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Presentacion de la serie

Diversos estudios realizados durante la Gltima década han puesto claramente
derelieved impacto negativo delacorrupcin sobre el desarrollo econémico,
social y politico de los paises, debido a que aumenta el costo de las
transacciones, disminuye laeficienciade los servicios publicos, distorsiona
los procesos de toma de decisionesy socavalos val ores sociales. Asimismo,
han demostrado una fuerte correlacion entre pobreza y corrupcion: las
regresiones estadisticas sugieren que un aumento del ingreso per capita de
un pais de 4.400 US$ mejorara su ranking en el indice de corrupcion (escala
internacional) de dos puntos. Ademas, se ha observado que la corrupcion
contribuye alaconsolidacion delasinjusticias, poniendo unacargaeconémica
desproporcionada sobre los pobres y limitando su acceso a los servicios
publicos.

Como consecuencia, lalucha contra la corrupcién se ha convertido en
una preocupaci on mayor paralos responsables de las politicasy los actores
implicadosen e desarrollo. En vistadeladisminucion delaayudainternaciona
y delas condiciones mas estrictas para el suministro delamisma-—debido a
las tensiones crecientes sobre | 0s recursos publicos en |os paises donantes y
la presion gercida por los contribuyentes sobre los gobiernos para que
aumenten latransparenciay larendicidn de cuentasen lagestion delosrecursos
— actualmente se la considera como unaprioridad en laagenda de | os paises
y delasagenciasinternacional es de cooperacion parael desarrollo. El Drafting
Committee of the World Education Forum ha expresado su preocupacion en
los siguientes términos: “La corrupcién es una sangria parael uso eficaz de
los recursos para la educacion y debe ser drésticamente refrenada’?.

1.  UNESCO, 2000. Adoptado por el Forum Mundial sobre la Educacién, Dakar, Senegal,
26-28 de abril de 2000. Comentario extenso sobre el Plan de Accidn de Dakar (par.46).
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Un répido examen de la literatura muestra que ya se han realizado
numerosas tentativas para abordar €l temade lacorrupcion, tanto de manera
global como sectorial. Por ejemplo, en el sector social, se han efectuado
diversos estudios sobre la corrupcion en el suministro de los servicios de
asistenciamédica. Sin embargo, parece que €l sector educativo no harecibido
laatencidn apropiadade parte de las autoridadesy delos donantes, apesar de
los numerosos motivos para otorgar una prioridad particular a desafio de
combatir la corrupcién en laeducacion:

e Ningunareformadel sector publico tendienteamejorar €l gobiernoy a
limitar los fendmenos de corrupcién puede obtener resultados
significativos, mientras el caso de la educacion no se trate de manera
adecuada (dada laimportanciadel sector educativo que, en lamayoria
delospaises, esel primero 0 segundo sector publico en términos humanos
y financieros).

e Latentativaparamejorar el funcionamiento del sector educativo con el
fin de aumentar el acceso ala educacion de calidad para todos puede
tener éxito si los problemas de la corrupcion, que tienen graves
implicacionestanto paralaeficienciaen el uso delosrecursosy parala
calidad delaeducacidny losresultados escolares, son tratados de manera
apropiada.

e Lafdtadeintegridad y el comportamiento poco ético en el sector
educativo son contradictorios con uno delos principales objetivosdela
educacion, que es el de producir “buenos ciudadanos”’, respetuosos de
laley, delosderechos humanosy delajusticia(también esincompatible
contodaestrategiaque considerelaeducacion como uno delosprincipaes
medios para combatir la corrupcién).

En este contexto, €l |1PE emprendid un nuevo proyecto deinvestigacion
en el marco de su Plan a Mediano Plazo para 2002-2007, que trata de “La
éticay lacorrupcién enlaeducacion”. Lacorrupcién se define como “ el uso
sistematico de los cargos publicos para obtener beneficios privados, que
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engendralareduccion delacalidad o deladisponibilidad de los bienesy de
los servicios publicos’. El objetivo principal de este proyecto es mejorar la
toma de decisiones y la gestion de los sistemas educativos integrando |os
problemas de gobierno y de corrupcion en las metodol ogias de planeamiento
y de admini stracion delaeducacion. M és especificamente, tratade desarrol lar
enfoques metodol 6gicos para estudiar y tratar el temade la corrupcion en la
educaciony pararecabar y compartir informacion sobre los mejores enfoques
parapromover latransparencia, larendicion de cuentasy laintegridad en la
gestion de los sistemas educativos, tanto en |os paises en vias de desarrollo
como en los paisesindustrializados.

El proyecto incluye trabajos sobre temas importantes como el
comportamiento delos docentes, el financiamiento de escuelas, laproduccion
y ladistribucion de libros de texto o €l fraude académico. También incluye
monografias sobre historias exitosas de mejoramiento de la gestion y del
gobiernoy estudios de casos quefacilitan el desarrollo de metodologias para
analizar latransparenciay laintegridad en la gestion de la educacion?.

En este marco, el IIPE invitd a especiaistas a presentar experiencias
de Chile y Colombia de mejoramiento de la transparencia en € uso de los
recursos en educacion:

e Margarita Pefla — ex-viceministra de educaciéon de Colombia — y
Jeannette S. Rodriguez describen lareformadel mangjo delos maestros/
profesores en laciudad de Bogot4, que hapermitido subir en un50% la
eficienciadel sistemagraciasaun modelo de gestion integrando varios
elementos asi: depuracion de landmina, regulacion de los procesos de
traslados y reorgani zacion de la planta de personal.

2. Unaplataformadeinformacion, llamada ETICO, también hasido creadaen el marco del
proyecto. Seencuentraen el sitioweb del |1PEy su direccion es: http://www.unesco.org/
iiep/spalfocus/etico/eticol.html.
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e  Carmen Luz Latorre y Paula Aranda, cuyo informe es dedicado a la
experiencia chilena en el manejo de la nutricion escolar: con la
introduccién de un sistema completo de andlisis de los factores
determinantes de lademandade nutricion escolar (con criteriosvarios),
Chile hapodido reducir loscostos, mejorar losserviciosy tener un proceso
delicitaciones muy transparente.

El 11PE expresa su agradecimiento alos autores por su contribucion.

Jacques Hallak y Muriel Poisson
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Estos dos estudios fueron preparados bajo la supervision de Muriel
Poisson, especiaistade programasdel Instituto Internacional de Planeamiento
de la Educacion (11 PE) y de Jacques Hallak, consultor internacional.
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Maestros en Colombia:
Transparenciaen lagestion de recursos humanos

en Bogota (1998-2003)

por
Margarita Pefiay Jeannette S. Rodriguez

Margarita Pefia es consultora en educacion y anteriormente fue
secretariade educacion de Bogotay viceministrade educacion de Colombia.
Tuvo un papel central en el disefio de las reformas educativas en su pais en
los afios 90. Sus publicacionesincluyen articulos sobre politicas publicasen
educacion, especialmente en el campo del mejoramiento delacalidad.

Jeanette S. Rodriguez es consultoraindependiente. Como directorade
recursos humanos en lasecretaria de educacion de Bogotaentre 1995y 2003,
particip6 en el proceso de modernizacion y tuvo bajo su responsabilidad 1a
implementacion de los nuevos procesos'y procedimientos paralagestion de
recursos humanos.
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Resumen g ecutivo

Si bien la transparencia es una preocupacion creciente en el campo de la
gestion de las paliticas sociales, la corrupcién en educacion no ha ocupado
un lugar central en los andlisis que sobre este tema se han adelantado en
Colombia. No obstante |o anterior, el tema havenido ganando relevancia, a
partir delosandlisis de Transparenciapor Colombiay delas politicas que el
gobierno colombiano haimplementado en os Ultimos afios para combatir la
corrupcion.

L aausenciade mecanismosinstitucional es, asi como de unanocion clara
de“responsabilidad haciaafuera’ (accountability), condujo aqueseinstalaran
en el sector educativo practicasque si bien no constituyen estrictamente una
desviacion de dineros publicos para el enriquecimiento de particulares, si
pueden propiciar “ el uso sistemético del poder parael beneficio dequieneslo
gjercen, con unimpacto significativo sobrelaequidad y lacalidad del servicio
educativo”3. A ello contribuye, entre otros, e clientelismo que en muchos
paises caracterizalasrelaciones entrelos distintos actores del sector educativo,
y laconsecuente captura de procesos clave de la administracién por grupos
politicoso gremios.

Uno de los procesos clave en la gestion educativa, y quiza € més
importante, es la administracion de personal. Los docentes son el principal
recurso del sistema educativo y asu remuneracion se dedica, sin excepcion,
la mayor proporcién de los recursos que |os paises destinan a este sector.
Esto hace que las decisiones y procesos administrativos asociados con su
seleccidn, ubicacion, y cumplimiento, para no hablar de su idoneidad
profesional, sean un factor esencial para asegurar laequidad y la eficiencia

3. Atendiendo aladefinicion de Hallak y Poisson, 2002.
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del servicio educativo. Lasituacion es mas criticasi setiene en cuenta que
en el caso de Colombia, como en otros muchos paises, |a gestion de personal
ha estado mediada por intereses particulares, lo que unido a la ausencia de
reglasy procedimientos clarosy solidos sistemas de informacion, abri6 paso
alasubjetividad enlasdecisionesadministrativasy aunaculturaorganizaciona
muy susceptible a presiones externas, en la que han existido multiples
oportunidades para que ocurran episodios de corrupcion.

Este documento presentaen detallelaexperienciade Bogotaden lagestion
delosrecursos humanos docentes entre 1998 y 2003. El compromiso politico
del gobierno delaciudad con launiversalizacién de laeducacion, en un marco
de severas restricciones fiscales, exigio la utilizacién plena de la capacidad
instaladay de | os recursos existentes paraincorporar a sistemaaun mayor
nuimero de estudiantes. Gracias aeste esfuerzo, fue posibleincrementar en un
37% €l nimero de cupos disponibles en el sistema publico. El 50% de esta
nuevacoberturaselogré sinincrementar landéminade docentes; simplemente
por efecto del mejoramiento delaeficienciadel sistema.

Paralograrlo, la Secretaria de Educacion Distrital (SED) llevé a cabo
un proceso sistemético de modernizacion en todos | os aspectos de lagestion
del servicio educativo. Este proceso contempl 4, ademéasdel levantamientoy
redisefio de procesosy procedimientos, laimplementacion de un sistemade
informacion paralagestion gracias a cual fue posible monitorear lagestion
del diaadiay hacer seguimiento alas metas de los planes de desarrollo y
rendir cuentas a la ciudad sobre los resultados. En conjunto, todas estas
medidas contribuyeron en gran maneraague laentidad ganaratransparencia
y fuera percibida como una organizacién con altos estdndares éticos, tanto
por los funcionarios como por importantes sectores de la opinién.

En el caso concreto de la gestion de los recursos humanos, se pusieron
en marchamecani smos que permitieron el manejo objetivoy transparentede
aspectos de la administracién del personal docente y contribuyeron

18
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significativamente al logro de |os objetivos que se propuso el gobierno dela
ciudad. Entre estos se destacan: (a) la asignacion de docentes a los centros
educativos atendiendo a parametros de tamafio de grupo y nimero de docentes
por grupo, (b) el disefio y puesta en marchade un sistemade informacion de
recursos humanos, y (c) la revision y redisefio de procedimientos criticos,
altamente susceptiblesa manejo subjetivo, como son laseleccion de docentes,
lostraslados entre centros educativos, el control de ausentismoy lostramites
ante laadministracion.

19

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

I ntroduccion

No existen en Col ombiaestudios que traten exclusivamente de la corrupcion
en educacion y puede decirse que el temano hasido unapreocupacién central
en € pais. Sin embargo, tanto los andlisis de Transparencia por Colombia,
como |os estudios sobre clientelismo sefialan posibles riesgos y fuentes de
corrupcion en el sector, o que llamalaatencion de estudiar con detenimiento
estefendmeno.

Si bienescierto queel indice deintegridad del Ministerio de Educacion
evolucion6 favorablemente entre 2002 y 2003, el dltimo informe de la
Corporacion Transparenciapor Colombiatodaviaclasificaaesaentidad entre
las agencias gubernamental es cuyo indice deintegridad |as pone en situacion
de alto riesgo de corrupcién®. Este resultado no deja de ser sorprendente,
habida cuenta de que éste nunca ha protagonizado grandes escandalos de
corrupcién, aun en el pasado cuando manejaba directamente | os cuanti0osos
recursos destinadosal sector. Como resultado del proceso de descentralizacion
que se inici6 a mediados de la década de los 90, el gobierno trasfiere
competenciasy recursos alos niveles subnacionalesy sumanejoy gecucion
paso a ser responsabilidad de los gobiernos locales, uno de los cuales es
Bogota.

4. Corporacion Transparenciapor Colombia, Indice de Integridad delas Entidades Publicas
Comparativo delosPoderesdd Estado Resultadas2003. www.transparenci acol ombia.org.co.
Como se afirmaen € texto del informe, €l indice de integridad de una organizacion no
puede atribuirse alaadministracion actual, ni aunaadministracién en particular, yaque
reflejatendencias en el tiempo. El Ministerio de Educacion Nacional fuelaentidad que
mostré mayores mejoras entre 2002 y 2003.

5. Comoseafirmaen € texto del informe, el indice de integridad de una organizacion no
puede atribuirse alaadministracion actual, ni aunaadministracién en particular, yaque
reflgjatendencias en el tiempo. El Ministerio de Educacién Naciona fuelaentidad que
mostré mayores mejoras entre 2002 y 2003.

21
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Laexplicacion puede encontrarse en los factores que son considerados
por la Corporacion Transparencia por Colombia paraevaluar € desempefio
de las entidades estatales, y que remiten a una concepcion més amplia del
fendmeno de la corrupcién: la transparencia, entendida no sdlo como la
publicidad delos actos oficiales sino también como el acceso alainformacion
delas entidades por parte de la ciudadaniaen general o delosinteresadosen
particular; € control y sancién, esto esel grado en el cua lasmalas actuaciones
son investigadasy sancionadas, y finalmentelaeficiencia einstitucionalidad,
o el cumplimiento de procedi mientos establecidosy conocidos por todos.

Vistos desde esta perspectivalos resultados del estudio no sorprenden
del todo. Los factores alli analizados — en particular los que se refieren a
transparenciay ainstitucionalidad — remiten a deficiencias histéricas en la
administracion del sector educativo en su conjunto, y no solo del Ministerio,
que contribuyen acrear oportunidades paraque existacorrupcion. Laausencia
de procedimientos estandarizados, de pardmetros para la asignacion de
recursos, asi como de una nocién clara de “responsabilidad hacia afuera”
(accountability) condujo aque seinstalaran en el sector précticasquesi bien
no constituyen estrictamente una desviacion de dineros publicos para €l
enriquecimiento de parti culares (como hasucedido en otros sectores), si pueden
ser calificados como “ el uso sistematico del poder parael beneficio dequienes
lo ejercen, con un impacto significativo sobre la equidad y la calidad del
servicio educativo”®.

A estas préacticas contribuye el clientelismo gque ha caracterizado en
gran medida las relaciones entre los distintos actores del sector educativo.
Como afirmaGémez Buendia (1998: 92), en Américal atina“ practicamente
ningunadelas operacionesde sistemaeducativo lograeximirsedelainfluencia
clientelista’. Entre estas préacticas se destacan especia mente las que tienen
gue ver con lacapturade procesos clave delaadministracion de personal por

6. Atendiendo a la definicién de Hallak y Poisson, 2002.
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grupos politicos o gremios. € nombramiento y despido de funcionarios, la
seleccion de directivos, la ubicacion y el traslado de maestros, con los
consiguientes efectos perversos sobre laeficiencia, lacalidad y laequidad.

Combatir estas précticas supone esfuerzos en variosfrentes. No setrata
anicamente de combatir los factoresindividual es que pueden contribuir asu
existencia, sino de crear un entorno instituciona y organizacionesquereduzcan
significativamente las oportunidades paraque ellas ocurran. Desde ladécada
pasada, |la ciudad de Bogotd, la capital de Colombia, inicid un proceso de
transformacion en la administracion de su sistema de educacion publica,
graciasal cua fueposible mejorar significativamentelosresultadosdel sector
y la percepcion que los ciudadanos tienen sobre su transparencia. Aunque
este proceso no tuvo como principal objetivo combatir la corrupcion como
tal, en la préctica contribuy6 areducir sensiblemente la subjetividad de los
funcionarios en latoma de decisiones sobre recursosy personas.

Colombia esté todavia lejos de alcanzar la cobertura universal de la
educacion obligatoria, 10 que exige alos gobiernos esfuerzos considerabl es
parainsertar en € sistemaeducativo aun gran nimero denifiosy jévenes que
en laactualidad no asisten alaescuela. Si bien es cierto que Bogota muestra
losmejoresindicadoresde coberturaentodo € pais, e crecimiento demografico
y la continua afluencia de poblacién a la ciudad, debido a migraciones y
desplazamientos internos, demanda esfuerzos permanentes paraampliar las
oportunidades de escolarizacion.

Entre 1998y 2003, € nimero de cuposdel sistemaeducativo publico se
increment6 en un 37% mediante la creacion de 240.000 cupos nuevos, Y la
tasa brutade escolaridad seincrementd de 95,5% a 98,2%. En un paisqueen
ladécadadelos 90 registrd unincremento significativo del gasto con aumentos
moderados en sustasas de cobertura, este logro no dejade ser impresionante.
Mas aun si se tiene en cuenta que en Bogota practicamente el 50% de esta
nuevacoberturaselogré sinincrementar laplantade docentes; simplemente

23
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por efecto del mejoramiento de la eficiencia del sistema. Como se sabe,
buena parte de los recursos que se asignan a la educacién se destinan al
pago de los maestros. La gestion de los recursos humanos, en especial su
distribucion eficiente y equitativa entre los distintos centros educativos, es
crucia para asegurar que més nifios tengan acceso al sistemaeducativoy a
una educacion de calidad.

Este documento presenta en detalle la experiencia de Bogota en la
gestion de los recursos humanos docentes en este periodo. EI compromiso
delas administraciones con launiversalizacidn delaeducacion, en un marco
de severas restricciones fiscales, obligd alaciudad a utilizar plenamente la
capacidad y los recursos existentes para incorporar a sistema a un mayor
numero de estudiantes. Este resultado fue posible en buenaparte graciasala
asignacion del personal docente a las distintas escuelas en funcién de la
demanday delas metasde cobertura. Paralograrlo, laSecretariade Educacion
Distrital (SED) utilizo, disefié e implementd herramientas de gestion que
permitieron quelos distintos procesosy procedi mientos asociadosalagestion
de personal fueran objetivosy transparentes, |o que se tradujo en ganancias
importantes en eficienciaque contribuyeron, asu vez, amejorar losindicadores
educativos en laciudad.

El documento esta organizado en cuatro secciones. La primera esta
dedicada a aspectos generales del sistema educativo colombiano, en tanto
gue en la segunda se presentan las caracteristicas del sector educativo en
Bogotay los desafios que, desde €l punto de vista de latransparencia, sele
presentan alaadministracion de laeducacion enlaciudad. Laterceraseccion
describe €l proceso de modernizacién de la SED, como marco para las
transformaciones que sedieron en lo relacionado con lagestién delosrecursos
humanos propiamente dicha, que se presentan en detalle en la seccion cuarta.
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El sistema educativo colombiano consta de 3 niveles, a saber 3 afios de
preescolar, 9 de basica (5 en primariay 4 en secundaria) y 2 afios de media.
Laeducacion esaobligatoriaparalosnifiosy jovenesentrelos5y los 15 afios,
lo que equivale aun grado de preescolar y 9 de bésica. En los Ultimos afios,
las politicas educativas se han orientado prioritariamente a universalizar el
acceso alaeducacion obligatoria, que en laactualidad al canzauna cobertura
bruta del 82%, lo que quiere decir que e pais tiene que hacer un esfuerzo
significativo para escolarizar amas de 1.500.000 de nifiosy jévenes que se
encuentran por fueradel sistema.

Colombia: Informacion béasica

Capital: Bogota

44 millones de habitantes (71% urbano, 29% rural)

Estructura administrativa: 33 departamentos, 1.097 municipios;
gobiernos local es elegidos popularmente

Régimen politico: democracia presidencial

PIB per capita (2001): US$ 6.006 (PPA)

Gasto en educacion publica como porcentaje del PIB: 4,54%
Poblacion escolar: 9,6 millones (76% oficial, 24% privado)
Distribucion de la poblacién escolar: 73% en zonas urbanas, 27% en
zonas rurales

Tasa de cobertura bruta en educacion obligatoria (incluyendo media):
82%
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Laeducacion publicasefinanciacas exclusivamente con transferencias
del gobierno central. En 2004, |os fondos asignados a educaci 6n ascienden a
US$ 3 billones (15,5% del gasto publico total), que se distribuyen a los
departamentosy municipiosen funcion del nimero de estudiantes matricul ados,
de acuerdo con una férmula que “premia’ anuamente los aumentos en
cobertura. Desde 1993, la nacién descentralizé la administracion de la
educacion a los departamentos y a los municipios mayores de
100.000 habitantes, lo que se tradujo principalmente en la transferencia de
recursosfinancierosy funciones, especialmente en el campo delagestion de
persona de los centros educativos, infraestructura escolar y seleccion y
adquisicién detextosy material es didacticos.

Dado quelafinanciacién es nacional, las normas sobre descentralizaci on’
regulan la destinacion que debe darse alos recursos transferidos y obligaa
los gobiernos locales a garantizar primero que todo el pago de lanéminay
otros gastos recurrentes. Los recursos excedentes pueden destinarse
discrecionalmente arubros dentro de unalistade gastos €l egibles, tales como
infraestructura, material es educativos, alimentacion y transporte escolar entre
otros. Los gastos no considerados en estos rubros pueden ser financiados con
recursoslocales.

No obstante estas restricciones, la autonomia para tomar decisiones
clave en lo que concierne a la administracion de personal, como son la
seleccién, laasignacion delos docentes alos distintos centros educativosy la
capacitacion en servicio, permite a los gobiernos locales un control
considerable sobre el desarrollo educativo en su jurisdiccion. Se trata sin
duda de | as decisiones més criti cas habida cuenta de que la educacién es una
actividad intensiva en recursos humanos, a cuya remuneracion se destinala
mayor proporcion delosrecursosfinancierosdel sector. Laprincipa limitacién
en este aspecto proviene del sistema de contratacion y remuneracion del

7. Ley 60 de 1993, modificada por la Ley 715 de 2001.
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personal docente, que se encuentra regulado nacionalmente mediante el
Estatuto Docente?, quefijalas condiciones deingreso y promocion, asi como
las escalas salariales.

Uno delos principal esretos que se ha planteado el gobierno colombiano
esuniversalizar el acceso alaeducacion obligatoriay brindar oportunidades
paraquetodos|os estudiantes que culminen el grado 9° puedan compl etar |os
dos grados de la educacion media. Esto, en medio de restricciones fiscales
queleobligaron acomienzos de estadécadaaponer un limiteal crecimiento
delastransferenciasdel gobierno centra parafinanciar laeducacion. El desafio
es entonces al canzar mayores metas educativas haciendo un uso maseficiente
delosrecursos disponiblesy buscando niveles cadavez mayoresde calidad.

8.  Decreto Ley 2277 de 1979.
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Bogota tiene en la actualidad una poblacién aproximada de 7 millones de
habitantes. Es la sede del gobierno nacional y en ella se concentra un gran
volumen de la actividad econdémica del pais, representada en industrias y
serviciosde gran escala. No obstante, muchos de sus habitantes se encuentran
en situacion de pobreza, 10 que ha exigido de las Ultimas administraciones
esfuerzos cadavez mayoresdeinversion social, procurando canalizar recursos
alos grupos mas pobres y vulnerables en forma equitativa.

Desde 1995 Bogotdadministrael servicio educativo en formaauténoma.
Aunque la regulacion del sistemay su financiacion competen a gobierno
nacional, esto no haimpedido que la ciudad destine ala educacion recursos
propios, que en 2003 representaron un 30% de lafinanciacion total del sector.
Sumadas estas fuentes, el presupuesto de la SED en 2003 fue del orden de
US$ 368 millones, de los cuales el 65,8% se destind alos gastos de némina,
el 27,4% a los gastos recurrentes de los centros educativos, el 4,3% a
inversionesnuevasy un porcentaje muy reducido, de 3,5%, a funcionamiento
de la Secretaria de Educacion'®. El presupuesto de educacion es el mas
cuantioso delas entidades delaciudad, excluyendo las empresas de servicios
publicos (agua, electricidad, teléfonos, transporte). En el mismo afio el gasto
en educacion representd el 11,1% del total del gasto de la ciudad.

9.  Paralos propdsitos de este documento, el sector educativo se refiere exclusivamente a
la SED de la que dependen los colegios publicos de preescolar, basicay media, y
gjerce la inspeccion educativa sobre la totalidad de establecimientos educativos de la
ciudad, tanto formales como no formales, con excepcion de las instituciones de
educacion superior.

10. Tomando como referencia el afio fiscal 2003.
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Ladistribucion del presupuesto educativo entre los distintos items de
gasto es competencia directade la SED, a partir de cuotas globales que son
asignadas por la Secretaria de Hacienda y aprobadas por €l Concejo de la
ciudad. Aunque existen restricciones sobre la destinacién que debe darse al
gasto, laSED conservaun considerablegrado de discrecionalidad, en particular
sobre como se distribuyen 1os recursos entre |os centros educativos, o que
exige criteriostécnicos einformacion confiable, que aseguren laequidady la
calidad en un marco de eficienciaadministrativay financiera.

Dado que la mayor parte del presupuesto se orienta a pago de los
docentes, ladistribucién de estos Ultimos en | os distintos centros educativos
de la ciudad es un aspecto critico cuando se trata de asignar recursos en
forma equitativa. Por la extension y diversidad poblaciona de la ciudad,
ciertos|ugares son més apeteci dos que otros por los docentes, 1o que hace que
se gerzan presiones sobre la administracion central para asegurar una
ubi cacién aceptable paralosinteresados.

Por su parte, el sistemaeducativo publico bogotano es de gran escalay
complgjidad. En 2003, & 56% delos estudiantes matriculados asistian acentros
educativos oficiales'!. De los 861.000 estudiantes que componen este
porcentgje, el 84% asiste a escuelas publicasy €l resto a colegios privados
contratados, o alos recientemente creados col egios en concesion®2, A finales
de 2003, cerca de 180.000 nifios solicitaron ingreso al sistema publico que
sblo ofrece un nimero limitado de cupos nuevos cada afio, 10 que exige

11. Histéricamente, la participacion de la educacion privada en la matricula total ha sido
significativa en Colombia, y muy particularmente en Bogota. En 1998 la proporcion
de estudiantes matriculados en escuel as privadas era del 54%, en 2003 esta proporcion
se habia reducido a 44% debido al esfuerzo realizado por la ciudad para subsidiar la
educacion de los mas pobres.

12.  Ademas de los colegios publicos, la SED tiene convenios con aproximadamente
300 colegios privados que prestan € servicio educativo acambio del pago deun subsidio,
y 23 colegios en concesion, o colegios publicos administrados por organizaciones
privadas.
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mecani smos que garanticen que los cupos disponibles se asignen alos que
més lo necesitan.

L os 363 colegios publicos delaciudad funcionan en 667 sedes'®, que no
solo requieren lapresenciasuficientey oportunade personal docente, sinola
prestaci on de serviciosde aseo, vigilanciay mantenimiento que son contratados
por laSED. En 2003 la SED prest6 servicio detransporte a24.000 estudiantes
en casi 700 rutas escolares también contratadas, y entreg6 diariamente
179.000 refrigerios alos estudiantes de primariade bajos recursos. Lo anterior
quiere decir que el 5,2% del gasto recurrente (aproximadamente US$
19 millones en 2003) se g ecutd mediante outsourcing, através de contratos
conterceros. EI cumplimiento delos principiosde publicidad, seleccion objetiva
de oferentes y larendicion de cuentas ala ciudadania sobre |0s procesos de
contratacion y sus resultados, representaron para la SED un reto de
transparenciade muchaimportanciaen términos de objetividad, oportunidad
y eficiencia.

