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DISENO DE UN PLAN DENEGOCIOS PARA EL PROYECTO ‘DIRECTORES
LIDERES EN ESCUELAS VULNERABLES’

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo principal el desarrollar un plan de
negocios para el Proyecto ‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’ del Centro de
Liderazgo Educativo 2020 (parte de la Fundacion Educacion 2020). El Proyecto surgi6 a
partir de la evidencia sobre el impacto que un buen liderazgo por parte del equipo
directivo tiene en la calidad educativa de los estudiantes, y a partir la ausencia de
herramientas y programas que potencien dicho liderazgo de manera efectiva.

En primer lugar se realiz6 una investigacion de mercado, para determinar las
necesidades y las preferencias de los equipos directivos de escuelas municipales (a
quienes va dirigido el Proyecto), y para definir el mercado potencial del Proyecto. A
continuacion se realiz6 un andlisis de la industria de las Asesorias Técnicas en
Educacion, para caracterizar la oferta actual de asesorias dirigidas a las escuelas, y
para distinguir buenas précticas, fortaleciendo de esta manera su propuesta de valor.
Posteriormente se realiz6 un analisis de entorno interno y externo del Centro de
Liderazgo Educativo 2020, para distinguir sus principales Fortalezas y Oportunidades,
asi como también sus Debilidades y Amenazas. A partir de la investigacion realizada se
construy6é el Plan de Negocios para el Proyecto. Se definié la propuesta de valor
utilizando la metodologia CANVAS, y se realizaron un Plan de Ventas, Operaciones y
Recursos Humanos. Finalmente se evalué si el Proyecto es viable econémicamente,
mediante una evaluacion financiera.

La propuesta del Proyecto consiste en una asistencia personalizada e integral,
dirigida los equipos directivos de escuelas municipales de la Region Metropolitana.
Busca desarrollar en ellos las competencias y habilidades necesarias para ejercer un
buen liderazgo educativo, a través de actividades realizadas periédicamente en los
mismos establecimientos. Cada asesoria dura alrededor de cuatro afios, y debe
planificarse desde el foco de las necesidades especificas y la realidad de cada escuela.
La confianza entre las personas y la buena disposicion son claves para maximizar el
impacto del Proyecto, por lo que la participacion del equipo directivo debe ser
voluntaria. Aunque vaya dirigido a los equipos directivos, el fin dltimo es mejorar la
calidad educativa de los estudiantes, desde el punto de vista curricular y también de
calidad de vida. Por esto, el Proyecto incorpora a todo el entorno de las escuelas:
docentes, alumnos y apoderados.

En lo que respecta a la evaluacion financiera, el Proyecto tiene una inversion que
bordea los 28 millones de pesos (incluyendo el capital de trabajo), con un periodo de
recuperacion de 3 afios y 3 meses. A una tasa de descuento de 12% y en un horizonte
de 10 afos, se obtuvo un VPN de 108 millones de pesos, con una TIR de 35%. A partir
de los resultados obtenidos, se concluye que el Proyecto es capaz de auto sustentarse,
e incluso generar ingresos para financiar otros proyectos de Educacion 2020.
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CAPITULO | DESCRIPCION DEL PROYECTO

.L1. INTRODUCCION

Un tema que ha adquirido gran fuerza en los ultimos afos esté relacionado con la
calidad y equidad de la educacion en Chile. Diversos movimientos politicos y sociales
han sacado a la luz grandes falencias del sistema educativo nacional, que durante
muchos afos pasaron desapercibidos. En ese contexto ha ido surgiendo una gran
preocupacion por la calidad de la educacion municipal. Actualmente se aprecia una
gran brecha entre la calidad de los colegios particulares pagados y aquellos
gestionaldos por los municipios, conformando estos ultimos el 42,1% de los estudiantes
en Chile".

El afio 2008 se creo la Ley de Subvencion Escolar Preferencial, que le asigna a
los municipios una subvencién para que inviertan en programas de Asistencia Técnica
en Educaciéon. Estos programas buscan proporcionar herramientas y conocimientos a
los establecimientos educativos y a los sostenedores municipales; sin embargo, la
evidencia empirica muestra que su impacto en los procesos de aprendizajes de los
estudiantes ha sido muy bajo. En este contexto, la Fundacion Educacién 2020 opt6 por
crear el Centro de Liderazgo Educativo 2020, un centro de asistencia que pretende
trabajar directamente con escuelas municipales, escuelas particulares subvencionadas
y Sostenedores en el desarrollo de diversos proyectos. Uno de ellos es el Proyecto
‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’, que busca fortalecer las herramientas y
capacidades de liderazgo por parte de los equipos directivos de las escuelas.

.2.  JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Educacién 2020 es una fundacion que nacioé por el deseo de mejorar la calidad
educativa de los estudiantes en Chile, y de promover la equidad entre el grupo mas
acomodado y los sectores mas vulnerables. En ese contexto, naci6 el Centro de
Liderazgo Educativo 2020, buscando llevar el deseo de ayudar a la practica. El Centro
se creb, en el marco de la Ley de Subvencion Escolar Preferencial, para prestar
servicios de Asistencia Técnica en Educacion directamente a los establecimientos
educacionales y a los sostenedores municipales.

Una de las principales propuestas en las cuales el Centro pretende basarse esta
relacionada con el impacto que un buen liderazgo puede tener en el desempeiio de las
escuelas. La idea es que el ejercicio de buen liderazgo por parte de los directores de
escuelas, equipos directivos y sostenedores municipales puede impactar de manera
positiva y sostenible en diversos aspectos de la experiencia educacional de los
estudiantes, incluyendo el clima escolar, los procesos mismos de aprendizaje, y la
buena comunicacion en la triada profesores-alumnos-apoderados [1]. Al mismo tiempo,
el impacto negativo de un mal liderazgo puede llegar a ser mayor en magnitud que el
beneficio de uno bueno [2].

! Fuente: Sitio Web Gobierno de Chile, http://www.gobiernodechile.cl/cuenta-publica-2010/ministerio-de-educacion/cuenta-sectorial/
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Dentro del Centro de Liderazgo Educativo 2020 surgié la idea del Proyecto
‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’, a partir de la experiencia con el Proyecto
Andina (el cual se analiza mas adelante en el trabajo), y que esta recién comenzando a
desarrollarse. Uno de los objetivos de Educacion 2020 es tener la mayor cobertura
posible sin perjudicar la calidad del servicio. Para poder expandirse, resulta
fundamental que posea una estructura compacta y transferible del negocio. Por ese
motivo, se decidié disefar el Plan de Negocios para el Proyecto, que incorpore una
justificacion teorica y practica sobre el tipo de asesoria que se pretende realizar.

1.3. ANTECEDENTES GENERALES

1.3.1. Breve Descripcion de la Educacion Escolar en Chile

Actualmente, Chile presenta un sistema educativo mixto, en el cual coexiste la
educaciéon municipal y su contraparte particular (subvencionada y pagada) [3]. Esto,
sumado a una serie de factores (entre los cuales destacan el impacto del estatuto
docente en la capacidad de decision y accion de los establecimientos municipales, y el
sistema de incentivos basado en la calidad de servicio -medida a través de la prueba
SIMCE-) ha puesto a la educacion publica en una situacion sumamente desventajosa,
ya que limita su capacidad de competir con los colegios particulares subvencionados [4]
[5]. Este aspecto se ve confirmado por la tasa negativa de evolucion de la matricula
municipal en Chile, la cual se explica por la fuga de estudiantes a colegios particulares
subvencionados.

Por otro lado, y aunque se esperaria lo contrario, los colegios particulares
subvencionados presentan resultados similares a los colegios municipales. Si se
corrigen los puntajes SIMCE por nivel socioeconémico, se puede apreciar que no hay
variaciones significativas. Las principales diferencias entre ambos estan relacionadas
con los indicadores de vulnerabilidad y los niveles de ingreso de las familias. [6]

Por estos motivos, es importante que los recursos limitados con que cuentan los
colegios -en especial los municipales- se aprovechen de manera eficiente. Actualmente,
las politicas educativas y los recursos estan dirigidos a mejorar indicadores que no
miden efectivamente la calidad educativa (como por ejemplo, el SIMCE). La evidencia
indica que el camino a seguir debe ir dirigido a cambiar los paradigmas educativos de
los colegios, produciendo cambios sostenibles en el tiempo. [7]

1.3.2. Ley de Subvencién Escolar Preferencial (SEP)

La Ley de Subvencién Escolar Preferencial (Ley SEP) promulgada en enero del
afio 2008, fue un proyecto impulsado por el Ministerio de Educacion para asegurar un
nivel educativo de calidad. Esta ley le entrega una subvencion adicional a aquellos
estudiantes que estén en la categoria de "prioritarios”, que corresponde a cerca de un
tercio de la matricula actual, mas de un millén de estudiantes [8].

La categorizacion de los estudiantes es realizada en base a diversas variables,
dentro de las cuales destacan: los ingresos familiares, escolaridad de los apoderados,
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condicion de ruralidad del hogar, nivel de pobreza de la comuna de residencia y
pertenecer al tercio mas vulnerable segun la Ficha de Proteccién Social [9] 2. Hasta
mayo del 2012, se habian incorporado a la ley SEP cerca de 7.500 establecimientos
educativos [7].

1.3.3. Servicios de Asesoria Técnica en Educaciéon (ATES)

La promulgacion de la ley SEP se tradujo en el nacimiento de un nuevo mercado:
servicios de Asesoria Técnica en Educacion, también denominadas ATEs. Estos son
ofrecidos por entidades (personas juridicas, naturales e instituciones de educacion
superior) previamente certificadas y registradas en el Registro ATE del MINEDUC. Los
servicios ofrecidos por los organismos con certificacibn ATE se dividen en cinco
tematicas: gestion curricular, liderazgo, convivencia escolar, gestion de recursos y otros
servicios integrales.

Este mercado, en sus primeros dos afios ya presentaba un nivel de gasto publico
mayor a US$30 millones. Segun Educacion 2020 el mercado deberia seguir creciendo,
tomando en cuenta la alta proporcién de establecimientos que manifiestan el deseo de
contratar el servicio y el creciente numero de certificaciones ATE entregadas -explicado
por la baja exigencia del Registro ATE para entregar certificacion-. Sin embargo, el 50%
de los usuarios -establecimientos escolares y sostenedores- evallan los servicios como
buenos o regulares, y el 20% los evalia como malos. La principal critica es que las ATE
no habian logrado instalar capacidades para continuar con los procesos de
mejoramiento una vez terminado el servicio [7].

Desde el punto de vista de la organizacion industrial de los servicios ATE, existe
una alta heterogeneidad respecto a cOmo y qué servicios se prestan. Se realizd una
investigacion exploratoria de los servicios ATE en el area de gestion, y se encontré que
hay desde asesores que realizan proyectos de seguimiento y evaluacién durante ciclos
completos (1 afio escolar) hasta aquellos que proveen software u otras herramientas de
gestién [10].

Por otro lado, esta certificacion permite que personas juridicas con fines de lucro,
sin fines de lucro y personas naturales, presten dichos servicios. Al mismo tiempo, la
poca rigurosidad del proceso de certificacion ha permitido que se registren oferentes en
los cuales predomina el interés econémico por sobre la calidad del servicio. Hay varios
ejemplos de entidades que se dedican a crear sociedades, pasarlas por el registro de
Asesoria Técnica en Educacion, y luego venderlas o transferirlas a terceros [7]. Estos
factores hacen dificil distinguir un tipo de organizacion industrial que predomine en el
mercado; existe una alta heterogeneidad respecto a los recursos, estrategias, procesos
y productos. Para una buena caracterizacion de los tipos de organizaciones industriales
se requiere un estudio mas profundo del mercado. Para ver el proceso de registro, ver
el Anexo A.

2 "La Ficha de Proteccién Social es el instrumento de estratificacion social que utiliza actualmente el Estado para seleccionar a los
beneficiarios de los programas sociales que tienen como objetivo atender a la poblacién en situacién de pobreza o vulnerabilidad
social de nuestro pais." Fuente: P4gina web Ficha de Proteccion Social, http://www.fichaproteccionsocial.gob.cl/fps/fps.php
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1.3.4. Historia de Educacion 2020

Educacion 2020 es una fundacion sin fines de lucro que busca impulsar politicas
publicas, y movilizar a la ciudadania a exigir una educacién pluralista, equitativa y de
calidad. Una parte significativa de la estrategia de trabajo es la relacién directa con
escuelas y sostenedores municipales. De esta forma la organizacién no solo aporta con
Su participacion -que se traduce en la implementacién de propuestas a nivel local-, sino
que también se retroalimenta con las experiencias y aprende sobre la realidad
educativa chilena.

La Fundacion nacio en septiembre del afio 2008 como un movimiento ciudadano,
a raiz de una polémica columna de opinion escrita por Mario Waissbluth -actual
presidente del directorio de Educacion 2020-, la cual tuvo un alto impacto mediatico.
Esta hablaba sobre las trabas que generaba el Estatuto Docente en la educacion
publica, e incitaba a la ciudadania a exigir cambios de manera activa.

En cuestion de dias, Waissbluth y un grupo de estudiantes de Ingenieria de la
Universidad de Chile y la Universidad Catdlica formaron el movimiento Educacion 2020.
El grupo publicé su primer documento oficial, llamado "Manifiesto Educacion 2020, en
el postulaba que para el afio 2020, el 20% de los estudiantes de mayores ingresos y el
20% de los estudiantes con menores ingresos tendran la misma calidad de educacion.
En menos de un mes, se reunieron con la Comision de Educacion de la Camara de
Diputados, y luego establecieron lazos con el Ministerio de Educacion, con lo que el
impacto mediatico y politico del movimiento aumenté significativamente.

De ahi en adelante, el movimiento fue creciendo en adherentes y en recursos, lo
que llevd a que se estableciera como una organizacién formal para realizar las tareas
de manera mas eficiente y aumentar el impacto en la politica educativa. Actualmente, la
empresa tiene mas de ochenta mil adherentes, cuenta con una oficina de alrededor de
veinte integrantes, ha impactado en las politicas educativas de manera significativa y
desarrolla proyectos educativos concretos de manera local en establecimientos
educativos.

La Fundacion trabaja en tres lineas principales: Propuestas de Politicas Publicas,
Ciudadania Activa y Centro de Liderazgo Educativo 2020. La primera consiste en la
elaboracion de propuestas y sugerencias de mejora a través del dialogo constante con
actores politicos relevantes, y de la generacion de documentos fundamentados para
poner a disposicion de actores relevantes. La segunda tiene por objetivo informar a la
ciudadania sobre los temas presentes en la contingencia educativa actual; esto lo
realiza a través de diversos medios de comunicaciéon y redes sociales. Finalmente, el
Centro de Liderazgo Educativo 2020 busca implementar de manera concreta y local las
distintas propuestas educativas de Educacién 2020 a través de proyectos de apoyo
sistematico a escuelas y sostenedores municipales.

1.3.5. Centro de Liderazgo Educativo 2020 (CLE2020)

El Centro de Liderazgo Educativo 2020 surgid originalmente como una propuesta
de Educacion 2020 que busca impulsar y acompafiar los procesos de mejoramiento
educativo de los establecimientos educativos, desde el punto de vista de la gestion
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directiva y la gestion por parte de los sostenedores municipales. La Fundacion obtuvo el
2012 su certificacion ATE, por lo que estaria entrando a participar en este mercado. La
idea surge con la teoria de que la buena gestion puede tener un impacto significativo en
la experiencia educativa, el clima escolar y la calidad de vida de los estudiantes, dentro
y fuera de los establecimientos.

Actualmente, la oferta de servicios por parte del Centro de Liderazgo Educativo
2020 se ha diversificado. Se ofrecen proyectos de corta duracion, tales como la
participacion en el desarrollo de convenios de desempefio entre directores y
sostenedores de escuelas (para conocer los detalles del Proyecto Convenio de
Desempefio, ver el Anexo B). Al mismo tiempo, se esta desarrollando un proyecto de
mayor envergadura: el proyecto ‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’ (a partir
de la experiencia del centro con el Proyecto Andina, el cual sera descrito mas adelante).
El presente trabajo se enfoca en este dltimo, el cual consiste en desarrollar habilidades
y herramientas de liderazgo dentro de los equipos directivos a través de una
intervencion de largo plazo y en terreno. Aunque el Centro actualmente no posee un
modelo de negocios concreto, preciso y consistente para este proyecto (de eso
pretende hacerse cargo el presente trabajo), su propuesta busca agregar valor en los
siguientes aspectos:

e Trabajar sobre los procesos paradigmaticos ya instalados, con el fin de generar
cambios sostenibles en el tiempo;

e Incorporar a los mismos clientes en el proceso de mejoramiento de los
establecimientos, generando una comunidad de difusion de buenas practicas, e
incorporando directamente a los mas calificados en la red, llevandolos a trabajar
para el CLE2020;

e Ofrecer informacion actualizada a los clientes, incluso después de terminar el
servicio;

e Enfatizar en las creencias directivas y docentes respecto a sus capacidades de
incidencia en la experiencia educativa de los estudiantes, actuando como un
agente empoderador [7].

l.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo General

El objetivo general del presente trabajo consiste en disefiar un Plan de Negocios
para el proyecto ‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’ -a partir de los
requerimientos planteados por la Fundacién Educacién 2020-, que dé una vision
precisa y consistente sobre el servicio de asesoria que se pretende ofrecer.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Analizar la industria de servicios de Asesoria Técnica en Educacion.
e Evaluar las necesidades de equipos directivos y sostenedores que actualmente
no estan siendo satisfechas.



e Desarrollar un modelo de negocios para el Proyecto, incluyendo una propuesta
de valor que lo diferencie dentro del mercado de Asistencia Técnica en
Educacion.

e Desarrollar para el Proyecto un Plan de Operaciones, de Ventas, y de Recursos
Humanos.

e Evaluar la factibilidad econémica del Proyecto.

1.5.  ALCANCES

En base al tiempo estipulado para el desarrollo del trabajo, y con el fin de generar
una propuesta concreta y sustancial -tanto para el cliente Educacién 2020 como para
efectos del trabajo académico-, el plan de negocios para el "Centro de Liderazgo
Educativo 2020" se limitar4 exclusivamente a las herramientas y modelos presentados
en la metodologia (Capitulo Il). Por otro lado, es posible que en el desarrollo del trabajo
surjan temaéticas en las que sea prudente profundizar. Estas seran expuestas como
recomendaciones y propuestas para el futuro, pero no seran analizadas en este trabajo.

Con el equipo de Educaciéon 2020, se concluy6 que para los estudios cuantitativos
a realizar se incluiran los establecimientos educativos Municipales y particulares
subvencionados de todo el pais.

Para la etapa de benchmarking de la competencia, la investigacion se limitara a
las organizaciones con certificacion se Asesoria Técnica en Educacion cuyos servicios
tengan una visién similar a los que pretende ofrecer el Centro de Liderazgo Educativo
2020 a través del Proyecto ‘Directores Lideres’. Esto significa que sélo se consideraran
aguellos que ofrecen servicios que buscan generar impacto en el mediano/largo plazo.

.6. RESULTADOS ESPERADOS

Mediante el desarrollo del presente trabajo de titulo se pretende obtener los
siguientes resultados:

e Caracterizar el Mercado de servicios de Asesoria Técnica en Educacion.

e Distinguir las principales virtudes y limitaciones del Centro de Liderazgo
Educativo 2020 respecto al Proyecto ‘Directores Lideres en Escuelas
Vulnerables’.

e Disefiar un modelo de negocios aplicable a la realidad nacional, cuya propuesta
de valor esté alineada con la mision y vision de Educacién 2020.

e Proponer a Educacion 2020 un plan de negocios que guie la toma de decisiones
en el futuro respecto al Proyecto.

e Obtener una idea clara sobre la capacidad del Proyecto de auto sustentarse en
el tiempo.



1.7.  APOYOS INSTITUCIONALES

Para la realizacion de este trabajo de titulo se conté con el apoyo de Mario
Waissbluth, profesor del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de
Chile, y presidente del directorio de la Fundacién Educaciéon 2020.

En la misma linea, se contd con el apoyo de la Fundacion Educacion 2020,
organismo que ofreci6 el tema para el actual trabajo. En este contexto, se conté con el
apoyo de la Directora del Proyecto Andina, Vanessa MacAuliffe, que dispuso parte de
su tiempo para ayudar en el desarrollo del Proyecto ‘Directores Lideres’.

CAPITULO Il METODOLOGIA

El objetivo del presente trabajo de titulo consiste en el desarrollo de un plan de
negocios para el Centro de Liderazgo Educativo 2020, a partir de la recién obtenida
certificacion para ofrecer servicios de Asesoria Técnica en Educacion. La idea es que
éste tome en consideracion los procesos internos de Educacion 2020, lo posicione en el
mercado actual de servicios ATE y que vaya dirigido a cumplir con la misién de la
Fundacion. Para ello se utilizard una metodologia directamente relacionada con el
desarrollo de planes de negocio, la cual se definid6 a partir de material bibliogréfico,
conversaciones con el cliente y conocimientos propios obtenidos a través de los
estudios universitarios.

II.L1. Recopilacion de Informacion

La recopilaciéon de informacion correspondié al punto de partida para el desarrollo
del presente trabajo. En esta etapa se realizd una investigacion revisando papers,
estudios, informes, libros, paginas web y entrevistas para buscar informacion relevante.
En particular, se ha obtenido informacion sobre contexto politico-educativo en Chile y se
han encontrado distintas herramientas y recursos utilizados en la practica como marco
para definir modelos de negocios para servicios y organizaciones sin animo de lucro —
recurso que sirvié para complementar la misma metodologia del proyecto-. Por otro
lado, se ha buscado material en centros de investigacion publica que permita identificar
las principales caracteristicas de los directores de escuela y sostenedores municipales,
y se ha obtenido material bibliografico sobre Educacion 2020 y el Centro de Liderazgo
Educativo 2020. Finalmente, a través del Ministerio de Educacion se obtuvo informacion
respecto a como han sido percibidos en los ultimos afios los servicios de Asesoria
Técnica en Educacion por parte de los sostenedores municipales y directores de
escuelas.

Il.2.  Investigacion de Mercado y Analisis de la Industria

En lo que respecta a la investigacion de mercado, se estudiaron las principales
caracteristicas de los potenciales clientes a quienes el Proyecto ‘Directores Lideres’
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guiere apuntar. Uno de los objetivos de esta etapa es hacer un estudio cualitativo del
mercado. Se realizé una caracterizacion de los directores de escuelas municipales para
definir qué herramientas y capacidades no estan siendo desarrolladas actualmente. Por
otro lado, se realiz6 un estudio cuantitativo del mercado, para tener una idea clara
respecto al “mercado” de escuelas municipales en Chile, con el fin de definir un
mercado potencial para el Proyecto. Para ello, se analizara la distribucién geogréfica, el
namero de alumnos y el grado de vulnerabilidad de las escuelas municipales, utilizando
la informacién provista por el MINEDUC sobre matricula para el afio 2011.

En lo que respecta al analisis de la industria, se realiz6 un Benchmarking a partir
de un estudio de seis programas de Asistencia Técnica en Educacion para obtener
informacion respecto a como se llevan a cabo algunos de sus procesos. Para ello, se
utilizé una investigacion realizada por el Centro de Investigacion Avanzada en
Educacién el afio 2010, en la que se estudiaron seis programas de asistencia, llevados
a cabo por instituciones con una vision similar a la que Educacién 2020 posee. Se
abordaron principalmente las tematicas asociadas a la relacion ATE-Sostenedor-equipo
directivo, el proceso de llegada a los colegios, el diagndstico realizado para formular el
plan de intervencion y los mecanismos de seguimiento utilizados. Por otro lado, se
caracterizo la oferta de servicios de Asesoria Técnica en Educacion, respecto al nimero
de oferentes que hay actualmente y a los servicios que se ofrecen.

[1.3. Analisis del Entorno

A partir de la teoria de Organizacion Industrial, se pretende realizar un estudio del
entorno asociado al Centro de Liderazgo Educativo 2020. De esta forma se
caracterizara la industria de servicios de Asesoria Técnica en Educacién desde adentro
y desde afuera, mediante el andlisis de entorno interno y externo.

e Entorno Interno

En esta etapa se estudian aquellos factores que son controlables por la
Fundacién. Para ello, se referird la informacién obtenida en la etapa anterior. De esta
forma se espera distinguir los recursos, capacidades y limitaciones que Educacién 2020
posee. El andlisis interno se desarrollara en dos etapas, de las cuales la primera
consistira en un estudio de los recursos humanos de los cuales el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 dispone. Se recabara informacion respecto a quiénes conforman el
equipo de trabajo actual, y cual es su experiencia en el rubro. Por otro lado, la segunda
etapa consistira en el andlisis de los procesos asociados a la experiencia que el Centro
de Liderazgo Educativo 2020 tiene con el Proyecto Andina. Esta informacién permitira
distinguir los procesos clave, para el posterior disefio del plan de operaciones, asi como
también dar evidencia de aspectos a los que el cliente da gran valor, para incluirlos
posteriormente en la propuesta.

e Entorno Externo

Esta etapa consiste en analizar aquellos aspectos del mercado que son externos a
la Fundacion. El Centro de Liderazgo Educativo 2020 se esta incorporando en un
"medio ambiente" poco establecido, pero con una gran importancia politico-social. Por
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este motivo es necesario tener claridad respecto a los paradigmas que giran en torno al
mercado.

Se pretende realizar un andlisis del macro entorno de las asesorias ATE. Se
realizara un estudio desde el punto de vista de las politicas gubernamentales, de los
factores economicos, de las tendencias sociales, del marco tecnolégico y de los
aspectos legales que giran en torno al mercado. Esta etapa se llevara a cabo utilizando
el modelo de analisis PEST, y se utilizaran fuentes de informacion primarias -entrevista
con un miembro del area 'Registro ATE' y documentos provistos por el MINEDUC- y
material bibliografico que existe respecto al mercado ATE.

Una vez realizado el analisis de entorno, se efectuar4 un Andlisis FODA que
explicite las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que presenta el
Centro de Liderazgo Educativo 2020 y la industria.

II.4. Definicién del Modelo de Negocios

El modelo de negocios es el punto central del proyecto de titulo. Es en esta etapa
donde se plasman los aspectos fundamentales que definiran el core business del
Proyecto Directores Lideres. Para ello, en primer lugar se utilizara el modelo de
“Estrategia del Océano Azul”, a través del cual se definiran los aspectos crear, eliminar,
aumentar y reducir para diferenciar la propuesta de valor de lo que se hace actualmente
en el mercado ATE en base a lo obtenido en el estudio de mercado y el analisis de
entorno. A continuacion, se utilizard el Modelo de Negocios Canvas, con el que se
definiran los nueve bloques fundamentales del negocio a modelar: la propuesta de valor
del servicio, el perfil del cliente a quien va dirigido, los canales a través de los cuales se
pretende llegar al cliente, el tipo de relacion que se desea tener con el cliente, las
actividades claves, los recursos y alianzas estratégicas, los flujos de ingresos y la
estructura de costos del servicio. Una vez definido el modelo, se le presentara la
propuesta al equipo del Centro de Liderazgo Educativo 2020, para obtener el modelo
final.

II.5. Plan de Operaciones

El Plan Operacional consiste en la definicibn de los procesos involucrados en
desarrollo del servicio que se pretende ofrecer. Para el caso del Centro de Liderazgo
Educativo 2020, el servicio que ofrece es de una naturaleza muy personalizada. A
pesar de que el servicio de asesoria se disefie e implemente a la medida de las
necesidades del cliente, es importante estructurar el marco en el que las tareas se
realizan.

El disefio del Plan Operacional se realizo a partir de una jornada con la Directora
del Proyecto Andina, Vanessa MacAuliffe. En primer lugar, se definieron las tematicas a
abordar durante el proyecto (segun la teoria de Liderazgo Educativo), se definio como
abordarlas (segun la teoria de Procesos de Aprendizaje) y se evaluaron los aspectos a
ser involucrados para impactar de manera sostenible (segun la teoria de Gestion de
Cambios Organizacionales). A continuacion, se distinguieron los procesos involucrados
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en la intervencion, en base a la experiencia previa del Proyecto Andina, y tomando en
consideracion la teoria descrita previamente.

[1.6. Plan de Recursos Humanos

El Plan de Recursos Humanos tiene por objetivo establecer claramente cuales son
las funciones que debera cumplir cada integrante del Proyecto ‘Directores Lideres’. Esta
etapa puede tener gran valor, tomando en consideracidbn que este es un proyecto
nuevo, por lo que hay muchos de estos aspectos que aun no estadn establecidos de
manera concreta. De todas formas, tanto los recursos humanos como de capital que
Educacién 2020 posee haran necesario que se considere la posibilidad de mayor
dinamismo respecto a quién le correspondera realizar las tareas y en qué situaciones.

II.7. Plan de Ventas y Evaluacion Financiera

El Plan de Ventas incorpora una estimacion de la demanda esperada y del precio
de venta del Proyecto ‘Directores Lideres’. La demanda fue estimada a partir del
mercado potencial definido en la Investigacion de Mercado; el sistema de tarificacion
del Proyecto se realiz6 a partir del trabajo en terreno que se realice, considerando los
costos y tomando en cuenta el nivel de precios que existe actualmente en el mercado
de las Asesorias Técnicas en Educacion.

Por otro lado, a traves de la evaluacion financiera se definieron los costos
asociados a la prestacion de los servicios por parte del Proyecto, considerando recursos
humanos, procesos operacionales y administrativos, junto con un analisis sobre los
ingresos necesarios para hacer el proyecto sostenible en el tiempo. Al mismo tiempo se
hizo una estimacién de la inversiébn y el capital de trabajo necesario para que el
proyecto funcione. Finalmente, se realizé un analisis de sensibilidad para distinguir cuan
sensible son los indicadores de desempefio del Proyecto a variaciones en las variables
precio, demanda y tasa de descuento.

CAPITULO Il MARCO TEORICO

l1l.1. Organizacién Industrial [11]

El modelo de organizacién industrial tiene como objetivo ayudar a las empresas -u
otras organizaciones- a definir estrategias de mercado, bajo el supuesto de que el
entorno externo impone restricciones y limitaciones a los actores involucrados. Por este
motivo es importante tener claridad respecto a las caracteristicas del mercado, y
conocer la competencia -en este caso, los oferentes de servicios ATE-. Por otro lado, el
desarrollo de una estrategia debe estar alineado con los recursos y capacidades
internas que una organizacion posee. Para ello, es necesario realizar un analisis interno
y externo.
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1.1.1. Andlisis de Entorno Interno

En el andlisis de entorno interno se exploran los recursos, capacidades y
limitaciones que una empresa posee Yy las actividades que se realizan. El objetivo es
identificar los puntos donde la empresa tiene potencial para crear y captar valor; es
decir, identificar sus competencias centrales. Para ello se utiliza el modelo de cadena
de valor, el cual se divide en dos tipos de actividades: principales -0 primarias- y de
apoyo -0 secundarias-. Las actividades principales son aquellas que influyen
directamente en la creacion del producto (logistica, operaciones, marketing, ventas)
mientras que las de apoyo interactian de manera transversal a las actividades
principales (infraestructura, recursos humanos, desarrollo tecnolégico, adquisiciones).

1.1.2. Andlisis de Entorno Externo

Se analiza el impacto que tiene el entorno externo en la industria desde el punto
de vista politico, econdémico, social, tecnolégico y legal. Una herramienta util para este
analisis es el modelo de analisis PEST.

l11.2. Benchmarking [12]

El benchmarking es una herramienta que permite estudiar aquellos aspectos que
forman parte de la estructura de los mercados y/o empresas. A través de este tipo de
estudios, es posible encontrar informacion significativa sobre como se comportan las
empresas: qué tipo de servicios ofrecen, como realizan sus procesos, coOmo se
relacionan con sus clientes, cuales son las estructuras de costos e ingresos mas
recurrentes en el mercado, y como ha evolucionado éste en el tiempo.

