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A todos aquellos nifios y jovenes
gue hoy no tienen la posibilidad de acceder a una educacion de calidad.
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RESUMEN EJECUTIVO

A lo largo del presente estudio se podra conocer el proceso de disefio de un
Tablero de Control de tipo directivo para que las autoridades de Ensefia Por
Argentina puedan monitorear mensualmente los resultados de la organizacion y
asi tomar mejores decisiones.

Ensefia Por Argentina es una fundacion que se crea en 2009 con el fin de
reducir la brecha educativa que existe actualmente en Argentina, focalizandose
en la creacion de un movimiento transformacional que propague la solucion
dentro y fuera del ambito educativo.

Esta propuesta resulta de la adaptacion del modelo que Teach For America
implement6 en Estados Unidos hace ya veinte afios y que se ha replicado en
mas de veinte paises alrededor del mundo. EI mismo se resume en la
seleccién, capacitacion y acompafiamiento de los mejores graduados
universitarios de diversas disciplinas para que dicten clases en escuelas en
desventaja educativa por dos afios a tiempo completo, periodo en el cual deben
asumir objetivos concretos y exigentes en cuanto al rendimiento de sus
alumnos.

Para el desarrollo del tablero, en un primer paso se realiz6 una revision de la
vision, misién y objetivos de Ensefia Por Argentina para poder comprender su
raison d'étre. Luego se estudiaron los principales procesos para relevar
aguellas palancas fundamentales que son las que logran que la organizacion
se acerque a su mision. En base a esa seleccion, se realizaron benchmark con
otros paises y se hicieron sesiones de brainstorming con el equipo local para
obtener un listado de indicadores que pudieran medir los resultados y
seleccionar aquellos importantes. Posteriormente, se definieron las
responsabilidades para cada una de las métricas y se procedio a la confeccién
del mapa estratégico y del Tablero de Control utilizando una herramienta
informatica.

Finalmente, se brindaron consejos a la organizacién para proceder con una
correcta implementacion de la herramienta desarrollada, y se sugieren ciertas
oportunidades de mejora que debieran trabajar a continuacién para seguir
cimentando la estructura para ser mas sustentables en el tiempo y crecer mas
rapidamente.
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ABSTRACT

This paper shows the design of an executive type Dashboard for EnseiaPor
Argentina, making able its executive committee to monitor in a monthly basis
the organizational performance and thus facilitate decision-making.

Ensefia Por Argentinais a foundation created in 2009 with the purpose of
reducing the educational gap that nowadays exists in Argentina, focusing on the
creation of a transformational movement that spreads the solution both inside
and outside the educational field.

This NGO is an adaptation of the Teach For America’s model, implemented
twenty years ago in the United States and that since has been replicated in
more than twenty countries around the world. It can be explained as the
selection, training and support of top college graduates from diverse
backgrounds to teach classes in educationally disadvantaged schools for a two
year full-time period, in which they must undertake demanding and specific
goals in regards of the performance of their students.

As a first step in the development of the dashboard, the vision, mission and
goals of Ensefia Por Argentinawere reviewed with the purpose of understanding
its raison d'étre. Afterwards, the main processes were studied with the aim of
identifying the key levers, which are those that make the organization approach
its mission. Based on this selection, benchmarks were carried out with other
countries’ dashboards and brainstorming sessions were held with the local team
with the intention of obtaining a list of metrics that could measure the results
and select the truly important ones. Subsequently, responsibilities were defined
for each of the metrics and then, using a software tool, the confection of the
strategic map and dashboard was ultimately done.

Finally, advice was provided to the organization so as to proceed with the
correct implementation of the developed tool. Furthermore, some improvement
opportunities were suggested and that should be duly noted in order to
strengthen the organization, hence allowing a faster growth and more
sustainability over time.
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INTRODUCCION

|. INTRODUCCION A ENSENA POR ARGENTINA

Antes de comenzar a hablar sobre Ensefia Por Argentina (ExA de aqui en
adelante), se cree conveniente explicar brevemente lo que llevd al grupo a
elegir dicha organizacién para la realizacion del presente trabajo:

» Al ser miembro del staff uno de los integrantes del grupo se garantiz6 el
acceso irrestricto a la informacion y a los miembros del equipo de la
Fundacién permitiendo, de ese modo, un rico intercambio de ideas
durante el desarrollo del trabajo.

e Por otro lado, EXA se encuentra en un estado de start up en el que
todavia no se han establecido herramientas o procesos que aseguren
una ejecucion impecable, por lo que el desarrollo y las conclusiones de
este trabajo seran considerados como un aporte voluntario que luego
podréa ser utilizado por la organizacion.

« Por ultimo y no por eso menor, se acordé entre los integrantes del grupo
gue el programa de trabajo de ExA (desarrollado originalmente por
Teach For America) es una solucion posible para colaborar en una
mejora del sistema educativo de Argentina.

[-1. Historia

Ensefa Por Argentina fue fundada en febrero del 2009 por Oscar Ghillione y un
grupo de jovenes que, consternados por el estado de la educacion en el pais,
comenzaron a desarrollar el plan de ejecucion para adaptar el modelo de
Teach For America (TFA de aqui en adelante) a Argentina. Sin embargo, dada
la particularidad y los tiempos asociados al programa, recién en marzo de 2011
comenzo a generarse impacto con la llegada de los jévenes profesionales a las
aulas.

EXA forma parte de la red mundial Teach For All la cual esta integrada por 24
organizaciones independientes ubicadas a lo largo del globo, cada una con
distintas realidades, y que comparten el mismo deseo: “brindar educaciéon de
calidad para que todos los chicos tengan la oportunidad de sofar y aspirar a
mejores oportunidades de vida”.

Teach For All agrupa y apoya a las organizaciones sociales interesadas por
mejorar las oportunidades educativas involucrando a joévenes profesionales,
ademas de buscar aumentar y acelerar el impacto hacia la sociedad. Esta red
fue creada en septiembre de 2007 por las organizaciones Teach For America y
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Teach First para brindar asistencia a aquellos emprendedores sociales que
quisieran repetir el modelo en sus respectivos paises. Actualmente es un
organismo plenamente independiente al que se espera se adhieran, en los
préximos dos afios, entre 10 y 20 nuevas organizaciones de diversos paises
gue desean aplicar el programa.