Dimensién de los servicios de la SED (2003)

Presupuesto 2003: US$ 368 millones
NOmina: 27.855 docentes, 2.345 administrativos
Estudiantes matriculados: 861.000 (724.000 en centros educativos
distritales, 114.000 en col egios privados de convenios, 23.000 en colegios
de concesién)

. Numero de centros educativos. 363 en 667 sedes (2.614 edificios,
1.250.000 m2 de éreaconstruida)

. Servicios: entrega de 179.000 refrigerios diarios, transporte de
25.000 estudiantes casi 700 rutas escolares

Fuente: SED, 2003.

13.  En Colombia, un centro educativo debe garantizar la oferta de por lo menos un grado
de preescolar y 9 de bésica. La oferta existente estaba fragmentada en centros de
primariay de secundaria, razén por la cual se integraron sedes cercanas que hoy por
hoy conforman un sola institucion.
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La dimension de la operacion de la SED requiere una organizacion muy
sblida. Desde mediados de la década pasada, Bogoté inicié importantes
cambiosen lagestion del sector educativo. Lacontinuidad delas politicasde
tres distintas administraciones permitié que la ciudad se embarcara en una
serie de reformas que condujeron a logros igualmente significativos en
cobertura, calidad y eficiencia del sistema. Entre estas reformas se destaca
lavisién estratégicaque sedio alaadministracién del servicio educativo: de
una concepcion centrada en 1os actores tradicionales, que se traducia en la
mera administracion de una planta docente, se pasd a una centrada en los
resultados, medidos en términosdel nimero de nifiosy jovenes matriculados
enlos centros educativos, asi como en su calidad, entendidacomo lacapacidad
paramejorar continuamente |os aprendizajes de | os estudiantes en | as &reas
basicasdel curriculo escolar. Todo esto en € marco de unapoliticade equidad
gue exigia asignar los recursos en forma eficiente y de manera que se
beneficiara alos més pobres.

Lains stenciaen resultados mediblesy verificablesen € tiempo significd
alejarse delavision tradicional de que los resultados en educacion solo son
visibles en € largo plazo y brindd a la ciudadania, por primera vez, la
posibilidad de pedir cuentas alaadministracién sobre aspectos precisos de su
gestion. Los debates que arededor de la educacion se dieron durante este
periodo estuvieron siempre alimentados con informacion gue lamisma SED
entregaba sisteméticamente a la ciudad. Periédicamente, el alcade y su
gabinete cel ebraban eventos publicos de rendicién de cuentas, en los que se
mostraban los avances en el logro de las metas y se respondian preguntas
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formuladas directamente por los ciudadanos. Paralelamente, un grupo de
ONG asociadas con El Tiempo, el diario de mayor circulacién enlaciudad y
en €l pais, hacia seguimiento a un conjunto seleccionado de indicadores y
sondeaba permanentemente |a opinion de | os ciudadanos mediante encuestas
de percepcion.

Ademas de esta vision estratégica, que fue plasmada en su momento
en documentos de politica', loslogros a canzados no hubieran sido posibles
sin unainstitucionalidad que soportaralaejecucion delosdistintos planes de
desarrollo sectorial. El liderazgo de la SED, que tuvo continuidad durante
este periodo, dio especia atencion ala creacion de capacidad institucional
parallevar acabo de maneraeficaz lagran diversidad de procesosinvolucrados
en la prestacién de un servicio tan complgo.

Lamodernizacién de la SED tuvo como principal objetivo consolidar
una organizacién gue respondiera a las estrategias trazadas en los planes
sectoriales de educacion durante los periodos 1998-2001 y 2001-2004, en
cuanto aequidad, calidad y eficienciaen el sector educativo. Este proceso se
tradujo en unamejorasensible delaofertade serviciosalos centros educativos,
su principal “cliente”, asi como a funcionarios y ciudadanos. Dicha oferta
estaba soportada por un conjunto de procesos estructurados integralmente y
por un sistema de informacion. La estrategia respondia a la necesidad de
organizar €l apoyo hacialos centros educativos de maneraoportuna, eficiente,
transparente y equitativa.

La SED sereorganizd administrativay funcionalmente en tres niveles:
el nivel central concentré las decisiones en las areas criticas de la
administracion, en tanto que al gunos procesos fueron delegados a nivel local,
atravésde 16 Centrosde Administracion EducativalL ocal (CADEL), creados

14. Plan Sectorial de Educacion 1998-2001 y Plan Sectorial de Educacion 2001-2004
(http://sed3.pandacons.com/documentos/default.asp).
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desde 1996 con el propdsito de apoyar la gestion educativa en las distintas
localidades de la ciudad®. El tercer nivel estaba constituido por |os centros
educativos. El nivel local sefortalecio a darle alos CADEL una estructura
organizacional que permitid alacomunidad educativade cadalocalidad tener
acceso atodalainformacidny serviciosofrecidos por lasecretariaen el nivel
centra . Con ladel egaci on de funciones se buscabaprestar un servicio completo
y eficienteal ciudadano en el nivel local y fomentar el sentido de pertenencia
e identidad de la comunidad educativa con la Secretaria de Educacion
representada por los CADEL. Esta estrategia logré comprometer a las
localidades como dependenci as g ecutoras de | os procesos de transformacion
delaadministraciony enfacilitadorasy soporte de todos | os procedimientos
gue se generaban en el nivel central.

Al mismo tiempo, se pusieron en marchamecanismos paralaseleccion
y desarrollo del personal administrativo con el animo de contar con un talento
humano competentey comprometido con €l logro delasmetas, en un ambiente
de trabajo colaborativo que dio gran importancia a la responsabilidad
individual, el trabajo en equipoy lacalidad de losresultados. Larealizacion
de pruebas de seleccion a la totalidad de profesionales y directivos que
ingresaron ala SED y los CADEL durante este periodo hizo posible contar
con los perfiles adecuados y garantizo las condiciones requeridas de
conocimientoy liderazgo.

El disefio e implantacion de un sistemade informacion parala gestion
entodoslosnivelesy dependenciasdela SED y su interconexién enred (ver
Gréfico 3.1) fue un factor determinante para el éxito del proceso de
modernizacién. El sistema permitia contar oportunamente con informacion
paralatoma de decisiones, y hacer seguimiento permanente a los distintos
indicadores de gestion que se establecieron para cada éreay cada programa.

15. Bogotéa esta sectorizada en 20 localidades sin autonomia politica ni administrativa. La
estructura local de cada servicio es definida desde el nivel central.
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En el corazon de este sistema estaba la informacion de estudiantes
matriculados, de centros educativos y de personal docente. En torno a esta
informacion esencia se desarrollaron médulos parael seguimiento diaadia
delagestion y parael monitoreo de los resultados del sector en términos de
coberturay calidad. Laoperacion eficiente se asegurd mediantelaaplicacion
de procedimientos, 491 en total, que fueron sistematizados y optimizados
como resultado de un proceso dereingenieria.

Gréafico3.1  Sistemadeinformacion dela SED

Sistema de control de gestion de resultados

Administracién | giBLORED|| Recursos || Admon || Recursos || Tiempo || Némina
instituciones humanos|| financiera || fisicos lab.

Atencion

- Establecimientos
al . Estudiantes . Personal
usuario educativos

Informac.
externa

Documental Archivo y Juridico||Contratacion||Directorios Servicios Eval.
correspon. apoyo docentes
Politicas, planes, PEI || Cobertura Calidad Estadisticas || Matriculas
programas y proyectos educativas

Sistema de monitoreo del sector

Un componente fundamental del proceso de modernizacion fue la
transformacion del servicio a usuario. Las distintas solicitudes que los
ciudadanosy los funcionarios hacen alaadministracion suelen convertirseen
unafuente de corrupcion cuando no son respondidos atiempo. Lafiguradel
“tramitador” era comun en las ventanillas de atencion de la SED y muchas
VECES era necesario pagar a estos intermediarios para obtener una respuesta
oportuna. Paracorregir estos problemas, se establecieron estdndaresy sistemas
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para el mangjo de la informacion, se realizé una medicion y control de la
atenciony tiempo derespuestaalacorrespondenciay alosdistintostramites
administrativosy se hizo seguimiento alaoportunidad en laatencion aquejas.

El archivo de la SED fue igualmente objeto del proceso de
modernizacion. Hasta el afio de 1998 cada dependencia mantenia archivos
independientes, sin clasificacion técnica ni base de datos que permitiera
consultarlos, y ubicadosen distintas &reas de trabgj 0. Esto af ectaba seriamente
lainterrelacion de las dependencias y generaba |os inconvenientes propios
de una organizacién que no acudia a un punto centralizado para obtener
informacion. El proceso dereestructuracion del archivo tuvo dos componentes
principales: un archivo central y el redisefio de procedi mientos paraconsulta
delosdocumentosalli guardados.

Lainformacion internay externafue un elemento crucial parael avance
del proceso de modernizacidn, asi como para dar transparencia a las
actuaciones de la organizacion. Se establecieron canales de comunicacién
tanto con los clientes internos como con |os externos, buscando ante todo
generar confianza, compromiso y sentido de pertenencia. Como parte de la
estrategia de comunicacién se brindd informacién veraz y oportuna a la
ciudadaniasobrelasdigtintasactividadesy resultadosdelaentidad. El contacto
permanente con los medios de comunicacién permitié difundir procesos de
gran alcance con un alto nivel de eficiencia, haciendo que la educacion se
convirtieraen temadeinterés paralaopinion publicay apoyando el esfuerzo
sistematico de rendicion de cuentas.

En e caso especifico de la gestion de personal, como se vera en la
siguiente seccion, lamaodernizacion implicd, ademas de lareorganizacién de
todos los procedimientos administrativos, la aplicacion de herramientas
técnicas, y lareestructuracion delaplanta de personal delosnivelescentral,
local y delos centros educativos, la generacion de una disciplinade trabajo
en equipo, integraday unificada, que permitieraquelas politicaseducativasy

37

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

Maestros en Colombia:
Transparencia en la gestion de recursos humanos en Bogota (1998-2003)

losinsumos necesarios paraal canzarlasfluyeran del nivel central aloscentros
educativos, involucrando activamenteal nivel local.

Més que un g ercicio de sistemati zacion de procesosy de racionalizacion
derecursos, lamodernizacién dela SED se propuso generar unaorganizacion
capaz de soportar un servicio complejo que exige dtosniveles de coordinacion,
alrededor de propdsitos comunes de politica. Los logros se vieron en corto
tiempo. No sdlo se alcanz6 un aumento considerable en la coberturay se
mejoraron significativamente | os resultados de calidad. También se gan6 en
eficiencia y transparencia. En 2003, el servicio de aseo en los centros
educativos alcanz6 una cobertura del 100% con una reduccion del 52% en
costo por puesto de trabajo, en tanto que el servicio de vigilancialogré una
coberturadel 100% con unareduccion en costo del 60%. El personal docente
y administrativo de los centros educativos se asignd segln parametros,
permitiendo que alrededor del 50% de la nueva cobertura se lograra sin
necesidad de aumentar |a planta docente. L os servicios de transporte escol ar
y refrigerios fueron contratados y entregados diaria y oportunamente. El
porcentaj e de procesos que se g ecutaron en tiempo optimo seincrementd del
15% en 2001 a 80% en 2003, en tanto que el retrabajo (repeticion de tareas
por errores de procedimiento o por duplicidad de funciones) se redujo a la
mitade.

En conjunto, todas estas transf ormaci ones se tradujeron en una gestion
transparente que se vio favorecida por la creacién de un entorno ético,
promovido directamente desde la alcaldia municipal através del programa
“Gestion PublicaAdmirable”. De acuerdo con losresultados de unaencuesta
realizada entre 2002 y 2003 por la Veeduria Distrital, el 78% de los
funcionarios de la SED consideraba que la entidad se manejaba con altos
estandares éticos. Al mismo tiempo, el 98% expresd que el nivel ético dela
institucion los valorizaba laboralmente. En su concepto, este entorno ético
fue favorecido por medidas como el acceso alos cargos dentro de laentidad

16. SED, 2003.
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por méritos, las reuniones periddi cas de eval uaci én, unaweb que permitiala
comunicacion interna, y mecanismos parareportar conductasimpropias, entre
otros.

Losempresarios, por su parte, calificaron el nivel ético delaSED como
“excelente, muy bueno y bueno”. El 80% de los contratistas expresd una
visién positivadel desempefio ético delas agencias del gobierno delaciudad,
y méas del 50% de los participantes en licitaciones y de los empresarios en
genera (57% y 56%) consideraron bueno el desempefio ético de la
administracion de laciudad en su conjunto.
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Capitulo 4
L agestion delos recursos humanos docentes
en Bogota

Tradicionalmente las falencias del sistema educativo se han atribuido a la
faltade recursos pararesponder alademanda. Enlasegundamitad delos 90,
esta | 6gica fue desafiada por distintos andlisis que demostraron que €l pais
contaba con recursos para atender més estudiantes, siemprey cuando fueran
asignados en formaceficiente!’. En 1998, unarevision delaplantade persona
de Bogota permiti6 establecer que € nimero de docentes con que contabala
ciudad era suficiente para atender no solo a la totalidad de los estudiantes
matricul ados, sino también aun nimero significativo de estudiantes nuevos.
El mismo andlisishizo evidente que los maestros estaban distribuidosen forma
inequitativa. Habiasuperavit de docentes en éreas de bajademanda educativa
(centro y norte de la ciudad), y un serio déficit en las &reas periféricas,
principal mente en lazonasur donde se concentralamayor demanday donde
se ubica la poblacién mas pobre. Adicionamente, el nimero de maestros
registrados en la nbmina no correspondia a de los maestros en las aulas.
Estos faltantes eran cubiertos con personal adicional, contratado, 1o que
generaba gastos adi cional es ala administracion.

Lasituacion anterior se explicaen buena parte por las deficiencias que
caracterizaban la gestion del personal docente en el pais en general y en la
ciudad, muchas de las cuales se atribuian a la inflexibilidad del Estatuto
Docente, por las restricciones queimponiaalos gobiernoslocales en cuanto
a la administracién de personal. Se pensaba que no era posible introducir

17. Departamento Naciona de Planeacion, 2002.
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cambios en este campo sin que previamente se hicieran los cambios legales
correspondientes.

Tomando como base los trabajos adelantados a la fecha por la
administracion anterior y armado con solidas herramientasjuridicas, € equipo
directivo queingresd ala SED en 1998 inici6 ese mismo afio €l proceso de
identificacion de la situacion laboral y ubicacion de cada uno de los casi
28.000 docentes que figuraban en la némina de la ciudad, asi como de las
vacantesy las confrontd con | as necesidades real es de | os centros educativos.
En ese proceso se evidenciaron situaciones preocupantes. Los sistemas de
informacién y las bases de datos eran incipientes y no respondian a las
necesidadesy alamagnitud dela SED. L asdistintas dependencias manejaban
bases de datos diferentes, no coincidentes. Los procedimientos no estaban
unificadosy los criterios paralatomade decisiones no eran uniformes.

Este caos en la informacidn, unido a la ausencia de criterios y
procedimientos claros paralaasignacion delos docentes, habia abierto paso
a la subjetividad en las decisiones administrativas y a una cultura
organizacional muy susceptible alas presiones externas, en la que existian
multiples oportuni dades para que ocurrieran episodios de corrupci on asociados
con distintos procesos de laadministracion de personal. Muchas actuaciones
provenian de la costumbre y debian ser corregidas de manera que lagestion
delosrecursos humanosrespondieraalas politicastrazadas por laciudad en
cuanto alacoberturay la calidad de la educacion.

Por multiples razones, el &rea de recursos humanos estaba llamada a
convertirse en uninstrumento esencial parael cumplimiento delosobjetivos
gue la administracién se habia propuesto. El logro de metas de cobertura
exigiacriteriosy procedimientosclarosy transparentes paraubicar € personal
docente en funcion de lademanda por educacion en las distintas |ocalidades
delaciudad. Alcanzar metas de calidad implicabaalinear alatotalidad delos
funcionariosdela SED y delos centros educativos haciael mejoramiento de
los aprendizajes basicos. Como se sabe, la calidad de la educacion esta
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relacionadacon variables diversas, tanto escol ares como extraescolares. Entre
las primeras|os estudios destacan | a eficacia de | as estrategias de ensefianza
— que dependen en gran manera de la capacidad profesional de los equipos
docentes — y el tiempo efectivo que las escuelas dedican a actividades de
aprendizaje, asociado en buenaparte con e cumplimiento delajornadaescolar
y laboral.

La transformacion de la gestiéon de los recursos humanos en Bogota
obedeci6 alos principios de transparencia, equidad y eficienciay resulto de
intervenciones dirigidas a (i) reorganizar la planta de personal de acuerdo
con criterios objetivos paralaasignacién delos docentes al os distintos centros
educativos, (ii) disefiar y poner en marcha un sistema de informacién de
recursos humanos, (iii) disefiar y poner en marcha procedimientos claros y
transparentes asociados con procesos clave en laadministracion de personal,
COmo son ingreso, ubicacion y traslado de maestros, control de ausentismo,
asi como con los pagos y |os tramites administrativos.

4.1 Reorganizacion de laplantade personal

Previo andlisis de la normatividad vigente, y teniendo en cuenta las
condicionesdeinfraestructuray losrequerimientosde calidad, seestablecieron
relaciones técnicas que regulaban el tamafio de los grupos y €l nimero de
estudiantes por grupo en cada uno de los niveles educativos. El minimo de
estudiantes por grupo defijo en 25 parapreescolar, 35 paraprimariay 40 para
secundariay media. Larelacion utilizada para asignar docentes por grupo
fue 1,0 para preescolar, 1,1 para primaria, 1,3 para secundaria y media y
1,7 para educacion media técnica'®. Esto quiere decir que en primaria, por
ejemplo, por cada 10 grupos se asignaba un docente més, cuyas funciones

18. El nivel de educacién media puede tener caracter académico o técnico. La relacion
docente-grupo es mayor en esta Ultima, debido a las especiaizaciones propias de la
formacion técnica.
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eran enfatizar algunas&reasdel aprendizaje. En secundariay media, larelacion
esmayor debido alaespecidizacion delasareasdel curriculo. Estasrelaciones
técni cas 0 pardmetros se adoptaron formal mente mediante acto administrativo
y en ellas se soportd todo el proceso de reasignacion de docentes que sellevo
a cabo como resultado del andlisis de la situacion de cada uno de los que
figuraban en lanémina.

El efecto inmediato de lafijacion de pardmetros fue el aumento de la
capacidad del sistema paraatender nuevos estudiantes en zonasdelaciudad
dondelaofertaeducativaeradeficitaria. Como sedijo, masdelamitad delos
CuUpOS Nuevos que se crearon entre 1998 y 2003, resultaron delareasignacion
de docentes a centros educativos en zonas con déficit de cobertura. Deigual
maneraselogré unadistribucion més equitativade | os recursos, beneficiando
aaguellaslocalidades que tradiciona mente habian teni do déficit de maestros,
grupos més numerosos, y un mayor nimero de nifios desescol arizados.

Laslocalidades deficitarias, en donde se ubicala mayor proporcion de
poblacion pobre, se agrupan alaizquierdadel gréfico.

Lareasignacion de docentes de acuerdo con pardmetrosfue el resultado
de un trabajo de validacién de la planta de personal docente'®, que seinicid
en 1998 y que culmind con la determinacion del nimero exacto de plazas
docentesrequeridas en cado centro educativo segiin €l nimero de estudiantes
matriculados.

19. Por planta de personal se entiende el total de cargos (o plazas) aprobados, ocupados y
vacantes, en tanto que la némina se refiere exclusivamente a cargos ocupados.
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Gréfico4.1 Promedio de estudiantes por docente seguin
localidad 1995, 2001 y 2003
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Fuente: SED, Informe de Gestion 2001-2003. Las localidades deficitarias, en donde se ubica la mayor
proporcién de poblacién pobre se agrupan a la izquierda del grafico.

Este proceso tuvo varias fases. En primer lugar fue preciso establ ecer
con certeza cud erala planta de persona aprobada parala ciudad. Paratal
fin se elabord un compendio cronolégico de cada uno de los decretos y
acuerdos emitidos por |os organismos competentes. Esto permitid conocer
con exactitud el nUmero de plazas de docentes aprobadas. Paralelamente se
recolecto lainformacion sobre los funcionarios ef ectivamente ubicados en
los centros educativosdelaSED. A partir de un formulario quediligenciaban
los rectores de los centros, se obtuvo una primera base de datos de los
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funcionarios docentes, directivos y administrativos que trabajaban en cada
uno, con informacion sobre area de desempefio, disciplina, horario y carga
laboral. Labase dedatosresultante se cruzo con las exi stentes en ese momento
en el &rea de personal sobre la ubicacién de los docentes, asi como en lade
némina.

El resultado de este cruce mostré que la némina registraba un nimero
de maestros superior a reportado como laborando en los centros educativos.
Seidentificaronigua menteincons stencias entrelainformaci n que reportaban
losrectoresy laqueexistiaen € nivel central sobrelaubicacion delosdocentes.
Entonces se disefié un plan de accion que permitid, através de un trabajo de
campo en las 20 localidades de la ciudad, verificar quiénes trabajaban
efectivamente en cadauno delos centros.

Paralarealizacién de estatarea de verificacion en € sitio de trabajo se
conformd un equipo con funcionarios del éreade planeacion, que velaban por
el cumplimiento de los objetivos del plan en cuanto a cobertura, del area
académica, que cuidaban que los gjustes de planta no afectaran la calidad de
laeducacion, y del dreade personal paragarantizar laeficienciaen el manejo
y optimizacion del recurso humano. El trabajo de campo permitié ademés
identificar irregularidades en lajornadaescolar y proponer alternativas para
corregirla.

Con base en informacién proporcionada por |os rectores sobre
inasistencia o asistenciaparcial de varios maestros, se procedio a hacer una
revision minuciosade horariosy jornadasy se gjustaron de maneraguetodos
los maestros trabagjaran a tiempo completo tal como estaban nombrados.
También se inicidé un seguimiento riguroso a los casos de maestros que
figuraban como asignados aunaingtitucion educativapero que haciaun tiempo
yano asistian a€lla. Gracias a este seguimiento fue posible identificar alos
gue se encontraban laborando en entidades distintas ala SED, por jemplo
hospitales o entidades de beneficencia, gjerciendo cargosy funciones muy
diferentes alos sefialados en su hombramiento, o gjerciendo ladocenciaen
colegios privados. Todos estos maestros fueron inmediatamente reubicados
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en centros educativos publicos en donde se registraba déficit de maestros,
aplicando | os pardmetros establ ecidos paralaasignacion de docentes en cada
nivel y los procedimientos aprobados paralarealizacion de traslados.

En lasiguiente etapa de este proceso, €l rector de cada centro educativo
recibi6 un nuevo formato impreso que contenialainformacion revisadadela
plantade personal de su centro, gjustadaaparametros, asi como lainformacion
bési cade cadauno de susfuncionariosasu cargo. El directivo debiarevisarla,
sefidar cualquier inconsistencia que aln existiera, corregir la informacion
erréneay devolverlaa areade personal, garantizando con sufirmalavalidez
delos datos consignados. Con esta nuevainformacion se consolidé laplanta
definitivadel personal de cada centro educativoy sele entreg6 a cadarector
labase de datosdel personal asignado, acompariada de un acto administrativo
mediante el cua se formalizaba la planta de persona de ese centro y se
sefial aban sus responsabilidades en el manejo administrativo del personal a
su cargo. Labase de datos conteniaidentificacion, grado en lacarreradocente
o administrativa, disciplinaacadémica, cargo nominal y funcional y jornada
asignada.

Esta informacién representaba una herramienta valiosisima para €l
cumplimiento de la funcion administrativa del rector como cabeza de la
institucion educativa. Precisar sus funciones en lo referente al manejo del
personal a cargo y definir claramente sus competencias fue un avance
significativo en la gestién de los recursos humanos en la SED. Si bien esas
competencias no eran nuevas, existian muchas ambiguiedades en su aplicacion
y con frecuencia los rectores argumentaban su condicion de docentesy su
inexperienciaadministrativa parano gercerlas.
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Diagrama 4.1 Reorganizacion de la planta de personal
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de la planta y se aplicaron posteriormente a la gestién de personal docente
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4.2 El Sistema de Informacion de Recursos Humanos
(SIRH)

El proceso descrito en laseccidn anterior permitié depurar lainformacion
sobre la planta docente y su ubicacion en los distintos centros educativos a
tiempo que sentd las bases para el disefio de un sistema de informacion para
la gestion de los recursos humanos. Se trataba no solamente de mantener
actualizadas | as bases de datos, sino de utilizarlas en combinacién con los
otrosmédulosdel sistemadeinformacién delaSED paralatomade decisiones
sobre asignacion de docentes a los distintos centros educativos, asi como
parael reporte de novedades de nGmina, trdmite de solicitudes particulares,
entre otros.

En el corazon del SIRH se encuentralainformacion sobre cada uno de
los docentes, en donde se registran ademés de los datos de identificacién,
todos los relacionados con su historia laboral, formacion académica y
capacitacion en servicio, centro educativo en que labora, asi como las
novedades, 0 modificaciones que afectan | os pagos. Contiene, ademas, todos
los procedimientos que setramitan en laoficinade personal y esta codificado
de tal forma que cada una de las novedades que se ingresan es verificada
segln las normas vigentes con las que fue alimentado. De estaforma, cada
solicitud esta sujeta a un control sistematizado que evita que una hovedad
gue no cumple con losrequisitos establ ecidos pueda ser tramitada. |gualmente
es alimentado permanentemente con cualquier cambio en la informacién
personal y laboral de los docentes. Los reportes que produce sirven como
base para hacer seguimiento delasmetasdel plany paraalimentar gjercicios
de planeacion de corto, mediano y largo plazo.
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4.3 Procedimientos paralaadministracion del persona

La gestion de los recursos humanos es una tarea que absorbe buena
partedel diaadiadelaSED. Los movimientos de personal son permanentes,
algunos se originan en decisiones administrativas (un nombramiento, un
traslado, un ascenso), otros en solicitudes delos funcionarios mismos (tramites
rel acionados con situaci ones particul ares como permisos, licencias...) y buena
parte de ellos afecta los pagos que por distintos conceptos deben hacerse
periodicamente en la nGmina. La ausencia de procedimientos claros y
ordenados para la realizacion de estas actividades habia contribuido a la
gparicion de oportunidades de corrupcion, cuyacorreccion requeria, en muchos
casos, ademas del reporte de situaciones particulares a los organismos
disciplinarios competentes, larevision delos procedimientosinvolucradosy
su redisefio, con € apoyo delos expertos en reingenieriaque tenian asu cargo
el proyecto de modernizacion.

L os procedimientos que se disefiaron e implementaron como resultado
de la modernizacion de la SED tuvieron un impacto significativo en la
racionalizacién y transparencia de procesos clave en la administracién de
personal: (i) seleccién de docentes; (ii) sistema de traslados; (iii) control de
ausentismo; (iv) depuracion delandming; (v) tramites ante laadministracion.

(i) Seleccién delosdocentes

Como resultado del proceso de validacion de la planta de personal que
se llev6 a cabo en Bogota fue preciso nombrar nuevos docentes en plazas
vacantes, |o que se hizo mediante concursos, tal como |o prevélalegislacion
colombiana®. El proceso que sellevé acabo tuvo como propésito garanti zar

20. Losconcursosdocentestienenyaunalargahistoriaen el sistemaeducativo colombiano.
Su inclusién como condicion paraingreso ala carrera docente obedecid en gran parte
a peticiones de las organizaciones magisteriales como medida para garantizar que la
docencia fuera gjercida por personas idéneas y con las acreditaciones requeridas.
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la seleccion objetiva de los mejores, asegurando ademés que los perfiles
correspondieran con necesidades reales de |os centros educativos, tanto en
el nimero como en area disciplinar de desempefio.

Diferencias entre la disciplina académica de algunos docentes y la
registrada en la base de datos de personal afectaban el célculo rea de las
vacantes segun disciplinas académicas y hacia dificil convocar a concursos
que verdaderamente respondieran alos requerimientos. Esto se corrigio con
el registro enlabase de datos de ladi sciplinaacadémica con que cadamaestro
habia sido vinculado, €l érea o las areas en que se habia especializado en €l
transcurso de su vida laboral y la disciplina académica en que se estaba
desempefiando.

