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Resumen

A raiz de un estudio realizado en la Corporacion Municipal para la educacion, salud
y atencion al menor de la comuna de Ancud, ubicada en la Provincia de Chiloé, en la
décima Regién de los Lagos; se pudo determinar la existencia de una problematica en la
gestion de los establecimientos educacionales dependientes de la corporacién. Esta se
ve reflejada en los resultados académicos (eficiencia interna) y en la disminucion de las
matriculas, situacion que ha significado un importante déficit financiero en el sistema
educativo municipal.

Por esta razén, nuestro proyecto de titulo surge desde la necesidad de delegar en
los directores de los establecimientos educacionales ciertas facultades que en la
actualidad son de exclusiva responsabilidad de la Corporacién. Para ello es necesario
desarrollar un sistema de control de gestion que proporcione informacion sobre el
desempefio de la administracién de los establecimientos educacionales con facultades
delegadas en el director. Este sistema permitirda a la Corporacién Municipal de Ancud
tener control sobre el desempefio de los directores, y al mismo tiempo proporcionar las
herramientas necesarias para la toma de decisiones.

En primer lugar, se entregan los antecedentes generales sobre lo que es la
educacion en Chile, introduciendo asi el planteamiento del problema detectado y los
objetivos planteados para el logro de este proyecto.

Posteriormente se explica el marco teorico, en donde se definen brevemente los
conceptos que se aplicaron para el desarrollo de este proyecto analizando diferentes
modelos de control de gestion, tales como: Medicion eficaz del avance de los resultados
(EP2M), Fundacién Europea para la gestion de la calidad (EFQM), Piramide de resultados
(PR), Balanced Scorecard (BSC), y Analisis Modular de Sistemas (AMS).

Una vez analizados los modelos, se seleccion6 el mas apropiado para la
problematica que plateamos, en este caso, el sistema de control de gestion fue
desarrollado bajo la metodologia del Modelo Analisis Modular de Sistema, propuesto en
los afios setenta por Jacques Mélése. Este modelo describe la interrelacion de las
distintas areas de los establecimientos educacionales plasmandolas a indicadores claves
(Key performance indicator), mirado bajo tres 6pticas: mision (eficacia), costos (eficiencia)
y métodos (procedimientos), que representan el comportamiento de cada una de las
areas de cada establecimiento.

Una vez elegido el modelo, se procedié al analisis de la situacion actual de la
Corporacién municipal de Ancud en materia de educacion en donde, a través del
diagnéstico realizado en base a los indicadores de la comuna, se determinaron las
causas y efectos del problema de la educacion de la corporacion de Ancud, planteando
asi la propuesta de solucién al problema, que en este caso es la delegacion de ciertas
facultades a los directores de los establecimientos educacionales. Para esto se explican
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las funciones y responsabilidades de las areas claves que influyen en la gestion de los
establecimientos educacionales.

Finalmente, para llevar a cabo esta propuesta, se propone un sistema de control
de gestiébn para los establecimientos educacionales, alineando los objetivos de las
distintas areas que influyen en la correcta administracion de ellos, con el fin de cumplir
con los objetivos estratégicos de la Corporacién Municipal de Ancud.

Esta propuesta pretende lograr una correcta administracion delegada por parte de
los directores de los establecimientos educacionales, permitiendo asi que estos ultimos
tengan mayor autonomia, y que los distintos miembros de la comunidad educativa estén
mas involucrados en la toma de decisiones, logrando de esta manera una mejora en la
gestion (administrativa, financiera y pedagdgica).
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Introduccion

Ultimamente, un tema recurrente en nuestra sociedad ha sido la problematica que
afecta a la educacion que se imparte poniendo énfasis en la calidad de esta, que no solo
es cuestionada por los programas y/o planes de estudio que regula el marco curricular
actual, sino que también por los procesos, la estructura y el funcionamiento de los
colegios, escuelas y liceos.

La gestién y dependencia en cada uno de ellos marca la diferencia entre
particulares, particulares subvencionados y municipales o publicos, donde estos ultimos
cuentan con una administracion limitada, sin autonomia y cuyo empleador toma la mayor
parte de las decisiones.

Por esta razon, la Corporacién Municipal de Ancud ha decidido dar autonomia a
los establecimientos educacionales que de ella dependen, convirtiéndolos en centros de
costo entregando asi la autoridad y responsabilidad a los directores con el objetivo de
mejorar la gestion de sus establecimientos educacionales y potenciar una mayor
participacion de los miembros de esa comunidad escolar, ya sea en la toma de decisiones
como en la priorizacion en temas relacionados con infraestructura, equipamiento vy
mantencion, logrando asi un mejor desempefio del establecimiento.

Es por esto que el siguiente proyecto consiste en presentar un Sistema de Control
de Gestién Operativo para la Corporacién Educacional de Ancud en el Area Educacional,
que tiene por objetivo entregar la informacion relevante y oportuna sobre el desempefio
de los establecimientos educacionales dependientes de esta corporacion, que permita
una delegacién de autoridad efectiva sobre la figura del director.

Para el desarrollo de este sistema se utilizara la Teoria General de sistemas, que
permite unir y organizar los conocimientos con la intencion de una accién eficaz,
englobando la totalidad de los elementos estudiados y de las interacciones existentes
entre los elementos y las interdependencias. Ademas el desarrollo de este sistema se
apoya en la metodologia del Modelo Analisis Modular de Sistema, propuesto en los anos
setenta por Jacques Mélése, el que permite describir la interrelacion de los niveles
jerarquicos y de subordinacion que existe en cada area de los establecimientos
educacionales de la Corporacion, relacionando la administracion delegada como concepto
estratégico y el cumplimiento de las areas de los establecimientos como concepto
tecnoldgico u operativo. Esta relacion se lleva cabo a través de indicadores claves que
son los encargados de expresar cuantitativamente el comportamiento y el desempefio de
las distintas areas que debe gestionar el director del establecimiento educacional para la
correcta administracion delegada.
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Capitulo1 Antecedentes Generales

1.1. Sistema Educacional en Chile
1.1.1. Ministerio de Educacion

El Ministerio de Educacion tiene como prioridad el fomento del desarrollo de la
educacion en todos sus niveles. El origen del Ministerio radica en el afio 1837, formando
parte del Ministerio de Justicia, Instrucciéon y Culto, naciendo por la necesidad de que
este tema sea atendido por parte del estado. El primer Ministro en esta materia fue Don
Diego Portales, y entre sus principales funciones estaba la supervisiéon de las instituciones
educacionales que existian en esos tiempos, que eran la Universidad de Chile e Instituto
Nacional General José Miguel Carrera. Ya en el 24 de Noviembre de 1860 se dicta la Ley
Organica de Instrucciéon Primaria, esta ley establece una educaciéon primaria semejante
para nifios y nifias, contemplaba una preparacién para los hombres en la vida publica y en
el caso de las mujeres la vida doméstica.

En el afio 1927 se inaugura el Ministerio de Educacion Publica, el cual se separa del
Ministerio de Justicia, donde se delega la responsabilidad de la educacion primaria,
secundaria, profesional, bibliotecas y museos.

Ya transcurrido el tiempo, se ve el aumento del tamafo en la cobertura educativa,
razon por la cual durante el gobierno de Eduardo Frei Montalva, nace la Junta Nacional de
Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), el Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e
Investigaciones Pedagdgicas (CPEIP) y la Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI).

Antes de 1980, el sistema educacional tenia una estructura centralizada, donde el
MINEDUC tenia el deber de administrar este sistema, pero con la reforma de 1980 la
administracion de los establecimientos publicos se delegé a las Municipalidades, y en
cuanto a las politicas educacionales y contenidos curriculares quedaban bajo la
responsabilidad del Ministerio. Con esto se abrid una nueva era en la educacion; el
Estado paso a subsidiar la educacion, pagando una subvencion mensual por alumno que
dependiendo de la asistencia diaria se acerca aproximadamente a los $60.000. Es asi
como comienza la transicion desde un sistema en el cual la subvencion financiaba la
oferta educacional, al presente sistema en donde se subvenciona la demanda
educacional. Con este sistema comienza a regir la reforma Educacional que:

» Desarrolla diversas politicas y programas para entregar una mejor calidad a los
estudiantes.

» Propone programas de mejoramiento para la educacion pre- escolar, basico, media y
profesional.

» Implementan estatutos docentes, politicas para mejorar la gestidén escolar y municipal.

Fortalece al cuerpo docente.

» Extiende el numero de clases a jornada completa.

Y
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En materia de educacién aun se debe mejorar, asi lo evidencian los distintos
meétodos que posee el Ministerio para reflejar el nivel que tienen los estudiantes,
profesores o egresados de Pedagogia, como las Pruebas SIMCE, PSU, INICIA, entre
otras. Ademas no se pueden dejar de mencionar los ultimos hechos que han vuelto a
tener a la Educacion en la agenda del Gobierno Actual del Presidente Sebastian Pinera;
las movilizaciones estudiantiles del afio 2011 que paralizaron a la mayoria de liceos y
universidades en todo Chile por casi ocho meses en algunos establecimientos y que ha
sido considerada como una de las movilizaciones mas grandes después de haber vuelto a
la democracia, reflejando la gran crisis que hoy vive el actual sistema educativo en Chile.

1.1.2. Organizacion

Actualmente el Ministerio de Educaciéon cuenta con una Subsecretaria de
Educacion, en donde su estructura organizacional se divide en:

Division de Educacion General

Division de Educacion Superior

Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigacion Pedagoégicas (CPEIP)
Division de Administracién General

Division de Planificaciéon y Presupuesto

Division Juridica

Becas Chile

Enlaces, Centro de Educacion y Tecnologia

Unidad de Curriculum y Evaluacion

Unidad de Subvenciones

VVVVYVYVYVYVYVYYVYY

El Ministerio también vela por el funcionamiento de otros servicios los cuales son:

Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnologica (CONICYT)
Consejo Nacional de la Cultura y las Artes (CNCA)

Consejo de Monumentos Nacionales (CMM)

Consejo Nacional de Television (CNTV)

Direccién de Bibliotecas. Archivos y Museos (DIBAM)

Junta de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB)

Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI)

VVVYYVVY

“Se puede mencionar que el Ministerio cuenta ademas con Secretarias
Regionales en cada region del pais (SEREMI), y con Direcciones Provinciales para
atender el sistema educativo”. [EC12]
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1.1.3. Estructura

El Sistema Educacional de Chile es descentralizado. Existen tres niveles de
organizacion, primero esta el Estado, segundo los Sostenedores, y en tercer nivel los
Directores de los establecimientos.

Los Sostenedores tienen la obligacion de responder frente al estado y de cumplir
con el correcto funcionamiento de estas instituciones. Al mismo tiempo el Estado a través
del MINEDUC, administra politicas, programas, contenidos curriculares y el
financiamiento, que es traspasado a los sostenedores de estas instituciones mediante la
via de la subvencion escolar; y finalmente los directores que tienen como misién dirigir las
instituciones, velando por su correcto funcionamiento y operacion. De esta manera, con la
actual ley que rige a los sostenedores y a la educacion, se permiten cuatro modos de
administracion desde el nivel de parvulos hasta educacion basica y media, los cuales son:

Municipales.

Particulares Subvencionados.

Particulares.

Corporaciones de Administracion Delegada.

YV V VY

En el caso de la Educacion municipal, se presentan dos tipos de administracion:

» La Directa por parte de la Direccion de Educacion Municipal (DEM), o Departamento
Administrativo de Educacion Municipal (DAEM).
» La Delegada por parte de las Corporaciones Municipales

La principal diferencia radica en su marco legislativo; en la administracién directa los
funcionarios se rigen bajo el estatuto administrativo, norma que rige a todos los
funcionarios publicos, en cambio en la administracion delegada los funcionarios se rigen
bajo el codigo del trabajo, permitiendo mas flexibilidad en la gestion administrativa y
financiera.

Nivel Parvulario y Preescolar

La educacién preescolar y parvularia no es obligatoria y atiende a nifios y nifias
desde los 85 dias hasta los 6 afios; durante esta etapa lo que se busca es promover la
personalidad del nifio, integrarse con sus nuevos companeros facilitando el proceso de
socializacion y prepararlo para enfrentar la ensefianza basica. En la atencion preescolar
se realiza mediante salas cunas y jardines infantiles, y esta se divide en 3 niveles:

» Sala Cuna: 85 dias hasta 2 anos.

» Medio: desde los 2 hasta 4 afios. Se divide en Nivel Medio Menor y Nivel Medio
Mayor.

» Transicién: desde 4 hasta 6 afios. Se divide en Primer Nivel de Transicion (Pre-Kinder
4 a 5 afios) y Segundo Nivel de Transicién (Kinder 5 a 6 afos).
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En la dltima Cuenta Anual del Presidente de la Republica de Chile (21 mayo 2013), se
anuncio una reforma constitucional para establecer el Segundo Nivel de Transicion como
obligatorio a partir del afio 2015, convirtiéndose en requisito para cursar el Nivel Basico,
llegando asi a 13 afios de educacion garantizada.

Nivel Ensefanza Basica

La educacion basica es obligatoria y consta de 8 afios divididos en dos ciclos, ademas
este nivel atiende a nifios y nifias entre las edades de 6 a 13 afios en lo ideal. Lo que se
busca en este nivel es el desarrollo integral de la personalidad del alumno en cuanto a
competencias basicas y el logro de los aprendizajes, desarrollar la creatividad del alumno,
favorecer el proceso de maduracion de los nifios y estimular habitos de integracién social,
solidaridad, cooperacion y de conservacion del medio ambiente.

Los ciclos del nivel basico son:

» Ciclo1:1°, 2° 3°y4°afno o grado
» Ciclo Il: 5°,6° 7°y 8° afio o grado

En este nivel hay que mencionar que existe la Educacién Especial, que es una modalidad
del sistema educativo transversal en los distintos niveles, “...donde se provee un
conjunto de servicios, recursos humanos, técnicos, conocimientos especializados
y ayudas, con el propodsito de asegurar, de acuerdo a la norma vigente, aprendizajes
de calidad a ninos (as) y jovenes con necesidades educativas especiales (NEE)
asociadas a un trastorno o a una discapacidad, asegurando el cumplimiento del
principio de igualdad de oportunidades, para todos los educandos”.[MINEDUC]

Nivel Ensefanza Media
Este nivel de ensefianza es obligatorio y existen de dos tipos:

» Ensefanza Media Cientifico-Humanista (EMCH)
» Ensefanza Media Técnico-Profesional (EMTP)

En instituciones Cientifico-Humanista, la ensefianza es de 1° hasta 4°, con una
duracion de cuatro anos, y su mision es formar a estudiantes integros para el mundo
laboral o para seguir con estudios superiores. En instituciones Técnico-Profesional, la
enseflanza también consta de cuatro grados, en 1° y 2° tienen el mismo régimen y
programa educacional que EMCH, mientras que en 3° y 4° se rigen con programas
diferenciados segun especialidad y su misién es formar a estudiantes integros para
desempefiarse en el mundo laboral dependiendo de su area. Los liceos que imparten
especialidades otorgan Titulos de Técnico de Nivel medio y se les denomina:

» Liceos Agricolas: Otorga titulos de Técnico de Nivel medio en actividades de la
Agricultura.

» Liceos Comerciales: Entregan habilidades en administracion, contabilidad vy
secretariado.
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> Liceos Industriales: Entregan habilidades en electricidad, mecanica, electronica,

informatica.

» Liceos Técnicos: Entregan habilidades en vestuario, cocina, enfermeria,
parvulario.

» Liceos Polivalentes: Contienen carreras de dos o tres de los liceos antes
mencionados.

Existen también las instituciones educacionales, habitualmente vespertinas o diurnas, de
formacion de alumnos (mayores de 16 afnos) que por diferentes motivos no han podido
terminar con sus estudios o ni siquiera los han comenzado, permitiéndoles alcanzar un
desarrollo integral para su crecimiento y aspirar a mas ofertas o mayor probabilidad de
participacion en este pais.

Educacion Superior

El sistema estd compuesto oficialmente por 180 instituciones las cuales son
agrupadas de la siguiente manera:

» Universidades Estatales y Privadas (61)

> Institutos Profesionales (45)

» Centros de Formacion Técnica (74)

» Establecimientos de Educacion Superior de las Fuerzas Armadas y de Orden (7).
En el caso de las Universidades, se pueden diferenciar entre Universidades
tradicionales, las cuales pertenecen al Consejo de Rectores de las Universidades
Chilenas (CRUCH), y Universidades Privadas. Dentro de las Universidades Tradicionales
tenemos:

> Estatales: Creadas por ley individual y son propiedad del estado. Existen dos tipos
de universidades estatales las originales y las derivadas. Las originales existentes hasta
1980 que eran la Universidad de Chile y Universidad técnica del estado (actual
Universidad de Santiago), y las derivadas que surgen de las originales, las cuales fueron
creadas por ley en 1980.

> Publicas Privadas: Creadas por ley individual y son de propiedad privada.

Por otro lado tenemos las Universidades Privadas, sin dependencia estatal, las cuales son
creadas por ley genérica (marco legal) en 1981.

Las Universidad otorgan titulos profesionales y grados académicos, que pueden ser
Bachillerato, Licenciaturas, Magister, Doctorado. Los Institutos Profesionales imparten
carreras técnicas y profesionales pero sin grado académicos y los Centros de Formacion
Técnica solo ofrecen carreras técnicas.
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1.1.4. Municipalidades en Chile

Una municipalidad es una Corporacion auténoma de derecho publico con
personalidad juridica y patrimonio propio, la cual administra una comuna o agrupacion de
comunas, y su objetivo es satisfacer las necesidades de la comunidad, como ademas de
hacer crecer la ciudad econdmica, social y culturalmente.

Esta constituida por un alcalde y un concejo municipal, que son elegidos por las
mismas personas que componen la comuna por un periodo de 4 anos. La municipalidad
es asesorada por un Consejo Econdémico y Social Comunal (CESCO), integrado por
representantes de las actividades y organizaciones comunales importantes.

La municipalidad es la encargada de los servicios basicos de educacion y salud de
la comuna o agrupacién de comunas. Se rigen por la Ley Organica Constitucional de
Municipalidades (Ley N° 18.695).

1.1.5. Departamento Educacional

Se encuentra dentro de una municipalidad y esta encargado de ofrecer el servicio
educativo en forma continua y racional de acuerdo a las normas vigentes, estableciendo
condiciones para mejorar la calidad de educacién que se imparten en las unidades
educativas que estan bajo su jurisdiccion, como ademas de administrar los recursos
humanos, materiales y financieros, que se encuentran enmarcado en el Plan de desarrollo
Comunal (PLADECO), misiéon municipal y planificacion estratégica.

1.1.6. Corporaciones Municipales

“Las corporaciones municipales son personas juridicas de derecho privado,
sin fines de lucro, que tienen por objeto prestar servicios en las areas de salud,
educacion y atencion de menores, en aquellas comunas en que se hayan
traspasado estas actividades a la municipalidad respectiva. La fuente normativa de
este traspaso la encontramos en el DFL. 1-3063 del Ministerio del Interior (1980),
texto legal que constituye la base de lo que se conoce como educacion y salud
municipalizadas.”

La principal diferencia que existe entre un Departamento de Educacién y una
Corporacién radica en su marco legislativo. En la administracion directa los funcionarios
se rigen bajo el estatuto administrativo, norma que rige a todos los funcionarios publicos.
En cambio en la administracién delegada los funcionarios se rigen bajo el cédigo del
trabajo, permitiendo mas flexibilidad en la gestién administrativa y financiera.
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1.2. Comuna de Ancud

Ancud se ubica en la Provincia de Chiloé, en la Regiéon de los Lagos, Décima
Region, distante a 1132km, de la ciudad de Santiago y a 90 km de su capital regional
Puerto Montt, limita al noreste con el canal de Chacao, al sur oeste con la comuna de
Dalcahue, al sur con Quemchi al oeste con el Golfo de Ancud. Tiene una superficie de
1.752 km? y aproximadamente alrededor de 41.862 habitantes segun el censo 2008.

Figura 1.1 Ubicaciéon Ancud
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1.3. Corporacion Municipal de Ancud

La Corporacion Municipal de Ancud, es una entidad de derecho privado sin fines de
lucro, creada por la llustre Municipalidad de Ancud, para administrar y operar servicios en
las areas de Educacién, Salud y Atencién de Menores.

Durante el afio 2011 en el area de educacion, en la Corporacion de Ancud, se
administraron 41 establecimientos, 37 escuelas basicas, 1 liceo cientifico humanista, 1
liceo agricola, 1 escuela especial, 1 escuela de educacion de adulto y 8 jardines, con una
matricula total de 3772 alumnos.

En salud, se administraron 2 centros de salud familiar (CESFAM), 2 centros
comunitarios de salud familiar (CECOSF), 8 postas rurales, 3 estaciones Medico rurales,
un modulo dental escolar y un hogar de la madre campesina, atendiendo a una poblacion
validada por el ministerio de salud de 41.905 habitantes inscritos en los centros
comunales.

En cuanto a la inversion que realiza la Corporacion, esta se financia con ingresos
provenientes del Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR) y sectoriales de los
Ministerios de Educacion y Salud, destinados a infraestructura y programas que durante el
afio 2011 significaron en el area de educacién $3.275.070.000, y en el area de salud
$584.889.527, alcanzando un total de $3.859.959.527 para el cumplimiento.

1.3.1. Area Educacional Corporacion Municipal de
Ancud

El tema “Educacion” en los ultimos afos ha sido la agenda de todo el pais, ya que
este es un pilar fundamental para el desarrollo de este, en donde el rol de la educacién es
ejercer una adecuada preparacion y formacion integral de las nuevas generaciones, para
que estas se encuentren en condicion de asumir el desafio de desarrollar el crecimiento
de un pais. Ya no se trata solamente de generar competencias y destrezas basicas en los
sujetos, ademas el sistema educativo debe propiciar las condiciones para que las nuevas
generaciones estén plenamente inmersas en la realidad e integradas a la sociedad actual.

Dado que la educacion es un tema importante, la Corporacion cuenta con un area
de educacion, la cual tiene por objetivo mejorar y fortalecer la gestion de los
establecimientos educacionales para lograr una educacion de calidad para los jévenes
entregandoles un desarrollo integral, intelectual y ético, que les permita aumentar sus
posibilidades de participacion en la sociedad caracterizada por los rapidos cambios en
todo ambito de ella.
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Los principales problemas que tiene la comuna de Ancud en esta area se detallan a
continuacién [PADEM 2012]:

1.- Déficit financiero estructural: el sistema de financiamiento es variable, basado en
la asistencia media de alumnos, lo que impide cubrir gastos que en gran parte son fijos.
Por lo que se requiere una reforma legal a la Ley de Subvenciones que permita a los
sostenedores municipales contar con un ingreso basal para cubrir estos gastos fijos.

2.- Creacion de establecimientos subvencionados particulares: especialmente en
Ancud se han creado un gran numero de establecimientos particulares subvencionados
(29) con fines de lucro, los que han absorbido en los ultimos cuatro afos a varios cientos
de alumnos, teniendo hoy la educacién municipalizada menos de un 40 % del alumnado
comunal, influyendo fuertemente en los ingresos ya que al tener una dotacion sujeta al
estatuto docente, hace que el sistema colapse en lo financiero. Un ejemplo practico es
que la relacidon alumno profesor no supera los 10 alumnos, debiendo cada establecimiento
en promedio tener al menos 30 alumnos por profesor para sustentar los gastos minimos
operacionales.

3.- Factores exdgenos: tales como; los permanentes llamados a paros, la grave
situacién segregadora y de lucro que la educacion chilena ha presentado en los ultimos
30 afios y que hoy se intenta resolver, la dependencia de recursos externos para renovar
el personal docente que ha cumplido afios para jubilar, los bajos montos de las
jubilaciones del personal docente y la deuda del bono SAE e histérica que origina graves
conflictos en el profesorado.

Es asi como la principal preocupacion del equipo de la Corporaciéon educacional de
Ancud, ha sido desarrollar objetivos y metas estratégicas, que permitan garantizar la
calidad de la educacién entregada por los establecimientos que administra, siendo el
principal objetivo de los establecimientos educativos “el desarrollo integral de todas las
potencialidades de cada uno de los alumnos, dentro del contexto de socializacién de
aprendizajes encaminados al desarrollo intelectual y ético, que les permita aumentar sus
posibilidades de participacion auténoma y critica en el marco de una sociedad
democratica y caracterizada por cambios en todo ambito de ella.”

En base a lo anterior el objetivo principal de la Corporacion es “Mejorar y fortalecer la
gestion de los establecimientos educacionales para lograr una educaciéon de
calidad para ninos y jovenes de la comuna.” Los objetivos y metas estratégicos de la
Corporacién estan basados en cuatro pilares fundamentales para el sistema educacional
municipal, estos son:

» Técnico Pedagogico: Representa el objetivo de los establecimientos educacionales,
que es la calidad de ensefianza de los profesores y el aprendizaje del alumnado. La
Corporacion exige a cada uno de los establecimientos bajo su direccion, qué cuenten
con un proyecto educativo, herramienta que permite profundizar no tan solo en los
contenidos educativos, sino que también determinar las metodologias de ensefianza y
de aprendizaje, y realizar una evaluacion permanente sobre las acciones educativas.
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> Profesorado de excelencia: Son los profesores quienes en la practica conducen el
proceso de ensefianza y aprendizaje. Es por esto que se requieren profesores con
vocacioén, que tengan un real dominio de su disciplina, y que sean capaces de orientar
a los estudiantes tanto en la adquisicion de herramientas cognitivas como en su
proceso de desarrollo personal.