Teach For America es una organizacion de amplia trayectoria y en la actualidad
cuenta con un cuerpo docente de mas de 9.000 profesores en los Estados
Unidos. Fue ideada en 1990 por Wendy Kopp quién la propuso inicialmente
como su tesis de grado para la Universidad de Princeton. Ella sostuvo
acertadamente que en su generaciéon habria personas dispuestas e interesadas
en realizar un cambio en la sociedad y que varias de estas, alumnos
universitarios destacados, estarian resueltas a ensefiar y formar parte de un
cuerpo docente antes de insertarse de lleno en otras oportunidades mas
lucrativas del ambito laboral.

En 2002, tiempo mas tarde, Teach First es lanzada por Brett Wigdortz —
basandose en el modelo de TFA — con la idea de mejorar la performance de los
alumnos de Londres tras reconocer el impacto positivo que puede tener sobre
aguella la calidad de los profesores de los que reciben la ensefianza.
Actualmente Teach First cuenta con mas de 800 profesores en las aulas de
Inglaterra.

I-2.  Logica y modelo de trabajo

EXA se crea con el fin de mejorar la situacién actual de la educacién en la
Argentina, la cual presenta diversos problemas. A continuacién se enumeran
unas preocupantes estadisticas:

* EI99% de los nifios se matricula en la escuela primaria y, por lo general,
la mayoria la completa. No obstante, sélo el 82% de los chicos se
inscriben en la escuela segundaria y, de éstos, el 12% repite al menos
un grado y Unicamente el 44% se gradia.’

* Argentina gasta cerca del 6% de su ingreso per capita en educacion, lo
gue la posiciona dentro de las cinco naciones latinoamericanos con
mayor gasto educativo. A pesar de esto, en el programa internacional de
evaluacion de alumnos (PISA por sus siglas en inglés, organizada por la
OCDE), siendo participes cerca de 75 sistemas educativos de diversos
paises, se posiciondé entre los 15 peores en lectura, ciencias y
matematicas, de los cuales 1 de cada 2 alumnos se despefiaron en los

'Base de datos en linea de Ed Stats — Banco Mundial
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niveles mas bajos de estas tres materias.Ademas de esto, Argentina
obtuvo la tercera brecha de educacién méas grande en el mundo.?

« En el dltimo Operativo Nacional de Evaluacién (ONE) del 2010, se
observa que 4 de cada 10 alumnos desfavorecidos se desempefaron en
los niveles méas bajos de desempefio.>

EXA sostiene que, para lograr una transformacion en estas problemaéticas, es
necesario que la sociedad en su totalidad asuma una serie de compromisos de
modo tal que se puedan realizar cambios profundos y de largo plazo. A modo
de lograr esto, plantea que — considerando que los factores que afectan la
calidad educativa son tan diversos como lo son la cultura, las ideologias, la
gobernabilidad y las politicas publicas — se torna imperativo focalizarse en la
creacion de un movimiento transformacional que propague la solucion dentro y
fuera del ambito educacional.

De este modo, ExA establece que el inicio del cambio se da en los profesores
quienes son uno de los factores fundamentales en el proceso de aprendizaje y
la construccion del conocimiento de los alumnos, siendo éstos lideres,
motivadores y de gran influencia para lograr el pleno desarrollo de sus
capacidades personales. Asi, la propuesta se resume en la seleccion,
capacitacion y acompafamiento de los mejores graduados universitarios de
diversas disciplinas para que dicten clases en escuelas en desventaja
educativa por dos afios a tiempo completo, periodo en el cual deben asumir
objetivos concretos y exigentes en cuanto al rendimiento de sus alumnos.

Este modelo genera impactos, tanto en el corto como en el largo plazo. En
primer lugar, logra transformar la clase alcanzando mejores niveles de
aprendizaje en los alumnos, motivandolos a esforzarse en desarrollar su
potencial, para asi alcanzar mejores oportunidades. Estudios en Estados
Unidos han revelado que el progreso en lectura y en matematica es mayor al
esperado, y el rendimiento en el aprendizaje de matematica resulta
significativamente mayor con profesores TFA frente a otros con tres 0 mas
afios de experiencia docente.*

Por otra parte, y con una mirada de largo plazo, gracias a la experiencia y el
compromiso generado durante el programa esos profesores forman luego parte
del cuerpo de Alumni de ExA, transformandose en verdaderos embajadores de
la misién dedicados a generar cambios desde sus profesiones y areas de
influencia.

’OECD - Programme for International Student Assessment (PISA)
*Operativo Nacional de Evaluacién 2010
*Teach For all — Student Outcomes
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Por ende, la légica y el modelo de trabajo de ExA quedan resumidos de la
siguiente manera:

Conseguir
los recursos
Reclutar ’ necesarios
alos mejores Seleccionar
graduados para alos mejores
SHISEAEE candidatos Administrar y
Expandir el gestionar
impacto a ‘
través de los Formar los recursos
Alumni Profesores alos
. profesores
efectivos
Acompaiiar “ Comunicar
yseguiralos Asignarlos y difundir
profesores Evaluar en escuelas en el trabajo

desventaja

el desempefio )
educativa

y el impacto

delos
profesores \ Cuidar
al equipo de
trabajoy alos
profesores

Figura 1 Logica y modelo de trabajo de ExA.

Las areas programaticas de ExA son:

» Reclutamiento: buscan a los mejores jovenes profesionales para que
apliqguen al programa mediante la difusiébn en universidades, grupos
juveniles y empresas.

e Seleccion: mediante un riguroso proceso de seleccion se evallan
determinadas competencias especificas en todos los postulantes para
determinar aquellos a quienes se les hara la oferta de participar del
programa.

» Formacion: durante los 2 afios del programa se capacita a los
participantes formandolos desde la éptica de Teaching as Leadership®
(TAL) y, para aquellos que no tienen un titulo de profesorado al ingresar,

*Teaching as Leadership (Ensefiar es Liderar) es un modelo desarrollado por Steven Farr,
Jason Kamras y Wendy Kopp para Teach For America en el que se desarrollan las siguientes
dimensiones del profesor: planificaciéon con visién, liderazgo en la enseflanza y manejo de
clase, evaluacion constante y mejora continua, y sensibilidad social y motivacion para el
aprendizaje.
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otorgandoles una beca para cursar el Profesorado de Nivel Medio y
Superior.

* Asignacion: para que el impacto sea el esperado, se asignan los
profesores a escuelas en desventajas educativas que comparten la
mision con EXA y quieren sumarse a este compromiso.

« Evaluacién: se lleva un registro y se evalla a cada uno de los profesores
para entender como viene su desarrollo respecto a la rabrica TAL y cual
es el impacto que esta logrando en sus alumnos.

* Acompafiamiento: en paralelo con la formacion, los profesores reciben
tutorias y apoyo continuo durante los 2 afios del programa a traves de
un seguimiento personalizado y visitas programadas a sus clases.