Adicionalmente seinicié un proceso de homologacién que brind6 alos
maestros |a oportunidad de desempefiarse en adelante en la disciplina de su
preferencia, siempre y cuando estuvieran calificados. La homologacion se
realizd através de un procedimiento estandarizado que exigiaacreditacion de
idoneidad y que administrativamente contribuy6 a contar con maestros en
ciertas areas deficitarias y areducir la oferta de maestros en disciplinas con
menos demanda en los centros. Esta fue otra medida que contribuy6 a una
mejor distribucién del recurso humano disponible y a la realizacién de
CONCUrsos gjustados a datos exactos.

El objetivo principal del disefio del proceso de concursos eragaranti zar
gue éstos se hicieran sobrelabase de datosy cifras exactastanto dedisciplinas
académicas requeridas como de necesidades por zonas geograficas,
garantizando el manejo eficiente de los recursos financieros disponiblesy el
cubrimiento de todas | as vacantes independientemente de su ubicacion. Un
egjemplo significativo fueron los concursos que se realizaron para cubrir
exclusivamentelas areasrural es™. L os centros educativos ubicados en dichas
zonas eran |os que mayor nimero de plazas vacantes registraban. Dado que

21. El 1,5% de la poblacion de Bogota habita en zonas rurales.
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son zonas de dificil acceso y condiciones muy particulares, los docentes no
permanecian ali por mucho tiempoy habiasolicitudes permanentesdetrad ado.

Analizando concursos anteriores se encontr6 unaconstante: los docentes
concursaban y en el momento de la ubicacion en esas areas presentaban
argumentos parasolicitar unalocalizacion diferente, o laaceptabany a corto
tiempo solicitaban el traslado. Obviamente, esta situaci On af ectaba seriamente
la prestacion del servicio educativo publico en las éreas mas necesitadas.
Para corregir esta situacion se procedid a convocar concursos exclusivos
paraestas zonas, especificando | as caracteristicas delaregion y determinando
un periodo minimo de permanencia. Se acudid inclusive alapresentacion de
videos de dichas regiones durante el periodo previo alarealizacion de las
pruebas de seleccidn. De estaformalos participantes conocian previamente
Su compromiso, |0 que garantizé continuidad en laprestacion del servicio en
las &reasruralesy un cubrimiento del 100% de |as necesidades.

El procedimiento para la realizacién de los concursos también tuvo
modificaciones. Tradicional mente éstos habian sido realizados directamente
por laSED, con instrumentos disefiados internamente. Laprincipal decision
fue terciarizar el proceso de seleccion, mediante la contratacion de
universidades con experienciacomprobadaen este campo. Con ello seasegurd
gue en laseleccién de los nuevos docentes no hubieraningunainjerenciade
intereses externosy gque losinstrumentos utilizados (examenes, entrevistas)
permitieran identificar aaguellos con mayor capacidad y compromiso.

(ii) El proceso de traslados y su impacto en la cultura
organizacional

Es comin en muchos paises de la region que, cuando un docente se
traslada de una escuela a otra, traslade también “su” plaza. Y no siempre el
docente que se traslada es reemplazado: |as restricciones fiscales dificultan
cada vez mas el nombramiento de nuevos maestros y muy pocos estan
dispuestos a desplazarse alos sectores més pobres y apartados.
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En Colombialostrad ados de maestros han sido un asunto privado, regido
por interesesindividuales. Bogotano eralaexcepcion. Lafaltaderegulacion
y control sobre este procedimiento explicaen buena parte porqué unas areas
de la ciudad tenian oferta excedente mientras que otras acusaban serios
déficit. Las plazas vacantes que se ubicaban en un sector atractivo de la
ciudad tenian una alta demanday con frecuencia se acudia a presiones para
obtenerlas. Lo mismo ocurriacon plazas vacantes en Bogota, adonde quieren
trasl adarse muchos docentes que laboran en otras zonas del pais. En ocasiones,
el papel delaadministracién selimitabaaformalizar traslados que resultaban
de un acuerdo privado o “permuta’ entre dos docentes, y no intervenia para
garantizar que los traslados respondieran a las necesidades de la ciudad en
cuanto alo perfiles profesional es requeridos.

L as necesi dades de maestros que reportaban los centros educativos no
siempre se gjustaban a la realidad respecto al numero de estudiantes
matriculados. Con frecuencia los docentes se trasladaban atendiendo a
neces dadesparticularesy no alasdelos centros educativos. Sdlo a consolidar
lascifrasen el nivel central surgieron interrogantes frente alaalta demanda,
por parte de los maestros, de ubicacion en algunos colegios localizados en
zonas muy atractivas de la ciudad, contraria a la demanda por centros con
caracteristicas muy semejantes pero localizados en zonas no apetecidas. Por
otraparte, presentar un mayor nimero de necesidades al requerido implicaba
tener un mayor nimero de profesoresy permitiaun manejo mascémodo dela
asignacion de horarios. No todos |os docentes de un centro tenian lamisma
cantidad de horas clase 0 permanecian el mismo tiempo en €.

Lareestructuracion del proceso detraslados fue definitivaparacorregir
una de las principal es fuentes de subjetividad en la gestién de personal. La
meta fue implementar un proceso totalmente transparente y equitativo, de
acuerdo con pardmetros establecidosy ampliamente divulgado, que permitiera
satisfacer en formaaobjetivael maximo delas solicitudesdetrasiado voluntario
delos maestros, dando prioridad a cubrimiento delas zonas que registraban
déficit de maestrosy por |o tanto de cobertura.
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Reorganizacion del proceso de traslados de personal docente

El proceso de traslados se reorganiz6 en funcion de los criterios
mencionados, con el fin deresponder alas necesidades del servicio educativo.
Unicamente se atenderian solicitudes a final del afio escolar, cuando yalos
estudiantes estuvieran en periodo de vacacionesy no se afectaralacontinuidad
de las clases, con excepcién de aquellas condicionadas por situaciones
especiaes como enfermedad comprobadau 6rdenesjudiciales.

El proceso se inicid con una medida de impacto, consistente en la
congelacion de cualquier movimiento del personal docentey lacentralizacion
delostramites de movimientosde personal. Hastaese momento enlos CADEL
se realizaban en forma auténoma los procesos de ubicacion y traslado del
personal tanto docente como administrativo delos centros. Se disefib entonces
un procedimiento piloto que serviria de base para € disefio definitivo del
sistema. Ese primer sistema contaba con un software sencillo en el que se
ingresaban los nimeros de identificacion de los docentes, su disciplina
académicay las opciones de ubicacion con las vacantes registradas en ese
momento en el nivel central. Se determinaron requisitos especificosparaaspirar
aun traslado, sobrelabase de | os sefialados por lanorma. Erael primer paso
hacia la transparencia en uno de los procedimientos més sensibles paralos
docentes y donde més facilmente se detectaba la falta de objetividad y se
ponia a prueba la honestidad de los funcionarios.

Dado que los traslados eran percibidos como un derecho donde
aparentemente seimponiaél interésdel docente, €l primer proceso realizado
en diciembre de 1998 sent6 ademas unas bases claras frente a las nuevas
politicas parasu manejo. El mandato congtitucional establece quelosderechos
delosnifios (laeducacion es uno de ellos) priman sobre los delos demés. El
proceso de traslados debia gjustarse a este mandato, garantizando oferta
educativa en los centros ubicados en zonas con mayor concentracion de
poblacion en edad escolar.
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L as permutas o intercambios acordados voluntariamente entre docentes
deBogotdy deotrasregionesdel pais, fueron sometidas aun estudio minucioso
y particularizado. El objetivo eraeliminar lasirregul aridades que se derivaban
de acuerdos privados entre los docentes permutantes y continuar con su
realizacion s6lo cuando se contara con datos precisos que permitieran eval uar
realmente la conveniencia para la ciudad. Asi, para efectuar una permuta
entre regiones era necesario evaluar si la disciplina académica del maestro
que llegaria a Bogoté realmente se requeria en los centros educativosy, de
esta manera, la decision se condiciond a la aprobacién previa de la
administracion. Adicionalmente se procedio aanalizar lasituacion laboral de
los permutantes solicitantesen lo referente alaproximidad de alguno deellos
al goce de pension®.

S6lo a partir de finales de 2003 se volvieron a recibir solicitudes de
traslados a Bogoté para ser estudiadas como tramite corriente, pero bajo
condiciones muy diferentes. Las permutasvolvieron aconsiderarse, estavez
sujetas a una serie de requisitos establecidos por la nueva ley de educacion
que, entre otras cosas, exige lacelebracion de un convenio previoy particular
entrelas dosregionesinvolucradas, |0 que permite el control administrativo
deéellasanivel municipal y nacional y ladistribucién equitativade docentes
entodo el territorio nacional, y condicionasu tramite alaidonei dad del maestro
frente a las necesidades de las regiones. De esta manera, el tramite de una

22. Laspermutas o intercambio de docentes entre regiones eran una practica comin en el
proceso detraslados, y se encuentraregulada por €l Estatuto Docente. La alta demanda
por traslados ala ciudad de Bogoté o acualquier otracapital de departamento convirtio
lostraslados en un proceso susceptible de corrupcion en lamedidaen que estos acuerdos
privados podian involucrar pagos. Por ejemplo, € “duefio” de la plaza en Bogota
acordaba una permuta con un docente en otrazona del pais a cambio de un precio que
dependia de las circunstancias del retiro del docente oferente (si le faltaba un par de
meses podia conseguirse un mejor precio que si debia permanecer en la otra plaza un
afio). Una vez tramitada y oficialmente formalizada la permuta, el docente de Bogota
presentaba la renuncia; el de fuera de Bogota se trasladaba y la region de origen se
guedaba sin la plaza. La practica era muy comin pero muy dificil de controlar por la
administracion habida cuenta de que se trataba de acuerdos entre particulares.
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permuta es un asunto publico, en donde la decision final compete a la
administracion, que define seguin | as necesi dades de sus centros educativos.

L ostraslados por razones de salud se continuaron efectuando en forma
inmediata sobre la base de un procedi miento que garantizaba que se hiciera
oportunamente, evitando la pérdida de dias de clase y evaluando al mismo
tiempo la urgencia de las solicitudes, de acuerdo con certificados médicos
confiables. Era necesario equilibrar situaciones en las que los problemas
meédicos leves no exigieran soluciones muy complicadas y que los casos
realmente urgentestuvieran prioridad. Setrabaj 6 conjuntamente con laentidad
aseguradoraparacorregir todas aguel las anomalias que tenian como resultado
el despoblamiento delas areas marginal es donde obviamentelas condiciones
fisicas son mésdificilespero que a mismo tiempo son los sectores con mayor
demanda de maestros. Los traslados por salud se siguieron atendiendo en
cualquier épocadel afio escolar, perolasexigenciasen cuanto alos certificados
médicosfueron estrictas. El nimero de solicitudes descendi6 considerablemente
antelasmedidasde control y el trabajo coordinado con laentidad prestadora
desalud.

El nuevo sistema de traslados

El proceso definitivo de traslados cuenta con un software que es
previamente alimentado con las vacantes definitivas existentes alafechade
inicio del procedimiento, totalmente validadas en el nivel centra, y esta
interrelacionado con el sistemade matriculas de maneraque, amedidaque se
ingresalainformacion sobre losalumnos, el sistemadetrasladosregistralas
nuevas necesidades de maestros en cada uno de los centros educativos, de
acuerdo con los parametros de asignacion establecidos. El software esta
disefiado pararesdlizar |os cruces de unaserie de procedimientos estandarizados
enlos que se verifican requisitosy se confrontan disciplinas académicas con
necesidades delos centros.

El sistema ofrece la posibilidad de que los docentes interesados en
solicitar untraslado registren cuatro alternativas diferentes de ubicacién, para
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que la asignacién de la nueva ubicacion se haga de manera automatica,
atendiendo los requerimientos del interesado. El programa se corre tantas
veces como sea necesario y va adjudicando gradualmente las vacantes. A
medida que asigna una, liberala del sujeto del traslado y la nueva vacante
entraaformar parte de la oferta. La asignacion es tan sistematizada que no
permite la intervencion manual. Y cuando se registra més de una solicitud
viable, € rector del centro realizaentrevistas personalesparaelegir al maestro
més idoneo®.

Este proceso fue inicialmente objeto de fuertes objeciones por parte de
los sindicatos de docentes que se oponian aque lostraslados no serealizaran
en cuaquier épocadel afo lectivo. Se criticaba que fueraun software el que
adjudicara las vacantes en cambio de los métodos tradicionales
personalizados®. Se cuestionabalaposicidn delaadministracion de no aceptar
solicitudes para realizar traslados por fuera del sistemay su negativa a
intervenirlo manualmente. Esto altimo significaba romper con e esquema
tradicional de favores, en tanto que se abria paso a uno basado en
procedimientos establecidos y ampliamente divulgados en 1os que bastaba
con cumplir con losrequisitos fijados para obtener el traslado.

Por esta razon, una vez demostradas sus bondades, el sistema
automatizado de traslados gané adeptos entre muchos maestros que lo
respaldaron ampliamente. Su participacién fue decisiva para garantizar su
implementacion y convertirlo en uno de los procesos més exitosos de la
modernizacién de la SED. El respaldo se fundament6 principalmente en el

23.  Ver Manual para Uso del Sistema de Traslados en http://www.sedbogota.edu.co/SED/
svirtuales/traslados/Manual_de_Usuario.htm

24. Como en € caso de los cupos escolares para estudiantes nuevos, las asignaciones
autométicas por €l sistema fueron criticadas por algunos por ignorar las condiciones
particulares de cada persona, o dicho coloquialmente “por no tener corazon”. La
administracion defendié ambos sistemas con el argumento de que todos debian tener
acceso alas oportunidades, sin laintermediacién de favores o “palancas’. No obstante
lo anterior, los casos de asignacion errénea eran corregidos después de un minucioso
andlisis.
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hecho de que todos los maestros tenian acceso a sistema en igualdad de
condiciones. Cualquier docente podia solicitar un traslado y tener laopcion
deobtenerlo si cumpliacon losrequisitosestablecidos, sinrecurrir aterceros.

Diagrama 4.2 Proceso de traslados (solicitud personal)

Expedicion de resolucién anual
fijando fechas y requisitos

(=

Apertura del sistema de
traslados en la pdgina WEB

Docentes solicitan traslado en la
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—O O
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=
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Traslados por “ necesidades del servicio”

Simultaneamente con el primer procedimiento organizado de traslados
voluntarios, fue necesario hacer reubicaciones obligatorias. Dado el tamafio
de algunaslocalidades, habiazonas apartadas dentro de el las que registraban
un déficit de maestrosimportante, mientras que muchos delos centros ubi cados
cercadeviasprincipalesy zonas centraes delalocalidad registraban superavit
dedocentes. Varios de estostras ados debieron realizarse acudiendo alafigura
de traslados discrecionales, invocando la prerrogativa que las normas dan a
laadministracion pararealizar movimientos de personal por necesidades del
servicio educativo y atendiendo alos pardmetros establ ecidos.

Dado que lameta final de los procesos resefiados era la optimizacion
del recurso humano disponible, anualmente se debian hacer gjustes a la
distribucion de laplanta. Esto dio lugar atraslados discrecionales por parte
de laadministracion para responder permanentemente a las necesidades del
servicio educativoy al logro exitoso delas estrategias de calidad, coberturay
eficiencia fijadas en €l plan de desarrollo. Sobre la base de indicadores de
gestion y del didl ogo permanente con los rectores de | os centros educativos,
sehaciaun andisisdelas diferentestareasy actividades para garantizar que
todaslas aul astuvieran siempre un docente, procurando quefuerael adecuado
para el centro educativo. Al finalizar el 2003, se habia logrado cubrir €l
100% del delas necesidades de maestros en todos|os centros, de acuerdo con
los pardmetros establecidos y sin ampliar 1a planta de personal .

(iii) Control de ausentismo

Un efecto indirecto de la reorganizacién y la asignacion de funciones
precisasal rector fue el significativo avance que selogré en el cumplimiento
de lajornada escolar y laboral. Ademés de validar la planta de personal, €l
trabgjo de campo permitié identificar irregularidades relacionadas con el
manejo del tiempo escolar y tomar las medidas administrativas
correspondientes. Frente a las anomalias que se detectaron en los centros
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educativos respecto al incumplimiento delajornadalaboral por parte devarios
funcionarios, se disefié eimplement6 un procedimiento de control del tiempo
laborado, con dos propdsitos: lograr que los estudiantes recibieran
efectivamente la totalidad de las clases programadas y fomentar la cultura

organizacional de valoracion del tiempo delos estudiantes.

Cuadro 4.1 Evolucion del proceso de traslados 1998-2003

Situacién inicial (1998)

Situacién en 2003

Impacto en €ficienciay
transparencia

Localidadesperiféricascon

Todaslaslocalidadescon

— Equidadenasignacion

déficit de docentesde el 100% de docentes derecursos
aproximadamente un 40% requeridos — Aumento de cobertura
sinincrementodela
némina
Tradados por conveniencia Traslados segin demanda — Tradados son un asunto
individual (acuerdos enlocalidadesy centros publico
privados) educativos
Seredlizabanencualquier Seredizansdloafinaes — Cronogramanoatera
épocade afio deafio normal desarrollodel
plan de estudios
— Valoraciéndel tiempo
deaprendizaje
No existiaun procedimiento  Procedimiento estandarizado, — Objetividadenlos
estandar publico eigual paratodos traslados (parametros y
procedimientos son
publicos)
— Nonecesidad de
“ pal ar]m'l
No existiabase de datos Base de datos unificada — Informaciénesde

Unicaen€ nive central;

ene nive centra y

bases de datos en CADEL disponible para consulta
y centros educativos en cada CADEL y centro
educativo

dominiopublico
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El procedimiento establecié queel directivo del centro educativo debia
registrar mensualmente en un formulario especial cualquier novedad en la
asistenciadiariaalainstitucion detodoslosfuncionariosasu cargoy, durante
los cinco primeros dias del messiguiente, enviar un reportea CADEL dela
localidad paralaconsolidacion del informe detodosloscentrosy otro a nivel
central para su procesamiento.

Sobre labase del informe mensual, el &reade personal haciaun andlisis
detallado de cada caso registrado, codificado segun el tipo de novedad, por
ejemplo retardo, incapacidad, inasistenciano justificada, permiso, y otros, y
se hacia el seguimiento correspondiente. El andlisis particular de cada caso
permitié identificar situaciones que ameritaban alguna aclaracion por parte
del funcionario y algunas veces también del directivo del centro. En cada
caso se tomaban los correctivos pertinentes, que iban desde Ilamados de
atencidn y citaciones, hasta procesos disciplinarios o suspensién de pagos.

Este procedimiento arroj6 en un lapso corto de tiempo resultados
importantes a favor del proceso cultural de valoracion del tiempo de los
estudiantesy, mesames, fueron disminuyendo las hovedades no justificadas
de incumplimiento de la jornada laboral. Es de esperar gque en un plazo no
muy largo se consolide unaculturaorganizacional que no requierade controles
parae normal desempefio delasfuncionesdelos docentes (autorregulacion).
Aungueinicia mente estas medidas produjeron unafuerte reaccién por parte
de muchos funcionarios, también encontraron apoyo en los rectoresy en la
comunidad educativa: |os colegios publicos degaron de ser vistos como colegios
en los que se perdiael tiempo.

(iv) Depuracién de la nébmina

L adepuracion de ndminaconsistio esencialmente en laidentificaciony
correccion de situaciones andmal as que se traducian en pagos no causados y
sobrecostos, que a su vez afectaban seriamente la eficiencia del sistema. El
proceso, que serealiz6 en paralelo con lavalidacién delaplantade personal,

61

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

Maestros en Colombia:
Transparencia en la gestion de recursos humanos en Bogota (1998-2003)

implico revisar uno a uno los codigos de pago de los docentes, verificando
caso acaso s |os pagos estaban debidamente soportados.

Unavez seidentificabacualquier anomalialaSED (a) definialasituacion
de cada docente, (b) informaba a los organismos encargados del control
disciplinario y (c) revisabay s era necesario redisefiaba el procedimiento.
Todo esto se hizo previarevisién minuciosa de las normas vigentes, muchas
de ellas ambiguas, |0 que requiri6 un cuidadoso andlisisjuridico. Con €l fin
de estudiar los distintos casos y sentar las bases juridicas parael redisefio de
los procesos, la SED conformd un comité laboral, integrado por abogados
especialistas. Este comité proporcioné asistencia juridica continua a los
directivos de la SED, buscando siempre que las normas fueran aplicadas
estrictamentey que no se violaran derechos adquiridos.

Los nuevos procedimientos, soportados por informaciéon confiable y
sistemas tecnol égicos, aseguraron que las situaciones irregulares no se
volvieran a repetir. Al estandarizarlos y establecer su base juridica, la SED
se apartd de précticas cuyalegitimidad proveniade lacostumbre. Esto causd
unafuerte reaccion en algunos sectores del magisterio, pero lasolidez legal
de estasmedidas, unidaalapublicidad que acompafio suimplementacion, les
dio gran respaldo y facilité su comprension y aceptacion.

Como resultado de cruzar los nimeros deidentificacion delos docentes
gue figuraban en la ndGmina con la informacion reportada por los centros
educativos, se identificd un grupo de registros, cercano a 1,5% de los que
aparecian en plantadocente, que no estabaatado a codigo de ningln centro.
Como consecuencia de esta situacion, la SED se veia obligada a celebrar
contratos de servicios para cubrir con docentes temporales las necesidades
generadas por plazas que estaban asignadas a los centros educativos pero
cuyostitulares se encontraban realizando otras actividades.

62

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

La gestion de los recursos humanos docentes en Bogota

Se disefié entonces un procedimiento que permitiera en un lapso corto
de tiempo obtener informacidn sobre la ubicacién de estos docentes. Dado
gue el pago del salario esel contacto mensual obligatorio del funcionario con
su entidad, se tomo la decision de modificar temporalmente el sistema de
pago de nébminacon el fin de lograr la comunicacion con aquellos maestros
cuya ubicacion se desconocia. El depdsito en cuenta bancaria continué
operando para aquellos maestros cuya vinculacion a un centro educativo
estuviera plenamente establecida, en tanto que para los que no aparecian
vinculados aninguna se optd por pagar en cheque, paraobligar a interesado
a presentarse en las oficinas de la SED con un certificado expedido por el
directivo del establecimiento educativo. Lareaccion fueinmediatay el 95% de
personas de este grupo fue reubicado en centros educativos, no sin que se
hubieran presentado algunos casos de adulteracién de documentos o
suplantacion de personas, que fueron reportados por la SED alas autoridades
competentes.

Los hallazgos en relacion con estos casos alertaron sobre la necesidad
deincluir controles estrictos en |os procedi mientos de trdmite de novedades
que af ectaban lanémina?. Como partedel proceso de validacion delaplanta,
se habian efectuado cruces de datos con lainformaci én que se encontrabaen
los archivosfisicos de las hojas de vidade los funcionarios. Sobre labase de
los datos bésicos deidentificacion y aquellos que tenian efecto en landmina,
se validaban cada uno de los pagos registrados. El procedimiento fue e
siguiente: se sel eccionabaal eatoriamente un porcentgje del total delapoblacion
que estaba beneficiada por cada codigo de pago (por ejemplo sobresueldos,
grado del escalafén, doble remuneracion) y se comparaba con los archivos
fisicos de las hojas de vida de cada docente. Si el sondeo reflejaba alguna
inconsistencia se procediaahacer larevision de los archivosfisicos de todo
el grupo.

25. Lanovedad escuaquier cambio en el proceso normal deadministracion de personal (por
gemplo, incapacidades, licencias 0 comisiones, encargos...), queimplicavariacionesa
los pagos regulares previstos en lanémina.
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En este proceso se evidenciaron multiples situaciones irregulares:
maestros que se habian retirado o fallecido pero que seguian siendo pagados
y eran suplantados por otras personas, docentes que habian obtenido un
permiso de estudios y no se habian reintegrado a servicio, o que figuraban
vinculados a dos cargos distintos, sobresuel dos que se pagaban aun después
de la cesacion de la situacion que los origind, y casos en los que habia duda
sobrelalegalidad delos documentos en que se basaban algunos ascensos en
lacarreradocente.

Se abri 6 entonces paso alaimplementacion de procedimientos claveen
lareestructuracion del érea de personal, unalabor en lacual el apoyo delos
funcionarios del nivel local asi como el de los rectores de los centros fue
definitivo paralograr el objetivo. Latareaaseguir erarevisar y analizar cada
unade las situaciones detectadas con €l fin de tomar los correctivosy hacer
los gustes y redisefios pertinentes. Todas las falencias detectadas en los
procedimientos existentes fueron analizadas minuciosamente con € fin de
corregir aquellos pasos que propiciaban laocurrenciade irregularidades. Se
procedi6 ahacer redisefios en|os que se puso especia énfasisen lafijacionde
los controles en el trémite de novedades. Todo esto fue conformando los
insumos que posteriormente fueron utilizados en el disefio del nuevo sistema
denéminadelaSED.

A continuacién se describen brevemente algunas de las anomalias
detectadas en lanémina, asi como los correctivos que fueron adoptados en
cada caso paraevitar su ocurrenciaen el futuro. Los cargos de maestros que
se habian retirado y cuya situacién no se habia formalizado, asi como losde
maestros fallecidos que eran suplantados por otras personas, se declararon
vacantes y las plazas se asignaron a centros educativos con déficit de
docentes. Se identificaron uno a uno los casos de permisos remunerados
vencidos sin que el docente se hubierareintegrado asu cargoy se estandarizé
el procedimiento paraotorgar y terminar |os permisos requiriendo al docente
la presentacién de un certificado de reinicio de labores como requisito para
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activar 1os pagos. En el caso de los maestros que se desempefiaban como
docentes de tiempo completo en dos centros educativos diferentes o en una
institucion educativa de la SED y otra entidad publica percibiendo doble
remuneracion del Estado, se realiz6 un procedimiento tendiente a
desvincularlo de algunade las dos.

Respecto a descuento que debe efectuarse en el caso deincapacidades
mayores a tres dias®, se redisefiaron los procedimientos utilizados para €l
reporte deincapacidades, y seformalizd larel acion entrelaoficinade personal
y laentidad prestadora del servicio de salud. Se estableci6 un protocolo de
reporte de servicios que obligaba a esta Ultima a informar diariamente, via
fax o e-mail, todaincapacidad concediday semanamente enviar alaSED €
reportefisico delasmismas. Asi seinici6 un seguimiento alasincapacidades,
y setomaron las medidas pertinentes en cuanto a pagos por némina, a tiempo
gue se designaba oportunamente a maestro suplente. En la validacion del
codigo de sobresueldos? se detectaron irregularidades que se generaban
cuando cesaba el desempefio temporal de un cargo que tenia remuneracion
adicional pero no se suspendiael pago respectivo. El correctivo consistié en
asociar €l pago de estaremuneraci on extracon el codigo del cargoy no conla
identificacion delapersona.

L osresultados de un chequeo de muestra que se hizo paracorroborar si
los ascensos en el escalaf én docente—y por consiguientelos pagos— estaban
debidamente soportados por los titulos y certificados requeridos por laley,
obligé ala SED realizar una auditoria de los archivos fisicos y verificar la
validez de los titulos con los centros educativos que los habian otorgado.

26. De acuerdo con lalegislacién colombiana, cuando € trabajador es incapacitado mas
de tres dias su remuneracion es asumida por la entidad de prevision. Esta reconoce €l
75% del salario total del funcionario, de manera que el incentivo es a ocultar la
incapacidad con €l fin de evitar una reduccion en el ingreso.

27. En Colombia los rectores de los centros educativos son docentes a los que se les
reconoce unaremuneracién adicional o sobresueldo, dependiendo de las caracteristicas
del centro educativo (nimero de estudiantes, niveles que ofrece).
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Este proceso arrojé una cifra inicial de més de mil expedientes con
certificaciones no validadas por las universidades y centros educativos, |o
queobligd alaSED atomar medidas disciplinarias eincluso arevocar pagos.
Adicionamente se procedi6 aredisefiar el procedimiento correspondiente,
incluyendo un paso previo de verificacion de documentos, soporte querealizaba
la SED ante larespectivainstitucion de educaci én superior.