> Infraestructura de calidad: Para poder ensefar es necesario contar con una
infraestructura adecuada y de calidad, que permita el desarrollo adecuado, tanto de
las practicas educativas, como de las actividades complementarias, como por ejemplo
gimnasios, computadores, libros, entre otros. Por infraestructura se refiere no solo a
las instalaciones fisicas, sino que también, materiales, equipamientos y diferentes
recursos necesarios para un buen aprendizaje.

> Participacion de padres y apoderados de la comunidad educativa: Estudios han
determinado que cuando la familia se involucra en la educacion de sus hijos:

e El rendimiento académico es mayor.

e La asistencia a clases es mejor.

e Existe una mayor responsabilidad en el cumplimiento de las tareas.

e Finalizan su ensefianza basica y media.

e Tienen una tendencia mayor a matricularse en la educacion superior.

Es por esto que para la Corporacién la participacion de las familias en la educacion
de sus hijos es fundamental, especialmente en aquellas escuelas donde los niveles
socioecondémicos son mas bajos y en donde existe un alto nivel de repeticion o desercion.

Basandose en estos cuatro pilares nombrados anteriormente, la direccién de educacion
de la Corporacion ha definido en el plan de desarrollo de la educacién municipal 2012,
una serie de objetivos para mejorar la gestion de los establecimientos. Esto se plasmé en
su visién, mision, objetivos estratégicos y finalmente en sus politicas y lineamientos
estratégicos, los que se exponen a continuacion:

Vision

“Entregar una educacién Municipalizada de calidad, para lo cual intervendremos el
Sistema Educativo actual en los aspectos pedagdgicos, financieros, humanos y materiales
para orientarlos a lograr una educacion mas equitativa, pertinente, participativa e
innovadora que sustente el desarrollo integral de los alumnos, con valores universales y
competencias significativas.” [PADEM 2012]

Mision

“Entregar una oferta educativa atractiva y crear las condiciones necesarias para que
en cada establecimiento educacional municipal de la comuna de Ancud tenga un
desarrollo educativo con equidad y calidad”. [PADEM 2012]
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Objetivos estratégicos

Enfatizar la implementacién de una politica educacional comunal y un sistema

administrativo en el que la funcion educacional de las escuelas y liceos de la comuna
posean autonomia y responsabilidad administrativa, con la aplicacién de un sistema
educativo que posibilite la experimentacion e innovacion y un marco que privilegie un
mayor desarrollo de las competencias de los educandos atendiendo las diferencias
individuales, con el proposito de transitar hacia la obtencion de mejores resultados ante el
desafio del moderno desarrollo, condicionando permanentemente por los cambios en la
sociedad del siglo XXI.

Objetivos de gestion

1.

Fortalecer y mejorar en forma permanente y sustancial la calidad de la educacién
municipal en Ancud, considerando cada uno de los establecimientos educacionales
basicos y medios.

Mejorar el indice de asistencia media promedio por sobre los 93,0% durante el afio
escolar 2014. Considerando que muchas escuela tienen transporte escolar.

Postular a fondos concursables para reposicion de mobiliario, material extraescolar, e
implementacion de escuelas de la comuna.

Crear un banco de proyectos de infraestructura y equipamiento educacional, para ser
presentados a distintas fuentes de financiamiento.

Detener el proceso de disminucién de la matricula en la Corporacién Municipal, a
través de fusiones y/o cierres temporales de escuelas, si fuese necesario. Ademas,
de una oferta educativa de mayor calidad y que se expresa en resultados académicos
de excelencia, conocidos por la comunidad.

Entregar a los directores de los establecimientos, informacion que dé cuenta de la
gestion administrativa de todos y cada uno de los establecimientos de la Comuna.
[PADEM 2012]

Objetivos administrativos

1.

Consolidar a nivel comunal el proceso de descentralizacion educacional, promoviendo
la autonomia y favoreciendo la toma de decisiones en las unidades educativas.

Aplicar el sistema de mejoramiento de la calidad de gestion escolar, de tal manera que
se optimice el uso de las capacidades y/o recursos (personal, infraestructura, otros)
para administrar los establecimientos bajo un esquema descentralizado y eficiente.
Determinar la dotacién docente y de los asistentes de la educacién que tenga relaciéon
directa con el presupuesto y las necesidades de los establecimientos educacionales.
Redistribuir el personal docente y asistentes de la educacién, de acuerdo a las
necesidades reales del sistema, favoreciendo con ello la eficiencia y funcionamiento
del mismo.

Generar las condiciones de participacion que garanticen la promocion, fomento vy
desarrollo de los consejos escolares, centros de padres y apoderados y del resto de
la comunidad en el sistema educativo.
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Avanzar en la necesidad de compatibilizar la estrategia del Gobierno Regional y
Nacional, que a través del Ministerio de Educacion han promovido el desarrollo de
infraestructura suficiente, para fomentar establecimientos que cuenten con mayores
recursos para atender a una poblacion escolar mayor. Establecer en ciertos sectores
rurales escuelas bases que sean polos de desarrollo educativo para su entorno
geografico. [PADEM 2012]

Objetivos educativos

1.

Contribuir a la calidad de los procesos educativos de los establecimientos
educacionales.

Profundizar el enfoque de una educacién de calidad bajo el Marco de la Buena
Ensefianza, expresada en resultados de evaluacion a nivel nacional de los alumnos y
docentes.

Fortalecer la formacion de todos los miembros de la comunidad educativa, inspirada
en los valores y habilidades sociales de respeto, autonomia, dialogo, tolerancia y
solidaridad, indicada en los objetivos transversales del curriculum nacional, a través
de metodologias pertinentes.

Implementar Programas de Integracion Educacional, que permitan fortalecer los
aprendizajes de los alumnos que presenten necesidades educativas especiales.
Favorecer y motivar, en la medida que los recursos lo permitan, el perfeccionamiento y
la actualizacién de los conocimientos de los docentes.

Favorecer y motivar el trabajo de los asistentes de la educaciéon con apoyo de los
directivos de los establecimientos educacionales y de la Corporacién. [PADEM 2012]

Politicas y lineamientos estratégicos de la Corporacion

1.

La participacion comprometida de los padres, apoderados y comunidad educativa de
cada establecimiento.

Auto sustentabilidad financiera, a través de la racionalizacion de recursos y la
autonomia de gestion de los Directores y sus respectivos equipos de apoyo, con
objeto de decidir respecto a sus orientaciones de funcionamiento y alcanzar las metas
trazadas.

Diferenciacion clara de sus centros educativos, entendida como la generacién de
Proyectos Educativos que satisfagan necesidades especificas de segmentos
reconocibles de su poblacion.

Dar un mayor énfasis a las lineas y acciones orientadas al ambito del desarrollo
educativo y pedagdgico, entendiendo que esta dimensidén es un factor clave para
revertir los bajos resultados en los niveles de aprendizajes.

Mantener la conviccién que es un pilar del quehacer educativo, el mejoramiento de las
competencias profesionales de los docentes y de todo el personal del sector
educacional.

Mantener una politica permanente de adecuacién de la dotacion docente comunal y
optimizacion del personal. [PADEM 2012]
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Capitulo 2 Problematica

2.1. Planteamiento del problema

La Corporaciéon Municipal de Ancud ha tenido una baja sustancial en la captacién de
alumnos. El afio 2002 contaba con una matricula de 6.489 estudiantes y bajo a 3.772,
dando una pérdida de 2.717 alumnos correspondiente al 41%, lo que ha traido como
consecuencia un déficit financiero importante. Mensualmente se ha dejado de percibir
$163.020.000, razén por la cual actualmente los liceos de la Corporacion Educacional de
Ancud presentan en su gran mayoria un déficit financiero, de acuerdo al PADEM 2012.

Sabiendo que la captacion de alumnos ha bajado en la Corporacion, y ademas que
es un fendbmeno que ocurre a nivel nacional, la pregunta que deberiamos hacernos es
¢cual es la razén de la disminucion de las matriculas? Para encontrar la causa raiz de
dicho problema debemos analizar las diferentes actividades de la gestién llevada a cabo
por la Corporacion, la que se desarrolla en el Capitulo 5 Analisis del Problema.

En la actualidad la Corporacion de Ancud administra todos los recursos y
procedimientos de control de los establecimientos reservando a ellos actividades
relativamente menores, lo cual hace dificil que estos mejoren su calidad debido a la gran
cantidad de colegios que administra.

Para poder mejorar la gestidon es necesario mejorar a nivel de cada unidad, es por
esto que una de las medidas que quiere adoptar la Corporacién para la busqueda de la
mejora de la gestion es la descentralizacion, delegando la autoridad a sus directores y sus
respectivos equipos de trabajo, como una unidad de negocio, en donde el director pueda
lograr llegar a tener un colegio autosustentable. Por lo tanto es probable que exista un
exceso de centralizacion en la Corporacion municipal de Ancud en el area educacional,
por lo que debemos preguntarnos ; Cémo se llega al estado de descentralizacion?
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2.2. Objetivos

2.2.1. Objetivo General

Disefiar un Sistema de Control de Gestion Operacional que permita la delegacion
efectiva en las autoridades de los colegios.

2.2.2. Objetivos Especificos

» ldentificar y realizar un diagnéstico de la situacion actual de las distintas areas de
actividad de la Corporacién en el area educacional.

» ldentificar los planes y objetivos estratégicos a los cuales deben cefiirse los
distintos establecimientos.

» ldentificar las variables criticas de la gestion por establecimiento o tipo de
establecimiento.

» Establecer cuales seran los parametros y ambitos de desempefio, de los cuales se
evaluaran los resultados, y frecuencia de uso.

» Disefar un sistema de control de gestion.
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Capitulo 3 Metodologia

La metodologia utilizada para llevar a cabo el correcto cumplimiento de los
objetivos son:

Figura 3.1 Metodologia de trabajo

o
1.Recopilacién de Informacion

*Conocer la situacién actual de la corporacion.
+ldentificar objetivos y lineamientos estratégicos.

2.Analisis de Informacion

*Diagnéstico de la situacion actual.
* Analisis de documentos.

_/
—
3.Identificar las areas de actividad
*Areas claves para la lograr la correcta administracion
delegada.
_/
4.ldentificar actores responsables e indicadores h
criticos por area de actividad.
+ldendentificar variables que seran delegadas al director.
+ldentificar los pilotos (responsble del control) y sus
modulos  tecnologicos (los que realizan las
trasformaciones para el logro de los obejtivos). .
r___

5.Diseno del Sistema de Control de Gestion.

*Desarrollo del Analisis Modular de Sistemas para la
Corporaciéon Municipal de Ancud.

Fuente: Elaboracion Propia
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Recopilar Informacion: Identificar y/o revisar la planificacion estratégica y estructura
organizacional, conocer los pilares estratégicos y estructura de la Corporacion.

Analisis de Informacion: Revisar y analizar el Plan Anual de Desarrollo de la
Educacion Municipal y el Plan Anual de Desarrollo Comunal para poder tener una
descripciéon mucho mas clara del problema , acotarlo y asi enfocar los esfuerzos en
informacién relevante para el problema junto con determinar la existencia de un plan.
Para realizar este analisis de forma adecuada es necesario utilizar alguna herramienta
de diagnodstico para definir todas las causas probables del problema en cuestion,
luego determinar y encausar el trabajo en la causa raiz, y disefiar un plan en caso de
que la Corporacion no cuente con él y luego asi derivar el problema al disefio del
sistema de control de gestién operacional.

Establecer las responsabilidades organizacionales, es decir, analizar y estudiar las
areas de desempefio (por ejemplo personal, finanzas, educacion) en el ambito de
educacion que estan bajo el mando de la Corporacion.

Primero se identificara y definira las facultades a delegar en el director del
establecimiento, luego en base a la delegacion, se identificaran para cada una de las
areas los actores responsables, se definiran sus objetivos, responsabilidades,
funciones o deberes habituales y aquellos que se realizan de forma esporadica.
Definido los pilotos (responsables) de cada area, se determinaran los mddulos
tecnoldgicos de cada una de ellas, que son aquellos que realizan las acciones para el
logro de los objetivos. Determinado esto, finalmente se asignaran a cada éarea
indicadores clave que controlen el cumplimento de la mision, los costos y el respeto
de los procedimientos.

Por ultimo, se disefiara el sistema de control de gestion, en donde se dara estructura
a la informacion y se explicara la forma de analizarla para asi lograr el debido control,
y poder asegurar la correcta administracion y funcionamiento de los establecimientos,
permitiendo el mejor uso de los recursos.
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Capitulo 4 Marco Teérico
4.1. ¢Qué es Planificacion, Ejecuciéon y Control?

4.1.1. Planificacion ¢Que se quiere Hacer?

La Planificacién es una funcién administrativa, con dos propdsitos fundamentales, el
minimizar el riesgo y el de elevar el nivel de éxito. En esta etapa lo que se busca es lograr
las metas de la organizacion con el maximo de ventajas con la ayuda del conocimiento o
vision que tenga el administrador sobre que pasara en el futuro, creando planes de accion
que sean necesario para alcanzar los objetivos y metas con los resultados que se
esperan. Para diferentes autores la Planificacion en una empresa la definen como:

Jiménez “Es el proceso consciente de seleccion y desarrollo del mejor curso
de accién para lograr el objetivo. Implica conocer el objetivo, evaluar la situaciéon
considerar diferentes acciones que puede realizarse y escoger la mejor. La
Planificacion es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro
deseado, teniendo en cuenta la situacién actual y los factores internos y externos
que pueden influir en el logro de los objetivos.” [Jiménez01]

Murdick “Consiste en decidir con anticipaciéon lo que hay que hacer, quien
tiene que hacerlo, y como debera hacerse.” [Murdick 94]

Para Stoner “Es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar
dichas metas.” [Stoner96]

Goodstein “Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion.”[Goodstein98]

En sintesis en la etapa de Planificacién se busca que hacer, quien debe hacerlo, como,
cuando y donde debe hacerse, para lograr las metas propuestas con la cantidad de
recursos que se dispone. Un resultado de la Planificacion es contar con una estrategia
para la organizacion.

4.1.2. Direccion “Hacer”

En sintesis para un proceso administrativo, sin objetivos claros no puede haber
control, y sin acciones esta pierde todo su valor como instrumento de mejora. Esto es la
direccion, es un proceso dinamico, para llevar a cabo fisicamente y de convertir en
realidad la accién que ha sido planeada, es necesario que el gerente adopte medidas que
continden las acciones para que los funcionarios ejecuten la tarea. Para Ferry la direccion
es “En la practica, muchos gerentes creen que la ejecucioén es la verdadera esencia
de la administracion. La ejecucion trata exclusivamente con personas”. En esta
etapa por nombrar algunas tareas a realizar se encuentran la de poner en practica la
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accion planeada, conducir a las personas para que hagan su mayor esfuerzo y motivarlos
a seguir creciendo y mejorando lo que se pueda mejorar.

4.1.3. Control ;Coémo se ha realizado?

Control proviene del término francés “controle”, y lo que se entiende de él es la
inspeccion, fiscalizacién o comprobacion. El término control es muy general, el cual puede
ser utilizado dependiendo del contexto, en el caso de una organizacion el control, es una
etapa primordial para el funcionamiento adecuado de esta, ya que teniendo planes, una
estructura organizacional y una direccion eficiente, no es suficiente para el éxito de esta si
no se cuenta con algun mecanismo que informe si las acciones realizadas por las
funcionarios van acorde con los objetivos planteados por la empresa.

En la lengua espafiola existen dos significados para definir la palabra control. La
primera de ellas es: verificacion, inspeccioén, supervision. Y la otra definicién es: dominar,
accion dirigida. El segundo significado es mas representativo y preciso en la cibernética:
“Dominio implica en ultimo término, que se tiene siempre la seguridad de “manejar”
una situacién (corregirla o0 no mantenerla sin corregir); lo contrario es exactamente
la negacion del dominio, la negacion del control”. [Limone98].

Por lo tanto podemos decir que control es el dominio, lo que significa tener objetivos,
es decir, saber que se debe hacer o que se debe lograr en todo momento, verificar que
ellos se estén cumpliendo vy tener la capacidad de reaccionar si ellos no se estan
logrando.

Hay varios autores que definen control de diferentes maneras, mencionaremos a algunos:

Henry Fayol “En una empresa el control consiste en verificar si todo se realiza
conforme al programa adoptado, a las dérdenes impartidas y a los principios
admitidos....Tiene la finalidad de senalar las faltas y los errores, a fin de que se
pueda repararlos y evitar su repeticion. Se aplica a todo, a las cosas, a las personas
y a los actos. Desde el punto de vista administrativo es menester asegurarse de que
el programa existe, de que es aplicado y llevado al dia, que el organismo social es
perfecto, que los cuadros sindpticos del personal son usados, que el mando se
ejerce de acuerdo con los principios, que las conferencias de coordinacién se
realizan, etc.”

George R. Terry “El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo,
valorizacién y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la
ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado.”

Rebolledo “El  control definido como la accion de controlar, implica
necesariamente la comprobaciéon y verificacién, pero con un dominio total de la
situacion, entendiendo por dominio al manejo total de una operaciéon o situaciéon.”
[Rebolledo00]
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Para Limone “El control es el dominio o manejo completo de una situacién, y
refleja la capacidad de un sistema de responder a las perturbaciones,
compensandolas”. [Limone98]

Sin lugar a dudas las definiciones por estos autores son similares, y lo que podemos
a llegar a entender por Control, es que es una funciéon administrativa, mide si un proceso
o sistema cumple con los resultados que se esperan y asi reaccionar a las desviaciones.

Figura 4.1 Control
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\ Planificar \\ S ) \ Controlar
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Fuente: Apuntes de clases profesor Atilio Menichetti.

Estas funciones que se muestran en la figura 4.1 son basicas dentro de una
empresa, y ademas se encuentran integradas, ya que las realizan las mismas personas e
influyen entre si, y en todas se necesitan la toma de decisiones para ser operativas. Pero
en la etapa de control, lo que se pretende es asegurar el cumplimiento de los objetivos y
planes fijados en la etapa de planificacion, comparando lo real con lo esperado,
sefalando las fallas y errores para corregirlos y evitar volver a cometerlos.

4.1.3.1. Importancia del proceso de control.

Cuando en una organizacion existen distintas unidades es necesario que se cuenten
con mecanismos que permitan promover lo coordinacién e integracién de sus operaciones
internas. A medida que existe mayor descentralizacion y autonomia en las decisiones mas
importante es que exista control, ya que al descentralizar generalmente se traspasa
autoridad, no responsabilidad.

Al descentralizar es necesario asegurar que el desempefio en la persona sea
acorde con los objetivos planteados por la empresa, y ademas de contar con mecanismos
que permitan el traspaso de informacién para que no produzcan vacios de informacion. A
demas el control como funcion del proceso administrativo, debe proveer retroalimentacion
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respecto a desviaciones significativas contra el desempefio planeado. La
retroalimentacion de informacién puede afectar al proceso administrativo, en este caso al
proceso de planeacion.

El control debe practicarse de una u otra forma en todos los niveles o
departamentos de la organizacion, no solamente el departamento de control es el
encargado, el departamento de control solo entrega politicas y procedimientos entregando
las informaciones precisas a los demas departamentos. Entonces ¢Cual es la
importancia del Control?

» Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se alcancen planes
exitosamente.

» Se aplica a cosas, a las personas, y a los actos.

» Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar desviaciones, para
que no se vuelvan a presentar en el futuro.

» Localiza a los lectores responsables de la administracion, desde el momento en que
se establecen medidas correctivas.

» Proporciona informacion acerca de la situacion de la ejecucion de los planes, sirviendo
como fundamento al reiniciarse el proceso de planeacion.

» Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

» Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la administracion vy
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los recursos de la
empresa.

4.1.3.2. Elementos del Control

> Relacion con lo planeado: El control siempre existe para verificar el logro de los
objetivos que se establecen en la planeacion.

> Medicién: Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados.

> Detectar desviaciones: Una de las funciones inherentes al control, es descubrir las
diferencias que se presentan entre la ejecucion y la planeacion.

> Establecer medidas correctivas: El objeto del control es prever y corregir los
errores.

4.2. Planificacion Estratégica.

La planificacion estratégica es la forma en la cual una empresa se define una meta
o un futuro deseado y desarrolla una estructura necesaria, recursos, resultados y los
procedimientos para lograrlo. Esta es sistematica y se realiza de forma periédica, ya que
con el transcurso del tiempo es imprescindible analizar y hacer las modificaciones que
sean necesarios, ya que los cambios del entorno del negocio son de forma continua.

La planificacion estratégica, “Se basa en el concepto de estrategia, es decir, una
ruta o linea de accién escogida, tomando en consideracion varios escenarios
posibles y que permite llegar a un ideal lejano o meta. A diferencia de los planes de
negocio anuales de una empresa. Con la planificacion estratégica, la empresa
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decide guiar su futuro en vez de limitarse a proyectar lo que esta realizando
actualmente. El analisis de las diferencias entre la situaciéon actual y la situacién
deseada”. [Cadiz&Farias11]

Cabe mencionar que la planificacion estratégica no trata de tomar decisiones
futuras, pronosticar, programacion futura, o sustituir el criterio e intuicion de quienes
dirigen una organizacién, “La planeaciéon estratégica no es nada mas que un
conjunto de planes funcionales o una extrapolacién de los presupuesto actuales; es
un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su
medio ambiente, para lograr las metas dictadas”. [Steiner01].

Los pasos para una planificacion estratégica:

1. Declaracién de la Visién: La visidon responde a ¢Qué queremos ser?, y es una
declaracion donde se indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo, o en lo
que se pretende convertir.

2. Declaraciéon de la Mision: La misién responde a ¢Cual es nuestra razén de ser?
¢ Quiénes somos?, y es una declaracién donde se da a conocer en el negocio en que
estamos o la razén de ser de la empresa. La identidad o imagen de una empresa
viene dada por la Mision y Vision.

3. Analisis externo de la empresa: Evaluar y monitorear tendencias en el entorno de la
empresa, detectando oportunidades y amenazas que puedan afectarla. Se pueden
evaluar, fuerzas econdmicas, sociales, gubernamentales, tecnolégicas, competencia,
los clientes, proveedores.

4. Anadlisis interno de la empresa: Evaluar y monitorear elementos que puedan existir
dentro de la empresa, para determinar el estado o capacidad con la que cuenta,
detectando fortalezas y debilidades. Se pueden evaluar recursos que poseen la
empresa, financieros, humanos, materiales, tecnoldgicos.

5. Establecimiento de los objetivos generales: Se refieren a los objetivos que definen
el rumbo de la empresa, teniendo el andlisis externo e internos, se establecen
objetivos que permitan lograr la misidbn superando las amenazas y debilidades
detectadas con la ayuda de las oportunidades y fortalezas con las que cuenta la
empresa.

6. Diseno, Evaluacién y Seleccion de estrategias: Se disefia, evallua y selecciona las
estrategias que permitan el alcance de los objetivos, teniendo en cuenta la informacion
recopilada en los analisis externos e internos, se evaluan las estrategias, se
determinan ventajas y desventajas, los costos y beneficios de cada una de ellas, y
luego se seleccionan la (s) estrategia a utilizar.

7. Diseno de planes estratégicos: Teniendo las estrategias a utilizar se disefian los
planes estratégicos, donde se especifica cOmo es que se alcanzaran los objetivos
propuestos, o como se implementara o ejecutar las estrategias formuladas.
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Figura 4.2 Diagrama Planificacion Estratégica
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ACCION Internas

Fuente: Extraida de http://www.civicus.org/new/media/Planificacion%20strategica.pdf, Pégina 28

4.3. Técnicas de Diagnoéstico

Para alcanzar los resultados esperados es necesario utilizar herramientas
apropiadas para el propésito perseguido. Es por ello que proponemos una serie de
herramientas que facilitan el diagnéstico:

4.3.1. Diagrama de Pareto

El principio de este diagrama enfatiza el concepto de lo vital contra lo trivial, es decir
el 20% de las variables causan el 80% de los efectos (resultados), lo que significa que
hay unas cuantas variables vitales y muchas variables triviales.

Un proceso tiene innumerables variables que repercuten en el resultado, sin
embargo, no todas las variables pueden ser controladas. Es importante describir las que
si son controlables, de estas variables controlables, no todas son importantes,
generalmente hay unas cuantas que son vitales (20%) y son las que causan el 80% del
resultado.
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Figura 4.3 Diagrama de Pareto
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Fuente: Apuntes de clases Gestion de Calidad, Profesor Hugo Zuloaga, afio 2012

Las ventajas de este analisis son:

Nos indica cuales problemas debemos resolver primero.

Representa en forma ordenada la ocurrencia del mayor al menor impacto de los
problemas o areas de oportunidad de mejora.

Es el primer paso para la realizacion de mejoras.

Facilita el proceso de toma de decisiones porque cuantifica la informacion que permite
efectuar comparaciones basadas en hechos verdaderos.

4.3.2. Diagrama de Causa-Efecto

La finalidad de esta herramienta es ayudar a los equipos de mejora a detectar los

diferentes tipos de causas que influyen en un problema, seleccionar los principales y
jerarquizarlos. A este diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o
Ishikawa.

Para hacer un analisis basico de las causas y efectos de los problemas se realizan los
siguientes pasos:

1.

Definicion del problema: Esté se inscribe en el cuadro que representa la cabeza del
pescado.

Determinacion de los conjuntos de causas: Sobre la linea que va al recuadro del
problema, coloque como flechas Mano de obra, Maquinaria, Método, Materiales,
Medio ambiente.

Participacion de los integrantes del grupo en una sesion de lluvia de ideas: Cada
persona debe indicar exactamente a qué conjunto de causas pertenece su idea. El
esquema final de la sesién de lluvia de ideas debe reflejarlas debidamente
agrupadas; de esta forma se facilitara su analisis.
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4. Revisidon de ideas: Se identifica la “espina” con las causas mas recurrentes, y
posteriormente, se priorizaran las causas de esa espina de acuerdo a su recurrencia.