En otras palabras, el benchmarking puede ofrecer una fotografia del mercado, de
los competidores directos e indirectos, que ilustre las principales fortalezas y
debilidades de la competencia, e incluso potenciales ventajas que una empresa podria
tener respecto de sus competidores. Esta informacion puede ser significativa en la
medida que se considere e influya en la toma de decisiones posteriores por parte de los
equipos gerenciales de una organizacion.

1.3. Analisis PEST [13]

El andlisis PEST es una herramienta utilizada para evaluar el potencial y la
situacion de un mercado. PEST es un acrénimo formado por cuatro factores: politico,
economico, social y tecnologico.

Factor politico: Busca evaluar el impacto politico-legal del entorno en los negocios.
Para el caso de educacion 2020, el mercado de servicios ATE surgié a partir de la
promulgacion de la ley SEP, por lo que se debe analizar el tipo de relacién que tiene el
mercado con el MINEDUC. Por otro lado, los clientes potenciales son sostenedores
municipales, colegios municipales y colegios particulares subvencionados, y cada uno
esta sujeto a distintas normativas legales.
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Factor Econdémico: Busca analizar los aspectos econdémicos que influyen en la toma
de decisiones. Se consideran aspectos tales como tasas de interés, poder adquisitivo
de los clientes, precios de los servicios, tasas de crecimiento y costos de produccion.

Factor Social: Se refiere a los intereses, actitudes y opiniones de la sociedad respecto
a religion, educacion, distribucion de los ingresos, rol del estado, responsabilidad social
y derechos ciudadanos.

Factor tecnoldgico: Se refiere al impacto que tiene la tecnologia en un mercado. Se
estudia el impacto de nuevas tecnologias de la informacion, la velocidad de las
transferencias tecnoldgicas y la tecnologia ya disponible.

l1l.4. Estrategia del Océano Azul [14] [15]

La estrategia del océano azul fue creada por los profesores W. Chan Kim y Renée
Mauborgne en base a la teoria de que, en ciertas circunstancias, para una empresa
puede ser mas conveniente crear y capturar un espacio de mercado nuevo que entrar a
competir en mercados ya establecidos, donde ya hay muchos oferentes. En su libro,
titulado “Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the
Competition Irrelevant”, se sefala que el universo de los negocios consta de dos tipos
de espacios:

e Océanos Rojos: son todos los sectores que existen hoy, son los mercados
conocidos. Tienen reglas competitivas conocidas y la competencia hace
que ‘el agua se torne sanguinolenta’.

e Oceéanos Azules: son todos los sectores que no existen hoy, el espacio
desconocido del mercado, no contaminado por la competencia. La
demanda se crea y no se disputa.”

Los imperativos de las estrategias del océano rojo y océano azul son
marcadamente diferentes:

Tabla 1. Estrategia del Océano Azul: Diferencias entre océano azul y rojo
Estrategia del Océano Rojo Estrategia del Océano Azul

Competir en el espacio de mercado | Crear espacio de mercado no
existente disputado

Derrotar a la competencia Hacer la competencia irrelevante

Crear y capturar nueva demanda

Explotar la demanda existente
de mercado

Escoger entre valor y costo Romper el dilema valor/costo

Alinear el sistema completo de |Alinear el sistema completo de
actividades de una empresa con su | actividades de una empresa en la
eleccién estratégica de | busqueda de diferenciacion vy
diferenciacion o costo costo

Fuente: Curso Tdépicos Avanzados en Estrategia DII-IN6838
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En particular, para el desarrollo del presente trabajo se utilizara el Esquema de las
Cuatro Acciones. En el libro, se explica que para quebrar con el paradigma del trade-off
entre costos y diferenciacion hay cuatro preguntas clave, a través de las cuales se pone
a prueba la logica estratégica y el modelo de negocios de las organizaciones:

e (Cuales de los factores que la industria da por sentada se deben eliminar?

e ¢ Cuantas variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la industria?
e ¢ Cuales variables se deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido?

e ¢ Cudles variables se deben incrementar sobre la norma de la industria?

I1.5. Anélisis FODA [16] [17]

El analisis FODA es una de las herramientas mas populares para el desarrollo de
procesos de planificacion estratégica. Este se utiliza para estudiar la posicion
estratégica de las organizaciones desde el punto de vista interno y externo, y para el
desarrollo de nuevas estrategias a partir de la informacion obtenida. FODA es un
acrénimo para Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas: a través del estudio
de las Fortalezas y Debilidades, se pretende estudiar las capacidades internas de la
organizacion; por otro lado, el estudio de las Oportunidades y Amenazas, busca
potenciales ventajas y desventajas competitivas de mercado, de las cuales la
organizacién no tiene control.

Las Fortalezas son aquellas caracteristicas propias de la organizacion que pueden
considerarse recursos valiosos y, eventualmente, traducirse en ventajas competitivas en
el mercado.

Las Oportunidades son aspectos externos a una organizacion —y por lo tanto, que
éstas no pueden controlar- que podrian ofrecer beneficios para una organizacién. De
estar bien alineadas con las caracteristicas internas de una organizacion, las
oportunidades pueden llegar a generar ventajas competitivas sostenibles. Es por ello
que éstas suelen guiar las estrategias de negocios.

Las Debilidades son caracteristicas internas que, a diferencia de las fortalezas,
pueden ser agentes de pérdida de valor para la organizacién, generando desventajas
competitivas.

Las Amenazas son aquellos aspectos externos a una organizaciéon que pueden
ser riesgosos para su capacidad competitiva. Todas las organizaciones estan sujetas a
Amenazas externas, motivo por el cual es fundamental que sus estrategias estén
definidas considerando los potenciales riesgos y peligros.

l11.L6. Modelo de Negocios CANVAS

El modelo de negocios CANVAS es una herramienta utilizada para disenar el
modelo de negocios de un proyecto. Su propdsito es dar una visibn conceptual y
describir como una organizacion crea, entrega y captura valor.
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El CANVAS es un diagrama compuesto por nueve bloques [18]:

e Segmentos de clientes: Este bloque ilustra el grupo de personas u
organizaciones a las que el negocio apunta. Para definir el bloque se requiere
investigar las caracteristicas de los potenciales clientes, agruparlos y concluir
sobre los grupos particulares a los que el negocio va dirigido.

e Propuestas de valor: Estas corresponden a las caracteristicas del negocio que
explican por qué el segmento de clientes buscaria acceder al producto. Busca
ilustrar el valor percibido por los clientes al utilizarlo.

e Canales: Estos corresponden al enlace entre la propuesta de valor y el
segmento de clientes. Describe los medios a través de los cuales se
comunica, distribuye y entrega el valor a los clientes.

e Relacion con el cliente: Describe el tipo de relacion que se pretende tener con
los clientes. En este bloque se describe si se tendrd una relaciéon personal y
cercana (como la de una empresa de asesorias) 0 una mas automatica y
menos personal (como la de una empresa de retail).

e Flujos de Ingresos: Representa la estructura de generacion de ingresos de la
organizacién. Este punto es crucial para el modelo de negocios ya que
muestra cuanto esta el cliente dispuesto a pagar, asi como también cuales
seran los medios de pago.

e Recursos clave: Este bloque describe cuéles son los activos fundamentales
gue posee la organizacion para crear, captar y/o entregar valor, acceder a los
mercados, generar ingresos, Yy otros. Los recursos clave deben estar
intrinsecamente alineados con el modelo que se pretende disefiar, por lo que
es crucial diferenciar entre aquellos que agregan valor y aquellos que no.

e Actividades clave: Corresponden a las tareas cruciales a llevar a cabo en el
proceso de generacion, captura y entrega de valor. Al igual que los recursos
clave, estas tareas deben estar alineadas con el modelo de negocios y con la
propuesta de valor.

e Asociaciones Clave: Este bloque describe las alianzas cruciales que se debe
tener para el buen funcionamiento del negocio. Pueden manifestarse a nivel
productivo -con los proveedores-, dentro de los canales de distribucién, con
negocios complementarios que se apoyan de manera sinérgica, y otros.

e Estructura de costos: Describe todos los costos involucrados en la operacion
del modelo de negocios.

l1l.7. Teoria sobre Liderazgo Educativo

El concepto de liderazgo educativo se refiere a las herramientas, capacidades y
actitudes que los lideres educativos deben poseer para impactar positivamente en los
procesos de aprendizaje de los estudiantes. Para este trabajo, la teoria sobre liderazgo
educativo permite definir el contenido que debe ser transmitido a los equipos directivos
para potenciar sus habilidades de gestion y liderazgo. En este contexto, existen
estudios que han encontrado practicas de liderazgo que inciden de manera positiva en
la experiencia educativa.
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La literatura actual sefiala la importancia del trabajo en equipo en las practicas de
liderazgo. Se distingue el concepto de liderazgo distribuido, que nace de la idea de que
en las organizaciones existen multiples lideres dentro de los establecimientos
educativos, en las que se manifiesta una interdependencia y reciprocidad [19]. Lo que
esta ocurriendo es que se estd demandando en las escuelas una capacidad de
flexibilidad y adaptacién organizacional, por lo que la jerarquia vertical —en la que el
lider da érdenes y los subordinados obedecen- de los establecimientos ha demostrado
limitar enormemente el potencial de transformacion. En su lugar, las investigaciones
realizadas han evidenciado que la horizontalidad y el involucramiento de todos aquellos
que forman parte de las escuelas en los procesos es el principal mecanismo para
lograrlo. De todas formas, es importante destacar que incluso en una organizacion con
liderazgo fuertemente distribuido, el director es quien genera la mayor influencia dentro
de la escuela [20]. También cabe destacar que algunos patrones de distribucion son
mas efectivos que otros. En particular, se distingue la importancia de que la distribucion
del liderazgo sea progresiva en el tiempo. La asignacion de nuevas responsabilidades y
poderes a otros miembros del equipo educativo debe ser gradual y coordinada, para
que no se pierda el control de la situacion: la evidencia empirica refleja que el liderazgo
mas exitoso es aquel donde hay una buena coordinacion entre los lideres, respecto a
los roles de cada uno [21].

A pesar de que el liderazgo educativo presenta algunas diferencias respecto a
aguel que se manifiesta en otras organizaciones, estudios sefialan que ambos
comparten las mismas practicas de liderazgo basicas [21]. En este contexto se
describen cuatro practicas concretas para un liderazgo efectivo. A simple vista, éstas
son idénticas a las que uno esperaria de un lider en cualquier contexto. Sin embargo,
se diferencian en como se llevan a cabo.

1. Establecimiento de metas y expectativas: en el contexto educativo, se refiere a
establecer metas medibles de aprendizaje por parte de los estudiantes,
comunicar los resultados de manera clara e involucrar al personal con el
proyecto educativo.

2. Planificacion, coordinacion y evaluacién de la ensefianza y del curriculo: en el
contexto educativo, se refiere a apoyar las practicas pedagdgicas de los
profesores, visitando a las salas de clases, entregandoles feedback vy
proporcionandoles material formativo. La intencion es fomentar que el foco de
atencién por parte de los profesores esté en la calidad de ensefianza (y, en
consecuencia, de aprendizaje por parte de los alumnos).

3. Promocidn y participacion en el aprendizaje y desarrollo profesional del personal:
en el contexto educativo, se refiere a que los lideres educativos participen
activamente, y promuevan que todos los miembros del equipo educativo se
desarrollen, tanto formalmente (cursos, diplomados, capacitaciones) como
informalmente (aprendizaje por iniciativa propia).

4. Asequrar un entorno ordenado y de apoyo: en el contexto educativo, se refiere a
proteger los espacios para la ensefianza, reduciendo al méaximo las
interrupciones, desarrollando relaciones de confianza entre toda la gente que
participa de la experiencia escolar y manteniendo un ambiente ordenado.
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Estas practicas se complementan con otro estudio, en el cual se distinguen cuatro
categorias que corresponden a practicas centrales para un liderazgo efectivo [22]. Se
propone la importancia de construir una vision compartida dentro de la institucion y
proponer objetivos inspiradores y motivacionales. La evidencia sefiala que la
construccion de metas claras y el apoyo en direccionar esfuerzos es una fuente de gran
motivacion dentro de las escuelas. Se distingue como clave el comprender y desarrollar
a las personas que trabajan en la escuela. Esto no solo busca proporcionarles
herramientas y habilidades, sino también permite cultivar una buena disposicion y
compromiso con la experiencia educativa. Es muy importante que, en este sentido, los
lideres estén conscientes de que las personas son distintas, y que su relacion con ellas
también lo sea segun el caso y las caracteristicas de cada uno.

El estudio también sefiala la importancia de redisefiar la organizacion. Este punto
se refiere, principalmente, a la creacion de una cultura de colaboracion entre las
personas involucradas, desarrollar una buena relacion con las familias y conectar a la
escuela a su entorno. Por ultimo, se destaca la importancia de administrar el programa
educativo. Este punto no tiene necesariamente relacion con la malla curricular
implementada en la escuela, sino con ofrecer un ambiente productivo de trabajo con los
profesores, y monitoreando activamente el progreso de los estudiantes. En este
sentido, un buen liderazgo deberia tener herramientas de evaluacion de resultados y de
clima por parte de los estudiantes, y al mismo tiempo proteger a los profesores de
potenciales distracciones.

Las practicas mencionadas previamente constituyen fuentes de impacto indirecto
por parte de los lideres escolares, y fueron encontradas a partir de una investigacion
realizada en Inglaterra [23]. Se descubri6é que mientras mas marcada fuera la presencia
de las préacticas, mayor era la influencia de los lideres en las capacidades de los
profesores, en su motivacién y en sus creencias respecto a su propio impacto en los
procesos de aprendizaje de los estudiantes. Lo curioso es que su impacto resultdé ser
incluso mayor que el de la influencia directa de los lideres sobre las practicas
pedagogicas de los profesores (como, por ejemplo, la orientacion sobre practicas
pedagdgicas a partir de la observacion en el aula); no obstante, la investigacion dejo en
evidencia que la influencia directa no deja de tener impacto, por lo que de todas formas
debe estar presente.

l11.8. Teoria de Procesos de Aprendizaje

La teoria sobre procesos de aprendizaje permite determinar cual es la mejor
manera de transmitir conocimiento a las personas, con el fin de potenciar el
aprendizaje. En el contexto del presente trabajo, sirve para definir como se debe llevar
a cabo el Proyecto, de manera que los equipos directivos obtengan el mayor
aprendizaje posible.

El aprendizaje es un proceso que se da de manera continua a lo largo de la vida
de las personas, y corresponde a la asimilacidon y representacion de informacion
proveniente del entorno, resultando en la modificacion de una conducta. Explicado de
forma operacional, corresponde a la adquisicion de un insumo —la informacion obtenida-
, €l procesamiento —a través de los procesos cognitivos-y la obtenciéon de un resultado
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coherente —correspondiente al conocimiento internalizado-. La teoria distingue dos
modalidades de aprendizaje, que se manifiestan en diversos contextos de la vida
humana. Estos corresponden al aprendizaje implicito y a su contraparte explicita. El
aprendizaje implicito es el procesamiento espontaneo e inconsciente de la informacion
que se recibe, mientras que el explicito se produce de manera intencional, donde el
“aprendiz” tiene el propdsito de aprender, y realiza un esfuerzo para lograrlo [24].

En lo que respecta a los adultos, hay una vision errébnea sobre que aprenden peor
que los adultos. En realidad lo que ocurre es que sus procesos de aprendizaje ocurren
en torno a otras necesidades e intereses, y suelen tener una disposicion mas
conservadora hacia los cambios. Para maximizar el potencial de aprendizaje en adultos
se propone tomar en cuenta una serie de factores. En primer lugar, la experiencia indica
que se deben evitar las metodologias de ensefianza autoritarias. Este proceso es
personal, por lo que la ensefianza debe ser plastica y adaptada a la personalidad,
motivacion y estrategias propias de aprendizaje del “aprendiz’. Por otro lado, se
aconseja que las metodologias de ensefianza fomenten el desarrollo autbnomo del
conocimiento. Finalmente, hay que distinguir cual es el grado de conduccién y
orientacion que necesita la persona [25].

A partir de la bibliografia encontrada, se distinguen ocho principios fundamentales,
gue rigen los procesos de aprendizaje. Estos deben estar presentes a la hora de definir
la estrategia de aprendizaje y la metodologia de ensefianza [26].

Principio _de comunicacién: corresponde a la transmision de ideas desde una
persona, seguida por la recepcion y comprension de dicha informacion por parte del
receptor. Esta tiene una triple faceta: informativa, persuasiva y emotiva, e involucra
factores emocionales, fisicos, y sicolégicos.

Principio _de actividad: este principio alude a la frase “solamente se aprende
haciendo”. Para que la experiencia de aprendizaje tenga éxito, el alumno debe aprender
a partir de su experimentacion propia, se debe evitar la memorizacion repetitiva (pues
no genera cambios conductuales) y debe fomentar que el alumno aplique los
conocimientos tedricos aprendidos.

Principio _de individualizacion: sefiala que los procesos de aprendizaje deben
adaptarse a las capacidades y motivaciones individuales el alumno. A diferencia de lo
que se ve en el sistema educativo actual, el aprendizaje estandarizado tiene bajo
impacto en los cambios de conducta

Principio _de socializacion: destaca que el aprendizaje es un proceso gue ocurre en
un ambiente social, donde predomina la interaccion interpersonal. Es muy importante
definir el rol de cada parte del proceso, el liderazgo y los objetivos.

Principio de globalizacion: se basa en fomentar que el alumno perciba la realidad en
su totalidad, y no se manera fragmentada. De esta forma se puede posicionar el
conocimiento impartido en un contexto interdisciplinario y multidimensional.

Principio de creatividad: sostiene la importancia de fomentar la capacidad creativa y
espontanea que permite resolver problemas en diversas situaciones. Esto se realiza a
través de situaciones estimulantes, para lograr los objetivos en un ambiente comodo, y
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a través de situaciones bloqueantes, donde se somete al alumno a dificultades de
tiempo, espacio o lugar. De esta forma se lo prepara para tomar decisiones en todo tipo
de situaciones.

Principio de intuicion: busca que los procesos cognitivos asociados al aprendizaje no
involucren un analisis previo de la situacion. Utilizando metodologias ludicas se
pretende plasmar en el alumno la capacidad de responder intuitivamente ante las
situaciones que se presenten.

Principio de apertura: se relaciona con la importancia de promover una vision amplia
de las posibilidades. Propone la importancia de no estandarizar, de aceptar las
diferencias y de adaptarse a los diversos escenarios que se presentan con una mirada
abierta.

Es fundamental que el servicio a disefiar en este trabajo incorpore estos aspectos
de manera clara. Los principios deben verse reflejados en las actividades que se
realicen en el transcurso de los proyectos. Se destaca la importancia del “aprender
haciendo”, en el que se fomente la solucion de problemas de manera auténoma y
creativa por parte de los clientes, y que se les inste a incorporar los conocimientos de
manera tal que, en el futuro, los problemas puedan ser resueltos de manera intuitiva,
con conciencia del entorno social dentro de los establecimientos.

l11.9. Gestién de Cambios Organizacionales

La teoria de gestion de cambios organizacionales permite distinguir como se debe
estructurar un proceso de generacion de cambios sostenibles dentro de una
organizacion. Para el presente trabajo, sirve para disefiar la metodologia de trabajo, de
forma que el Proyecto genere un impacto sostenible en los procesos de Liderazgo
dentro de las escuelas.

Esta teoria fue desarrollada el afio 1995 por John Kotter, con el objetivo de ofrecer
una metodologia dirigida a generar cambios organizacionales. En su libro, “Leading
Change”, Kotter presenta el “modelo de cambio de ocho pasos’. Este describe las ocho
etapas a través de las cuales se desarrollan los procesos de transformacion [27].

Paso 1: Crear sentido de urgencia.

En esta etapa de debe identificar cudles son las amenazas potenciales a la
organizacién, y al mismo tiempo distinguir posibles escenarios de lo que podria pasar
en el futuro. A continuacion se deben examinar posibles oportunidades que podrian
beneficiar a la organizacion. Esto debe ser fundamentado por una investigacion
coherente y profesional de la realidad organizacional en la que se encuentran.
Finalmente, esta informacion debe ser transmitida y conversada con los miembros de la
organizacion, para que comprendan el escenario y les haga sentido el cambio que se
pretende hacer.
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Paso 2: Formar una coalicion dentro de la organizacion

En esta etapa se formara el equipo responsable de participar en los procesos de
cambio. Se debe identificar quiénes son las personas con mayor sentido de liderazgo, y
fomentar el trabajo en conjunto. Al mismo tiempo, es importante transmitir el sentido de
urgencia de la etapa anterior y promover un compromiso emocional con el objetivo

Paso 3: Crear una vision para el cambio.

En esta etapa, el equipo probablemente haya empezado a proponer ideas; lo
importante es dirigirlas hacia la vision general del problema de una forma tangible. Se
deben definir los valores que se pretende establecer, y destacarlos para que el
concepto se interiorice en el ambiente de la organizacion. Por ultimo, se debe disefiar
una estrategia que permita ejecutar la vision definida —recordar que la vision tiene que
surgir del pensamiento conjunto de las partes.

Paso 4: Comunicar la vision

Esta etapa profundiza en la tarea de interiorizar la visibn en el clima de la
organizaciéon. Se debe incorporar el concepto en todas las actividades que se realicen,
y hablar de la visibn de manera sistematica. La aversion al cambio provoca ansiedad y
preocupacion dentro de la comunidad, por lo que es importante la disposicién y
honestidad para responder a dudas y acompafar a la gente en el proceso.
Fundamental: predicar con el ejemplo.

Paso 5: Eliminar los obstaculos

Si los pasos anteriores fueron realizados con éxito, a estas alturas ya deberia
notarse la presencia de la vision dentro de la organizacion. En esta etapa, se hacen
mas visibles algunas barreras y resistencias por parte de la comunidad. Kotter propone
que se identifiquen las barreras y se eliminen, incluso si éstas se manifiestan en
miembros de la comunidad. Al mismo tiempo, propone recompensar a la gente que
participa activamente en los cambios. Para el caso del Centro de Liderazgo Educativo
2020, la eliminacion de obstaculos no implicaria el despido de gente que resista el
cambio, sino en apoyar a esas personas para que logren incorporarse, explicando los
beneficios que el cambio puede tener en la experiencia escolar de todos.

Paso 6: Asegurar triunfos a corto plazo

Durante el proceso de cambio, es muy importante que los miembros de la
organizacién puedan apreciar los logros que la organizacién ha obtenido a partir del
trabajo realizado. Esto ofrece prueba de que su participacion no ha sido inocua. Por
este motivo hay que fijar metas a corto plazo cuyo éxito esté asegurado. También es
importante que las primeras metas sean faciles de cumplir. De esta forma se busca
romper con la inercia de los paradigmas pasados.

Paso 7: Construir sobre el cambio

Kotter declara que en diversas ocasiones, los proyectos de cambio fallan porque la
gente se confia y cree que el cambio ya se logro; es decir, por cantar victoria antes de
tiempo. Hay que recordar que los procesos de cambio profundo toman mucho tiempo.
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En este contexto, se da gran importancia a analizar sistematicamente qué se ha hecho
bien, qué se necesita mejorar, y hay que fijar metas constantemente, para aprovechar
el impulso. El concepto se basa en la idea de mejora continua.

Paso 8: Anclar el cambio en la cultura de la organizacion

Esta corresponde a la etapa final del proceso de cambio organizacional. Aca se
pretende arraigar la nueva vision al nucleo de la organizacion. El cambio paradigméatico
requiere que la nueva propuesta se transmita sistematicamente dentro de la
comunidad. Es importante que haya planes para instruir a los nuevos miembros de la
organizacion, de manera de asegurar el legado independiente de qué personas haya.
Es probable que mucha de la gente involucrada en el proceso se termine yendo, por lo
que la nueva vision debe estar interiorizada en la cultura misma de la organizacion.

Estos ocho pasos descritos por John Kotter deben convertirse en la espina dorsal
de la metodologia que se utilice en los proyectos de intervencion. Utilizando esta
estructura, se espera que los cambios dentro de los establecimientos educativos se
sostengan en el tiempo, y no se pierdan con la eventual fuga de equipos directivos y
docentes.

Es importante destacar que los procesos de generacion de cambios requieren
mucho tiempo. Kotter declara a partir de su experiencia reciente que realizando
asesorias de tres afos, basté con dos afios para que dos de las diez empresas que
asesoro retrocedieran hasta el punto en el que no se podia observar ningun rastro de
cambio organizacional [28].

CAPITULO IV  INVESTIGACION DE MERCADO

Para cumplir con el objetivo del presente trabajo de titulo —consistente en el Plan
de Negocios para el Proyecto ‘Directores Lideres en Escuelas Vulnerables’ se realizo la
siguiente Investigacion de Mercado. La primera parte consisti6 en una caracterizacion
de las principales necesidades insatisfechas por parte de los equipos directivos de las
escuelas municipales (el cliente del Proyecto) en lo que respecta a las habilidades y
herramientas que ellos necesitan para llevar a cabo sus tareas. La segunda parte
consistio en una cuantificacion del mercado; es decir, se calculé6 el nimero y las
caracteristicas de las escuelas en el marco de la Ley SEP. Finalmente, a partir de la
cuantificacion, se fij6é el mercado potencial de escuelas a participar del Proyecto.

IV.1. Caracterizacion del Cliente

En los ultimos afios se han llevado a cabo investigaciones para definir cuéles son
los factores criticos para mejorar la calidad educacional. Una de las conclusiones mas
recurrentes es que las capacidades y herramientas de los directores de
establecimientos educacionales tienen un impacto directo en la calidad educativa [1].
De hecho, varios sistemas educacionales han establecido como requisito que los
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directores de escuela aprueben programas de formacién (Francia, Alemania y Hong
Kong, entre otros), los cuales se complementan con mecanismos de regulacion de
calidad de los programas [29].

Para el caso de Chile, si bien la legislacion exige que los directores de escuela
tengan una formacion especializada en direccion escolar —o “perfeccionamiento
pertinente”, como esta explicitado en el Estatuto Docente-, ésta no implica ni explicita
los requisitos especificos de la formacion; es decir, no se especifica el tipo, caracter ni
duracion. Esto implica que existe una descoordinacion entre las capacidades que un
director escolar deberia tener y las que ofrecen los programas de formacion. [29]. Una
investigacion realizada en el area de educacion de la Fundacion Chile explicita las
principales unidades tematicas desarrolladas por los programas. En la llustracién 1 se
puede observar el porcentaje de ellas que aplica cada una.

llustracion 1. % de programas que imparten cada tematica

Evaluacion de aprendizajes
Liderazgo educativo

Organizacidn y clima organizacional de...
Gestion y administracion de recursos humanos
Disefio, gestion y evaluacion de curriculo educativo
Disefio, gestion y evaluacion de proyectos educativos
Teoria de la educacién
Gestion y administracion de recursos financieros
Politicas y situacion educacional en Chile
Investigacion en educacién

Planificacion y gestion de centros educativos

0,0%

Fuente: Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2011

La prioridad que los centros de formacion asignan a las distintas tematicas esta
directamente relacionada con la visibn que tienen sus encargados respecto a las
competencias principales en la direccion de escuelas; sin embargo, no estan alineadas
necesariamente con las prioridades y la percepcién de los directores de escuela. Como
se puede apreciar en la llustracion 23, existe una descoordinacién entre las prioridades
de ambos.

A partir del contraste entre los gréaficos, se puede apreciar que hay tematicas
sobrevalorados en los programas, en contraste con la poca prioridad que le dan los

® En la investigacion, las unidades de contenido utilizadas fueron definidas en base a un catastro realizado previamente, para evitar
la correlacion entre unidades tematicas. Estas definiciones se encontraban presentes en las encuestas para reducir el riesgo de
interpretaciones de los directores y encargados de los programas de formacién que fueron encuestados. Fuente: Gonzalo Mufioz,
“Formacion y entrenamiento de los directores escolares en Chile: situacién actual, desafios y propuestas de politica, Diciembre,
2010. Péagina web: http://ded.mineduc.cl/mineduc/ded/documen tos/Informe%20Final%20F410972%20-
%20Gonzalo%20Munoz%20-%20Fundacion%20Chile.pdf
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directores de escuela encuestados. La investigacion en educacion, gestion de recursos
financieros, politica y situacion educacional en Chile son ejemplos claros de ello. Por
otro lado, hay teméticas que los directores perciben como muy importantes para la
buena ejecucion de las tareas y que, sin embargo, estan siendo poco desarrolladas por
parte de los programas. Este punto es clave, pues los aspectos donde mas se necesita
fortalecimiento estan siendo poco desarrollados. Ejemplos de esto son el liderazgo
educativo y el clima organizacional de los establecimientos educacionales.

A juicio del autor del estudio, los directores de escuela le dan mucho valor a los
contenidos que presentan “una fuerte carga transformacional, en el sentido de aprender
a plantear la vision y mision del establecimiento, generando alineamiento en torno a
metas comunes™. Al mismo tiempo, le dan una gran importancia a la “realizacién de
diagnoésticos y andlisis de la organizacion, gestion del clima y de la convivencia
interna”, asociados con la tematica de organizacién y clima organizacional de
establecimientos educacionales.

llustracion 2. % de directores que priorizan cada tematica, 1ray 2da prioridad

1 1
Investigacion en educacion 0,5% 1,5%,

Gestion y administracion de recursos financieros 1 ocylp 1 o%:
’ ’ 1

Teoria de la educacion 2,09'(, 0,0%I
1 1
Evaluacién de aprendizajes 1,5% 2,0%
1 1
1
Politicas y situacidn educacional en Chile 3,4% 3,9%

| 1
Disefio, gestion y evaluacién de proyectos..4,9% 8,3% !

1

1

1

1

1

1

1

1

1

|

1
Gestion y administracion de recursos humanos 2,4% 4,9% |
1 1
1

1

1

:

\ , |
Disefio, gestidn y evaluacion de curriculo educativo [8,3%  17,6% 1
1 1 1

1

1

1

Organizacion y clima organizacional de...|7,8% : 20,5'%
1 1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

:

1

Planificacion y gestion de centros educativos 17,1% 24,4% |
1 1 1

1
1

1
Liderazgo educativo . 51,2% . - 16,1%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Prioridad 1 Prioridad 2

Fuente: Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2011

Otra temética que resulta fundamental analizar esta relacionada con las
metodologias que utilizan los programas de formacion. Una exploracién realizada en
base a entrevistas con los directores arrojé que se valoran mucho las metodologias de
ensefianza practica, pues permiten el aprendizaje en base a la experiencia y a las
relaciones interpersonales con los mismos miembros -docentes, alumnos vy

* Gonzalo Mufioz y Javiera Marfan, “Formacion de directores escolares en Chile: caracteristicas y desafios”, CEPPE, Santiago,
Chile, afio 2011
® Gonzalo Mufioz y Javiera Marfan, “Formacion de directores escolares en Chile: caracteristicas y desafios”, CEPPE, Santiago,
Chile, afio 2011
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apoderados- de los colegios. Esto tiene sentido, considerando cuanto valoran ellos los
aprendizajes transformacionales expresados previamente®.

El estudio distinguié que, actualmente, los programas de formacién aplican diez
metodologias de ensefianza, desde el acompafiamiento de tutores en terreno hasta las
tutorias en linea. Sin embargo, los resultados reflejan una descoordinacién entre cuan
valoradas son las metodologias por parte de los directores, y cuantos programas de
formacion las imparten.