(v) Los tramites de los docentes ante la administracion

Losdocentesson el principal “clienteinterno” delaSED. Ningunaotra
agencia gubernamental de la ciudad tiene una némina tan voluminosa
(docentes activos y retirados), que permanentemente demanda servicios
individual es en forma de tramites ante la administracion. El redisefio de los
procedimientos rel acionados con la atencion de estas solicitudesfue parte de
laestrategiaglobal de atencion alosusuariosy tuvo como propdsito principal
mejorar la calidad del servicio de manera que la figura del intermediario
fuerainnecesariay desaparecieran losincentivos parapagar intermediarios.
Adicionalmente, redujo la necesidad de continuos desplazamientos de los
docentesalasede centrd, 1o queredundd en gananciadetiempo paradedicarlo
a las actividades docentes.

La reestructuracién de los procesos de atencion al usuario permitié
recepcionar todas las solicitudes, independientemente de su contenido, en
ventanillas ubicadas en distintos puntos de atencion en todala ciudad, desde
donde se remitian a las dependencias responsables para el tramite
correspondiente. Se redisefiaron y estandarizaron los procedimientos, se
incluyeron puntos de control, se establecieron indicadores de gestion que se
evaluaban permanentemente y se fijaron tiempos y requisitos que fueron
ampliamente divulgados. La Unidad de Atencién a Ciudadano realizabaun
monitoreo permanentemente de las solicitudes, alertando alos responsables
en caso de demoras e informando periddicamente alaaltagerenciasobrelos
tiempos de respuesta.
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Diagrama 4.3 Depuracién de la ndmina
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Simultaneamente se prohibi 6 lapresenciade tramitadores (intermediarios)
y seinicio un control del procedimiento de recepcion de solicitudes para
garantizar que se atendieran en estricto orden dellegada. Se procur6 atenderlas
oportunamente, para combatir la préctica del padrinazgo o e tramitador
oportunistaque cobraba por agilizar un tramite. De estaformase garantizaba
transparencia en el proceso, igualdad en el tratamiento de toda solicitud y
respeto haciaquienes siempre habian venido haciendo sustramitesde acuerdo
con las normas.

Como se observa en e Cuadro 4.2, la reduccién en los tiempos de
respuesta fue significativa. La organizacién para la atencion al ciudadano
permitid que losinteresados realizaran sustramitesy obtuvieran respuestaa
sussolicitudessin necesidad derecurrir aintermediarios o a pago defavores.

Cuadro 4.2 Tiempos de respuesta en atenciéon a tramites
delosfuncionarios

Procedimiento 1998 2003

Licencias 15 dias 5 dias
Retiros 20 dias 3 dias
Cubrimiento de vacantes 25 dias 6 dias
Comisiones 20 dias 6 dias
Prima técnica 45 dias 15 dias
Vacaciones 20 dias 5 dias
Incapacidades 25 dias 8 dias

Fuente: SED, 2003.
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Como se dijo anteriormente, aungque en su mayorialas medidas mencionadas
no se adoptaron con el propdsito explicito de combatir la corrupcion, si
contribuyeron aerradicar préacticasasociadascon ellay amejorar lapercepcion
gue sobrelagestién dela SED tienen tanto susfuncionarios como laciudadania
en genera. Entre los factores que explican este resultado se destacan la
orientacion estratégicaque la SED dio asu quehacer, lamodernizacion dela
organizaciony el entorno ético de todala administracion de laciudad.

Sobrelo primero es necesario reconocer laventajaque representa, desde
el punto de vistadelatransparencia, que unaentidad se oriente enteramente
al servicio de su poblaci6n objetivo, antes que a satisfacer intereses de grupos
particulares. Consistente con o anterior fue el proceso de modernizacién que
se completé exitosamente en 2003, gracias al cual fue posible hacer
seguimiento paso a paso de los resultados de la gestion, al tiempo que
comprometié a cada uno de los funcionarios con la mision y vision de la
SED. Lamaodernizacién tuvo como resultado el gjuste o redisefio de procesos
muy criticos en lagestidn de recursos humanos, altamente susceptiblesalos
manejos subjetivos y a la corrupcion. La divulgacion que se dio a estos
procesos, unidaalas herramientastecnol égicas en que se soportaron, trgjeron
consigo ganancias significativas en latransparenciade lagestion del recurso
humano, que asu vez sereflejo en losindicadores educativos de la ciudad.

La reaccién del magisterio ante las medidas administrativas tomadas
fue en un comienzo la esperada ante las situaciones de gjuste y control. Pero
para la opinion publicay para ellos mismos, €l resultado fue evidente en
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cuanto al impacto positivo en la prestacion del servicio educativo. No hubo
mas cese de actividades y no mas interrupcion de clases porque se adopté la
decision de pagar exclusivamentee tiempo efectivamente laborado, respetando
asi lajornadaescolar. Se empezd aconsolidar laimagen delaSED como una
entidad publicaorganizada, disciplinaday responsable con sus compromisos
adquiridos, cambiando en laciudadaniael concepto de unaeducacién publica
donde | os estudiantes perdian sutiempo y por ende, lacalidad delaeducacién
era deficiente, para dar el paso hacia una educacion publica que cada dia
ganaterreno en cuanto ala demanda por la relacion costo-calidad.

Si bien escierto quelaSED muestraresultados muy satisfactorioscomo
producto de una transformacion institucional intencional cuidadosamente
disefiada e implementada durante la Ultima década, €l desafio inmediato es
sostener estoslogrosy seguir mejorando. Setrata de un desafio permanente,
gue requiere de seguimiento para que logre consolidarse firmemente. Es
necesario contar con medidas preventivas que eviten las coyunturas que abren
espacio alacorrupciény no ahorrar esfuerzos en el fomento y mantenimiento
de un entorno ético y una cultura organizacional solida que oriente a los
funcionarios a actuar y a desempefiarse con compromiso, a orientar sus
funcionesy susactividadeshaciael logro delamision, y lasestrategiasfijadas.
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Resumen g ecutivo

El presente articulo fue presentado en el Seminario Internacional que se
Ilev6 acabo en Guanajuato, México, entrelosdias4y 7 de noviembre 2003,
cuyo temacentral fue la discusién sobre eficienciay transparenciaen el uso
de recursos en educacion.

Losobjetivosdd trabajo fueron los siguientes:

e Andizar e sistemade alimentacion escolar en Chile, desde el punto de
vistade laeficienciay latransparencia;

e Facilitar latransferencia de experiencia entre paises, en especial, del
mundo en desarrollo;

) Promover el mejoramiento del uso delos recursos en educacion;
Estimular latransparenciay e control ciudadano en el uso delosdineros
publicos.

La Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), organismo
encargado de asegurar la alimentacion escolar, tenia en el afio 2003 un
presupuesto de 98.388 millones de pesos (US$ 145 millones), es decir, un
4,9% del presupuesto del Ministerio de Educacion.

Se demuestra en el trabajo que, con €l objeto de asegurar un buen uso
de los recursos que financian sus programas sociaes, la JUNAEB haido
progresivamente fijando criterios de asignacién, dandolos a conocer
masivamente, externalizando serviciosy estableciendo sistemas cadavez mas
estrechos de supervision y control. Uno de los dltimos avances en la
transparencia logrados por la JUNAEB es la contratacion del disefio y
aplicacion de un model o matematico paralasel eccion delos proveedoresde
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servicios en las unidades territoriales licitadas. O sea, se han reducido
précticamente acero |l as posibilidades de corrupcidn en € funcionamiento del
sistema

74

Lasconclusionesdel trabajo pueden resumirse como sigue:

La experiencia de la JUNAEB muestra que las instituciones publicas
pueden avanzar permanentemente en arasde mejorar laeficienciaen el
uso delosrecursos, asi como en latransparenciade los procedimientos
y resultados.

El uso de herramientas mateméticas para la toma de decisiones en
instituciones publicastiene grandes potencialidades en lareduccién de
las posi bilidades de corrupcion.

Ladiversificacion deempresasy lacompetenciague se generaen cuanto
a los servicios que entregan, permite traspasarles la busqueda de
eficiencia, reduciendo lapresidén enlasescuelasy enlaingtitucion misma.
Si se quiere mejorar seriamente la educacién en nuestros paises, las
instituciones publicas deben modernizar y transparentar su gestion.

L as posibilidades de seminarios como los organizados por €l [1PE en
Guangjuato, asi como ladifusién posterior de sus resultados, permitela
transferencia de experiencias entre paises, haciendo posible evitar la
pérdidade recursos que la experimentacion implica. Se puede aprender
delaexperiencia de otrosy adaptarlaalarealidad de cada pais.
Lasautoridadesy profesiona esde JUNAEB han organizado unared de
colaboracion entrelos paisesen desarrollo afin defacilitar € intercambio
y asesoria mutua, oportunidad que debieran aprovechar 10s paises que
estan mas retrasados en la implementacion de sistemas eficientes de
alimentacion escolar.
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Capitulo 1
Antecedentes

1.1 El contexto

Chile es un pais con unared educativa (parvularia, basicay media) de
casi 11.000 establecimientos (10.803 en €l afio 2001) en 13 regiones, con un
territorio de 1.992.000 km? 28 pero con una distribucion geogréfica especial
(Chile metropolitano con mas de 4.200 km de largo y un promedio de solo
190 km deancho). Esto hace que un programacomo €l de alimentacion escolar,
gue requiere de una entrega diaria a los establecimientos, adquiera una
complejidad adicional .

En e afo 2001, la cobertura de la poblacién en edad escolar era del
97% en la ensefianza basicay del 85% en la ensefianza media (Gobierno de
Chile, Ministerio de Educacion, 2002: 179). Entotal, un 94,2% delapoblacién
entre 6y 17 afios estaba matriculada ese afio (3.211.119 alumnos). Desde el
afno 2003, son abligatorios 12 afiosde escolaridad. Lamatriculadelaeducacion
basicay media se distribuye en un 53,1% en establ ecimientos municipales,
36,6% en establecimientos particulares subvencionados, 1,5% en
corporaciones de administracion delegada®®y 8,8% a establecimientos
pagados. Lostres primeros son financiados cas total mente por unasubvencion
estatal.

28.  Chile metropolitano de sblo 742.000 km?2.

29. Personasjuridicasde derecho privado sin fines delucro que administran establecimientos
de educacion mediatécnico-profesional de propiedad del Estado.
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Un apoyo que se ha considerado tradicionalmente como fundamental
paraasegurar el maximo aprovechamiento de laoportunidad educativa, esla
entrega de alimentacion a los nifios més carentes del sistema escolar. La
cobertura de la alimentacion ha variado, reduciéndose fuertemente y
concentrdndose en los nifios mas pobres en algunos periodos (L atorre, 1980,
1981a). En otros, laaimentacion se haconsiderado un e emento imprescindible
como complemento alo recibido en el hogar por lo cual sehamasificado. En
los ultimos afios laentregade aimentacion escolar se hausado prioritariamente
como estrategia contraladesercion y el ausentismo escolar.

En €l afio 2003, e presupuesto del Ministerio de Educacion correspondia
a 2.018 miles de millones de pesos (US$ 2.989 millones) (Direccion de
Presupuestos, Ministerio de Hacienda, 2003: 179), siendo el presupuesto total
de la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), el organismo
encargado de asegurar |a alimentacidn escolar, de 98.388 millones de pesos
(US$ 145 millones), es decir, un 4,9%. Casi el total del presupuesto de la
JUNAEB corresponde a pago directo de alimentacion, 87.970 millones de
pesos (US$ 130 millones). Ademas, hay dos organismos que atienden anifios
preescolares que se financian fundamentalmente con recursos publicos: la
JuntaNacional de Jardines Infantiles (JUNJI) y laFundacion Integra, quele
han encargado a la JUNAEB la entrega de la alimentacion de los nifios
preescolares. Para ello, le efectian las transferencias de fondos
correspondientes. Para ello, la JUNJI cuenta en su presupuesto con
10.311 millonesde pesos (US$ 15,3 millones) eINTEGRA con 5.484 millones
de pesos (US$ 8,1 millones). Esto hace que las licitaciones realizadas a
proposito de la alimentacién escolar sean unas de las més grandes que lleva
a cabo periodicamente el Estado en el pais.

La preocupacion por el tema de la corrupcion — entendida como el uso
sistematico del cargo publico en beneficio privado—y susefectosen educacion
gueestaliderando el Instituto Internacional de Planificacion delaEducacién
(I1PE) es compartida por las autoras. Por ello, han elaborado €l presente
articulo afin de aportar ala discusion sobre eficienciay transparenciaen el
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Antecedentes

uso derecursos quetendralugar en el Seminario Internacional quesellevara
a cabo en Guanagjuato, México, entrelos dias 4y 7 de noviembre 2003.

1.2 Objetivos

El presentetrabajo tienelos siguientes objetivos: (i) analizar el sistema
de alimentacién escolar en Chile, desde el punto devistadelaeficienciay la
transparencia; (ii) facilitar la transferencia de experiencia entre paises, en
especial, del mundo en desarrollo; (iii) promover el mejoramiento del uso de
losrecursosen educacion; (iv) estimular latransparenciay € control ciudadano
en el uso delosdineros publicos.

1.3 Metodologia

Dado lo limitado de los recursos y el tiempo disponible, se utilizé
fundamental mente informaci én secundaria (documentos tanto el aborados por
JUNAEB como evaluaciones externas). Se complement6 con entrevistas a
autoridades y personal técnico de JUNAEB.

1.4 Estructuradel articulo
El articul o se organizacomo sigue:

(i) Antecedentes: Se ubica el sistema de alimentacion escolar en Chile
conrelacion alainversion realizadaanual mente en el sector educacion
asi como lacoberturadel sistemaeducativo; se sefidlan los objetivos del
trabajo asi como su metodologiay estructura.

(i) LaJUNAEB: Se describen someramente los diversos programas que
abarcalaJUNAEB y se abordaen profundidad laevolucion del Programa
de Alimentacién Escolar (PAE). Se distinguen grandes periodos de
gobierno: 1964-1973 (Gobiernos de Eduardo Frel y Salvador Allende);
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(ii)

(iv)

78

1973-1990 (gobierno militar); 1990-2003 (gobiernos democraticos) y
sus efectos en la administracién de la alimentacién escolar.

En efecto, ademas de analizar lacoberturadel sistemaen estos periodos
se describen | os sistemas de administraci dn implementados, sefial ando
susprincipaleslimitaciones. Esto con € objeto defacilitar latransferencia
delaexperienciaaotros paises en vias de desarroll o, con concienciade
los problemas que puedan enfrentar asi como de sus potencialidades.
Se distinguen hitos en su funcionamiento: 1976 (programapiloto dela
entregade alimentos preparados); 1981 (implementacion masivade este
sistema) y 1990 (revisiéon y gjuste del programa). En cada uno de estos
cambios se describe en detalle el sistema aplicado, sus principales
ventajasy limitaciones.

Losajustesméasrecientes: Se analizan los desafios que sele presentaban
alaJUNAEB haciafinesdelos 90 con relacion al PAE tanto en cuanto
afocalizacién como en términos de mejoramiento de la eficiencia en
cuanto a la seleccion de lamejor combinacion de concesionarios para
optimizar € servicio.

En efecto, se pruebalaimplementacion de un sistemade programacion
lineal que permite la determinacion del éptimo uso de recursos (dados
los programas, concesionarios, tipos de dietas, ubicacién de los
establecimientos, etc.). Se entrega informacion sobre el ahorro de
recursos que esto implica. Finalmente, se comentan |losintentos recientes
de la JUNAEB de avanzar aln més en el proceso de mejoramiento de
laeficiencia, en cuanto al registro més oportuno y real de las raciones
efectivamente servidas (uso de huellasdactilares, iris, disefioy aplicacion
dela“tarjetainteligente” ).

Comentarios finales: Se entregan algunos comentarios sobre la
importanciadelainiciativadel I11PEy laposibilidad de constituir redes
de apoyo mutuo entre |os paises participantes.
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LaJuntaNacional deAuxilio Escolar y Becas

2.1 Programas ofrecidos

La Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB) es una
institucion publica cuya mision es “otorgar asistencialidad integral a la
poblacién escolar socioecondmicamente vulnerable, para contribuir a la
igualdad de oportunidadesfrentealaeducacién”. LaJUNAEB atiendediversas
areas de necesidad de la poblacion escolar tales como: alimentacion, salud,
viviendaestudiantil, recreacion, tilesy materialesescolaresy becas. La“Red
Nacional de Apoyo al Estudiante” abarca a casi 9.000 establecimientos
escolares en todo Chiley amés de un millén de estudiantes al dia.

L os programas de JUNAEB estan orientados a“mejorar €l accesoy la
posterior retencion en €l sistemaescolar”, esto es, asegurar laincorporacion
de los nifios al sistema educacional, prevenir el ausentismo, mejorar €l
rendimiento, prevenir ladesercion, permitir lacontinuidad de los estudiosde
un ciclo educacional aotro.

Los programas més importantes de la JUNAEB son el Programa de
Alimentacion Escolar (PAE), €l Programa de Salud Escolar, el Programade
Salud Oral, el Programa de Utiles Escolares, €l Programa de Campamentos
Escolaresy el Programa de Residencia Familiar Estudiantil.

e  El PAE: tiene como finalidad entregar alimentacién complementariaa
los estudiantes de educacion bésica y media de establecimientos
municipalizados y particulares subvencionados en situacion de
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vulnerabilidad social, a fin de cubrir los requerimientos nutricionales
basi cos recomendados por |a Organizacion Mundia delaSalud parasu
rendimiento escolar.

El Programa de Salud Escolar permite el acceso detodoslos escolares
de 1° a8° béasico de escuelas municipal esy particul ares subvencionadas
alared de salud existente en el pais. Sefocaliza en atencion médicaen
oftalmologia (sélo para vicios de refraccion), en otorrino (solo para
problemas de hipoacusia) y en ortopedia (solo escoliosis y pie plano
grado 3y 4). En el area de ortopedia se atienden para primera consulta
séloel 1°, 6°y 8° basico. Cadadireccion regional de JUNAEB, através
del coordinador de salud y la red comunal existente, tiene como
responsabilidad construir, mantener y potenciar unared asistencial que
permita una atencion eficaz y oportuna de cada nifio que lo requiera.

El Programa de Salud Oral: mediante el cual |os médicos deben otorgar
atencién odontol égica de prevencion y reparacion de dafio a cada uno
de los beneficiarios (alumnos de establ ecimientos subvencionados de
ensefianza basicay media).

El Programa de Utiles Escolares: entrega sets bésicos anuales de
materiales de apoyo escolar (cuadernos, |&pices de colores, 14piz de
pasta, 1apiz grafito, gomade borrar y regla) diferenciado segin setrate
de nivel educaciona de béasicao media.

El Programa de Campamentos Escolares: mediante este programa se
da acceso a nifios de escasos recursos de ensefianza bésicay media a
campamentos, para cuya implementacion se contratan unidades
gjecutoras tras la seleccion de sus propuestas. Estas unidades deben
realizar |as actividadesformativasy recreativas del proyecto propuesto,
entregar €l servicio dealimentaci on completo (desayuno, almuerzo, once
y comida) durante los dias de duracion del campamento queindique el
proyecto, y disponer de medios personalesy materialesparael desarrollo
de las actividades del campamento recreacional.
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e El Programa de Residencia Familiar Estudiantil: destinado a dar la
residencia, cuidado, proteccion, alimentacion de nifios y jovenes que
deben vivir en lugar distinto al domicilio de sus padres para continuar
susestudios. Operapor medio de entidades g ecutoras (municipalidades
0 personas juridicas sin fines de lucro), las cuales deben subcontratar
con familias constituidas o familias tutoras.

Los programas asi stencia es de JUNAEB, son supervisados periédicay
sisteméticamente a través de dos vias, la supervision directa en terreno por
parte de JUNAEB vy la indirecta, por medio de contratos con terceros
especializados. Cadaprogramade JUNAEB tiene su propio sistemade control
y supervision disefiado al efecto.

Los sistemas de control de programas existentes permiten obtener
informacion sobre:

e aprovechamiento de la cobertura asignada al establecimiento del
respectivo programa;

e caidad de desempefio de la entidad a la que JUNAEB contrata la
implementacién del programa;

e  oportunidad enlaentregadel servicio, que correspondaal inicio del afio
escolar, paralamayoriade los programas;

o  correctafocalizacidn del programa, esto es, que el alumno querecibael
servicio cumpla con los requisitos establecidos por los modelos de
seleccion, de maneraque éstellegue al estudiante que realmente méslo
necesita;

e cumplimiento de las normas técnicas exigidas por JUNAEB para cada
servicio, por parte de laentidad ala que sele contrata éste;

e condiciones de lainfraestructura donde se atiende alos alumnos, que
deben ser adecuadas a tipo de programa asistencial y cumplir con los
requisitos exigidos de seguridad e higiene;
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e aceptabilidad y grado de satisfaccion de los usuarios, alumnos y
comunidad escolar en general, respecto del servicio que se entrega.

Para que funcione lared nacional de apoyo al estudiante, la JUNAEB
requiere de la eficiente colaboracion de diversos agentes:

o |os profesores encargados de los programas en los establecimientos
escolares;

e |loscoordinadoresmunicipalesy lared de atencién de salud primariade
las municipalidades. En la supervisiéon y control de los programas, 1os
profesores y los funcionarios municipales juegan un papel muy
importante, puesto que colaboran con JUNAEB informando
oportunamente cua quier anormalidad en € funcionamiento delosmismos
y efectuando | os registros correspondientes en los documentos creados
paraestefin. Por jemplo, e documento «Informe de control diario de
raciones del Programade Alimentaci én Escolar», queinformadiaadia,
cada mes, de como recibieron los alumnos su alimentacién y que es
[lenado por €l profesor encargado del PAE;

e |los multiples prestadores de servicios a JUNAEB como empresas
concesionarias de alimentacién, |aboratorios (los cual es deben efectuar
el andlisis de productos alimenticios y de raciones servidas de los
programas de alimentacién de JUNAEB, mediante aplicacién de
normativa técnica analitica), médicos, dentistas, auxiliares de salud,
entidades gjecutoras de proyectos recreativos, familias tutoras del
programa de residencias familiares, entre otros.

Con €l objeto de asegurar un buen uso delos recursos que financian sus
programas sociaesfrente alacomunidad que pagasusimpuestos, laJUNAEB
haido progresivamente fijando criterios de asignacion, dandolos a conocer
masivamente, externalizando serviciosy estableciendo sistemas cadavez mas
estrechos de supervisiony control.
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2.2 Transparenciay eficienciaene PAE

A fin de examinar la transparenciay la eficiencia en la operacion del

PAE, se deben distinguir las &reas donde debiera concentrarse el andlisis.

En cuanto alatransparencia, entendidacomo rendir cuenta publicade

los fondos utilizados asi como de los procedimientos y criterios para la
asignacion:

En primer lugar se deberia examinar si la institucién encargada del
programa rinde cuenta publica de sus fondos. En este caso, laLey de
Presupuestos de cada afio especifica claramente los montos que seran
ingresados y gastados por lainstitucién en cada itemy el PAE esuna
partida fécilmente identificable. Ademas, cada afio la institucion debe
publicar su balance anual.

En segundo lugar, dado que los recursos que se asignan al programa
dificilmente alcanzan para todos los nifios, es importante que se sepa
publicamente cudles son los criterios paraidentificar alasescuelasy a
los nifios, dentro de ellas, que recibiran alimentacion. Esto es, la
metodologia para |la focalizacion debe ser clara para todos los
involucrados.

En tercer lugar, se deberia saber qué tipo de alimentacion se daré a
quétipo de nifio. Norma mente se distinguirapor nivel educativo: basica
y media porque los requerimientos cal éricos y proteicos varian con la
edad dédl nifio, asmismo, s seotorgarasdlo a muerzo o éste mas desayuno
aun nifio determinado. Por gjemplo, en el afio 2001, se estaban dando
en enseflanzabési caracionesde 250 calorias, 700y 1.000, y en ensefianza
media de 350 y 650 calorias.

En caso de que se externalicen los servicios, debierasaberselosrequisitos
y procedimientos para postular a ser proveedor. Asimismo, los
resultados de | as postul aciones.
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En cuanto a eficiencia, entendida en este caso como cumplir con los
objetivos que se planted el PAE con el menor costo posible y/o darle la
alimentaci 6n necesariaa méximo de nifios con el presupuesto disponible:

e  Enprimerlugar, debe ef ectuarse una dptimafocalizacién: que se pueda
identificar alos nifios mas vulnerables en el sistema escolar.

e  Ensegundolugar, deberdasegurarsela“oportunidad”: quelosalimentos
lleguen en forma oportunay continuada como esta pactado.

e  Entercer lugar, asegurarse de la“calidad” de la atencion: que se esta
dando los nutrientes establecidos por las nutricionistas (de JUNAEB,
JUNJI e INTEGRA) seguin €l tipo de nifio sel eccionado.

e  Que las minutas sean a menor costo posible a fin de tener la mayor
cobertura.

e  Que se pueda registrar y por tanto, pagar, las raciones efectivamente
servidasy no las estimadas o contratadas.

A continuacion, seanalizalaevolucién histéricadel programareflejando
los mecanismos utilizadosy suincidenciaen transparenciay eficiencia.
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A comienzosde siglo XX, laescasaaimentacion escolar en Chile sefinanciaba
atravésdelacaridad, en quelainiciativaprivada seleccionabaalos colegios
alos cualesles contribuia con un poco de alimento paralos mas necesitados.
Sin embargo, a partir del afio 1920 en que selegislay se hace obligatoriala
instruccién primaria, se tomamas conciencia de las necesidades existentes,
[legando ala conclusion de que lainiciativa privadayano es suficientey la
asistencialidad setransformaen unanecesidad publica, generdndose diversos
programas de auxilio escolar.

No aobstante, no es hasta 1964 que se creala JUNAEB, la cual genera
la Red Nacional de Apoyo a Estudiante a fin de “neutralizar la influencia
negativa de los factores socioecondémicos sobre el cumplimiento de la
obligacion escolar y prevenir ladesercion del sistemaescolar”. EI PAE, que
se presenta a continuacién, se describe haciendo referencia a periodos de
gobierno puesto que suspoliticas de asistencialidad estudiantil han sido diversas
lo cual tiene efectos en la dimension y administracién del programa.

3.1 Periodo 1964-1973 _
(Gobiernos de Eduardo Frel M. y Salvador Allende)

El programa de aimentacion escolar se inserta en un marco de una
ampliacion fuerte de la cobertura de la educaci6n basicay mediaimpul sada
por ambos gobiernos. El PAE en este periodo tuvo un aumento espectacul ar,
alcanzando su maximo nivel el afio 1972 en que se aspiraba a que todo nifio
queasi lo requirierarecibieracomo derecho laalimentacién correspondiente.
En el Cuadro 3.1, seobservaque en 1965 el nimero deraciones de desayunos/
oncesfue de 655.300 y las de almuerzos de 230.800. A fines del gobierno de
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Frel, en 1970, éstas habian aumentado a 1.301.200 y 619.200 respectivamente,
esdecir casi e doble de desayunos/oncesy casi €l triple de almuerzos.

Cuadro 3.1 Cobertura del PAE 1965-1990

Afio Desayunos/ Almuerzos % Cobertura % Cobertura
onces (miles) (miles) des./onces (*) Almuerzos(*)
1965 655,3 230,8 355 12,5
1966 838,8 357,2 44,2 18,8
1967 1.055,5 528,7 52,3 26,2
1968 1.174,4 576,8 37,2 18,3
1969 1.180,0 580,0 52,6 25,8
1970 1.301,2 619,2 55,6 26,4
1971 1.408,4 653,6 55,0 255
1972 1.536,6 715,9 57,6 26,9
1973 1.445,6 674,3 52,4 24,4
1974 1.338,5 663,2 48,0 23,8
1975 745,7 593,6 27,1 21,6
1976 769,8 361,0 284 133
1977 1.055,2 296,3 38,7 10,9
1978 1.054,6 307,6 384 112
1979 759,4 2945 274 10,6
1980 759,9 295,0 27,9 10,8
1981 759,1 295,1 28,2 11,0
1985 678,2 539,8 24,8 19,8
1986 662,3 547,1 243 20,1
1987 477,8 463,1 17,7 171
1988 4733 471,8 17,3 17,2
1989 4838 482,7 17,7 17,7

(*) Sobre matriculanifios educacién basicay media
Nota: sin informacion para 1982, 1983 y 1984.
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En 1972, en pleno gobierno deAllende, estos servicios al canzan su nivel
maximo con 1.536.600 desayunos/oncesy 715.900 almuerzos. Lacobertura
delamatriculabasicay mediaalcanzan a 57,6% y 26,9% respectivamente.