Figura 4.4 Diagrama Causa-Efecto
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Fuente: Apuntes de clases Gestion de Calidad, Profesor Hugo Zuloaga, afio 2012

4.4. Qué son los Indicadores

Un indicador es el medio que utilizamos para establecer cuales son las condiciones
del cumplimiento de los objetivos del plan, estos son una importante fuente de informacion
que son necesarias para la gerencia de cualquier organizacién, son resultados que
comparan caracteristicas y pueden expresar relaciones de causay efecto entre insumos
que intervienen en los procesos, las actividades y los resultados obtenidos. En el libro
“Indicadores de Gestion” de Beltran J. el define a los indicadores como “la relacion entre
variables cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situaciéon y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de
los objetivos y las metas previstos y las influencias esperadas”. [Beltran98]

El indicador de gestion es aquel dato que refleja cuales fueron las consecuencias
de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacién. Es importante tener
claro que los indicadores no son solo datos, es por ello deben tener ciertos atributos que
son [Vidal10]:

Relevantes (consensuada su validez).

Medibles (posibilidad de medir por quien hace la actividad).
No costosos (no anaden costo a la actividad).

Coherentes (dentro del sistema global).

Estructurados (relacion logica en el despliegue).

YV VYV VYV VY
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> Relacionados (permiten identificar el impacto dentro del andlisis global y tomar
decisiones de mejora).

» Comprensibles (entendibles)

» Estables en el tiempo para medir la evolucion.

La metodologia para construir de forma correcta se basa principalmente en nueve fases,
los cuales se muestran en la figura 4.5.

Figura 4.5 Metodologia para la construccién de Indicadores

Identificacion y/o
1 revision de la mision y

objetivos estratégicos. [\y

( (
\ > Establecer las medidas de
desempefio claves.
9 Comunicar e informar.
3 Asignar las
8 Analizar e interpretar los responsabilidades. O\
resultados. \ “
4 Establecer los referentes |
comparativos. J
7 Validar los indicadores. 5 Construir las féormulas. \k
6 Recolectar los datos y
generar sistemas de
& \7//9 Informacion.

Fuente: Manual N°45, Indicadores de desempefio en el sector publico, CEPAL (2005).

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonable
de informacién para evitar cualquier tipo de interpretacién subjetiva y asi no distorsionar
las conclusiones que de él se puedan extraer, ademas de esto es importante que estén
disponibles en el momento adecuado para la toma de decisiones.

4.5. Control de gestion

El control de gestion es una herramienta para el apoyo de las empresas, ya que
permite tener conciencia sobre lo que ocurre en las distintas areas o departamentos de la
organizacion. Es un proceso que consiste en aprovechar de forma eficaz, eficiente y
permanente, los recursos de la organizacién para mantener controlado el rumbo de la
empresa hacia sus objetivos. Algunas definiciones de control de gestion:

Para Henry Fayol: “Consiste en verificar si todo sucede de acuerdo al programa
adoptado por las 6rdenes impartidas y principios definidos.”
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Segun Blanco lllescas: “Constituye un proceso mediante el cual una Empresa
se asegura que la ejecucion concuerda con la planificacion o en todo caso,
descubre las posibles desviaciones para tomar las oportunas medidas correctivas.
Este enfoque responde a una regla que no es necesariamente Optima y que
podriamos formular asi: cuanto mas proximo mejor.” [Blanco86]

Para Mélesse “Control de gestion es un conjunto organizado de métodos y
procedimientos que permiten a un organizacion cumplir con sus objetivos a través
de acciones y ajustando a cada instantes las decisiones de responsables, con la
busqueda permanente de la eficacia”. [Mélése72]

Para Rebolledo “... un sistema que debe ser utilizado en forma coherente y
relacionado con las estrategias de la empresa” [Rebolledo00]

Figura 4.6 Proceso de Control de Gestion
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- Inversion
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Interno A A

Fuente: http://www.unap.cl

Para realizar un control de gestion es necesario disponer de un sistema de
informacion, una base de datos cuantitativos, de tal forma que entreguen informacion
permanente, clara y oportuna para la toma de decisiones. Ademas es necesario contar
con un mecanismo transformador efectivo que interprete toda la informaciéon que llega a
los directivos de las organizaciones, y también que haga un seguimiento de las variables
claves para asi lograr el éxito de la empresa, es aqui en donde los indicadores actuan
para el funcionamiento del proceso de control de gestion.

Para que exista control de gestion, este debe ser [Hernandez01]:

> Integral: asume una perspectiva integral de la organizacién, contempla a la empresa
en su totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se
desarrollan en la misma.
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> Periédico: sigue un esquema y una secuencia predeterminada.

> Selectivo: se debe centrar sélo en aquellos elementos relevantes para la funcién u
objetivos de cada unidad.

> Creativo: continda busqueda de indices significativos para conocer mejor la realidad
de la empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

> Eficaz y eficiente: busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos
apropiados.

> Adecuado: el control debe ser acorde con la funcién controlada, buscando las
técnicas y criterios mas idoneos.

» Adaptado: Debe adaptarse a la cultura de la empresa y a las personas que forman
parte de ella.

» Motivador: debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mas que a
coaccionar.

> Puente: Servir de puente entre la estrategia y la accion, como medio de despliegue
de la estrategia en la empresa.

> Flexible: facilmente modificable, con capacidad de cambio.

En casi todas las organizaciones existe un control ya sea en mayor menor grado, los
controles que se realicen se pueden clasificar de acuerdo con su actuacion y el que uno
realice dependera netamente de las necesidades que tenga la empresa u organizacion.
De esta forma los niveles de control se clasifican en tres en:

> Nivel institucional: Control estratégico
» Nivel intermedio: Control Tactico.
» Nivel operacional: Control operacional.

A nivel institucional el enfoque esta en el funcionamiento de las estrategias y
politicas de la empresa, es a nivel global, es genérica y se realiza en el largo plazo y aca
se planean todos los objetivos.

A nivel intermedio el control esta en los planes tacticos, su objetivo esta en el control
de departamentos, en donde se abarca cada unidad de la empresa, esta se realiza en el
mediano plazo, la idea es verificar los objetivos.

Cuando se habla de control operacional, es enfocado a que los objetivos
operaciones estén alineado a los objetivos previamente definidos, a que se ejecuten de
forma correcta las operaciones o ciertas tareas individuales, se realiza en el corto plazo,
es decir el objetivo de este control es inmediato, por lo que también sus acciones
correctivas son inmediatas. Los tres niveles de control estan interconectados intimamente.
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4.6. Que es un sistema

Una definicion muy simple de sistema seria: "conjunto de elementos individuales,
interrelacionados y orientados hacia los mismos objetivos". Mas aun, la utilizacién del
término "sistemas" se justifica por el hecho de que cada uno de los elementos integrantes
de un sistema es, a su vez, otro sistema en si mismo, con sus propios elementos
interrelacionados y una serie de objetivos que han de ser compatibles con los del sistema
de nivel superior. Esta jerarquia se repite a lo largo de la estructura de todo sistema
complejo, como es el caso de la empresa y sus diversas areas de decision.

La palabra sistema proviene de dos palabras griegas: syn e istemi, que quiere decir
“reunir en un todo organizado”. Un sistema es un conjunto interrelacionado de elementos
y que constituyen una unidad, de forma tal que un cambio en un elemento afecta al
conjunto de todos ellos.

Para Limone  “Cualquier conjunto sefalable de componentes que se
especifican como constituyendo una unidad o conjunto de elementos en
interaccion que constituyen una unidad observable”. [Limone98]

Melése nos entrega una definicion de un sistema desde un punto de vista
cibernético, en donde: “Un sistema es un conjunto de elementos que, cada uno de
ellos, pueden revestir diversos estados, donde el estado del sistema esta definido
en un instante dado, por los valores que asumen las variables, y una o varias
variables pueden describir cada elemento”. [Melése72]

Figura 4.7 Esquema simple del concepto de sistema
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Fuente: Apuntes de clases Atilio Menichetti
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Todo sistema posee cuatro propiedades:

Estructura: Definida por los elementos que conforman el sistema y las interrelaciones
existentes entre ellos.

Emergencia: Son las propiedades que afloran, producto de una estructura
determinada.

Comunicacién: indica el grado y forma de interrelacién entre los elementos del
sistema.

Control: Consecuencia de la comunicacién. Permite la autorregulacion vy
supervivencia del sistema. El control se da siempre y cuando exista comunicacion
entre las partes.

Caracteristicas de los sistemas [Zuloaga12]:

Viable: Capaz de sobrevivir con autonomia y reproducirse. Implica que es auténomo,
abierto, cadtico, con limites y probabilista.

Autocreado: Capaz de renovarse constantemente a si mismo.

Auto organizativo: Se organiza solo. El sistema y el medio cambian mutuamente.
Inestable: Esta en transformacién permanente y esta alejado del equilibrio.
Autorregulado: Ajustes para mantener constante su estado interno general. Es un
equilibrio dinamico llamado homeostasis.

Irreversible: Significa que no hay vuelta atras en las relaciones. No se pueden
reproducir. Se habla de la “Flecha del Tiempo”.

Relacional: Se orienta a las interacciones. Las interacciones son: energia, empaticas
(lugar del otro) y resonantes (estan en sintonia).

Indescriptible: Complejidad hace que se tenga una visién parcial del sistema.
Contextual: Las observaciones nunca son objetivas, influyen sobre todo el sistema.
Se ve lo que se quiere ver.

Recursivo: Las funciones y formas esenciales del sistema se encuentran en el todo y
en las partes.

Redundante: Las funciones que realiza algun elemento pueden ser realizadas por
otro, parcial o totalmente.

No local: Lo que afecta a una parte del sistema, afecta al todo.

Sinergético: Implica que el todo es mayor que la suma de las partes, y que el todo
posee propiedades que no tienen las partes.

Evolutivo: Porque avanza hacia niveles superiores de organizacion.

Inteligente: Aprende, en parte, a través del error y de los campos morfogenéticos.
Esta en toda la extension del sistema.

Morfogénico: Conductas mas fuertes pasan a formar parte de la cultura. Gobiernan el
comportamiento de las especies.
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Los sistemas se clasifican de distintas formas segun el aspecto que se analice,
alguna de ellas se muestran en la tabla 4.1.

Tabla 4.1 Clasificacion de los Sistemas

Complejidad Simple: Pocos elementos y relaciones.
Complejo: Gran cantidad de elementos y relaciones.

Origen Natural: Generado de la naturaleza.

Artificial: Producto del hombre

Naturaleza Concreto: Sistema fisico o tangible.
Abstracto: Sistema conceptual.

Cerrados: No hay interrelacion con el medio ambiente
(En la practica estos sistemas no existen).
Abiertos: afectado por el medio externo

Relacion con el medio

Comportamiento en el tiempo | Estatico: No cambia con el pasar del tiempo.
Dinamico: Cambien con el paso del tiempo.

Deterministico: Con un comportamiento previsible.
Probabilistica: Tiene muchas opciones de
comportamiento.

Posibilidad de prediccién

Fuente: Elaboracion Propia

Ademas de esta clasificacion los sistemas tienen dos tipos de retroalimentacion
(entendiendo que la retroalimentacion es el proceso en donde un sistema abierto recoge
informacién sobre los efectos de sus decisiones internas en el medio, informacion que
actla sobre las decisiones sucesivas)), un Loop positivo (divergente) que es cuando
prima las amplificacion de las desviaciones y un Loop negativo (convergente) que es
cuando prevalece el control, la cual servira para tomar las decisiones sucesivas.
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Tabla 4.2 Diferencia entre loop positivo y el negativo

Loop positivo Loop negativo
Acentua la diferenciacion Tiende al equilibrio
Multiplica las posibilidades de interaccién | Disminuye las posibilidades de interaccion
Amplifica el efecto de la transformacion Disminuye el efecto de la transformacion
Efecto acumulativo (embalamiento) Efecto compensativo
Permite la adaptacion sistema/entorno Tiende a un fin o meta
Comportamiento innovador Comportamiento conservador

Fuente: Apuntes de clases profesor Atilio Menichetti

4.6.1. Teoria general de Sistemas

La Teoria General de Sistemas (TGS) fue desarrollada por L. Von Bertalanffy en el
afio 1930, y surgio debido a la necesidad de abordar cientificamente la comprension de
los sistemas concretos que forman la realidad, generalmente complejos y Unicos,
resultantes de una historia particular, en lugar de sistemas abstractos como los que
estudia la fisica. La base de esta teoria se ve reflejada en dos objetivos claves del
pensamiento sistémico, que es por una parte “... una teoria generalista que ofrece una
vision unitaria del mundo hasta hace poco insospechada devolviendo a la palabra
universo su caracter global absoluto” [Sarabia95], y por otro lado se habla de una
teoria para modelar todo tipo de objetos con la ayuda de la herramienta llamada sistema
generalizado.

Esta Teoria general de sistema tiene tres objetivos:

1. Promover y difundir el desarrollo de una terminologia general que permita describir las
caracteristicas, funciones y comportamientos sistémicos.

2. Generar el desarrollo de un conjunto de normas que sean aplicables a todos estos
comportamientos

3. Dar impulso a una formalizacion (matematica) de estas leyes.

Ademas esta fundamentada en tres premisas:

» Los sistemas existen dentro de sistemas.

» Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia de la premisa anterior. Cada sistema
que se examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros
sistemas, generalmente en aquellos que le son limitrofes. Los sistemas abiertos estas
caracterizados por un proceso de intercambio infinito con su ambiente, que son los
otros sistemas, cuando el intercambio finaliza, el sistema se desintegra.

» Las funciones de un sistema dependen de su estructura.
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La Teoria General de Sistemas (TGS) se enfoca en tres grandes ambitos: la ciencia
de los sistemas, tecnologias de los sistemas, filosofia de los sistemas. Estos enfoques
son definidos entre ellos como “Tres campos no separables en contenido pero
distinguibles en intencién (en lo que pretenden abordad)” [Limone98].

» Ciencia de los sistemas: preocupado de cosas tales como sistemas comunes en
distintas ciencias, conjunto de principios que se aplican a todos los sistemas, estudiar
los isomorfismos y tratarlos de encontrar y el holismo (capacidad de percibir el todo).

> Tecnologia de los sistemas: la intencidon es hacer ciencia unitaria, desarrollar
ciencia.

> Filosofia de las ciencias: Cuando la preocupaciéon de analisis e investigacion esta
desarrollada a la: ontologia (preocupado de la naturaleza de las cosas), epistemologia
(es el estudio de la validez y el alcance de las palabras en los nuevos conceptos
sistémicos, precisar las excepciones a las palabras a utilizar bajo nuestra necesidad) y
axiologia (relaciones del hombre y su entorno, principalmente a aquellos que
llamamos valores).

En conclusién la Teoria General de Sistemas nos da los fundamentos necesarios para la
creacion y descripcion de sistemas y también herramientas para el analisis de estos, por
eso se dice que la TGS es aplicable en cualquier campo de estudio.

4.6.2. Que es un sistema de control de gestién

Un Sistema de Control de Gestidon es una estimulacion organizada para que los
gerentes descentralizados tomen sus decisiones a su debido tiempo, permite alcanzar los
objetivos estratégicos perseguidos por cada empresa. Para mantener la eficiencia
organizativa y facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la evolucion del
entorno y las variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia
supervivencia.

El sistema de control de gestion como conjunto de procedimientos que representa
un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y control de las actividades
que se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un conjunto de actividades y
sus interrelaciones, y un sistema informativo.

Podriamos definir sistema de control de gestion como una técnica de direccion que
consiste basicamente en:

» Establecer objetivos a todos los niveles de responsabilidad de la empresa.
» Cuantificar dichos objetivos a través de un presupuesto econdémico.

» Controlar y evaluar el grado de cumplimiento de los mismos.

» Tomar las decisiones correctoras oportunas.
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Las caracteristicas del sistema de control de gestién implantado en una empresa
dependen en gran medida, de cémo esta se encuentra organizada y de las
responsabilidades asignadas a cada centro, area o departamento. [Castell6&Lizcano96]

Para que un sistema de control de gestién cumpla su funcion debe tener una serie de
requisitos como son:

» Totalidad: Se analizan aspectos en conjunto no parciales.

> Equilibrio: Cada aspecto identificado como estratégico para la organizacion tiene su
pedo dentro del sistema.

» Oportunidad: Las acciones correctivas se deben tomar a tiempo parar asi poder
alcanzar, los objetivos planteados por la organizacion.

» Eficiencia: Se busca el logro de los objetivos y se apunta al centro de los problemas.

> Integracioén: Los diversos factores de éxito de la organizaciéon se contemplan dentro
de la estructura de la empresa para ver las repercusiones de cada problema en el
conjunto de organizacion.

> Creatividad: Continua busqueda de ratios significativos y estandar para conocer
mejor la realidad de la empresa y encaminarla mas acertadamente hacia sus
objetivos.

> Impulso a la accién: Debe alertar al directivo forzandole a una toma de decisiones
sobre los aspectos negativos o a mejorar del desempeio y promover las acciones
correctivas adecuadas.

» Periodicidad: Se sigue un esquema y una secuencia predeterminada de seguimiento,
monitoreo y evaluacion.

El disefio de un sistema de control para la gestion de una organizacién a de ser
coherente con la estrategia y la estructura de ésta, tanto en aspectos formales como los
aspectos no formales que forman parte del proceso de gestion. Esto podra garantizar con
una mayor probabilidad, que el funcionamiento y los resultados que se obtienen de las
decisiones adoptadas, estén relacionados y sean consistentes con los objetivos de la
organizacion.

De alli que los sistemas de control de gestién que se disefien, deben estar ligados a
la formulacion de la estrategia de la organizacién, al disefio de su estructura y a los
aspectos no formales vinculados a los estilos y métodos de direccién que posibiliten
adecuados procesos de toma de decisiones y a la identidad que se logre en la
organizacion, asimilando instrumentos y mecanismos que le permitan salvar las
limitaciones que como sistema de control no le permite cumplir su funcién con eficiencia y
eficacia.

Producto de que un sistema de control eficaz debe disenarse en funcién de la
estrategia y la estructura, la formulacién de objetivos organizacionales ligada a la
estrategia es el punto de partida del proceso de control. [Alemann&Villanueva09]
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4.7. Modelos de control de gestidon

A través del tiempo se han desarrollado diversos modelos de control gestion que
han permitido a las organizaciones obtener los mas altos niveles de desempefio. Para
Azocar “Un modelo es un conjunto de hipotesis en el que se establece de una
manera rigurosa y en forma cuantitativa, qué magnitudes variables son esenciales
para el funcionamiento del fenémeno por investigar, estableciéndose también en
que formas estan relacionadas”[Acocar04]. A continuacion se realizara una descripcion
de los mas importantes de acuerdo a la problematica. (En anexo n°2 se mencionas otros
modelos de control de gestion)

4.7.1. Medicion eficaz del avance de los resultados
(EP?M)

La Medicion eficaz del avance de los resultados o effective progress and
performance measurement (EP2M) es un modelo propuesto por los autores C. Adams y
P. Robert en 1993, el cual esta centrado en el analisis de la evolucidon de los indicadores,
visualiza a la organizacién como un conjunto de indicadores relacionados con la
estrategia, este modelo se divide en cuatro areas:

» Indicadores externos: Controlar a los clientes y mercados.

» Indicadores internos: Mejorar la eficacia y la eficiencia.

» Indicadores de arriba hacia abajo: Desglosar la estrategia general y acelerar el
proceso de cambio.

» Indicadores de abajo hacia arriba: Potenciar la propiedad y la libertad de accién.

Para Adams y Roberts “el propdsito de un sistema de medicion no es
solamente poner en marcha la estrategia de la empresa, sino también alentar una
cultura en la que el cambio constante sea una forma de vida normal. Unos
indicadores efectivos permitiran la revisién y proporcionaran un rapido feedback a
los que toman decisiones o planifican estrategias”. [Adams&Roberts93]
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Figura 4.8 Modelo EP2M
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Fuente: Effective Progress and Performance measurement — EP2M, C. Adams y P. Roberts (1993).

4.7.2. Fundacion Europea para la Gestidon de la Calidad
(EFQM)

Este modelo europeo European Foundation for Quality Management (EFQM) se
comenzd a desarrollar en los afios 90’ para la gestion de la calidad total. Este nos
proporciona una visiona global y enfocada en el cliente. Tal como se muestra en la figura
4.9, este modelo se basa en nueve conceptos fundamentales: [EFQM99]

Liderazgo.

Gestion de recursos humanos.

Politicas y estrategias.

Gestion de recursos.

Procesos.

Satisfaccion del personal.

Satisfaccion de clientes.

Impacto social.

Resultados: En este criterio se presentan los resultados obtenidos frente a los
objetivos y expectativas (Indicadores financieros y no financieros).

©CoNoORrWN =
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Figura 4.9 Modelo EFQM
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Fuente: European Foundation for Quality Management. “El modelo EFQM de excelencia y cambios”.

Como se puede ver existen tres partes diferenciadas que son el liderazgo, los
procesos y resultados claves. EI comportamiento del lider en la empresa es de suma
importancia, ya que es este quien debe comunicar y hacer que las demas personas
comprendan la mision y vision de la organizacion.

4.7.3. Piramide de resultados (PR)

Modelo propuesto por Carol J. McNair, Richard L. Lynch y Kelvin F. Cross en el
afo 1990. “Se trata de un modelo orientado al cliente, pero ligado a la estrategia
general de la empresa” [McNair90]. La Piramide de Resultado se basa en los conceptos
de gestion de calidad total, Ingenieria Industrial y Contabilidad de Costos basado en
actividades ABC vy los indicadores empleados son tanto de naturaleza financiera como no
financiera. Este modelo visualiza a la empresa en cuatro niveles tal como se muestra en
la figura 4.10, estos son:

Vision.

Unidades de Negocios.

Area Operativa.

Centros de actividad y departamentos.

o=
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En el nivel mas alto, la alta direccion establece con claridad la visién de la empresa.

En el segundo nivel se determinan las metas de los distintos departamentos en
términos financieros (accionistas) y de mercados (clientes).

El tercer nivel hay una serie de flujos dentro de la empresa, donde los objetivos se
formulan de acuerdo a la satisfaccion del cliente, a la flexibilidad y la productividad, este
nivel conecta las secciones superiores con las inferiores de la piramide, en donde existe
un estrecho vinculo con las metas establecidas en el nivel superior (unidades de negocio)
y el nivel inferior (Departamentos, Procesos y Actividades).

Del cuarto nivel, se derivan metas operativas en términos de calidad, entrega,
tiempo ciclos, sobrecoste y pérdidas. A medida que se va subiendo de nivel, las
mediciones se realizan con menos frecuenta y se utilizan mayormente indicadores
financieros. [McNair90].

Figura 4.10 Modelo Piramide de Resultados
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Fuente: McNair, Richard L Lynch y Kelvin F. Cross (Noviembre de 1.990)
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4.7.4. Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC), o también llamado Cuadro de Mando Integral (CMI)
es un modelo que fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton en el afio 1992,
ellos definen el BSC como “...es una herramienta revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar el desempeiio futuro...” [Kaplan&Norton92].

Es una herramienta de control estratégico, que clarifica y traduce la visiéon y las
estrategias de la empresa en un conjunto de metas e indices, para ser comunicados a los
otros niveles mas bajos de la organizacion. Nos entrega informacion que permite evaluar
la forma en como la organizacion esta poniendo en practica su estrategia en el mediano y
largo plazo, y es de tipo integral porque le permite al equipo directivo o a la alta gerencia
visualizar integralmente el cumplimiento de los objetivos y las metas visto desde cuatro

perspectivas:

» Perspectiva financiera.

Perspectiva del cliente.

Perspectiva del proceso interno de negocio
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Y V VY

Figura 4.11 Modelo Cuadro de Mando Integral-BSC
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Clientes

Indicadores

Indicadores
Metas

Metas
Tniciafivas

Iniciafivas
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“Para conseguir nuestra

visién: ¢Como debemos

aparecer ante nuestros
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Objetivos

A 4

Aprendizaje y
crecimiento
“Para conseguir nuestra
visién: {Como podemos
mantener nuestra
habilidad para cambiary
mejorar?”

Objetivos
Indicadores
Metas
Tniciativas

Fuente: Robert S Kaplan y David P. Norton
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El siguiente modelo lo explicaremos de forma mas extensa ya que este sera el que
utilizara para el desarrollo de este trabajo.

4.7.5. Analisis modular de sistemas (AMS)

El analisis modular de sistema, modelo creado por el francés Jacques Mélése en el
afio 1972, consiste en la descomposiciéon de un sistema global en subsistemas
observables y de una complejidad abordable. Este estd organizado por un conjunto de
variables las cuales pueden tomar diferentes valores, comunicando entre las distintas
areas de los procesos de una organizacion. El principal objetivo que tiene este modelo de
Mélése es poder relacionar el nivel estratégico con el nivel operacional o tecnolégico en
la estructura y funcionamiento de la organizacion.

Para lograr esta relacién el AMS presenta a toda la organizacion en tres sistemas tal
como se muestra en la tabla 4.3.

Tabla 4.3 Sistemas del AMS

Sistema de Pilotaje Sistema Tecnolégico Sistema de Informacién y medidas
Constituido por médulos Conjunto de medios y comunicacién
y subsistemas en su que permiten controlar, almacenar,

Compuesto por médulos y

X i procesar y distribuir la informacion
subsistemas. Aqui se

relacionada con el cumplimiento de los

conjunto de elementos
y relaciones, guiando,

realizan las - . .
controlando y regulando , objetivos. Este sistema se divide en:
o transformaciones. i
el cumplimiento de las - Formal y automatico.
transformaciones  del - No formal.
sistema tecnoldgico. - Formal y no automatico.