Concordando con el andlisis exploratorio descrito, la ilustracion 3 muestra que los
directores de escuela le dieron la mayor prioridad a las metodologias practicas, tales
como Préacticas o pasantias en un establecimiento y Acompafiamiento de tutores en
terreno. Sin embargo, se puede apreciar que éstas se encuentran dentro de las menos
utilizadas por los programas de formacién. Por otro lado, trabajos individuales o en
grupo, estudio de casos, redes sociales online y tutorias en linea destacan como las
menos valoradas por los directores. A pesar de ello, éstas son aplicadas por la mayoria
de los programas, como se puede apreciar en la ilustracion 4. Esto se explica porque
las metodologias practicas tienen menor cobertura y mayores costos, lo que
desincentiva a los programas a implementarlas.

llustracion 3. % de directores que priorizan cada metodologia, 1ray 2da prioridad

Tutorias en linea '0,8%  40% i E

Redes sociales online : 1,6:%: 54,8% i i

Estudio de casos . i 1,60/%, :7,3% i

Trabajos individuales o en grupo : W 2,4%  19,7%

Realizacion de tesis o proyecto de grado 8,1I% 4,(I)% I I
|

1
Visitas a terreno  [5,6%  7,3%
1

Clases expositivas del profesor : 18,5j% ) 4:8%
Acompafiamiento de tutores en terreno 9,7:% I I 21,:0% :
Practicas o pasantias en un establecimiento . . 28,2:% . 13,:7%
Talleres o grupos de discusion 2:3,4% 23,:4%

0,0% 5,0% 10,0%15,0%20,0%25,0%30,0%35,0%40,09%45,0%50,0%

Prioridad 1 Prioridad 2

Fuente: Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2011

® Fuente: Gonzalo Mufioz, “Formacion y entrenamiento de los directores escolares en Chile: situacion actual, desafios y propuestas
de politica, Diciembre, 2010. Pagina web: http://ded.mineduc.cl/mineduc/ded/documen tos/Informe%20Final%20F410972%20-
%20Gonzalo%20Munoz%20-%20Fundacion%20Chile.pdf
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llustracion 4. % de programas que aplican cada metodologia

Acompafiamiento de tutores en terreno _ 24%
Visitas a terreno  p— 28%
Practicas o pasantias en un establecimiento |j——— 33%

. )
Redes sociales online  m———— G )0/

Tutorias en linea 63%

Clases expositivas del profesor 89%
Estudio de casos eSS 019,

Realizacién de tesis o proyecto de grado 93%

Talleres o grupos de discusién 93%

Trabajos individuales o en grupo — 100%

Fuente: Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion, 2011

IV.2. Cuantificacion de Mercado: Definicion del Mercado Potencial

Desde el punto de vista del mercado potencial de clientes, en noviembre del afio
2012 habia 8.316 establecimientos inscritos en la Ley SEP. Este corresponde al 80%
del total de escuelas en Chile que cumplen con los requisitos para postular a la SEP.
De estas escuelas, un poco menos del 50% corresponde a establecimientos
municipales, con una cifra de 4.096 establecimientos. En la siguiente tabla se presenta
el numero de establecimientos municipales sujetos a la SEP por regién, y el nimero
promedio de alumnos por establecimiento para cada una de las regiones:

Tabla 2. N° de escuelas y promedio de alumnos

N° de escuelas Promedio de
municipales bajo la alumnos por
Nombre Ley SEP establecimiento

Aricay
15 Parinacota 49 200
1 Tarapaca 78 177
2 Antofagasta 79 308
3 Atacama 61 198
4 Coquimbo 262 128
5 Valparaiso 423 149
13 Metropolitana 1016 230
6 O'Higgins 235 153
7 Maile 301 136
8 Biobio 537 159
9 La Araucania 428 109
14 Los Rios 189 96
10 Los Lagos 381 111
11 Aysén 28 136
12 Magallanes 29 184

Total 4.096 165

Fuente: Matricula 2011/Registro ATE
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Se puede apreciar en la tabla que la Regién Metropolitana y la Region del Biobio
son las que tienen un mayor nimero de escuelas registradas en la Ley SEP, seguidas
por la Region de Valparaiso. Aunque ninguna de las dos presenta un nimero promedio
de alumnos significativamente alto, el gran nimero de escuelas implicaria un nivel de
cobertura importante, en el caso de que el Proyecto Directores Lideres pusiera énfasis
en ambas.

Sin embargo, para tener una percepcion real sobre el mercado potencial, es
importante tomar en consideracion que este proyecto es de alta envergadura y, por lo
tanto, costoso. Los recursos de los que disponen las escuelas son directamente
proporcionales al numero de alumnos en la categoria de “prioritarios”. Esto implica que,
tanto el numero de alumnos como el porcentaje de “prioritarios”, influyen en la
disposicion a pagar.

Para definir un mercado potencial adecuado, se optd por considerar aquellas
escuelas que tengan mas de 200 alumnos matriculados. Se eligi6 este numero
considerando que los recursos de los que dispone cada escuela son directamente
proporcionales al numero de alumnos en la categoria de prioritarios. Este tema se
analiza con mayor detalle mas adelante en el presente trabajo. Al mismo tiempo, se
calculo el porcentaje de alumnos prioritario promedio por region. Los resultados se
pueden apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 3. Alumnos prioritarios/N° escuelas con mas de 200 alumnos

N° de escuelas % respecto al % de alumnos
Nombre con mas de 200 total de prioritarios por
alumnos escuelas region
15 Arica y Parinacota 20 1% 54%
1 Tarapaca 35 2% 48%
2 Antofagasta 52 3% 34%
3 Atacama 34 2% 32%
4 Coquimbo 79 4% 45%
5 Valparaiso 204 11% 36%
13 Metropolitana 649 36% 36%
6 O'Higgins 96 5% 44%
7 Maule 111 6% 50%
8 Biobio 220 12% 48%
9 La Araucania 110 6% 54%
14 Los Rios 50 3% 49%
10 Los Lagos 95 5% 50%
11 Aysén 13 1% 45%
12 Magallanes 19 1% 23%
Total 1.786 100% 43% |

Fuente: Matricula 2011, IVE 2011
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Se puede apreciar que la tendencia se mantiene. La Regidon Metropolitana y del
Biobio tienen el mayor nimero de escuelas con mas de 200 alumnos. Aunque La
Region Metropolitana tiene un porcentaje relativamente bajo de alumnos prioritarios,
esto se compensa con el alto nimero de colegios.

Biobio, por otro lado, presenta un porcentaje cercano al 50% de alumnos prioritarios, y
esta rodeado por dos regiones con mas de 300 escuelas y sobre un 50% de alumnos
prioritarios. A estas dos le sigue la Region de Valparaiso, con 600 escuelas; sin
embargo, presenta un porcentaje de vulnerabilidad relativamente bajo. Finalmente la
tabla 4 permite tener una idea mas clara respecto al nimero de alumnos que tiene cada
escuela de la region:

Tabla 4. Distribucion de matricula por region

Entre Entre Entre Mas de

Nombre Oy200 200y400 400y600 600
15 Arica y Parinacota 28 6 6 8
1 Tarapacd 43 11 7 17
2 Antofagasta 27 8 9 34
3 Atacama 27 12 6 17
4 Coquimbo 183 31 19 30
5 Valparaiso 219 96 50 59
13 Metropolitana 368 218 135 296
6 O'Higgins 139 43 22 31
7 Maile 191 47 26 38
8 Biobio 317 88 50 82
9 La Araucania 318 52 28 30
14 Los Rios 140 23 15 12
10 Los Lagos 286 44 20 31
11 Aysén 16 5 3 4
12 Magallanes 11 4 7 8

Total 2.313 688 403 697 ‘

Fuente: Matricula 2011

Se puede observar que existe un gran numero de escuelas con menos de 200
alumnos. De todas formas, la Region Metropolitana presenta un alto ndmero de
escuelas grandes (con mas de 600 alumnos), por lo que representa una gran
oportunidad para desarrollar el Proyecto.

IV.3. Conclusiones Investigacion de Mercado

Se puede observar que los equipos directivos presentan dificultades directivas y
gue en muchas ocasiones carecen de las habilidades y herramientas necesarias. Los
programas de formacion en los que participan para obtener dichas herramientas estan
poco alienados con sus verdaderas necesidades y preferencias, tanto en teméatica como
en metodologia de ensefianza. Por otro lado, no tienen apoyo estatal externo, ni
asesoria continua, por lo que estan basicamente solos, sin alguien a quien recurrir en
caso de dificultades técnicas.
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Respecto al tamafio del mercado, la Regién Metropolitana destaca por el nimero
de escuelas municipales sujetas a la Ley SEP, con mas de mil escuelas. Aunque cerca
del 30% tiene menos de 200 alumnos, el numero de escuelas mas grandes sigue
siendo alto, por lo que esta region tiene el mayor potencial. También destacan la
Region del Biobio y de Valparaiso, con un numero significativo de escuelas. Cabe
destacar la importancia del grado de vulnerabilidad de las escuelas, principalmente por
dos razones. En primer lugar, porque la visibn de Educacién 2020 es reducir la
inequidad existente, y apuntar a las escuelas mas vulnerables parece una estrategia
alineada a dicha visién. En segundo lugar, porque el Proyecto es costoso, y la cantidad
de recursos disponibles por escuela es directamente proporcional al grado de
vulnerabilidad de sus estudiantes (lo cual se vera mas adelante en el presente trabajo).

CAPITULOV  ANALISIS DE LA INDUSTRIA

V.1l. Caracterizacion de los servicios ofrecidos

La caracterizacion de los servicios ofrecidos en un mercado puede ofrecer a las
empresas una vision global de su tamafio, de como se reparten las cuotas, y de las
distintas caracteristicas de los productos ofrecidos. De esta forma, se puede facilitar la
toma de decisiones estratégicas por parte de los cargos gerenciales o directivos.

Para el caso particular del Centro de Liderazgo Educativo 2020, su raison d’etre
no esta asociada a maximizar utilidades (aunque de todas formas este aspecto es
importante, considerando que puede significar una fuente de financiamiento para el
desarrollo de otros proyectos), sino a maximizar el impacto del servicio en la calidad
educativa de los establecimientos educacionales, a través del buen liderazgo por parte
de los equipos directivos. Esto hace que el objetivo de la caracterizacion vaya orientado
a estudiar las caracteristicas mismas de los servicios que se ofrecen, mas que a los
porcentajes de participacion de mercado y el nivel de competitividad.

Tomando en cuenta el fin del presente trabajo, se pretendié responder a las
siguientes tematicas: cuales son los servicios que mas se ofrecen, qué metodologias se
estan implementando, qué areas del conocimiento se estan abarcando y quiénes son
los beneficiarios. De esta manera se esperaba observar patrones dentro del mercado,
para ofrecer al Centro de Liderazgo Educativo 2020 una vision general sobre el mundo
del que pretende formar parte con el Proyecto ‘Directores Lideres’. Al mismo tiempo, se
pretendia justificar el tipo de estrategia que se deberia adoptar con el Proyecto.

Para efectos de este estudio, se comenzo6 con la informacion agregada respecto a
todos los servicios de Asesoria Técnica en Educacion que se han ofrecido y con cuya
informacion cuenta el departamento de Registro ATE del Ministerio de Educacion.
Hasta finales del afio 2011, existian 992 oferentes de servicios de Asesoria Técnica en
Educacion registradas’, las cuales pueden ofrecer asesorias en cuatro areas de
conocimiento: gestion curricular, liderazgo, convivencia escolar y gestion de recursos.

" Es importante destacar que el sistema de Registro ATE solo cuenta con informacion del afio 2011. Esto sera modificado para el
afo 2014, pero por el momento esta corresponde a la informacion mas actualizada disponible.
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Hasta esa fecha existe el registro de 15.112 intervenciones realizadas (0 en proceso de
realizacion) a lo largo de Chile.

La tabla 5 muestra a los principales beneficiarios de los servicios de Asistencia
Técnica en Educacion. Se puede apreciar una predominancia de docentes, jefes
técnicos y otros directivos, mientras que el apoyo a los sostenedores municipales se
presenta mucho menos desarrollado. De todas formas, esto se puede explicar por el
alto “mercado” de docentes y directivos, en contraste con el bajo numero de

sostenedores en Chile.

Tabla 5. Servicios ofrecidos por beneficiario

.. N° de [
Beneficiarios . .
servicios total

Docentes 4.880 32,7%

Estudiantes 843 5,6%

Familias 471 3,2%

Jefes técnicos 3.821 25,6%

Otros Directivos 2.399 16,1%
Profesionales de apoyo 650 4,4%
Sistema de supervision DEPROV 37 0,2%
Sistema de supervision SEREMI 34 0,2%
Sostenedores municipales 687 4,6%
Técnicos administrativos y auxiliares 414 2,8%

Total 14.9218 100,0%

Fuente: Registro ATE

Una investigacion realizada por el Programa de Investigacion en Educacion de la
Universidad de Chile arroj6 que un grupo significativo de sostenedores municipales
presentan serias desconfianzas respecto a la calidad de los servicios ofrecidos. Temen
que, en el marco de la Ley SEP, el dinero destinado a las asesorias esté beneficiando a
los mismos oferentes, en vez de mejorar la calidad educativa. Sefialan que éstas son
usualmente del tipo “capacitaciéon”, por lo que generalmente se tratan de intervenciones
en areas especificas, “sin apuntar a la integralidad de los procesos. Esto podria
explicar el reducido numero de asistencias dirigidas directamente hacia los
sostenedores, aunque por ahora la informacion no es concluyente.

8 El total general en esta tabla se diferencia del total de servicios enunciado porque el sistema de recopilacion de informacién divide
cada tematica en documentos separados, impidiendo la identificacién de errores tales como omisién de informacion e incoherencias
respecto a los codigos de identificacion de los servicios. Esto dificulta el cruce de informacion, lo cual fue corroborado por el
contacto dentro del departamento de Registro ATE.

® Programa de Investigacion en Educacion — Universidad de Chile, Santiago, Chile
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Tabla 6. Servicios ofrecidos por area de conocimiento
Areas del Conocimiento \ N° de Servicios % del total

Convivencia Escolar 2.732 18%
Gestion Curricular 7.703 51%
Gestion de Recursos 1.016 7%
Liderazgo 3.661 24%

Total 15.112 100%

Fuente: Registro ATE

En la tabla 6 se puede apreciar que el &rea mas trabajada por los oferentes de
estas asesorias es la de gestion curricular, que abarca casi el 50% de todos los
servicios. Conversaciones con miembros del equipo de Educacion 2020, y con el
contacto en el departamento de Registro ATE, llevan a concluir que esto se da por las
facilidades técnicas y de cobertura asociadas a la prestacion de estos servicios. Este
sistema pareciera estar incentivando la maximizacion de utilidades por parte de los
oferentes por sobre la calidad y sostenibilidad del conocimiento impartido. Por otro lado,
el &rea de liderazgo presenta la segunda mayoria de servicios realizados (0 en proceso
de realizacion).

Tabla 7. Distribucién de asesorias por region
% de

Region Nombre Asesorias®
15 Arica y Parinacota 1,2%
1 Tarapaca 0,9%
2 Antofagasta 1,2%
3 Atacama 1,9%
4 Coquimbo 2,8%
5 Valparaiso 8,9%
13 Metropolitana 32,3%
6 O'Higgins 7,2%
7 Maile 6,7%
8 Biobio 18,7%
9 La Araucania 9,0%
14 Los Rios 2,3%
10  Los Lagos 5,0%
11 Aysén 1,2%
12  Magallanes 0,9%
Total 100,0%

Fuente: Registro ATE

En lo que respecta a las metodologias utilizadas, el sistema de Registro ATE
solicita a los clientes que, en el momento de evaluacién online de los servicios,
expliciten la metodologia que el programa utilizo. La informacion provista refleja una alta

1% Base: 9.834 servicios ATE registrados
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heterogeneidad en este aspecto, pero lo mas rescatable es el bajo nimero de servicios
gue incluyen un acompafnamiento en terreno a los clientes. Este aspecto ha sido el mas
valorado por los equipos directivos, y sin embargo solo el 2,2% de las 15.043"
asesorias (cuya metodologia fue registrada) la utilizd (para mas detalle ver el Anexo C).
El mismo sistema de registro también solicita que los usuarios expliciten la sub-area en
la que se trabajé. El registro despliega 32 sub-areas, pero solo una de ellas se relaciona
con el liderazgo directivo (para mas detalle ver el Anexo D), y ésta solo representa el
5,3% del total de asesorias realizadas.

En lo que respecta a la cobertura geogréafica, se puede observar en la tabla 7 que
casi un tercio de las asesorias registradas en esta base (cuyo total general también
difiere de los anteriores, por la misma razon ya explicada) se llevaron a cabo en la
Region Metropolitana, seguida por la Region del Biobio. Esto se justifica por el nimero
de escuelas en cada regidén. Aunque esto podria reflejar un alto nivel de competencia
respecto al Proyecto ‘Directores Lideres’, no es necesariamente asi.

Tabla 8. Duracién de asesorias
Duracidon Distribucion de

(ARos) Asesorias'’
0-0,5 59,5%
0,5-1 18,4%
1-1,5 4,9%
1,5-2 6,9%
2-2,5 1,9%
2,5-3 3,8%
3-35 1,0%
35-4 1,8%

4 - 1,8%

Total 100%

Fuente: Registro ATE

Se puede observar en la tabla 8 que, de una base de 3.184 asesorias registradas,
casi el 80% tuvo una duracién menor a un afio. De hecho, solo un 2% de las asesorias
tuvo una duraciébn mayor a 4 afios. Indagando en estas Ultimas, se encontré que
ninguna iba dirigida a los equipos directivos de las escuelas™®.

Respecto al precio que cobran los Asesores Técnicos en Educacion, se realizo
una investigacion exploratoria a partir de la cual se obtuvo informacion respecto a
cuatro de ellas. Las cuatro ofrecen -como principal servicio- el desarrollo de pruebas
para los estudiantes, abordando tematicas tales como Lenguaje, Historia, Ciencias,
ensayos SIMCE y otras pruebas de aprendizaje. El valor de estas pruebas varia entre

! E| total general en esta tabla se diferencia del total de servicios enunciado porque el sistema de recopilacién de informacién divide
cada tematica en documentos separados, impidiendo la identificacion de errores tales como omisién de informacion e incoherencias
respecto a los codigos de identificacion de los servicios. Esto dificulta el cruce de informacion, lo cual fue corroborado por el
contacto dentro del departamento de Registro ATE

2 Base: 3.184 servicios ATE registrados

'3 Fuente: base de datos provista por Registro ATE
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los $1.000 y los $12.000 por estudiante (para mas detalle ver el Anexo E). Suponiendo
un valor promedio de $3.000, una escuela en la que 80 alumnos dieran 3 pruebas (por
ejemplo, Mateméticas, Lenguaje e Historia) tendria que pagar $725.000. Esta es una
cifra bastante alta, considerando que es para un servicio puntual que es evaluativo, y
qgue no influye en la calidad educativa de las escuelas.

De las cuatro, solo una Asesora ofrece un servicio que busca impactar en la
calidad educativa, a través de un “Modelo Pedagogico” disefiado por la misma
empresa. Este servicio tiene un valor de entre $2.000.000 y $3.000.000 anuales por
nivel y por asignatura, y consiste en el apoyo en terreno y el desarrollo de talleres con
docentes, mediante dos jornadas mensuales. A partir de la informacién provista por el
MINEDUC, estos proyectos duran entre 6 y 18 meses.

V.2. Benchmarking de la Competencia: Analisis de un estudio de casos

El afio 2010, el Centro de Investigacion Avanzada en Educacion realizé un estudio
de casos para evaluar seis programas de Asistencia Técnica en Educacion (para mayor
informacion respecto a los programas estudiados y la metodologia del estudio ver el
Anexo F), con el objetivo principal de “describir las caracteristicas principales del
disefio, la implementacién y los resultados de programas de Asistencia Técnica
Educativa inicialmente reconocidos por su alto nivel de calidad, e identificar
componentes y criterios que sirvan para definir lo que seria una asesoria externa
conducente a que los establecimientos educacionales centren su labor en la mejora
continua de los aprendizajes de todos sus alumnos”**. La validez de este estudio y su
utilidad respecto al presente trabajo radica en que estos programas, aparte de ser
reconocidos, buscan generar impactos sostenidos en la calidad de aprendizaje de los
estudiantes a través del fortalecimiento docente y directivo, con un foco similar al de
Educacion 2020. En particular se evaluaron aspectos que, a partir de las necesidades
del Proyecto ‘Directores Lideres’, pueden aclarar el tipo de servicio que se pretende
ofrecer [30].

5.1.1. Condiciones de llegada vy relacién con las partes

El estudio evidenci6 que, para todos los casos, fue el sostenedor municipal y no el
equipo directivo de las escuelas quien tomo la decisién de contratar los servicios, tanto
de forma consultada como unilateral. El estudio indica que, generalmente, el sostenedor
es contactado por la Fundacion que ofrece el programa y éste define qué colegio
requiere de asistencia. Sin embargo, algunas fundaciones fijan ciertas condiciones que
los organismos involucrados deben cumplir con el objetivo de promover las buenas
relaciones y la buena disposicion. En este ambito destacan dos, la Fundacion Chile y la
Sociedad de Instruccion Primaria; en sus programas fijaron los siguientes prerrequisitos:

4 Bellei, Cristian; Raczynski, Dagmar; Osses, Alejandra, “;Qué hemos aprendido sobre programs de Asistencia Técnica

Educativa?”, Santiago, 2010
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llustracion 5. Prerrequisitos programas ATE

Fundacién Chile Sociedad de Instruccién Primaria

« Aceptacién voluntaria por parte de la . .
« Voluntariedad de participar de la
escuela.
) o escuela.
« Dotacién directiva y docente en las
, . + La escuela debe aceptar el componente
escuelas con tiempo para participary o )
. Programa Lector, sus objetivos y aplicar
colaborar en la asesoria. ) , ,
. el método Matte y la planificacién anual

« Ausencia de otros programasy _

_ ] o asociada.
asistencias técnicas en la escuela.

Fuente: Centro de Investigacion Avanzada en Educacion

Se puede apreciar el valor que ambas fundaciones otorgan a la voluntariedad de
la escuela a participar. Este prerrequisito concuerda con la visién de Educacion 2020
acerca del tipo de relacion que se pretende desarrollar con las partes involucradas. Sin
embargo es posible que la presién por parte de los sostenedores haya cortado el poder
de decision de algunas escuelas, forzando una aceptacion involuntaria disfrazada de
‘voluntaria”. Para el caso del “Programa Mejor Escuela” de la Fundacion Chile, los
encargados del estudio tuvieron sospechas relacionadas con este tema. De hecho, la
relacion programa-sostenedor-escuela suele ser un limitante para el logro de los
objetivos establecidos.

El estudio destaca la relacion con los sostenedores como un punto complicado en
el transcurso de los programas. En casi todos los casos, la relacion fue cercana en un
principio, con un alto involucramiento de éstos en los procesos dentro de las escuelas.
Sin embargo, con el tiempo la participacion de los sostenedores se fue diluyendo,
cumpliendo un rol de caracter basicamente informativo. En varios de los casos de
estudio, ocurri6 que no cumplieron con los compromisos definidos en la etapa inicial.
Este tema es relevante, pues son los propios programas de asistencia quienes deberian
encargarse de fomentar su presencia. De este andlisis se destaca la importancia de
incluir en la propuesta de valor para el Proyecto ‘Directores Lideres’ el fomento de una
buena relacion con los sostenedores mediante iniciativas concretas. Ese es el caso de
la Universidad de Concepcion, que en sus programas Proyecto de Asesoria a Escuelas
Prioritarias fij6 reuniones sistematicas en las que participaba el jefe del DAEM o
Corporacion y el equipo de gestion de la escuela analizada para analizar la informacion
recopilada. De hecho, los mismos sostenedores podrian verse beneficiados si
participan activamente de los proyectos, considerando que tienen grandes carencias en
lo que respecta a sus herramientas de gestion técnico-pedagogica (para mas detalle
sobre el rol de sostenedores municipales en Chile ver al anexo G).

En lo que respecta a la relacion con los equipos directivos y docentes de los
colegios, también se manifestaron dificultades. Todos los programas estudiados
expresaron una resistencia inicial por parte de los colegios, explicada como un rechazo
o temor por una intervencion que fue “impuesta” desde afuera. Resulta curioso que esto
ocurrié incluso en programas con el requisito de participacién voluntaria, lo que se
puede explicar por la presion ejercida por los sostenedores, y por la poca conviccion de
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los mismos directores. Al mismo tiempo se dio en algunos de los casos que los
directores carecian del liderazgo y las herramientas suficientes como para apoyar a los
programas e involucrar a los equipos docentes en los procesos de transformacion.

La relacion con los docentes, al igual que con los directores, presentd ciertas
dificultades. Una de ellas se relacionaba con la ausencia de una estructura de gestion
normalizada en los colegios intervenidos. Esta se manifestaba en que los profesores
llegaban tarde, abandonaban las salas de clase en medio de la jornada, o se
ausentaban. Otra dificultad estaba relacionada con un clima laboral negativo entre los
miembros de la comunidad escolar. Habia desconfianza y conflictos personales entre
docentes, con el equipo directivo, con los apoderados y con los alumnos. Los
programas destacaron que este aspecto “obstaculizaba el trabajo en equipo y de
aprendizaje colectivo que promueve la asesoria”".

El estudio realizado arrojé una serie de medidas tomadas por los programas para
dar respuesta a estas dificultades, las cuales pueden ser de gran valor para el
desarrollo del Plan de Negocios del Centro de Liderazgo Educativo 2020. Los seis
programas evaluados impusieron en su metodologia que existiera gran flexibilidad en
los tiempos de asesoria, para no transgredir los tiempos de las escuelas; de esta forma
se buscaba mantener la sensacion de “invasién” al minimo, promoviendo la buena
convivencia entre las partes involucradas. Se impuso también que los integrantes de los
programas estén presentes periddicamente en los colegios, y que reflejen las conductas
esperadas por parte de los directores y profesores con el ejemplo. Por otro lado, se
establecié que el equipo esté siempre accesible para consultas y que responda de
manera oportuna; asi se promueve la cercania y confianza entre los colegios y los
programas.

Una medida que se destacO por su impacto positivo en la experiencia fue la de
mostrar sensibilidad hacia las necesidades mas urgentes de los equipos directivos y los
profesores, independiente de si estaban o no definidas en el programa previamente
establecido. Los colegios estan constantemente sujetos a cumplir con requerimientos
del Ministerio de Educacién y de los sostenedores municipales, y es frecuente que los
colegios tengan serias dificultades para cumplir. En estas circunstancias los programas
instauraron como norma velar por que estas tematicas se cumplieran, bajo la premisa
de que asi los miembros de la comunidad escolar se verian mas libres y abiertos para
participar de los procesos de cambio.

5.1.2. Diagnoéstico para el diserio del plan de intervenciéon

El diagnéstico de la situacion actual de las escuelas corresponde a la base del
proyecto de intervencion que se desea implementar. En ese contexto el estudio arroja
una serie de aspectos a tomar en consideracién. En primer lugar, es importante
considerar que los colegios tienen una vision poco favorable hacia los diagndésticos.
Estan sistematicamente sometidos a éstos, y pocas veces se traducen en proyectos de
mejora o0 potenciales soluciones a implementar. Por otro lado, esta metodologia de
“levantar informacién” a la que estan sujetas tiene un impacto animico en los miembros
de la comunidad escolar, en el sentido que estan conscientes de que los diagnosticos

> Bellei, Cristian; Raczynski, Dagmar; Osses, Alejandra, “;Qué hemos aprendido sobre programas de Asistencia Técnica
Educativa?”, Santiago, 2010
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deberian exigir un analisis de causas y efectos, y sin embargo no reciben este tipo de
feedback, lo que genera un grado de impotencia e incredulidad.

Un rasgo muy valorado por las escuelas intervenidas estd asociado a que los
diagndsticos estén vinculados con su Proyecto Educativo Institucional (PEI). Este
corresponde a la base, tedrica y préactica, que define su visibon como establecimiento
educativo, su marco de responsabilidad con la experiencia educativa de los estudiantes
y su estructura de procesos —institucionales y de aprendizaje-. El alineamiento entre el
diagnostico y el PEI permite a los colegios visualizar de manera mas clara como se
relacionan los procesos de aprendizaje con las bases del Proyecto.

Respecto a como se realizan los diagnésticos, en todos los programas se
consideraron dos dimensiones: gestion institucional y aprendizajes; sin embargo,
algunos programas incorporaron otros aspectos. Para el caso de la Fundacion
Educacional Arauco se afiadieron factores como el autoestima de los docentes (su
proyecto educativo estaba relacionado con la intervencion directa en docentes). Por
otro lado, la Universidad de Concepcion incorporé la vulnerabilidad social de los
estudiantes. Este aspecto puede ser un gran aporte para Educacion 2020 en el sentido
gue se asemeja a experiencias que ha tenido en proyectos de diagndstico. En las
experiencias de diagnéstico del Centro de Liderazgo Educativo 2020, se incorporaron
preguntas asociadas a distinguir “cual seria para ti como director/profesor/alumno un
colegio ideal”*®.

5.1.3. Seguimiento de cambios a partir de la implementacién

En el transcurso del estudio, se observé que la mayoria de los programas de
Asesoria Técnica en Educacion presentaban dos componentes de monitoreo. El
primero consistia en el seguimiento cualitativo de la implementacion; el segundo en una
evaluacion de caracter cuantitativo, que busca distinguir los resultados de aprendizaje
concretos de los alumnos en el mediano plazo. Para el caso de la evaluacion
cualitativa, generalmente se utilizan formularios, bitacoras, evaluaciones de satisfaccién
—percibidas por los directivos y docentes-, y actas de las actividades realizadas. Al
mismo tiempo, se realizan pruebas anuales o semestrales a los estudiantes para
evaluar desempefio. Sin embargo, este método de evaluaciéon no es de interés para el
Centro de Liderazgo Educativo 2020, pues su foco estard en monitorear aspectos
relacionados con el liderazgo directivo ejercido por el equipo.

El impacto de la asesoria en los procesos de aprendizaje de los estudiantes se
deberia hacer visible en el mediano plazo. En este contexto, realizar un seguimiento
cuantitativo del desempeiio de los alumnos puede ser de gran utilidad. Algunos
programas utilizan los resultados de la prueba SIMCE como instrumento, aunque el
estudio arroja que éste puede ser bastante limitado para evaluar los cambios reales. De
hecho, la mayoria de los programas utilizan instrumentos propios de seguimiento;
realizan pruebas de manera metddica, disefiadas para evaluar el impacto efectivo de la
intervencion.

!® Entrevista con Lorena Jiles, miembro del equipo del Centro de Liderazgo Educativo 2020, una de las directoras del proyecto
“Convenio de Desempefio”
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En este contexto destaca la Fundacién Chile, que desarrolla proyectos de cuatro
afos en las escuelas durante los cuales, a través de una empresa externa, estudia los
avances de los estudiantes con respecto a los objetivos previamente planteados. Una
vez finalizados los cuatro afios, se retira gradualmente, traspasando capacidades de
gestidén y evaluacion a los equipos directivos y sostenedores. Este tema puede ser de
gran utilidad para el plan de negocios del Centro de Liderazgo 2020, pues es la Unica
manera de determinar el impacto real de la asesoria en los procesos de aprendizaje de
los estudiantes. Al mismo tiempo, esto le permite modificar el propio servicio,
fortaleciendo la oferta con la experiencia.