El PAE funcionaba contratando manipuladoras de alimentos como
personal de |os establecimientos escolares. Era aqui donde se preparaba la
alimentaci dn segiin minutas (menus) establecidas por los servicios centrales
denutricion.

En los establecimientos se contaba con recursos para la compra de
alimentos perecederos, no obstante, |0s alimentos no-perecederos se recibian
desde el sistema central. En efecto la JUNAEB, en aras de un mejor
aprovechamiento de recursos y con objeto de lograr fuertes economias de
escala, organizé un sistema de compras centralizadas de alimentos no-
perecederos a proveedores, mediantelicitacion.

LaJUNAEB creb bodegas en cadaunadelas subdivisionesterritoriales
(el pais estaba dividido en regiones (13), éstas a su vez se dividian en
provincias (25) y éstas, en departamentos). Por tanto, los alimentos no-
perecederos, una vez adquiridos, eran enviados a bodegas regionales de la
JUNAEB, luego abodegas provinciales, departamentalesy finalmente alos
establ ecimientos escol ares mismos.

Centro > Regiones > Provincias > Departamentos >
Establecimientos

Con relacion a transparencia, 10s representantes gubernamentales se
encargaban de difundir |as metas de atencién en las diversas zonas del pais.
Asimismo, serendiacuentapublicadelosgastos, sometiéndose alainspeccion
delaContraloria General delaRepublica, situacion que se mantiene hastala
actualidad. No obstante, en términos de la eficiencia, este sistema tenia
limitaciones serias.
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Limitaciones del sistema

Se pretendia ahorrar recursos mediante |las compras masivasy, si bien
a medida gque se fue incrementando el servicio las economias de escala en
las compras fueron cada vez mayores, estas economias se relativizaban por
las pérdidas producidas en el proceso de distribucién (muchos actores) lo
gue exigia un sistema de control cada vez més costoso. Otro elemento
complicado eraque se producian retrasosen lallegadadelosaimentosalos
establecimientosy, en consecuencia, alos destinatariosfinales. Esto haciaen
muchas ocasiones imposible cumplir con las minutas establ ecidas (menus).
Finalmente, no hay que desconocer las posibilidades de corrupcion en el
proceso de compras masivas, dados | os altos montosinvolucrados.

En reiteradas ocasi ones se ef ectuaron evaluaciones delaoperacion dela
JUNAEB, tanto por firmas privadas como por la Contraloria General de la
Republica, insistiéndose enla* urgenciade unaracionalizacién administrativa,
en lanecesidad de establ ecer mejores sistemas de control enlos serviciosde
distribuciony entrega, v, reiterandose larecomendacién de descentralizar el
servicio afin de reducir las pérdidas y asegurar la llegada oportuna de los
alimentos no-perecederos’.

El servicio deaimentacion llegd atener més de 5.000 manipuladorasde
alimentos en todo €l pais. Este persona constituia el principal freno ala
instalacion de sistemas més modernos. El cambio de este sistema hacia, por
gjemplo, la entrega de alimentos pre-preparados por el sector privado,
implicabael despido masivo, lo queeramuy dificil deenfrentar en democracia,
salvo que se pactaralacontratacion masivadel personal por lasconcesionarias.
La posibilidad de reubicacién en el sistema educativo era dificil salvo que
existiesen vacantes para auxiliares de aseo.
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3.2 Periodo 1973-1990 (Gobierno militar)

Se constata que durante e gobierno militar (1973-1990), se contraen
fuertemente las atenciones, al canzando en el afio 1981 a 759.100 desayunos/
oncesy 295.100 almuerzos (L atorre, 1981b) , cercanosalosnivelesiniciales
del gobierno de Eduardo Frei. Hacia fines del gobierno (1989), las tasas de
cobertura de la matricula bésica y media alcanzaban a un 17% tanto en
desayunos como almuerzos. Estasituacion, derivadade unafuerte contraccion
presupuestaria en précticamente todos los sectores sociales en ese periodo,
obligabaamejorar substancia mente lafocalizacion. Se argumentabaademas
que habianifios que recibian alimentacién sin requerirlo.

El gobierno militar, impulsor delaparticipacion “ subsidiaria’ del Estado
(sblo participar directamente en actividades que no pueda o no seintereseen
realizar el sector privado), dispuso en 1976 comenzar la experimentacion
piloto de la entrega de alimentos pre-preparados en algunas zonas del pais.
La cobertura de este sistema fue extendiéndose afio tras afio, llegdndose en
1981 a que toda la entrega de alimentos se efectuara por esa via (Latorre,
1981c).

En 1981 habia nueve empresas distribuyendo la alimentacion atodo el
pais. Con relacion alas manipuladoras de alimentos, sdlo algunas pudieron
ser reubicadas como auxiliares de aseo de | os establ ecimientos, € resto tuvo
gue abandonar el servicio. Lasempresas aumentan atreintaen ladécadadel
noventay actualmente el nimero de empresas participantes es de 26.

Limitaciones del sistema

En cuanto a transparencia, el procedimiento fue preocupante. Debido
al régimen, el control publico era escaso y € sistema se prestaba a que
profesionales del gobierno incentivaran a algunas empresas®del &reade la

30. Algunosdeestosprofesionaleslliegaron aformar parte delosdirectorios de estasempresas
eincluso, aser socios de las mismas.
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alimentacion (gjemplo, conserveras), asi como aalgunos grupos privados, a
organizar empresas para presentarse a las licitaciones de la JUNAEB para
laentregaanual delosalimentos alas escuel as sel eccionadas por lainstitucion.
Segun el tamafio delaregion, se podialicitar laregién completao selicitaba
por provincia. En el caso de la region metropolitana, se licitaba por sub-
conjunto de comunas.

Lapocatransparenciadelainformacién, que caracterizo al periodo del
gobierno militar, hacia muy dificil tener acceso a antecedentes para probar
las hipétesis que el sentido comin generaba: sel eccidn poco transparente de
los concesionarios, pocas posibilidades de reclamos tanto de los
establecimientos como delos nifiosy padres, poco control en términosdela
alimentacion que efectivamentellegabaal nifio, pocaconsideracion de habitos
para acercar las minutas a los gustos de los nifios. Con gran dificultad se
lograba acceder ainformacion que histéricamente erapublica, talescomo la
cantidad de raciones distribuidas.

3.3 Periodo 1990-2003
(Gobiernos de la Concertacion de Partidos
por la Democracia— P. Alywin, E. Frei, R. Lagos)

Con lallegadade un gobierno democrético a poder, segenerd un proceso
permanente de gjuste a fin de asegurar un Gptimo aprovechamiento de los
recursosy mejorar latransparencia en el funcionamiento del programa. Se
definieron estdndares de calidad del programa de alimentacion, los que
se encuentran en |as bases técnicas del mismo y que dice relacion con:

e |losaportesnutricionales definidos parael programa, dependiendo si se
trata de ensefianza basicao media;

e |losproductosalimenticiosincorporadosa programa, que debenregirse
por lareglamentacion sanitariavigente;
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la estructura alimentaria base para cada programa, como frecuencia
de uso de productos tales como leche, carne, fruta etc.

Avances en la focalizacion: seleccion de beneficiarios

Ademas, se han realizado serios esfuerzos para ir mejorando la

focalizacién del programa, latransparenciaen laseleccion delasempresasy
la eficiencia en cuanto al costo, registro, control, y pago de las raciones
efectivamente servidas.

Para una eficiente utilizacion de los recursos es vital que las raciones

quesesirvan lleguen alos nifios mas vulnerables, es por eso que unacorrecta
focalizacién esclave paraal canzar los objetivos. Paraefectuar laselecciony
clasificacion de establecimientos, JUNAEB procede como sigue:

31

32.
33.

Al inicio del afio escolar |as direcciones regionales o provinciales de
JUNAEB envian atodos|os establ ecimientos municipalesy particulares
subvencionados del pais encuestas destinadasaprimero basicoy primero
medio®. Estas encuestas proporcionan informacién sobre diversos
antecedentes de los nifios®.

Con estos antecedentes, se calcula el indice de Vulnerabilidad
Escolar (IVE), decadaescuelao liceo, utilizando un model o matemético-
estadistico®.

A travésdel IVE sedeterminalacantidad y tipo deracionesquerecibira
cadaestablecimiento, lasque son distribuidaspor €l director y el profesor
de cada curso.

Excepcionalmente, éstas también pueden ser Ilenadas en €l transcurso del afio, en €l
caso de establecimientos nuevos, o de aguellos que no contestaron la encuesta y
requieren ser calificados a través del Indice de Vulnerabilidad Escolar.

Ver Anexos 1, 2,3y 4.
Ver Anexosly 3.
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e Por otra parte, cada direccion regional de JUNAEB verifica que la
escuela cuente con las instalaciones de comedor, cocina y bodega
necesariasy en condicionesidoneas, paraotorgar laalimentacion. Cada
afo, de acuerdo con las disponibilidades presupuestarias, se determina
la cobertura del PAE, definiéndose criterios de asignacion segin
vulnerabilidad y tipo de servicio abrindar.

LaJUNAEB hagenerado el 1VE del establecimiento del cual depende
el tipo de servicio (sélo desayuno/once, almuerzo solo, desayuno/almuerzo)
que recibe un nifio. En efecto, lafocalizacion del programa de alimentacion
de JUNAEB se calcula a través de un modelo de regresion logistica que
determinael 1VE que le corresponde a cada establecimiento que contestala
encuesta. Esta se aplica anua mente atodos los 1% basicosy 1°s medios del
sistema de educacion subvencionada por el Estado. El IVE calculado
determinalos establ ecimientos que recibiran alimentacion y la cantidad que
selesasigna, conformeal presupuesto aprobado y |os criterios que anualmente
se definen.

JUNAEB mide el IVE, determinando el porcentaje de la matricula de
estudiantes que se encuentran en condicién de vulnerabilidad y que, por esta
razon, requieren de apoyo en alimentacion. El IVE esta validado tanto por
investigaciones, como a nivel de la comunidad escolar, aceptdndose como
medicion objetiva para la asignacién de raciones a los establecimientos
educacionales (en especial, como severa, después de que sediminuyd € peso
gue tenialaopinion del profesor).

Desde 1987 se empezaron aconstruir model osde asignacion, utilizandose
iniciamente unametodol ogiallamadamodel o de* componentes principales’,
gue consideraba cuatro variables paradefinir |as necesidades de alimentacién
del establecimiento, de acuerdo con la proporcidn de nifios que presentaban
carenciasfrentea" escolaridad materna’, “alumnos con bgjatallaen relacion
alaedad”, “aumnoscon retraso enlaedad paraentrar al®basico”, y “aumnos
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con necesidad urgentey muy urgente derecibir alimentacion, segin laopinién
del profesor”. Estas cuatro variables tenian una ponderacion y con eso se
calculaba la proporcién de nifios que deberian recibir alimentacion en cada
establecimiento. Posteriormente seleagregaron otrasvariablesde salud, tales
como problemas devision, oido, posturales, |0s que se considero af ectaban el
rendimiento escolar del nifio, y nimero de caries, incluyéndose ademas la
necesidad de atencion médicay dental seguin opinion del profesor.

En 1990, se perfecciond ese modelo, incorporandole el concepto de
variable dependiente y manejandol o através de un paquete estadistico SAS
utilizado en programas sociaes, trabajdndose a través de este sistema un
model o de regresion logistica. Como variable dependiente se uso lavariable
“neces dad de alimentacion, seguin opinion del profesor”, esdecir, consideraba
la“opinion del profesor sobrelanecesidad de aimentacion del dlumno” como
la variable respuesta, esto es, la que ordenaba y condicionaba las demés
variablesdelaencuesta, asurespuesta. El uso de estavariable, como variable
respuesta, debido a su subjetividad, fue muy criticada en todos | os estudios
gue se hicieron para analizar el modelo en afios anteriores (por gemplo,
Pontificia Universidad Catdlica, 2000).

De acuerdo con estudios realizados, laopinidn del profesor respecto del
ndmero de alumnos con necesidad derecibir dimentacidn gratuitaen e colegio,
ademés de ser unavariable subjetiva, superacon crecesel presupuesto asighado
anualmente paraeste programa. Aun cuando las condi ciones econémicas del
paisy lapobrezamejoraron considerablemente durante los Ultimos 10 afios,
el uso delaopinién del profesor como variable respuesta, fue definiendo afio
tras afio IVE cada vez més altos, 1o que se fue traduciendo en un aumento
continuo de raciones, siendo necesario realizar fuertes gjustes debido a que
€l presupuesto eramuy inferior alas raciones definidas por el modelo, lo que
Ilev6 aunacontinuavariacion delos |V E de cada establecimiento, producto
delos gjustesrealizados.
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Debidoaloanterior, en el estudio defocaizacion del afio 2001 seprobaron
3 dternativas paralaaplicacion del modelo:

e tradicional deregresionlogistica, considerando como variablerespuesta
“laopinién del profesor sobrelanecesidad de alimentacion”;

e tradicional de regresion logistica, pero considerando como variable
respuesta” el sistemade salud del dlumno”, variable quediscriminabien
las situaciones de pobreza;

e cambio de modelo de regresion logisticapor componentes principal es.
En estemodelo, adiferenciadel deregresion logistica, no existe ninguna
variable que ordene y condicione las demés a su respuesta, 0 sea que
todaslasvariablestienenigual opcidn deentrar a modelo, lo que dimina
el aspecto de condicionalidad y subjetividad del utilizado
tradicionalmente.

L osresultados obtenidos para cadaunade las alternativas estudiadas se
compararon con losindicadores de pobrezaregional obtenidosdelaEncuesta
de Caracterizacion Socioecondmica Nacional (CASEN) 98, siendo los del
model o de componentes principales|os que mejor se correlacionaron con los
indicesdela CASEN, razén por lacual se opt6 por seleccionar este modelo
paralafocalizacion del afio 2001,

El problemadel model o deregresiénlogisticaes que considerabacomo
variable clave una informacion sesgada, que fue llevando a conclusiones
distorsionadas. La ventaja del de componentes principales es la mayor
dificultad de sesgar resultados, ya que todas las variables tienen igual
importancia. Estas consideraciones, junto con su altacorrel acién conlosindices
regionales de la CASEN, determinaron la seleccion del modelo utilizado el
2001, el que se piensa continuar utilizando a futuro a fin de lograr una
estabilizacion del IVE.

34. Ver informe de la Pontificia Universidad Catdlica, 2000.
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El modelo y las variables comentadas se aplicaron hasta el afio 1999,
paradefinir ladistribucion 2000. Sin embargo, apartir de 1998, se desarroll6
unaserie de estudios sobre el modelo y susvariablescomponentes, o quedio
por resultado la introduccion de variables socioecondmicas, que se
incorporaron en laencuestaque se aplico paradefinir laalimentacion del afio
2001.

Evaluar permanentemente lafocalizacidn delos programas esunatarea
demonitoreo delagestion institucional que serealizaatravésdel andlisisde
datos entregado por laCASEN, aplicadapor el Ministerio de Planificaciony
Cooperacion (MIDEPLAN). La CASEN 2000 mostré que un 30% de la
poblacion en condicién deindigenciano recibiael PAE. Este hecho movilizd
ala JUNAEB para desarrollar una herramienta técnica que mejorara sus
procesos defocalizacion y permitieracorregir estadesviacion.

Asumiendo queladistorsion delafocdizacion dealumnossedaal interior
de los establecimientos educacionales, se determind que era necesario
desarrollar unaherramientatecnol 6gica, defécil operacidn, que permitieraa
los profesores medir facilmente la condicion de vulnerabilidad (variables
predictoras seleccionadas) de todos los alumnos del establecimiento y que
autométicamente cal cularaun puntaje por alumno, materializado en unlistado
de la matricula ordenado de mayor a menor seglin este puntaje. A partir de
estelistado, el profesor encargado podriaasignar lasraciones de alimentacion
gue le corresponden al colegio segun el 1VE, apoyandose en el diagndstico
obtenido. Esimportante dejar en claro que esta herramientano influyeen el
célculo delacantidad de raciones que se asignan por establecimiento através
del IVE. Este proyecto piloto se empezo6 aimplementar en establ ecimientos
con matricula de 300 alumnos 'y mas, y la evaluacion de su efectividad se
realizard durante el afio 2003.

La seleccion de los estudiantes que accederan a las raciones de
alimentacion en cada colegio la realiza el profesor encargado en cada
establecimientoy, por lo tanto, JUNAEB no tiene control sobre esta seleccion.
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Por ello, como se vera, se estdn evaluando sistemas de intrafocalizacion,
comoesun|VE individual, y no por escuela. Debido alagran responsabilidad
gue asume el profesor encargado del PAE en el establecimiento®, y al
predominio de lasubjetividad en laseleccion de usuarios del PAE, JUNAEB
enlos Ultimosafios (1998 en adelante) haintentado facilitar y objetivizar esta
accién através de capacitacionesreferidas afactores que determinan condicién
devulnerabilidad en | os estudiantes. También ha propuesto formul arios para
la seleccion y priorizacion de alumnos, con el objetivo de transparentar y
homologar los criterios de sel eccién quelos colegios utilizan en e proceso de
focalizacion, sobretodo en los col egi os con matricul as numerosas.

Avances en la transparencia y eficiencia: seleccion de proveedores

A partir del afio 1981, el programa funciona masivamente a través de
empresasconcesionariasdd &reaprivada, conlas cua eslaingtitucion establece
contratos. Para tal efecto, JUNAEB licita regularmente la atencién de los
programas de alimentacion, mediante propuesta publica o privada, segin
corresponda. Se establecen normastécnicasy administrativas por las cuales
las empresas adjudicadas deben regirse.

Hay varios pasos que rigen el proceso de licitacion. Inicialmente, las
empresas deben inscribirse en el registro de proveedores de la institucion,
paralo cual deben cumplir con los requisitos definidos. Posteriormente, las
empresas participan en el llamado a propuesta, presentando las ofertas
econdémicas, antecedentes legales y financieros y el proyecto técnico-
nutricional. Todos estos antecedentes son sujeto de andlisis y traducidos a
puntajes paralaeval uacién. Esimportante tomar en cuentalas complejidades
del proceso de toma de decisiones en este tipo de licitaciones:

e Esta es una licitacion de alimentacion escolar administrada por una
institucion (JUNAEB), pero que esta dirigida a tres instituciones

35. Bajolavision del profesor, todos sus estudiantes necesitan la beca de alimentacion.
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(JUNAEB, JUNJI eINTEGRA), por lo tanto en su adjudicacién requiere
conciliar distintos puntos de vistainstitucional es.

Cadaafio selicitanlosserviciosderaciones alimenticias correspondientes
aun tercio del pais por un periodo de tres afios, pero que puede verse
afectado por diversos escenarios bastante cambiantes, derivados del
largo periodo de contrato considerado. Por g emplo, puede variar la
cantidad deracionesalimenticias que deben ser brindadas, como también
la estructura alimentaria de las distintas raciones, debido a nuevos
reguerimientos nutricionales.

Los beneficiarios son muy diferentes (sus edades flucttian entre 2 y
24 afos), 1o que implica que en la licitacion se debe incluir una gran
variedad de raciones y servicios de alimentacion. De esta manera, €l
equipo de nutricionistas de JUNAEB ha definido una variedad de
productos que deben ser cotizados por las empresas. Por gjemplo, un
almuerzo de 850 cal orias para ensefianzamedia, con sus requerimientos
nutricional es definidosy |afrecuenciade determinados alimentos como
carne, pescado y verduras; un desayuno de 350 cal orias para ensefianza
basica, etc. Asi, una oferta de una empresa debe incluir e territorio
geografico al cual postulay un precio para cada uno de estos
168 productos. En una licitacion se presentan arededor de 4.500 de
estas ofertas, por lo cual €l andlisis detodas|as combinaciones posibles
es atamente complgo.

A pesar de lagran cantidad de dinero involucrado y de la complejidad

del problema, hastael afio 1997 laasignaci n serealizaba mediante una serie
de filtros sucesivos basados en criterios financieros y técnicos, descartando
posibles asignaciones. Asi, de manera iterativa se reducia el tamafio del
espaci o factible hasta obtener una solucion, supuestamente de buena calidad.
Dado el gran tamafio de lalicitacion, la solucién obtenida no era ptimay,
maés aun, facilmente se generaban presiones indebidas sobre los funcionarios
responsables de JUNAEB, de parte de las empresas.
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En este tipo de negociaciones es fundamental adjudicar utilizando
métodos objetivos para dar transparencia a proceso. De esta manera, se
reducelaposibilidad de que existan presionesilicitasy seobligaalasempresas
a competir via calidad y precios. Por €ello, en € afio 1997, la direccion de
JUNAEB leencarg6 aun equipo deingenierosdelaUniversidad de Chileel
disefio e implementacion de un nuevo mecanismo de asignacion para la
licitacidn del servicio deracionesalimenticias. A objeto de no tergiversar el
proceso técnico queinvolucrd lapropuestadisefiadapor Universidad de Chile
e implementada por JUNAEB, a continuacién se entrega una seleccion de
antecedentes del articul o publicado en formaconjuntapor profesionalesdela
Universidad y de JUNAEB (Rafael Epstein et al., 2001).

Se disefié eimplementd un model o de programacion lineal con variables
binarias paraasignar en formadptimaun proceso de licitacion alas distintas
empresas oferentes. Se desarroll6 un model o de programacién lineal entera
gue decide laadjudicacion entre las distintas empresas concesionarias.

El model o cambi é radicamentelanaturalezadel proceso entresaspectos
fundamentales:

e  Primero, diotransparenciay objetividad a proceso completo generando
competenciaentre lasempresas.

e  Segundo, permitié alasfirmasconstruir of ertasterritorialmenteflexibles
paraasi incluir sus economias de escala, llevando a un uso eficiente de
los recursos.

e  Finamente, el model o encontrd lasolucion dptima, cuestion nadatrivial
si se considera que el problema de asignacion es NP-completo y tiene
alrededor de 5000 variables enteras.

Esta nuevametodol ogia, enmarcadaen un nuevo proceso delicitacion,
mejord notablemente la razon precio-calidad de las raciones alimenticias,
generando ahorrosen tresafios de US$ 40 millones, equivalentes al costo de
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alimentar a 115.000 nifios durante el mismo periodo. Esta herramienta fue
utilizada exitosamente en lalicitacion de alimentos escolares del afio 1997,
repitiéndose la experiencia en | as licitaciones siguientes de |os afios 1999 y
2000. En estas dos ultimas licitaciones, la metodologia fue mejorada,
introduciendo mayor flexibildad. Asi, se pudo analizar posibles escenarios
que podrian darse alo largo del periodo de contrato considerado (tres afios),
pero cuyas definiciones deben ser anual es, encontrando unasolucién eficiente
frente a los distintos escenarios. JUNAEB pretende seguir utilizando esta
metodol ogiaen los futuros procesos de licitacion.

Los pasos del proceso de licitacion en la actualidad son los siguientes:

El pais se divide aproximadamente en 90 Unidades Territoriales (U.T.).

Se efectliaun primer [lamado y registro de empresas, donde JUNAEB las

clasificadesde el punto devistaadministrativo, técnicoy financiero. Esto

permite, por una parte descartar empresas que no cumplen con los

estandares minimos de confiabilidad y, por otra, clasificarlas de acuerdo

con sus capacidades.

o Existen dosclasificaciones:

—  segun su capacidad financieray operativa, lasempresas se clasifican
en cinco categorias distintas de acuerdo con la cantidad maximade
U.T. alas que pueden aspirar;

—  segln las evaluaciones técnicas realizadas, |as empresas obtienen
unacalificacién global de desempefio, la que puede utilizarse en el
modelo de asignacién como se vera mas adel ante.

Luego seredliza€el Ilamado publico alalicitacion y venta de bases.

Posteriormente las empresas concesionarias (alrededor de 26) presentan
sus ofertas, incluyendo un proyecto técnico y la oferta econdmica. Lo
hacen de manera el ectrénica, en disquette, el cual recibe unacodificacion
y larelacion nombre-codigo de la empresa queda en notaria, por 1o tanto
no es conacido por |os evaluadores hasta el momento de la adjudicacion.
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El proyecto técnico presentado por las empresas se basa en los
requerimientos establecidos por JUNAEB, entre |os cual es destacan:

. Los nutricionales, en que las diferentes raciones deben cumplir con sus
respectivas definiciones nutricionales.

. Los de estructura alimentaria, donde se sefidlan los tipos de servicios
(almuerzo, desayuno, etc.) y lafrecuenciao presenciaminimay maxima
de determinados alimentos y los requisitos de variedad minima en las
preparaciones.

Los insumos y sus caracteristicas minimas de calidad.
Las condiciones de operacion: higiene, abastecimiento, manipulacion,
supervision, etc.

. Los requisitos de infraestructura: mobiliario, equipo y vgjilla, etc.

JUNAEB evallia si cada empresa cumple 0 no con los requisitos
solicitados. Las of ertasdelas empresas que califican exitosamente las pruebas
anteriores siguen participando enlalicitaciony compiten viaprecios, através
de las ofertas econémicas.

Laformadelicitar cumple conlasrecomendaciones del Banco Mundial
para dar garantias de transparencia: primero definir barreras técnicas para
asegurar quelos requerimientos minimos sean satisfechosy, luego, adjudicar
por precio. Lacalidad de servicio se puede regular aumentando las barreras
técnicas. Cada of ertaecondmica presentada por las empresas concesionarias
incluye un conjunto desde 1 a8 U.T. acubrir, resguardando el limite maximo
gue le permite la clasificacion respectiva. Las empresas presentan tantas
ofertas como quieran y cada oferta se acepta o rechaza por completo, es
decir, no es posible aceptar fracciones de ofertas. Si cierta oferta de una
empresaes aceptada, significaquelaempresadebe brindar todoslos servicios
de raciones alimenticias en las U.T. correspondientes a esa of erta.

100

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

Evolucién histérica del programa

Al permitir ofertas que sean paquetes de U.T., se busca aprovechar las
economias de escalaque puedan tener lasempresasal brindar un mayor nimero
de prestaciones. Es decir, el precio de una oferta que contienelasU.T. ‘X’ e
‘Y’ probablemente serdinferior alasumadelos precios de of ertas separadas
e individuales por las mismas dos U.T. Las economias de escala aparecen
por varios motivos: infraestructura comin que utilizan U.T. cercanas,
descuentos por volumen en lacompra de insumos, transporte mas eficiente,
mejor uso del personal, etc. En general, las empresas presentan muchas
ofertas, que van desde ofertas pequefias de una sola U.T. a ofertas méas
abultadas, las cuales incluyen varias U.T. La presentacion de ofertas
constituidas por paguetes de U.T. llevaaque el problema de asignacion sea
combinatorial y susolucion notrivia. En efecto, € problemaresultante contiene
problemas combinatorial es ¢l &sicos tal es como cubrimiento, multi-knapsack
y localizacion, todos ell os pertenecientes alaclase NP-compl eto (Nemhauser
y Wolsey, 1988).

El uso de herramientas matemati cas permiti resolver dptimamente este
dificil problema combinatorial, haciendo posible aprovechar las economias
de escala existentes para las firmas y reduciendo asi el costo total de la
asignacion. En cada oferta las empresas deben cotizar 168 productos
correspondientes a diferentes productos definidos por el equipo de
nutricionistasde JUNAEB, deJUNJI y de INTEGRA.. En primer [ugar, dados
losdiferentes servicios brindados, existen treintatipos de racionesaimenticias,
en que cada una establece el nUmero de calorias a brindar y requerimientos
nutricional es especificos. Por g emplo, laracion B350 es un desayuno para
ensefianza bésica de 350 calorias; la racion M1.000 es un almuerzo para
ensefianza mediade 1.000 calorias.