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 4.12 Representacion grafica del Analisis Modular de Sistemas
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Fuente: Analisis Modular de Sistemas, Jacques Mélese 1972

La principal caracteristica del analisis modular esta en el hecho de poseer un
sistema de pilotaje o conduccion, responsable de regular las transformaciones que
ocurran en el sistema tecnolégico, por medio de variables que se han agrupado en
[Vidal10]:

> Variables de entrada y salida: Estas variables estan relacionadas con el
procesamiento (entrada, procesamiento y salida), donde su valor es una limitacion
externa (entorno del sistema) e interna (el operador que gestiona el sistema de
procesamiento). En otras palabras, la eleccién de las variables de entrada depende de
la organizacion del sistema (pueden ser fisicas o abstractas como la informacion),
mientras que sus valores vienen determinadas por la estructura.

» Variables de producto: Las variables de salida estan relacionadas con los productos
de la transformacioén (entrada, procesamiento y salida).

> Variables esenciales: Estas variables estan relacionadas con los objetivos
estratégicos u operacionales de la organizacion. Ademas son consideradas como
claves en la medicion del éxito del logro de la misiéon y sus valores comunican el
comportamiento en la transformacion del sistema.

» Variables de accién: Las variables de accion estan relacionadas con la modificacién
0 ajuste de las variables esenciales. Estas variables estan disponibles al operador
para modificar la entrada de la transformacion del sistema.

Las actividades o procesos estan descritos por medio del AMS por la
descomposicion de los sistemas de pilotaje, tecnolégico y de informacion en una
organizacion. El modulo pilotaje y tecnoldgico interactian o se acoplan (fig.4.13) lo cual es
de suma importancia ya que Mélése sefala lo siguiente: “...esta dualidad es importante
ya que recuerda permanentemente: que un moédulo tecnolégico es pilotado por
“alguna cosa” (o sino es preocupante); que un moédulo de pilotaje pilotea “alguna
cosa” (si no se sabe formular que, es grave)”. [Mélése72]
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Figura 4.13 Gréfica de acoplamiento de subsistemas en Analisis Modular

MODULO DE —> MODULO

PILOTAJE @ TECNOLOGICO

Fuente: Analisis Modular de Sistemas, Jacques Mélése 1972

Médulo Pilotaje: Este mddulo es el responsable de recibir las directrices superiores y
transmitirlas al sistema tecnoldgico donde ocurren las transformaciones, gestionando y
mejorando el proceso por medio de acciones correctivas. Este moédulo se compone por
factores internos que abarca desde equipamientos y personal, hasta normas
operacionales (como los medios son puestos en accién), grado de modelacién (modelos
de gestion) y el grado de programacioén (en qué medida las reglas son codificadas).

Tabla 4.4 Entradas y salidas principales del modulo pilotaje y tecnolégico

ENTRADAS PRINCIPALES | SALIDAS PRINCIPALES

MODULO PILOTAJE

1.1 Variables de Control Entrantes:
Son las directrices del mando superior 1.5 Variables de Control Salientes:
impuestas al piloto y al médulo de Transferencia de las directrices desde el
transformacion. Estas fijan los objetivos a Médulo Pilotaje al Mddulo Tecnolégico (éstas
lograr, es decir los valores que regiran a las son las llamadas variables de control entrante).
variables esenciales.
1.2 Entradas Informativas Internas (a la 1.6 Variables de Regulacion:
actividad): Posibilidades de accion al Médulo Tecnoldgico
Informacién acerca del funcionamiento de la bajo los parametros de decision del Médulo de
actividad en ejecucion; es elemental en el Pilotaje. Estas variables no reciben
maodulo tecnoldgico para el control interno. Por | regularmente directivas en el Médulo Pilotaje,
otro lado los valores de las variables pero permite hacer cambios dentro de ciertos
esenciales. limites.
1.3 Entradas Operativas: 1.7 Salidas Operativas:
Informacién de importancia para el médulo de | Informacion que se necesita para lograr la
pilotaje, necesaria para transformar las mision en otros mdédulos, como demandas
directrices recibidas llamadas control entrante. | realizadas a modulos de apoyo.
1.4_E_ntradas Informativas Externas (en la 1.8 Salidas Informativas:
actividad): o .

e . - Informacién util a otros moédulos.
Informacién util, pero no imprescindible.

MODULO TECNOLOGICO
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2.1 Entradas Tecnoldgicas Principales:
Es la misién esencial y las que sufren
transformacion en el modulo.

2.5 Salidas Principales:
Producto resultante.

2.2 Entradas Tecnolégicas Secundarias:
Al igual que las principales son necesarias en
el Médulo, pero en menor grado.

2.6 Salidas Secundarias:
No forman parte del objetivo o mision del
Modulo. Son los subproductos del proceso.

2.3 Entradas Operativas:

Informacién requerida para desarrollar la
mision como los planes, programas y datos de
operacion.

2.7 Salidas Operativas:

Informacién necesaria para lograr la mision de
otros Mdédulos que pueden ser los Modulos de
apoyo al proceso o actividad.

2.4 Entradas Informativas:
Informacién que no es significativa para la
transformacion del proceso, pero que si puede

2.8 Salidas Informativas:
Informacién util para otros Moédulos, pero no

ser de apoyo para mejorar eficacia o reducir
costos como la informacién sobre
paralizaciones, accidentes con tiempo perdido
o atrasos de entregas.

indispensable.

Fuente: Elaboracion propia en base de informacion de [Mélese72]

Las variables esenciales del proceso o actividad en el Médulo Tecnoldgico son [Vidal10]:

» 3.1 Variable Esencial Eficacia (éxitos de la misién): Son los criterios para el éxito
de la misién y cumplimiento de objetivos, con una capacidad de adaptacién y el control
entre modulos. Estas variables cualitativas, segun el proceso, pueden ser medibles
pero no valorizables como el porcentaje de clientes atendidos, tasa accidentabilidad
laboral o cumplimiento de tareas.

» 3.2 Variable Esencial Eficiencia (Costo): Costos generados en el Médulo, en los que
el piloto tiene influencia sobre las variables de accion. Esta variable puede ser de
gestion (ventas fracasadas, productos no terminados o servicio no logrado) o variable
de funcionamiento (materiales, equipos, personal).

» 3.3 Variable Esencial Actividad (método): Mide la produccién de bienes y servicios;
esta vinculada a la salida tecnoldgica y es medida periédicamente o segun secuencia
de productos.

Para poder identificar las variables senaladas Mélése dice “Recordemos que un
analisis en terreno, identificara todas las variables descritas y se buscara destacar
para cada una de ellas, indicaciones precisas sobre su naturaleza, su regularidad,
su valor actual, asi como sus limites de variacion, etc.”. [Mélese72]



57

Figura 4.14 Representacion Grafica de Médulo Pilotaje y Mddulo Tecnolégico en (AMS)
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Fuente: Analisis Modular de Sistemas, Jacques Mélese 1972
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En la tabla 4.5 se detalla el significado de los simbolos que se presentan en la grafica de
los Médulos de Pilotaje y Tecnoldgico del Analisis Modular de Sistemas:

Tabla 4.5 Simbolos del Andlisis Modular de Sistemas

Representaciones Definiciones del Modelo

Modulo (Tecnoldgico o Pilotaje)

Simbolo de funcionamiento programado

ﬂ " Simbolo de funcionamiento de toma de
decisiones

Funcion de Control

transforma)

q Flujo tecnolégico principal (lo que se
—_—

Flujo tecnoldégico secundario

Flujo operativo (informacion necesaria para
realizar la mision

— —

> Flujo Informativo (informacion no necesaria
pero util)

Flujo de Directivas de control (variables de
accioén): Control

/\NW\_> Flujo de Directivas de control (variables de
accién): reglamento o ajuste

Analisis de la informacion

Indicador de variables esenciales

Fuente: Analisis Modular de Sistemas, Jacques Mélese 1972
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En definitiva el AMS busca el alineamiento operacional, es decir, busca la
coherencia entre los objetivos estratégicos con los objetivos internos de cada actividad en
una empresa, para lograr las metas o compromisos de cada organizacién. Para lograr
este alineamiento entre objetivos, es necesario de cuatro etapas fundamentales que son
la planeacién estratégica, estructuracién de la organizacion, control del desempefio y la
gestion del mejoramiento.

Es por eso que es importante la generacién de mecanismos de alineamiento entre
los objetivos estratégicos, estructura y su operacion. Es decir, debe existir una coherencia
entre los objetivos puntuales de cada unidad interna con los objetivos globales de la
empresa. [Vidal10]

A continuacion la figura 4.15 muestra un ejemplo del alineamiento operacional aplicable a
cualquier organizacion:

Figura 4.15 Gréfica del Alineamiento Operacional en Andlisis Modular de Sistemas
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Informacién de Procesos VARIABLES
| ESENCIALES
P prmmmmmmmm ey (Indicadores)
_Eficacia
@ (Exitos de la
Control y Misién)
Toma de VARIABLES
Decisiones MODULO DE ACCION Eficiencia
DE (Gestién y
Servicios)
PILOTAJE
Actividad
(Produccion
de bienes y
servicios)
VARIABLES
DE CONTROL

v

Salidas

Fuente: Analisis Modular de Sistemas, Jacques Mélése 1972
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Posibles fallas del modelo:

1. Que la variable esencial este mal definida ya sea en su caracteristica, dimension, o que
esta su dimension se defina posterior al hecho.

2. Falla del sensor por alimentaciéon de informaciéon errénea, que no esté midiendo
correctamente o que el censor no sea el correcto.

3. Falla en el registro, ya sea porque no registra, registra de forma equivocada o el
registro no se realiza de forma oportuna.

4. Falla del feedback, no reenvia, reenvia tarde o se reenvia con alteraciones.

5. Falla en el procesamiento, procesos que no se realiza en el momento preciso o la
asociacion de los datos no es la correcta.

6. Falla en la evaluacion, alfa mal definido, no definido o tardio.

7. Envio de la informacion al piloto y este no reacciona.

8. Reaccion equivocada (error en intensidad, oportunidad, o en variable de accion).
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4.7.6. Analisis comparativo entre los distintos modelos
de control de gestién

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de los modelos expuestos en
este trabajo.

Tabla 4.6 Cuadro comparativo de los modelos de control de gestion

Caracteristicas EP°M | EFQM | Piramide BSC AMS
de
resultados
Parte la Visidon No No Si Si No
Basado en Objetivos Si Si Si Si Si
Estratégicos
Posee Feedback Si Si No Si Si
Estratégico
Manejo de Perspectivas No No No Si Si
Soporta Indicadores Si Si Si Si Si
financieros y no-
financieros.
Soporta Planes de Accion Si Si No Si Si
Enlazar objetivos, Si Si Si Si Si
medidas e iniciativas
Manejo de Relaciones Si Si Si Si Si
Causa Efecto
Manejo Unidades No Si No Si Si
estratégicas de Negocio
Soporte a la No Si Si Si Si

Comunicacion

Sirve como sistema de No Si No Si No
gestion estratégica

Manejo asignacién de No Si No Si Si
recursos a las estrategias

Aplicable a cualquier No Si No Si Si
organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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De los modelos anteriormente sefialados, el mas conocido es el BSC de Kaplan y
Norton, que ha sido implementado por grandes corporaciones en varios paises. Debido a
su masivo uso a nivel mundial se presenta un cuadro comparativo entre este modelo y el
Analisis Modular de Mélése [Cadiz11].

Tabla 4.7 BSC v/s AMS

BSC AMS

Tanto la misién como lineamientos estratégicos
son llevados a acciones. De esta manera
genera un sistema mas practico en el control de
gestion.

Logra traducir la vision y estrategias de una
organizacion y disefia un sistema de medicion
para el logro de los objetivos.

Indicadores mas operacionales que permiten
identificar el comportamiento real de los
procesos en la organizacion.

Al ser de gran importancia la comunicacion, la
eleccion de los indicadores debe ser cuidadosa.

Si una organizacion esta desarrollando sus
estrategias, entonces el BSC no puede ser En todo momento puede ser ajustado de
utilizado como sistema de control de gestion. acuerdo a los cambios de objetivos.

Solo como una herramienta de aprendizaje.

Apoya los objetivos estratégicos, sus procesos | Resume lo relevante en una actividad, con el fin
y posee indicadores que monitorean el logro del | de proporcionar informaciéon que permita tomar
desempenio. decisiones y lograr los resultados esperados.

A nivel gerencial funciona sin problemas; sin
embargo, al descender de niveles puede ser
inutil.

Existe alineamiento entre los objetivos
estratégicos en todos los niveles jerarquicos.

Motiva el involucramiento de la organizacion en

o . Mejora la eficacia y eficiencia del nivel
el éxito de los negocios.

operativo del negocio.

Cada encargado de su area puede escoger los
Herramienta exclusiva para la alta gerencia. indicadores segun sus conocimientos y
experiencia.

La finalidad es el aprendizaje y el dialogo por Es la direccion operativa de la empresa,

medio de la comunicacién, buscando mayor contando con informacién actualizada con el fin
participacion y alineacion en la organizacion. de alinear y controlar sus procesos.
Priorizacién en la planificacion por sobre el Conjunto de indicadores de control que apoyan
control. la toma de decisiones.

Fuente: [Cadiz11].
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La razon por la cual se eligié el modelo Analisis Modular de Sistemas en vez del
Balanced Scorecard, es que la Corporacién Municipal de Ancud esta ligada a la
municipalidad, como es una entidad estatal, cada cuatro afios cambian los directivos, y
por ende sus estrategias y objetivos. Considerando esto, el BSC no es efectivo en el largo
plazo ya que en cuatro afos los lineamientos estratégicos cambiaran y el BSC no tendra
validez, por el contrario el AMS puede ser ajustado en todo momento. Ademas de esto,
para poder realizar una delegacion efectiva es necesario contar con informacién en el
corto plazo.
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Capitulo 5 Analisis del Problema

Para poder realizar una delegacion efectiva es necesario contar con un sistema de
control de gestion que nos permita levantar una estructura de informacion para el control
de gestion del director en todo momento, y asi lograr un feedback constante de
informacion, para definir acciones y tomar decisiones asegurando la eficiencia y eficacia
de las labores de los directores, la correcta administraciéon y funcionamiento de los
establecimientos, permitiendo el mejor uso de los recursos.

Para lo anterior analizaremos la Corporacion desde una perspectiva sistémica, tanto
con datos generales como especificos del entorno de la actividad educacional, utilizando
herramientas de causa-efecto para determinar las causas raices del problema.

Por esto, debemos determinar cuales son las causas que generan la disminucién
de matricula de los establecimientos educacionales de la Corporacién Municipal de
Ancud. Para ello se realiz6é un diagrama de causa efecto que se muestra en la figura 5.1,
en donde se establecieron las posibles causas de esta problematica. Las que se
encuentran agrupadas en cuatro grupos: infraestructura, método, personal y medio
ambiente.

Al observar este diagrama podemos ver que las causas que generan un mayor
impacto en la diminucién de la matricula de la Corporacion se encuentran en la causa de
método y personal.
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Figura 5.1 Diagrama Causa-Efecto de las causas probables
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Fuente: Elaboracion Propia

Con la ayuda de los datos que se analizaran a continuacion, se determinara cual
de estas dos causas mencionadas es la causa mas probable, la cual es necesario atacar.

5.1. Analisis de Indicadores de la Comuna de Ancud

5.1.1. Poblacion de Ancud

De un universo de 39.946 habitantes, considerando el censo 2002, Ancud esta
constituido en un 32,7% por personas entre 0 y 17 afios, un 59,3% entre 18 a 64 afos y
8% mas de 64 anos.
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Figura 5.2 Poblaciéon de Ancud por grupo de edades
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas (INE) 2008

En base a la proyeccion realizada del censo 2002 para el afio 2008, podemos decir
que la poblacion entre 0 y 17 afios, que es donde se encuentra la poblacion objetivo para
el sistema educativo municipal, disminuira en un 6,06%. Segun esta proyeccion, de un
universo total proyectado de 41.862 habitantes, 12.281 serian habitantes de entre 0y 17
afos, los cuales representan el 29,3% del universo. Segun el INE 2013 de este 29,3%,
8.680 habitantes serian de entre 5 y 17 afos los cuales representan el 21% del universo
total proyectado.

Figura 5.3 Poblacion objetivo segun proyeccion de censo 2002
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion del INE 2013

Si consideramos que en la comuna de Ancud existen alrededor de 78

establecimientos educacionales, la relacién entre poblacién objetivo y estos es pequefia,

por lo tanto la competencia es estrecha, debido a esto las escuelas, liceos y colegios

deben ofrecer una alternativa académica de excelencia para captar la mayor parte de
este segmento.

En cuanto al crecimiento de la poblacion de la comuna de Ancud, segun el INE, no
presentara grandes variaciones; en la tabla 5.1 se muestra la proyeccion de la poblacion
de Ancud para el periodo 2000-2020.

Tabla 5.1 Poblacién estimada segun grupos quinquenales de edad, 1990-2020

Grupo de edad Ano Minigrafica
1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2015 | 2020

0-4 4375|4276 | 3.715 | 3.247 | 3.142 | 3.015 | 2.831 o .

5-9 3.793 [ 4.059 | 3.963 | 3.585 | 3.131 | 3.022 | 2.889 o —
10-14 3.314 [ 3.736 | 4.124 | 3.806 | 3.437 | 2.985 | 2.870 . .
15-19 3.658 [ 3.415 | 3.505 | 3.821 | 3.499 | 3.139 | 2.699 S -
20-24 3.598 | 3.358 | 2.684 | 3.113 | 3.387 | 3.089 | 2.747 . .
25-29 3.757 | 3432 | 3.210 | 2.593 | 2.993 | 3.225 | 2915 .
30-34 3.034 | 3.674 | 3402 | 3.132 | 2.541 | 2914 | 3.112 T ~
35-39 2.312 | 3.040 | 3.558 | 3.277 | 3.010 | 2.441 | 2.790 . » e
40-44 2.008 | 2.318 | 2.838 | 3.410 | 3.135 | 2.872 | 2.323 N :
45-49 1699 | 1.893 | 2.180 | 2.725 | 3260 | 2.993 | 2.737 | T
50-54 1382|1614 | 1.799 | 2.105 | 2.616 | 3.121 | 2.864 . o
55-59 1211 | 1.341 | 1.630 | 1.752 | 2.051 | 2.539 [ 3.020 _ )
60-64 915 | 1.102 | 1.284 | 1.580 | 1.704 | 1.998 | 2.466 . .
65-69 739 904 | 1.027 | 1.213 | 1.495 [ 1.618 | 1.900 I :
70-74 573 650 770 926 | 1.101 | 1.362 | 1.483 R )
75-79 379 455 530 651 787 946 1477 N ’

80+ 367 433 520 632 782 972 | 1.205 N ) ’
TOTAL 37.114|39.700|40.739 | 41.568 (42.071 (42.251 | 42.028 . T

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas (INE) 2013
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Como podemos ver, desde el afio 1990 al 2020 se espera que Ancud crezca en un
13,2% que corresponde a 4.914 habitantes, lo cual representa una baja tasa de
crecimiento. Si observamos los grupos de edades objetivo para el sistema educativo, y
tomando como referencia el periodo 2010-2020, se espera que haya un decrecimiento de
un 21,43%, que representan 2.307 habitantes, de estos, el 39% seria de entre 5-9 afos,
el 19% de 10-14 afios , y el 42% de 15-19 afos.

Dado lo anterior se concluye que Ancud a pesar de mostrar un crecimiento del
13,2%, este no se ve reflejado en el publico objetivo educacional que son las personas
entre 5 a 18 anos, los cuales presentan una baja del orden de un 21,43%, razon por la
cual es fundamental potenciar la gestion de la Corporacion y entregar una oferta
educacional de calidad de tal manera de hacer frente a la situacion de baja de matriculas
en la educacién municipal y al decrecimiento de la poblacién obijetivo.

5.1.2. Poblaciéon de Ancud por rango de edad

Tal como sefalamos anteriormente, para el sistema educativo la poblacidén de
interés esta dividida en tres grupos de edad:

e 6 a 13 afos: Demanda potencial de ensefianza basica.
e 14 a 17 afios: Demanda potencial de ensefianza media (HC-TC).
e 18 a 24 anos: Demanda potencial de educacion superior.

A continuacion en las figuras 5.3 y 5.4 se muestra la grafica de las proyecciones de los
jévenes matriculados en el sistema educativo municipal para el ano 2015 para dos grupos
de edades, de 6 a13 anos y de 14 a 17 afios, para este caso no se tomd en cuenta la
proyeccion de la matricula de educacion superior, ya que no es relevante para nuestro
trabajo.



Figura 5.4 Proyeccion matricula 2005-2015, 6 a 13 afos
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Figura 5.5 Proyeccion matricula 2005-2015, 14 a 17 afios
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Se puede ver que en ambos casos se presenta una tendencia negativa, del afo
2005 al 2015 la poblacion matriculada entre 6 y 13 afnos disminuira en un 6,94%, para la
poblacién entre 14 y 17 afos disminuira en un 15,4%. Basandose en esta proyeccion la
desercion de los estudiantes y de los matriculados en el sistema educativo municipal
persistira en el tiempo, si lo llevamos al ambito financiero, para el grupo de Ensenanza
Basica se dejarian de percibir aproximadamente $202.320.000 anuales, y para el grupo
de Ensefianza Media 118.800.000 anuales, dando un total de $321.120.000 anuales.

Como conclusion podemos decir que esta disminucién en la matricula es un
fendmeno que ocurre de forma paulatina, en el cual los establecimientos cada dia
aumentarian su déficit financiero, provocando un estancamiento de éstos. Para darle
solucion a esta problematica que se vive hoy en el sistema educativo municipal de la
comuna se requiere realizar cambios en la forma en que se estan haciendo las cosas, es
decir, determinar planes y acciones para revertir la situacion que hoy existe en el sistema
educativo municipal, y que por lo demas se espera que se mantenga en el tiempo.

5.1.3. Anos de escolaridad

Los anos de escolaridad de las personas que viven en la Comuna de Ancud han ido

aumentando a lo largo del tiempo, en la figura 5.5 se muestran los afnos de escolaridad de
la comuna respecto al pais.

Figura 5.6 Afios de escolaridad
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Se observa que la escolaridad de la comuna de Ancud ha ido aumentando
paulatinamente, en seis afos ésta a tenido un crecimiento de 1,5 afos, por el contrario,
a nivel pais los resultados no han tenido mucha variacion, en seis afios solo ha habido un
aumento de 0,5 afos. Esté aumento sostenido en los afios de escolaridad de la personas
de la comuna, indica un mayor compromiso de los habitantes con la educacién, por lo
que cada afio la permanencia de estos en el sistema educativa crece.

Como conclusion, la tendencia positiva que presenta la comuna con respecto a los
afos de escolaridad, no se traduce precisamente en un aumento en la matricula
municipal. Algo que es explicado claramente, por el aumento en la matricula en
establecimientos particulares y particulares subvencionados, quienes se ven beneficiados
por su mejor valorada alternativa educativa.

5.1.4. Cobertura de la Gestion de la Educacion
Municipal de la Corporacion

Actualmente la Corporacion de Ancud administra 41 establecimientos, de los cuales
37 son Escuelas Basicas, 2 Liceos, 1 escuela especial y 1 centro de educacion integrado
de adultos (CEIA), teniendo a cargo estados financieros, presupuestos, dotacion de
personal, pago de remuneraciones, pago de consumos basicos, mantenimiento,
reparacion y reposicion de infraestructuras, y la realizacion de proyectos educacionales.
Ademas debe velar por el cumplimiento y correcto funcionamiento de cada una de sus
responsabilidades.

Para administrar los establecimientos municipales de la comuna, la Corporacién
cuenta con 563 funcionarios en el area de educacion, de los cuales 366 corresponden a
contrato de planta, 183 contratados a plazo fijo, ademas de un numero variable de
personas que se contratan en periodos a plazo fijo, para cumplir labores de remplazo de
aquellas personas que presentan licencias médicas o permisos administrativos. En su
estructura organizacional se encuentran diversas unidades encargadas del apoyo y
gestion interna. Para mas detalle se adjunta el organigrama en el Anexo n°1.

La competencia directa de los establecimientos a cargo de la Corporacion, son los
establecimientos particulares subvencionados, los cuales han aumentado, llegando a ser
hoy en dia 34 existentes en la comuna de Ancud, los cuales a lo largo de 4 afios han
absorbido una gran cantidad del alumnado, tal como se muestra en la figura 5.6, en
donde dentro de la comuna de Ancud el afio 2011 hubo un total de 9.613 matriculas , de
esas matriculas la Corporacién tuvo el 39% de la escolaridad, los colegios particulares
subvencionados el 60% y los colegios particulares el 1%.
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Figura 5.7 Captacion de alumnos segun tipo de institucién al afio 2011

Captacion de alumnos segun tipo de institucion
al ano 2011

1%

m Colegios particular
subvencionados

® | iceos y Escuelas de la
Corporacion
Colegios particulares

Fuente: En base a informaciéon PLADECO 2011.

Esta situacion ha incidido negativamente en la administracion municipal de la
educacion ya que el sistema de financiamiento de estas instituciones depende netamente
de la subvencion escolar que entrega el MINEDUC, calculo que se hace por la asistencia
media de los alumnos, que aproximadamente es de $60.000 mensual por cada uno.