V.3. Conclusiones Analisis de la Industria

El estudio de casos tuvo como objetivo distinguir los principales problemas con los
que el Centro de Liderazgo Educativo 2020 se podria encontrar en tres aspectos: las
condiciones de llegada y relacion entre el centro, los sostenedores y los directores; el
mecanismo de diagndstico para el posterior disefio del programa de intervencion; la
metodologia de seguimiento de cambios a partir de (y posterior a) la implementacién.
En los que respecta a las condiciones de llegada, se distinguié que la decision de
contratar servicios ATE suele ser unilateral, y que el sostenedor suele estar poco
comprometido con los programas. También se evidencié una desconfianza de los
directores ante la intervencion externa. Respecto al diagnéstico, se observo que los
directores tienen una vision poco favorable al respecto. Sefialan que los constantes
diagnosticos a los que estan sujetos suelen ser muy investigativos, y no ofrecen
soluciones concretas para los problemas encontrados. Respecto al seguimiento y
monitoreo, se observo el uso de indicadores que han demostrado ser poco eficientes,
como el SIMCE y el N° de matricula.

Al mismo tiempo, se distinguieron soluciones a los posibles problemas. Se
propone instaurar un requisito de participacion voluntaria por parte de los directores
para promover la confianza. Para incorporar a los sostenedores en el proceso se
propone coordinar reuniones sistematicas entre directores, sostenedores y miembros
del centro, y mantenerlos informados de los avances obtenidos. Se propone coordinar
el diagndstico con las necesidades del equipo directivo, y alinear sus objetivos con los
del Proyecto Educativo Institucional del establecimiento. Se sugiere desarrollar
herramientas de monitoreo y seguimiento propias y alineadas con la estructura del
programa, utilizar herramientas cualitativas para distinguir avances en el corto plazo y
realizar los seguimientos durante plazos no menores a cuatro afios.

En lo que respecta a la cuantificacion del mercado, se destaca que la oferta de los
servicios es altamente heterogénea. Hay una tendencia a ofrecer servicios modulares
(en contraste con servicios sistémicos) que parecen no tener un impacto significativo en
los procesos de aprendizaje dentro de los establecimientos. Por otro lado, las asesorias
tienden a ser de corta duracion, por lo que no logran generar un impacto sostenible en
el tiempo. Esto refuerza la importancia de ofrecer servicios integrales de
acompafniamiento continuo dentro de los colegios.
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CAPITULO VI ANALISIS DEL ENTORNO

VI.1. ENTORNO INTERNO

VI.1.1. Equipo de Trabajo Actual, Centro de Liderazgo Educativo 2020

Actualmente, el Centro de Liderazgo Educativo 2020 est4 conformado por un
equipo de siete personas (para la descripcion de cada integrante ver el anexo H). Luego
de estudiar el perfil de cada uno de ellos se pudo distinguir que el Centro posee una
gran variedad de disciplinas directamente relacionadas con el aprendizaje, el liderazgo,
la gestidén y los procesos de cambio. Se puede apreciar que la gran mayoria posee
herramientas de liderazgo y conduccion de equipos de trabajo. Por otro lado, se
destaca la experiencia y conocimientos relacionados con los procesos de aprendizaje y
la sicologia del aprendizaje, como es el caso de Loreto Jara y Héctor Hevia.

Al mismo tiempo, se puede ver que muchos de los miembros del equipo tiene
experiencia en lo que respecta a politica educativa y politicas publicas; en este ambito
la actual Jefa del Proyecto Andina, Vanessa MacAuliffe, incluso formo parte de la
Coordinacion Nacional de Subvencién Escolar Preferencial, por lo que tiene un
profundo conocimiento sobre la ley que “cred” este mercado de la Asistencia Técnica, y
esta consciente de lo que ésta pretende lograr. Por otro lado, con la incorporacion de
Nadiezha Galia, el Centro de Liderazgo Educativo 2020 obtuvo una gran experiencia en
este mercado, (ella ha trabajado directamente con escuelas municipales, realizando
asesorias a los jefes de la Unidad Técnico-Pedagdgica de las escuelas, trabajando con
directores y realizando diagndsticos), por lo que puede ofrecer insights a partir de la
experiencia sobre buenas practicas, fortaleciendo la propuesta de valor del Centro.

Las competencias observadas dentro del equipo del Centro de Liderazgo
Educativo 2020 permiten distinguir el perfil que se debe esperar de los asesores que se
contraten para cada escuela del Proyecto ‘Directores Lideres’. Es fundamental que
tenga experiencia trabajando en terreno dentro de las escuelas, y que tenga
conocimiento sobre procesos de aprendizaje y gestion de cambios organizacionales. En
particular, se sugieren competencias en los dmbitos de la sicologia y la pedagogia.
Estas carreras destacan pues incorporan aspectos que son clave para el Proyecto: la
capacidad de adaptarse y empatizar con las personas (fundamental si se desea
desarrollar un vinculo con quienes estan siendo asesorados) y el conocimiento sobre
las dindmicas que se dan dentro de las escuelas entre directores, docentes, alumnos y
apoderados.

De todas formas, es importante destacar que actualmente el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 carece de una estructura organizacional concreta. Como esta
creciendo, existe una descoordinacion en lo que respecta a las funciones que debe
cumplir cada uno, lo que se traduce en el desaprovechamiento de las capacidades que
el equipo posee.
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VI.1.2. Experiencia con el Proyecto Andina [31]

El Proyecto Andina comenzd antes de la creacion del Centro de liderazgo
Educativo 2020, como una de las primeras iniciativas de apoyo practico en terreno. Se
llama de esa manera porque esta siendo desarrollado en conjunto con el area de
Responsabilidad Social Empresarial de la empresa Embotelladora Andina, quien
financio el proyecto —cabe destacar que éste no fue financiado por la Ley SEP porque
en la época Educacion 2020 no poseia la certificacion ATE-. Este no fue definido en
base a un marco previo, sino que fue construido por la Jefa del proyecto, Vanessa Mac-
Auliffe, a partir de sus propios conocimientos. Sin embargo, posee una identidad como
servicio similar a la que se pretende plasmar en el presente trabajo; ahi radica su
importancia y utilidad. El proyecto se esta llevando a cabo en 16 establecimientos, en
las comunas de Lo Prado, San Joaquin y San Antonio. Los objetivos se definieron en su
inicio fueron los siguientes®”:

1. Potenciar, en los directores de las escuelas participantes, competencias
directivas (técnicas y genéricas) de manera que los beneficiarios directos:

= Cuenten con mas y mejores herramientas para enfrentar un proceso de
superacién de sus escuelas, tanto en lo relacionado a resultados de
aprendizajes como de gestion.

= Cuenten con mas y mejores herramientas para cumplir y ejecutar
satisfactoriamente las funciones esperadas en dichos cargos de acuerdo a
lo estipulado por la normativa vigente, el marco de actuacion declarado
por el Ministerio de Educacion y el perfil de cargo (comunal).

2. Aportar en el mejoramiento de la calidad de la educacion de acuerdo a las
politicas publicas vigentes.

El desarrollo del Proyecto Andina permitié distinguir una serie de aspectos
importantes para el desarrollo del Plan de Negocios que se pretende definir mas
adelante. En primer lugar, se debié contratar a instituciones externas con Certificacion
de Asistencia Técnica en Educacion, para que ejecutaran el diagnéstico —previamente
disefiado en conjunto con el sostenedor, el director y el equipo de Educacion 2020- y
para que, posteriormente, se encargaran del acompafiamiento en terreno. Esto fue
realizado a través de un llamado a concurso, en el que diversas instituciones enviaron
sus propuestas para el desarrollo del proyecto. Aquellas preseleccionadas fueron
entrevistadas por la jefa del proyecto en Educacién 2020, con lo que se seleccioné a
tres para que se encargaran de las once escuelas. A juicio de la jefa del proyecto,
aunque hay una gran inversion asociada a integrarlos al proyecto (principalmente en
tiempo), éstos han manifestado gran compromiso, y en general han tenido buenas
relaciones con las escuelas. Sin embargo, ya hubo un caso en el que una ATE tuvo
conflicto con una escuela, lo que genero grandes inconvenientes para el Proyecto
(finalmente hubo que cambiar la ATE). Es fundamental que el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 tenga control sobre lo que ocurre dentro de las escuelas durante los

" Fuente: Documento provisto por Educacién 2020: PROYECTO DIRECTORES LIDERES EN ESCUELAS VULNERABLES, Lo
Prado, 2011.
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trabajos en terreno, por lo que es muy importante que sea el mismo Centro quien se
encargue de esta tarea.

La etapa de diagnostico tuvo bastante éxito, en lo que respecta a la fijacion de las
metas del proyecto y a la percepcion de los directores. Su involucramiento en la
definicibn de los objetivos de esta etapa se tradujo en una coherencia entre los
resultados obtenidos y las tematicas que mas los preocupaban. En particular, uno de
los aspectos mas valorados estuvo relacionado con el estudio sobre el clima
organizacional dentro de las escuelas. Segun comento6 la Jefa del proyecto, su valor
radicO en el hecho de que no existia documentacion ni diagnoésticos previos que
evaluaran este aspecto en profundidad, ya que éstos se enfocaban mas en los
resultados académicos de los estudiantes, variaciones de matricula y otros aspectos
cuantitativos. Sin embargo, un aspecto negativo de esta etapa fue que se realizé solo
con el director de las escuelas, dejando de lado al resto del equipo directivo. En este
sentido, se distingue la importancia de que todo el equipo esté involucrado en la
totalidad del proyecto, incluyendo el diagnéstico. Esto permite al Centro tener una vision
global de la realidad de la escuela. Al mismo tiempo esto permite que —mas adelante-
los cambios generados con la intervencion sean méas sostenibles: ante la posibilidad de
fuga de algun miembro del equipo, se genera un conocimiento compartido que se
puede transmitir con mayor facilidad a la persona que lo reemplace.

En lo que respecta al diseiio del plan de acompafiamiento y de trabajo, en un
principio Educacion 2020 no tenia un conocimiento preciso sobre el orden en el que se
debia abordar cada tematica de las distinguidas a partir del diagnéstico. Este
conocimiento fue apareciendo en la marcha, y es de gran valor para el disefio del plan
operacional que se describirh mas adelante. Lo primero que se descubri6 fue que en los
colegios con mayores indices de vulnerabilidad, no existia una estructura de gestion
clara. A modo de ejemplo, se les pregunt6 a los directores quién era el responsable de
mantener registro de la asistencia de los estudiantes, y de que las clases efectivamente
se estuviesen llevando a cabo. En gran parte de los casos, no habia un responsable
claro, y si lo habia, no poseian herramientas practicas para llevar a cabo las tareas.

Por este motivo, se destind el primer afio a normalizar a los colegios en término de
la estructura, en diseflar un manual de procedimientos y en definir las funciones de
cada integrante del equipo directivo. Para los afios siguientes se puso énfasis en
desarrollar lo que ellos denominaron “competencias genéricas”. Estas se relacionan con
las competencias directivas basadas en la teoria sobre liderazgo educativo. Se
abordaron temas como el trabajo en equipo, la comunicacion, el seguimiento de
resultados de aula, y la relacion con los estudiantes. Este tema es fundamental para la
construccion del plan operacional del proyecto Directores Lideres. A partir de esta
informacion, se concluye que la etapa de normalizacion es clave en el plan, y debe ser
abordado en la primera etapa.

Una vez definido el plan de acompafamiento, se procedio a la etapa de ejecucion.
Esta consistio en un acompafiamiento de doce horas al mes y fue llevada a cabo por
las instituciones subcontratadas. En ellas, el primer afio se realizaron jornadas de
apoyo a los procesos de gestion estructural, acorde a lo que se estipulé en la definicién
del plan. Se particip6 en el disefio de un manual de procedimientos, en la definicion de
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las funciones de cada miembro del equipo y en proporcionar herramientas y apoyo para
desarrollar un plan estratégico a cinco afos.

A juicio de la jefa del proyecto, el aspecto més débil se relaciona con el proceso de
seguimiento y evaluacion de cambios dentro de los colegios. Aunque se esta
efectuando una evaluacion de resultados y una revision analitica del impacto, la
metodologia es bastante intuitiva, y la jefa expresd que falta alguien que se encargue
exclusivamente de este tema. A modo de analisis, se hace evidente la importancia de
incorporar a un encargado en sistematizacion y analisis de resultados en el proyecto.
Afortunadamente, este afio se incorpord un egresado de Ingenieria Civil Industrial al
equipo de Educacion 2020, que actualmente se estda encargando del area de
evaluacion de proyectos del Centro de Liderazgo Educativo 2020. Utilizando las
herramientas que el Centro posee, se han percibido impactos interesantes de analizar.

Hasta la fecha —y tomando en cuenta que el proyecto que comenz6 a implementar
en Mayo del 2011, las escuelas intervenidas mejoraron sus puntajes SIMCE en 13
puntos respecto a los grupos de control con los que se compara (para mas informacion
respecto a la construccién del Indicador de Desempefio y los grupos de control ver los
Anexos | y J). A modo de andlisis, ésta constituye una mejora significativa, tomando en
cuenta que los grupos de control aumentaron en solo cinco puntos*®. En lo que respecta
a la fuga de matricula, las escuelas intervenidas, perdieron en promedio cinco
estudiantes menos que los grupos de control. A modo de andlisis, aunque en ambos
casos hubo una reduccion de alumnos matriculados, para el caso de los intervenidos la
cifra fue menor. Es importante considerar la posibilidad de que esta mejora no se
explique por el impacto de la intervencion. Sin embargo, la mejora existe. Es importante
continuar midiendo el impacto anualmente, para verificar que exista una tendencia al
alza para estos indicadores, aunque a priori pareciera que se estan generando
cambios.

VI.1.3. Fortalezas y Debilidades

- Fortalezas

Corresponden a los aspectos internos del Centro de Liderazgo Educativo 2020, los
cuales pueden aprovecharse para agregar valor al Proyecto ‘Directores Lideres’. Se
destacan los siguientes puntos:

o La Fundacion Educacion 2020 ha construido una reputacion sélida en materia de
educacion. Especificamente, ha tenido una serie de logros en materia de politica
educativa, y tiene gran presencia en los medios sociales y de comunicacién. Esto
le puede servir como punto de entrada para acceder a potenciales clientes.

o Esta compuesto por un equipo de trabajo multidisciplinario, con experiencia en
educacion, sicologia, procesos de aprendizaje y gestion de recursos humanos.
Este aspecto fortalece la propuesta de valor del servicio de asesoria que se
pretende ofrecer.

'8 Fuente: Documento “Informe Directorio Directores Lideres”, provisto por Educacion 2020
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o Dentro del clima organizacional destaca la vocacién por mejorar la calidad
educativa. La motivaciéon e involucramiento del equipo de trabajo puede llegar a
ser un factor diferenciador en el marco de la Asistencia Técnica en Educacion.

o La experiencia del Centro de Liderazgo Educativo 2020 con el Proyecto Andina
corresponde a un activo muy valioso, que proporciona conocimientos respecto a
los aspectos mas y menos valorados por parte de las escuelas.

- Debilidades

Se refieren a los aspectos internos del Centro que podrian impactar
negativamente en el valor de la propuesta. Por este motivo es importante tomarlos en
consideracion. Se destacan las siguientes debilidades:

o Actualmente, no hay una vision global y transferible del servicio que se pretende
ofrecer; al mismo tiempo, se ha contratado a mucha gente en muy poco tiempo.
Esta situacion dificulta el traspaso de la vision dentro de la organizacion

o No hay claridad respecto al rol que debe cumplir cada miembro del equipo del
centro. Esto se puede traducir en el manejo ineficiente del tiempo y de los
recursos humanos disponibles

o El equipo carece de un marco metodoldgico previamente definido para realizar
los proyectos. Por este motivo, los servicios se estan disefiando “en el camino”,
lo que puede traducirse en pérdidas de recursos.

VI.1.4. Conclusiones sobre el Entorno Interno

A partir de lo estudiado, se puede apreciar claramente que el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 esta conformado por un equipo multidisciplinario con experiencia
significativa en el area de educacion, liderazgo, sicologia, procesos de aprendizaje y
gestion de cambio. Este aspecto representa un gran activo, ya que le proporciona
herramientas para ofrecer un servicio de alta calidad. Sin embargo, el crecimiento del
Centro ha generado una desorganizacion en lo que respecta a las funciones de cada
integrante del equipo.

La experiencia que ha tenido el Proyecto Andina entrega informacion muy valiosa
sobre como deberia construirse el Proyecto ‘Directores Lideres’. Ha permitido distinguir
aspectos tales como el valor que los equipos directivos le dan al diagndstico orientado
al clima organizacional. Por otro lado, permitié distinguir cuales son los principales
problemas que existen dentro de las escuelas particularmente desorganizadas, y cémo
abordarlos. Adicionalmente, permitio distinguir ciertas falencias, tales como los
problemas asociados a la sub contratacion de los asesores.

En los proximos afios, el Proyecto Andina proporcionara mas informacion en lo
que respecta al impacto que una asesoria personalizada, cercana y de largo plazo
puede tener en los procesos de aprendizaje dentro de un establecimiento educativo.
Aunque estos resultados no seran del todo (estadisticamente) significativos hasta
dentro de un par de afios, de todas formas se esta observando una tendencia incipiente
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a la mejora de algunos indicadores cuantitativos, y una clara tendencia a la mejora en lo
que respecta al clima y organizacion dentro de la escuela.

VI.2. ENTORNO EXTERNO

VI.2.1. Andlisis PEST
Factor Politico:

En la actualidad, el tema de la educacion esta en boca de todos. Desde el
comienzo de las movilizaciones estudiantiles del afio 2006, se han puesto sobre la
mesa diversos aspectos relacionados con la cobertura, calidad y equidad presente en el
sistema de educacion publica. Como se describié previamente, el afio 2008 se
desarrollo la Ley SEP, para darle a los establecimientos educacionales la posibilidad de
acceder a nuevas herramientas y conocimientos.

El mercado de servicios de Asistencia Técnica en Educacién ha crecido
sistematicamente como consecuencia de la ley; las politicas publicas buscan solucionar
el problema a través de la “subcontratacion” de asesorias privadas. En otras palabras,
la politica privatizadora y descentralizada que predomina en Chile constituye una
oportunidad para las organizaciones que deseen ofrecer servicios de asesoria.

Se puede apreciar que el factor politico es bastante relevante para el proyecto, ya
qgue corresponde al principal precursor y generador de oportunidades para servicios de
Asistencia Técnica en Educacion, considerando que el mercado mismo se origind a
partir de la politica publica.

Factor Econdmico:

En lo que respecta al mercado de Asistencia Técnica en Educacion, la
contratacion de este tipo de servicios se financia exclusivamente con los recursos que
la ley SEP entrega. La ley subvenciona a cada colegio inscrito con una cantidad de
dinero por cada alumno en la categoria de prioritario. Este valor corresponde a 1,694
Unidades de Subvencién Escolar (USE)®, lo que significa alrededor de $34.000
mensuales por alumno prioritario. Adicionalmente, entrega una suma que oscila entre
los $2.300 y los $6.000 por alumno, segun la concentracion de alumnos prioritarios de
cada establecimiento (para mas detalle sobre los recursos que entrega la SEP ver el
Anexo K). La forma en la que se entregan las subvenciones varia segun la categoria de
cada establecimiento (“autbnomo”, “emergente” o “en recuperacion”), aunque el monto
total anual es el mismo independiente del caso.

Actualmente, hay cerca de 8.300 establecimientos inscritos voluntariamente lo
que, segun el MINEDUC corresponde al 80% de todos los colegios que cumplen con
los requisitos de inscripcion®. La Ley de Presupuestos 2013 publicada por el Gobierno
de Chile declara que para el afio 2013, se destinaran alrededor de 340.000 millones de

191 USE (valor afio 2013)= $20.055
% Fuente: Antecedentes generales, Ley SEP. Pagina web: http://www.mineduc.cllindex2.php?id_contenido=12011&id_portal=29
&id_seccion=3018
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pesos para la Ley SEP?, lo que representa un promedio de 41 millones de pesos
anuales por establecimiento.

Como se puede observar, actualmente se estan destinando muchos recursos para
subvencionar servicios de reforzamiento en los establecimientos. Esto puede
representar una gran oportunidad para organizaciones que quieran ofrecer servicios de
Asistencia Técnica en Educacion a los colegios.

Factor Social

En los ultimos afios, la tematica de la educacion como derecho fundamental ha
adquirido gran preponderancia en la mentalidad colectiva de la sociedad chilena. En
este contexto, la poblacibn ha manifestado su conciencia y molestia con la gran
inequidad que existe actualmente en el sistema educativo, considerando que la calidad
de la educacion municipal se encuentra en una situacion preocupante, y que el estado
de Chile no esta cumpliendo con su obligacion de ofrecer educacion gratuita y de buena
calidad a la poblacion de menores recursos.

Segun la informacion de Matricula provista por el MINEDUC, el afio 2011 se
matricularon cerca de 1.500.000 alumnos en establecimientos municipales de un total
cercano a 3.700.000 alumnos, lo que representa alrededor del 40% del total de alumnos
en etapa escolar. Al mismo tiempo los resultados del SIMCE 2011 reflejan una gran
brecha entre los establecimientos municipales y sus dos contrapartes: particulares
subvencionados y particulares pagados. A modo de ejemplo, en el SIMCE 2011 de
matematicas de cuarto basico, los establecimientos municipales obtuvieron un promedio
de 243 puntos, 12 puntos por debajo de los subvencionados y unos alarmantes 49
puntos de los pagados. En lo que respecta a la prueba de lenguaje, obtuvieron un
promedio de 253 puntos, 12 puntos por debajo de los subvencionados y 39 de los
pagados® (para mas detalle ver el Anexo L).

Se puede apreciar que en el ambito social hay una gran preocupacién por la
evidente brecha en la calidad educativa de los establecimientos municipales con los
particulares. Esto, al mismo tiempo, se traduce en una inequidad social alarmante,
considerando que la mayoria de los alumnos de bajo nivel socioeconémico pertenecen
a este tipo de colegios. Por este motivo, se destaca la importancia de intervenir en este
segmento con mayor prioridad.

Por otro lado, en los ultimos afios se ha hecho visible el escandalo del lucro en la
educacion. La ley establece claramente que la educacién no puede tener fines de lucro,
ya gue esto genera incentivos perversos de generacion de utilidades que termina
perjudicando la calidad de la educacion. Esto se ha hecho visible en un gran nimero de
universidades privadas. Al mismo tiempo, dentro del mercado de la Asistencia Técnica
en Educacion este tipo de incentivos se mantiene. Esto ha ocasionado que los servicios
no tengan un impacto real en la calidad educativa de los establecimientos que
intervienen; por esta razon los servicios de Asistencia Técnica en Educacion no tienen
una buena reputacion.

%! Fuente: Ley de Presupuestos 2013, Gobierno de Chile
22 Fyente: elaboracién propia a partir de datos provistos por el MINEDUC
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Factor Tecnoldgico

Para servicios de asistencia personalizada como la que pretende ofrecer el Centro
de Liderazgo Educativo 2020, el factor tecnolégico puede transformarse en una
herramienta que facilite la comunicacion efectiva y en tiempo real con sus clientes.
Tomando esto en cuenta, actualmente existe un gran desarrollo en lo que se refiere a
las herramientas de comunicacion continua y la interconectividad entre las personas.

El internet es un canal de comunicacidn que se utiliza sistematicamente en
proyectos de asesoria, a través del cual se pueden realizar seguimientos sistematicos a
distancia. Al mismo tiempo, les permite a los oferentes un canal para estar en contacto
continuo con sus clientes, en caso de que ellos necesiten resolver dudas o solicitar
algun tipo de asistencia extraordinario. Esto se puede realizar a través de e-mails, 0
mediante un canal especial que la organizacion disponga en su pagina web. Por otro
lado, la implementacion de plataformas telefonicas también puede ofrecer un canal
entre los oferentes de asesoria y sus clientes; éste permite la cercania de la
comunicaciéon verbal, aspecto fundamental para generar lazos de confianza entre las
partes.

VI.2.2. Oportunidades y Amenazas

- Oportunidades

Representan caracteristicas del medio externo —es decir, no controlables- de las
cuales la organizacion puede sacar gran provecho en la medida que sean explotadas
cuando se manifiesten. Se destacan las siguientes oportunidades:

o Hay un gran numero de colegios inscritos en la Ley SEP. Son aproximadamente
8.300 colegios inscritos, lo que representa casi al 80% de todos Ilos
establecimientos que cumplen con los requisitos de inscripcion, y cada vez mas
colegios se inscriben. Esto representa una gran oportunidad ya que hay un gran
namero de clientes potenciales.

o La mayoria de los colegios incorporados en la Ley SEP hasta la fecha estan
ubicados en la Regién Metropolitana. Esta puede ser una gran oportunidad para
el proyecto si los esfuerzos se dirigen a este nicho, considerando la ubicacién
geografica del Centro de Liderazgo Educativo 2020.

o En los dltimos afios se ha generado una conciencia sobre la importancia del
liderazgo de directores de escuela en los procesos de aprendizaje de los
estudiantes en los colegios. Esto fortalece el valor de la propuesta del centro

o Existe una fuerte demanda social por mejorar la calidad de la educacion, la
equidad y la movilidad social-

o El estado esta asignando una gran cantidad de recursos para financiar este tipo
de servicios.
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- Amenazas

Corresponden a los factores externos a la organizacion —no controlables por ella-,
que podrian afectar negativamente en su desempefio. Se destacan las siguientes
amenazas:

o Actualmente hay un alto nUmero de centros de Asistencia Técnica en Educacion
en el mercado, y éste sigue aumentando. Aunque el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 se diferencie totalmente de la gran mayoria de los servicios
ofrecidos, aun asi se estara compitiendo contra ellos cuando se propongan los
proyectos en los establecimientos educacionales.

o Los recursos destinados a estos proyectos de asistencia estan sujetos al
presupuesto fiscal y a la Ley SEP. Esto implica el riesgo de que se modifique la
ley, o de que se restrinja la cantidad de dinero destinada a financiar estos
servicios.

o Existe una vision negativa respecto a los servicios de Asistencia Técnica en
Educacién. Esto puede ocasionar que algunos colegios prefieran destinar los
recursos SEP a otros fines.

CAPITULO VII PLAN DE NEGOCIOS

VII.1. Definicién de la Estrategia: Océano Azul

Hasta hace poco, la mayoria de las empresas desarrollaba su estrategia de
negocio a partir del comportamiento de la competencia. Sin embargo, en los ultimos
afos ha surgido una nueva vision sobre como se debe definir una estrategia. La idea es
gue el foco se encuentre en el cliente, y no en el producto en si. Para el caso del Centro
de Liderazgo Educativo 2020, este tema es de vital importancia, considerando que su
raison d’etre no tiene relacion con maximizar utilidades, sino con tener un impacto real y
significativo en la calidad de liderazgo y de vida de los directores de escuela y
sostenedores municipales, que se traduzca en una mejora sostenible de la calidad
educativa de los estudiantes.

La estrategia del océano azul tiene por finalidad crear nuevos mercados, que no
estén contaminados por el exceso de competencia. Estos vendrian siendo los “océanos
azules”, en contraste con los “océanos rojos” que ya estan tefiidos por una fuerte
competencia. Para el caso del Centro de Liderazgo Educativo 2020, esto puede
representar una oportunidad de distanciarse de la mala percepcion gue existe
actualmente sobre los servicios de Asistencia Técnica en Educacion. Al mismo tiempo
permite disefiar un servicio en base a las necesidades reales de los clientes.

En el presente trabajo, se utilizé la Estrategia del Océano Azul para definir una
propuesta de valor que se diferencie de aquellas que existen actualmente en el
mercado. Esto se realizdé respondiendo a las siguientes preguntas: ¢Cuales de los
factores que la industria da por sentada se deben eliminar?¢Cuantas variables se
deben reducir muy por debajo de la norma de la industria?¢ Cuales variables se deben
crear porque la industria nunca las ha ofrecido?¢ Cudles variables se deben incrementar
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sobre la norma de la industria? (La propuesta de valor final se describe en el punto
VIL.2.1))

- Factores que se deben eliminar

Los resultados del estudio de mercado, del estudio de casos y de la teoria sobre
procesos de aprendizaje dejan en evidencia la poca efectividad que tienen los
productos modulares en la modificacion de procesos de gestion y aprendizaje. Para que
se generen cambios efectivos en como realizan los lideres sus tareas de gestion, es
importante que haya un proceso de modificacién de conducta, lo cual implica tiempo y
apoyo sistemético. Por este motivo se propone eliminar el concepto de entrega de
paquetes y herramientas estandar.

Otro aspecto que se hizo evidente en el estudio de casos es que la gran mayoria
de los servicios de Asistencia Técnica en Educacion no son demandados por los
directores de los colegios, sino impuestos luego de un acuerdo entre los oferentes y los
sostenedores. La evidencia refleja que los directores no valoran este tipo de asesoria,
ya que omite sus necesidades reales. Por este motivo, se propone eliminar la
imposicion de intervenciones a directores de escuela.

La investigacién realizada sobre el mercado de Asistencia Técnhica en Educaciéon
refleja una disociacion entre el espiritu de la Ley SEP y los incentivos que genera en los
proveedores de dichos servicios. Se pudo apreciar que la gran mayoria de los oferentes
corresponden a empresas y personas naturales que desarrollan los proyectos con el
objetivo de generar utilidades. Esto se ha traducido en servicios poco alineados con las
necesidades reales de los clientes. En este contexto, se pretende eliminar el concepto
de lucro como motor de las asesorias.

- Factores que se deben aumentar

Como se explicO previamente, para que existan cambios sostenibles en las
capacidades de liderazgo y gestion de los directores de escuela, debe darse un proceso
de modificacién de conducta, y para ello es muy importante el tiempo. La intervencion
debe darse en un plazo de tiempo suficiente para que los cambios se interioricen. La
teoria de gestibn de cambios organizacionales estipula que los cambios se dan
mediante procesos largos y metddicos. Por este motivo se propone aumentar la
duracion de los proyectos de intervencion.

En base al estudio de mercado, se pudo apreciar que los directores de escuelas
municipales valoran significativamente el trabajo en terreno. Al mismo tiempo, la teoria
sobre procesos de aprendizaje destaca la importancia del “aprender haciendo”: que los
conocimientos que se vayan adquiriendo sean aplicados sistematicamente, para su
interiorizacion. Por este motivo, se propone aumentar el tiempo que se destina al
trabajo en terreno con los clientes.

Un punto que surgiéo como “clave” en base al estudio de casos y a la experiencia
del proyecto “Directores Lideres en Escuelas Vulnerables” fue el de la confianza que
debe tener el director con el Centro y con su sostenedor municipal, y su
compenetracion con el proyecto que se esté realizando. Por este motivo, se propone
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aumentar el tiempo destinado al desarrollo de confianza y a cultivar un compromiso con
los objetivos del proyecto.

Del estudio de casos se desprendié que, en su mayoria, los sostenedores no
manifiestan un compromiso real con los proyectos de intervencion. Comienzan
mostrando interés, pero éste se diluye con el paso del tiempo. Es importante que haya
coordinacion entre el sostenedor, el director y el equipo del Centro de Liderazgo
Educativo, en lo que respecta a los avances que se van obteniendo y los desafios que
surgen. La capacidad en gestion técnico-pedagodgica que carecen los sostenedores
municipales podria nutrirse si ellos jugaran un rol activo en los procesos de cambio;
éste podria incluso llegar a beneficiar a otros colegios. Por este motivo, se propone
aumentar la participacion de los sostenedores municipales en los procesos de cambio
dentro de los colegios intervenidos.