Para cada una de estas raciones, las nutricionistas han definido tres
estructuras alimentarias referentes a diferentes combinaciones de alimentos
posibles paraa canzar el nUmero de calorias determinado en cadaracion. Las
estructuras alimentarias son de distinta calidad, con lo cual JUNAEB puede
cotizar una variedad de productos, unos mejores que otros. Por gjemplo, en
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un almuerzo de 650 cal orias una estructura alimentaria establ ece diez veces
carne al mes (vacuno, pollo, pavo, cerdo o cordero en distintas formas), dos
veces|legumbrey cuatro veces pescado a mes; mientras que otraalternativa
de estructura alimentaria establece catorce veces carne a mes, una vez
legumbre y cuatro veces pescado al mes. Es decir, cada producto es una
racion alimenticia perfectamente definida por el equipo de nutricionistas de
JUNAEB, en que se establece el nimero de calorias a brindar, los
requerimientos nutricionalesy lafrecuenciade alimentosrequeridos. En cada
oferta, las empresas deben of recer un precio para cadauno de estos productos.

L os precios ofertados corresponden a nivel de demanda del 100%, es
decir, cuando se brinda el nimero de raciones alimenticias planificadas.
Ademés, las empresas piden un precio mas alto por racion, si la demanda
bajaal 80% Y precio alin mayor si bajaal 60%. Asi, sedisminuyeel riesgo al
cual estan expuestas las empresas debido a unamenor cobertura (huelgade
profesores, epidemiade algunaenfermedad, etc.), llevando aunadisminucion
de los precios of ertados parala demanda base del 100%, que es el escenario
maés relevante y probable. Por otro lado, las empresas pueden ofrecer un
descuento si € nivel de demanda superaun 104%, en caso de que aumente el
numero de alumnos o se extienda la jornada escolar. Este descuento es un
porcentaje parejo por racion. De esta manera, cada oferta econdmica
incluye las variables siguientes:

LasU.T. alas cuales postula.

L os precios correspondientes a treinta tipos de raciones en que cada U.T.
establece un nimero de cal oriasabrindar. Para cada unade estasraciones,
se cotizan precios referentes a tres diferentes alternativas de estructura
alimentaria (escenariostipo A). Adicionalmente, seincluyen lasraciones
brindadas por JUNJI e INTEGRA.

o Para cada combinacion racion-estructura alimentaria mencionada en los
puntos anteriores, se presentan tres precios distintos, uno paracadanivel
de demanda. Ademés se ofrece un descuento por racion si el nivel de
demanda crece (escenarios tipo B).
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De esta manera, considerando las diferentes raciones, estructuras
alimentarias y niveles de demanda se llega a 168 precios (algunas
combinacionesno existen).

Por cada oferta que presentan, las empresas deben incluir el codigo de
las U.T. ofertadas, los precios correspondientes a cada racion alimenticia
(B250, B 350, etc.) y acadaestructuraaimentaria(l, 2 6 3), segun el tramo
del nivel de demanda correspondiente (100-80, 80-60 6 < 60). Adicionalmente,
seincluye el descuento por racion si el nivel de demanda superael 104%. El
costo total de unaoferta, dadaunaestructuraalimentariay nivel de demanda,
depende del nimero de raciones de cadatipo abrindar en cadaU.T., el cual
depende de la poblacion escolar. El equipo de nutricionistas de JUNAEB
determind dos composiciones diferentes del nimero de raciones de cadatipo
abrindar en cada U.T., [lamadas M aestros (escenarios tipo C).

El Maestro 1 establece, por gemplo, que en la U.T. ‘X’ se brindan
20.000 raciones diarias B250, 15.000 raciones diarias B700, etc.; mientras
gue el Maestro 2 establece que se deben brindar 20.000 racionesdiarias B250,
15.000 racionesdiarias B800, etc. En general, €l Maestro 2 consideraraciones
con un mayor numero de calorias que el Maestro 1, algunas delas cuales no
se brindan en el actual programa de alimentacion. Por jemplo, el Maestro 2
considera amuerzos de 1.200 calorias para cierto segmento de estudiantes
de ensefianzamedia, mientras que el Maestro 1 consideraa muerzosde 1.000
calorias para € mismo segmento. Para un Maestro dado y conociendo los
168 precios de una ofertay las U.T. que cubre, se puede valorar € costo
total de una oferta para una estructura alimentaria y nivel de demanda
determinados. Para ello, se deben multiplicar |os precios unitarios de cada
producto por las cantidades establ ecida en €l Maestro.

Por gjemplo, en lalicitacion correspondiente a 1999, se presentaba la
necesi dad de escoger unacombinacién de of ertas (de un total de 4.500 ofertas
aproximadamente que son candidatas a ser aceptadas) para cubrir todas las
U.T. a costo minimo. La asignacién dptima se sensibiliza utilizando dos
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funcionesobjetivo distintas: considerando sdlo el costo asociado aJUNAEB;
considerando el costo de las tres instituciones juntas — JUNAEB, JUNJI,
INTEGRA (escenariostipo D).

Lacdlificacion global de desempefio obtenida por las empresas segin

las eval uacionestécnicas puede ser consideradaen laasignacion delasiguiente
manera. Los preciosdelas of ertas delas empresas con mejor calificacion son
reducidos por un factor, privilegidndolas en la adjudicacion por sobre las
ofertas de empresas con peor desempefio. También se sensibilizan las
asignacionesOptimascony sin utilizar lacorreccion por € factor de desempefio
(escenariostipo E).

Ademas, se consideran restricciones adicionalesparadisminuir € riesgo

en la seleccidn, las que se detallan a continuaci on:

Se limita el nimero méximo de U.T. que pueden ser asignadas a una
empresa, para evitar una concentracion excesiva, lo que haria méas
vulnerable el programa. Cada empresa tiene un limite distinto, el que
depende de su capacidad financieray operativa.

Se limita el nimero de ofertas de una misma empresa que pueden ser
aceptadas, con el objeto de fomentar la diversificacion en el sistema
(restriccionestipo F).

Se impone un nimero maximo de empresas que pueden ser asignadas a
cada una de las regiones geogréficas del pais, de modo de facilitar la
operacion de JUNAEB en relaciéon con los mecanismos de control 'y
supervision sobre ellas (restriccionestipo G1).

Serestringe el niimero minimo de empresas por region parapoder controlar
imprevistos. De estamanera, si algunaempresafallapor agin motivo, sus
servicios pueden ser suplantados temporalmente por otra empresa que
esté operando en lamismaregién (restriccionestipo G2).

Se consideran solo las ofertas que caen dentro de una banda de precios
determinada, eliminando apriori ofertas de muy bajo costo que son poco
realistas. Este seria el caso de empresas que probablemente han
subestimado sus costos y al presentar costos tan bajos resultarian
ganadoras en la licitacién. Ofertas de tan bajo costo llevarian a una
reduccion de lacalidad y aincumplimientos del contrato por parte dela
empresa, problemas que JUNAEB prefiere prevenir (restriccionestipo H).
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L aadjudicacion 6ptima se sensibilizaincluyendo o sinincluir cadauna
de las restricciones anteriores (F, G y H), de modo de cuantificar el costo
monetario asociado aimponer cadaunadeellas. Solo larestriccion referente
aun nimero maximo de U.T. por empresa es impuesta siempre. Ademas, se
consideran los distintos escenarios correspondientes a diferentes estructuras
alimentarias (A), los niveles de demanda (B), los dos Maestros (C), las dos
funcionesobjetivo (D) y € factor dedesempefio (E). De estamanera, realizando
el cruce entretodas|as variaciones posibles (algunos no existian), segeneraron
704 escenarios a analizar, los que se resumen en el Cuadro 3.2.

Cuadro 3.2 Combinaciones posibles®

Variaciones  Descripcion N° Alternativas

Diferentes estructuras alimentarias 3
Niveles de demanda (100%, 104%, 80% y 60%)

Dos maestros

Funcién objetivo (JUNAEB solamente o tres instituciones)

Cony sin considerar |imite maximo de ofertas por empresa

ConYy sin considerar limite de empresas por region

IO molo|lw|l >

4
2
2
Cony sin considerar categorias de desempefio de empresas 2
2
2
2

ConYy sin descartar ofertas que se salen de la banda de precios
TOTAL 704

La definicion y operacion del modelo de programacion lineal

Para encontrar laasignacién éptima en cada uno de estos escenarios se
formul 6 un modelo de programacién lineal con variables binarias. Se define

36. Sibienel crucedelasvariablesdaria 768 combinaciones, |os escenarios con “solucion”
fueron solo 704. Esto se da cuando para ciertos escenarios la respuesta del modelo es
“sin solucién”, que son casos que se excluyen en el cuadro.
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unavariable binaria por cada oferta, en que ladecision es si aceptar o no la
oferta. Ademés, sedefine un conjunto de variables binariasauxiliares utilizadas
en las restricciones que limitan el nimero de empresas por region. De esta
manera, el model o incluye 4.600 variablesbinarias.

El modelo contiene varios problemas combinatorial es clasicos como el
problema de cubrimiento, multi-knapsack y localizacion, todos ellos NP-
completos. Es decir, el problema de asignacion pertenece a la clase de
problemas combinatoriales mas dificiles deresol ver.

La cantidad de instancias del modelo a resolver era 704 y dados los
plazos existentes el tiempo para hacerlo escaso, por 1o cual eraimportante
gue la resolucién de cada instancia tomaré un tiempo peguefio. Por ello, y
dada la potencial complejidad del problema, se agregaron restricciones al
model o de modo de fortalecer larelgjacion lineal delaformulacion:

e  Enprimer lugar, seagregaron planosde corte, conocidos como «packing»
pararobustecer larelgjacion lineal del problema entero.

e Adicionalmente, para algunas instancias se desacopl6 un conjunto de
restricciones. Estatécnicade fortal ecimiento, frecuente en modelos de
localizacion no capacitados, entregd un model o “ expandido” con mejor
relgjacionlineal queel original, pero de mayor tamarfio. Laideaconsistia
en que la formulacion “expandida’ requeria menos iteraciones en la
etapade ramificacion y acotamiento pero cadaiteracion eramas costosa
en tiempo porgue el modelo eramayor.

El modelo fue programado en FORTRAN 90y fue resuelto utilizando €l
programa computacional CPLEX en un computador Pentium IIl. Se
resolvieron las 704 instancias del model o, cada unaen menos de tres minutos,
paralo cual fueron necesariosloscortesde* packing”, y en algunoscasos, la
formulacion expandida.
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Al resolver las diferentes instancias del modelo, fue posible encontrar
las soluciones Optimas para los distintos escenarios, lo que le permitié ala
comisién de adjudicacion de JUNAEB evaluar diferentes escenarios, como
tambiénlacalidady eficienciadelas soluciones. Por gjemplo, sedeterminé el
costo total de aumentar la calidad de las raciones alimenticias. Para€ello, se
comparé el valor de la funcion objetivo en el éptimo para |os escenarios
correspondientesalasdiferentes alternativas de estructuras alimentarias (A).
También seencontré el costo asociado abrindar nuevostiposde racionescon
mayor peso cal orico, paralo cual seanalizaron las soluciones éptimasdelos
dos Maestros (C).

Al comparar las soluciones éptimas considerando las dos funciones
objetivo (sdlo JUNAEB o lastresinstituciones), se encontré el costo que le
significa a JUNAEB incluir a JUNJI e INTEGRA en lalicitacion (D). Al
mismo tiempo, se determind el costo de las soluciones Optimas asociado a
JUNAEB 'y el costo asociado alasotras dosinstituciones. Estas cifras son de
muchaimportancia porquele permiten alasrespectivasinstituciones saber si
estén dentro de su presupuestoy si deben solicitar a gobierno un aumento del
mismo.

Ademés fue posible saber cuanto vale realizar una asignacion menos
riesgosa con empresas que tengan mejor calificacion de desempefio (E).
También se determind el aumento del costo delasolucion d limitar el nimero
de of ertas por empresa, de modo de diversificar laasignacion (F). Asimismo
se obtuvo el costo asociado alimitar €l nimero de empresas por region (G) y
€l asociado a descartar las of ertas que salen de la banda de precios (H).

Adicionamente, € objetivo eraimplementar unasolucion eficiente para
los distintos escenariosbajo andlisis. Por gjemplo, severifico laconsistencia
en el comportamiento de la solucion Optima para el escenario en el cual se
considera el 100% de demanda y cuando el escenario efectivo es una
demanda de solamente el 80% de lo presupuestado. Ademas, es Util saber
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gue tan eficiente es la solucién con respecto a las distintas alternativas de
estructuras alimentarias, debido a que la asignaciéon puede realizarse
considerando una estructura determinada y a afio siguiente ésta puede ser
cambiada.

El andlisisrecién mencionado fuellevado acabo mediantelaconstruccion
de tablas con informacion estadistica considerando las soluciones de las
diferentesinstancias del modelo. Por € emplo, se hicieron tablas que permitian
analizar el desempefio de lasolucion Optimade unainstancia, si el escenario
efectivo erauno distinto. Estainformacién fue estudiada por lacomision de
adjudicacion de JUNAEB pararealizar laasignacion delalicitacion.

En primer lugar, lacomisién decidio quelafuncion objetivo autilizar era
laqueincluialastresinstituciones participantes, yaque se deseabamaximizar
el beneficio social y no sdlo e de una institucién en particular. Luego se
decidi6 analizar solamente las soluciones correspondientesal Maestro 1y a
dos alternativas de estructuras alimentarias, ya que el resto excedia
notablemente & presupuesto de las instituciones. De esta manera quedaron
128 instancias a analizar. Después se compararon estas dos aternativas de
menu decidiendo brindar la més econdmica, la cual era aproximadamente
2,5 millones de délares més barata por afio. La comisién de adjudicacién
determind gue la diferencia de costo era demasiado alta, considerando que
los menus no diferian demasiado en cuanto a su calidad.

L uego se determind que lainstituci6n estaba dispuestaa pagar por tener
empresas con mejor calificacion de desempefio. Un costo total solo un 4%
mayor entregaba una solucién con empresas, en promedio, un 40% mejor
calificadas o cual eraatamente conveniente. También se decidi6 exigir las
restricciones delimite de of ertas por empresay limite de empresas por region.
El costo extra total correspondiente a estas dos exigencias era de
800.000 ddlares anuales, costo que la institucion estuvo dispuesta a pagar
por una asignacion més eficiente. Por Ultimo, se decidioé no considerar la
restriccion de banda de precios, yaque sélo dos of ertas quedaban fueradela
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banda en la solucién escogiday €l costo era aproximadamente un millén de
ddlares menor que el correspondiente alasolucién considerando labandade
precios.

Asi, se escogi6 unaasignacion queincluye anueve empresas, cadauna
con una ofertay que tiene un costo anual de 60 millones de dolares para €l
sistema total y de 45 millones para JUNAEB. La solucién obtenida era la
Optimaparael nivel de demanda correspondiente al 100%. Sin embargo, se
verificé que eramuy eficiente en relacion con |os otros niveles de demanda
eincluso aotrasestructuras alimentarias (estabaamenosdel 0,1% del optimo
en |os otros escenarios).

Todo este proceso, que incluye la evaluacion de cada escenario y la
confeccion de | as estadisticas, se debio realizar en una semana debido alos
plazos legales permitidos en el proceso.

Los efectos del uso del modelo

La utilizacion de un modelo matemético pararealizar la asignacion en
lalicitacion del servicio deracionesalimenticias, en conjunto con otrasmedidas
destinadas amejorar lagestion de JUNAEB, llevaron aunaserie de notables
mejoras. Esto se constata al comparar la licitacion del afio 1999 (asignada
con modelo matematico) con la reemplazada, correspondiente a afio 1995
(asignadasin mejora sustancial delacalidad delos aportes nutricionales, de
laestructuraaimentariadelasraciones, delainfraestructuradelos servicios
de alimentacion y de la condicién laboral de las manipuladoras en las
escuel as)?'.

37.  Unacomparacion detallada de |as caracteristicas de las licitaciones de 1995 y 1999 se
encuentra en el Cuadro 3.3.
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Todas estas mejoras representan un incremento de costos del 24% en
relacion a 1995 (en términos reales), sin embargo el precio de la racion
promedio sdlo se incrementd en un 0,76%. De acuerdo con latendencia, se
deberiahaber producido un incremento de alo menosun 22% en el precio. Si
consideramos los tres afios que dura la licitacion, el ahorro asciende a
aproximadamente 40 millones de délaresentodo el periodo, o queequivalea
laaimentacion de 115.000 nifios por tres afios.

La cobertura de JUNAEB aument6 desde 1995 hasta el afio 2000, de
870.000 nifiosa 1.200.000 nifios. Ademés, seguin varias encuestas realizadas,
se observo que la satisfaccién de los estudiantes con respecto alacalidad de
laaimentacion se mantuvo en un ato nivel. Por Ultimo, se debe notar que el
ano 1997, en el cua se introdujo €l modelo matemético para realizar la
asignacion, fue un punto de inflexion en e mejoramiento del proceso de
licitacion. En efecto, apesar de que el presupuesto de JUNAEB decrecio en
un 1% en relacién con el afo 1996, |a cobertura aumentd en un 8%.

En el Cuadro 3.3, se presenta una comparacion de las licitaciones de
1995y 1999 en relacion con los aportes nutricionales, laestructuraaimentaria,

lainfraestructura de los servicios de alimentacion y la condicién laboral de
las manipuladoras en las escuel as.
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Cuadro 3.3 Comparacion licitacion 1995 y 1999

Areas 1995 1999
Aportes nutricionales Grasasmaximo 30% 10%
nutrientes (racién B700)

Sacarosa no especificada Limitemaximo25g

VitaminaC 19,8mg 45mg

Cdcio 264mg 400mg

Estructuraalimentaria L &cteos 1lvez alasemana lvezalasemana
lechea 50%vy 4 lechea 50%y 1
vecesalasemana vez alasemana
sustituto 1acteo sugtituto l&cteo con
con 30%deleche 30%deleche

Cérneos 4vecescarne 6 vecescarneal mes

molidaa mes (400)
(209)

Fruta 4vecesd mes 6 frutasfrescasa
mes més dosen
conservao
deshidratada

Ensdada opcional 6 veces por mes
(609)

Pan opcional 3 veces por semana
en desayuno

Galletas opcional 1 6 2 veces por
semana

Infraestructura Infraestructuraadiciona enrelacion a1995:

— Refrigerador / congelador

— Campanadeextraccion

— Lavaplatosdeaceroinoxidable/ enlozado

— Luminarias

— Vdgillanuevad iniciodel programa

Situacion Meora con respecto a 1995 en los siguientes aspectos:

manipuladoras

— Sdariosseincrementan entérminosrealesen un 41,5%

— Todos tienen bonos imponibles

— Seexigetrimestramente certificado deinspeccion del
trabajo de situacion al diaen materialabora y previsiona
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Lautilizacién del modelo matemético pararealizar laasignacion generd

progresosy ahorros debido a que:

112

Es un método que reduce la posibilidad de que se generen presiones
indebidas de parte delasempresasinvol ucradas. En efecto, € mecanismo
hace que las decisiones sean mas objetivas y |os resultados obtenidos
absolutamente replicabl es, pudiendo ser mostrados alaopinién pablica
cuando sean requeridos.

Es un mecanismo de adjudicacién que genera competencia entre las
empresas obligadndolas a aumentar su eficienciay productividad. Asi,
las empresas mejoraron la calidad del servicio entregado, a un menor
precioy aln asi teniendo utilidades. En efecto, las utilidades promedio
sobre ventas de las empresas aumentaron desde un 3,2% en 1995 hasta
un 4,9% en 1999. Las utilidades promedio sobre capital propio
aumentaron desde un 28% en 1995 hasta un 38% en 1999, lo que
demuestra el aumento en lainversién realizada por las empresas.
Permiteformular y resolver de maneradptimael problemacombinatorial
que se generaal permitir que las of ertas sean paquetes de U.T. De esta
manera, fue posible capturar y sacar provecho delaseconomiasde escala
para las empresas tales como ahorros por transporte, descuentos por
volumen, etc.

Permite que en cada escenario se obtenga la combinacion de ofertas
gque minimiza el costo, satisfaciendo todas las restricciones. Dada la
gran cantidad de of ertas, esto seriaimposible de realizar manualmente
y, en caso de hacerlo, probablemente se incurriria en pérdidas
considerables. En efecto, si se escoge manua mente una asignacion un
2% peor ala solucién éptima, lo que ocurre facilmente si no se utiliza
una herramienta de solucion adecuada, la pérdida alcanzaria los
3,5 millones de ddlares, que equivale a las raciones alimenticias de
30.000 nifios por un afo.

Se pueden obtener | as soluciones 6ptimas para diferentes escenarios, en
un corto tiempo. En este sentido, |as tablas de informacion estadistica
construidasapartir delassolucionesalasdistintasinstanciasdel modelo
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fueron de gran ayuda paraencontrar lasolucién, sobretodo en lareunion
delacomision de adjudicacion de JUNAEB. Estainformacion permitio
valorar los costos y beneficios de escenario. Asi se pudo determinar el
costo de las diferentes asignaciones para cada una de las instituciones
participantesy el costo para JUNAEB correspondienteaincluir aJUNJI
e INTEGRA en lalicitacion. También determiné el costo de imponer
restricciones operacional es, de considerar banda de preciosy de exigir
empresas de mejor calidad. Permitié evaluar el costo de brindar menus
con mejor estructura alimentariay mayor peso de calcio. Ademés, se
verifico laeficienciadelasolucion obtenidafrente adistintas estructuras
alimentariasy niveles de demanda.

De esta manera, la solucién asignada es 6ptima en la relacion precio-
calidad y eficiente frente alos posibles escenarios, lo cual es muy relevante
paraun problema de esta complejidad y que involucra montos de dinero tan
elevados.

Laevidenciamas clara del éxito de esta aplicacion estaen el hecho de
gue unavez realizada en 1997, fue llevada a cabo nuevamente en los afos
1999-2000. Ademés, se seguirautilizando en losfuturos procesosdelicitacion.
Un aspecto fundamental a destacar es que en las experiencias realizadas se
establ eci6 unametodologiaautilizar en cualquier licitacién futura, yaseaen
este ambito o en otro similar. De hecho, lamismametodol ogia fue utilizada
en doslicitaciones delentes Opticosrealizadapor JUNAEB por dos millones
de dolares cada una.

Adicionamente, € hecho derepetir € uso delametodol ogiahapermitido
mejorar y sofisticar €l sistema. Es asi como desde lalicitacion del afio 1999,
seamplio el andlisisde escenarios. También, enlalicitacion del afio 2000, se
cambié larestricciéon del méximo nimero de ofertas por empresa por una
restriccion (minimo nimero de empresas en laasignacion). De esta manera,
se introdujo e modelo en una forma méas conveniente (aprovechando la
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flexibilidad que entregala presentaci dn de multiples of ertas) unarestriccion
que aseguraladiversificacion en laadjudicacion.

Este es un ejempl o de una aplicacion exitosade investigacion operativa
en un ambito de gran impacto social. En los paises en vias de desarrollo, los
programas sociales realizados por el Estado representan una proporcion
significativa del presupuesto de lanacion. Sin embargo, con frecuencia, las
decisiones involucradas en su desarrollo se toman utilizando criterios muy
precarios. Este caso muestraque es posible utilizar herrami entas sofisticadas
paralatomade decisiones en estetipo de problemas, incluso en ambientesen
gue nunca se habian utilizado. Esto es fundamental si se considera que
reducciones de costos en algunos puntos porcentual es por optimizaci én pueden
ser substancia esen valor. Los profesional es deinvestigaci on operativapueden
ser fundamental es en estadireccion, paralo cua esprimordial difundir dentro
de los gjecutivos de este tipo de instituciones, la potencialidad de las
herramientas matematicas en latomade decisiones.

Resumen de procedimientos y areas de control en la actualidad

Se pueden resumir los procedimientos y areas de control que operan
actualmente como sigue:

Etapas de adjudicacién de la propuesta

EtapaN°1: Andlisisfinanciero y de la estructura empresarial.

Etapa N°2: Andlisisdel desempefio de las empresas que estan operando
en el sistema, durante losdos Ultimos semestres. En los casos
de empresas nuevas, serealizaunavisitaalas mismas.

Etapa N°3: Andlisisdel proyecto técnico presentado.

Etapa N°4: Andlisis de la oferta econdmica presentada de aquellas
empresas que hayan pasado satisfactoriamente la etapa
anterior
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Etapa N°5: Adjudicacion final para lo cual se aplica un modelo

matemético, y otros factores a considerar y que se definen
por la comision técnica de adjudicacién como son
concentracion del abastecimiento a nivel de la region,
vulnerabilidad del servicio de alimentacion, entre otros. La
comision es conformada especiamente paratal efectoy esta
constituida por personas publicamente reconocidas como
expertas en lamateria.

Compromisos de las empresas concesionarias

Actuamente, las empresas concesionarias del servicio tienen como

obligacion:

preparar y servir raciones de alimentacion, consistente en desayuno u
once, almuerzo y comidadependiendo del nivel de educacién de que se
trate;

disponer de los implementos parala preparacion de los alimentosy su
servicio alosaumnos;

proveer a establecimiento de personal manipulador y reemplazar
oportunamente en el caso de ausencia;

prestar atencion alas infraestructuras,

consgtituir garantias o cauciones paraasegurar cumplimiento del contrato
y eventua dafio a los alumnos por intoxicacion debida a ingesta de
alimentos en mal estado. Esto ha aumentado la diversificacion de los
servicios que ofrecen las empresas ya que no sdlo se hacen cargo de la
distribucion, de entregar el servicio, de las personas que manejan los
alimentos, sino también deben asegurar que los colegios cuenten con la
infraestructura necesaria; eso permite traspasar esa blsqueda de
eficienciay que quede en susmanosen vez delasescuelasolaJUNAEB.
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Areas a controlar en la operacion del PAE
En el PAE, enlaactualidad, se controlan las siguientes variables:

Control de calidad del servicio: equipamientoy condicionesde higiene
encocinay vajilladel servicio de alimentacion delaescuela. Mediante
este control también se califica el vestuario adecuado e higiene de
mani pul adoras de alimentos.

Control de calidad de la composicién nutricional, quimica y
microbiol 6gica, presenciade parasitos, evaluacién fisicay sensorial de
los alimentos que se entregan en el PAE.

Control deracion servida: este control verificalacantidad de nutrientes
contenidos en laracién que sesirvealosalumnosy examinalaposible
existenciade contaminacion. Seefectiamediante el andisisdelaboratorio
del contenido delabandeja servida.

Control respecto a la aceptacion o rechazo de los productos y
preparaciones de alimentos por parte de los alumnos, informacion
proporcionada por |os mismos estudiantes o por €l profesor encargado
del PAE en laescuela

Lametodol ogiaque se utilizaconsiste en € disefio de muestras aleatorias

de establecimientos educacionales, a los cuales se efectlian visitas de
supervision sin previo aviso. En el caso especifico del PAE, se utiliza un
instrumento denominado “ Actade Supervision”, el cual permiteaJUNAEB
consolidar los datos y evaluar los resultados logrados en la g/ ecucion de los
programas.

Roles de los actores

El control, en los programas de alimentacion, esrealizado por diversos

actores (supervisores JUNAEB, directores, profesores, laboratorios
especializados, etc.) cadauno con rol es especificos:
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e  Director del establecimiento: debevisar € certificado mensual del servicio
dealimentacion del establecimiento.

e  Profesor encargado del PAE: debe certificar diariamente las raciones
servidas completas, incompletasy no servidas. Ademas, debe acreditar
lacalidad del servicio entregado por laempresa, detectando situaciones
no resueltasy vigilando que el personal manipulador cumplaconlaforma
de preparar las raciones. Ademés, debe seleccionar los nifios que
participarén del programa.

e  Empresaconcesionaria: debe entregar |as raciones asighadas seguin las
caracteristicas contractuales establecidas, comprometiendo una
alimentacién en cantidad, calidad e higiene acorde alo contratado.

e  Sostenedor del establecimiento educacional: debe disponer de la
infraestructura necesaria para que las raciones alimenticias sean
entregadas a los beneficiarios y propiciar las medidas de control del
servicio.

e Laboratorios: controlar las raciones servidas verificando que éstas
cumplan con las condiciones nutricionales of ertadasy fiscalizar quelos
productos sujetos a control cumplan con las especificaciones técnicas
estipuladas en lasnormativasvigentes, y con € grado ofertado. El andlisis
de laboratorio, denominado “toma de racién servida’, verifica si los
alimentos servidos en las bandej as alos alumnos contienen |os nutrientes
que corresponden asus necesidadesy s corresponden alosque JUNAEB
contrata en las bases técnicas del PAE, y por lo tanto exige a los
concesi onarios de alimentos.