Actualmente la educacién municipal tiene menos del 40% de escolaridad de la
comuna. En el afo 2011, la matricula para alumnos de ensefianza municipal, en etapa
preescolar y basica ascendia a 2.893 alumnos, de los cuales aproximadamente el 100%
fue atendido en JECD (jornada escolar completa diurna). La ensefianza media, la cual se
imparte en modalidad cientifico humanista y técnico profesional, tuvo una matricula de
836 alumnos, todos atendidos en JECD. En la tabla 5.2 se muestra la evolucion histérica
de la matricula municipal de la Corporacion de Ancud.

Tabla 5.2 Evolucién histérica de la matricula municipal de Ancud

NIVEL 2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Pre
basica
Basica 4791 4781 4606 | 4412 | 4242 | 4048 | 3726 | 3448 | 3203 | 2673 | 2740 | 2564

344 420 468 | 432 | 397 | 339 | 334 | 273 | 283 | 262 | 271 | 279

Media 845 929 1013 | 1033 | 1058 | 1073 | 1200 | 1209 | 1114 | 928 | 895 | 827
Especial | 127 131 129 | 142 | 123 93 86 80 74 72 71 74
Adultos | 247 155 273 | 426 | 521 | 290 | 246 | 147 | 138 | 158 22 28

Total 6354 6416 | 6489 | 6445 | 6341 | 5843 | 5592 | 5157 | 4812 | 4093 | 3999 | 3772

Fuente: PADEM 2012
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Figura 5.8 Grafico de matricula municipal de Ancud al afio 2011

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion del PADEM 2012
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De la figura.5.7 podemos ver que, desde el afio 2002 al 2011, las unidades
educativas de la Corporacion de Ancud han disminuido su matricula, de 6.489 alumnos
del 2002 a 3.772 alumnos el 2011, dando una pérdida de 2.717 alumnos, si consideramos
que por asistencia media cada alumno aporta al municipio $60.000 mensuales, se ha
dejado de recibir mensualmente $163.020.000 y anualmente $1.630.200.000.

Ademas de esto considerando una dotacion de personal, sujeta al estatuto docente,
hace que el sistema colapse en lo financiero. Un ejemplo practico es que la relaciéon
alumno profesor no supera los 10 alumnos, debiendo cada establecimiento en promedio
tener al menos 30 alumnos por profesor para sustentar los gastos minimos operacionales.

Cabe mencionar que el fendmeno de baja en las matriculas de los colegios y liceos
municipales, no es algo que se dé solo en la comuna, esto sucede a nivel nacional. En la
figura 5.8, 5.9 y 5.10 se muestra la comparacion de la matricula de los afios 2005 y 2010
para cada tipo de establecimiento, a nivel de comuna, region y pais.
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Figura 5.9 Matricula segun Dependencia educacional en la Comuna entre afios 2007-
2012
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Figura 5.10 Matricula segun Dependencia educacional en la Regién entre afios 2007-2012
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Figura 5.11 Matricula segun Dependencia educacional en el pais entre afios 2007-2012
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Fuente: Elaboracion propia en base a Matriculas, Ministerio de Educacion (MINEDUC)

Entre el afio 2005 al 2010 la matricula de los establecimientos de la Corporacion de
la comuna han disminuido en un 31,4%, a nivel region la matricula ha disminuido en un
16,5% y a nivel pais han disminuido su matricula en un 20,3%, no asi los colegios
particulares subvencionados, los cuales han ido aumentando progresivamente sus
matriculas.

Por lo tanto se concluye, que la matricula municipal esta disminuyendo en todo el
pais, lo que indica que el sistema municipal tiene debilidades, y una de las principales
diferencias que existen respecto de los colegios particulares subvenciones (que son los
que han aumentado la captacién de matriculas) es la gestion.

5.1.5. Indicadores de resultados académicos en los
establecimientos educacionales de Ancud

5.1.5.1. Resultados SIMCE

Para saber cdmo es la calidad educativa de los distintos establecimientos, ya sean
estos particulares, particular subvencionado o municipal, existe un indicador educacional
que se obtiene a través del Sistema de Medicion de la calidad de la Educacion (SIMCE),
el que tiene como objetivo principal realizar una evaluacién periddica para determinar
cual es el desempeiio de los alumnos en las distintas materias, y asi determinar el logro
alcanzado en cuanto a los objetivos fundamentales de los contenidos minimos
obligatorios en el sistema escolar chileno. Esta prueba se realiza a nivel nacional a todos
los afos en los niveles de 4° basico, 8vo basico y 2° medio.
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Tal como se muestra en la figura 5.11, los mayores puntajes son obtenidos por las
dependencias administrativas de tipo particular, luego vienen los establecimientos
particulares subvencionados y finalmente los municipales; ademas de esto existen

grandes diferencias en el logro de los aprendizajes esperados segun el grupo
socioeconémico de estudiantes.

Figura 5.12 Resultados SIMCE 2009 4° basico a nivel nacional
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Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de los resultados del SIMCE 2009.

Si comparamos los resultados de la prueba SIMCE de los colegios de la
Corporacion de Ancud con la competencia en la comuna, sucede lo mismo que a nivel

pais, en donde los colegios municipales evidencian una diferencia significativa de
alrededor de 20 puntos menos.
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Figura 5.13 Comparacion entre resultados SIMCE Municipal v/s Particular subvencionado de la
comuna para 4° ano basico, afio 2010
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A continuacion en las tablas 5.3 y 5.4, se muestra la evolucion historica de los resultados

del SIMCE para el periodo 2008-2010, y en la tabla 5.5 los resultados de los 2° medios de
dos liceos de la Corporacion.

Tabla 5.3 SIMCE 4° Ao Basico: 2008-2010 de establecimientos Municipales de la Corporaciéon

Subsectores/Aino 2008 2009 2010 Grafica

Lenguaje 257 253 267,5

Matematica 255 242 243,5 \__4

Comprension del

medio cultural y social ) ) 247

Fuente: PADEM 2012

Tabla 5.4 SIMCE 8° Afio Basico: 2008-2010 de establecimientos Municipales de la Corporacion

Subsectores/Aino 2004 2007 2009 Grafica

Lenguaje 247 254 250

Matematica 245 251 253 /

Fuente: PADEM 2012
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Tabla 5.5 SIMCE 2° Medio: 2009 de establecimientos Municipales de la Corporacién

Liceo
- Domingo Liceo
Subsectores/Afio Espifieira | Agricola
R.
Lengua Cqstel_lgna 251 218
y Comunicacion
Matematica 235 208

Fuente: PADEM 2012

Lo que reflejan estos puntajes es que no existe un progreso en los resultados
(indicadores de eficiencia interna) a nivel de ensefanza publica, razén por la cual los
padres optan por que sus hijos ingresen a la ensefianza particular o particular
subvencionada ya que existe una gran diferencia en puntajes y calidad.

5.1.5.2. Resultados PSU

Para poder ingresar a la universidad existe una prueba de seleccion universitaria
PSU, las que son desarrolladas por el Departamento de Evaluacion, Medicion y Registro
Educacional de la Universidad de Chile (DEMRE). “La PSU es un instrumento de
evaluacién que mide la capacidad de razonamiento de los postulantes egresados de la
Ensefanza Media, teniendo como medio, los contenidos del Plan de Formaciéon General
de Lenguaje y Comunicacion, Matematicas, Historia y Ciencias Sociales y de Ciencias”
[DEMRE].

En las tablas 5.6 y 5.7 se indican los resultados obtenidos por los egresados de la
ensefianza media cientifico humanista del Liceo Domingo Espifneira Riesco y por el Liceo
Agricola de Ancud el afio 2010.

Tabla 5.6 PSU 2010: Liceo Domingo Espifieira Riesco

Materia N° Alumnos Promedio Maximo Minimo
Lenguaje + Matematica 129 485,34 705,5 284.,5
Lenguaje 129 489,04 745 286
Matematica 129 481,65 702 257
Historia y Cs. Sociales 70 495,71 696 268
Ciencias 76 471,96 706 272
Promedi neral

© nﬁfai ?SEE? de 135 564,16 805 393

Fuente: PADEM 2012
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Tabla 5.7 PSU 2010: Liceo Agricola de Ancud

Materia N° Alumnos Promedio Maximo Minimo
Lenguaje + Matematica 32 409,44 572,5 290
Historia y Cs. Sociales 32 388,69 579 268

Ciencias 3 355,67 442 299

Promedio general de
notas (NEM) 53 505,49 703 356

Como podemos ver existe diferencia significativa en los resultados obtenidos,

Fuente: PADEM 2012

en

donde el Liceo Agricola de Ancud tuvo un rendimiento mas bajo que el LDER, e inclusive
ambos puntajes promedio no son acorde a la misién que tiene la Corporacion de entregar
una buena calidad en educacion en la comuna.

5.1.6.

Resultados evaluacion docente

En cuanto a los profesores que trabajan bajo la direccion de la Corporacion, se
cuenta con un cuadro de evaluacién realizado al afio 2010 el cual se muestra en la tabla

5.8.
Tabla 5.8 Resumen histoérico de la evaluacion docente 2006-2010
Insatisfactorio | Docentes
Ano Destacado Competente Basico Insatisfactorio|por Art. 36, Ley en
20.079 evaluacion
2006 8 95 34 0 8 145
2007 3 19 7 0 3 32
2008 7 30 1 0 21 59
2009 0 28 20 1 51
2010 5 62 14 0 86
Total 23 234 76 1 39 373
Grafica \/ / \/—4/ “ \’/\ /o \/\/ )

Fuente: PADEM 2012

La ley 20.501 del 2011 sefala que “se entendera por mal evaluado a quienes
resulte con desempeno insatisfactorio o basico. Los docentes con desempeiio
basico deben asistir a los Planes de Superacion Profesional
Corporacion con el financiamiento del Ministerio de Educacion”.

que implementa la
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En base a esta ley de los 373 docentes evaluados en un periodo de cinco afios, solo
el 68,9% estaria calificando con buena evaluacion docente, y el 31,10% presenta un
desempefio deficiente, lo cual es un nimero alto si consideramos que uno de los pilares
fundamentales de la educacion son los educadores. Ademas podemos ver que respecto
del ano 2006 el numero de docentes evaluados disminuyd, por lo que el control de la
calidad docente no tiene la rigurosidad que requiere.

Analizando de manera global todos los factores mencionados y el diagrama de
causa efecto mostrado al principio del capitulo, podemos concluir que los indicadores no
representan el resultado que espera la Corporacion; los establecimientos educacionales
no tienen buen desempenio, y esto se ve reflejado en la paulatina pérdida de matriculas
del sistema municipal de la comuna, lo cual ha significado un importante déficit financiero.
Por el contrario los establecimientos particulares subvencionados, no sélo han ido
aumentando paulatinamente sus matriculas, sino que también sus resultados
académicos. Todas las causas analizadas apuntan a un problema de gestion corporativa
para la administracién de estos establecimientos, y esta causa es la principal diferencia
que existe con la administraciéon de establecimientos particulares subvencionados.

Para poder darle solucion al problema de gestion de la Corporacion, debemos
determinar cudles son las causas que generan esta mala gestion de la Corporacién
Municipal de Ancud en el area educacional. Para ello se realizé un diagrama de causa
efecto que se muestra en la figura 5.13, en donde se establecieron las posibles causas de
esta problematica. Estas causas estan agrupadas en cuatro grupos: infraestructura,
método, personal y medio ambiente.
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Figura 5.14 Diagrama Causa-Efecto Causa Raiz
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De este diagrama podemos concluir que las causas que generan un mayor impacto
(clasificacion 3 y 1) en la gestion de la Corporacion, se encuentran focalizadas en la
centralizacion y el personal. Por lo tanto es necesario concentrar nuestros esfuerzos en
atacar estas causas.

En la causa de centralizacién, podemos ver que existen tres subcausas las cuales
generarian un gran impacto, pero tendrian una implementacion dificil. En la causa de
personal, de la tres subcausas identificadas, solo dos generarian un gran impacto, pero
con una implementacion facil, y solo una tendria un bajo impacto, pero con una
implementacion dificil.

Ya que ambas causas se encuentran relacionadas, atacando la centralizacion
podemos mejorar a nivel de cada unidad, por lo tanto para solucionar el problema de
gestion y para revertir la situacion actual de los establecimientos educacionales, se
propone la descentralizacion de la toma de decisiones, delegando en el director ciertas
facultades pero siempre con un fuerte control, para lo cual es necesario contar con un
Sistema de Control de Gestion Operativa.



82

5.2. Que son las Facultades Delegadas

La delegacion de facultades esta estipulada en la Ley 19.410 del ano 1995 y
determina la posibilidad de que algunos de los recursos que son administrados por los
sostenedores municipales (DAEM y Corporaciones) puedan ser manejados por los
directores de los establecimientos educacionales, a peticién de estos ultimos y por medio
de un decreto alcaldicio que delegue los recursos requeridos. Para efectuar este traspaso,
se requiere de la aprobacién del consejo de profesores y del centro de padres y
apoderados del establecimiento para que un director solicite la delegacion de recursos, lo
que abre las puertas a la existencia de una coordinacién mas estrecha entre los distintos
estamentos de las organizaciones educativas.

Esta delegacion de facultades se basa en una gestion orientada a resultados en
funcion de proyectos, lo que conlleva a adquirir los conocimientos de una administracion
por proyectos. Esta gestion permite engranar los distintos proyectos que manejan los
establecimientos, tanto ministeriales, propios u otros que éste se adjudique (Fundaciones,
Empresas, municipios, etc.) todos relacionados en el proyecto educativo institucional del
establecimiento.

La administracion por proyecto exige y genera demandas a nivel de la comunidad
escolar. Requiere de un trabajo coordinado y transversal, en donde participen los distintos
niveles educacionales y unidades pertenecientes al establecimiento educacional. Ademas,
agiliza la actual cadena de traspaso de los recursos con lo que evita retrasos en la
programacion de los proyectos, permite a los directores adquirir nuevos conocimientos de
gestion escolar y genera responsabilidades compartidas entre el Ministerio,
establecimiento, sostenedor y comunidad escolar. Todo esto motiva un creciente interés,
especialmente de los directores de incorporarse a esta modalidad.

5.3. Propuesta de Solucion

Una de las estrategias para poder revertir esta situacion de baja de matriculas de
los establecimientos educacionales, es descentralizar la toma de decisiones y recursos,
delegando en el director ciertas facultades, y para ello resulta indispensable contar con un
sistema de informacion que entregue informacion oportuna para el control de la
delegacion en el director.

Aclarado esto y después de haber diagnosticado la situacion actual de la
Corporacion, y de haber constatado en reuniones con los miembros de los departamentos
de la Corporacion, y de los directores de algunos liceos, se pudo determinar que en la
practica , existen incumplimientos de procedimientos, demoras en la resolucién de
solicitudes que realizan los directores de establecimientos a la Corporacion, todo esto
debido a la centralizacién de recursos que existe en ella, la cual excede la capacidad de
su propio manejo, y ademas imposibilita la rapida gestién de los establecimientos
educacionales, los cuales no tienen ninguna autonomia para la toma de decisiones.
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Actualmente la Corporacién de Ancud administra los estados financieros,
presupuestos, dotacién de personal, pago de remuneraciones, pago de consumos
basicos y la realizacion de proyectos educacionales, ademas de velar por el cumplimiento
y correcto funcionamiento de su propia gestion. Junto con esto, las acciones que hoy en
dia se realizan no estan acorde a la mision y vision en materia de educacion.

Como ejemplo podemos sefialar, que en los ultimos afios no se han realizado
concursos publicos para el cargo de director, estos han sido designados por la
Corporacion, lo cual refleja el incumplimiento de los procedimientos establecidos, asi
como también de la transparencia en la seleccion por parte de la Corporacion.

En el caso del Director, existe problema con los procedimientos y solicitudes para el
funcionamiento de su propio establecimiento, solicitudes que pueden llegar a tardar
semanas para que sean evaluadas, por ejemplo solicitudes de compra de materiales,
proyectos, contrato personal, despidos.

Otro factor que refleja el incumplimiento de procedimientos, es la designacion de
profesores en los establecimientos. Puesto que es la corporacion quien los asigna,
muchas veces no se genera el mejor clima dentro del establecimiento y por otro lado, los
profesores no son asignados de acuerdo a las necesidades y contextos educacionales del
establecimiento. Reflejo de esto, es la gran cantidad de personal contratado en el
establecimiento de Ancud, que duplica la cantidad de personas necesarias para cumplir
con el programa de estudio.

Adicionalmente, de los 41 establecimientos que administra la Corporacién municipal
de Ancud, solo dos de ellos generan superavit, es decir, el 95% de estos establecimientos
presentan déficit financiero.

Por esa razoén, la delegacién de facultades en el director se sustenta en:

» La mision de la corporacién de educacién municipal, cuyo propdsito es: “contar con un
sistema de educacion municipal que ofrezca un servicio de calidad en todos los
niveles atendidos, sustentabilidad en el tiempo y espacio e identidad local y
nacional.

» La vision de la corporacion, que otorga la mirada de un futuro necesario y cuya
caracteristica central es la “descentralizacion de la gestion educativa, administrativa y
financiera en el director de sus establecimientos”.

Es por esto que para el logro de su propdsito es necesario delegar algunos de los
recursos, pero siempre con un fuerte control en la administracion de éstos. En la tabla 5.9
se muestra aquellas facultades que segun la ley se pueden delegar y que en la actualidad
maneja la corporacion, ademas, se muestra cuales de éstas se propone delegar.
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Tabla 5.9 Ley de Facultades Delegadas art.22 Ley 19.419

Facultades que se pueden delegar segun Articulo 22 Facultades a delegar

ley n°19.410
Recurso por derecho de matricula Se Delega
Recurso por derecho a escolaridad Se Delega
Las donaciones a que se refiere el articulo 18 del D.F.L.
N° 2, del Ministerio de Educacion, de 1998 Se Delega
Se Delega

Recurso por aporte del centro de padres y apoderados

Los provenientes de donaciones con fines educacionales Se Delega
otorgadas en virtud del articulo 3° de la ley N° 19.247

- . Se Delega
Recurso por servicios o bienes prestados por el

establecimiento educacional

Los asignados al respectivo establecimiento en su Se Delega
caracter de beneficiario de programas ministeriales o
regionales de desarrollo

Todo o parte de los recursos provenientes de la Se Delega
subvenciéon de apoyo al mantenimiento del respectivo
establecimiento educacional.

Los provenientes de la subvencién educacional pro-
retencion de alumnos en establecimientos Se Delega
educacionales, introducida por la ley N° 19.873.

Otros recursos o decisiones que se estipulen en el
decreto de delegacién tales como: celebracion de Se Delega
contratos, reclutamiento y seleccion del personal,
termino de contratos.

Fuente: Elaboracion Propia

Cabe mencionar que el objetivo de esta delegacion de facultades en el director no
es solo delegar recursos con una cuenta a rendir, sino que también delegar
responsabilidad con objetivos y acciones concretas a realizar, plasmadas en proyectos
que los establecimientos deben elaborar. Ademas de esto, se busca fortalecer el liderazgo
de los directores y equipos directivos de los establecimientos, transformandolos en entes
dinamicos, avanzando hacia la descentralizacion, transparencia y optima gestion de los
recursos, es por esto que se delega la libertad para la toma de decisiones en lo que
respecta al establecimiento, uso de recursos, recorte de personal, inversiones, nuevas
metodologias de ensefianza.
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Figura 5.15 Propuesta de Solucion

Principal problema
Corporacion:

Baja sustancial de
matriculas generando un
importante deficit
financiero.

Resultado esperados:

Mejorar la gestion de los
establecimientos, y por ende
aumentar la captacion de
alumnos, lo que implica un
mayor ingreso de recursos a los
establecimientos

5.4. Descripcion

de

Causa:
Gestion

Propuesta de un
Sistema de Control
de Gestion que
permitallegar al
estado de delegacion

Corporacion Municipal de Ancud

Estrategia de solucion
a la problematica:

Decentralizar la toma
de decisiones y
recursos, delegando al
director ciertas
facultades.

¢Como llegamos al
estado de
descentralizacion?
Contando con un
sistema de informacion.

Fuente: Elaboracion Propia

las areas claves de la

Para poder llevar a cabo nuestra propuesta de solucién, es necesario describir y
precisar la estructura jerarquica de la Corporacion que influye en nuestra delegacion, en
la que cada area controlara la gestion del director a través del modelo Analisis Modular de
Sistemas (figura 5.14.)

Nivel estratégico: El cual esta integrado por el Directorio, dentro de sus funciones:

Determina y define los objetivos y politicas generales de la Corporacion.
Controla el cumplimiento de los objetivos y politicas.
Aprueba los cambios o modificaciones.

Aprueba los presupuestos y balances financieros anuales de Educacion y Salud.

Nivel Tactico: El cual esta integrado por el Secretario General de la Corporacion,

dentro de sus funciones:

e Es el nivel de mayor jerarquia administrativa que orienta y ejecuta la politica

trazada por el nivel estratégico.

e Le compete tomar las decisiones, impartir las instrucciones para que ellas se

cumplan.
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e Es el encargado de coordinar y supervisar el cumplimiento eficiente y oportuno de
las actividades.

Nivel Asesor: El cual esta integrado por la Unidad técnica de educacién, la unidad
técnica de salud, control interno, asesoria juridica, asesoria contable y tributaria y
relaciones publicas y comunicaciones, dentro de sus funciones:

e Corresponde al 6rgano consultivo de ayuda o de consejo de la Corporacion.

e Su relacién de autoridad es indirecta con respecto al nivel operativo.

e Sus actividades se perfeccionan a través del Nivel Ejecutivo, quien podra asumir,
aprobar, modificar o rechazar los proyectos, estudios o informes prestados.

Nivel Asesor - Operativo: El cual esta integrado por la Direccién de salud, Direccion
de administracion y finanzas, Direccion de RR.HH y Direccién de Educacion, en este
nivel esta encargado de:

e Prestar ayuda, tanto de asesoria como de ejecucién, a las diferentes
dependencias de la Corporacion, siendo un soporte para el Nivel Ejecutivo y para
el Operativo.

Nivel Operativo: Este nivel esta encargado de cumplir directamente con los objetivos
y finalidades de la Corporacion y ejecuta los planes, programas, proyectos y demas
politicas y decisiones de nivel ejecutivo, ademas le corresponde actuar como
planificador de las actividades a corto, mediano y largo plazo en coordinacién con las
diferentes dependencias. Este nivel esta integrado por:

e Area Salud: Seccion Centro de Salud Familiar Pudeto, y la Seccién Consultorio
Manuel Ferreira Guzman, con sus oficinas: Estacion Médico Rural, Postas Rurales
y el Hogar de Madres Campesinas.

e En Administracién y Finanzas: por las oficinas de Contabilidad y Presupuesto,
Adquisiciones, y bodega e inventario.

e En Recursos Humanos: por las oficinas de Habilitacion, Oficina de partes,
Infraestructura y mantencion, Informatica, Prevencion de riesgos, y Transportes y
Movilizacion.

e En Educacion: por las oficinas Establecimientos educacionales, Salud escolar,
Extra escolar; Curriculo, orientacion y evaluacion, Educacién especial,
Administracion y estadistica y Perfeccionamiento.

Actualmente la Corporacion administra todos los recursos y procedimientos de

control de los establecimientos (reservando a estos actividades relativamente menores).
Estos recursos corresponden a todos los ingresos monetarios que tiene la Corporacion
para el area de educacion, los cuales son:

>

>

Recurso Municipal: Dinero que la municipalidad destina a la Corporacion para el
area educacional.

Recurso por subvencion escolar: Aporte monetario que se le da cada
establecimiento en base a la asistencia mensual promedio.
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> Recurso por derecho de matricula: Dinero que ingresa por concepto de matricula,
esto aplica solo a ensefianza media, teniendo un tope de $3.500 por el afio escolar.

> Recurso por derecho a escolaridad: Dinero que ingresa por concepto del cobro del
derecho de escolaridad (aplica solo para la ensefianza media), el cual se paga de
forma voluntaria por lo padres, ya sea en su totalidad, parcialidad o no pago de este.
Cabe mencionar que los establecimientos de administracion delegada pueden cobrar
un maximo de 1,5 UTM anual, siendo el pago voluntario.

> Recurso por aporte del centro de padres y apoderados: Aporte voluntario. No se
puede cobrar mas de 0,5 UTM anuales. En modalidad de facultades delegadas el
aporte es siempre voluntario.

> Recurso por ley de donaciones: Aporte monetario que realizan empresas externas a
la educacion.

» Recurso por servicios o bienes prestados por el establecimiento educacional:
Dinero que ingresa por concepto de prestar un servicio, o la venta de bienes
producidos por el establecimiento educacional.

> Recursos por programas o proyectos ministeriales: Estos consisten en la
adjudicacion de aporte monetario para la realizacion de un proyecto.

> Recursos por subvencion de mantenimiento: Este consiste en una asignacion
periodica anual de recursos, adicional a la subvencion escolar, que se paga al
sostenedor del establecimiento educacional subvencionado de una sola vez durante el
mes de enero, mediante el mismo mecanismo de entrega de la subvencion
educacional. Este tiene por objetivo la conservacion fisica de los establecimientos
educacionales subvencionados, su equipamiento, mobiliario y otros similares.

En general todos estos recursos son manejados y controlados por el departamento
de administracion y finanzas, por el departamento de personal y por el departamento de
educacion de la Corporacion. En donde también se encuentran centralizadas las
decisiones respecto de los distintos establecimientos.

5.4.1. Secretario General

El Secretario General, depende del directorio, y su nivel de gestion es tactico, el
objetivo de él es Planificar, administrar, controlar y evaluar la gestiéon derivadas del
funcionamiento de la Corporacion. El estd a cargo de la Direccién Administrativa y
Financiera, Direccion de Recursos Humanos, Direccion de Educacion y Direccion de
Salud.