La teoria de gestion de cambios organizacionales destaca la importancia de que
los pequefios logros se hagan visibles para sus propios miembros. Es importante que
puedan apreciar el fruto de su esfuerzo, como motivacion para continuar esforzandose,
y creyendo en lo que se esta haciendo. Para ello, es importante que en la etapa de
planificacion se considere llevar a cabo reuniones de grupo constantes donde se hable
de lo que se ha avanzado, y que estos pequefios éxitos sean difundidos dentro de la
escuela a los sostenedores. Por este motivo, se propone aumentar la evaluacion de
cambios cualitativos, de clima, de &nimo, de confianza y de logros, y la difusion de estos
éxitos.

- Factores que se deben reducir

El estudio de mercado destacé que, aunque importantes, las instancias
informativas pueden ser poco efectivas si nho estan acompafadas por la aplicacion
practica. Tomando esto en consideracion, la entrega de nuevos conocimientos debe ir
seguida por su aplicacion empirica. Por este motivo, se propone reducir el tiempo que
se destina a dar charlas informativas, y limitarlas solo a situaciones que conlleven una
posterior ejecucion de lo aprendido.

Uno de los factores que lleva a los directores a desconfiar de las intervenciones
externas (sean a través de ATEs 0 de otras organizaciones externas) es que suelen
consistir en diagnésticos de desempefio que no proporcionan soluciones concretas para
los problemas. Al mismo tiempo, éstos suelen tener una connotacion de critica, mas
que de construcciéon. El estudio sefiala la importancia de que el diagnostico esté
definido en conjunto con los directores, y que después se propongan soluciones
concretas, para que ese proceso no haya sido en vano. Aunque debe haber una base
estandar para el diagnostico (definida en base a los requerimientos gubernamentales
de desempefio), es importante que se definan objetivos especificos a las necesidades
de los establecimientos. Por esto, se propone reducir el diagnoéstico estandarizado, para
dar espacio a un diagnéstico mas cualitativo y cercano a los requerimientos de los
colegios.
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- Factores que se deben crear

Como se menciond previamente, la comunicacion y la confianza juegan un rol
fundamental en la creacion de lazos que promuevan la generacién de cambios. En ese
sentido, es muy importante que los clientes perciban al Centro, no como una institucion
directora, sino como un acompafante cercano, al que puedan acudir fuera de las
actividades previamente definidas, para resolver dudas, o simplemente como apoyo.
Actualmente existen diversos canales que pueden facilitar esta comunicacion, utilizando
telefonia e internet. Por este motivo, se propone crear plataformas web y telefénicas
para facilitar el contacto directo entre el Centro de Liderazgo Educativo 2020 y los
clientes.

Tanto el estudio de casos como la experiencia del proyecto Directores Lideres en
Escuelas Vulnerables mostraron cuanto valoran los directores de escuela que la
intervencién esté alineada con el propio Proyecto Educativo Institucional y con los
Convenios de Desempefo. Los directores prometen al principio de cada afio cumplir
con metas que se alejan de sus propias capacidades, 0 que son muy ambiciosas para
el contexto en el que se encuentran; esto suele manifestarse en estrés y ansiedad por
parte de los lideres. Por este motivo, es importante participar en el desarrollo de dichos
convenios de desempefio en la medida de lo posible, y si éstos ya fueron definidos,
adecuar el proyecto para cumplir con las metas establecidas. Por este motivo, se
propone incorporar el convenio de desempefio como norte en la definicibn de los
objetivos del proyecto de intervencion.

En base a las cuatro acciones previamente descritas, se construye la matriz
Eliminar-Reducir-Aumentar-Crear, la cual se refleja en la siguiente tabla:

llustracion 6. Matriz Eliminar-Reducir-Aumentar-Crear

Eliminar Aumentar

- Paquetes de servicios estandarizados - Duracién de las asesorias

- Imposicion de intervenciones a - Tiempo destinado al trabajo en terreno con
directores de escuela directores

- Lucro como motor de las asesorias - Tiempo destinado al desarrollo de confianza y

compromiso con el proyecto

- Diagndstico sin feedback de causa- - Participacidn activa del sostenedor en el proyecto

efecto

- Evaluacidn cualitativa sistematica de clima,
animo, confianza y logros
- Difusidn de los éxitos

Reducir Crear
- Tiempo destinado a charlas - Plataforma web y telefdnica que facilite la
informativas que no estén comunicacion directa y continua
acompanadas de trabajo en terreno
- Diagnéstico estandarizado basado en - Participacion en definir/apoyar metas del
indicadores del estado (SIMCE y Convenio de Desempefio
Matricula) - Diagndstico cualitativo, y de acuerdo a las

urgencias de cada escuela

Fuente: Elaboracion Propia
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VII.2. MODELO DE NEGOCIOS CANVAS

VII.2.1. Propuesta de Valor

La propuesta de valor tiene relacion, mas que con el producto mismo que se
pretende ofrecer, con la solucién que entrega a las necesidades reales del cliente: éste
constituye el valor real del producto. En ese sentido, el valor que el producto del Centro
de Liderazgo Educativo 2020 pretende crear se manifiesta en una serie de
dimensiones.

El fin daltimo del Centro es modificar los procesos de aprendizaje de los
estudiantes. Para ello, el principal valor que ofrece es la personalizacién y profundidad
de los servicios de asesoria. Las intervenciones tienen una duracion promedio de 4
afos, plazo que permitird la generacion de cambios organizacionales sostenibles dentro
de los establecimientos. Estos se centraran fuertemente en las necesidades concretas
expresadas por los equipos directivos. De esta manera, se les proveeran las
herramientas y conocimientos necesarios para que realicen sus tareas de manera
efectiva y clara. Al mismo tiempo, se implementard un mecanismo de evaluacion de
cambios en el corto plazo para que directores, docentes, sostenedores y alumnos
puedan distinguir e interiorizar los pequefios éxitos que se vayan dando a lo largo de la
asesoria. Todo desde la perspectiva de las necesidades propias de cada miembro del
equipo directivo.

La evidencia destaca que suelen existir problemas de comunicacion entre las
escuelas y los sostenedores municipales, lo cual genera conflictos para los equipos
directivos. En este ambito, se incorporard a los sostenedores en las asesorias,
fomentando su participacion activa. De esta forma, ellos podran percibir de manera
directa el impacto de su participacion en los logros obtenidos bajo la premisa de que
esto, no solo facilitard la comunicacion entre las partes, sino también les proporcionara
nuevos conocimientos y herramientas técnico-pedagodgicas para ser aplicadas en otros
establecimientos.

Otro aspecto relevante es el Proyecto Educativo Institucional y los convenios de
desempefio. El Centro de Liderazgo Educativo 2020 pretende participar en la
construccion de los convenios en conjunto con los sostenedores y directores
municipales, para lograr un equilibrio entre las demandas de los sostenedores y las
capacidades efectivas de los directores. De esta manera se construira un acuerdo
realista y con objetivos concretos. Para los casos en que los convenios ya hayan sido
declarados, la intervencién se alineara a los objetivos propuestos. Se apoyara a los
directores para que, en la medida de lo posible, puedan cumplir de la mejor manera con
los compromisos firmados. En estos casos, la participacion de los sostenedores les
permitira distinguir de primera mano cuan pertinente era el convenio establecido
previamente, buscando que solidaricen con la situacioén de sus directores.

La base metodoldgica y curricular de las asesorias estara basada en la teoria
existente sobre Gestion de Cambios Organizacionales, Procesos de Aprendizaje y
Liderazgo Educativo. Se utilizara este conocimiento para definir la estructura de la
intervencion en su plazo, para disefiar las actividades que se llevaran a cabo y para
distinguir las herramientas fundamentales para que un lider educativo ejerza su labor y
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resuelva los problemas que surgen con el cargo, con autonomia y eficacia. Finalmente,
se busca que haya cercania y confianza con Educacion 2020 por parte de los directores
municipales. Para fortalecer este dmbito, se implementara una plataforma telefénica
directa con el equipo del Proyecto ‘Directores Lideres’. De esta manera, cuando sientan
necesidad de apoyo fuera de las instancias definidas previamente en el contrato,
podran acceder al equipo.

VII.2.2. Segmentos de Clientes

En un principio, el modelo de negocios propuesto por el Centro de Liderazgo
Educativo 2020 pretendia ofrecer sus servicios de asesoria a establecimientos
municipales, particulares pagados y particulares subvencionados, sin una distincion
especifica. La idea era abarcar la mayor parte del mercado potencial que fuera posible.
Sin embargo, a juicio del memorista, esto se aleja de la visién general de la Fundacion
Educacién 2020, que propone la busqueda de calidad y equidad en la educacion
chilena como su principal motor de accion.

Estudiando la evidencia empirica, se puede apreciar que existe una gran brecha
en calidad entre los establecimientos municipales y sus contrapartes particulares —tanto
pagadas como subvencionadas por el estado-. Por este motivo, se optd por destinar los
recursos de los que el Centro dispone en asistir exclusivamente a los colegios
municipales. Como se pudo observar anteriormente, estos colegios disponen de menos
recursos y herramientas para mejorar sus procesos de gestién y aprendizaje, lo que
otorga un sentido de prioridad para la intervencion en este tipo de establecimientos.

En lo que respecta a directores y sostenedores municipales, se decidié que las
intervenciones tengan un foco prioritario en los directores y equipos directivos de las
escuelas; es decir, que los equipos directivos de los establecimientos municipales sean
los clientes directos. Esto se decidi6 en base a la evidencia que se observd en el
estudio de mercado, que destaca el alto impacto del buen liderazgo directivo en los
procesos de aprendizaje de los estudiantes. Es asi como los principales beneficiarios
del Proyecto son los alumnos: se espera que en un plazo de 4 afios, el liderazgo del
equipo directivo les garantice una mejor calidad educativa, no solo desde el punto de
vista curricular, sino también en lo que respecta a la calidad de vida dentro y fuera de
las escuelas.

Por otro lado, se destaca a los sostenedores municipales como clientes indirectos
del servicio. Se definié en la propuesta de valor que los sostenedores cumplan un rol
activo en los procesos de cambio dentro de los establecimientos. Incorporando el
principio de actividad de la teoria sobre procesos de aprendizaje, la participacion directa
de los sostenedores les proporcionara conocimientos e insights sobre como dialogar
con los directores y equipos directivos, y les permitird visualizar la ejecucion de una
estrategia educativa de largo plazo. Esto se acompafiara con el trabajo directo con
sostenedores para visualizar buenas practicas técnico-pedagoégicas (aspecto que
presentan con mayor debilidad), que en el futuro puedan aplicarse a otros colegios de la
comuna, pero siempre con foco en el equipo directivo de la escuela que esté siendo
intervenida.
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VII.2.3. Relaciéon con el Cliente

Como se menciond previamente, la relacion que se pretende tener con el equipo
directivo es personalizada y cercana. Para ofrecer ese tipo de cercania, se llevaran a
cabo actividades en terreno de manera sistematica, en la que participara parte del
equipo del Centro de Liderazgo Educativo 2020. Al mismo tiempo, se dispondra de una
plataforma telefonica directa en el caso de que el cliente requiera de algun tipo de
apoyo (y que el Centro esté capacitado para ofrecerlo).

Por otro lado, es muy importante para la efectividad de la asesoria que los
directores de escuela perciban al Centro como una fuente de apoyo continuo,
involucrado con sus necesidades y con los objetivos de la intervencion, y no como una
consultora externa con agenda propia. Por este motivo, es fundamental que la
participacion de los equipos directivos sea voluntaria. Se espera tener una relacion de
co-creacion de valor, a partir del apoyo por parte del equipo del Proyecto y de la
disposicion y compromiso por parte del equipo directivo de la escuela.

VIl.2.4. Canales

En una primera instancia, se pretende acceder a los establecimientos
educacionales a través de los sostenedores. Para ello se les entregard a los
sostenedores municipales la propuesta del Proyecto ‘Directores Lideres’, el cual
contendrd una descripcién general del valor que entrega, el propésito del Centro de
Liderazgo Educativo 2020, la base metodologica del Proyecto, los objetivos esperados
y las ventajas que la asesoria puede generar tanto dentro de los establecimientos como
para los propios sostenedores. A continuacion se les solicitara informacion respecto a
cuales son los colegios con mayores necesidades, y en los cuales es factible la
implementacion.

Con esta informacién, se procedera a contactar directamente a los directores de
las escuelas, para mostrarles de qué se trata el proyecto y para conocer su propia
percepcion sobre los aspectos en los que se presentan mayores dificultades y desafios.
Dentro del grupo de directores que deseen desarrollar el proyecto de cambio se
seleccionara a los que presenten mayor potencial —en esta etapa los miembros del
equipo deberan ser capaces de distinguir a aquellos que reflejen un compromiso real
por participar- en base a las capacidades de gestion propias del Centro, y se procedera
a firmar un acuerdo en conjunto con el sostenedor.

Se espera que, una vez que la reputacién del Centro de Liderazgo Educativo 2020
se consagre, los propios directores de escuela soliciten sus servicios. Esto solo ocurrira
en la medida que se hagan visibles las ventajas y beneficios que esto puede significar
para ellos.

VII.2.5. Flujo de Ingresos

Los ingresos del Proyecto ‘Directores Lideres’ provienen exclusivamente de los
recursos SEP asociados a las escuelas que estén siendo asesoradas. La asesoria se
tarifica a partir del nimero de horas destinadas al trabajo en terreno (el costo por Hora
Hombre varia dependiendo del cargo de la persona que participe del trabajo en
terreno), y del grado de dificultad que el equipo de ‘Directores Lideres’ perciba. Este
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altimo punto incorpora factores tales como el grado de desorden de las actividades de
gestion por parte del equipo directivo, el nivel de violencia dentro de los
establecimientos y la relacion entre docentes, apoderados, alumnos y equipo directivo,
entre otros. (El sistema de tarificacion se describe con mayor detalle en el punto
VIIL5.2))

VIl.2.6. Recursos Clave

El principal recurso que posee el Centro de Liderazgo 2020 es el capital humano.
El equipo de trabajo del Centro posee un conocimiento colectivo profundo sobre
educacion, curriculo, liderazgo educativo, sicologia y gestion de cambios. La
experiencia que cada uno tiene en el ambito educativo constituye un gran activo, capaz
de agregar valor al servicio que se pretende ofrecer. Por otro lado, el alto nivel de
compromiso del equipo con la mision de la Fundacion es un intangible que asegura un
gran involucramiento con los proyectos que se desarrollen. Todos los miembros de
Educacién 2020 tienen una vocacién por mejorar el sistema educativo: esa es su
motivacion primaria.

Otro recurso clave es la metodologia que se propone implementar, y el
conocimiento que se pretende impartir. El servicio de asesoria que el Centro ofrece se
basa en las teorias de Liderazgo Educativo, Gestion de Cambios Organizacionales y
Procesos de Aprendizaje descritas en el marco tedrico. Esto constituye un gran recurso
para fortalecer la propuesta de valor del producto.

VII.2.7. Actividades Clave

Como actividad clave para el Proyecto ‘Directores Lideres’ se definio el desarrollo
de confianza con el equipo directivo. Una de las principales propuestas es el foco en las
necesidades concretas de cada miembro del equipo directivo, y en el hecho de que la
asesoria debe ser voluntaria. Esta actividad debe manifestarse con mayor énfasis en la
etapa de diagnéstico del Proyecto, considerando que serd uno de los primeros
acercamientos entre el equipo directivo de la escuela y la gente de ‘Directores Lideres’.
Por otro lado, la misma etapa de diagndstico es clave, ya que a partir de ésta se
definiran las necesidades concretas del equipo directivo.

Finalmente, el analisis y la entrega de los resultados obtenidos en el trabajo en
terreno también son de suma importancia, principalmente por dos razones. En primer
lugar, es importante que alumnos, docentes, directivos y apoderados perciban los éxitos
de corto plazo de sus propias acciones, para fortalecer su compromiso con lo que esta
haciendo. Por otro lado, las tematicas y la forma en la que éstas se aborden durante las
actividades futuras dependeran de los resultados obtenidos en las experiencias
anteriores. Por este motivo es muy importante realizar un buen analisis de los
resultados.

VIl.2.8. Alianzas Clave

En lo que respecta a las alianzas clave para el buen desempefio del Centro de
Liderazgo Educativo 2020, destacan los Sostenedores Municipales. Aunque pueden
llegar a ser clientes indirectos del servicio, también constituyen importantes aliados.
Cabe recordar que los equipos directivos son los clientes directos, y que el impacto que
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el servicio pueda tener en la calidad de liderazgo -y, por transitividad, en los procesos
de aprendizaje de los estudiantes- esta fuertemente sujeto a la relaciéon que haya con
los sostenedores. Por este motivo, es fundamental desarrollar un vinculo entre los
sostenedores, el equipo del Proyecto ‘Directores Lideres’ y el equipo directivo de la
escuela.

VII.2.9. Estructura de Costos

El principal insumo del Proyecto ‘Directores Lideres’ es el capital humano del
Centro de Liderazgo Educativo 2020. En este contexto, los principales costos asociados
a la generacion de valor son los salarios de las personas. Los costos fijos corresponden
a: la remuneracion del Director del Centro de Liderazgo Educativo 2020 (como % de su
salario asociado al tiempo que le dedica al Proyecto), el salario del Coordinador de
‘Directores Lideres’ y el salario del encargado de la Evaluacion de Resultados. Los
costos variables estan compuestos por: la remuneracion a los asesores (proporcional al
namero de horas de trabajo en terreno) y la remuneracion a los Jefes de Area. Por otro
lado, se encuentran todos los gastos administrativos asociados al Proyecto. En
particular destacan el arriendo de la oficina y los sueldos administrativos. Este punto se
describe con mayor profundidad en la Evaluacion Financiera que se presenta mas
adelante.

VI1.2.10. Lienzo del Modelo CANVAS

Con el objetivo de ilustrar el Modelo CANVAS de manera concreta, a continuacion
se presenta una representacion grafica del Modelo, que resume la descripcién anterior:

llustracion 7. Lienzo Modelo CANVAS

Asoclaciones Actividades Propuesta de
clave clave

valon
Anadlisis y Entrega de Apoyo en Liderazgo
Resultados Educativo
Participacion

Directivo

Sostenedores Recurnsos
Municipales clave Servicio Personalizado

Capital Humano con
conocimiento Cambios Sostenibles en
el Tiempo
Metodologia Basada en Incorpora a
Teoria Snctanadnrac

experiencia y
Ingresos
Sueldo Asesores Sueldos Administrativos y
gastos generales

compromiso
Recursos SEP
Sueldo Jefes de Area
Sueldo Jefes de Area

Disponibles por parte
Fuente: Elaboracién propia
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VII.3. PLAN DE OPERACIONES

El desarrollo del plan de operaciones fue desarrollado con el apoyo de la Jefa del
Proyecto Andina, Vanessa MacAuliffe. Durante la reunion, en primer lugar se realizé un
andlisis de las bases tedricas asociadas a procesos de aprendizaje, gestion de cambios
organizacionales y liderazgo educativo, y se identifico donde y de qué manera deberian
estar presentes en el transcurso de la intervencion. A continuacién se realizd la
descripcion de los procesos involucrados, incorporando la metodologia asociada a la
teoria sobre gestion de cambios organizacionales.

VII.3.1. Fundamento Tedrico de la Metodologia

La teoria estudiada en esta seccion del trabajo entrega informacion significativa
respecto a como debiese estar disefiada la intervencion que el Proyecto Directores
Lideres en Escuelas Vulnerables pretende ofrecer. En primer lugar, es muy importante
que la estructura metodoldgica y practica de los proyectos de intervencion incorpore la
teoria sobre cdmo se llevan a cabo los procesos de generacion de cambio dentro las
organizaciones [27]. Por otra parte, es fundamental que el contenido de lo que se
pretende ensefiar esté basado en la teoria que existe sobre lo que es considerado un
liderazgo educativo efectivo. Finalmente, la metodologia de ensefianza debe estar
alineada con los procesos de aprendizaje propios de las personas adultas [25].

En lo que respecta a gestion de cambios dentro de las organizaciones, la teoria
estudiada puede servir como un pilar central cuando se disefie la estructura de los
procesos involucrados en el servicio. Los primeros tres pasos del modelo descrito por
John Kotter estan relacionados con identificar los principales problemas y dificultades
que perciben los involucrados (directores, docentes, alumnos, apoderados Yy
sostenedor), definir los objetivos de la asesoria y conformar un equipo de trabajo en el
que haya compromiso por lograr las metas. Como se pudo apreciar en el estudio de
casos, este aspecto ilustré algunas dificultades, relacionadas principalmente con la baja
disposicion de los equipos directivos a participar [30], ocasionada por la imposicién de
las asesorias por parte de los sostenedores.

A partir de la teoria estudiada sobre liderazgo educativo, en esta etapa el proyecto
Directores Lideres tiene que apoyar al equipo directivo en la construccion de una vision
compartida dentro de la organizacion [22], [27], el establecimiento de metas claras en el
corto y largo plazo [20], y el cultivo de las relaciones entre la gente que trabaja [22]. En
el marco de Directores Lideres, esta etapa estaria relacionada con las condiciones de
llegada, con el proceso de diagnostico y con la generacion de confianza entre el equipo;
estas etapas seran descritas en el plan operacional del negocio. Es fundamental que el
sostenedor esté activamente involucrado con el proyecto, ya que la fijacién de metas se
relacionara directamente con el Convenio de Desempefio —haya sido éste construido
con el apoyo del Centro de Liderazgo Educativo 2020 o no- que se define entre el
sostenedor y el director de la escuela. Al mismo tiempo, la relevancia de su
participacion y compromiso radica en la evidencia empirica, que destaca el impacto
negativo de la poca coordinacion entre el sostenedor y la escuela [30].

Las siguientes etapas para la gestion de cambio organizacional se relacionan, en
el marco del Proyecto ‘Directores Lideres’, con la planificacién y ejecucion del plan de
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acompafniamiento. La experiencia previa del proyecto en las comunas de Lo Prado, San
Joaquin y San Antonio mostré que la primera tematica a abordar es la normalizacion de
los procesos estructurales dentro de la organizacién. En este item, es importante
proveer al equipo directivo con conocimiento concreto acerca de como realizar un plan
estratégico y cdmo desarrollar un manual de procedimientos. Esto debe realizarse en
jornadas presenciales, en las que se aplique una metodologia de ensefianza explicita
[24], utilizando los principios de comunicacion y actividad asociados al proceso de
aprendizaje de las personas adultas [26]. La utilizacion de estos principios asegura que
la metodologia de ensefianza no sea autoritaria, ya que la literatura indica que ésta es
contraproducente para el aprendizaje en adultos [25].

De esta manera se pretende resolver los problemas que mostraron ser mas
recurrentes, dentro de los cuales destacan la ausencia de un monitoreo de asistencia,
la falta de seguimiento de trabajo efectivo en aulas (ya que a veces llegaban los
alumnos y docentes al aula, pero las clases tardaban mucho tiempo en comenzar, o
terminaban antes) y la ausencia de protocolos para lidiar con conflictos asociados al
contexto de alta vulnerabilidad de las escuelas (en particular, violencia, armas,
drogas)®. A partir de la experiencia, esta etapa toma aproximadamente un afio.

Una vez finalizada la etapa de normalizacion, el Proyecto Directores Lideres
puede enfocarse en abordar las tematicas relacionadas con el liderazgo educativo. En
esta etapa se hace clave la definicion de las responsabilidades de cada miembro del
equipo previamente definido. Para ello el proyecto Directores Lideres debe acompafar
a los equipos directivos en jornadas presenciales transmitiendo un aprendizaje
indirecto, en la forma de guia. Las experiencias en terreno deben incorporar los
principios de creatividad, intuicién y socializacion [26]; esto implica que el apoyo por
parte del equipo de Directores Lideres debe ir orientado a que ellos mismos vayan
definiendo de manera exploratoria sus roles, comprendiendo sus propias capacidades y
las del equipo [22]. Como se describe en la literatura existente, este proceso
corresponde a una distribuciéon del liderazgo, en la que el liderazgo jerarquico debe ir
desapareciendo de manera gradual [19] y coordinada [21]. Este proceso se ira dando
de manera continua en el transcurso de la intervencion.

De manera paralela, en el transcurso de la intervencion se apoyara en el redisefio
organizacional asociado al liderazgo educativo [22] y en asegurar un entorno libre de
distracciones, que promueva el aprendizaje [20] [21]. Para ello el equipo asociado al
Proyecto Directores Lideres estara presente en reuniones con los apoderados,
reuniones con docentes y reuniones con ambos. En esta etapa resulta crucial la
transmision de los principios de globalizacién y apertura asociados a los principios de
aprendizaje, fomentando en los lideres la capacidad de percibir la realidad del entorno
en su totalidad: el objetivo es que puedan distinguir e incorporar las preocupaciones de
docentes y apoderados, adaptarse a los diversos escenarios que puedan presentarse,
fomentar la colaboracion continua entre las personas involucradas en la experiencia
educativa, alinear las tematicas a abordar en las reuniones con los objetivos
estratégicos del equipo directivo y comunicar los resultados de manera clara [26] [22]
[20].

% Fuente: Entrevista con Vanessa MacAuliffe, Jefa del Proyecto Andina.
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Finalmente, y también de manera paralela, la ultima tematica a abordar en el
transcurso de la intervencion sera la administracion del programa educativo y la
promocion en el desarrollo profesional de los profesores [20]. Sin embargo, ésta no sera
abordada desde el punto de vista de la malla curricular, sino del manejo directivo
eficiente desde el punto de vista del liderazgo. Utilizando la teoria sobre préacticas de
aprendizaje, se busca que los lideres escolares aprendan como aplicar las mismas
practicas de aprendizaje con sus profesores. En este sentido, se apoyara a los
miembros del equipo directivo para promover el desarrollo profesional de los docentes,
considerando sus propias motivaciones, proyecciones y personalidades. Se espera que
los lideres sean capaces de motivar al cuerpo docente a aprender por si mismo y
colaborativamente, y a resolver sus problemas de manera creativa [26], guiandolos,
pero promoviendo la autonomia. Al mismo tiempo, deben ser capaces de transmitirles el
sentido de lo que se esta haciendo, poniendo el foco en lo importante que es la labor
que estan cumpliendo [27]. Por otro lado, los lideres deben monitorear la ensefianza en
las aulas, y apoyar las practicas pedagdgicas a través de feedback y material formativo
[20]. Al igual que las otras tematicas, el apoyo ser& presencial, participando en jornadas
con profesores y en el trabajo dentro del aula.

VII.3.2. Descripcion de los Procesos

Antes de describir las etapas asociadas a la intervencion en terreno, es muy
relevante describir el proceso de llegada al cliente, y la fijacion de los compromisos y
responsabilidades por parte del Centro de Liderazgo 2020, el sostenedor municipal y el
equipo directivo de la escuela, respecto a la implementacion del proyecto Directores
Lideres. Esta etapa previa es clave, considerando la importancia del compromiso por
parte del sostenedor y la disposicion del equipo directivo a participar de manera
voluntaria. Al mismo tiempo, esta instancia servira para que el Centro de Liderazgo
Educativo transmita un sentido de urgencia por resolver las problematicas que sean
percibidas dentro de las escuelas, por parte de los directores y de los mismos
sostenedores [27].

La primera actividad consiste en entregar un documento con la propuesta del
Centro de Liderazgo Educativo 2020 al sostenedor municipal, donde se describa el
objetivo del proyecto ofrecido, la metodologia, los resultados generales esperados en
los colegios, la visién y la misién del Centro. A continuacion, se fija una reunion con los
sostenedores que contacten al Centro. El objetivo de la reunién es distinguir la
factibilidad econémica del proyecto en los distintos colegios que el sostenedor tiene a
su cargo. Esto estd asociado principalmente al indice de vulnerabilidad y al nimero de
alumnos en cada establecimiento, ya que los recursos SEP de los cuales dispone cada
uno depende de ambas variables.

Con esa informacion, se procede a fijar una reunién con los equipos directivos de
los colegios. En ellas, se abordan las siguientes tematicas:

- Presentacion del equipo de trabajo del Centro de Liderazgo Educativo 2020

- Presentacion de los objetivos de la asesoria.

- Descripcion de los beneficios que se pretende ofrecer a los directores y a las
escuelas.
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- Presentacion de los resultados que se han obtenido en los proyectos anteriores y
vigentes.

- Apreciacion de los directores respecto a la realidad escolar que ellos perciben,
sus preocupaciones y sus mayores dificultades en el ejercicio de sus cargos.

- Distincion de la voluntad a participar por parte de los directores.

Con esta informacion se selecciona a los colegios que deseen participar de
manera voluntaria, y acorde a las propias capacidades —en términos de tiempo y capital
humano- de las cuales el Centro de Liderazgo Educativo disponga. Finalmente, se fija
una reunién entre el equipo directivo, el sostenedor y el equipo del Centro de Liderazgo
Educativo 2020, donde se determinan los objetivos a priori de la asesoria, se coordinan
los plazos preliminares para cada etapa de la asesoria y se firma un contrato de
compromiso entre las partes involucradas. A partir de la experiencia previa del Centro
con el Proyecto Directores Lideres, se concluye que esta etapa tiene una duracion
aproximada de tres meses.

Seleccién y capacitacion del equipo de asesores

Una vez firmado el contrato, el primer paso es contratar a los asesores que se
encargaran del trabajo en terreno. Para ello, se debe realizar un proceso de seleccion
donde se busque a candidatos con experiencia trabajando en escuelas, con un alto
grado de compromiso con lo que se esta haciendo y con la posibilidad de destinar
aproximadamente una jornada a la semana al acompafiamiento. Una vez seleccionados
los asesores, se realiza un proceso de capacitacion. El encargado de esta etapa es el
Equipo de Coordinacion (el cual se describe en el Plan de Recursos Humanos), el cual
se encarga de transmitir los objetivos, la metodologia, la vision y la base teédrica del
Proyecto ‘Directores Lideres’.

De todas formas, el proceso de capacitacion de los asesores continda incluso
durante la implementacion del Proyecto. Se espera que, una vez que el Proyecto se
consolide, los Jefes de Proyecto sean los asesores con mas experiencia, y guien a los
nuevos asesores contratados. De esta manera se genera una retroalimentacion
continua, donde la calidad de los asesores mejora afio a afio.

Diagnéstico de la escuela

El objetivo de la etapa de diagnéstico es distinguir la situacién en la que se
encuentra la escuela, para luego definir los objetivos concretos del proyecto. Antes de
comenzar a recopilar la informacion, se lleva a cabo una reunién con el sostenedor y el
equipo directivo, donde se discuten las tematicas a ser abordadas en la investigacion,
se llega a un acuerdo y se definen los objetivos a priori del diagndéstico. El diagndstico
se realiza en tres etapas: indagacion inicial, levantamiento de informacion en terreno y
analisis/sintesis de la informacion obtenida. La experiencia previa con las comunas de
Lo Prado, San Joaquin y San Antonio refleja que esta etapa tiene una duracién
aproximada de dos meses.

e Etapa 1: Indagacion Inicial

En primer lugar, se realiza una revision de la documentacion existente en la
escuela: los resultados académicos de los estudiantes en los Ultimos afos, la evolucidon
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de la matricula, los instrumentos de gestién utilizados, el Proyecto Educativo
Institucional, las licencias médicas y cualquier otro tipo de documentacion pertinente
para el diagndstico.