* Alumni: al finalizar el programa, después de 2 afios, el profesional pasa
a formar parte del cuerpo de egresados que impulsara el movimiento
desde su ambito de influencia. La experiencia de otros paises en donde
el programa tiene mas historia es que la mayoria de los egresados
permanecen vinculados directa o indirectamente con la educacion.

A su vez, ExA cuenta con otras areas que gestionan la organizacion y dan
soporte al programa permitiendo que el mismo se desarrolle sin problemas:

e Desarrollo de fondos: buscan empresas, fundaciones e individuos que
se comprometan a solventar econémicamente las actividades de ExA.
 Administracion _y gestion _de recursos financieros: gestionan y
administran eficientemente esos recursos para optimizar el impacto que

genera la organizacion.

* Administracion y gestion de los recursos humanos: gestionan aquellas
cuestiones relacionadas a politicas, al equipo y los voluntarios que
trabajan en ExA

* Comunicacién: difunden las actividades y llevan el mensaje de ExA a los
distintos ambitos de la sociedad para impulsar el movimiento que se
busca generar.

A modo de llevar a cabo todas estas tareas se ha desarrollado una estructura
capaz de gestionar y llevar a cabo el modelo de trabajo, ya sea desde capacitar
a los jovenes profesionales hasta conseguir los fondos para financiar a la
fundacion. ExA actualmente posee la siguiente estructura organizacional:
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Consejo Consejo
Profesional Estratégico

Direccion
Ejecutiva &
Administracion

Representante
Teach For All

Reclutamiento &
Comunicacion

Desarrollo
Organizacional &
Seleccion

: . Evaluacion & Desarrollo
Asignacién

Acompafiamiento de Fondos

Reclutamiento &
Matriculacion

Consejo de Consejo de Profes:c?nales
- - Ensefia Por
Educacién directores .
Argentina
B Colaboradores Full-Time [] Profesionales
. Soporte Teach For All D Consejos

Figura 2 Estructura organizacional de ExA.

De la figura se pueden destacar distintos grupos dentro del equipo de trabajo:

Colaboradores Full-Time: personas que estan dedicadas exclusivamente
a trabajar en ExXA y cobran un sueldo de la organizacién por ello.
Realizan todas las tareas, tanto programaticas como organizacionales.
Soporte Teach For All: la red envia a un representante para que
colabore con cada uno de los socios durante sus primeros 2 afios de
operacion, buscando de ese modo garantizar un crecimiento sustentable
y asegurar el éxito en el periodo de start up.

Profesionales: son quienes fueron seleccionados y participan del
programa dando clases en las aulas. Ellos estdn agrupados en un
comité que trabaja en aspectos relacionados a la medicion del impacto
(Evaluacion) y a la generacion de un movimiento una vez que salen del
programa (Alumni). Esta Ultima area aun no cuenta con un responsable
porque todavia se encuentra en etapa de gestacion — ExA tendra la
primera camada de egresados del programa recién en 2012

Consejos: Existen cuatro consejos de personas con experiencia que dan
recomendaciones y asistencia a los miembros del equipo:

o Estratégico: integrado por personas en altos cargos directivos de
empresas u organizaciones que colaboran en la definicién de la
estrategia de la organizacion y asesoran en el desarrollo de
fondos.
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o Profesional: integrado por personas en cargos medios de
organizaciones con voluntad de asistir a EXA en el desarrollo
organizacional. Realizan tareas diversas y muy variadas, desde la
propuesta de politicas de Recursos Humanos hasta la
organizacion de un evento de recaudacion de fondos.

o Académico: integrado por personas especialistas en educacién
que asisten al equipo en cuestiones de formacion, asignacion,
evaluacion y pedagogia.

o Directores: este afio se ha tomado la decision de conformar un
consejo con aquellos directores de escuelas que han decidido
sumarse al compromiso acogiendo en sus aulas a los
profesionales del programa.

[-3. Situacion Actual

Tal como se mencion6 anteriormente, EXA se gestdé en 2009 y comenz6 a
operar un afio mas tarde con el reclutamiento, la seleccion y la asignacion de
los profesionales que serian profesores en 2011. Recién en ese afio
comenzaron las tareas asociadas a las tutorias y la formacion continua por lo
que, al momento, el equipo cuenta Unicamente con la experiencia de un ciclo
en la mayoria de los procesos del programa que son de recurrencia anual.

Al encontrarse ExA todavia en una etapa de start up no cuenta con procesos
definidos y herramientas de gestion implementadas que garanticen la
planificacion integral, la ejecucion impecable y el monitoreo continuo de las
actividades de cada una de las areas de trabajo y, menos aun, de la
organizaciéon como un conjunto.

A pesar de no contar con registros detallados de la gestion realizada, la
evidencia muestra que, en estos primeros 3 afos de trabajo, las principales
estimaciones de crecimiento no se han alcanzado lo que genera un circulo de
refuerzo negativo: cuando no se cumplen con las expectativas acordadas con
los donantes, ellos retiran el apoyo a la organizacion y limitan de ese modo los
recursos y la posibilidad de trabajar para lograr las metas inicialmente
establecidas. Esto ha generado frustraciones y roces en las relaciones
interpersonales del equipo creando un dificil clima laboral en los udltimos 6
meses.

Esta es una de las razones por las que ha habido cambios en el equipo de
trabajo: aquellas personas que comenzaron la labor y establecieron los
cimientos de ExA han dado un paso al costado para seguir por caminos ajenos
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al programa, dejando de ese modo la conduccion a quienes fueran sus
colaboradores o0 a nuevo personal contratado a tal fin.

Dada la buena disposicién del equipo anterior a transmitir las experiencias y los
conocimientos adquiridos en este tiempo a los nuevos responsables, la
transicion no ha sido traumética. Sin embargo, al no haber realizado registros
detallados de ciertos indicadores principales de cada éarea funcional, hay
muchos andlisis que no se podran realizar por lo que tanto la planificacién
como las metas definidas este afio seran simplemente las mejores
estimaciones ya que no se contara con sustento estadistico que las avale.