Dentro de sus funciones destacan:

> Ejecutar los acuerdos del Directorio.

» Conocer, resolver e informar al Directorio sobre situaciones administrativas y
financieras derivadas del funcionamiento las todas las Unidades Organicas.

» Fomentar y estimular iniciativas de mejoramiento de la Educacién y la Salud en la
comuna, ademas del perfeccionamiento de su personal, segun las politicas del
Ministerio de Educacion y del Ministerio de Salud respectivamente.
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» Velar por el cumplimiento de las normas emanadas de los Ministerios de Educacion y
Salud.

» Velar por el correcto destino de los fondos recaudados por concepto de subvencion,
percapita y otros.

» Mantener técnica, financiera y administrativamente actualizados los sistemas, cautelar
el funcionamiento y mantencion de los equipos tecnolégicos.

» Administrar los bienes de la Corporacion de acuerdo con los Estatutos y disposiciones
del Directorio.

» Proponer y rendir cuenta al Directorio de los Planes de trabajo.

» Recoger y atender planificadamente los requerimientos de los funcionarios de la
Corporacion.

> Planificar, dirigir, organizar y controlar la correcta gestion administrativa y financiera de
la Corporacion.

5.4.2. Departamento de Administracién y Finanzas

Actualmente el departamento de administracion y finanzas depende del Secretario
General, y su nivel de gestidon es asesor — operativo, este departamento dirige y coordina
las acciones referidas a la gestion administrativa, logistica, financiera y presupuestaria de
la Corporacion de Educacion, Salud y Atencién de Menores. Este departamento tiene tres
areas: Contabilidad y Presupuesto, Adquisiciones, y Bodega e Inventario. Este tiene
como funciones:

» Colaborar con el Secretario General en las tareas de coordinacion y gestién de las
areas de Salud y Educacion.

» Apoyar la gestién administrativa y logistica, estableciendo pautas para la operacién,
control y uso eficiente de los recursos y activos de la Corporacion.

» Dirigir y coordinar la gestion financiera y presupuestaria de la Corporacion.

» Coordinar el manejo y distribucion de los recursos para Salud y Educacion.

Este departamento tiene una relacién funcional con el departamento de personal y con el
departamento de educacion. Tomando decisiones en conjunto sobre las distintas materias
y reportandole al Secretario General de la Corporacion.

5.4.2.1. Area de Contabilidad y Presupuesto

Esta area del departamento de Administracion y Finanzas tiene como objetivo
administrar eficiente y eficazmente los recursos de la Corporacion Municipal, su nivel de
gestion es operativo. Dentro de sus principales funciones en el area de educacion:

» Administrar el presupuesto de la Corporacion en el area de educacion

Mantener actualizada la informacién presupuestaria y contable.

Administrar y conciliar las cuentas corrientes bancarias.

Elaborar informes mensuales a la llustre Municipalidad de Ancud, Departamento
Provincial de Educacion de Chiloé y Servicio de Salud LLanchipal.

Confeccionar y Visar las resoluciones de Pago.

YV V VYV

A\
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Confeccionar los comprobantes de ingreso de la Corporacion municipal en el area de
educacion.

Confeccionar los presupuestos anuales en el area de Educacion.

Llevar la contabilidad conforme a las normas y reglamentos vigentes.

Recaudar y percibir los ingresos del Ministerio de Educacion, Ministerio de Salud,
Tesoreria General de la Republica, Municipalidad de Ancud, otras entidades e
ingresos propios.

Visto bueno 6rdenes de compras en el area de educacion.

5.4.2.2. Area de Adquisiciones

Esta area del departamento de Administracion y Finanzas tiene como objetivo

adquirir los bienes, materiales, Utiles o elementos necesarios para el buen funcionamiento
de la Corporacion, su nivel de gestién es operativo. Dentro de sus principales funciones
en el area de educacion:

>

>

Cotizar y adquirir materiales, medicamentos e insumos para los establecimientos
educacionales.

Confeccion y manejo de 6rdenes de compras.

Recepcién, revision y entrega mensual de boletines de subvencion ordinarios,
extension horaria, reforzamiento educativo y despacho al Departamento Provincial de
Educacion de Chiloé.

Realizar tramites bancarios.

Registrar en libros, los vales de combustible de educacion.

5.4.2.3. Area de Bodega e Inventario

Esta area del departamento de Administracion y Finanzas tiene como objetivo

cautelar por la correcta custodia y distribucion de los bienes, materiales, utiles o
elementos necesarios para el buen funcionamiento de la Corporacién, su nivel de gestion
es operativo. Dentro de sus principales funciones en el area de educacion:

>

Y V VY
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Recepcionar y entregar materiales a los establecimientos educacionales.

Registro de las existencia y guias de entrega.

Mantener al dia los registros de materiales de bodega, controlar las entradas y saldos.
Registrar, controlar y mantener actualizados los inventarios del area de educacion de
la Corporacion.

Supervisar a los establecimientos educacionales para el mantenimiento de los
inventarios.

Elaborar documentos para dar altas y bajas de bienes.
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5.4.3. Departamento de Recursos Humanos

Actualmente el departamento de personal dirige y coordina las acciones referidas la

gestién administrativa, de las personas, y logisticas de la Corporaciéon de Educacion,
Salud y Atencidon de Menores, su nivel de gestion es asesor — operativo y depende del
Secretario General. Este departamento tiene las siguientes areas: Habilitacion, Partes,
Infraestructura y mantencién, Informatica, Prevencion de riesgos, y Transporte vy
movilizacién. Este tiene como funciones:

>

>

Colaborar con el Secretario General en las tareas de coordinacién y gestiéon de las
areas de Salud y Educacion en las areas de su competencia.

Apoyar la gestion administrativa y logistica, estableciendo pautas para la operacion,
control y uso eficiente de los recursos humanos de la Corporacion.

Dirigir y coordinar la gestion de las personas y de los activos a su cargo de la
Corporacion.

Ejecutar todas las gestiones relacionadas con las materias contractuales con estricto
apego a la legislacion vigente.

Tramitar y ejecutar los derechos administrativos de todo el personal dependiente de la
Corporacion.

Velar porque los establecimientos de educacion y salud y la Corporacion cuenten con
el personal necesario para su funcionamiento.

Mantener en custodia y actualizados los antecedentes de todo el personal que
mantenga y haya mantenido relaciones laborales con la Corporacion.

5.4.3.1. Area de Habilitacion

Esta area del departamento de Personal tiene como objetivo administrar el sistema

de remuneraciones de la Corporacion. Su nivel de gestién es operativo y dentro de sus
funciones destacan:

>
>

VY VvV
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Asesorar al Secretario General en la gestion de remuneraciones del Personal.
Tramitar y ejecutar derechos administrativos de todo el personal dependiente de la
Corporacién Municipal de Ancud.

Estudiar, calcular y registrar las remuneraciones del Personal.

Confeccionar en forma mensual las planillas y libros de remuneraciones.

Mantener documentacién clasificada de las remuneraciones canceladas
mensualmente.

Velar porque las remuneraciones cumplan con todas las disposiciones legales
vigentes y su correcta aplicacion.

Confeccionar cheques para cancelar cotizaciones previsionales y descuentos varios.
Calcular y revisar las planillas de cotizaciones previsionales y emisién de cheques.
Efectuar el pago de remuneraciones, de retenciones judiciales y familiares,
cotizaciones a cajas de prevision y AFP o ISAPRES y descuentos varios.
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» Realizar las modificaciones inherentes a los sueldos en lo referido a nombramientos,
renuncias, licencias médicas, atrasos o inasistencias, y cualquier otra que signifique
modificaciones en la planilla de remuneraciones.

5.4.3.2. Area de Infraestructura y Mantencién

Esta area del departamento de Personal tiene como objetivo gestionar y controlar
todo lo relativo a la mantencién, reparacién y renovacion de la infraestructura que
corresponde a la administracion de la Corporacién, tanto en educacién como en salud, su
nivel de gestién es operativo. Entre sus funciones destacan:

» Realizar obras de mantencién y reparacion de infraestructura de la Corporacion
Municipal.

» Ejecutar construcciones de diversa envergadura.

» Responsable de aportar técnicamente a las consultas efectuadas por personal
encargado de mantenimiento.

> Desempenfar las funciones con indumentaria que fije el reglamento y que defina la
oficina de prevencion de riesgos.

» Ejecutar calculo de costos por obras que se deben realizar.

> Ejecutar reparaciones, restauraciones e instalaciones menores que se le
encomienden.

» Cuidar y responsabilizarse del aseo, conservacion de herramientas y maquinarias que
se les hubiese asignado.

» Gestionar el financiamiento de los proyectos de mantenimiento, ampliacion y
reposicion del equipamiento de la Corporacion y la supervisiéon de estos.

» Responsable de coordinar con las diversas instancias Ministeriales, |. Municipalidad,
Gobierno Regional y otras publicas y privadas con el fin de cumplir con el desarrollo
de los proyectos asignados.

» Responsable de coordinar al personal necesario para cumplir con las labores propias
de su cargo.

5.4.4. Departamento de Educacion

Actualmente el departamento de educacion desarrolla un programa de
mejoramiento continuo de la calidad educacional a través de la capacitacion y/o
perfeccionamiento permanente del personal docente y no docente de la Corporacién de
manera de fortalecer el desarrollo educativo en los establecimientos, a su cargo, en los
niveles pre - escolar, basico y medio. Este departamento tiene las siguientes areas:
Unidad Técnica, Oficina de Curriculo, Orientacién y evaluacion, Establecimientos
educacionales, Salud Escolar, Coordinacién Extraescolar, Educacion especial,
Perfeccionamiento, y Administracion y estadistica. Su nivel de gestiéon es operativo y
depende del Secretario General.
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Este tiene como funciones:

>

>

Orientar y dirigir los procesos educativos para el desarrollo comunal, en concordancia
con las politicas nacionales, planes y estrategias comunales.

Consultar y considerar en todo momento el aporte profesional de los docentes de la
comuna para el desarrollo educacional.

Proponer y ejecutar medidas tendientes a materializar acciones y programas
relacionados con la educacion.

Velar por el cumplimiento de los programas y normas técnico — pedagdgicos
emanados del Ministerio de Educacién en los establecimientos educacionales
municipales.

Introducir modificaciones al curriculo escolar de forma que este contemple temas de
cultura local, formacién valdrica y preservacion del medio ambiente, entre otros.

5.4.4.1. Area de Establecimientos Educacionales

Esta area del departamento de Educacion tiene como objetivo generar aprendizajes

significativos, pertinentes y relevantes, junto al desarrollo personal de cada educando, con
todas las implicancias metodolégicas, de clima organizacional, de uso de los recursos
didacticos y de procesos evaluativos consistentes. Dentro de sus principales funciones
estan:

>

A\
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Dirigir técnica y administrativamente el establecimiento de acuerdo a la estructura
interna de funcionamiento que se establece en el Reglamento Interno y a las normas
legales vigentes.

Cuidar permanentemente el prestigio y buenas relaciones del Establecimiento con la
comunidad.

Estimular en todo momento al personal de su dependencia para su buen desempefio y
perfeccionamiento.

Mantener su Proyecto Educativo Institucional actualizado.

Atender las necesidades y aspiraciones educativas de la comunidad.

Provocar aprendizajes y facilitar el desarrollo personal en todos los alumnos.

Entregar conocimientos teoricos y practicos relacionados con las especialidades que
imparte cada establecimiento.

Detectar y desarrollar las especialidades que la realidad requiere.

Orientar y preparar para la continuacion de los estudios.

Formar personas para su adecuada insercién en la vida laboral.

Postular y desarrollar proyectos de capacitaciéon laboral u ocupacional, de acuerdo a
las caracteristicas, necesidades educativas y laborales de la comunidad.
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5.4.4.2. Area de Unidad Perfeccionamiento

Esta area del departamento de Educacién tiene como objetivo diagnosticar las

necesidades de perfeccionamiento y capacitacion docente del personal de los
Establecimientos Educativos utilizando instrumentos técnicos para ello. Dentro de sus
funciones destacan:

>

>

Mantener el diagnéstico de necesidades de perfeccionamiento de todo el personal
docente y no docente de la comuna debidamente actualizado.

Liderar la formulacion del Plan Comunal de Perfeccionamiento Docente y
Capacitacion laboral, tramitar su desarrollo segun las etapas que este contenga.
Canalizar y difundir la informacion referida a ofertas de programas y cursos de
perfeccionamiento y capacitacion.

Programar, contactar, coordinar y difundir programas y cursos de perfeccionamiento.
Mantener actualizado el Kardex de perfeccionamiento de todo el personal docente y
no docente de la Corporacion.

Participar en las reuniones de coordinacién comunal, provincial, regional y nacional
relacionadas con su trabajo.
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Figura 5.16 Diagrama de flujo general de la toma de decisiones del director
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Figura 5.17 Arbol de los AMS para la administracién delegada
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Capitulo 6 Aplicacion Metodologia: Modelo AMS

6.1 Diseno de un Modelo de Control genérico

Para el caso de esta metodologia la estructura para el modelo de control de gestion
sera considerando la dualidad sistema piloto y sistema tecnoldgico o de transformacion, esta
estard apoyada por el sistema de informacion que sera responsable del feedback que
permitird el controlar, almacenar, procesar y distribuir la informacién hacia el sistema de

pilotaje, el cual guiara y regulara el cumplimiento de las transformaciones en el sistema
tecnoldgico.

Figura 6.1 Disefio Genérico de un Modelo de Control

Entorno Planificacion INPUT

e,

Sensor
Sistema de

TrunsformacnOnJ . o Producto

Piloto

OUTPUT

ea £ =1 ©,-0 |

€ Sistema de I
Decision Transformacion | Registro
£<a Administrativo

No actud
Fuente: Profesor Atilio Menichetti 2012.

De acuerdo a la figura 6.1, el modulo pilotaje recibe la variable esencial buscada
activando asi el sistema tecnolégico o de transformacion, este a su vez tiene imputs que
corresponde a las variables de entrada, en nuestro caso son todos los factores que permiten
el funcionamiento de un establecimiento educacional, que generan outputs que son las
salidas del sistema, en nuestro caso sera el desempefo real que tiene un establecimiento
educacional a cargo del director.

En la salida del sistema se captura el valor de la variable esencial que debe permitir
interpretar el comportamiento del sistema. La captura de la cuantia de la variable esencial
resultante 81, se realiza mediante un sensor adecuado a lo que se quiere medir.
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El conjunto de datos es transmitido a un sistema de informacién administrativo (SIA),
que toma el dato y compara con otros convirtiéndolo en informacién. Principalmente se

calcula ¢ = 8,-8,| (desviacion), esta informacion va hacia centro procesador o cuadro de
mando en donde se evalGan los parametros establecidos para este parametro (€) es un
valor prestablecido por el area educacional de la Corporaciéon municipal de Ancud. Si € <0,

el sistema se estd comportando como debiese y si €20 a superado el limite de
aceptabilidad, por lo que el piloto debe actuar regulandolo, esta variable de accion de

regulacion modifica la salida, apareciendo asi un © , mas parecido al objetivo (8,)

6.2 Analisis Modular de Sistemas de la Administracion
delegada de Colegios

El cumplimiento de la mision en el médulo tecnolégico de la Corporacion Municipal de
Ancud dependera de las unidades que forman un establecimiento que tenga administracién
delegada, en base a los indicadores que se crearan, permitira conocer el funcionamiento que
tiene cada establecimiento ayudando en la toma de decisiones y viendo si es que el director
cumple o no con los objetivos estratégicos de la Corporacion. ElI monitoreo se realizara
separadamente pero todo alineado con los objetivos de la Corporacion. En la figura 6.2 se
muestra la secuencia légica del modelo AMS.

Figura 6.2 Secuencia légica del modelo AMS

Misidn
OBETIVO A MEDIR
Costos
@ Procedimientos

Ecuacion
Donde, Cuando

INDICADOR QUE LO
MIDE

Quien o como
@ En que
Sistemas excepcionales

CARACTERISTICA Referencias
Limites
Unidades
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6.2.1. Desarrollo AMS: Departamento de Secretaria
General de la Corporacion

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.3 Secuencia logica del AMS Secretaria General de la Corporacién

*Conducir el establecimiento hacia la excelencia educacional.

*Controlar el grado de cumplimiento de metas y objetivos establecidos en
MISION la gestién delegada.

«Eficiencia en el uso de los recursos.

* Administrar la asignacion de recursos del establecimiento
COSTOS 9

*Verificacion de procedimientos en el funcionamiento y administraciéon de
los recursos financieros, humanos,en los establecimientos con facultad
delegada.

METODOQ  *Establecimiento de bases y parametros claros de la administracion
delegada.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema de la Secretaria General de la Corporacion

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
del Secretario General, se deben identificar los flujos de informacién con la que este se
relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos, ademas de
informacioén retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus variables de
control, este AMS cuenta con 2 médulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe las directrices
del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldgico que en este caso es el Secretario
General, y el Modulo Tecnoldgico que es quien ejecuta las transformaciones de la actividad,
en este caso, los Departamento de Finanzas, Departamento de Recurso Humanos y
Departamento de Educacion, para cumplir con el objetivo final de controlar la gestion del
Director del establecimiento. Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la
Eficacia (Cumplimiento de la mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con
procedimientos utilizados).
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Figura 6.4 Andlisis Modular de Sistemas Secretaria General de la Corporacién
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Variables esenciales
Secretario General de la Corporacién

Tabla 6.1 Variables esenciales Secretario General de la Corporacion

TIPO

VARIABLE

MEDICION

FRECUENCIA

EXPLICACION

PARAMETRO

Eficacia

Proyecto
Educativo
Institucional

PEI=

Objetivos logrados
x100%

Objetivos esperados

Semestral
Anual

Corresponde al cuociente
entre el numero de objetivos
logrados, y el numero de
objetivos esperados a cumplir.
Con este indicador se quiere
medir el cumplimiento del PEI,
es decir, la misién y visién del
establecimiento.

‘ = 100%

<100%
>70%

e

Relacion entre
matricula
demandada y la

matricula ofertada.

M
—x100% ; M

d <C

M [0} e

[o]

_<_a =Matricula Demandada
M o =Matricula Ofertada

C e = Capacidad establecimiento

Anual

Corresponde al cuociente del
niamero de alumnos que
quiere matricularse en un
periodo determinado, y el
namero de alumnos
disponibles para ese periodo.
Con este indicador se quiere
medir la convocatoria del
establecimiento en la
poblacién ancuditana.

‘ < 100%

=100%

<100%

iciencia

Ef

Tasa de equilibrio
financiero

I
r

G

= Ingresos reales.

e

= Gastos totales ejecutados.

Semestral
Anual

Corresponde al  cuociente
entre el total de ingresos
reales percibidos, y los gastos
totales ejecutados en un
periodo determinado. Con este
indicador se quiere medir la
eficiencia de los recursos
ejecutados por el director.

o-
o
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Método

Multas por gestién
del
establecimiento.

Gestion= N° Multas de un establecimiento

por Fiscalizacion MINEDUC

Semestral.

Corresponde al numero total
de multas de un
establecimiento por la
fiscalizacion MINEDUC. Con
este indicador se muestra la
falta que tiene un
establecimiento debido al no
cumplimiento de requisitos,
registros, plazos y exigencias
que se deben cumplir para
mantener el reconocimiento
oficial del estado y pedir la
subvencion educacional.

. = 0 multa
‘ 21 Multa

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.2. Desarrollo AMS: Departamento de Administracion
y Finanzas

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.5 Secuencia Logica del AMS Departamento Administracién y Finanzas

*Cumplir con la ejecucion de los proyectos de mejoramiento educativo.

MISION «Controlar las acciones administrativas, logisticas, financieras y presupuestarias.

«Controlar el cumplimiento de los proyectos realizados por el director.

COSTOS «Eficiencia en el uso de los recursos.

*Verificacion de procedimientos en el funcionamiento y administracion de los
recursos financieros, humanos,en los establecimientos con facultad delegada.

«Establecimiento de bases y parametros claros de la administracion delegada.

METODO | .Hacer cumplir los procedimientos administrativos.

Fuente: Elaboracion Propia

Andlisis Modular de Sistema Departamento Administracion y Finanzas.

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
del Departamento de Administracion y Finanzas, se deben identificar los flujos de
informacién con la que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para
lograr sus objetivos, ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para
modificaciones de sus variables de control, este AMS cuenta con 2 modulos, el Modulo de
Pilotaje, quien recibe las directrices del mando superior y las transmite al Modulo
tecnoldgico que en este caso es el Jefe del Depto. Administracion y Finanzas, y el Médulo
Tecnolégico que es quien ejecuta las transformaciones de la actividad, en este caso las,
Oficina de Contabilidad, Oficina de Adquisiciones y Oficina de Bodega e inventario, para
cumplir con el objetivo final de controlar la gestiéon del Director del establecimiento. Se
medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de la
mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.6 Analisis Modular de Sistemas Departamento de Administraciéon y Finanzas
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Variables esenciales

Departamento de Administracion y Finanzas

Tabla 6.2 Variables esenciales Departamento Administracion y Finanzas

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Corresponde al cuociente entre los
Resultados Resultado real . resultados reales, y el resultado
< obtenidos por Resultado programado x100% programado de un proyecto en un =100%
.w rovectos vm: prog Mensual periodo determinado. Con este indicador
- %Q:N\_J_m:moa: Anual se quiere medir el cumplimiento de los
w deleqada *Por proyecto y en un periodo resultados de los proyectos en los ‘Aooﬁ
g determinado establecimientos ~ de  administracion
delegada.
Corresponde al cuociente de todos los
C gastos realizados por el director para los . <100%
o Efectividad EP= T x100% proyectos de mejora educativa del
m lobal del o_o Mensual establecimiento, y los costos
o SMC uesto por | C. = Costo real Anual presupuestados. Este indicador mide la <105%
= P P . P r . eficiencia del director en el manejo de los 2100%
w establecimiento
C p- Costo presupuestado. recursos.
. = 105%
Corresponde al cuociente entre los
Capacidad planes cumplidos y los planes . .
o . . Planes cumplidos programados a cumplir por proyecto. Con 2 100%
S ejecucion de los x100% M _ - .
.m planes por Planes programados M”M“_m mm.ﬁ _:.a_omaoﬁ se v_..mﬂm.vzam medir la
= proyectos. eficiencia en el cumplimiento global de

planes de los proyectos realizados en la
administracion delegada.

' <100%

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.3. Desarrollo AMS: Oficina de Contabilidad y
Presupuesto

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.7 Secuencia Légica del AMS Oficina de Contabilidad y Presupuesto

*Cumplir con el presupuesto anual de delegacion.

*Entregar informes financieros oportunamente a las distintas entidades
correspondientes.

MISION | .velar por la correcta administracién de los recursos.

«Eficiencia en el uso de los recursos.
COSTOS

*Procedimientos de estandares establecidos.

*Establecimiento de sub cuentas o centros de costos por cada proyecto de los
establecimientos educacionales.

METODO «Verificar el cumplimiento de las normas de administracién financiera.

Fuente: Elaboracién Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de Contabilidad y Presupuesto

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Contabilidad y Presupuesto, se deben identificar los flujos de informacion
con la que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus
objetivos, ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones
de sus variables de control, este AMS cuenta con 2 moédulos, el Modulo de Pilotaje, quien
recibe las directrices del mando superior y las transmite al Mddulo tecnolégico que en este
caso es el Jefe de la Oficina de Contabilidad y Presupuesto, y el Modulo Tecnolégico que
es quien ejecuta las transformaciones de la actividad, en este caso el Director del
establecimiento. Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia
(Cumplimiento de la mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos
utilizados).
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Figura 6.8 Andlisis Modular de Sistemas Oficina de Contabilidad y Presupuesto
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Variables esenciales
Oficina de Contabilidad y Presupuesto

Tabla 6.3 Variables esenciales Oficina de Contabilidad y Presupuesto

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Corresponde al cuociente entre la
%Informacion contable validada = informaciéon  contable recolectada 'y
validada, el total de informacion =
© Relacion entre la v 100% Y . . ‘ 100%
8 ; o X o contable requerida en un periodo
-] informacion IE . -
S . Mensual determinado. Con este indicador se
= contable validada . . . ;
w la requerida IV= Informacion contable recolectada y validadd quiere medir [a calidad y veracidad de |a <100%
y y i informacion  recopilada y por tanto el B
IE= Total de informacién contable esperada. cumplimiento del director en el manejo y
registros contables del establecimiento.
C Corresponde al cuociente de los costos
EP= —€ x100% por proyecto ejecutados por el director, y <100%
Ejecucion de Om los costos asignados al proyecto. Con
uamcvcm.mﬁ.o del C_ = Costo ejecutado Mensual m.wﬁm indicador 3_.% la eficiencia del <105%
establecimiento e director en el manejo de los recursos. 2100%
por proyecto Om = Costo asignado.
a ‘ = 105%
E
2 | Corresponde al cuociente de los
m EP= _h x100% Ingresos reales percibidos por prestacion ‘ >100%
L p de servicios o venta de bienes, e ingresos
Eficiencia del - . o
resupuesto | = Ingreso real. presupuestados. Con este indicador mide <100%
P inareso r Mensual la eficiencia del director en Ia = 95%
9 _\U = Ingreso presupuestado. programacion y ejecucién de los ingresos. ‘
< 95%
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Método

Cumplimiento
fechas de
entrega de

informes
financieros.