A continuacion se entrevista al equipo directivo para obtener una idea inicial
respecto a las competencias directivas (genéricas y técnicas) que cada uno posee, los
procesos de gestion en los que presentan mayores dificultades, el manejo curricular, y
el clima animico que perciben, tanto en la escuela como en ellos mismos. Finalmente,
se disefian los instrumentos para realizar un levantamiento de la informacion faltante.
Se ajustan los cuestionarios en base a la informacion requerida, se disefian los focus
groups y las entrevistas a realizar, y se definen los actores relevantes a ser
entrevistados.

e Etapa 2: Levantamiento de informacion en terreno

En esta etapa, se aplican los instrumentos definidos previamente. Se realizan
encuestas a directivos, docentes y alumnos del establecimiento, con un foco en las
tematicas definidas, orientadas a distinguir las dificultades en liderazgo directivo que
existan dentro de la escuela. A continuacion se realizan entrevistas y focus groups con
los actores relevantes previamente definidos para esta etapa. De esta manera, se
obtiene la informacién restante para el correcto diagnostico de la escuela.

e Etapa 3: Andlisis y sintesis de la informacion obtenida

En esta tercera etapa se realizan, tanto un diagrama sistémico, como un reporte
que sintetice los resultados obtenidos en la etapa anterior. Se les entregan los
resultados al equipo directivo y sostenedor municipal, en conjunto con una propuesta
preliminar de las lineas de accién para resolver los problemas encontrados.

Definicion de objetivos a partir del diagnéstico

En esta etapa se definen -en conjunto con el director, el sostenedor y la institucion
encargada de la asesoria en terreno- los objetivos estratégicos y anuales del proyecto,
asi como las metas gue se pretende obtener en el corto plazo para el afio. Para esto, se
realiza un “Taller de Consenso”, en el que se discuten los resultados obtenidos del
diagnéstico y las lineas de accidén propuestas, definidas como los objetivos a cumplir.
Las metas en el corto plazo se reevallan cada afio para ajustarlas al proyecto, y para
adaptarlas en base a los resultados que se haya obtenido el afio anterior. El propésito
de esta etapa es crear una vision sobre como deberia funcionar la institucién en
términos de liderazgo y gestion directiva, acorde a la teoria de gestion de cambios
organizacionales.

Esta etapa se resuelve en dos reuniones, en un plazo de dos semanas.

Disefno e implementacion del Plan de Acompaiamiento

El Plan de Acompafiamiento es fijado anualmente, e incorpora las distintas
actividades que se llevan a cabo: el acompafamiento al equipo directivo en su conjunto
(a través de reuniones de equipo); el apoyo especifico a los miembros del equipo; el
acompafamiento en espacios de trabajo colectivo (en jornadas con el equipo directivo,
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sostenedor municipal, profesores, técnicos u otros); la observacién de rutinas escolares
para una posterior retroalimentacién con el equipo directivo (incluyendo reuniones de
apoderados, recreos, asambleas y otras actividades); talleres mensuales con los
directores, en los que se trabajan competencias tanto técnicas como genéricas.

Durante la etapa de disefio del Plan de Acompafamiento, se define el alcance de
los servicios a prestar durante el proyecto. Esto se refiere al tiempo que se destinara en
el transcurso del afo en desarrollar cada una de las actividades previamente descritas.
Una vez definido esto, comienza la etapa de implementacion, en la que se llevan a cabo
las actividades previamente definidas. Es importante destacar que la planificacion
incorpora una cierta flexibilidad, para adaptarse a las necesidades del equipo directivo y
de los involucrados en el proceso. Por eso, el tiempo destinado se define como “horas
al mes”, dejando espacio para agendar las actividades mes a mes.

Sequimiento de resultados y evaluacion de impacto

El seguimiento de los avances obtenidos con la implementacién del Proyecto
Directores Lideres se divide en dos ramas: Seguimiento de Resultados y Evaluacion de
Impacto. El primero se refiere a aquellos aspectos cualitativos en los cuales se puede
percibir una mejora en el corto plazo. Esto se refiere a la evaluaciéon de cambios en el
clima, en la relacion entre las personas y en la efectividad de la implementacion de
nuevos procesos de gestion y/o herramientas. A través de las actividades que se
realizan en la implementacion del Plan de Acompafamiento se obtiene feedback sobre
los cambios que el equipo de Directores Lideres va percibiendo, éstos se analizan y
posteriormente se muestran a los actores involucrados, dependiendo del tipo de
actividad.

La Evaluacion de Impacto consiste en analizar la evolucién anual que el colegio
percibe, en términos de las variables SIMCE y Matricula. Se realiza una comparacion
grafica entre los resultados del colegio y aquellos de un grupo de control definido
previamente.

Cuando termina el proyecto, se entrega al equipo directivo y al sostenedor
municipal un informe con la evolucién cualitativa que se observo en el colegio (a partir
de la informacién obtenida con el Seguimiento de Resultados), asi como también la
Evaluacion de Impacto.

VIil.4. PLAN DE RECURSOS HUMANOS

Para el desarrollo del Proyecto Directores Lideres, se definid como debe estar
compuesto el equipo de trabajo. En este contexto, se definieron tres sub-equipos,
quienes se encargan de las distintas areas del proyecto. El primero corresponde al
Equipo Directivo, el cual incorpora al director del Centro de Liderazgo Educativo 2020,
al Director de Proyectos, Director Ejecutivo y Coordinador Nacional de Educacion 2020.
El segundo corresponde al Equipo de Coordinacion, que incorpora al Coordinador de
‘Directores Lideres’, a los Jefes de Area y al responsable de la Evaluacion de
Proyectos. Por ultimo, el Equipo de Implementacion incorpora a los asesores
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encargados del trabajo en terreno dentro de las escuelas, de los cuales uno
corresponde al Jefe de Proyecto.

A continuacion, se describe el rol que cada uno de los equipos debe cumplir,
asociado al desarrollo del Proyecto Directores Lideres. Se detallan las actividades que
cada uno debe realizar, sus responsabilidades y como se comunican entre si.

VII.4.1. Descripcion de Cargos
Equipo de Direccion

El Equipo de Direccion es el responsable de definir las bases a partir de las que se
desarrollan todos los proyectos asociados al Centro de Liderazgo Educativo 2020. En
este sentido, es el responsable de definir los objetivos estratégicos asociados a la
naturaleza de la organizacion. Al mismo tiempo, debe velar por que los proyectos (y en
este caso, el Proyecto Directores Lideres) estén alineados con la vision global de la
organizacion. Para ello, debe evaluar periédicamente los avances y la evolucion de
éstos, a través de reuniones con el Coordinador. Al mismo tiempo, dada la reputacion
de sus integrantes, este equipo es el responsable de la exploracion de nuevos
proyectos. Esto involucra liderar las primeras reuniones con los Sostenedores
Municipales para explicar la naturaleza del Proyecto.

Equipo de Coordinacion (o conduccion)

El Equipo de Conduccion tiene, tal como dice el nombre, la tarea de conducir y
coordinar el desarrollo de los proyectos asociados a Directores Lideres. En este
sentido, los Jefes de Area tienen bajo su cargo a un maximo de 10 proyectos
(escuelas)* y deben cumplir las siguientes tareas:

e Coordinar y participar en las reuniones donde, en conjunto con el equipo
directivo y sostenedor, se fijan los objetivos asociados al Diagndstico y disefio
del Plan de Trabajo.

e Evaluar los resultados obtenidos a través de la intervencion mes a mes, y
mantener informado al Coordinador de ‘Directores Lideres’ al respecto.

e Trabajar en terreno en jornadas grupales una vez al mes.

e Actuar como interlocutor entre el Centro de Liderazgo Educativo 2020 y el
cliente.

e Apoyar y guiar al Equipo de Implementacion respecto a la vision y los objetivos
estratégicos del Proyecto Directores Lideres

Este trabajo es gestionado por el Coordinador de ‘Directores Lideres’, quien debe
supervisar el desarrollo de los puntos mencionados previamente. Al mismo tiempo,
debe comunicarse, en visitas esporadicas a los establecimientos, con el equipo
directivo, para evaluar que los proyectos efectivamente estén alineados con la teoria en
la que se basan y con la visiéon del Centro de Liderazgo Educativo 2020. Finalmente,
debe presentar la evolucion de los proyectos al Equipo de Direccién. Cabe destacar
que, en los primeros afos, el Coordinador también debera cumplir el rol de un Jefe de

* Se defini6 este nimero a partir de la experiencia del Proyecto Andina respecto a la carga de trabajo.
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Area, haciéndose cargo de 10 escuelas. Esto terminara el afio 3, donde se contara con
un nuevo Jefe de Area que se hara cargo de ese grupo.

El encargado de la Evaluacion de Proyectos tiene la responsabilidad de analizar
toda la informacion obtenida a partir de las experiencias en terreno y los resultados que
se van obteniendo en el corto plazo, la cual se obtiene en base a las encuestas y
entrevistas. El principal input para la evaluacion de resultados es la documentacion y
los informes entregados por el Equipo de Implementacion. A partir del andlisis, debe
producir mes a mes un informe para ser entregado al equipo directivo de los
establecimientos; al mismo tiempo, debe realizar un informe (en conjunto con el
Coordinador) en el que se resuman los resultados obtenidos, para presentarlos al
Equipo de Direccion. Finalmente, debe analizar la evaluacion del impacto anual del
Proyecto, a partir de los resultados SIMCE y la evoluciéon de Matricula, la que se
presenta a fin de afio al Equipo de Direccion del Centro de Liderazgo Educativo, al
Equipo Directivo de las escuelas y al Sostenedor Municipal.

Equipo de Implementacion

El Equipo de Implementacion corresponde al conjunto de asesores que se
encargan de asistir y participar en las actividades en terreno con el Equipo Directivo, el
cuerpo docente, los estudiantes y los apoderados. Las actividades que realizan en el
transcurso del proyecto son las siguientes:

e Servicios de Acompafiamiento con el Equipo Directivo escolar, a través del
trabajo grupal, con foco en Trabajo en Equipo y Conduccion.

e Asesorias especificas a miembros del Equipo Directivo en sus respectivas areas
de Gestion Institucional y Liderazgo.

e Acompafamiento en el espacio de trabajo colectivo con el Consejo de
Profesores, seguido de una retroalimentacién respecto a la dinAmica observada,
en presencia del Director de la escuela.

e Observacion de rutinas escolares —previamente acordadas con el Equipo
Directivo-, incluyendo recreos, reuniones de Padres y Apoderados, actos
escolares y otras actividades, y una posterior entrega de feedback al Equipo
Directivo sobre las dinamicas observadas.

e Talleres mensuales con el Director de la escuela, incorporando la entrega de
practicas de liderazgo técnicas —herramientas de gestion, metodologias de
trabajo- como aquellas asociadas a comunicacion y trabajo en equipo con el
resto de los miembros del Equipo Directivo.

Para cada escuela existe un Jefe de Proyecto y un Asesor. El primero, ademas de
cumplir su rol de asesor, se encarga de organizar las actividades y ajustarlas a las
necesidades y caracteristicas del equipo directivo. Por este motivo, es importante que
tenga experiencia en asesorias de este tipo.
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VIl.4.2. Organigrama

A continuacion se presenta el diagrama con la estructura organizacional para el
Proyecto ‘Directores Lideres’ (aunque el Centro de Liderazgo Educativo 2020 posee
otras lineas de negocio, se optd por expresar exclusivamente la organizacion para este
Proyecto en particular):

llustracion 8. Organigrama Proyecto 'Directores Lideres'

[ Director Ejecutivo J E:(mrdinador Nacionaﬂ E)irector de Proyectua

| Director Centro de Liderazgo Educativo 2020 I

Equipo de Direcciéon

Equipo de Coordinacin

Coordinador Proyecto
'Directores Lideres'
1

[ Evaluacién de Proyectos J I |
5 . N "
lefe el Dl leeresl ------- |Eefe de Area n 'Directores Lideresl

[Jefe de Proyecto 1 J [Jefe de Proyecto 2 J """ [Jefe de Proyecto 10]

[ Asesor 1 J [ Asesor 2 J ______ [ Asesor 10 J

Equipo de Implementacién

Fuente: Elaboracién propia
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VII.5. PLAN DE VENTAS
VII.5.1. Estimacién de la Demanda

Region Metropolitana

En lo que respecta a la demanda estimada que se espera en el transcurso de los
10 afos, ésta fue definida bajo el supuesto de que, en un plazo de 5 afios, es posible
alcanzar una cobertura cercana al 10% del mercado potencial definido previamente, el
cual corresponde a los establecimientos municipales dentro de la Regién Metropolitana
que estan sujetos a la Ley SEP y tienen al menos 200 alumnos matriculados. Esta fue
una meta propuesta, alineada a la vision de Educaciéon 2020 de tener la mayor
cobertura posible sin perjudicar la calidad del servicio ofrecido. Al mismo tiempo, esta
cifra esta alineada con la experiencia que el Proyecto Directores Lideres ha tenido en
los dltimos afios respecto a cobertura, que en su tercer afio de existencia se encuentra
trabajando con 16 escuelas.

A patrtir de la informacion obtenida del estudio de mercado, se puede observar que
el mercado potencial de la Regidén Metropolitana es de aproximadamente 650 escuelas.
Esto implica que, a partir del afio 6, el Proyecto Directores Lideres estaria cubriendo
casi el 10% del mercado. Por otro lado, hay que considerar que el fin Gltimo del
Proyecto Directores Lideres no es la maximizaciéon de utilidades, sino mejorar los
procesos de aprendizaje de los estudiantes en las escuelas a través del desarrollo de
habilidades y herramientas de liderazgo por parte de los equipos directivos. Por este
motivo, se decidid proyectar una tasa constante de captacion de clientes hasta llegar a
la meta del 10% del mercado potencial. En la siguiente tabla se puede apreciar la
proyeccién de demanda definida para el proyecto (para ello se supuso un periodo de
prestacion de servicios promedio de 4 afios por escuela):

Tabla 9. Estimacién de la demanda

Nuevos

Clientes Total de % de
f Captados Clientes Penetracion
1 8 8 0%
2 12 20 2%
3 12 32 3%
4 12 44 4%
5 12 48 5%
6 24 60 6%
7 24 72 7%
8 24 84 8%
9 24 96 9%
10 24 96 9%

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede apreciar, se estd asignando una cota superior de 12 escuelas
para los primeros 5 afos. La justificacion para ello es que la alta calidad del servicio
ofrecido por el Proyecto Directores Lideres (la cual finalmente se traduce en el alto
impacto que se espera dentro de las escuelas) implica tener un alto grado de control
respecto al desarrollo de las actividades dentro de las escuelas y al seguimiento de
resultados. Al mismo tiempo, es fundamental que el equipo de implementacion esté
bien capacitado. Este modelo de crecimiento permite tener control respecto a la
rigurosidad de las capacitaciones, y también asegura que desde el afio 6 en adelante
se disponga de asesores con un gran nivel de experiencia, lo que fortalece ain mas la
propuesta de valor del Proyecto.

Finalmente, recién a partir del afio 5 el Centro de Liderazgo Educativo 2020 tendra
evidencia sustancial respecto al impacto real del Proyecto. Suponiendo que tiene un
alto impacto en los procesos de aprendizaje de los alumnos, y contando con un equipo
de asesores de gran experiencia (obtenida luego de cuatro afios de trabajo en terreno),
se proyecta un crecimiento en la captacion de nuevas escuelas a partir del afio 6, de 24
colegios en cada periodo.

En lo que respecta a la estrategia de captacion de clientes, la primera prioridad es
captar a las escuelas con el mayor niumero de alumnos, principalmente por tres
razones. La primera razon es que al trabajar con escuelas de muchos estudiantes, se
asegura tener un impacto mayor a nivel global que si se trabaja con escuelas mas
pequefias ya que se esta beneficiando a un mayor nimero de alumnos.

La segunda razon es que las escuelas con mas estudiantes tienen una mayor
cantidad de recursos asociados a la SEP vy, por lo tanto, tienen una mayor disposicion a
pagar. A modo de ejemplo, una escuela con 600 alumnos, de los cuales el 40% de ellos
esta en condicion de vulnerabilidad, tiene alrededor de 100 millones de pesos anuales
disponibles exclusivamente por la Ley SEP; por otro lado, una escuela con 200 alumnos
solo tendria cerca de 32 millones de pesos anuales.

La tercera razon es que mientras mayor sea el numero de alumnos “intervenidos”,
mas significativo serd el impacto que se observe al finalizar el Proyecto, en lo que
respecta al mejoramiento de los procesos de aprendizaje. Es fundamental tener
evidencia empirica que valide el impacto de Directores Lideres ya que a partir de ello,
no solo se aseguraria que las escuelas mas pequefias aumenten su disposicion a
pagar, sino también se obtendria evidencia de primera mano respecto a la importancia
del equipo directivo. Este dltimo punto podria ofrecer a Educacién 2020 una
herramienta poderosa para influir en las politicas publicas asociadas a educacion.

Otras regiones:

Del estudio de mercado, también se desprende la existencia de un mercado
potencial en otras regiones. En particular, destaca la VIl con alrededor de 220 escuelas
municipales sujetas a la SEP y la V con un poco mas de 200. Aunque una expansion
regional no forma parte del plan de negocios original, es importante evaluar la
posibilidad de llevarla a cabo. Considerando una tasa de captacion de clientes similar
qgue en la Regién Metropolitana (explicada por la reputacion que el Proyecto tendria a
estas alturas a partir de los resultados obtenidos, y por el nimero de escuelas
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potenciales en cada region) se esperaria llegar en 5 afilos a un 25% del mercado
potencial de cada regién, correspondiente a cerca de 50 colegios.

VII.5.2. Estimacion del Precio

Dado que cada escuela tiene caracteristicas y necesidades diferentes, el precio
del Proyecto Directores Lideres varia de caso a caso. Manteniendo la coherencia con el
fin dltimo del Proyecto Directores Lideres (mejorar los procesos de aprendizaje de las
escuelas como primera prioridad), es muy importante que el precio esté alineado con la
disposicion a pagar de cada escuela, considerando que tienen recursos escasos. Al
mismo tiempo, el proyecto debe ser capaz de auto-sostenerse en el tiempo, dado que
Educacion 2020 no dispone de los recursos como para solventar un flujo de caja
negativo. De hecho, se propone que genere utilidades para ser reinvertidas dentro de la
fundacion.

Tomando estos puntos en consideracion, se definié un sistema de tarificacion que
incorpora dos items: el trabajo directo en terreno y los gastos generales asociados a la
evaluacion de resultados y el desarrollo de entregables. Los gastos generales pueden
variar dependiendo del grado de dificultad de cada proyecto, y corresponden
aproximadamente a entre un 10% y un 20% del trabajo en terreno. Cabe destacar que
el proceso de tarificacion debe ser realizado por el equipo de coordinacion en conjunto
con el equipo de direccion del Proyecto Directores Lideres, en base a sus
conocimientos y experiencia.

El precio del trabajo en terreno se calcula en UF por Horas Hombres (HH)?

trabajadas, y considera al Jefe de Area, al Jefe de Proyecto y al Asesor. En la siguiente
tabla se presentan los precios para la tarificacion:

Tabla 10. Tarificacion del servicio por cargo

Cargo UF/HH

Jefe de Area 1,2
Jefe de Proyectos 1,0
Asesor 0,7

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion se presenta la tarificacion anual (10 meses) para un proyecto de
complejidad media, que involucra un trabajo de 15 horas mensuales. Este corresponde
al precio para un proyecto estandar®.

> A modo de referencia, 1UF=$23.000.
%% En la practica, tanto el nimero de horas de trabajo necesarias como el nivel de complejidad del proyecto debe ser definido por el
equipo de coordinacion y direccion, a partir de sus propios conocimientos sobre el tema.
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Tabla 11. Tarificacién caso estandar

Cargo HH Precio (UF) Total Anual ($)
Jefe de proyecto 100 1,0 2.300.000
asesor 150 0,7 2.415.000
Jefe de Area 20 1,2 552.000
Subtotal 5.267.000
Gastos Generales (15%) 790.050
Total Proyecto 6.057.050

Fuente: Elaboracion propia

Esta cifra equivale a alrededor de $600.000 mensuales. Suponiendo escuelas con
un promedio de 300 alumnos, corresponde a cerca de $2.000 mensuales por alumno, lo
que representa cerca del 10% de los recursos SEP para una escuela de estas
caracteristicas. Recordando las tarifas descritas en el andlisis de la industria, los
Asesores Técnicos en Educacion que ofrecen el desarrollo de pruebas, pueden cobrar
entre $1.000 y $12.000 por alumno. Suponiendo un valor promedio de $3.000, una
escuela en la que 80 alumnos dieran tres pruebas tendria que pagar $725.000.
Tomando esto en consideracion, la tarificacion definida parece razonable, en lo que
respecta al costo por alumno.

Por otro lado, existe evidencia de Asesores Técnicos en Educacién que ofrecen
servicios de trabajo en terreno, y cobran entre 2 y 3 millones de pesos anuales, por
nivel y por asignatura. Esto implica que para beneficiar a tres niveles en solo una
asignatura, el valor anual seria entre 6 y 9 millones de pesos. Aunque el Proyecto
‘Directores Lideres’ esta dirigido a los equipos directivos de las escuelas, su fin ultimo
es beneficiar a todos los estudiantes. Por otro lado, el Proyecto es totalmente
personalizado y alineado con el contexto especifico de cada escuela, y busca que los
cambios generados se sostengan en el tiempo. Tomando estos puntos en
consideracion, la tarifa anual definida parece apropiada.

VII.6. EVALUACION FINANCIERA

Para efectos de proporcionar la vision mas realista posible sobre la viabilidad
econdémica y financiera del Proyecto Directores Lideres, la evaluacidn se realiz6 bajo la
premisa de que parte desde el afio 0. A pesar de que el Centro de Liderazgo Educativo
2020 tiene algo de experiencia ofreciendo un servicio similar (el cual se esta
desarrollando en las comunas de Lo Prado, San Joaquin y San Antonio), todavia no se
encuentra sujeto al plan de negocios que se describe en el presente trabajo. Por este
motivo, se incorporara la inversion necesaria para su funcionamiento, a pesar de que
algunos de estos egresos ya fueron realizados.

La evaluacién se realizé6 como un proyecto puro?’, y en un horizonte de 10 afios,
dado que el periodo de maduracién de las ventas es muy largo —la prestacion de
servicios tiene una duracion de 4 afios-. A continuacion, se presenta la estimacion de la
inversion necesaria, la estructura de egresos, la estimacion de ingresos, la depreciacion

%" Sin financiamiento
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de los activos, el capital de trabajo y el analisis de sensibilidad del Proyecto Directores
Lideres.

VII.6.1. Estimacion de la Inversion

En lo que respecta a la inversibn necesaria para un proyecto como ‘Directores
Lideres’, los principales egresos se asocian a los siguientes items:

Muebles para las oficinas: Este item consiste en todo el equipo mobiliario que debera
comprarse para el equipamiento de las oficinas. Incluye la compra de mesas para
reuniones, sillas, sillones para la recepcion de la oficina y escritorios para los
empleados. El valor estimado de la inversion inicial para este item es de $725.000. Sin
embargo, se debera hacer nuevas inversiones a medida que se incorpore mas
personal. El valor presente de la inversion total para este item es de $1.445.000.

Equipamiento para las oficinas: Este item incorpora la compra de las herramientas que
el personal necesita para realizar sus tareas. Incluye los computadores para cada
empleado, un proyector para la sala de reuniones y una impresora para la oficina. El
valor estimado de la inversion inicial para este item es de $2.850.000. En los afios
posteriores se debera invertir en mas equipamiento a medida que aumente el personal.
El valor presente de la inversidn total para este item es de $6.950.000.

Software y pagina web: Este item incorpora la creacion de una pagina web especifica
para el Proyecto Directores Lideres, y la adquisiciébn de licencias para el programa
Microsoft Office Professional 2010, y para otros programas necesarios. El valor
estimado de la inversion inicial para este item es de $560.000. Al igual que con los
items anteriores, se deberan realizar nuevas inversiones a medida que aumente el
personal. El valor presente de la inversion total para este item es de $730.000.

Tal como se mencion6 previamente, en el horizonte de 10 afios se debera incurrir
en nuevas inversiones para equipar al nuevo personal que ingrese a la organizacion. El
plan de inversion se resume en la siguiente tabla:

Tabla 12. Plan de Inversiones

Afio  Muebles ($) Equipamiento Software ($) Total (%)
$

0 725.000 @ 2.850.000 560.000 4.135.000
1 - - - -

2 65.000 450.000 40.000 555.000
3 65.000 450.000 40.000 555.000
4 65.000 450.000 40.000 555.000
5 595.000 1.800.000 120.000 2.515.000
6 - 2.850.000 - 2.850.000
7 425.000 - - 425.000
8 65.000 900.000 40.000 1.005.000
9 35.000 450.000 - 485.000
10 35.000 450.000 - 485.000

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar, el nivel de inversion es relativamente bajo. Esto era de
esperar, considerando la naturaleza del Proyecto (es de servicios, por lo que no se
requiere de una gran inversion en infraestructura).

VII.6.2. Estructura de Egresos

La estructura de egresos para el Proyecto Directores Lideres esta dividida en
costos directos y gastos administrativos. Los costos directos corresponden a aquellos
gastos que influyen en el valor del servicio ofrecido, y se dividen en fijos y variables. Los
gastos administrativos no tienen relacion directa con el servicio ofrecido. A continuacion
se presenta el analisis de ambos.

Costos Fijos. Los costos fijos se componen por los siguientes items:

e Remuneracion Director Centro de Liderazgo Educativo 2020: Aunque su
funcibn no se limita exclusivamente a participar en el Proyecto Directores
Lideres, se asigné un porcentaje de su salario al Proyecto. Este se calcul6 a
partir del nimero de horas estimadas que el Director le dedicara a esta area del
Centro de Liderazgo Educativo 2020. Se estim6 que el afio 1 invertira el 10% de
su tiempo en el Proyecto, aumentando en un 10% anual hasta llegar al afio 6,
con un sueldo mensual de $1.000.000 correspondiente al 50% de su tiempo.

e Sueldos operacionales: Este item contempla los sueldos de los empleados de
la organizacion que poseen contrato indefinido y que tienen incidencia en los
procesos operacionales asociados a la generacion de valor del Proyecto
Directores Lideres. En particular, se consideré el salario mensual del
Coordinador del Proyecto Directores Lideres y el encargado de la Evaluacion de
Resultados. Se estim6 un salario mensual de $1.300.000 para el coordinador y
$1.000.000 para el encargado de la Evaluacion de Resultados.

Costos Variables. Los costos variables se componen por los siguientes items:

e Remuneracion a Asesores: Este item corresponde al sueldo que se debe pagar
a los asesores que intervienen directamente en las escuelas. Su contrato es Part
Time y el pago es proporcional al numero de horas que destinan al trabajo en
terreno. Para cada nueva escuela se requieren dos asesores, de los cuales uno
es Jefe de Proyecto. Calculando un promedio de 15 horas mensuales de trabajo
por escuela, e incorporando gastos asociados a traslado u otros, se estimd un
total de $300.000 mensuales por escuela.

e Remuneracion a Jefes de Area: Este item corresponde al sueldo que se debe
pagar a los Jefes de Area, quienes son los responsables de gestionar hasta un
maximo de 10 escuelas. Aunque una vez consolidado el Proyecto se espera
tener un equipo de Jefes de Area con contrato indefinido, en un principio este
costo se tomd como variable, considerando que se requiere un Jefe por cada 10
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escuelas. Se estimo un salario mensual de $1.000.000 para cada Jefe de Area;
es decir, $1.000.000 mensual por cada 10 escuelas.

Gastos. Los gastos se componen por los siguientes items:

Sueldos Administrativos: Este item corresponde al sueldo que se debe pagar
al asistente del Proyecto Directores Lideres y al encargado de Administracion y
Finanzas. Para el primero se estim6 un salario mensual de $600.000; para el
segundo, se estimd un porcentaje de su salario asociado al tiempo que le debe
dedicar al Proyecto llegando a un méaximo de $800.000 mensuales, solo por
Directores Lideres.

Publicidad y Marketing: Aunque en el presente trabajo no se realizé un Plan de
Marketing, existe un gasto asociado a las herramientas publicitarias necesarias
para dar a conocer el servicio que se ofrece. Para el Proyecto Directores Lideres,
se definid un gasto anual de $2.000.000 en este punto hasta el afio 4, a partir del
cual se asignara un 1% de las ventas netas. Los principales gastos en este punto
corresponden a documentos informativos para ser enviados a Sostenedores
Municipales, llamadas telefénicas y otros.

Insumos basicos: consisten en los insumos bésicos que requieren las oficinas
para operar. El costo mensual asociado a este item se detalla en la siguiente
tabla:

Tabla 13. Insumos basicos

Insumo Valor Mensual ($)
Luz 60.000
Agua 20.000
Teléfono/Internet 50.000
Hosting Pagina Web 10.000
Total 140.000

Fuente: Elaboracion propia

Arriendo de oficinas: Este item incorpora el costo asociado al arriendo de las
instalaciones requeridas para el desarrollo de las actividades asociadas al
Proyecto Directores Lideres. Se calcul6é un costo de $300.000 mensuales.

Gastos generales: Este item incorpora los gastos asociados a los materiales
que se utilizan en las oficinas, incluyendo papel, lapices, tinta de impresora y
otros. Para este item se estimd un costo mensual de $60.000, el cual se duplica
a partir del aflo 5 con la apertura de la nueva oficina.
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VII.6.3. Estimacion de Ingresos

El flujo de ingresos del Proyecto Directores Lideres proviene exclusivamente de
los recursos SEP asociados a las escuelas con las que se esté trabajando. A modo de
simplificacion de la estimacion, se supuso un precio anual Unico, correspondiente a un
proyecto estandar (de complejidad media y suponiendo 15 horas de trabajo en terreno
al mes).

e Precio Anual Proyecto Directores Lideres: $6.057.050

Los ingresos estimados para este precio son los siguientes:

Tabla 14. Estimacion de ingresos
Ao N° de colegios Ingresos ($)

1 8 S  48.456.400
2 20 $ 121.141.000
3 32 S 193.825.600
4 44 S 266.510.200
5 48 S 290.738.400
6 60 S 363.423.000
7 72 $ 436.107.600
8 84 S 508.792.200
9 96 S 581.476.800
10 96 S 581.476.800

Fuente: Elaboracién propia

Estos ingresos fueron estimados a partir de la proyeccién de demanda realizada
en el Plan de Ventas presentado previamente.

VII.6.4. Capital de Trabajo

El capital de trabajo se defini6 mediante la suma de los flujos de caja negativos
acumulados. De esta manera se obtuvo el capital necesario para financiar aquellos
periodos en los que los egresos superan a los ingresos.

A partir de este calculo, se concluy6 que el capital de trabajo necesario para cubrir
el proyecto es de $23.762.600. Esta es una cifra bastante alta, la cual se explica porque
en los primeros periodos, los costos fijos y los gastos administrativos son bastante altos
en contraste con el margen de contribucion que aportan los ingresos.

VII.6.5. Depreciacion de los Activos

La depreciacion de los activos del Centro de Liderazgo Educativo 2020 se refiere a
la pérdida ocasionada por su uso, considerando que los activos tienen una vida util.
Para simplificar este calculo, se opté por aplicar una depreciacion linear simple. Es
importante destacar que, en el horizonte de 10 afos definido para el proyecto, se va a
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incurrir en nuevas inversiones (por la llegada de nuevo personal, por la expansion a otra
region y por la finalizacién de la vida util de algunos de los activos). Esto explica que la
depreciacion varie afio a afio. Para efectos de simplificar el ejercicio, se supuso una
vida util de 5 aflos para todos los items de inversion. La siguiente tabla muestra la
depreciacion para cada periodo:

Tabla 15. Depreciacion de los activos
827.000
827.000
938.000

1.049.000

1.160.000
836.000

1.406.000

1.380.000

1.470.000

10 1.456.000

Fuente: Elaboracion propia

OO |NOO| LD WIN (-

El valor residual de los activos al final del horizonte evaluado es de $1.731.000.