Estos hechos han determinado que las autoridades de EXA definan al 2012
como un afo en el que se trabajara en la sustentabilidad de la organizacion.
Dentro de ese eje, uno de los aspectos en los que la direccidon ha puesto foco
es en el monitoreo de la gestion. Es por ello que el contenido de este trabajo,
tanto el diagndstico como el desarrollo y disefio, sera realizado en conjunto y
en consenso con el equipo de ExA para obtener como resultado una
herramienta realista y funcional que pueda ser implementada sin problemas.
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ll. INTRODUCCION AL TABLERO DE CONTROL

[I-1. Herramientas de Gestidon

Segun Peter Druckersélo tendran éxito en los proximos afos las
organizaciones capaces de diagnosticar su salud global. Conocer el estado de
situacion es el primer paso clave en todo proceso directivo para lo cual deberan
tener incorporado sistemas permanentes de diagnéstico en los diferentes
niveles. Los desafios que enfrentaban histéricamente las organizaciones y que
llevaron a desarrollo de los Sistemas de Mediciones de Performance son
permanentes y parecidos a los que se tienen actualmente: la necesidad de
diagnosticar la situacion, concretar objetivos y dar a conocer consignas claras.
Hoy se puede y debe disponer permanentemente de informacion interna y
externa que permita estar constantemente actualizado. Esa documentacion, de
no organizarse adecuadamente, corre el riesgo de volverse inerte e incluso
constituir un obstéaculo.

En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos
desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton, toma como principio
subyacente que “no se puede controlar lo que no se puede medir”.

Para continuar con el andlisis, es importante entender el concepto de control:
en cuanto a lo que administracion se refiere se lo vincula con los términos guia,
medio de regulacion, realimentacion, aprendizaje y estandar de comparacion,
lo cual lleva implicita la idea del autocontrol. Hace muchos afios, Drucker habl6
del concepto de autocontrol que implica que cada directivo debe tener la
informacion adecuada y oportuna para tomar las decisiones correctivas.

El control como autocontrol, retroalimentacion o aprendizaje de la realidad
supone en las personas que deciden alguna capacidad de discernir por si
mismas las bondades de una decisibn,de actuar en consecuencia, de
reflexionar en funcion de los errores del pasado y de aprender de la
experiencia. En definitiva, de autoregular sus acciones en funcién de un criterio
rector que tiene internalizado y que, a su vez, se va enriqueciendo con el
tiempo.

La estandarizacion de procesos es el punto de apoyo donde se apalanca la
continua busqueda de eficiencia de una organizacion. Esta busqueda de
eficiencia y el sistema de control alineado a ella, empujan a la organizacion
hacia delante en su camino de crecimiento.

La medicion de los resultados que la organizacion va obteniendo en dicho
camino resulta vital como retroalimentacién para la mejora de los procesos.

Ambos, tanto la estandarizacion de procesos como la capacidad de medir los
resultados, constituyen un circulo virtuoso apoyado en la experiencia, la
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maduracion y formalizacion, y colaboran en el proceso de aprendizaje de la
organizacion.

El control se sustenta entonces en la necesidad de asegurar la supervivencia
organizacional. En general, se dice quehay control cuando esta
razonablemente asegurada la operacion diaria del negocio y, por lo tanto,
garantizada su sustentabilidad en el tiempo; dicho de otra forma, cuando hay
suficiente seguridad de que no apareceran sorpresas desagradables que
menoscaben la capacidad de la organizacion en su camino de creacion de
valor. A dicha capacidad se la llama Control Directivo.

Las herramientas mas comunes para ejercer el control directivo son:
Presupuesto (y su consecuente control presupuestario), Tablero de Controly
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integralo CMI):

Presupuesto

El Presupuesto es la oportunidad para tener una primera discusion acerca de la
performance actual y futura de la organizacion en el aspecto econdémico-
financiero. Constituye una manera de asignar responsabilidades, limites de
inversion y gasto, y el direccionamiento de decisiones por lo que también es el
compromiso que asume el equipo gerencial con los accionistas o el consejo de
administracion, en funcién del cual se medira sugestion.

Tablero de Control

El tablero de control es una herramienta del campo de la administracion de
empresas aplicable a cualquier organizacion y nivel de la misma, cuyo objetivo
y utilidad béasica es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se lo define
como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento y evaluacién periédica
permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de su organizacién
o sector apoyandose en tecnologias informéaticas.

Balanced Scorecard

En la busqueda de una herramienta estratégica de control del negocio, Robert
S. Kaplan y David P. Norton, en su libro Balanced Scorecard, desarrollaron el
concepto de Cuadro de Mando Integral que resulta de la vision y estrategia de
la organizacion. Su definicion implica revelar los inductores de valor para una
actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

10 IAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola



Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

Ellos definen a las estrategias como un conjunto de hipétesis sobre la causa y
el efecto, donde cada estrategia esta plasmada en un conjunto de decisiones
(causas) cuya razon de ser es cumplir los objetivos de la gestion (efectos).

El Balanced Scorecard debe estar saturado por una cadena de causas-efecto
que, en definitiva, tratan reflejar la estrategia de la organizacion buscando la
relacion y el equilibrio entre objetivos de corto y largo plazo:

* Los indicadores externos para accionistas y clientes — que se utilizan
para medir los resultados de esfuerzos del pasado.

» Los indicadores internos de los procesos criticos de la organizacion:
operativos, innovacion, formacion y crecimiento — que funcionan como
inductores que impulsan la toma de decisiones y los pasos a seguir.

[I-2. ¢Por qué un Tablero de Control?

Luego de presentar las principales tres herramientas de gestion, resulta
importante justificar por qué se ha elegido la confeccion de un Tablero de
Control para Ensefia Por Argentinapor sobre las otras dos alternativas.

El Presupuesto es una excelente herramienta para separar y asignar
responsabilidades. Sin embargo, en ExA se necesita también el desarrollo de
una vision panoramica, integral o de sintesis y, especificamente en lo que hace
a la informacién para la toma de decisiones, la busqueda de indicadores que
reflejen los inductores de valor de los procesos que se generan y no de los
sectores que los administran.
En cambio, tanto el Tablero de Control como el de Comando implican:
* Analizar el negocio y definir unas pocas areas clave, en funcion de los
procesos clave.
» Definir para cada area clave indicadores que reflejen su naturaleza.
» Sistematizar y definir la forma de calcular cada indicador.
 Homogeneizar la informacion disponible reduciéndola a los indicadores
clave definidos para orientar la gestién hacia ellos.

Desde el punto de vista de la estandarizacion de los procesos, el Presupuesto
requiere cierto grado de madurez de los mismos. Es por eso que es util en la
busqueda de eficiencia en procesos estables, mientras que los Tableros de
Control o Comando pueden utilizarse como herramientas de definicion de
procesos donde no los hay y para madurarlos una vez que han sido
establecidos.
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Analizando las herramientas en términos de la capacidad de una empresa para
medir resultados, todas requieren un desarrollo y disponibilidad previa de
informacion econdmico-financiera. Sin embargo, los Tableros de Control y
Comando agregan facilmente documentacién extracontable, incluso intuitiva,
en funcion de las necesidades de su usuario mientras que al Presupuesto, por
definicion, le es imposible manejar este tipo de informacion.