Activo Corriente -Inventarios

Pasivo corriente

Mensual

Corresponde al cuociente entre la
diferencia entre sus activos corrientes e ‘ >1
inventario, y sus pasivos corrientes. Con

este indicador se quiere medir la =1
capacidad del establecimiento que tiene
para cubrir sus pasivos a corto plazo. ‘

<1

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.4. Desarrollo AMS: Oficina de Adquisiciones

Objetivos a medir: Oficina de Adquisiciones

Figura 6.9 Secuencia logica del AMS Oficina de Adquisiciones

*Garantizar la llegada de los requerimientos en un tiempo oportuno.

*Coordinacioén con proveedores.
MISION inacl prov

*Evaluacién de compra de insumos u ordentes de trabajo.
COSTOS | *Controlar costos segun compromisos establecidos.

*Procedimientos de estandares establecidos
METODO @ *Revision de ordenes de compra y trabajo.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de Adquisiciones

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Adquisiciones, se deben identificar los flujos de informacion con la que
este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus obijetivos,
ademas de informacién retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 médulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnolégico que en este caso
es el Jefe de la Oficina de Adquisiciones, y el Médulo Tecnolégico que es quien ejecuta
las transformaciones de la actividad, en este caso el Director del establecimiento. Se
medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de la
mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.10 Analisis Modular de Sistemas Oficina de Adquisiciones
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Variables esenciales
Oficina de Adquisiciones

Tabla 6.4 Variables esenciales Oficina Adquisiciones

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Corresponde al tiempo que demora entre
Tiempo entre la la recepcion de una orden de trabajo y su
8 i +T,+...+ derivacion. Con este indicador se quiere <v
g | recepcion de un T _ TtTp+ 41, [Hrs] Mensual . ) d ‘ actual
3 requerimiento y por orden ‘: Anual medir el tiempo ocupado por el director
b su derivacion ] . en la gestién de requerimientos. La meta ‘ >V il
n=NUmero de ordenes de trabajo de esta medicién es llevar un registro de actua
manera de ir mejorando los tiempos.
Corresponde al cuociente entre las los
gastos actuales de un periodo ‘ <95%
.m Gasto actual determinado, y los gastos
ivi x100% i
.m Efectividad del Gasto presupuestado Mensual Qmmc?.‘_mmﬁmQOm en c.: . periodo < 95%
7] presupuesto determinado. Con este indicador se
= . . - . <100%
(17| quiere medir la eficiencia en el uso de los
recursos. .
>100%
e Corresponde al cuociente entre 6rdenes
Relacién entre . . L
o cantidad de (trabajo, compras y consignacion) ‘ <105%
3 ordenes [%]= Semanal abiertas, y las ordenes cerradas. Con 2100%
@ . NUmero de ordenes abiertas Mensual este indicador se quiere medir la
= abiertas y x100% e . 0
cerradas Numero de ordenes cerradas eficiencia del director en el control de las ' <100%

entradas y salidas de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.5. Desarrollo AMS: Oficina de Bodega e Inventario

Objetivos a medir: Oficina de Bodega e Inventario
Figura 6.11 Secuencia logica del AMS Oficina de Bodega e Inventario

*Disefar las politicas de inventario y abastecimiento.

MISION «Controlar el abastecimiento y distribucion de los bienes adquiridos.

«Controlar el consumo de materiales.
COSTOS

«Verificacion de la ejecucion de ingresos de material.

METODO *Hacer cumplir los procedimientos para llevar el control del inventario.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de Bodega e Inventario

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Bodega e Inventario, se deben identificar los flujos de informacién con la
que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos,
ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 médulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldgico que en este caso
es el Jefe de la Oficina de Bodega e Inventario, y el Mddulo Tecnolégico que es quien
ejecuta las transformaciones de la actividad, en este caso el Director del establecimiento.
Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de
la misién), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.12 Analisis Modular de Sistema Oficina de Bodega e Inventario
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Variables esenciales
Oficina de Bodega e Inventario

Tabla 6.5 Variables esenciales Oficina de Bodega e Inventario

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Cuociente entre la diferencia del
R inventario tedrico versus el fisico ‘ = 0
%lnventario= .H_H x100% inventariado, y el inventario 100%
© . | =Inventario teérico .ngoo. Con .mmﬁm _:a_mmaoq se
o Exactitud del t Semanal quiere medir el nivel de ‘ <100%
- Inventario _ﬁu_3<m2mzo fisico Mensual confiabilidad de la bodega del
w establecimiento, ademas de la
exactitud en el numero de
referencias y unidades
almacenadas.
. . _ Vg Corresponde al cuociente entre
© Costo diferencia vt el valor de la diferencia de ‘ =0
m .Ooﬂom.voq V. =Valor total de Inventario tedrico inventario, y el valor  del
3 qua:o_m de t . Mensual inventario total tedrico. Con este
rEn inventario. <au<m_oq diferencia entre inventario fisico indicador se quiere el costo de . >0
- la diferencia del inventario.
y teorico.
Relacién Cuociente entre la capacidad
S porcentual de Cabacidad utiizada S___Nmam de bodega, y la ‘vmoo\o
S | utilizacion real de | %utilizacion= < pacoad Ul2ada _, g, Mensual | c@pacidad total de bodega. Con
‘© Capacidad disponible este indicador se quiere medir la
= bodega y la eficiencia en el uso de esta ‘ <20%
disponible )

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.6. Desarrollo AMS: Departamento de Recursos
Humanos

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.13 Secuencia légica del AMS Departamento RRHH

»Conducir estandares de excelencia docente.

*Realizar evaluaciones del desempefo docente para mejorar la calidad
educativa.

MISION *Garantizar la transparencia de los procesos de seleccién, contrataciéon y
despidos del personal.

« Eficiencia en los recursos.
COSTOS

*Velar por el cumplimiento del proceso de seleccion de personal para el
funcionamiento de los establecimientos.

*Verficar los procedimientos estandarizados.

METODO *Conocimientos relacionados con materias contractuales con estricto apego
a la legislacién vigente.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Departamento de Recursos Humanos

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
del Departamento de Recurso Humano, se deben identificar los flujos de informacién con
la que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos,
ademas de informacién retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 modulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Mddulo tecnoldgico que en este caso
es el Jefe del Depto. De Recurso Humano, y el Médulo Tecnolégico que es quien ejecuta
las transformaciones de la actividad, en este caso las, Oficina de Habilitacién y la Oficina
de Infraestructura y Mantencién, para cumplir con el objetivo final de controlar la gestion
del Director del establecimiento. Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados
en la Eficacia (Cumplimiento de la mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con
procedimientos utilizados).
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Figura 6.14 Analisis Modular de Sistema Departamento de Recursos Humanos
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Variables esenciales
Departamento de Recursos Humanos

Tabla 6.6 Variables esenciales Departamento de Recursos Humanos

TIPO | VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
N. Corresponde al cuociente
pp= %4 entre la cantidad de jornadas ‘ ~1,5
N, completas equivalentes, y el
«© N Suma total de horas contratadas “““M_Moﬁﬂwm_:ﬂw ocmmMM QMM“
.m mvm_mﬁwwonhzwm__ /89 Hrs. de contrato de una jomada completa Anual indicador se quiere medir el ‘ >1.6
hTi 2\.8 = Numero de jornadas completas equivalentes cumplimiento de la cobertura <1,4
en un establecimiento. de personal docente respecto
. - de los cursos.
Zo = Numero de cursos en un establecimiento.
Corresponde al cuociente
EP= entre los recursos ‘ <100%
o} Efectividad R ejecutados, y los recursos
e del —£ x100% presupuestados. Con este =100%
o R Mensual e . .
© presupuesto d indicador se quiere medir la
i de RRHH R, = Recursos ejecutados. eficiencia del director en el .
uso de los recursos >100%
R, = Recursos presupuestados. otorgados.
Corresponde al cuociente
Accidentes= entre el numero de ‘ ~ 0
[} Numero de accidentes en el perido. accidentes en un  periodo
3 Accidentabilid Horas fotalos de contrato Mensual determinado, y el numero
@ ad laboral total de horas de contrato del ‘
= establecimiento. Con este > 1

indicador se quiere medir el
numero de accidentes por las
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horas operativas.

LM= Corresponde al cuociente '

N° dias de licencias médicas entre numero de dias de =0%
por empleado . licencias Bma_omm por
N° dias contratados x100% empleado, y el numero de <5%
Licencias dias contratados del
. Anual
medicas empleado. Con este ‘
indicador se quiere medir el >5%

numero de licencias medias
pide el empleador a lo largo
del ano.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.7. Desarrollo AMS: Oficina de Habilitacion

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.15 Secuencia légica del AMS Oficina de Habilitacién

«Fijar las remuneracion de acuerdo al plan de estudio del establecimiento.

*Velar por que las remuneraciones cumplan con todas las disposiciones legales
MISION | vigentesy su correcta aplicacion.

*Optimizar la asignacion de remuneraciones del personal del establecimiento.
COSTOS

*Hacer cumplir los procedimientos para llevar el control del pago de
remuneraciones.
METODOQ -Hacer cumplir los procedimientos para seleccion y contrato de personal.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de Habilitacion

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Habilitacion, se deben identificar los flujos de informacion con la que este
se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos, ademas de
informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus variables de
control, este AMS cuenta con 2 moédulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe las
directrices del mando superior y las transmite al Médulo tecnoldgico que en este caso es
el Jefe de la Oficina de Habilitacién, y el Modulo Tecnoldgico que es quien ejecuta las
transformaciones de la actividad, en este caso el Director del establecimiento. Se medira
la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de la misién),
Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.16 Analisis Modular de Sistema Oficina de Habilitacion
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Variables esenciales
Oficina de Habilitacion

Tabla 6.7 Variables esenciales Oficina de Habilitacion

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Si Factor del personal FP < 1,5; Corresponde al cuociente entre el
%Rotacion de personal entrante = personal contratado en un periodo ‘ >0
PC t, y el personal total del
~ 1 100% establecimiento antes de |la
PE, A contrataciéon del personal en el
nual . .
) periodo t. Con este indicador se
_uO~,u Personal contratado en el periodo t. . , ., . =0
quiere medir la rotacién entrante al
PE, = Personal total del establecimiento. establecimiento. ~ Su  parametro
en el periodo . estar directamente establecido por
3 Tasa de el Factor del Personal (FP).
S Rotacion del Si Factor del personal FP > 1,5; Corresponde al cuociente entre el
i Personal %Rotacion de personal desvinculado = personal desvinculado (despidos o ‘ >0
PD renuncias) en un periodo t, y el
1 %100% personal total del establecimiento
PE, antes de la desvinculacion del
_uUN,u Personal desvinculado en el periodo t. Anual .Um_..mo:m_ en el Um_._.oao t Oo:. este =0
indicador se quiere medir la
PE, = Personal total del establecimiento rotacion saliente del
en el periodo t. establecimiento. Su parametro esta
directamente establecido por el
Factor del Personal (FP).
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Corresponde al cuociente de los
de los gastos ejecutados en el pago

‘mmmﬁxv

G
=_€ 0 d i del I
S X e remuneraciones del personal,
Eficiencia del m_uis 100% P y
S p los recursos totales que no se han
© presupuesto del . ) 0
c . . delegado al director pero que si > 85%
2 establecimiento | G_ = Gastos ejecutados para el personal. Mensual o .
) e estan asignados al establecimiento.
= para su o .
w ; ; R_ = Recursos totales (no delegados) asigandps Con este indicador mide la
funcionamiento. a S .
eficiencia del director en la
para el establecimiento. celebracion de contratos.
N Corresponde al cuociente entre el
— P x100% numero total de personal que es
28 contratado por concurso publico, y ‘
’ = ("
N _ = N° de personal de establecimiento el numero total Q.m .Um_.mo:m_ 100%
p Anual contratados. Con este indicador se
contratado por concurso publico. nua quiere medir la transparencia del
N, = N° total de personal proceso de seleccion, asegurando
te asi un personal que cumple con los < 100%
*En este caso se considera solo personal requerimientos del cargo.
.m docente y administrativo.
,.m Seleccion Corresponde al cuociente entre la
= Competencia satisfechas= suma de todo el personal que
n cumple con las competencias y
z CTSi imient tablecid
i1 requerimientos establecidos para ‘
n su funcién, y el nimero total de > 95%
Anual profesores.

CTS; = Variable que establece si el personal i
ha satisfecho los requerimientos establecidos
(competencias tecnicas ) asociadas a su funcion

n= Cantidad de personal

@ -

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.8. Desarrollo AMS: Oficina de Infraestructura y
Mantencidn

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.17 Secuencia logica del AMS Oficina de Infraestructura y Mantencion

*Disefiar los planes de mantencién, reparacion y renovacion de la
infraestrcutura del establecimiento.

*Coordinar los planes de mantencion , reparacion y renovacion.

MISION *Garantizar que las instalaciones sean adecuadas para la operacion del
establecimiento.

*Analisis de mantencién , renovacién o reparacion.
+Planificacion eficiente de los proyectos de infraestuctura y mantecion.
COSTOS +Efectividad de presupuesto.

*Manejo de procedimientos de seguridad y calidad en las obras.

*Verificar el cumplimiento de los requerimientos minimos para el

METODO funcionamiento del establecimiento.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de Infraestructura y Mantencion

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Infraestructura y Mantencion, se deben identificar los flujos de informacién
con la que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus
objetivos, ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones
de sus variables de control, este AMS cuenta con 2 médulos, el Modulo de Pilotaje, quien
recibe las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldgico que en este
caso es el Jefe de la Oficina de Infraestructura y Mantencién, y el Médulo Tecnolégico que
es quien ejecuta las transformaciones de la actividad, en este caso el Director del
establecimiento. Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia
(Cumplimiento de la mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos
utilizados).
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Figura 6.18 Analisis Modular de Sistema Oficina de Infraestructura y Mantencion
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Variables esenciales
Oficina de Infraestructura y Mantencién

Tabla 6.8 Variables esenciales de Oficina de Infraestructura y Mantencién

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
T Cuociente entre el tiempo que
.ﬁ‘mx\_oonxu demora en la realizacion de un
P U_ﬂov\.w.ﬂoao Bm_.oﬂ_m_a< el H___mBQUo_ ' > 95%
o o T : planificado para el desarrollo de
m OcBU:B_mE\o ._.m Tiempo que demora en ejecutar un Monsual oroyecto. Con este indicador se
= de planificacion | proyecto o mejora [dias]. quiere medir el cumplimiento del ‘ < 95%
T = Tiempo palnificaco para la ejecucion de un director en cuanto a la
P planificacion de las mejoras en el
proyecto o mejora [dias]. establecimiento.
Corresponde al cuociente entre
%Gastos de subvencion de mantencion= los recursos ejecutados de la ley
I de subvencién de mantencion, y ‘ <100%
© Efectividad del — x100% los recursos delegados al
2 presupuesto de Ry director de la subvencién de
”m subvencion de R, = Recursos ejecutados de la subvencion de Mensual mantencion. Con este indicador =100%
T mantenimiento y se quiere medir la eficiencia del
mantencion. director en el uso de los recursos
R, = Recursos delegados de la subvencion de otorgados. . >100%

mantencion.
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Método

Tiempo de
ejecucioén en
mantencion,
renovacion o
reparacion.

_Tr

ET =
._.m

T = Tiempo real [Hrs].

._.m = Tiempo programado [Hrs].

Mensual

Corresponde al cuociente entre
el tiempo ejecutado para una
accién de mejora (mantencion,
renovacion o reparacion), y
tiempo programado para la
realizacion de esta. Con este
indicador se quiere medir la
eficiencia del director en el la
gestion y control de los proyectos
de mejora.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.9. Desarrollo AMS: Departamento de
Educacion

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento
Figura 6.19 Secuencia légica del AMS Departamento Educacién

*Cumplir con los estandares requeridos.

» Garantizar una mejora continua de la calidad educacional.
MISION )

«Eficiencia en el uso de los recursos.
COSTOS

*Proponer y ejecutar medidas tendientes a materializar acciones y
programas relacionados con la educacion.

*Seguimiento del rendimiento del establecimiento de facultades

METODO delegadas.
*Conocimiento de las normas establecidas por el MINEDUC.

Fuente: Elaboracion Propia
Analisis Modular de Sistema Departamento Educacion

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
del Departamento de Educacion, se deben identificar los flujos de informacién con la que
este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus obijetivos,
ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 modulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldgico que en este caso
es el Jefe del Depto. Educacion, y el Médulo Tecnolégico que es quien ejecuta las
transformaciones de la actividad, en este caso las, Oficina de perfeccionamiento, para
cumplir con el objetivo final de controlar la gestion del Director del establecimiento. Se
medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de la
mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.20 Analisis Modular de Sistema Departamento Educacion
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Variables esenciales

Departamento de Educacion

Tabla 6.9 Variables esenciales Departamento de Educacién

TIPO

VARIABLE

MEDICION

FRECUENCIA

EXPLICACION

PARAMETRO

Eficacia

Cumplimiento
de resultados

%Cumplimiento de resultados =
SCR;
—=— x100%
CE,
MO_N:. = Suma de los resultados reales obtenidos

del proyecto implementado i en el periodo t.

CE, = Total de resultados esperados en el periodo t

Mensual

Corresponde al cuociente entre la
sumatoria de todos los resultados
reales logrados, y numero total de
resultados que se esperan en un
periodo determinado. Con este
indicador se quiere medir el
cumplimiento real de los resultados
que se esperan que ocurran dentro del
colegio una vez que ya se ha
implementado las facultades
delegadas. Los resultados reales
obtenidos se identificaran  por
variables 0 o 1 en donde 0 significa
que no se obtuvo el resultado
esperado, y 1 lo contrario.
Adicionalmente se contara con el
numero total de resultados esperados
para cierto periodo de tiempo t.

' =100%
>80%

< 80%
>50%

<50%

iciencia

Ef

Eficiencia del
presupuesto del
establecimiento

G
EP= !

G
-1

x100%

DN = Gastos ejecutados en periodo t.

n.u.Nr 1" Gatos ejecutados en el perido t-1.

Mensual
Anual

Corresponde al cuociente de los de los
gastos ejecutados en un periodo t
determinado, y gastos ejecutados en el
periodo t-1. Con este indicador se mide
la eficiencia de los costos de un
periodo a otro.

‘ <100%

=100%

‘ > 100%
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Método

Operacién real
del
establecimiento

%=

T . »
perdido no planificado «100%

._.Emas.omqo
T=[dias]

Mensual

de dias de clases perdidos por eventos
no planificados, y el nUmero de dias de
clases programados en el afio. Con ‘ <5%

Corresponde al cuociente en el nimero ‘

este indicador se quiere medir el
porcentaje de dias perdidos en el afio y >0
que deben ser recuperados.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.10. Desarrollo AMS: Oficina de Perfeccionamiento

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.21 Secuencia logica del AMS Oficina de Perfeccionamiento

*Detectar las necesidades de perfeccionamiento y capacitacion docente
del personal.

MISION | *Conducir estandares de excelencia del personal.

«Eficiencia en el uso de los recursos.
COSTOS

*Coordinar capacitaciones del personal.
METODO +Manejo de parametros de excelencia de educacion.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Oficina de perfeccionamiento

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
de la Oficina de Perfeccionamiento, se deben identificar los flujos de informacioén con la
que este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos,
ademas de informacién retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 mddulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldégico que en este caso
es el Jefe de la Oficina de Perfeccionamiento, y el Médulo Tecnoldégico que es quien
ejecuta las transformaciones de la actividad, en este caso el Director del establecimiento.
Se medira la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de
la mision), Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.22 Analisis Modular de Sistema Oficina de perfeccionamiento
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Variables esenciales

Oficina de Perfeccionamiento

Tabla 6.10 Variables esenciales Oficina de Perfeccionamiento

TIPO VARIABLE MEDICION FRECUENCIA EXPLICACION PARAMETRO
Corresponde al cuociente entre el
%Cobertura = numero de profesores capacitados, ‘ > 50%
Semestral .
Personal NDA <100% Anual y el nimero total de profesores del
Capacitado N° total de profesores establecimiento. Con este indicador < 50%
NDA=NGmero de personal capacitado se quiere medir la cantidad de ‘
.m profesores de que son capacitados.
S Cuociente entre el numero de
"._._lu necesidades atendidas, y el
Necesidades de %Necesidades= Semestral numero total de necesidades . >70%
omvmozmo_o: Necesidades atendidas 00% Anual amwmoﬁmamm.. Con mmﬁ.m. _:Q_omaoq se
atendida Necidades detectadas quiere medir la gestion del director
en la cobertura de las necesidades ‘ <70%
de perfeccionamiento del personal.
Corresponde al cuociente de todos
C los gastos realizados por el director <100%
8 Efectividad global EP= % *x100% para los proyectos de mejora ‘ > 95%
m del presupuesto P Anual educativa del establecimiento, y los
G capacitacion y C - Costo real. costos  presupuestados.  Este
by perfeccionamiento r indicador mide la eficiencia del ‘ >100 %
C p= Costo presupuestado para capacitacion. director en el manejo de los <95 %

recursos.
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Método

NPA

Corresponde al cuociente entre el
nuamero de personas que
efectivamente asisti6 a una
capacitacion o curso, y el numero

‘ > 90%

Asistencia NPA= Numero de personas que efectivamente
Capacitacion N Mensual de personas que fueron ‘
asistieron al curso. convocadas a estos. Con este <90 %
NPC= Numero de personas convocadas. _:a_om@oﬁ se quiere . Bmm__, la
efectividad en la realizacion de
capacitaciones o cursos.
Corresponde al cuociente entre el
%Aprendizaje= nuamero de aprendizaje esperados
NCD por la capacitaciéon, y el numero . > 90%
Aprendizajes Aprendizajes esperados x100% total de aprendizajes esperados.
_omﬂmQ.Om nwﬁ NCD=Nimero de aprendizajes Con mmﬁ.m indicador se quiere medir
capacitacion el cambio conductual de la persona ‘ <90%
evaluados o demostrados por la persona. luego de haber asistido a la
Anual capacitacién o curso. En caso de
no haber sido una capacitacién o
curso evaluado, se debe contar con
una lista de aprendizajes
esperados expresados como
conductas que se ajustan a los
aprendizajes esperados.
Profesores que tiene alguna asignacién* Corresponde al cuociente entre el
T x100% nuamero de profesores que aprueba
otal de profesores ) . =100%
. By . o algun examen de MINEDUC y por
Asignacion *AEP=Asignacion por excelencia pedagdgica. ende cuenta con una asignacion, y
MINEDUC AVDI=Asignacion variable por desempefio individual. Anual el numero total de profesores del

establecimiento. Con este indicador
se quiere medir el numero de
profesores que han certificado sus
conocimientos.

‘ < 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.11. Desarrollo AMS: Establecimientos Educacionales
(Director)

Objetivos a medir: Caracteristicas para su cumplimiento

Figura 6.23 Secuencia logica del AMS Establecimientos Educacionales

*Cumplir con una gestion directiva de excelencia implementando un
establecimiento educacional de excelencia.

MISION | *Controlar el cumplimiento de procedimientos y estandares de la Corporacion.

+Efectividad del Presupuesto mensual y anual del establecimiento.

COSTOS *Optimizar Recursos, Humanos, Financieros y Educativos.

* Administracion de procedimientos para llevar a cabo el Proyecto Educativo

METODO Institucional.

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis Modular de Sistema Establecimientos Educacionales (Director)

Segun la Teoria ya revisada en el item 4.7.5 acerca de la Metodologia del Analisis
Modular (simbologia ver tabla 4.5 pagina 59), para realizar el Analisis Modular de Sistema
del Establecimiento Educacional, se deben identificar los flujos de informacién con la que
este se relaciona, tanto como la que recibe y la que emite para lograr sus objetivos,
ademas de informacion retroalimentada que sirve de apoyo para modificaciones de sus
variables de control, este AMS cuenta con 2 médulos, el Modulo de Pilotaje, quien recibe
las directrices del mando superior y las transmite al Modulo tecnoldgico que en este caso
es el Establecimiento, y el Moédulo Tecnoldgico que es quien ejecuta las transformaciones
de la actividad, en este caso el Apoyo Técnico del Director del establecimiento. Se medira
la labor realizada con indicadores, enfocados en la Eficacia (Cumplimiento de la mision),
Eficiencia (Costos), Método (relacionado con procedimientos utilizados).
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Figura 6.24 Analisis Modular de Sistema Establecimientos Educacionales
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Departamento de Establecimientos Educacionales

Tabla 6.11 Variables esenciales Establecimientos Educacionales

TIPO

VARIABLE

MEDICION

FRECUENCIA

EXPLICACION

PARAMETRO

icacia

Ef

Cumplimiento
requerimientos
y
procedimiento
s del
MINEDUC

%Cumplimiento =

2CN;

1

=7 00%
CE,

2.CN it= Suma de las normas y requerimientos i

que se se estan cumpliendo en el periodo t.

CE = Total de de normas y requerimientos i a cumplir.

Mensual

Corresponde al cuociente entre la
sumatoria de todas las normas,
requerimiento y procedimientos que se
estan cumpliendo en el
establecimiento, y el numero total de
normas, requerimientos y
procedimientos que se deben cumplir
para operar de acuerdo a la ley el
establecimiento. Con este indicador se
quiere medir el cumplimiento del
director en los procedimientos,
requerimientos y normas en la
operacion del establecimiento. Los
cumplimientos se identificaran por
variables 0 o 1, en donde O significa
que no se esta cumpliendo, y 1 lo
contrario.

‘ =100%

< 100%

>950%

<95%

iciencia

Ef

Eficiencia del

presupuesto
recursos de
operacion

AOED * OiSV

\UN

EP= x100%

Oocn Gastos reales ejecutados por
consumos basicos.

= real j rel
0\33 Gastos reales ejecutados par e
pago de remuneraciones.