Complicaciones que perduran: desafios

Con el fin de aumentar la eficiencia, era ain necesario hacer
modificacionesen laformade pago delos servicios. Se usabatradicional mente
un sistemade pago por racion contratada el que fue reemplazado por un pago
segln racion servida.
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Si bien es cierto que el pago por racion servida permitiriaun ahorro de
recursos puesto que se estaria pagando solo lo que efectivamente entrega la
empresa en el establecimiento, este sistema requiere un efectivo sistemade
registro. Este papel es efectuado por el profesor encargado del PAE, que
debe anotar diariamente las raciones servidas y luego mandar la lista para
ser digitada por una empresa especializada. La recepcion de todos estos
registrosy su posterior digitaciony procesamiento permite calcular cuantos
platos hay que cancelar. No obstante, se produce un desfase de 2 meses
paracompletar el pago. A lasempresas concesionarias sele pagaun adelanto
gue se va gjustando una vez procesados |os datos reales.

Ademés del desfase, algunos estudios encargados por JUNAEB
detectaban problemas de ineficiencia @ utilizar ese sistema de registro. Si
bien losregistrosde JUNAEB indicaban un 97% de coberturade lapoblacion
vulnerable, la CASEN demostraba que ésta era de solo un 95%.

Parecianecesario avanzar y buscar aternativas que permitieran mejorar
€l proceso de control del servicio del PAE de JUNAEB enlosestablecimientos
educacionales adscritosaél. Por ello, y afin de modernizar méslos procesos,
se evaluaron distintas alternativas que permitieran controlar las raciones
servidas y que permitiera garantizar que fuera el nifio seleccionado el que
estuvieraaccediendo alaalimentacion. Se han propuesto instrumentostales
como latarjetainteligente (la cual seriaentregadaal nifio beneficiario afin
dequelautilizaraal acceder arecibir alimentacion), sistemas deidentificacion
del iris, registro de huellas dactilares, etc.

Laque se ha evaluado con mayor profundidad eslatarjetainteligente,
donde incluso se hizo un proyecto piloto en el afio 2000%. Esta experiencia
desarrollada en dos establecimientos permitio definir un sistema de control
tecnoldgico &gil y eficiente, através del uso de unatarjeta para controlar el

38. LiceoRafael Sotomayor deLasCondesy Liceo Valentin Letelier de Recoleta.
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acceso delosbeneficiariosdel servicio dealimentacion que entregaJUNAEB.
Este sistema permite tedricamente, junto con la fluidez en la entrega de
alimentacién en los comedores, lainmediata capturade lainformacion, afin
dedefinir exactamentelo que realmente sesirvidy, a mismo tiempo, tener la
posibilidad de conocer esta informacion con la periodicidad que JUNAEB
requiera, pudiendo ser diaria.

Actualmente JUNAEB empleaformularios de uso manual parael control
delacantidad y calidad de las raciones que entrega diariamente en el PAE.
Estos deben ser |lenados por | os profesores encargados del PAE, paraefectuar
el registro de control de cantidad de las raciones que se sirven en su
establecimiento. La magnitud de la cobertura (aproximadamente
800.000 racionesdiarias) y el nimero de variables cuaitativasacontrolar en
el PAE, ademasdel carécter detrabajo voluntario con que el profesor cumple
esta tarea, hacen que el proceso actual no sea confiable. No existe en
JUNAEB lacertezade que € registro se realice diariamente, agregandose a
esto lo inoportuna que es la llegada de la informacién para la toma de
decisiones. Andlisis estadisticos realizados por la JUNAEB sobre el
cumplimiento del programa hacen posible estimar un eventual ahorro anual
superior a 5% sobre el costo total del programa por efectos de certificacion
y pago de raciones efectivamente servidas, cifra que resulta altamente
significativaconsiderando que el costo total anual del PAE es70.000 millones
de pesos.

Dado gue la tecnologia empleada en este servicio registra en forma
individual e instantanea al usuario del programa, se lograria optimizar la
focalizaciéon del beneficio. Complementario a lo anterior, €l servicio que
consideraeste proyecto permite:

e liberar a profesor encargado de latareadel registro diario del servicio
PAE;

o fortalecer en JUNAEB la funcién de supervision de los programas
(liberando al personal delarevision delos certificados PAE);
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e  evitar d proceso dedigitacion externoy su revision posterior, queresulta
largo y engorroso;

e racionalizar las funciones administrativas asociadas a este proceso
(relacionado con el punto anterior);

e  evitar mayores pagos a los proveedores como consecuencia de la
regjustabilidad de valor delos servicios, cancelando éstos en las fechas
que corresponde.

Si bien los resultados preliminares de esta primera experiencia son
positivos, es necesario probar el sistema en mayor escala para tomar una
decision definitivacon respecto asu aplicabilidad anivel naciona. Paraello
es necesario un proyecto piloto.

Durante €l afio 2003, estaformade control del PAE se pretende probar
con 4.000 alumnos beneficiarios en la regién metropolitana, de manera de
cuantificar €l serviciorea y, también, € ahorro derecursosqueelo significaria
frentealasformas de control manual aplicadasen laactualidad. Sin embargo,
ya se estan viendo dificultades en su operacién puesto que se necesita un
computador en cada establecimiento conectado a Internet, por lo cual, enla
préctica, extenderlo atodo €l pais no estan realizable.
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Comentariosfinales

La experiencia de la JUNAEB muestra que se puede avanzar
permanentemente en aras de mejorar la eficiencia en el uso de los
recursos, asi como en latransparenciadelos procedimientosy resultados.

Es necesario resaltar las potencialidades de herrami entas matematicas
paralatoma de decisiones en instituciones publicas, |as que permiten
reducir las posibilidades de corrupcion.

La diversificacion de empresas y la competencia que se genera en
cuanto alos servicios que entregan permite traspasarles|a blsqueda de
eficiencia, reduciendo lapresion enlasescudlasy enlainstitucion misma.

Si se quiere mejorar seriamente la educacion en nuestros paises,
modernizar los sistemasy ampliar latransparenciaesinevitabley una
obligacién delasinstituciones publicas.

L as posibilidades de seminarios como los organizados por el [I1PE en
estaoportunidad, asi como ladifusién posterior de susresultados, permite
latransferencia de experiencias entre paises, haciendo posible evitar la
pérdidade recursos que laexperimentacion implica. Se puede aprender
de laexperiencia de otros y adaptarla alarealidad de cada pais.

Las autoridades y profesionales de JUNAEB estéan dispuestos e
interesados en organizar una red de colaboracién entre los paises en
desarrollo, afin defacilitar e intercambioy asesoriamutua, oportunidad
gue debieran aprovechar los paises que estdn mas retrasados en la
implementacion de sistemas eficientes de alimentaci 6n escolar.
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Anexo 1
| nstructivo de primero basico 2003
(Departamento Gestion de Programas, JUNAEB)

Pararealizar unadistribucion equitativay priorizadadelosrecursosdel PAE,
entre los estudiantes del sistema educacional municipal y particular
subvencionado, mas vulnerables segun su condicion socioeconémica,
JUNAEB desarrolla un sistema de focalizacion que ha sido validado por
MIDEPLAN y otros organismos publicos.

El sistema de focalizacion tiene como objetivo principal evaluar la
condicion socioecondmica de los alumnos de los establecimientos
educacionales que postulan a PAE de JUNAEB, paralo cual utiliza como
herramienta fundamental |a encuesta de primero basico. Evaluacion que
también serealizarden el nivel de educacion parvularia.

Laaplicacién de esta encuesta requiere de gran cuidado y acuciosidad
ya que la informacion contenida en ella es utilizada por JUNAEB para €l
caculodd IVE decadaestablecimiento. El 1 VE congtituyelabasefundamental
para asignar los programas de alimentacion, ademas de otros programas
asistenciales de este servicio, por lo tanto € rol del profesor que aplica esta
encuesta es determinante en | os resultados que se obtengan de estamedicion,
y JUNAEB reconoce su valioso aporte para el logro de este objetivo.

En estudios realizados sobre el encuestaje de afios anteriores, se ha
detectado que las variables “ peso” y “ escolaridad de la madre” son los
datos que presentan mayor distorsion con larealidad, por estarazén sesolicita
queexistaprecision enlaobtenciony registro enlainformacién delaencuesta,
especia mente en las dos variables sefial adas.
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¢ INSTRUCCIONES DE LLENADO DE LA ENCUESTA
(Todas | as preguntas deben responderse con letray nimeros claros)

Esta encuesta debe ser llenada personalmente por la educadora de
parvulos.

¢ ANTECEDENTESDE LA ESCUELA

El llenado de: REGION, PROVINCIA, COMUNA, debe contestarse
con los nombres respectivos y con letra clara.

Ejemplos. — Region Coquimbo
— Provincia  Eaqui
— Comuna La Serena

Consignar ¢ NUMERO, NOMBRE, DIRECCION, CURSO Y NOMBRE
DEL DIRECTOR DEL ESTABLECIMIENTO Y NOMBRE DE LA
EDUCADORA.

CODIGO RBD: Anote el Rol Base de Datos asignado por €l Ministerio de
Educacién queidentificaalaescuela

MATRICULA : Anotelamatriculade cadanivel detransicion por separado.

El recuadro SOSTENEDOR, solo lo deben llenar los establecimientos
PARTICULARES SUBVENCIONADOS, y en é sedeberegistrar el nombre
completo de la persona natural o juridica (institucion) de la cual depende
administrativamente el establecimiento.

En el recuadro SECTOR, colocar codigo que corresponda.

En e recuadro FINANCIAMIENTO COMPARTIDO, colocar el codigo
gue corresponda.

126

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

Anexos

En e recuadro DEPENDENCI A, colocar codigo que corresponda.
FONO: Anotar el nimero de teléfono del establecimiento.

E-MAIL: Anotar el correo electronico que corresponda al establecimiento
(si lotiene).

FECHA DE MEDICION DE ESTATURA Y PESO, debe indicarse e
dia, mesy afio en que se realizé la medicién. Ejemplo, si se hizo el 23 de
marzo de este afio se consigna 23/03/2002.

FIRMAY TIMBRE DEL DIRECTOR DEL ESTABLECIMIENTO: se
ruegacolocar e nombrede director y & timbreen e recuadro correspondiente,
evitando hacerlo sobre |as columnas contestadas.

¢ PANORAMA DE LOSALUMNOS (ColumnaA aColumnaT)

Lainformacion relacionada con el alumno, parte con el nombre quelo
identifica, continda con una serie de antecedentesdela“A” ala“T”, que se
indican acontinuacion:

Col. A-SEXO: 1=MASCULINO 2=FEMENINO

Col. B.-FECHA DE NACIMIENTO

DIA, del 01 a 31; MES, del 01 a 12;: ANO, serefiereal afio de nacimiento,
no confundir con el afio en que se esta aplicando la encuesta. Ejemplo:
05/07/96.

ANTECEDENTES DE SALUD (Col. C a Cal. K.)

Efectlielas siguientesmediciones siguiendo lasinstruccionesdel “Manual de
Salud Escolar” de JUNAEB, si este documento no se encuentra en el
establecimiento, solicitarlo aladireccién regional de JUNAEB més cercana
al domiciliodelaescuela
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Col. C.-PESO (se expresa sin decimales)
Para obtener este dato, €l establecimiento se debera proveer de unabalanza,
en lo posible de un establecimiento del sistema de salud o en su defecto se
puede utilizar una pesa de bafio, tomando la precaucion de calibrarla cada
cierta cantidad de pesadas. Se anotaran los kilos de peso con un méximo de
tresdigitos.
Ejemplos. — Pesodel nifio: 22 kilosy medio; debe anotar 225

— Peso ddl nifio:; 24 kilos; debe anotar 240.
L os alumnos deben ser pesados descalzosy con ropaliviana.

Col. D.-TALLA, en centimetros y sin decimales.

Ejemplo: Si el nifio mide 93 cm, sedebe anotar 093. Si e nifio mide un metro
y cinco centimetros, hay que anotar 105. No confundir ambas mediciones
(centimetros y metros).

Col. E.-PROBLEMA VISION (responder conforme Manual Salud Escolar,
JUNAEB)
1=S 2=NO

Col. F-PROBLEMA AUDICION (responder conforme Manual Salud
Escolar, JUNAEB)
1=8I 2=NO

Col. G-PROBLEMA COLUMNA (responder conforme Manua Salud
Escolar, JUNAEB)
1=Sl  2=NO

Col. H.-PROBLEMA DE OCLUSION (responder conforme Manual
Salud Escolar JUNAEB)

1=SI 2=NO

Coal. |.-CARIES (Observar maxilar superior e inferior)

0 = no se observan caries 1= unacaries 2 = dos 0 més caries
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Col. J.-NECESIDAD MEDICA
1=s 2=NO
Debe ser consistente con |os problemas de salud escolar (col. E, F, G)

Coal. K.- ESTUDIOS DE LA MADRE (afios de escolaridad materna)
En € caso de que e aumno no viva con su madre, debera responder la
escolaridad de la persona que se encargade él.

22 = Andfabeta 06 = Sexto bésico 12 = Cuarto medio

01 =Primerobasico 07 =Séptimobasico 13= Ens. superior
incompleta

02 =Segundobéasico 08 = Octavo basico 14 = Ens. superior
completa

03 = Tercero basico 09 = Primero medio
04 = Cuarto bésico 10 = Segundo medio
05 = Quinto basico 11 = Tercero medio

COL. L.-ESTUDIOS DEL JEFE DE HOGAR (afios de escolaridad del
jefedehogar)

Se define como Jefe de Hogar a la persona reconocida por grupo familiar
como tal, sea por razones de dependencia econdémica, parentesco, edad,
autoridad o respeto.

22 = Analfabeta 06 = Sextobésico 12 = Cuarto medio
01 =Primerobédsico 07 =Séptimobasico 13= Ens. superior
incompleta

02 =Segundo basico 08 = Octavo bésico 14 = Ens. superior completa
03 = Tercero basico 09 = Primero medio

04 = Cuarto bésico 10 = Segundo medio

05 = Quinto bésico 11 = Tercero medio
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COL. M.-OCUPACION DEL JEFE DE HOGAR

1 = Cesante

2 = Trabajos esporédicos

3 = Trabajador manual por cuentapropia: jardinero, vendedor ambulante,
feriante, cargador, cuidador de autos, tejido, costura, lavado, peluqueria,
etc.

4 = Pequefio agricultor, actividades mineras menores(e.: pirquineros), etc.

5 = Obrerono cdlificado, aseador, jornalero, mozo, pintor, carnicero, maestro
chasquilla, etc.
Seincluye también en esta clasificacion alas asesoras del hogar

6 = Obrerocdificado, eectricista, gasfiter, mecanico, pastelero, suboficiales
de las fuerzas armadas, etc.

7 = Comerciante eindustrial menor, artesano, carpintero, etc.

8 = Empleado menor, oficinista, vendedor, chofer, etc.

9 = Profesiona intermedio, empleado de alguna jerarquia, contratista,
oficialesintermedios de las fuerzas armadas, etc.

10 = Profesional nivel universitario, gerente, administrador

11 = Comerciante, industrial, empresario mayor, etc.

12 = Jubilado, pensionado

13 = Dueflade casa

COL. N.-ALUMNO RECIBE SUBSIDIO UNICO FAMILIA (SUF)

Indicar si & alumno esbeneficiario del SUF, consistenteen $ 3.452 mensuales.
Este subsidio es otorgado y certificado por e municipio correspondiente al
domicilio del alumno. Lo pueden percibir alumnos hastalos 18 afios de edad
gue estén a cargo de una persona adulta de escasos recursos. Este subsidio
equivale a una asignacion familiar, y se otorga a quienes no reciben dicha

asignacion.
1=Sl  2=NO
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COL. O.-SISTEMA DE SALUD DEL NINO

Se debe anotar el sistema previsional de salud al que pertenece el nifio (en
calidad de carga). Serecomiendaobtener dichainformacion atravésdel carnet
de &filiado que otorga cada sistema de salud (credencial FONASA (Fondo
Nacional de Salud) o credencial ISAPRE (Institucionesde Salud Previsional))
al padre, madre o a quien haya pasado como cargaal nifio. Se deben utilizar
los siguientes codigos:

1= Sistema publico Grupo A (indigente, beneficiarios de pensiones
asistencialeso de subsidio familiar).
Se anotaeste codigo en caso de que los padres del nifio noimpongan en
sistemade salud alguno y éste utilice el sistema publico en calidad de
indigente. No se debe asignar este cédigo a quienes pagan por las
atenciones de salud en forma particular.

2= Sstema publico Grupo B
Seasignaestecodigo s €l nifio estainscrito en €l grupo B de FONASA,
de acuerdo con laclasificacién delaLey de Salud N° 18.469.

3= Sstema publico Grupo C
Seasignaestecodigo s €l nifio estainscrito en el grupo C de FONASA,
de acuerdo con laclasificacién delaLey de Salud N° 18.469.

4 = Sstema publico Grupo D
Seasignaestecddigo si €l nifio estainscrito en el grupo D de FONASA,
de acuerdo con laclasificacion de laLey de Salud N° 18.469.

5= Sstema publico. No sabe grupo

Seasignaestecodigo si € nifio estdinscrito en FONASA pero seignora
el grupo al que pertenece.
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FF.AA. y de Orden

Se asigna este codigo si €l nifio pertenece aalgunainstitucion de salud
de las FFRAA. y de Orden (Caja Previsional de la Defensa Nacional
(CAPREDENA), Direccion de Prevision de Carabineros de Chile
(DIPRECA)), las que entregan prestaciones a traves de los
establecimientos de salud de cadainstitucion (Hospital Militar, Hospital
FACH, Hospital de Carabineros, etc.)

| SAPRE
Seasignaestecddigo si el nifio estaafiliado aunainstitucion privadade
salud (Banmédica, Cruz Blanca, Consalud, etc.)

Particular

Se asigna este codigo s el nifio no pertenece a sistema previsional de
salud alguno'y sus padres, familiares 0 amigos, costean totalmentey en
forma particular las prestaciones de salud.

Otro sistema
Seasignaeste cédigo si €l nifio pertenece aotro sistema previsional de
salud no mencionado en las anteriores categorias.

COL. P-DISTRIBUCION DEL AGUA

Se debe consignar aqui €l sistema de distribucion del agua que existe en la
vivienda que habita el grupo familiar y que constituye el hogar del nifio.
Asigne uno delos siguientes codigos:

132

Con llave dentro de la vivienda
Asigne este codigo a la vivienda cuyas cafierias de agua potable se
encuentran localizadas en €l interior de€lla

Con llave dentro del sitio, pero fuera de la vivienda
Asigne este cddigo aaquellavivienda cuyas cafierias de agua potable se
encuentran localizadas en €l sitio, pero fueradelavivienda.
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3= No tiene sistema, la acarrea
Asigne este codigo a agquella vivienda que no dispone de cafierias de
aguay su abastecimiento proviene desde casas vecinas 0 desde un pilén
ogrifo. Si esdistribuidapor camion ajibey éstaes potable, también se
deberdincluir en este codigo.

Grifo:
Aparato destinado generalmentea uso de bomberos, ubicado en vias o espacios
publicosy del cual ocasionalmente las viviendas se abastecen de agua.

Pilon:
Llave corriente, de mayor tamafio que lanormal, ubicada en vias o espacios
publicosy desde la cual |as viviendas se abastecen de agua.

Nota: Esta situacién se observa de preferencia en campamentos ubicados en zonas urbanas.

COL. Q.-SISTEMA DE ELIMINACION DE EXCRETAS

Se debe consignar aqui el sistema de eliminacion de excretas que posee la
vivienda en que habita el grupo familiar que constituye el hogar del nifio.
Asigne uno delossiguientes codigos:

1= 4, con W.C. conectado al alcantarillado

Asigne este cddigo a la vivienda que estd conectada
a una red de colectores de alcantarillado.

Red de alcantarillado <—|
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2 = 9, con W.C. conectado a fosa séptica

Pozo de rebalse

I

Asigne este codigo a la vivienda que no estd
conectada a la red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una fosa o
camara hermética, especialmente construida para
este efecto, donde las aguas servidas se
decantan.

Estas fosas se descargan por rebalse en un pozo,
curso de agua o por sistemas de drenes.

3 = 9, con letrina sanitaria conectado a pozo negro

Taza

Asigne este cédigo a la vivienda que no esta
conectada a la red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una
excavacion hecha en la tierra y destinada a
este fin.

Dicha excavacion se encuentra separada del
medio por un terraplén sobre el cual se
construye una caseta, en cuyo interior se ha
dispuesto una taza W.C.

Napa de agua Nivel del suelo, terraplén de madera
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4 = S, con cajon sobre pozo negro

Cajon de madera
X

Asigne este cédigo a la vivienda que no estd
conectada a red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una
-|  excavacion hecha en la tierra y destinada para
= H este fin, pero sin encontrar separacién
: adecuada con el medio.

Habitualmente se dispone sobre ¢él un
entablado y un cajon que hace las veces de
W.C.

Madera <——

5 = S, con cajén sobre acequia o canal

Asigneestecddigo alaviviendaque no estaconectadaalared dea cantarillado.
En este caso, las excretas van adar auno de | os cursos de agua mencionados
en lacategoria, sobre el cual se dispone un entablado y un cajon.

6 = S, con cajén conectado a otro sistema
Asigne este codigo a la vivienda que disponga de cualquier otro sistema
diferentealosincluidos en las categorias mencionadas. Ejemplo, bafio quimico.

7 = No dispone de sistema

Asigneeste cddigo alaviviendaque no dispongade ninglin sistemade destino
de excretas. Estas son depositadas acampo abierto en lasinmediacionesdela
vivienda. También debe asignar este codigo alaviviendague no posee servicios
higiénicosy cuyosresidentes utilizan el deviviendas vecinas.

COL. R.-NUMERO DE PERSONAS DEL HOGAR
Anotar € total de personas consideradas como miembrosde hogar del alumno
(incluyéndolo aéste).
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COL. S-NUMERO DE PIEZAS PARA DORMIR

Sedebeanotar el total de piezasdelaviviendagueloscomponentesdel grupo
familiar del alumno usan exclusivamente paradormir (dormitorio).

Se debe considerar como dormitorio, todo espacio habitable de unavivienda
gue sea cerrado por paredes o tabiques y que tenga espacio suficiente para
dar cabidaaunacama. En estacategoria, incluyalas piezas que son utilizadas
s6lo como dormitorios.

COL. T.-NECESIDAD DE ALIMENTACION ESCOLAR (PAE)
Debe determinarse como resultado de las demés preguntas de laencuesta. No
se debera nunca preguntar a alumno o asu apoderado si el alumno necesita
alimentacion.

1=NECESITA 2=NO NECESITA

COL. U.-DURANTE ESTE ANO, EL ESTUDIANTE RECIBE EL
PROGRAMA DE ALIMENTACION (PAE)

Indicar si el estudiante este afio es beneficiario del PAE.

1=SI 2=NO

COL. V.-DURANTE ESTE ANO, EL ESTUDIANTE RECIBIO O
ESTA SELECCIONADO PARA RECIBIR UTILES ESCOLARES
Indicar si € estudiante este afio es o serabeneficiario del Programade Utiles
Escolares.

1=8I 2=NO

¢ OTRAS CONSIDERACIONES

Sereiteralanecesidad dellenar estaencuestacon nimerosy letrasclaras, en
lo posible con letraimprenta o llenado a méaquina.

La encuesta debe venir firmada por €l director del establecimientoy con €l
timbre correspondiente.

Se solicitacumplir los plazos de despacho, enviando las encuestasalas oficinas
de JUNAEB de su regién antes del 15.04.2002.
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Anexo 2. Encuesta primero basico 2003

SR.(A) PROFESOR(A):
ESTE FORMULARIO TIENE POR OBJETIVO RECOGER ANTECEDENTES QUE
PERMITAN OPTIMIZAR LA SELECCION DE LOS ALUMNOS QUE NECESITAN

(Antes de responder lea cuidadosamente el instructivo adjunto)

CODIGO RBDl | | | | | | D DE LOS DIFERENTES PROGRAMAS ASISTENCIALES JUNAEB.
ESTABLECIMIENTO N° SECTOR | DEPENDENCIA FONO:
L ANTECEDENTES DE LA ESCUELA INOMBRE: MATRICULA DE 1° a 4° Medio: 1 |URBANO 1 [CORP. MUNICIPAL e-mail:
NOMBRE DIRECCION: 2 | RURAL 2 [MUNICIPAL (DAEM) FECHA DE MEDICION
REGION (CURSO: FINANCIAM 3 PART.SUBVENC ESTATURA Y PESO
PROVINCIA NOMBRE DIRECTOR: SOSTENEDOR (sdlo establ. Part./Subvenc.) [COMPARTIDO 4 [PART. PAGADA DiA | MES | ANO
COMUNA INOMBRE: 1=Si |2—.\IO 5 [CORP.ADM. DELEG (T-P)
R.U.T.
1L K:I:l:»)ll:l’?]’:m DELOS A o HAiF ac c D E F G H 1 J K L M N (0] P Q R N T u v
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Anexo 2.

(Continuacion)

COLUMNA

CODIGOS

COLUMNA

CODIGOS

A. SEXO

1= MASC. 2= FEM.

P. DISTRIB. DEL AGUA

1=CON LLAVE DENTRO DE CASA

2=CON LLAVE DENTRO DEL SITIO PERO
FUERA DE LA CASA

3=NO TIENE SIST, LA ACARREA

B. FECHA NACIMIENTO

DIA, MES Y ANO
NACIMIENTO

Q. ELIMINACION EXCRETAS

1=SI, CON WC CONECTADO AL
ALCANTARILLADO

2=Si, CON WC CONECTADO A FOSA
SEPTICA

3=S[, CON LETRINA SANITARIA
CONECTADA A POZO NEGRO

4=Si, CON CAJON SOBRE POZO NEGRO

5=SI, CON CAJON SOBRE ACEQUIA O
CANAL

6=SI, CON CAJON CONECTADO A OTRO
SISTEMA

7=NO DISPONE DE SISTEMA
NOTA: VER INSTRUCTIVO

VER INSTRUCTIVO

R. NUMERO DE PERSONAS HOGAR

VER INSTRUCTIVO

VER INSTRUCTIVO

S. NUMERO DE PIEZAS DORMIR

VER INSTRUCTIVO

0= SIN CARIES
1=UNA CARIE
2=DOS CARIES O MAS

T. NECESITA PAE

1=8I 2=NO

K. ESTUDIOS DE LA
MADRE
(afios de escolaridad
materna)

22= ANALFABETA
01=1° BASICO
02=2° BASICO
03=3° BASICO
04=4° BASICO
05=5° BASICO
06= 6° BASICO
07=7° BASICO
08= 8° BASICO

U. RECIBE PAE

1=SI 2=NO VER INSTRUCTIVO

09=1° MEDIO
10=2° MEDIO
L. ESTUDIOS DEL JEFE 11=3° MEDIO
DE. HOGAR 12=4° MEDIO
(afios de escolaridad jefe 13=ENS. SUP. INCOMPLETA
de hogar) 14=ENS. SUP. COMPLETA
M. OCUP. JEFE HOGAR VER INSTRUCTIVO V. RECIBE UTILES 1=sI  2=NO VER INSTRUCTIVO
N. ALUM RECIBE SUF. 1=SI 2=NO
O. SISTEMA DE SALUD 1= SIST. PUBLICO GRUPO A
DEL ALUMNO (INDIGENE)

2= SIST.PUBLICO GRUPO B
3=SIST.PUBLICO GRUPO C
4= SIST.PUBLICO GRUPO D
5=PUBLICO NO SABE
GRUPO

6= FFAA Y DE ORDEN

7= ISAPRES

8= PARTICULAR

9= OTRO SISTEMA

SOXauy
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Anexo 3
I nstructivo de primero medio 2002
(Departamento Gestion de Programas, JUNAEB)

Pararealizar unadistribucion equitativay priorizadadelosrecursosdel PAE,
entre los estudiantes del sistema educacional municipal y particular
subvencionado, mas vulnerables segin su condicidén socioecondémica,
JUNAEB desarrollaun sistemadefocalizacién. Este sistemahasido validado
por MIDEPLAN y otros organismos publicos.

El sistema de focalizacion tiene como objetivo principal evaluar la
condicion socioecondmica de los alumnos de los establecimientos
educacionales que postulan a PAE de JUNAEB, paralo cual utiliza como
herrami entafundamental |aencuesta de primero medio.