Desde el punto de vista del seguimiento de objetivos, todas las herramientas
brindan resultados excelentes, con la salvedad que el Presupuesto sélo incluye
informacion econdmica-financiera, siendo esta una desventaja respecto
del Tablero de Control en objetivos cualitativos.

Si bien son parecidos en muchos aspectos, los Tableros de Control y de
Comando difieren en varias cosas: la metodologia utilizada para seleccionar
informacion, los modelos de decisibon segun a quiénes va dirigida la
informacion, la granularidad o nivel de detalle de los datos, y la oportunidad de
la entrega.

Un Tablero de Control en un proceso de knowledge management puede
convertir a la informacion en conocimiento. Es muy util para acortar diferencias
entre lo abstracto y lo concreto, entre el andlisis y la sintesis, entre la intuicion y
la racionalidad, entre lo intangible y lo tangible, entre lo cualitativo y lo
cuantitativo. Quizas la gran virtud de esta herramienta es su sencillez y que es
el nexo con los objetivos estratégicos que pueden surgir de herramientas como
el Balanced Scorecard.

El Tablero de Control cobra relevancia en organizaciones en crisis y en
entornos cambiantes. En ellas es necesario y muy importante contar con
indicadores operativos que permitan superar el corto plazo y con indicadores
estratégicos que permitan no afectar seriamente el largo plazo. Para ello hara
falta monitorear indicadores no financieros que podran luego impactar, en algun
momento, en los financieros.

[1-3. Teoria del Tablero de Control

El Tablero de Control es una herramienta compuesta por un conjunto de
indicadores cuyo seguimiento y evaluacién peridédica permite contar con un
mayor conocimiento de la situacion de una organizacién o de una de sus areas.
Una fundacién, como organizaciéon formal e informal, es sujeta de
parametrizacion en muchos de sus valores para facilitar el diagnostico y la
toma de decisiones. Si bien hay indicadores genéricos para todas las
organizaciones, especialmente en areas como las econdmicas financieras,
cada asociacion o sector requiere definiciones a medida de sus propios
parametros y definir quién y como va a monitorear esa informacion.
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El Tablero de Control surge al no existir una metodologia clara para ensefar a
los directivos a organizar y configurar la informacién de una organizacion. Nace
de la necesidad de generar una metodologia gerencial para que las
organizaciones no se basen solo en la intuicion y los conocimientos de cada
directivo o por la sola inteligencia existente en herramientas informaticas.

Los indicadores claves son los datos, indices, mediciones o ratios que generan
informacion de la situacion de cada area clave. A partir de la definicion de las
areas de analisis, el establecimiento de indicadores y la utilizacion de
tecnologias informaticas se puede conformar una potente herramienta de
diagnéstico.

Existen distintos tipos de Tableros de Control:

e Operativo: Es aquel que permite hacer un seguimiento, al menos diario,
del estado de situacién de un sector o proceso de la organizacion, para
poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. Puede
proveer la informacidn que se necesita para entrar en accion y tomar
decisiones operativas en areas como Finanzas, Compras, Ventas,
Produccion, Logistica, entre otras.

» Directivo: Es aquel que permite monitorear los resultados de la
organizacién en su conjunto y de los diferentes aspectos claves en que
se puede segmentar. Estd mas orientado al seguimiento de indicadores
de los resultados internos de la organizacion en un todo a corto plazo,
con un monitoreo mensual. Puede contener indicadores de todos los
sectores para el comité ejecutivo o estar sectorizado para un directivo
especifico.

» Estratégico: Es aquel que brinda la informacidon interna y externa
necesaria para conocer la situacion completa de una organizacion y
evitar que los directivos se lleven sorpresas desagradables importantes
respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo.

» Integral: Es aquel que presenta informacion relevante para que la alta
direccion de una empresa pueda conocer la situacion integral. Engloba
las tres perspectivas anteriores.

El Tablero de Control tiene determinado alcance que limita pero, a su vez,
refuerza su utilidad:

» Refleja_sélo informacién cuantificable: como herramienta formal de
concrecion el tablero tiene un alcance limitado como para poder recoger
toda la informacion informal y cualitativa. Si bien es util para intentar
cuantificar lo que antes se consideraba no cuantificable a través de
encuestas, calificaciones subjetivas en numeros, etc., hay limites claros
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gue indican que el tablero debe ser complementado con otras
herramientas de control formales e informales.
Evalda situaciones, no responsables: permite saber como esta la

organizacion o un sector pero no identifica directamente quién es el
responsable de que esto ocurra. Para evaluar responsables existen
otras herramientas mas utiles en cuyo disefio se deben aplicar criterios
de control, asigndndole cada partida a quién la controla
significativamente, y de equidad, reconociendo el resultado a quién le
corresponda.

No focaliza totalmente la accion directiva: en principio establece qué

mirar para diagnosticar y generar un buen ambiente de analisis. Esto
puede ser un gran avance, pero para focalizar la accién directiva hay
que definir aquellos indicadores que reflejen en objetivos prioritarios los
impulsos estratégicos de la organizacion.

No reemplaza el juicio directivo: siempre habra que aplicar el sentido

comun para emitir juicio a partir de la informacion. En general la
informacion, para alguien que estd actuando en la operacion, no hace
mas que confirmar algo que ya conoce con lo cual hasta puede darse
cuenta si la misma es veraz o errGnea de acuerdo a sus vivencias y
conocimientos de la realidad. Por ello, el uso de la herramienta debe
estar fundamentado en el desarrollo de una estrategia organizacional
previa y en la construccion de una propuesta de valor, tras lo cual la
creacion del tablero permite evaluar el avance de cara a la estrategia.

No pretende reflejar totalmente la estrategia: un tablero puede ser til si

ayuda a comprender la situacién de una organizacion de acuerdo a un
perfil estratégico dado. No es, por lo tanto, una herramienta ideal para
implementar una estrategia global. Para ello hay que seleccionar y
priorizar aquellos indicadores del tablero en los que se debe ser
excelentes y que otorguen una personalidad propia a la organizacion.
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lll. OBJETIVO DEL TRABAJO FINAL

El objetivo del presente estudio es el de disefiar un Tablero de Control de tipo
directivo de para que las autoridades de Ensefia Por Argentina puedan
monitorear mensualmente los resultados de la organizacion y facilitar la toma
de decisiones.