_Um = Presupuesto asignado.

Mensual

Corresponde al cuociente entre los
costos ejecutados para el
funcionamiento del establecimiento
(consumos basicos y remuneraciones),
y el presupuesto asignado para el
establecimiento en base a Ia
subvencion escolar. Con este indicador
mide la eficiencia del director en el
manejo del establecimiento.

<100%

=100%

‘ >100 %
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Método

Relacion entre

Corresponde al cuociente entre el

asistencia % Asistencia ) = ndmero de alumnos presentes de un .
alumnos alumnos L curso, y el numero total de alumnos del ‘ > 95%
respecto del N°de alumnos presentes x100% Diaria curso. Con este indicador se quiere
total de N°total de alumnos medir la presencia diaria de los ‘ S 95%
alumnos estudiantes en clase.
Relacién Corresponde al cuociente entre el
personal que numero de profesores presentes, y el ‘
asiste al ﬁx,>mmmm6:o_mtmao:m\u nimero total de profesores del > 95%
trabajo . establecimiento que deben asistir. Con
respecto del N°de personal presentes x100% Diaria este indicador se quiere medir la
total del N°total de personal presencia diaria de los profesores. . < 95%
personal que
debe asistir

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 7 Conclusiones

Para el desarrollo de esta metodologia fue necesario conocer el funcionamiento de la
Corporacién municipal de Ancud en el area educacional, y de todos sus departamentos
involucrados, quienes gestionan los recursos y decisiones en términos educativos.

Las herramientas que se utilizaron en este trabajo para la recolecciéon de informacion
fueron reuniones con distintos miembros de la Corporacion, directores de establecimientos
educacionales tanto de la Corporacion como particulares subvencionados, jefes de UTP,
ademas de la informacion que dispone la Corporacion.

Las principales dificultades en el desarrollo de este trabajo de Titulo fueron la
disposicion de las personas y el ambiente que prima dentro de este tipo de organizacion, lo
cual dificulté el levantamiento de la informacion para nuestro Modelo. Sumado a esto,
muchos empleados del area de educacion de la corporacién no contaban con registros, ni
cumplian con los procedimientos en la realizacion de su labor, por lo que dificulté el
levantamiento de los procesos.

Pudimos percatarnos de que existe un gran problema tanto en la gestion de los
directores de los establecimiento educacionales, como de los miembros de la corporacién en
el manejo de éstos, lo que se ve reflejado no sélo en el déficit financiero que presentan sus
establecimientos, si no que en su calidad educativa, su PEI, sus resultados en mediciones
estandarizadas como el SIMCE y PSU, la cantidad de personal asignado en los
establecimientos (la cual excede lo que se requiere).

Es por esto que para dar solucion a este problema se determiné delegar en el
director de los establecimientos educacionales ciertas facultades, dandole asi una mayor
autonomia en el manejo de recursos y la toma de decisiones. Es por esto que un buen
control de gestion en este proceso de descentralizacion es fundamental, debido a la
responsabilidad que lleva la administracion de un establecimiento, mas aun si a ésta se le
agregan la gestion de recursos delegados. Es por esto que para la correcta implementacion
de este sistema y de que exista un liderazgo efectivo, es necesario capacitar a los directores
en temas de administracién de proyectos y gestién para asi evitar cometer errores.

La metodologia de Analisis Modular de Sistemas es factible para el control de la
delegacion de facultades, permitiendo tomar las medidas necesarias para asegurar y/o
informar alteraciones en el cumplimiento de metas con la ayuda de los indicadores y los
parametros fijados en cualquier momento; de esta manera se orientan los esfuerzos y
objetivos particulares en la busqueda de un conjunto de actividades proactivas.

Lo que se espera con este trabajo es poder permitir a la Corporaciéon contar con un
sistema que le genere informacién de forma oportuna y certera respecto de la gestion de los
establecimientos que tengan facultades delegadas. Y con nuestra propuesta planteada, se
pretende lograr estos resultados en un mediano y largo plazo:
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» Se espera que en el ano 2015 los alumnos que estén cursando 2° medio, 8° Basico, 6°
Basico, 4° basico, alcancen en la prueba SIMCE un puntaje promedio de 300.

» Se espera que en el afio 2017 los alumnos que estén cursando 4° medio, se presente el
100% para rendir la PSU y que al menos el 70% obtenga un puntaje no inferior a los 600
puntos.

» Se espera que en el ano 2017 el 100% de los alumnos egresados de 4° medio, se
matriculen en la educacién superior.

» Se espera que para el ano 2017 los establecimientos de administracién delegada no
presenten déficit financiero.

» Se espera que la matricula de establecimientos de administracion delegada aumente
paulatinamente.

La implementacion y validaciéon de la propuesta de este modelo se aplica en el
mediano plazo, puesto que se necesita tomar mediciones, revisar resultados, analizar la
calidad de la informacion y luego ir comparar con los resultados de afnos anteriores y evaluar
si existe mejora. Por lo tanto, se necesita una evaluacién continua del modelo que permita la
correcta gestion de parte del director y asi descentralizar la educacion municipal. Quien esté
a cargo de esta metodologia debera tener una vision completa de todo el proceso, y esto le
permitira organizar los flujos de informacion hacia la Corporacion.

Para una correcta implementacion es necesario tener en cuenta las siguientes
recomendaciones:

1. Transparentar todos los procesos de seleccion para el cargo de Director del
establecimiento.

2. Velar por la capacitacién a los respectivos Directores que tendran facultades delegadas,
tales como: conocimientos técnicos en administracion, contabilidad y recursos humanos.

3. Dejar estipulado cuales facultades delegadas se le asignara a cada director, ya que no a
todos se les entregaran los mismos recursos.

4. Velar por la veracidad y calidad de la informacion de la administracion delegada de los
establecimientos.

5. Evaluar constantemente el desempeno del Director, sobre todo en relacion los objetivos
estratégicos propuestos en sus PEl y en el Plan de Delegacion.

6. Esta metodologia, para su implementacién, debe contar con un software que organice la
administracion que se lleva a cabo del establecimiento, para que la informacion sea
procesada y guardada de manera rapida y asi obtener resultados a corto y mediano
plazo.

De esta forma se ha logrado cumplir con el objetivo general de este trabajo que es
“‘Disefiar un Sistema de Control de Gestion Operacional que genere informacion para
permitir la delegacion efectiva en las autoridades de los colegios”.
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Anexo 1 Organigrama Corporacion Municipal de Ancud para la educacioén, salud y atencién a
menores
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Anexo 2 Otros Modelos de Control de Gestion

Cuadro de Mando de Maisel

Nace en el anos1992. El CMI de Maisel, es muy similar al modelo de Kaplan y Norton,
su diferencia esta, en que en vez de tener una perspectiva de aprendizaje y crecimiento
como el BSC, utiliza una perspectiva de recursos humanos en su modelo, lo que permite
medir las innovaciones y también factores como la formacion, desarrollo del producto,
capacidades basicas y cultura empresarial. El razonamiento de Maisel para usar una
perspectiva del empleado separada de las otras es que la direccién debe prestar atencion a
medir la eficacia de una empresa y su gente.

Intangible Assets Monitor (IAM)

Este modelo fue desarrollado por K. Eric Sveily y tiene por objetivo medir los activos
de medir los activos intangibles, ademas ofrece un sencillo formato para la visualizacién de
los indicadores mas relevantes. La estrategia de la empresa nuevamente resulta relevante
para la determinacion de dichos indicadores. Como el mismo Sveiby senala, su modelo
resulta similar al de Kaplan y Norton, aunque con diferencias claras. En este modelo, las
partes mas importantes a cubrir son crecimiento (cambio), renovacion, eficacia y estabilidad.
Debiéndose especificar un par de indicadores para cada parte. Este modelo puede utilizarse
para disefar el sistema de informacién para la direccion.

Modelo Sistema Integrado de Gestion de la Estrategia y de los Resultados (SIGER).

Se trata de un modelo que fue presentado en el X Congreso AECA de 1999 por M.
Hernandez y A. Lopez Vifiegla. Este modelo se basa en un proceso de definicién de la
estrategia, en el cual las claves se encuentran en la comunicacién de la estrategia a toda la
organizacion y en la alineacion de los objetivos personales y departamentales con la
estrategia, haciendo especial hincapié en la vinculacion de la estrategia con los objetivos a
largo plazo de la empresa. Por otro lado, otro aspecto clave sera la identificacion de los
indicadores asociados a las variables clave de la empresa, desde todas sus perspectivas,
relacionando la implantacion de la estrategia a la actividad de la organizacion en todos sus
aspectos, y asi lograr darle a la organizacion una base sélida para la posterior implantacion
del SIGER como herramienta de medicion y gestién de la estrategia, y como instrumento del
area de Recursos Humanos de cara al seguimiento de la alineacion de los objetivos de los
trabajadores con la estrategia de la propia empresa, entre otros aspectos de la gestion del
capital humano.
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AXIS

El modelo AXIS es desarrollado por el Club Gestion de la Calidad y Strategy & Focus,
AXIS integra los enfoques del BSC con el modelo EFQM. Este modelo alinea la gestién de
cualquier organizacién con sus necesidades estratégicas de una forma integrada y armonica,
asi como posibilita una rapida definicion de estrategia y objetivos y su posterior despliegue
en la organizacion, todo esto de una forma participativa, ayudando a crear auténticos
equipos y facilitando la motivaciéon de todos los empleados a través de la mejora de la
comunicacion estratégica y facilitar la coherencia de los objetivos individuales con los
generales en todos los niveles. El nucleo de AXIS son los mapas estratégicos que de una
forma grafica permiten describir y entender mejor todos los aspectos relacionados con la
implantacion de una cierta estrategia, asi como servir de eje de conexion con otros aspectos
basicos, como los mapas de procesos, los mapas de riesgos, las acciones estratégicas y sus
indicadores asociados.



Anexo 3 Entrevista

Lista de entrevistados

Cargo
Secretario General Corporacion
Director de Educacion
Director de Recursos Humanos

Director de Administracion y Finanzas

Director Liceo Bicentenario
Director Escuela Pudeto
Director Escuela Anexa

Docentes Escuelas
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Nombre
Marcelo Fuentes
Evar Pérez
Andrea Garrido
Luis Carrillo
Julio Soto
Hernan Aude
Edin Carcamo
Sonia Bahamondes
Manuel Angulo

Karla Vidal
Lorena Carrillo
Jefe UTP Liceo Agricola Patricio Montenegro
Sostenedor Colt.eglo particular Sergio Schick
subvencionado

Preguntas guia entrevista

1. ¢Cual es su opinién / percepcion respecto de la labor que le compete hoy a la
Corporaciéon en materia de educacion municipal?

2. ¢;Posee la comuna un proyecto educativo comun/ visién / ideal, y de ser asi cdmo se
gesto?

3. ¢Cuantas personas trabajan en esta Corporacion y cuantos establecimientos
administra? (Solo si aplica)

4. ;Cual es la dinamica actual entre los establecimientos y la Corporacion?

5. ¢Utiliza algun indicador o instrumento desarrollado por la corporacion para evaluar y
monitorear el desempefio de los establecimientos? ;Existe algun mecanismo de
incentivos propio de la corporacion para los directores y/6 docentes?

6. En términos generales ;Cémo calificaria el desempefio de los establecimientos de
esta corporacion?

7. ¢Cual cree usted que es la principal causa de la baja sustancial de matricula de los
establecimientos de la Corporacion?

8. De acuerdo a su experiencia, ¢, Cuales son las principales dificultades que impiden a
la Corporacion mejorar su bajo desempefio en materia educativa y qué se necesitaria
para lograrlo? ¢ Existe alguna estrategia especifica para tratarlos?

9. ¢ Cree usted que descentralizando los recursos de la Corporacién, y dando mayores
facultades al director puedan mejorar el desempefio de los establecimientos de la
corporaciéon?
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Es importante mencionar que el conjunto de preguntas elaborado no necesariamente se
utilizé en forma literal o en el mismo orden. Mas bien sirvid de guia para focalizar cada
conversacion, ya que una complejidad de realizar entrevistas es mantener un hilo conductor
coherente y planificado. La principal ventaja de esta metodologia radica en la posibilidad de
obtener una vision mucho mas cercana y acertada respecto de la realidad o fendmeno
estudiado.
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Anexo 4 Matricula municipal afio 2011

MATRICULA ESCUELAS MUNICIPALES ANO 2011

Ed. Pre L. .
Basica Ed. Basica Ed. Media
ESCUELAS Y LICEOS P.K. K 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 1° 2° 3° 4° | TOTAL
LICEO D. ESPINEIRA RIESCO 19 25 | 122 | 101 | 114 | 106 487
LICEO AGRICOLA 125 | 94 84 81 384
TOTAL E. MEDIA 19 25 | 247 | 195 | 198 | 187 871
C.E.I.LA 7 10 11 28
TOTAL E ADULTOS 7 10 11 28
ESC. ESP.S. CARLOS 74
TOTAL ED. ESPECIAL 74
VILLA CHACAO 12 8 7 8 13 11 10 14 23 106
MANAO 14 7 14 8 10 6 6 17 13 95
EL PALOMAR 20 15 13 14 14 14 20 21 21 152
SENDA CHACAO 26 13 11 18 10 21 15 23 15 152
CONIMO 19 12 6 15 16 12 18 14 6 118
LUIS SEGOVIAR 11 6 7 7 8 13 8 17 5 82
COCOTUE 3 4 1 6 6 2 3 8 8 38
SOL del PACIFICO 23 22 14 1 8 14 13 24 26 155
BAHIA LINAO 10 13 12 10 5 10 9 19 12 100
TOTAL R. COMPLETAS 135 | 100 | 85 97 90 103 | 102 | 157 | 129 998
ANEXA 14 31 47 46 62 55 66 60 65 68
PUDETO 23 22 38 33 36 41 41 51 56 57
YERBAS BUENAS 5 16 16 21 33 42 37 53 51 49
FATIMA 19 13 18 13 12 25 30 28 17
LUIS C. MARTINEZ 14 10 12 12 22 30 29 34 34
TOTAL URBANAS 42 102 | 124 | 130 | 156 172 199 | 223 | 234 | 225 1607
PUGUENUN 3 1 1 1 1 3 7
AGUAS BUENAS 3 2 2 3 4 2 6 1 2 22
BELBEN 1 4 4 3 2 14
EST. HUILQUECO 2 2 2 2 8
G. QUETALMAHUE 1 2 1 4
HUICHA 1 1 1 4
CATRUMAN 1 6 2 9
EL QUILAR 3 2 2 7
COGOMO 1 1 2 4
CAYUCAN 1 2 1 3 7
CUM. De LECAM 2 3 2 1 8
FELIPE SANTANA 2 2 1 5
LUIS OYARZUN V. 1 1 1 1 1 1 6
CAULIN ALTO 2 1 1 4
PUENTE PUNTRA2 2 2 6 5 9 1 25
GUAPILACUY 1 1 1 1 4
LA CAPILLA 1 1 1 2 5
GUABUN 2 2
CALLE 1 5 6
CAIPULLI 1 1 1 2 5
HUELDEN 2 2 1 3 8
PUNTA CHILEN 2 2 4 6 2 7 21
NAL 2 1 1 2 1 2 9
TOTAL S/T. U-BI-TRI DOC 21 37 35 25 40 33 1 2 194
TOTAL E. BASICA 42 237 245 252| 288 287| 342| 358| 411| 381 2843
TOTAL 42 237 245 252 288 287 342 358 411 381 254 205 209 187 3772
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Anexo 5 Pautas de Planificacion: Carga horaria matriz liceo
LICEO AGRICOLA DE ANCUD

UNIDAD TECNICO - PEDAGOGICA
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Profesor
Redaccion y aplicacion
Gustavo Guevara Jara Lenguaje de informatica 7 7 6 6 6 3 2
y
c I
n 3
Pedro Naguil Gomez 3 3 18
Marcos Aur. Villarroel Ruiz Historia, Geografia 4 4 4 30
Y
Carlos Quintana Barria Ciencias Sociales 4 4 30
Sonia bahamonde Loustau Ingles 3°A 4 4 4 2 2 37
Ximena Ibacache Méndez 1°B 7 7 34
Matematica
7 15
Jorge Ampuero 4 4 22
Quimica 2 2 2
Valezka Ortloff Alvarez 2°C 27
Biologia 3 3 3
Cecilia Lineros Alarcon Fisica 2 2 2 10
Cesar Roling Vera Artes Musicales 3 2 2 22
Juan Carlos Peralta Artes Visuales 3 2 2 1
6
s
Silvana Peran Varfas Ed. Tecnolégica 2°B 3 3 3 1
7
Pablo Sebastian Alvarez 3 3 3 2 19
Educacién F
Victoria gas 3 3 3 2 19
Rafael Cerda Valle 4° A 9 44
Agropecuaria
Jaime Araneda 17 28
Yasna Gonzalez Millao 4°B 6 35
Claudia Obando Cardenas Administracién 4°C 13 32
Y
Andrea Sal obando Contabilidad 3°B 4 26
Javier Pérez Gallardo 3°C 3 31
Miguel Angel Venegas Religion Catdlica 1°A 2 2 2 2 2 24
Julio Chavez Gonzélez 2°A 2 2 2 2 2 30
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LICEO AGRICOLA DE ANCUD

UNIDAD TECNICO - PEDAGOGICA

OTROS

NOMBRE N° HORAS
PROFESOR TALLERES EXTRAPROGRAMATICOS
Gustavo 07 Apoyo Unidad técnico - pedagégica
Guevara
Marco Villarroel 10 Enlace
Carlos 04 Apoyo CRA
Quintana
Yasna Gonzalez 06 Apoyo gestion administrativa
Julio Chavez 06 Enlace
Jorge Ampuero 02 Preparacion material RP
Victoria 02 Taller deportivo alumnas de tercer y cuarto aino
Villegas
Sonia 04 Atencion estudiantes eximidos en idioma en Ensenanza
Bahamonde basica y apoyo al Médulo de aprendizaje “Gestion en
Comercio Exterior”, rama Comercio
Ximena 04 Taller extraescolar estudiantes primer ciclo y Preparacién
Ibacache PSU
César Vera 08 Proyecto Big - Band
J. Carlos 06 Apoyo estudiantes con NEE en capacitacion (gasfiteria,
Peralta muebleria)
Pablo Alvarez 02 Taller extra programatico varones terceros y cuartos afnos
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TALLERES PLURIDISCIPLINARIOS

NOMBRE DEL PROFESOR
NOMBRE DEL TALLER SEGUNDOS ANOS
FUTBOLITO - VARONES PABLO ALVAREZ BAHAMONDE
POLIDEPORTIVO - DAMAS VICTORIA VILLEGAS
EJECUCION MUSICAL CESAR VERA GONZALEZ
COMPUTACION MARCOS VILLARROEL RUIZ
DIARIO MURAL CARLOS QUINTANA BARRIA
PROTOCOLO CLAUDIA OBANDO CARDENAS
MOSAICOS Y GRAFITIS JUAN CARLOS PERALTA

Observaciones:

A contar de este afo el Liceo ingresa al Proyecto del MINEDUC: “ Mycrosoft office” el
cual sera ejecutado en los 6 cursos del area técnica; paraello se destinaran 38 horas
pedagogicas por semestre por cada curso lo que significa una modificacién durante esos
periodos del Plan de estudio (la propuesta ya esta entregada al MINEDUC).Para lo anterior
sefialado se debera contratar 9 horas pedagdgicas durante el periodo en que se aplica el
proyecto, quedando desglosadas de la siguiente manera:

Profesor Javier Pérez: 05 horas
Profesora Claudia Obando: 02 horas
Profesora Yasna Gonzalez: 02 horas



Anexo 6 Dotacion de Personal
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CUADRO RESUMEN _ DE LA DOTACION DOCENTE __ANO 2012.-

REGION : Décima PROVINCIA : COMUNA : Ancud
NOMBRE DEL ESTABLECIMIENTO RBD [DIRECTSUP [PARVULARIA BASICA DIFER-ESP. |MEDIAH-C MEDIA T-P ADULTO BAS. |ADULTO MED. TOTAL

DOC. | HRS.  |DOC. HRS. |DOC. HRS. [DOC. | HRS. |DOC.  [HRS. DoC. HRS.  [DOC. [HRS. [DOC. |HRS. DOC. | HRS.
DIRECTOR DE EDUCACION 1 1 44
COORD. TEC. PEDAGOGICA 2 2 88
COORD. ED. EXTRAESCOLAR 88 2 88
COORD. PERFEC. DOCENTE
LICEO DOMINGO ESPINEIRA R. 08044-6 2 88 2| 88 38 1299 142711 44 1563
LICEO AGRICOLA DE ANCUD 221511 2l 1R 14 470 226 il 2 946
ESC. DIF. SAN CARLOS ANCUD 08107-8 1 44 1| 38 3] 126] 5| 210 83 11 462
ESC. RURAL EL PALOMAR 080519 1 6 1| 38 10 366 2| 88 505 14 652
ESC. RURAL GUAPILACUY 08052-7 38 1 44
ESC. PUDETO 08046-2 2 44 3 114 17 654 1| 44 833 24 944
ESC. RURAL SENDA CHACAO 08053-5 1 11 1 38 9 | 1| 44 M4 12 458
ESC. RURAL MANAO 08054-3 1 6 1| 38 8| 304 1| 44 30 N 436
ESC. RURAL BELBEN 08055-1 38 1 44
ESC. RURAL ESTRELLA HUILQUECO 08059-4 38 1 44
ESC. RURAL GOLF.QUETALMAHUE 08060-8 38 1 44
ESC. RURAL PUNTA CHILEN 08061-6 38 1 44
ESC. RURAL LA CAPILLA 08063-2 38 1 44
ESC. RURAL HUICHA 08065-9 38 1 44
ESC. RURAL CATRUMAN 08066-7 38 1 44
ESC. RURAL GUABUN 08067-5 38 1 44
ESC. RURAL NAL 08071-3 38 1 44
ESC. RURAL LAS ANTENAS CARAC. 08072-1 38 1 44
ESC. RURAL EL QUILAR 08075-6 1 44

13 837

226
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NOMBRE DEL ESTABLECIMIENTO RBD [DIRECTSUP |PARVULARIA BASICA DIFER-ESP. |MEDIAH-C MEDIA T-P ADULTO BAS. [ADULTO MED. TOTAL
DOC. [HRS.  |DOC. HRS. |DOC. HRS. (DOC. | HRS. [DOC.  [HRS. DOC. HRS.  |DOC. |HRS. [DOC. [HRS. DOC. [ HRS.

ESC. RURAL COGOMO 08080-2 3 3 1 44
ESC. RURAL CAYUCAN 08081-0 38 3 1 44
ESC. RURAL CUMBRE LECAM 08082-9 3 3 1 44
ESC. RURAL FELIPE SANTANA 08033-7 3 38 1 44
ESC. RURAL SAN MIGUEL CONIMO 08085-3 | 1| 14 11 38 10[ 350 M3 12] 446
ESC. RURAL VILLA CHACAO 08049-7 | 1 1 3 "l 326 1| 4 M 14 452
ESC. RURAL LUIS OYARZUN VIDAL 080896 | 6f 38 38 1 44
ESC. RURAL CALLE 08091-8 | 6| 38 38 1 44
ESC. RURAL LUIS SEGOVIA ROSS 080926 | 1 6 11 38 bf 234 1| 44 330 9 360
ESC. RURAL CAIPULLI 080%-2 | 6 0 1 44
ESC. RURAL AGUAS BUENAS 08095-0 2l 76 18 2 82
ESC. RURAL PUGUERUN 080%-9 | 1 11 3B 3 2 82
ESC. ANEXA 08047-0 | 2| 44 2 76 20 780 2| 88 1013 28| 1076
ESC. RURAL COCOTUE 080993 | 1 2| 76 78 3 120
ESC. RURAL SOL DEL PACIFICO 081000 | 1 1 3 10 37 2| 88 516 14| 547
ESC. YERBAS BUENAS 080489 | 2| 44 1| 38 17 500 2| 88 6 23 758
ESC. RURAL HUELDEN 08102-7 3 38 1 44
ESC. RURALBAHIA LINAO 081085 | 1 1 38 N 22 1| 44 63 10 398
ESC. FATIMA 080500 | 2| 4 1 3 "l 328 1| 4 467 16 542
ESC. RURAL PUENTE PUNTRA 08104-3 82 82 2 88
C.ELA. SALOMON FUENTES M. 22089-2 11 3 2l 6 3 3 50
SUB TOTAL 3| 500 11| 418 97 3311 10| 440 2l 6 4795 146 5353
TOTALES 4411337  18|684| 144/5082| 22(958| 52| 1769 2260 2| 6 10143( 305| 11562
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Politica de incentivos proyecto administracion delegada

Incentivos
Cargos Contratacion i Nivel de logros | Criterios Unicos anualizados
Director $100.000 $250.000 | SIMCE >= 300 puntos
Subdirector administrativo $60.000 $150.000 | matricula >= 300 alumnos
Equipo Inspector General $50.000 $100.000 | asistencia media >= 95%
Directivo | Jefe unidad técnico pedagogica $50.000 $100.000 | Repitencia<= 1%
Orientador $50.000 $50.000 | Desercion escolar <=1%
Media PSU 650 puntos
Cuerpo Docente aula $80.000 | accidentabilidad escolar <=5%
Docente 15 docentes $1.200.000 | accidentabilidad laboral <=5%
Tasa clase efectiva>=98%
Administrativos $50.000
Cuerpos Inspectores $100.000
asistentes | Auxiliares $100.000
educacion | calderero $50.000
Técnico Informatica $50.000
Costo Mensual $310.000 $2.280.000
Costo Anual $3.720.000  $27.360.000
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