VII.6.6. Indicadores de la Evaluacién Financiera

Para obtener una idea mas precisa sobre la viabilidad econdémica del proyecto, se
opto por utilizar tres indicadores. El primero corresponde al Valor Presente Neto (VPN)
del Proyecto Directores Lideres, el segundo al Periodo de Recuperacion de la Inversion
(PRI) y el tercero a la Tasa Interna de Retorno (TIR). Para esta evaluacion se tomo una
tasa de descuento de 12% y un horizonte de tiempo de 10 afios. Los resultados fueron
los siguientes:

Tabla 16. Indicadores evaluacién financiera

Indicador Valor

VAN (CLP) $108.722.531
TIR 35%
PRI 3 aflos 2 meses

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla, y considerando el horizonte de tiempo
extendido que se eligid para el analisis, los tres indicadores parecen reflejar un
potencial como negocio para el Proyecto Directores Lideres. EI VPN es cercano a los
80 millones de pesos, acompafiado por una buena TIR bastante por sobre la tasa de
descuento (definida como un 12%).

Por otro lado, aunque el PRI pueda parecer un poco elevado, hay que considerar
la larga duracion que se pretende con el Proyecto —la implementacion en las escuelas
tiene una duracion promedio de 4 afos-. Considerando el horizonte que se eligio para
este analisis, el valor obtenido justifica la viabilidad del Proyecto.
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El flujo de caja para el Proyecto ‘Directores Lideres’ se encuentra en el Anexo M.

VII.6.7. Andlisis de Sensibilidad

Para tener una idea aun mas clara con respecto al potencial del Proyecto
Directores Lideres como negocio, corresponde estudiar coOmo éste se comportaria en
diversos escenarios. De esta forma, también se puede determinar cuédles son las
variables mas relevantes dentro del estudio. Para ello se realizo el siguiente analisis de
sensibilidad, donde se evalué el impacto de tres variables en el negocio®: la tasa de
descuento, el precio de venta y la demanda. Al mismo tiempo, se evalud la factibilidad
econdémica de realizar una expansion regional.

Tasa de Descuento

En esta etapa se analizé cuan sensible es el VPN del Proyecto a cambios en la
tasa de descuento. El resultado se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 17. Sensibilidad por tasa de descuento

Escenario Tasa de VPN (CLP)
Descuento

Pesimista 17% $ 67.838.887

Normal 12% $108.722.531

Optimista 7% $169.926.876

Fuente: Elaboracion propia

Para el analisis se utiliz6 un rango de +5% respecto a la tasa de descuento del
escenario normal. A partir de los resultados obtenidos, se puede apreciar que el
Proyecto Directores Lideres no es particularmente sensible a la tasa de descuento. Esto
implica que incluso en un escenario de alto riesgo el Proyecto parece ser capaz, no solo
de sustentarse por si mismo, sino también de generar ingresos para ser reutilizados
dentro de la Fundacion Educacion 2020.

Precio

Recordando que en el Plan de Ventas se defini6 un precio estandar para el
Proyecto Directores Lideres, en esta etapa se evalu6 la sensibilidad del proyecto ante
una variaciéon en el precio. Para ello, se analiz6 una variacion en el precio de 6%
respecto al precio estandar. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 18. Sensibilidad por precio

Escenario \ Precio (CLP) VPN (CLP) TIR PRI

Pesimista (-6%) $ 5.633.057 S 6.684.269 13% 6 afios y 5 meses
Normal S 6.057.050 S 108.722.531 35% 3 afios y 2 meses
Optimista (+6%) $6.420.473 S 189.438.760 52% 2 afios y 6 meses

Fuente: Elaboracién propia

% E| impacto se midio utilizando los mismos indicadores del punto “resultados e indicadores de la evaluacion financiera”
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Como se puede observar en la tabla, el Proyecto parece ser particularmente
sensible a una variacién en el precio. Se puede observar que en el escenario pesimista,
el VPN es bastante bajo, y hay un periodo de recuperacion de la inversion bastante alto.
Esto se explica porque el nivel de gastos asociado a la prestacion de servicios es
también alto; en particular, los costos variables son bastante altos. Sin embargo, es
importante recordar que el fin dltimo del Proyecto es mejorar los procesos de
aprendizaje de los estudiantes, y que para ello hay prioridad en la calidad y la
cobertura, por sobre la generacion de ganancias. En ese contexto -y aunque
efectivamente es sensible a las variaciones de precio-, se puede decir que el Proyecto
es capaz de auto sustentarse hasta un precio 6% menor al definido como estandar.

Demanda

En esta etapa, se analiz6 cuan sensible es el Proyecto a la variacién en la
Demanda. Para ello, se optdé por utilizar un intervalo de £15% respecto a la demanda
definida en el Plan de Ventas. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Tabla 19. Sensibilidad por demanda
% Variacion de
Demanda

Escenario VPN (CLP) TIR PRI

Pesimista -15% S 12.150.511 14% 6 afos y 8 meses
Normal 0 $ 108.722.531 35% 3 afosy 2 meses
Optimista 15% S 209.363.991 56% 2 afios y 4 meses

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, el Proyecto también parece ser relativamente sensible a
la variacion en la demanda. Sin embargo, incluso bajo una variacién de -15% éste es
capaz de auto sustentarse e, incluso, mantener un VPN ligeramente positivo. Esto se
puede explicar porque los principales gastos del Proyecto corresponden a costos
variables, por lo que la menor demanda también implica una reduccion significativa en
los gastos. Sin embargo, hay que recordar que el nimero de clientes anuales es bajo.
De hecho, una variacion de -15% de la demanda representa una captacion de entre 2 y
4 colegios menos por afio. Esto puede parecer poco en primera instancia, pero es
bastante si se considera que los proyectos tienen una duracién de 4 afios en promedio.

Se concluye que el Proyecto Directores Lideres parece relativamente sensible a
una variacion en la demanda; sin embargo, es capaz de auto sostenerse hasta con una
demanda un 15% menor a la prevista. De todas formas, una parte importante del
Proyecto se relaciona con el proceso de captacion de clientes (recordando que este es
un proyecto social que busca beneficiar al mayor nimero posible de alumnos), por lo
gue este punto no deberia representar un mayor riesgo.

Expansién Regional

Para este punto, se analizo la posibilidad de abrir una nueva oficina en otra region.
Aungue se mencionaron algunos potenciales candidatos, en esta ocasion se analizara
cual deberia ser el nivel de demanda para una region cualquiera, de forma tal que en 5
afos sea capaz de auto sustentarse (bajo el supuesto de que en la expansién se fuera
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a llevar a cabo a partir del afio 5). Realizando un andlisis exploratorio, se encontré que
incluso con un nivel de demanda 25% menor al de la Regidn Metropolitana en sus
primeros 5 afos, el Proyecto seria capaz de auto sustentarse, logrando un VPN
cercano a los $800.000. En este escenario, el nivel de ventas deberia ser el siguiente:

Tabla 20. Nivel de Ventas Regiones
N° de
Afo  escuelas
6

n
1
2 15
3
4

24
33
5 36

Fuente: Elaboracién Propia

De esta manera, la expansion es capaz de auto sustentarse en un horizonte de 5
afos. Un nivel de ventas menor al propuesto se traduciria en un balance negativo.

CAPITULO VIII CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para finalizar el presente trabajo, a continuacién se presentan las principales
conclusiones y recomendaciones que surgieron a partir de su realizacion. Las
conclusiones corresponden a los principales resultados obtenidos, acompafiados de los
aprendizajes mas significativos. Las recomendaciones corresponden a propuestas y
sugerencias respecto a, por un lado, teméticas en las que se deberia profundizar, y por
otro lado, aspectos que se deberia tomar en cuenta y que no fueron evaluadas en el
presente trabajo.

VIIl.1. Conclusiones

Los directores escolares valoran significativamente las habilidades relacionadas
con el Liderazgo Directivo. En particular, valoran aquellos contenidos que presentan
una fuerte carga transformacional, en el sentido de aprender a plantear la vision y
mision del establecimiento, generando un alineamiento en torno a las metas comunes y
fortaleciendo la comunicacion dentro de las escuelas; al mismo tiempo, destacan como
metodologia de aprendizaje el acompafiamiento en terreno y la practica dentro de los
establecimientos. Sin embargo, un bajo nimero de programas de formacion directiva
aborda esta area, y un niumero aun mas bajo implementa metodologias de trabajo en
terreno.

La teoria de gestibn de cambios organizacionales indica que para generar
cambios sostenibles, los procesos deben tomar un minimo de tres afios. Tomando esto
en consideracion, menos del 5% de los servicios ofrecidos tiene una duracion de 3 afios
0 mas y éstos van dirigidos casi exclusivamente al trabajo en la sala de clases, por lo
que el Proyecto ‘Directores Lideres’ estaria ofreciendo un servicio totalmente nuevo y
con un alto potencial de impacto.

A partir de la investigacién realizada se construy6 el Proyecto ‘Directores Lideres
en Escuelas Vulnerables’, el cual consiste en un apoyo personalizado y en terreno al
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equipo directivo de las escuelas municipales. El Proyecto busca apoyar al equipo de
manera continua en la ejecucion de sus principales tareas, con un foco prioritario en el
Liderazgo Educativo. De todas formas, cada Proyecto se ajusta a las necesidades
especificas del equipo directivo, por lo que este no corresponde a un servicio modular.

El principal recurso del Proyecto ‘Directores Lideres’ es su equipo de trabajo. El
Centro de Liderazgo Educativo 2020 posee un equipo multidisciplinario, con experiencia
desarrollando proyectos en el &rea de educacion, y con conocimiento sobre procesos
de aprendizaje, liderazgo y gestion de cambios organizacionales. Al mismo tiempo, la
misma teoria que se implementa en la metodologia de trabajo corresponde a un recurso
importante para el Proyecto.

Para que el Proyecto tenga éxito, hay dos actividades que son fundamentales. En
primer lugar, el diagnostico es el punto de partida para el desarrollo del Proyecto, en el
gue se distinguen las fortalezas y debilidades del equipo directivo, por lo que constituye
un punto critico. En segundo lugar, los resultados obtenidos en el transcurso del
Proyecto iran guiando el desarrollo de las actividades futuras, por lo que su analisis es
fundamental. Al mismo tiempo, la difusion de los avances que se tengan en el corto
plazo puede aportar en el compromiso por parte de directores, docentes y alumnos.

Para el desarrollo efectivo del Proyecto, es fundamental la participaciéon de los
Sostenedores Municipales, tanto en la fijacibn de las metas iniciales como en el
seguimiento activo de los avances.

La confianza entre las personas y la buena disposicién son claves para maximizar
el impacto del Proyecto. En ese contexto, es importante que haya buena comunicacion
entre el equipo de ‘Directores Lideres’, el equipo directivo de la escuela y el Sostenedor
Municipal. En esta misma linea, al equipo directivo de la escuela no se le puede
imponer el Proyecto; su participacién debe ser voluntaria.

En lo que respecta a la evaluacion financiera del Proyecto, ésta se realizo para un
horizonte de 10 afios (tomando en cuenta que cada asesoria dura cuatro afios en
promedio), donde se obtuvo un VPN de $108.772.531 a una tasa de descuento de 12%,
con una TIR de 35% y un PRI de tres afios y dos meses. A partir del analisis de
sensibilidad, se observé que el Proyecto es bastante sensible al precio. También es
relativamente sensible a la demanda, aunque incluso en un escenario con un numero
de clientes un 15% menor al esperado el Proyecto es capaz de auto sustentarse. Desde
el punto de vista financiero el Proyecto ‘Directores Lideres’ es, como minimo, capaz de
auto sustentarse en un horizonte de 10 afios, y en un escenario normal deberia incluso
generar un flujo de ingresos que permita a la Fundacion Educaciéon 2020 hacerse
menos dependiente del sistema de donaciones que actualmente lo financia.

Se concluye que tanto el objetivo general como los objetivos especificos
planteados para el presente trabajo se cumplieron de manera satisfactoria.

VIIl.2. Recomendaciones

Durante el desarrollo de este trabajo surgieron algunas tematicas que, aunque se
alejaban de los alcances del estudio, pueden ser de interés para el desarrollo del
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Proyecto ‘Directores Lideres’. Para finalizar, a continuacion se entregan algunas
recomendaciones y propuestas para el futuro.

El proceso de diagnostico de las escuelas es un punto critico. Por este motivo, es
muy importante que se desarrollen herramientas de diagnostico propias para el
Proyecto. En particular, se debe profundizar en aquellas herramientas asociadas
a la evaluacion del clima organizacional y la confianza entre directores, docentes,
alumnos y apoderados; estos puntos son muy valorados por los equipos
directivos, y su posterior desarrollo puede tener un gran impacto en la calidad de
vida de todos los involucrados.

Para el presente trabajo, la evaluacion financiera se llevé a cabo como un
proyecto puro; es decir, sin financiamiento. Es importante definir una estrategia
de financiamiento que permita solventar los gastos, considerando que la
inversidbn se recupera el afio 3. Para ello se propone explorar las distintas
posibilidades de financiamiento disponibles, desde préstamos bancarios hasta
inversiones o aportes de privados (Responsabilidad Social Empresarial)

El Plan de Negocios fue disefiado para ser implementado, en primera instancia,
en la Region Metropolitana, tanto porque la oficina del Centro de Liderazgo
Educativo 2020 se encuentra en Santiago, como porque es la que mas escuelas
municipales tiene. Sin embargo, se evalu6 el mercado en otras regiones, y se
realizé un andlisis simple describiendo las condiciones para que una expansion a
otra regidn sea auto sustentable en 5 afios. Se propone profundizar en el analisis
de otras regiones (principalmente la V y la VIII) para definir el potencial real de
una expansion.

Un aspecto que podria potenciar el impacto del Proyecto ‘Directores Lideres’ es
el aprendizaje de las experiencias pasadas. A medida que el Proyecto aumente
su cobertura, tendra cada vez mas informacion respecto a qué funciona y qué se
puede mejorar. Por este motivo, se sugiere definir algin sistema que permita
aprovechar ese aprendizaje, para que pueda ser transmitido entre los distintos
proyectos.

Se destaca la importancia de que el equipo de asesores forme parte del Proyecto
‘Directores Lideres’ y que no sea subcontratado. De esta manera, se asegura la
maxima cercania posible a las escuelas. De hecho, el presente Plan de Negocios
fue disefiado para funcionar de esa manera.

Se deja abierta la posibilidad de desarrollar alianzas con otras Asesoras
Técnicas en Educacion que puedan fortalecer el Proyecto y, en consecuencia,
maximizar el impacto en la calidad educativa y los procesos de aprendizaje de
los estudiantes. En particular, se proponen ATEs que desarrollen talleres de arte,
musica y teatro, para desarrollar instancias en las que docentes, directores y
alumnos participen en conjunto, con el objetivo de desarrollar lazos de confianza.
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CAPITULO X  ANEXOS

X.1. Anexo A: Diagrama proceso de Registro ATE

Fuente: Sistema de informacién, Registro, Monitoreo, Evaluacién y Certificacion de los servicios de
Asistencia Técnica Educativa a Establecimientos Educacionales (SIRMEC)
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X.2. Proyecto Convenio de Desempeiio: Comuna de Castro
X.2.1. Directores elegidos por Alta Direccion Publica
e Paola Oyarzo, Directora Escuela Pedro Velasquez Bontes - Llau Llao.

e Adolfo Barria, Director Escuela Santa Teresa de los Andes.

e Gladys Tropa Labra, Directora Escuela Luis Uribe Diaz.

e Nelson Castro, Director Escuela Inés Muioz de Garcia.

X.2.2. Descripcion del Proyecto

El proyecto Convenio de Desempeiio fue llevado a cabo a inicios del afio 2013. Se
trabaj6 con la Corporacion Municipal de Castro, para brindar apoyo a los sostenedores
y a cuatro directores(as) elegidos por el Sistema de Alta Direccién Publica® en la
construccién de un Convenio de Desempefio® que sea coherente con las necesidades
de la escuela y con la propia vision de los actores involucrados.

El proyecto se ejecutd en cinco etapas:

Revision documental y estadistica.

Levantamiento informacion de los establecimientos educacionales.
Andlisis de entrevistas y encuestas.

Taller de trabajo con Directores(as) y representante del sostenedor.
Entrega de la propuesta de convenio de desempefio al Sostenedor.

Revision documental y estadistica

Se recabd informacién para tener una vision general de la realidad de cada escuela.
Para ello se reviso la siguiente informacion:

¢ Resultados SIMCE en 4° y 8° afio basico con énfasis en la determinacion de
la trayectoria de los puntajes SIMCE vy los niveles de logro.

e Evaluacién del SNED, Sistema Nacional de Evaluacion de Desempefio de los
establecimientos.

e Evolucién de la matricula.

e Convenios de desempefio propuestos en el llamado a concurso.

# «Es un sistema creado para profesionalizar los altos cargos del Estado. Se trata que las mas altas responsabilidades sean
ejercidas por personas competentes e idéneas, elegidas mediante concursos publicos y transparentes. El objetivo es contar con una
gerencia publica calificada y profesional que lleve a cabo y ejecute las politicas publicas que el gobernante determine.” Fuente:
SERVICIO CIVIL. Pagina Web: http://www.serviciocivil.gob.cl/sistema-de-alta-direcci% C3%B3n-p%C3%BAblica-0

% «E| convenio de desempefio es un documento que cumple con la doble funcién de orientar y evaluar el desempefio de los altos
directivos y ha sido definido como un instrumento de gestion que guia al alto directivo en el cumplimiento de los desafios que le
exige su cargo y fija compromisos por los cuales sera evaluado al término de su periodo de desempefio.” Fuente: SERVICIO CIVIL.
Péagina web: http://www.serviciocivil.gob.cl/convenios-inicio
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e Datos generales del establecimiento: programas con que cuenta, evaluacion
docente, niveles de ensefianza que imparte. (ficha del establecimiento portal
MINEDUC).

¢ Revision del Plan Anual de Desarrollo de la Educacion Municipal (PADEM)

¢ Informacion general de la comuna (reporte comunal, biblioteca del congreso
nacional)

Levantamiento de la informacién en terreno

En esta etapa se llevaron a cabo tres tipos de experiencia en terreno. En primer lugar,
hubo una reunion con el sostenedor para establecer su vision sobre la realidad de cada
escuela y de sus equipos directivos. En segundo lugar, se realizé una visita a cada
establecimiento para presentar al equipo del Centro de Liderazgo Educativo 2020, y
para agendar fechas de levantamiento de informacion. Finalmente, se recogi6
informacion respecto a la vision de docentes, alumnos y apoderados sobre la realidad
de sus escuelas.

La metodologia aplicada para la obtencién de informacion fue la siguiente:

e Aplicacion de encuestas a la totalidad de los docentes de la escuela.
(instrumento de liderazgo educativo de propiedad del estudio de
mejoramiento escolar CIAE-UNICEF)

e Aplicacion de encuestas a una muestra de alumnos(as).

e Entrevistas grupales a docentes, alumnos(as), padres y apoderados.

e Aplicacion Ficha Escuela a Directores(a)

En esta etapa surgié una serie de desafios que puede ser de gran valor para el
presente trabajo. En primer lugar, el proyecto tuvo una complicacién de tiempo y
recursos humanos. Se detalla que solo tres miembros del Centro de Liderazgo
Educativo 2020 formaron parte de este proyecto, y que tenian un plazo muy ajustado
para lograr los objetivos, ya que habia un deadline de una semana para entregar los
convenios. Por otro lado, los instrumentos utilizados presentaron algunas fallas en la
etapa de ejecucion, con algunas preguntas ambiguas y otras mal redactadas.
Finalmente, falté la existencia de metodologias para el desarrollo de focus groups con
grupos muy grandes.

Andlisis de entrevistas y encuestas: diagnostico levantado

A partir de las entrevistas realizadas se obtuvo informacion respecto a la “escuela ideal”
de los estudiantes. Se abordaron temas tales como ¢,como deberian ser los profesores
de las escuelas?, ¢qué cosas deberian ensefiarse y como se deberian ensefar?,
¢,como debiera ser el liderazgo del director(a)? y ¢ cudl deberia ser la relacién entre la
escuela y las familias? Por otro lado, las encuestas a docentes y alumnos
proporcionaron informacién sobre los aprendizajes, metodologias de ensefianza,
intereses y el grado de conocimiento de los encuestados respecto al Proyecto
Educativo Institucional.
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Taller de trabajo con Directores(as) y representante del sostenedor.

El taller se realizd en dos jornadas, una matutina y una en la tarde. En la mafiana, la
experiencia comenz6 con una etapa motivacional, con palabras del jefe de la
corporacion, una presentacion sobre la finalidad del proyecto realizada por la directora
del Centro de Liderazgo Educativo 2020, un video motivacional y una dinamica para
gue los participantes se conectaras con su propia experiencia escolar. Luego, se realizo
un papeldgrafo para que identificaran aprendizajes dentro de la escuela que han
servido en su vida personal y laboral. A continuacion, los directores en conjunto
construyeron lo que se denomina Referente Escuela, o la escuela ideal, en base a
preguntas similares a las realizadas a alumnos, docentes y apoderados. Finalmente, se
le pidi6 a cada director que detallara en otro papeldgrafo los principales quiebres en su
escuela, y los temas en los que creen que deberian poner mayor énfasis.

La jornada de la tarde tuvo como objetivo la construccién del convenio de desempefio.
En esta experiencia se presentd un resumen de la jornada matutina, y se les entregé a
los directores un diagnostico transversal a todas las escuelas. Luego, se les
propusieron objetivos estratégicos que todas las escuelas compartian, y se generd una
instancia de conversacion para priorizar cada punto (en esta etapa Educacion 2020
destaca que, idealmente, el convenio deberia contemplar entre 5 y 7 objetivos).
Finalmente, se trabajé con los directores de manera individual, se les entregbé su
diagndstico personal y se propusieron objetivos particulares al escenario de cada
escuela.

Entrega de la propuesta de Convenio de Desempeiio al sostenedor

Una vez finalizada toda la experiencia, se le entregd al sostenedor una propuesta de
Convenio de Desempefio para cada director, contemplando los objetivos estratégicos
comunes definidos previamente, pero también sugiriendo que se establecieran metas
de acuerdo a la realidad de cada escuela.
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X.3. Anexo C: N° de asesorias por metodologia

Metodologia N° de asesorias registradas

Acompaiamiento en aula 825
Anilisis de casos 652
Anilisis de textos 162
Autoevaluacion diagndstica de entrada, evaluacion 461
colectiva y evaluacién proyectiva

Clases demostrativas 534
Cuestionarios 200
Dinamicas Individuales y Grupales 1.205
Elaboracion de proyectos 400
Elaboracion y disefio de materiales y herramientas 978
didacticas para el trabajo en equipo.

Entrega de guias para que los profesores adapteny 337
apliquen

Entrevistas 185
Exposiciones grupales e individuales 4
Grupos de discusion 359
Intercambio de experiencias personales y colectivas 819
Investigacién-accion 180
Juegos de Rol pautados y espontaneos 378
Observacion de aula 181
Practica guiada o monitoreada 341
Reuniones con los equipos directivos 38
Talleres colectivos de reflexion 2.835
Talleres de capacitacion y apoyo escolar a profesores 6
Talleres técnicos de apoyo a la planificacién 1.878
Test 201
Trabajos personales y grupales. 1.398
Uso de medios audiovisuales 486

Total general 15.043

Fuente: Registro ATE
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X.4. Anexo D: N° de asesorias por Sub-area

Sub-area N° de servicios

Accién Docente en el Aula 2.477
Acciones de apoyo psicosocial a estudiantes 416
Autonomia Financiera 156
Clima Escolar 860
Comunicacién con la familia y la comunidad 387
Definicidn de estrategias inclusivas que potencien el aprendizaje de todos los

nifos 707
Definicion y difusidn a la comunidad educativa de los lineamientos

estratégicos de la escuela 133
Diagndstico de las condiciones de aprendizaje 447
Diagndstico y técnicas de apoyo a estudiantes con necesidades educativas

especiales 216
Disefio e implementacién de estrategias de incorporacidn de los objetivos

fundamentales transversales en la escuela 143
Disefio e implementacidn de estrategias extra-programaticas 98
Disefio, implementacion y comunicacion del proyecto educativo 201
Elaboracién e implementacidon de normas de convivencia 193
Estrategias para fortalecer la participacion y apoyo de las familias y

apoderados en el proceso de aprendizaje de los estudiantes 236
Estrategias para mejorar el clima de aula 353
Evaluacién y monitoreo de los avances de los aprendizajes 1.314
Fortalecimiento de instancias de formacion valdrica y civica de los

estudiantes 164
Generacion y Acceso a Recursos 107
Gestion del Cambio al Interior de la Escuela 278
Gestidn Efectiva del Recurso Humano del Establecimiento 224
Insercién de la Escuela en su Entorno 99
Instrumentos curriculares: marcos curriculares, programas de estudio, planes

de estudios y mapas de progreso 1.036
Levantamiento de informacion estratégica sobre la gestion institucional 370
Liderazgo Directivo 816
Liderazgo Pedagdgico 826
Manejo de procesos administrativos 333
Monitoreo y Seguimiento del Trabajo en Aula 286
Planificacidn de la ensefianza, anual y clase a clase 626
Reestructuracién Administrativa 196
Revisién y mejoramiento de los procesos organizacionales y de gestién 752
Técnicas para prevencion y resolucién de conflictos en el ambito escolar 377
Uso efectivo de recursos técnicos y pedagdgicos de acuerdo a las metas de

aprendizaje 285

Total general 15.112

Fuente: Registro ATE
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X.5.

Anexo E: Precios por los servicios de cuatro Asesores Técnicos en

Educacion

Master 7

Servicios Ofrecidos Precio (CLP)

Pruebas de aprendizajes clave,
1° basico a 2° medio

Lenguaje y Matematicas: $12.000 c/u por alumno
(518.000 por ambos)

Ciencias Naturales e Historia: $9.000 c/u por
alumno ($12.000 por ambos)

Modelo Pedagdgico
(Planificaciones y Evaluaciones),
1° basico a 2° medio

Lenguaje y Matematicas: $3.000.000 c/u (por nivel)

Ciencias Naturales: $2.000.000 (por nivel)

Ceis Matristas

Servicios Ofrecidos Precio (CLP)

Pruebas de calidad de
aprendizaje, 3°, 7° y 1° medio

Lenguaje, Matematicas, Ciencias naturales e Inglés:
$2.350 - $2.500 c/u por alumno

Baterias, 1°, 2°,5°,6°,y 8°
basico, 2° y 4° medio

$10.650 - $10.200 por alumno

Napsis

Servicios Ofrecidos ‘ Precio (CLP)

Pruebas de valor agregado, 3°y
7° basico, 1° medio

Lenguaje y Matematicas: $1.850 c/u por alumno

Ensayos SIMCE, 4° basico

Lenguaje y Matematicas: $1.000 c/u por alumno

Pruebas de nivel, 1° a 8° basico

Lenguaje, Matematicas, Ciencias Naturales e
Historia: $1.350 c/u por alumno

Dominio Lector 2° a 8° basico

$2.000 por alumno (Region Metropolitana), $2.500
por alumno (Regiones)

Educaria Zig-Zag

Servicios Ofrecidos

‘ Precio (CLP)

Pruebas de aprendizajes clave,
1° a 8° basico

Lenguaje, Matematicas, Ciencias Naturales e
Historia: $6.900 por las cuatro
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X.6. Anexo F: Estudio de Casos, CIAE
X.6.1. Programas estudiados

e Mejor Escuela de la Fundacion Chile;

e Programa Interactivo para el Desarrollo de la Educacion Basica Urbana de la
Fundacién Educacional Arauco;

e Proyecto Lector y Método Matte—Antofagasta de la Sociedad de Instruccion
Primaria;

e Aprendizaje Inicial de Lectura, Escritura y Matematica (AILEM) de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile;

e Proyecto de Asesoria a Escuelas Prioritarias de la Universidad de Concepcion;

e Asesoria a las escuelas de la IX Region, del Centro de Investigaciones
Pedagdgicas de la Universidad Arturo Prat.

X.6.2. Metodologia del estudio®!
Aproximacion general: estudios de caso

Los estudios de caso son una opcion acerca de qué se va estudiar y estan definidos por el interés global
en el caso, no por los métodos de indagacién usados. Stake (2003) denomina estudios de caso
instrumental a aquellos en que el caso es estudiado para obtener ideas acerca de un tema mas amplio o
para realizar generalizaciones a partir de él. El caso no tiene tanto interés per se (como lo seria en un
estudio de caso intrinseco), sino por el hecho de que se quiere extraer de él conocimiento sobre un
asunto externo. Un tipo especial de estudio de caso instrumental es el estudio colectivo de casos: aqui el
caso particular tiene declaradamente ain menos interés en si, sino en tanto parte de una constelacion
que es estudiada en conjunto. Esta investigacion sobre programas ATE utiliz6 una aproximacién de
estudios de casos instrumental de caracter colectivo, donde, para asegurar la comparabilidad, el estudio
de cada caso aplica un mismo disefio de investigacion.

Asi, es muy importante definir y delimitar claramente en qué consiste el caso, cuales son los elementos
que lo distinguen, es decir, conceptualizar bien el objeto a estudiar. Esto es especialmente critico en
estudios colectivos de casos, en donde se asume que los diferentes casos estudiados pertenecen a un
conjunto previamente definido. Como se ha dicho, este estudio trata sobre programas ATE, sin embargo,
como se detalla en la seccion siguiente, estos programas debian tener ciertas caracteristicas adicionales
para ser considerados “un caso” de esta investigacién.

En estudios de caso instrumentales, los casos a estudiar deben ser seleccionados con un propdsito
determinado, con criterios de interés sustantivo, sin necesariamente una pretension de representatividad
(como hacen las encuestas). Los casos deben ofrecer oportunidades relevantes para aprender acerca del
fenémeno bajo consideracion, por lo que el muestreo es generalmente intencionado (i.e. no es al azar).
Complementariamente, para el estudio de casos cuyo propdésito es elaborar conceptos, ideas o hipotesis
a partir de los casos observados, Eisenhardt (1989) recomienda focalizar los esfuerzos en casos
tedricamente Utiles, es decir, aquellos que replican o extienden la teoria porque representan categorias
de interés conceptual. Para cumplir los propdsitos de nuestra investigacion era necesario estudiar en
profundidad programas ATE considerados como referentes de calidad en nuestro pais; en consecuencia,
nuestra muestra ha sido seleccionada no con criterios de representatividad, sino por tratarse de
programas ATE que cuentan con cierto prestigio o reconocimiento de actores relevantes del campo

3 E| siguiente es un extracto del estudio titulado “;Qué hemos aprendido sobre programas de Asistencia Técnica Educativa?”,
publicado el afio 2010 por Dagmar Raczinski, Cristian Bellei y Alejandra Osses para el Centro de Investigacién Avanzada en
Educacién (CIAE), el cual describe la metodologia utilizada para su desarrollo.
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educacional chileno; ademas, precisabamos que los casos a estudiar fueran programas relativamente
globales, integrales.

Para alcanzar al mismo tiempo una vision comprensiva y un conocimiento detallado y en profundidad del
caso, es recomendable utilizar diversas fuentes de informacién y recolectar datos de diferente tipo. Por
ello, tipicamente, los estudios de caso combinan métodos de recoleccién de datos (andlisis de archivos,
entrevistas, cuestionarios, observaciones) y tipos de evidencia cualitativa y cuantitativa. Finalmente, una
descripcion densa acerca de como se desenvuelve el caso en la practica requiere un trabajo directo en
terreno. Como se vera mas adelante, la aproximacion seguida en este estudio va en esta direccion.