Dado que esto se trata de una primera version de la herramienta (actualmente
la organizacién no posee nada similar), se pondra el foco en la gestion interna
de EXA y no se tendran en cuenta aquellas informaciones que stakeholders
externos podrian estar interesados en recibir ya que se ha considerado como
prioritaria la mejora interna.

Para poder gestionar la organizacion, el Tablero de Control contard con
indicadores tanto generales como especificos de cada una de las areas de
trabajo de la organizacién, e integrar las visiones de corto y mediano plazo. La
eleccion de las métricas se realizara en base al andlisis de aquellos indicadores
gue actualmente se miden, se relevaran los benchmark de socios de la red
Teach For All y, en caso de no existir actualmente, se desarrollarAnnuevos que
se ajusten a las caracteristicas de la organizacion.

Si bien se considera que es una herramienta fundamental de gestion y podria
estar asociada al Tablero de Control, no esta estipulado dentro del alcance de
este trabajo el armado de un Sistema de Evaluacion de Desempefio para los
colaboradores full-timede ExA. Dicho proceso es considerado como la
continuacion natural a este desarrollo y se recomienda fuertemente a las
autoridades de la fundacién realizarlo una vez que se termine de implementar
adecuadamente esta herramienta.

Como producto final de este trabajo Ensefia Por Argentina tendré:

» El presente informe en cual se detallan la teoria y la l6gica en las que se
basé el andlisis, el diagndstico y el disefio del Tablero de Control
directivo, y las conclusiones y recomendaciones que siguieron al
desarrollo.

e El Tablero de Control desarrollado en MicrosoftExcel 2007 listo para que
la organizacion utilice luego de establecer las metas para los objetivos.

e Un instructivo de uso del Tablero de Control descripto en el punto
anterior.
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IV. METODOLOGIA DEL TRABAJO

La metodologia utilizada para el armado del Tablero de Control estd compuesta
por los siguientes pasos:

Objetivos
tangibles
alineados con E
la estrategia Alineacion
dela
Factores devalory pocas organizacion

meétricas fundamentales

Responsabilidadesy metas
para cada objetivo

Tablero de control

Figura 3 Metodologia utilizada para el armado del T ablero de Control.

1. Revisar la visiébn y misién de la organizacion

Remontando a los principios basicos y subyacentes en la elaboracién del mapa
estratégico, se debe tener presente que “no se puede controlar lo que no se
puede medir” y que “no se puede medir lo que no se puede describir”. Es por
ello que, tanto la vision como la mision, resultan de suma importancia para la
organizacion ya que son su raison d'étre: representan los valores que guian los
guehaceres de sus colaboradores y corresponden al propdsito basico al que
apuntan sus actividades.

2.  Definir objetivos tangibles alineados a la estra  tegia

Para cumplir con el propésito de la organizacion resulta necesario establecer
objetivos claros y precisos. Esta definicion debe corresponderse a las
estrategias que son las herramientas y los medios mediante los cuales los
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objetivos se realizan. A su vez, éstos no pueden determinarse sin tener
presente la realidad economica, organizacional y cultural de la organizacion
ademas del medio en que se encuentra inmersa.

Para definirlos se debe tener presente tanto su realidad interna como la
externa. Del mismo modo y a fin de sortear cualquier circunstancia (previsible o
no), se requiere ademas que las estrategias, planes y objetivos estén alineados
entre si.En resumen,se puede decir que “se debe saber para donde se va, qué
se debe hacer para llegar y como se hard”.

3. Relevar las principales palancas y las métricas fundamentales

A la hora de elaborar el sistema de gestion es necesario encontrar el punto
optimo en donde se maximicen los beneficios obtenidos en funcién de los
recursos asignados. Considerando esta premisa se lograra evitar contar con
informacion que resulte poco adecuada para entender el desempefio de ExA, ni
de informacién cuyo costo de obtencion sea mayor que al de las utilidades
derivadas de la medicion.

Para lograr esto se deben desarrollar métricas que sean estratégicas,
equilibradas, enfocadas y practicas. A su vez, éstas han de medir los recursos,
las capacidades, las actividades y los resultados que impactan de algin modo
u otro en la organizacion afectando su rendimiento. Del mismo modo hay tener
presente los distintos horizontes temporales a considerar: el corto, mediano y
largo plazo. Por dltimo, las métricas han de ser directas e indirectas y tanto
cualitativas como cuantitativas.

4.  Asignar las responsabilidades y las metas parac  ada objetivo

Al asignar las metas y responsabilidades se deben tener en cuenta los
siguientes items: el analisis de tendencias en gestidn, los objetivos
estratégicos, los benchmark y las herramientas estratégicas. Ademas, se debe
contemplar cierto margen de accion a para de ese modo estimular el
cumplimiento de las metas establecidas, para lo cual existen diversos criterios
que puedan utilizarse a la hora de definirlas.

Dada la complejidad que representa la tarea de definir las metas y la
sensibilidad que pueden tener esta actividad para los miembros del staff de
EXA, esta etapa no se llevara a cabo en este trabajo sino que simplemente se
describiranlos pasos que la organizacién debiera seguir para poder realizarla
sin dificultades y con metas realistas y accesibles.
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5. Confeccionar el tablero de control

El tablero de control debe ser concebido de tal manera que resulte conectado a
través de toda la organizacion, que esté adaptado a cada nivel, que sea visual
y facil de entender, y que sea a la vez dindmico y flexible. Ademas, y sobre
todo para aquellas organizaciones con recursos escasos, es preferible
sacrificar perfeccion en pos del pragmatismo; es asi que el foco se debe fijar en
métricas faciles de medir, la responsabilidad de medicion debe recaer en
aguellos en el mejor lugar, se debe definir un ciclo razonable de medicion, se
deben mantener la simplicidad de la herramienta y establecer un proceso de
revision frecuente y estandarizado.