Laaplicacion de esta encuesta requiere de gran cuidado y acuciosidad,
ya que lainformacion contenida en ella es utilizada por JUNAEB para €l
clculodd IVE decadaestablecimiento. El 1VE congtituyelabase fundamental
para asignar los programas de alimentacién, ademés de otros programas
asistenciales de este servicio, por lo tanto € rol del profesor que aplica esta
encuesta es determinante en los resultados que se obtengan de estamedicion,
y JUNAEB reconoce su valioso aporte para el logro de este objetivo.

En estudios realizados sobre el encuestgje de afios anteriores, se ha
detectado que las variables “ peso” y “ escolaridad de la madre” son los
datos que presentan mayor distorsion con larealidad, por estarazén sesolicita
queexistaprecision enlaobtenciony registro enlainformacién delaencuesta,
especia mente en las dos variables sefial adas.
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¢ INSTRUCCIONES DE LLENADO DE LA ENCUESTA
(Todas | as preguntas deben responderse con letray nimeros claros)

Esta encuesta debe ser llenada personalmente por el profesor jefe de
cada 1° medio.

Las preguntas que se deban realizar directamente a alumno deben
realizarse con la debida privacidad para obtener mayor veracidad en las
respuestas.

¢ ANTECEDENTES DEL ESTABLECIMIENTO

El llenado de: REGION, PROVINCIA, COMUNA, debe contestarse
con los nombres respectivos y con letra clara.
Ejemplos: — Region Coquimbo
— Provincia  Elqui
— Comuna La Serena

Consignar el NUMERO, NOMBRE, DIRECCION, CURSO Y
NOMBRE DEL DIRECTOR DEL ESTABLECIMIENTO.

CODIGO RBD: Anote el Rol Base de Datos asignado por €l Ministerio de
Educacién queidentificaal establecimiento.

MATRICULA 1° a 4° Anote lamatriculatotal del establecimiento de 1° a
4°medio.

El recuadro SOSTENEDOR solo lo deben llenar los establecimientos
PARTICULARES SUBVENCIONADOS, y en é sedeberegistrar el nombre
completoy RUT delapersonanatura o juridica(institucion) delacua depende
administrativamente el establecimiento.

En €l recuadro SECTOR, colocar €l codigo que corresponda.
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En & recuadro FINANCIAMIENTO COMPARTIDO, colocar € codigo
gue corresponda.

En el recuadro DEPENDENCI A, colocar €l cddigo que corresponda.
FONO: Anotar el nimero de teléfono del establecimiento.

E-MAIL: Anotar el correo electronico que corresponda al establecimiento
(si lotiene).

FECHA DE MEDICION DE ESTATURA Y PESO: debe indicarse €l
dia, mesy afio en que se realizd la medicion. Ejemplo, si se hizo el 23 de
marzo de este afio, se consigna 23/03/2002.

FIRMAY TIMBRE DEL DIRECTOR DEL ESTABLECIMIENTO: se
ruegacolocar e nombrede director y € timbreen e recuadro correspondiente,
evitando hacerlo sobre las columnas contestadas.

¢ PANORAMA DE LOSALUMNOS (ColumnaA a ColumnaO)

La informacion relacionada con el alumno parte con el nombre y el
RUN queloidentifica, contindiacon unaserie de antecedentes especificados
enlascolumnasdela“A” ala“Q”, que seindican a continuacion:

Col. A.-SEXO: 1 = MASCULINO 2 =FEMENINO
Col. B.-FECHA DE NACIMIENTO

DIA, del 01 al 31; MES, del 01 a 12; ANO, serefiereal afio de nacimiento,
no confundir con el afio en que se esta aplicando la encuesta. Ejemplo:
05/07/87.
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¢ ANTECEDENTES DE SALUD (Col. C,D, Ey F)

Col. C.-PESO (se expresa sin decimales)
Para obtener este dato, €l establecimiento se debera proveer de unabalanza,
en lo posible de un establecimiento del sistema de salud o en su defecto se
puede utilizar una pesa de bafio, tomando la precaucion de calibrarla cada
cierta cantidad de pesadas. Se anotaran los kilos de peso con un méximo de
tresdigitos.
Ejemplos: Para 70 kilos con 200 gramos, se debe anotar 702.

Para 68 kilos con 700 gramos, se debe anotar 687.

Para 50 kilos, se debe anotar 500.
Los alumnos deben ser pesados descalzos y con ropa liviana.

Col. D.-TALLA
Se expresa en centimetrosy sin decimales.
Ejemplo: Para 1 metro 60 cm, se debe anotar 160.
Para 1 metro 75 cm, se debe anotar 175.
Se medira alos alumnos descal zos, con talones, gluteos, espalday cabeza
apoyadosy apegados a muro.
Las fechas de medicion de peso y talla deben corresponder a diaen que se
pesdy midié alosalumnos, no a diaen que setermind de aplicar laencuesta.

Col. E.-NECESIDAD MEDICA

8 = No necesita

1= Si, problemas posturales (s6lo columna)

Ejemplo: Columnadesviada.

2=Si, problemasdevisién

Ejemplo: Necesidad de lentes.

3 =Si, deaudicién. Considerar sélo |os alumnos que usan audifono

Col. F.-NECESIDAD DENTAL
1=Si 2=NO
Marcar si necesita atencién dental cuando:
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Se compruebe la existencia de caries (cavidad irregular de color café)
en uno o més dientes 0o molares.

Existencia de manchas de color café o zonas transparentes en uno o
més dientes o molares.

Presenciade pigmentacion sarro u otros depositos adheridosalosdientes.
Encias enrojecidas con sangramiento facil.

Presencia de algun tipo de depdsito en los dientes o higiene bucal
deficientey/o halitosis (mal aliento).

Presencia de mordida anormal: cuando |os dientes no juntan (mordida
abierta); cuando los dientes superiores cubren casi completamente alos
inferiores (mordida cubierta); cuando los incisivos superiores 0 sdlo
uno dedosdientes quedan por detrésdelosinferiores (mordidainvertida).
Estos tipos de mordida se conocen como maloclusion y significan que

Sl necesitan atencion dental .
L os aspectos de atencion médicay dental pueden consultarse a alumno.
Col. G-BENEFICIARIO DEL PAE EN ENSENANZA BASICA
0=NO
1= Algunavez entre 1°y 7° (pero no en 8°)
2=En 8°(noimportasi antestuvo el beneficio)

Col. H.-ESTUDIOS DE LA MADRE (afios de escolaridad materna)

En el caso de que el @umno no viva con su madre, debera responder la

escolaridad de la persona que se encargade €.

22 = Andfabeta 06 = Sexto basico 12 = Cuarto medio

01 =Primerobasico 07 =Séptimobasico 13 = Ens. superior
incompleta

02 = Segundo basico 08 = Octavo bésico 14 = Ens. superior
completa

03 =Tercerobédsico 09 = Primero medio
04 = Cuarto bésico 10 = Segundo medio
05 = Quinto basico 11 = Tercero medio
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(6{0)

L. 1.-ESTUDIOS DEL JEFE DE HOGAR (afios de escolaridad del

jefe de hogar)

Se define como jefe de hogar ala persona reconocida por el grupo familiar
como tal, sea por razones de dependencia econdmica, parentesco, edad,
autoridad o respeto.

22 = Anadfabeta 06 = Sexto basico 12 = Cuarto medio

01 =Primerobédsico 07 =Séptimobésico 13 = Ens. superior

incompleta

02 =Segundo bédsico 08 = Octavo basico 14 = Ens. superior

completa

03 =Tercerobasico 09 = Primero medio
04 = Cuarto bdsico 10 = Segundo medio
05 = Quinto bésico 11 = Tercero medio

CcO
1=
2=
3=

L. J.-OCUPACION DEL JEFE DE HOGAR
Cesante
Trabajos esporédicos
Trabajador manual por cuenta propia: jardinero, vendedor ambulante,
feriante, cargador, cuidador de autos, tejido, costura, lavado, peluqueria,
etc.

= Pequefio agricultor, actividades minerasmenores(g. : pirquineros), etc.
= Obrerono calificado, aseador, jornalero, mozo, pintor, carnicero, maestro

chasquilla, etc.

Se incluye también en esta clasificacion alas asesoras del hogar
Obrero calificado, electricista, gasfiter, mecanico, pastelero, suboficiaes
FFAA., etc.

= Comerciante eindustrial menor, artesano, carpintero, etc.

Empleado menor, oficinista, vendedor, chofer, etc.

= Profesional intermedio, empleado de alguna jerarquia, contratista,

oficialesintermediosdelas FFAA. , etc.

10 = Profesional nivel universitario, gerente, administrador
11 = Comerciante, industrial, empresario mayor, etc.
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12 = Jubilado, pensionado
13 = Duefiade casa

COL. K.-NINO RECIBE EL SUBSIDIO UNICO FAMILIAR (SUF)
Indicar si e alumno es beneficiario del SUF, consistente en dinero por un
monto de $ 3.452 mensuales. Este subsidio es otorgado y certificado por el
municipio correspondientea domicilio del dumno. Lo pueden percibir alumnos
hastalos 18 afios de edad que estén a cargo de una persona adulta de escasos
recursos. El SUF equivale aunaasignacion familiar y se otorgaaquienesno
reciben dichaasignacion.

1=Sl 2=NO

COL. L.-SISTEMA DE SALUD DEL NINO

Se debe anotar el sistema previsional de salud a que pertenece el nifio (en
calidad de carga). Serecomiendaobtener dichainformacién atravésdel carnet
deafiliado que otorgacada sistemade salud (credencial FONASA o credencial
ISAPRE) a padre, madre 0 a quien haya pasado como carga a nifio. Se
deben utilizar los siguientes cédigos:

1 = Sistema publico Grupo A (indigente, beneficiarios de pensiones
asistenciales o de subsidio familiar).

Se anota este c6digo en caso de que los padres del nifio no impongan en
sistemadesalud agunoy ésteutiliceel sistemapublico en calidad deindigente.
No sedebe asignar este cddigo aquienes pagan por lasatenciones de salud en
forma particular.

2 = Sstema publico Grupo B

Se asignaeste codigo si € nifio estainscrito en el grupo B de FONASA, de
acuerdo con laclasificaciéon delaLey de Salud N° 18.469.

3 = Sstema publico Grupo C

Se asignaeste codigo si el nifio estainscrito en el grupo C de FONASA, de
acuerdo con laclasificacion delaLey de Salud N° 18.4609.
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4 = Sstema publico Grupo D
Se asignaeste codigo si €l nifio estdinscrito en e grupo D de FONASA, de
acuerdo con laclasificacion delaLey de Salud N° 18.4609.

5 = Sstema publico. No sabe grupo
Se asigna este cadigo si €l nifio estainscrito en FONASA pero seignora el
grupo a que pertenece.

6 = FF.AA. y de Orden

Seasighaeste cédigo si € nifio pertenece aagunainstitucion desalud delas
FF.AA.y deOrden (CAPREDENA, DIPRECA), lasqueentregan prestaciones
através delosestablecimientos de salud de cadainstitucion (Hospital Militar,
Hospital FACH, Hospital de Carabineros, etc.)

7 = 1SAPRE
Se asigna este cadigo s el nifio estd afiliado a una institucién privada de
salud (Banmeédica, Cruz Blanca, Consalud, etc.)

8= Particular

Se asignaeste codigo si el nifio no pertenece a sistema previsional de salud
alguno y sus padres, familiares 0 amigos, costean totalmente y en forma
particular las prestaciones de salud.

9 = Otro sistema
Seasighaeste codigo s € nifio pertenece aotro sistemaprevisional de salud
no mencionado en las categorias anteriores.

COL. M.-DISTRIBUCION DEL AGUA

Se debe consignar agui el sistema de distribucion del agua que existe en la
vivienda que habita el grupo familiar y que constituye el hogar del nifio.
Asigne uno delos siguientes cédigos:
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1 = Con llave dentro de la vivienda
Asigneeste codigo alaviviendacuyas cafierias de agua potabl e se encuentran
localizadasen el interior deella

2 = Con llave dentro del sitio, pero fuera de la vivienda
Asigne este cédigo a aquella vivienda cuyas cafierias de agua potable se
encuentran localizadas en el sitio, pero fueradelavivienda.

3 = No tiene sistema, la acarrea

Asigne este codigo aaquellaviviendaque no dispone de cafieriasde aguay su
abasteci miento proviene desde casas vecinas 0 desde un pilon o grifo. Si es
distribuida por camion ajibey ésta es potable, también se deberaincluir en
este cédigo.

Grifo:
Aparato destinado generalmente a uso de bomberos, ubicado en vias 0 espacios
publicosy del cual ocasionalmente las viviendas se abastecen de agua.

Pilon:

Llave corriente, de mayor tamafio que lanormal, ubicada en vias o espacios
publicosy desde lacual |as viviendas se abastecen de agua.

Nota: Esta situacion se observa de preferenciaen campamentos ubicados en
zonas urbanas.

COL. N.-SISTEMA DE ELIMINACION DE EXCRETAS

Se debe consignar aqui el sistema de eliminacion de excretas que posee la
vivienda en que habita el grupo familiar que constituye el hogar del nifio.
Asigne uno delos siguientes cédigos:
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1= 9, con W.C. conectado al alcantarillado

Asigne este codigo a la vivienda que estd conectada
a una red de colectores de alcantarillado.

Red de alcantarillado 4—,

2 = 9, con W.C. conectado a fosa séptica

Asigne este codigo a la vivienda que no estd

conectada a la red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una fosa o

camara hermética, especialmente construida para este

g cfecto, donde las aguas servidas se decantan.

f Estas fosas se descargan por rebalse en un pozo, curso
| de agua o por sistemas de drenes.

Pozo de rebalse 4—,
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3 = 9, con letrina sanitaria conectado a pozo negro

Asigne este codigo a la vivienda que no estd
conectada a la red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una excavacion
hecha en la tierra y destinada a este fin.

Dicha excavacién se encuentra separada del medio
por un terraplén sobre el cual se construye una caseta,
en cuyo interior se ha dispuesto una taza W.C.

Napa de agua Nivel del suelo, terraplén de madera

4 = S, con cajon sobre pozo negro

Cajon de made;a

Asigne este coédigo a la vivienda que no estd
conectada a red de alcantarillado.

En este caso, las excretas van a dar a una excavacion
hecha en la tierra y destinada para este fin, pero sin
encontrar separacion adecuada con el medio.
Habitualmente se dispone sobre €l un entablado y un
cajon que hace las veces de W.C.

5= 4, con cajén sobre acequia o canal

Asigneestecddigo alaviviendaque no estaconectadaalared dea cantarillado.
En este caso, las excretas van adar auno de |os cursos de agua mencionados
en lacategoria, sobre el cual se dispone un entablado y un cajon.
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6 = S, con cajén conectado a otro sistema

Asigne este cddigo a la vivienda que disponga de cualquier otro sistema
diferente alosincluidos en | as categorias mencionadas anteriormente. Ejemplo,
bafio quimico.

7 = No dispone de sistema

Asigneeste cddigo alaviviendaque no dispongade ninglin sistemade destino
de excretas. Estas son depositadas acampo abierto en lasinmediacionesdela
vivienda. También debe asignar este codigo alaviviendagque no posee servicios
higiénicosy cuyosresidentes utilizan el de viviendas vecinas.

COL. O.-NECESIDAD PAE SEGUN EL PROFESOR

Esta preguntacorresponde aunaeval uacién querealizael profesor al final de
laentrevista, y debe responderse como un resultado de los factores anotados
anteriormente en laencuesta. No debe preguntarlea alumno ni a apoderado.
1=NECESITA 2=NONECESITA

COL.P.-DURANTE ESTEANO, EL ESTUDIANTE RECIBE EL PAE
Indicar s el estudiante este afo es beneficiario del PAE.
1=SI 2=NO

COL. Q.-DURANTE ESTE ANO, EL ESTUDIANTE RECIBIO O
ESTA SELECCIONADO PARA RECIBIR UTILES ESCOLARES
Indicar si el estudiante este afio es o serabeneficiario del Programade Utiles
Escolares.

1=Sl  2=NO

COL. R.-DURANTE ESTE ANO, EL ESTUDIANTE PARTICIPO
EN EL PROGRAMA DE CAMPAMENTOS ESCOLARES

Indicar si el estudiante este afio participd en el Programa de Campamentos
Escolares.

1=SI 2=NO
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COL. S.-DURANTE ESTE ANO, EL ESTUDIANTE REQUIERE
HOGAR ESTUDIANTIL,INTERNADO O RESIDENCIA FAMILIAR
PARA SEGUIR ESTUDIANDO

Indicar si el estudiante, este afio, para continuar sus estudios, requiere una
vacante en un hogar estudiantil, internado o deresidenciafamiliar.

1=SI 2=NO

COL. T.-NUMERO DE PERSONAS DEL HOGAR
Anotar €l total de personas consideradas como miembrosdel hogar del alumno
(incluyéndolo aéste).

COL. U.-NUMERO DE PIEZAS PARA DORMIR

Sedebeanotar €l total de piezasdelaviviendagueloscomponentesdel grupo
familiar del alumno usan exclusivamente paradormir (dormitorio).

Se debe considerar como dormitorio, todo espacio habitable de unavivienda
gue sea cerrado por paredes o tabiques y que tenga espacio suficiente para
dar cabidaaunacama. En estacategoria, incluyalas piezas que son utilizadas
solo como dormitorios.

COL. V.-CONTENTO EN EL LICEO

Me siento muy contento/a de estar en esteliceo, eslo que yo esperaba.
Indicar el nivel de acuerdo de larespuestadel estudiante.

1=MUY EN DESACUERDO 2=EN DESACUERDO

3=DE ACUERDO 4=MUY DE ACUERDO

COL. W.-ENCONTRAR BUENOS AMIGOS

En este liceo voy a encontrar buenos amigos.

Indicar el nivel de acuerdo de larespuesta del estudiante.
1=MUY EN DESACUERDO 2=EN DESACUERDO
3=DE ACUERDO 4=MUY DE ACUERDO

151

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

Anexos

COL. X.-PERSONAS EN LAS QUE CONFIAR Y CON LAS QUE
CONTAR

En este liceo voy a encontrar personas adultas en las que podré confiar y
contar con ellas si tengo un problema.

Indicar el nivel de acuerdo de larespuesta del estudiante.

1=MUY EN DESACUERDO 2 =EN DESACUERDO

3=DE ACUERDO 4=MUY DE ACUERDO

¢ OTRAS CONSIDERACIONES

Sereiteralanecesidad dellenar estaencuestacon nimerosy letrasclaros,
en lo posible con letraimprenta o [lenado a méquina.

Laencuestadebe venir firmadapor € director del establecimientoy con
€l timbre correspondiente.

Se solicitacumplir los plazos de despacho, enviando las encuestasalas
oficinas de JUNAEB de su regién antes del 15.04.2003.
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Anexo 4. Encuesta primero medio 2003

SR.(A) PROFESOR(A):
ESTE FORMULARIO TIENE POR OBJETIVO RECOGER ANTECEDENTES QUE
PERMITAN OPTIMIZAR LA SELECCION DE LOS ALUMNOS QUE NECESITAN

(Antes de responder lea cuidadosamente el instructivo adjunto)

= DE LOS DIFERENTES PROGRAMAS ASISTENCIALES JUNAEB.
cobicorBD] [ [ 111 [
ESTABLECIMIENTO N* SECTOR ] DEPENDENCIA FONO:
1. ANTECEDENTES DE LA ESCUELA — [nonpRE; MATRICULA DE 1°a 4° Medio! I Jureang 1 fcore. municipaL e-mail
NOMBRE DIRECCION > | rurat > [wunicieaL oakm) FECHA DE MEDICION
REGION cURsO: FINANCIAM 3 [earTsuBvenc ESTATURA Y PESO
PROVINCIA NOMBRE DIRECTOR:  [SOSTENEDOR (solo establ. Part./Subvenc.) couparTO 4 |parT. PAGADA pia [mes|  ano
(COMUNA [NOMBRE: 1=S1 5 [CORP.ADM. DELEG (T-P)
RUT
T PANORAMA DE LOS B
ALUMNOS A FECHA DENAC, C D E F G H 1 1 K L M N 0 P Q R N T u AY w X
’ . Necesidad
Dia | Mes | A ; ) - . - e
fi| Mes | Ao (segin codigo) | Benefi- Esd. | Ocup. [ AN | sigt Blim. | Nece- | Re- | B pan | Req | N N | Conten- | Encontrar | Pers
- | ApreLLIDOS PATERNO, Talla Estud. reci- Distr cibe
N[ Ao e | RUN Peso | (o i ciario | D | efe | jee | 3 | sahud | DM | ercrer | sita | cibe | P | camp. | hog.int | pers. | piezas | toenel | buenos | confiary
: < <t | PAE bas. hogar | hogar | | alum. | ¢ tas PAE | PAE | (| esc. | res.fam. | hogar | dormir | liceo amigos contar
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
12
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24

FIRMA Y TIMBRE
DIRECTOR DEL ESTABLECIMIENTO

soxaUy
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Anexo 4.

(continuacion)

06= 6° BASICO
07="7°BASICO
08=8° BASICO

COLUMNA CODIGOS COLUMNA CODIGOS
A. SEXO 1=MASC. 2=FEM. N. ELIMINACION 1= S, CON WC CONECTADO AL
EXCRETAS ALCANTARILLADO
2= Si, CON WC CONECTADO A FOSA SEPTICA
3= Si, CON LETRINA SANITARIA CONECTADA A
POZO NEGRO
4= Si, CON CAJON SOBRE POZO NEGRO
5= SI, CON CAJON SOBRE ACEQUIA O CANAL
6= SI, CON CAJON CONECTADO A OTRO SISTEMA
7= NO DISPONE DE SISTEMA
NOTA: VER INSTRUCTIVO
B. FECHA DIA, MES Y ANO NACIMIENTO 0. NECESITA PAE 1=sI  2=NO
NACIMIENTO
C,D,E.F VER INSTRUCTIVO P. RECIBE PAE 1=ST 2=NO _ VERINSTRUCTIVO
G. BENEF. PAE VER INSTRUCTIVO Q. RECIBE UTILES 1=SI 2=NO  VERINSTRUCTIVO
BASICA
H. ESTUDIOS DE LA | 22= ANALFABETA R. PARTICIPO PROGR. 1=SI 2=NO  VER INSTRUCTIVO
MADRE 01= 1° BASICO CAMPAMENTOS
(afios de escolaridad | 02=2° BASICO ESC.
materna) 03=3° BASICO
04=4° BASICO
05=5° BASICO

3= SIST.PUBLICO GRUPO C
4= SIST.PUBLICO GRUPO D

6=FFAA 'Y DE ORDEN
7=ISAPRES
8=PARTICULAR

9= OTRO SISTEMA

1. ESTUDIOS DEL 09=1° MEDIO
JEFE DE HOGAR 10=2° MEDIO
(afios de escolaridad | 11=3° MEDIO
jefe de hogar) 12=4° MEDIO
13=ENS. SUP. INCOMPLETA
14= ENS. SUP. COMPLETA
J. OCUP. JEFE VER INSTRUCTIVO S. REQ.HOG.ESTUD., 1=sI 2=NO VER INSTRUCTIVO
HOGAR INTERN., RES. FAM.
K. ALUMNO RECIBE 1=8SI 2=NO T. NUMERO DE VER INSTRUCTIVO
SUF. PERSONAS HOGAR
L. SISTEMA DE 1= SIST. PUBLICO GRUPO A U. NUMERO DE PIEZAS | VER INSTRUCTIVO
SALUD DEL (INDIGENE) DORMIR
ALUMNO 2= SIST.PUBLICO GRUPO B

M. DISTRIB. DEL
AGUA

1= CON LLAVE DENTRO DE CASA

2= CONLLAVE DENTRO DEL
SITIO PERO FUERA DE LA
CASA

3= NO TIENE SIST, LA ACARREA

V. CONTENTO EN EL
LICEO

‘W. ENCONTRAR
BUENOS AMIGOS

X. PERSONAS CONFIAR
Y CONTAR

1= MUY DESACUERDO
2=EN DESACUERDO
3=DE ACUERDO
4=MUY DE ACUERDO
VER INSTRUCTIVO

SOXauy
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Publicacionesy documentosdel 11PE

El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion ha publicado més de
1.200 titulos de libros y documentos sobre los diferentes aspectos de la planificacion
de la educacién. Estos figuran en un catdlogo completo que presenta los siguientes
temas:

Planificacion de la educacion y cuestiones globales
Estudios generales — cuestiones globales y de desarrollo

Administracion y gestion de la educacion
Descentralizaciéon — participacion — educacion a distancia — mapa escolar —
profesores

Economia de la educacién
Costosy financiacion — empleo — cooperacién internacional

Calidad de la educacion
Evaluacion — innovacion — supervision

Distintos niveles de la educacién formal
Desde el primario hastael superior

Estrategias alternativas de educacion
Educacion permanente — educacién no formal — grupos desfavorecidos—

educacion de mujeres

Para obtener €l catdogo, dirijase ala
Unidad de Comunicacion y Publicaciones del [1PE
info@iiep.unesco.org
Los titulos y resimenes de las publicaciones més recientes se pueden consultar
en el sitio web: www.unesco.org/iiep
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El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (I1PE), creado por la UNESCO
en 1963, es un centro internacional de formacién e investigacion avanzada en el campo de la
planificacion de la educacion. La financiacion del 11PE es asegurada por la contribucion de la
UNESCO vy por donaciones de los Estados Miembros. Durante los Gltimos afios, los Estados
Miembros que han brindado contribuciones voluntarias a Instituto son los siguientes. Alemania,
Dinamarca, Finlandia, India, Irlanda, Islandia, Noruega, Suecia'y Suiza.

El objetivo del Instituto es contribuir a desarrollo de la educacion en el mundo mediante la
difusion del conocimiento y la oferta de profesionales competentes en el campo de la planificacion
de la educacion. En esta perspectiva, el Instituto coopera con las organizaciones de formacién e
investigacion interesadas de los Estados Miembros. El Consejo de Administracion del 11PE, que
aprueba su programa y presupuesto, se compone de un maximo de ocho miembros elegidos y cuatro
miembros designados por la Organizacion de las Naciones Unidas, asi como por algunos de sus
organismos especializados e institutos.

Presidente:

Dato’ Asiah bt. Abu Samah (Malasia)
Comision de los Derechos Humanos de Malasia, Menara Tun Razak, Jalan Raja Laut,
Kuala Lumpur, Malasia.

Miembros designados:

Carlos Fortin
Secretario General Adjunto, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(CNUCED), Ginebra, Suiza.

Thelma Kay
Jefe, Division de los Problemas sociales emergentes, Comision econémica y social de las
Naciones Unidas para Asia y el Pacifico (UNESCAP), Bangkok, Tailandia.

Jean-Louis Sarbib .
Vicepresidente principal para Africa, Red de Desarrollo Humano, Banco Mundial, Washington,
D.C., EE.-UU.

Ester Zulberti
Jefe, Servicio de Extensién, Educacion y Comunicacion (SDRE), Divisiéon de Investigacion,
Extension y Capacitacion (SDR), Roma, Italia.

Miembros elegidos:

Aziza Benneni (Marruecos)
Embajadora y Delegada Permanente de Marruecos ante la UNESO.
José Joaquin Brunner (Chile)
Director, Programa de Educacién, Fundacién Chile, Santiago, Chile.
Takyiwaa Manuh (Ghana)
Directora, Instituto de Estudios Africanos, Universidad de Ghana, Ghana.
Philippe Mehaut (Francia)
LEST-CNRS, Aix-en-Provence, Francia.
Teiichi Sato (Japén)
Embajador Extraordinario y Plenipotenciario del Jap6n en Francia y Delegado Permanente
del Japdén ante la UNESCO.
Tuomas Takala (Finlandia)
Profesor, Universidad de Tampere, Tampere, Finlandia.
Raymond E. Wanner (EE.-UU.)
Asesor Principal sobre Cuestiones Relativas a la UNESCO, Fundacion de las Naciones Unidas.

Las consultas sobre el Instituto deben dirigirse al:
Secretariado del Director,
Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion
7-9, rue Eugeéne Delacroix, 75116, Paris, Francia.

Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién  http://www.unesco.org/iiep


http://www.unesco.org/iiep

	Índice

	watermark: 