Definicion de los casos estudiados y criterios de seleccion de la muestra

Los estudios de caso que conforman este libro constituyen lo que se defini6 como casos instrumentales-
colectivos, cuyo propésito es elaborar conceptos e ideas de alcance general. En particular, en esta
investigacién se estudié una muestra intencionada de casos de programas de asistencia técnica externa
a escuelas con el propésito ultimo de identificar elementos constitutivos de una ATE de calidad, en otras
palabras, programas que generen e instalen capacidades y practicas de trabajo en las escuelas,
centrando su labor en la mejora continua de los aprendizajes de todos sus alumnos. Los casos
estudiados fueron programas ATE desarrollados por instituciones (no por consultores individuales) e
implementados en escuelas. Es importante precisar que el foco de estudio fueron los programas de
asistencia técnica, no las instituciones que los han disefiado e implementado ni las escuelas con que
estos programas trabajan.

También debe quedar claro por qué hablamos de programas ATE. Como se sabe, los servicios ATE
pueden ir desde pequefas consultorias sobre aspectos muy puntuales y que se desarrollan de manera
mas 0 menos espontanea (es decir, que el asesor va “creando sobre la marcha”), hasta programas mas
sistematicos y estructurados, de mayor alcance y tiempo de experiencia acumulada. Nuestros casos ATE
son de este segundo tipo. Central en esta distincién es la existencia de un disefio que estructura el
programa de intervencion, el cual es relativamente independiente del plan de trabajo especifico que se
aplica en una escuela en particular.

En este sentido, nuestro objeto de estudio son programas ATE mas o menos integrales que intentan
gatillar procesos de mejoramiento escolar que podriamos considerar institucionales, en contraposicion
con servicios orientados a la adopcién de un cambio muy focalizado (como podria ser la mera
capacitacién para usar una cierta tecnologia). Ademas, se trata de programas ATE plurianuales, que
involucran a mas de un estamento de la escuela (e.g. direccién y docentes) y a mas de un area de
trabajo dentro de la escuela.

Criterios especificos adicionales utilizados para la seleccion de los casos fueron los siguientes:

1. Que la ATE se centre y sirva a escuelas insertas en un medio de alta vulnerabilidad social y con
un alumnado que incluya una proporcion significativa de estudiantes provenientes de familias en
condiciones de pobreza.

2. Que la asistencia técnica esté a cargo de una institucion de trayectoria reconocida, esto es, que
cuente con experiencia en entrega de ATE a colegios en sectores de pobreza y que dicha
experiencia sea valorada positivamente en el campo educacional (informantes claves, tales como
expertos, funcionarios del Mineduc, y colegios y sostenedores). En este sentido, los casos debian
ser interesantes, es decir, debian proveer oportunidades relevantes de aprendizaje.

3. El caso debia estar operando al momento del estudio, esto porque se desea analizar como se
estructura y funciona en la practica. Como se sabe, una descripcion en profundidad solo puede
lograrse si se observa al caso directamente en terreno.

4. El programa ATE debia tener cierto grado de formalizacion o estructuracion, esto es, que haya
hecho explicito algunos principios y criterios que orientan su desarrollo, y que cuente con un
disefio y organizacion de su trabajo e instrumentos asociados. Sin esta formalizacién o
estructuracion las asesorias a los colegios no tendrian un sello compartido y seria dificil extraer
lecciones de ellas.
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5. Que una parte de los casos corresponda y se haya desarrollado en respuesta directa a una
estrategia gubernamental y otra parte se haya desarrollado de modo auténomo o fuera del sector
publico. En el pais existen ambas situaciones y resulta de interés conocer las diferencias y
similitudes entre ellas.

6. Finalmente, el caso ATE debia estar implementandose o haberse implementado en mas de una
escuela (multiescuela, y deseablemente multisostenedor). El propdsito es observar los casos
ATE en diversidad de contextos. Ademas, asistiendo a mas de una escuela se previene la
confusion entre caracteristicas del caso ATE e idiosincrasias de la escuela en que se le esta
observando.

Focos de indagacién y fuentes de informacién

La investigacion definié cinco dimensiones para su estudio en cada uno de los casos seleccionados,
dentro de los cuales habia una serie de aspectos a ser indagados (la lista detallada de todos los aspectos
estudiados se encuentra en el anexo):

1. Caracteristicas de la institucion que provee el programa ATE: Se indagé en el tipo de institucién
que provee la ATE, su trayectoria institucional en distintos ambitos, especialmente su experiencia
en la implementacion de programas ATE y su trabajo con escuelas en sectores de pobreza.

2. Origen e historia del programa ATE estudiado: En particular, se analizé informacion sobre el
surgimiento del programa, las motivaciones detras de ello, aprendizajes y cambios significativos
experimentados desde su origen. Ademas, se revisaron aspectos sobre el financiamiento del
servicio entregado.

3. Disefio del programa ATE: Como parte de esta dimensidon se estudiaron los objetivos del
programa, las caracteristicas del servicio que ofrece, los clientes y escala en que opera, y los
recursos humanos con los que cuenta y la forma de organizacién de su trabajo.

4. Implementacion del programa ATE en las escuelas: En esta dimension el estudio se centr6 en
tres distintas etapas del programa: la fase inicial, su llegada a la escuela y la realizacion de
diagndsticos; la fase de implementacion de la intervencion, el desarrollo del plan de mejoramiento
y la puesta en marcha de la asesoria; y finalmente las actividades de monitoreo y evaluacion
durante y después de la asesoria.

5. Resultados del programa ATE en las escuelas y factores condicionantes segun los actores: Se
obtuvo informacion sobre resultados verificables de la asesoria, asi como percepciones de los
actores sobre las bondades y dificultades de la ATE. Adicionalmente, cada estudio de caso
identifico y analiz6 los factores que inciden sobre los resultados que la asesoria obtiene en los
establecimientos. Para recolectar la informacion necesaria, el estudio utiliz6 diversas fuentes:
documentos y registros de la ATE, del sostenedor y de las escuelas; entrevistas semi-
estructuradas tanto a los responsables institucionales del servicio ATE como al equipo de
asesores que va a las escuelas, asi como a los asesorados e integrantes de la comunidad
escolar (director, docentes técnico-pedagogicos y docentes de aula ), sostenedor y contraparte
responsable de la ATE; estadisticas y registros oficiales sobre la escuela (asistencia, matricula,
aprobacion, repitencia, abandono, SIMCE); y por ultimo también se observé directamente
actividades relevantes en el desarrollo del servicio ATE.

Trabajo de terreno

El trabajo en terreno se realizd entre los meses de Septiembre y Diciembre de 2008. Cada caso fue
estudiado por una pareja de investigadores, los cuales recolectaron la informacién, la analizaron y
elaboraron el estudio de caso respectivo. En conjunto se trata de un equipo multidisciplinario donde
participan educadores, sociologos y economistas. Ademas de los proveedores de los servicios ATE, el
estudio de cada caso incluyd como minimo la observacion y entrevista a los actores de dos escuelas
basicas completas (aquellas que tienen todos los grados desde primero a octavo basico) que hubieran
participado en el programa. Se elaboraron pautas generales de entrevistas y de observacién comunes al
conjunto de los casos; sin embargo, los responsables del trabajo de campo ajustaron dichos instrumentos
a las particularidades de cada caso, profundizando en los temas que segun ellos fueran relevantes.
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X.7. Anexo G: Perfil de los Sostenedores Municipales en Chile®

Los sostenedores municipales son los responsables de administrar los establecimientos
de educacion municipal en Chile. Especificamente, su rol gira en torno a dos ejes
fundamentales: la gestion politico-administrativa y la gestion técnico-pedagodgica de los
establecimientos que administran.

Actualmente, los sostenedores se presentan en dos modalidades de administracion: los
DAEM (Departamento de Administracion de la Educacion Municipal), que corresponden
a organismos creados dentro de los municipios, y las Corporaciones Municipales, entes
independientes de la municipalidad que se vinculan a ella a través del alcalde vy del
Departamento de Finanzas Municipales.

Es importante destacar las diferencias entre los DAEM y las corporaciones municipales.
Las funciones del DAEM se circunscriben a la administracion de los establecimientos
educativos municipales. Dentro de sus tareas se destacan: la provision de los recursos
humanos, financieros y materiales necesarios para el adecuado funcionamiento de las
escuelas; hacerse cargo del cumplimiento de las normas técnico-pedagodgicas y los
programas del Ministerio de Educacién; promover la capacitacion del personal docente
y no docente. Aunque el jefe o director del DAEM debe ser docente con titulo de
profesor de Estado, en la practica las funciones del jefe del DAEM son esencialmente
administrativas.

Las Corporaciones Municipales cumplen un rol similar a su contraparte. Sin embargo,
corresponden a entidades juridicas de derecho privado, sin fines de lucro. Se rigen por
un estatuto propio y su administracion depende de un directorio conformado por cuatro
personas y presidido por el alcalde®.

La unidad Técnico-Pedagdgica (UTP) es gestionada por el Jefe de UTP del sostenedor
municipal. Sus responsabilidades estdn basadas en el marco de la Ley General de
Educacioén, aunque la ley solo ofrece una visién general, por lo que la definicion de las
tareas se definen dentro de los reglamentos internos de las municipalidades, de manera
autbnoma. Para dar una vision general, se presenta el Articulo 18° del Reglamento
Interno para la DAEM de la municipalidad de Niquén:

“Este profesional tendra como responsabilidad coordinar y asesorar al personal docente
de Las Unidades Educativas, tanto Directivos, como Docentes de aula en la
programacion, organizacion, supervision y evaluacion del desarrollo de las actividades
curriculares y lo que su Jefe directo o superior le designe, dentro de su competencia y
area.

Dentro de sus funciones se detallan:

¥ D. Raczynski, D. Salinas, “La Agenda Pendiente en Educacién’, en Fortalecer la Educacién Municipal. Evidencia Empirica,
Reflexiones y Lineas de Propuesta, Salesianos Impresores S.A., 2008.
% C. Aedo, “Organizacion Industrial de la Prestacion de Servicios Sociales”, Washington D.C., 1997
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e Difundir lineamientos educativos al interior de los diferentes establecimientos
educacionales.

e Consolidar el PEIl y asegurar la participacion de la comunidad educativa y el
entorno.

e Asegurar la existencia de informacion util para la toma oportuna de decisiones.

e Colaborar en la busqueda del perfil adecuado para la contratacion del Docente
en el caso de surgir necesidad de contratacion.

¢ Planificar y coordinar las actividades del area.

e Coordinar y supervisar el trabajo académico de las Unidades Educativas de la
comuna.

e Supervisar la implementacion de los programas en aula.

Asegurar la calidad de las estrategias didacticas en el aula.

Organizar el curriculum en relacion a los objetivos del PEI.

Asegurar la implementacién y adecuacion de planes y programas.

Entregar apoyo al profesor en el manejo y desarrollo del grupo curso.

Mejorar las estrategias de acuerdo a los resultados.

Gestionar y elaborar Proyectos Pedagégicos.”*

El area de gestion politico-administrativa se encuentra bajo el cargo del Jefe de
administracion DAEM. Al igual que para el caso del Jefe UTP, sus responsabilidades se
describen en la Ley General de Educacion de manera general, por lo que sus tareas
son definidas segun el Reglamento Interno. Para dar una vision general, se presenta el
Articulo 9° del Reglamento Interno para la DAEM de la municipalidad de Niquén:

“Le correspondera la direccion, planificacion, organizacion y control de las actividades a
desarrollar por el DAEM, informando directamente al Alcalde Municipal, y apoyando en
lo que éste le designe, de acuerdo a su competencia y area de conocimiento.

Dentro de sus funciones se detallan:

¢ Planificar, organizar, dirigir y controlar la labor desarrollada por el DAEM, velando
por su eficiencia y eficacia en el logro de su objetivo.

e Asesorar al Alcalde el en el &mbito administrativo educacional, para una correcta
toma de decisiones.

e Reunirse periodicamente con los Jefes de las Unidades Municipales en la
Comisién Técnica Municipal, con el objeto de coordinar las actividades a realizar
en el &mbito de la gestion municipal.

e Efectuar reuniones mensuales con todos los Directores de las diferentes
Unidades Educativas Comunales.

e Asistir a reuniones en el ambito regional, provincial, y comunal cuando sea
requerido.

e Participar de la Comisién de Educacion de la Asociacién Territorio Punilla, para
estudiar y resolver situaciones comunes.

* llustre Municipalidad de Niquén, “Reglamento Interno del DAEM”, Niquén, 2008
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e Revisar contratos del personal docente y no docente, seleccionados para
completar la dotacién de cada establecimiento municipal, enviandolos para la
firma del Sr. Alcalde, o quién lo subrogue.

e Firmar los Decretos de Pago en general y firmar las planillas de remuneraciones
respectivas.

e Autorizar giros globales de dinero para gastos generales, mantenciones, y/o
reparaciones.

e Responsable del control de los procesos internos del DAEM y en los centros
educativos™.

Sin embargo, actualmente existe una alta heterogeneidad en cémo (y si es que) llevan
a cabo las tareas. El involucramiento, tanto de los Departamentos de Administracion de
Establecimientos Educativos (DAEM) como de las corporaciones municipales, va desde
la casi ausencia hasta un fuerte compromiso con la calidad educativa.

En el marco de la gestidon politico-administrativa, no existe un protocolo estandar de
administracion. Aunque hay municipalidades que se han preocupado por desarrollar
mecanismos de gestion de manera autbnoma, éste no es el caso en todas las
comunas. Por este motivo no existe una estructura de prioridades, ni herramientas
concretas de gestidn al que puedan acceder. Entrevistas con sostenedores municipales
han destacado la ausencia de informacion detallada sobre el financiamiento, y la
carencia de herramientas de gestion de recursos. Tampoco hay herramientas para
calcular los costos asociados a entregar educacion. Esto genera grandes dificultades
para la gestion efectiva.

En el marco de la gestion técnico-pedagdgica, la situacion de heterogeneidad se
mantiene. Hay desde sostenedores que simplemente no gestionan en esta area -
limitAindose a gestionar los proyectos obligatorios que dicta el MINEDUC- hasta
aguellos que presentan gran compromiso y tienen proyectos importantes orientados a
ofrecer educacion de calidad, con misién y vision a futuro. En términos generales, este
eje dentro del rol del sostenedor se encuentra como tarea secundaria para la mayoria
de los municipios del pais.

Un estudio realizado el afio 2007 por Dagmar Raczynski —Doctora en Sociologia de la
Universidad de California, contribuyente en investigaciones realizadas por el Centro de
Investigacion Avanzada en Educacion de la Universidad de Chile (CIAE) y con el Centro
de Estudios de Politicas y Préacticas en Educacion (CEPPE)-, consistente en una
encuesta realizada a los Jefes de las DAEM y corporaciones municipales de las 345
comunas de Chile, revel6 la estructura de prioridades que éstos a las tematicas de
gestion, con lo que obtuvo los siguientes resultados®:

% |lustre Municipalidad de Niquén, “Reglamento Interno del DAEM”, Niquén, 2008
% D. Raczynski, “Realidad de Educacién Municipal en Chile: ¢Liderazgo del Sostenedor Municipal?”, ¢Qué Sabemos Sobre los
Directores de Escuela en Chile?, Elaboracion Personal (CEPPE), Santiago, 2007
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Preferencias percibidas por jefes DAEM y de corporaciones municipales

Mantencién de matricula y asistencia a clases de los estudiantes 45%
Mantencién y mejora de infraestructura y equipamiento basico de los establecimientos 44%
Integracién de alumnos con dificultades o atrasos de aprendizaje 42%
Transparencia y eficiencia en el uso de recursos destinados a educacién 37%
Asistencia técnica al trabajo de directivos y docentes 30%
Busgueda de recursos complementarios a los de la subvencién escolar 28%
Mejora de las condiciones de trabajo de directivos, docentes y personal administrativo 25%
Conformacién de redes de trabajo entre los colegios de la comuna 25%
Inversién en material didactico y recursos de aprendizaje 15%
Mejora de la disciplina y convivencia escolar 8%

Fuente: CEPPE, 2007

La tabla refleja que el area de gestidon politico-administrativa tiene primera prioridad. En
segundo lugar se prioriza en la integracion de alumnos con dificultades de aprendizaje.
Finalmente, el aspecto técnico-pedagogico ocupa un lugar terciario. Esto se explica
porque el aspecto financiero es uno de los nudos criticos de la gestibn municipal, por lo
gue consume gran parte del tiempo y recursos disponibles. Los sostenedores
municipales tienen la obligacion de asignar los recursos a los colegios y a administrar
los recursos que reciben por subvencion.

El estudio también arroja informacion significativa respecto a los recursos humanos de
las unidades de gestién. En promedio, el personal estd compuesto por 16 personas, de
los cuales 7 son profesionales, 6 administrativos y 3 auxiliares. De éstos, en promedio
2,4 personas se dedican al area de finanzas; 1,6 conforman el area técnico-pedagdgica,
aunque el 39% de los municipios no cuentan con personal en ésta Ultima; 1,4 trabajan
en actividades extracurriculares, pero el 39% de los municipios no cuentan con
personal; el area de diagndstico se conforma por 1,3 personas, pero en este caso, el
49% de los municipios no cuenta con personal. En este contexto, la misma Dagmar
Raczynski ha propuesto cinco bases para posicionar el aspecto técnico-pedagdgico en
el centro de la gestidbn municipal:

e Respaldo por parte de las autoridades municipales. Estos le deben dar
importancia al tema y deben incentivar el trabajo en este ambito.

e Disponibilidad de recursos humanos. Debe haber personal capacitado dentro de
los DAEM y corporaciones que se dediquen exclusivamente al tema.

¢ Eficiencia en la administracion financiera.

e EXxistencia de una vision estratégica. Debe haber un objetivo concreto, una idea
del ciudadano que se espera educar dentro de la comuna. Esta vision debe estar
compartida por las autoridades municipales.

e Incorporacién de los equipos directivos y docentes de los establecimientos
municipales. Estos, al ser la conexion entre el sostenedor y los estudiantes,
deben sentirse participes del proyecto educativo que se proponga®’.

¥ D. Raczynski, D. Salinas, “La Agenda Pendiente en Educacion”, en Fortalecer la Educacién Municipal. Evidencia Empirica,
Reflexiones y Lineas de Propuesta, Salesianos Impresores S.A., 2008.
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X.8. Anexo H: Descripcion del Equipo del CLE2020

Actualmente, el Centro de Liderazgo Educativo 2020 esta conformado por un equipo de
siete personas. Como impresion inicial, se destaca que el grupo es multidisciplinario,
abarcando tematicas como la sociologia, asistencia social, ingenieria civil y sicologia. A
continuacion se presenta el perfil general de los miembros del equipo, describiendo
nivel de estudios y experiencia®.

Mirentxu Anaya: Ella es la Directora del Centro de Liderazgo Educativo 2020. Estudio
Sociologia en la Universidad Catélica de Chile, con un Master en Sociologia del Instituto
de Ciencias Politicas de Paris. Como experiencia laboral, participoé en la investigacion
para un estudio de la UNICEF llamado “;Quién dijo que no se puede? Escuelas
efectivas en sectores de pobreza”. Por otro lado, realizé su memoria en el tema “; Qué
tipo de gestion detrds de los buenos y malos resultados de colegios en sectores
vulnerables™?

Mario Toledo: El es consultor en el Centro de Liderazgo Educativo 2020. Estudio
Ingenieria Civil Industrial en la Universidad de Santiago de Chile. Como experiencia
previa, Mario fue el Coordinador Nacional del Sistema de Proteccion Integral a la
Infancia, Chile Crece Contigo.

Vanessa Mac-Auliffe: Ella es la directora del area de Apoyo Educativo, actualmente
perteneciente al Centro de Liderazgo Educativo 2020. Estudié Sicologia con mencién
en Educaciéon en la Universidad Central. Trabajo en el Ministerio de Educacion en el
proceso de Coordinacion Nacional de Subvencion Escolar Preferencial, en el marco de
la aprobacion de dicha ley. Por otro lado, fue docente en diversas universidades,
haciendo catedra sobre “la sicologia del aprendizaje”.

Héctor Hevia: El es uno de los nuevos miembros incorporados al Centro de Liderazgo
Educativo 2020. Estudié Geografia en la Universidad Catodlica de Chile, con Magister en
Gobierno y Sociedad de la Universidad Alberto Hurtado. También posee diplomados en
Coaching Organizacional, Ordenamiento Territorial y Gestion de Areas Metropolitanas.
Como experiencias significativas, trabajé en el Centro de Innovacién en Educacion de la
Fundacién Chile, elaborando politicas educativas locales y realizando diagndsticos del
entorno productivo, empleo y educacién regional. En la misma Fundacion, también
trabajé como Consultor Adjunto en el Area de Gestion Escolar, particularmente, en la
Unidad de Gestion de Sostenedores. Finalmente, trabajé en la Corporaciéon Municipal
para Educacion y Saludo de Isla de Maipo.

Loreto Jara: Loreto es Licenciada en Historia y profesora de Historia y Geografia de la
Universidad de Santiago de Chile. Posee un Postgrado en Ciencias de la Educacion
con mencién en Evaluacién sicopedagdgica, y tiene estudios actualizados en Medicion
y Evaluacion de Aprendizajes, Mide UC. En el marco de la educacion, trabajo como
asesora curricular para el disefio y elaboracion de Objetos Digitales de Aprendizaje en
el subsector Estudio y Comprension de la Sociedad e Historia y Ciencias Sociales.
También trabajo en la unidad de Curriculum y Evaluaciéon del Ministerio de Educacion,
como coordinadora de equipo para la Elaboracion de Imagenes para las pruebas

% Fuente: Curriculos provistos por Educacién 2020

93



Comprension del Medio 4° Basico, y como profesional externa en la Elaboracion de
Pautas de Evaluacion preguntas SIMCE 4° y 8° Bésico

Claudia Saavedra: Claudia es una Trabajadora Social, formada académicamente como
Asistente Social en el ex Instituto Profesional de Estudios Superiores “Blas Cafas”,
actual Universidad Catdlica Silva Henriquez. Posee un Magister en Derechos de
Infancia, Adolescencia y Familia con menciéon en Politicas Publicas de la Universidad
Diego Portales. Su experiencia laboral se relaciona principalmente con el desarrollo de
proyectos y politicas publicas dirigidas a la proteccion de menores. Trabajo en el
Servicio Nacional de Menores (SENAME) en el disefio de politicas publicas, desarrollo
de protocolos relacionados con salud, educacion, consumo de drogas, VIH y nifios
menores con alta vulnerabilidad social. También trabajé en el Ministerio de Desarrollo
Social, especificamente en el Sistema de Proteccion Integral a la Infancia, Chile Crece
Contigo, como profesional de apoyo técnico.

Nadiezhda Galia: Nadiezha es Licenciada en Sicologia de la Universidad de Artes y
Ciencias Sociales, ARCIS, y es el miembro mas reciente del Centro de Liderazgo
Educativo 2020. Trabajé en ARQUIMED, en la elaboracion de un manual para
consultores en Gestion Directiva de los servicios de Asistencia Técnica que presta la
empresa; realiz0 asesorias a directores de tres colegios, en el desarrollo de
competencias técnicas que sustenten un liderazgo en pos del mejoramiento continuo;
realiz6 un diagndstico institucional y de aprendizajes para la Escuela San Jorge;
participo en la capacitacion para directores de escuelas y jefes de la Unidad Técnico-
Pedagdgica de la comuna de Litueche; fue consultora para la empresa CONOSER en el
“Seguimiento a la gestidon de los establecimientos educacionales de la comuna de
Pichidegua”. Como se puede apreciar, tiene gran experiencia trabajando en terreno en
el desarrollo de herramientas de liderazgo y gestion directiva.
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X.9. Anexo I: Construccion de grupos de control para la Evaluacién de Impacto

Para cada establecimiento intervenido —o ‘colegio X-, se buscaron los 15
establecimientos mas similares en funcion de los siguientes atributos:

= Tipo de comuna: Se utilizé la categorizacién de la Subsecretaria de Desarrollo
Regional, a saber: Urbanas densamente pobladas (metropolitanas), urbanas de
tamafio mediano, rurales con nucleo urbano cercano y rurales de poblacion
dispersa.

»= Dependencia: Municipales, Particulares Subvencionadas y Particulares Privadas

= [ndice de vulnerabilidad escolar (IVE) 2011

* Puntaje SIMCE de Lenguaje y mateméticas 4to basico 2010

»= Evolucion puntajes SIMCE 2009-2010

* N° estudiantes matriculados 2010

= Evolucion N° matricula 2009-2010

X.10. Anexo J: Construccion del Indicador de Desempefio

Para poder comparar la evolucién entre el colegio X y el grupo de control, se calcula un
indicador de desempeiio. Las variables incluidas en este indicador son las siguientes
(con su respectiva ponderacion):

=  Variacion anual SIMCE 4to basico matematicas, 25%
» Variacion anual SIMCE 4to basico lenguaje, 25%
=  Variacion anual N° estudiantes matriculados, 50%

El indicador de desempefio se calcula entre intervalos de 1 afio. De esta forma no se
evallan los resultados puntuales para cada afio, sino la evolucién de los resultados.
Para agrupar los datos de SIMCE y matricula en un uUnico indicador, estos fueron
normalizados.
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X.11. Anexo K: Recursos que entrega la Ley SEP

SEP por Alumno Prioritario

(o]
Desde NT1a4° | 55 . ¢o pasico |70 y 80 Basico |1 a 4° Medio
Recursos |Basico
SEP por 1.694 USE 1.694 USE 1.129 USE 1.129 USE
AP $ 33.974 | $ 33.974 | $ 22.643 | $ 22.643
Fuente: Mineduc.cl
SEP por concentracién de Alumnos Prioritarios
% de
(o]
Alumnos ggs_de RN 50 y 690 Basico |7°y 8° Basico |1 a 4° Medio
- . asico
Prioritarios
60% o 0.302 USE 0.302 USE 0.202 USE 0.202 USE
mas $ 6.057 $ 6.057 | $ 4.051 | $ 4.051
Entre 45% 0.269 USE 0.269 USE 0.179 USE 0.179 USE
y menos
de 60% | $ 5.395 $ 5.395 | $ 3.590 | $ 3.590
Entre 30% 0.202 USE 0.202 USE 0.134 USE 0.134 USE
y menos
de 45% | $ 4.051 $ 4.051 | $ 2.687 | 2.687
Entre 15% 0.118 USE 0.118 USE 0.078 USE 0.078 USE
y menos
de 30% | $ 2.367 $ 2.367 | $ 1.564 | $ 1.564

Fuente: Mineduc.cl
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X.12. Anexo L: Resultados SIMCE y Matricula 2011

e Promedio SIMCE 2011 4to béasico por dependencia

Promedio Promedio
Matematicas | Lenguaje

Dependencia

Municipal 241,4 250,6
Corporaciéon

Municipal DAEM 245,4 256,9
Particular Pagado 292,8 294,2
Particular

Subvencionado 255 265,7

Promedio general 252,5 262,7

Fuente: SIMCE 2011

e Promedio Alumnos Matriculados 2011 por dependencia

Dependencia Matricula Total

Municipal Corporacion 497.333
Municipal DAEM 973.974
Particular

Subvencionado 1.912.308
Particular Pagado 266.355
Corpora.u.on Prll\{ada o} 54.775
de Administracion

Total general 3.704.745
Fuente: Matricula 2011
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X.13. Anexo M: Flujo de Caja Proyecto ‘Directores Lideres’

Afo 0 Afo 1 Ao 2 Afo 3 Afo 4 Ao 5
Total Ingresos Netos S 48.456.400 | S 121.141.000 | $ 193.825.600 | $ 266.510.200 | $ 290.738.400
Total Costos Variables $ 24.000.000 | -$ 72.000.000 |-$  120.000.000 |-$  180.000.000 |-$  204.000.000
Margen de Contribucién $ 24.456.400 | $ 49.141.000 | $ 73.825.600 | $ 86.510.200 | $ 86.738.400
Total Costos Fijos -$ 29.600.000 | -$ 31.600.000 | -$ 33.600.000 | -$ 35.600.000 | -$ 37.600.000
Contribucion del Producto -$ 5.143.600 | $ 17.541.000 | $ 40.225.600 | $ 50.910.200 | $ 49.138.400
Total Gastos -$ 17.120.000 | -$ 19.040.000 | -$ 20.960.000 | -$ 25.465.102 | -$ 29.307.384
Utilidad Antes de Impuestos -$ 22.263.600 | -$ 1.499.000 | $ 19.265.600 | $ 25.445.098 | $ 19.831.016
Impuesto A Pagar $ - $ - $ - -$ 3.461.420 | -$ 3.734.203
::T::"S:gcc?:‘c'pues eQ -$ 23.090.600 | -$ 2.326.000 | $ 18.327.600 | $ 20.934.678 | $ 14.936.813
Depreciacién Total $ $ 827.000 | $ 827.000 | $ 938.000 | $ 1.049.000 | $ 1.160.000
Flujo de Caja Bruto -$ 22.263.600 | -$ 1.499.000 | $ 19.265.600 | $ 21.983.678 | $ 16.096.813
Inversiones $ 4.135.000 | $ - -8 555.000 | -$ 555.000 |-$ 555.000 |-$ 2.515.000
Capital de Trabajo -$ 23.762.600
Flujo de Caja del periodo Neto | -$ 27.897.600 | -$ 21.436.600 | -$ 1.227.000 | $ 19.648.600 | $ 22.477.678 | $ 14.741.813
Afio 6 Ano 7 Ao 8 Afo 9 Afio 10

Total Ingresos Netos $  363.423.000 | $  436.107.600 | $  508.792.200 | $  581.476.800 | $  581.476.800

Total Costos Variables % 252.000.000 |-$  300.000.000 |-$  348.000.000 |-$  408.000.000 |-$  408.000.000

Margen de Contribucién $  111.423.000 | $  136.107.600 | $  160.792.200 | $  173.476.800 | $  173.476.800

Total Costos Fijos -$ 39.600.000 | -$ 39.600.000 | -$ 39.600.000 | -$ 39.600.000 | -$ 39.600.000

Contribucién del Producto S 71.823.000 | $ 96.507.600 | $ 121.192.200 | $ 133.876.800 | $ 133.876.800

Total Gastos -$ 33.634.230 | -$ 34.361.076 | -$ 35.087.922 | -$ 35.814.768 | -$ 35.814.768

Utilidad Antes de Impuestos $ 38.188.770 | $ 62.146.524 | $ 86.104.278 | $ 98.062.032 | $ 98.062.032

Impuesto A Pagar -$ 7.470.554 | -$ 12.148.105 | -$ 16.944.856 | -$ 19.318.406 | -$ 19.321.206

Utilidad Después de

impuestos $ 29.882.216 | $ 48.592.419 | $ 67.779.422 | $ 77.273.626 | $ 77.284.826

Depreciacién Total $ 836.000 | $ 1.406.000 | $ 1.380.000 | $ 1.470.000 | $ 1.456.000

Flujo de Caja Bruto $ 30.718.216 | $ 49.998.419 | $ 69.159.422 | $ 78.743.626 | $ 78.740.826

Inversiones -$ 2.850.000 | -$ 425.000 |-$ 1.005.000 | -$ 485.000 | -$ 485.000

Capital de Trabajo

Flujo de Caja del periodo Neto | $ 28.704.216 | $ 50.979.419 | $ 69.534.422 | $ 79.728.626 | $ 79.711.826

Fuente: Elaboracién Propia
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