6. Alinear a la organizacion

Un sistema de gestidon no sirve de nada por si sélo, sino que es una mera
herramienta que la organizacion debe usar para mejorarse y superarse. Es de
este modo que las personas, los principales recursos de la organizacion, deben
comprometerse y entender la bondad y beneficios de la misma. De lo contrario,
es sumamente probable que el resultado final no sea adecuado y mucho
menos el esperado.
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V. ACTIVIDADES Y PLAN DE TRABAJO

A lo largo del presente trabajo se desarrollard dicha metodologia y se detallaran cada una de estas etapas segun se fue
realizando. En base a ella se realizo un plan de trabajo que se detalla a continuacion:

Marzo Abril Mayo Junio
07-mar 14-mar 21-mar 28-mar | 04-abr 11-abr 18-abr  25-abr | 02-may 09-may 16-may 23-may 30-may | 06-jun  13-jun
Definicidn del alcance del proyecto
Recopilacion de informacion sobre Ensefia por Argentina

Tarea

Recopilacion de informacion sobre tableros de control
Definicidn de la metodologia a utilizar

|
Entrevistas con autoridades de Ensefid por Argentina

Revisar la visidn y mision de la organizacion

Definir objetivos macro alineados a la estrategia

Busqueda de mejores practicas (Benchmarks)

Relevar las principales palancas y las métricas fundamentales
Asignar las responsabilidades para cada métrica

Confeccionar el Tablero de Control
Definir procesos asociados y armar instructivo de uso
Validacion y ajustes a la herramienta
Alinear a la organizacion

Desarrolloy Conclusiones 100%
Ultimas correcciones y cierre del trabajo final

Presentacidn Escrita -

Preparacién de la presentacion final del trabajo

Presentacién Oral
ETAPA Introduccion Desarrollo Conclusiones | Informe Escrito Informe Oral

Entrega de informe del trabajo a la catedra

Tareas a desarrollar para alcanzar el objetivo

Figura 4 Plan de trabajo.

IfAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola 19






Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

TRABAJO REALIZADO

|. REVISAR LA VISION Y MISION DE LA ORGANIZACION

[-1. Introduccion a la visién y mision

La condicibn basica para el éxito de una organizacion depende,
primordialmente, del establecimiento de una vision y mision claras, creativas,
retadoras e innovadoras. La vision y mision deben ser compartidas por todos
los integrantes y socios estratégicos de la fundacion. En organizaciones
exitosas, el espiritu de la visién y mision se manifiesta en todas las actividades,
procesos y gestiones.

La construccion de la visibn organizacional significa establecer una
situacion imaginaria en el tiempo aparentemente imp osible, capaz de
motivar y satisfacer el sentido de existencia, desa  rrollo y trascendencia
personal y colectiva . Esta representa una situacion mentalmente desarrollada
y desafiante, asi como altamente deseable y reconfortante a medio y largo
plazo. En este sentido, construye un concepto relativamente estable de lo que
la organizacion debe ser y hacia donde debe dirigirse, en tanto las condiciones
y estrategias organizacionales pueden modificarse con el tiempo; sin embargo,
la vision puede permanecer inalterable en su esencia.

El poder de la vision reside en la capacidad de uno o mas sujetos de inventar
un estado ideal, de situarse y asirse emocionalmente a él, de ser preactivos y
tenaces para encontrar todas las respuestas a las preguntas que llevan a ella 'y
de transmitirla con fidelidad y pasién a sus colaboradores.

La misidén es el motivo o la razén de la existencia de la organizacion, lo
que le da sentido y orientacion a las actividades ; es lo que se pretende
realizar para lograr la satisfaccion del o los publicos objetivos, de los
colaboradores, y de la comunidad en general.

El enunciado de la mision se convierte en el marco de referencia para pensar y
gobernar la organizacion. Basada en los principios correctos, permite evaluar
efectivamente todas las decisiones de uso y aplicacion de los recursos, los
resultados logrados, el uso efectivo del tiempo y la energia de la gente.

[-2. Entrevista en Ensefa Por Argentina

Antes de continuar con el desarrollo del trabajo, se consideré que era
fundamental realizar una reunion con Oscar Ghillione, director ejecutivo de
ExA. Para que esa entrevista fuera provechosa, se realizé previamente una
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recopilacion de la visiébn y mision de la red global Teach For All y de varias de
las distintas organizaciones que la integran.

Una vez que se compilaron, se procedi6 a analizar las variantes y las
diferencias que existen entre ellas para poder presentarle al entrevistado las
distintas alternativas y entender cuéles son la vision y mision de Ensefa Por
Argentina y por qué se han determinados utilizado los conceptos para definirlas
de esa forma.

[-3.  Visién y mision de las organizaciones agrupados por la red
global Teach for All

A continuacion se detallan la vision y mision de la red y aproximadamente la
mitad de las organizaciones que la integran, ya que existen muchas otras
cuyos lineamientos son similares a los que se presentan y no aportaban
variedad a la discusion:

Red Global Teach For All

Teach For All

Mision: Ampliar las oportunidades educativas a nivel internacional, aumentando
y acelerando el impacto de las empresas sociales independientes que integran
la red.

Australia

TEACHFOR
AUSTRALIA«

Visién: Que todos los nifilos australianos, independientemente de su origen o
situacion social, tengan las mejores posibilidades en clase para alcanzar su
maximo potencial.
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Mision: Transformar individuos en maestros excepcionales y lideres, que
inspiren el destino de sus alumnos y se conviertan en figuras incidentes en el
debate estudiantil australiano.

Austria

teachforaustria

Vision: Que todos los nifios en Austria, independientemente de su origen social,
tengan la posibilidad de una excelente educacion.
Mision: Construir un movimiento de egresados destacados que se conviertan

en los principales actores de la sociedad bogando por la igualdad de
oportunidades educativas.

Brasil

ey
s

e =

Vision: Que todos los nifios, sin importar su origen, tengan acceso a una
excelente educacion y mas oportunidades en la vida.

Mision: Crear una red de lideres capaces de influir en las politicas y practicas
de la educacion y generar un impacto decisivo en las mismas.

Bulgaria

e1HOBYaC

N
1-...“_:
e . %
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Vision: Que todos los nifios en Bulgaria tengan acceso a una educacion de
calidad, independientemente del lugar donde vivan y de los recursos de sus
padres.

Mision: Fomentar la preparacion de jovenes profesionales, talentosos y
ambiciosos para motivar tanto a los maestros y lideres en nuestro sistema
educativo comoa la sociedad misma.

Chile

eChs

ensenachile

Vision: Un dia todos los nifos en Chile recibiran educacion de calidad.

Mision: Construir un movimiento de lideres comprometidos con la calidad de la
educacion.

China

‘zdﬁ’aﬁﬁin

TEACHFORCHINA

Vision: Que algun dia todos los nifios de China tengan acceso a una educaciéon
de calidad.

Mision: Eliminar la inequidad educativa enlistando a los mas prometedores
jovenes profesionales para que brinden una excelente educacion en las
comunidades rurales mas pobres de China.

Colombia

ense .a

POR COLOMBIA
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Vision: Un dia todos los nifios y jovenes en Colombia tendran la oportunidad de
recibir una educacion de calidad.

Mision: Construir un movimiento social con el propdsito de promover
oportunidades educativas para todos y asegurar una educacion de calidad,
reclutando a excelentes profesionales y futuros lideres de nuestro pais.

Espafa

EMPIEZAPOR

EDUCAR

Vision: Algun dia todos los nifios y nifias de Espafia podran acceder a una
educacién excelente.

Mision: Eliminar las desigualdades educativas mediante la transformacion de

graduados universitarios excepcionales en profesionales efectivos, motivadores
y en agentes de cambio del mafiana.

Estados Unidos

TEACHFORAMERICA

Vision: Todos los nifios, sin importar donde vivan, cuanta plata tengan sus
padres o el color de su piel, merecen tener acceso a una gran educacion.
Mision: Generar un movimiento de lideres que trabajen para asegurar que los
nifios de bajos recursos obtengan una excelente educacion.

India
-
“iuf -TEACHFORINDIA
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Vision: Que todos los nifios de India, independientemente de su origen social,
tengan la posibilidad de una excelente educacion.

Mision: Crear un movimiento de lideres de distintos sectores que trabajen con
el fin de asegurar que todos los nifos de India reciban una excelente
educacion.

Nueva Zelanda

TeachFirst

Ako MaTatupL NZ

Vision: Que todos los nifios de Nueva Zelanda alcancen su maximo potencial
educacional, independientemente de las condiciones étnicas o0
socioeconomicas.

Mision: Construir una red de lideres en la educacién y de varios campos
comprometidos a eliminar la inequidad educacional.

Perd
JEnsenarer
SN E B nmendrll

Visién: Algun dia todos los nifios y jovenes del Peru tendran la oportunidad de
acceder a una educacion de excelencia.

Mision: Construir un movimiento integrado por jovenes lideres peruanos que
contribuyan eficientemente a eliminar la alta inequidad y la baja calidad
educativa en el Pera.

I-4. Vision y mision de Ensefa Por Argentina
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Argentina

Ensendx Argentina

Sumate al compromiso

Visién: Un dia todos los nifios y jovenes en Argentina recibirdn una educacion
de calidad.

Mision: Construir en Argentina un movimiento de lideres comprometidos con el
propésito de promover oportunidades educativas de calidad para todos.

I-5.  Analisis de visién y mision
Andlisis de la vision

De la observacion de las visiones de las distintas organizaciones se puede
notar la alineacion y la similitud entre las mismas: no sélo en el contenido, sino
también en la estructura: a quién y qué.

Lo primero que debe analizarse es a quién apunta la organizacion . En su
mayoria, las fundaciones apuntan a los niflos como poblacién objetivo,
mientras que en paises como Colombia y Peru se incorpora también a los
jovenes en los enunciados. En el caso de Argentina también se contempla la
posibilidad de incorporar a los jévenes en la visibn puesto que es en las
escuelas secundarias donde es mayor la desercibn escolar y donde se
trabajara con mayor intensidad.

Debido a distintos recursos del idioma espariol y con el fin de evitar el lenguaje
sexista, en Espafia se utiliza la formula desdoblada de nifios y nifias, mientras
que el resto de los paises de habla hispana no realiza dicha diferenciacion. En
inglés suelen utilizarse los términos kids o children indistintamente.

También se puede notar que en muchas visiones se incorporan frases tales
como independientemente de la condicion social y sin importar donde vivan,
cuanta plata tengan sus padres o el color de su piel, mientras que otros paises
lo consideran redundante y hacen referencia Unicamente a todos los nifios. A
partir de la reunién con el Director Ejecutivo de ExXA se observo que la
fundacion se encuentra alineada al grupo de organizaciones que cree no
deberia realizarse ese refuerzo lingiistico.
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Por otro lado, para entender qué quiere la organizaciéon resulta importante
definir mas en detalle la expresion educacion de calidad, puesto que es uno de
los términos més acufiados en las visiones:

» Algunas organizaciones toman el criterio de la OCDE (Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico), la cual entiende a la
educacion de calidad como aquella que asegura a todos los jovenes la
adquisicion de los conocimientos, capacidades, destrezas y actitudes
necesarias para equipararles para la vida adulta. John Mortimore define
que la escuela de calidad es la que promueve el progreso de sus
estudiantes en una amplia gama de logros intelectuales, sociales,
morales y emocionales, teniendo en cuenta su nivel socioeconémico, su
medio familiar y su aprendizaje previo. Un sistema escolar eficaz es el
que maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar esos
resultados.

* Hay otras fundaciones que contemplan como educacién de calidad que
los alumnos sean capaces e ingresen a la universidad, obteniendo
prometedores resultados en los examenes de ingreso a las mismas (Por
ejemplo: PSU en Chile y SAT en Estados Unidos).

En Argentina, todavia se estdn desarrollando workshops entre los miembros
del equipo para llegar al detalle y a una definicibn consensuada sobre el
significado de esta expresion. Sin embargo, dado que aqui no existen
actualmente los exadmenes estandarizados hay una fuerte inclinacion a trabajar
momentaneamente en forma mas cualitativa en los aspectos definidos
previamente por la OCDE.

Otra diferencia entre las visiones de cada una de las organizaciones es la que
reside entre las expresiones contar con la posibilidad de tener acceso, tener
acceso a o recibir educacion de calidad. En el orden en que se encuentran
enumeradas, estas frases van desde la oportunidad a la certeza. En el equipo
de ExA de ha optado por aquella mas ambiciosa.

Analisis de la mision

La mayoria de las organizaciones de la red incluyen las siguientes palabras en
la definicion de sus misiones: movimiento y lideres.

El término movimiento desde el concepto social implica la agrupacion de
individuos u organizaciones dedicadas a cuestiones socio-politicas que tienen
como finalidad el cambio social y, generalmente, surgen a la par de las crisis
sociales. Las fundaciones agrupadas por Teach For All se forman debido una
crisis educacional que observan en cada uno de sus paises en los que existen
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circunstancias sociales y econdémicas que limitan a los niflos y jovenes a
aspirar, obtener resultados y acceder a una educacion de excelencia. Esto es
lo que comUnmente se conoce como inequidad o desigualdad educativa.

Por otro lado, el vocablo movimiento también da sensacion de ser una masa de
gente que se encamina hacia una misma direccion y bajo una creencia comun.
De esta forma, las organizaciones de la red invitan a personas de todos los
sectores de la sociedad a sumarse al compromiso, sin importar su ambito de
trabajo o influencia, de combatir y reducir la desigualdad educativa.

Sin embargo, si bien todos son invitados a sumarse al movimiento, solamente
aguellos que presentan cualidades propias de lideres podran tener la
experiencia de ser profesores en el programa. Esto se debe a que, para que el
impacto en un futuro sea mayor y se produzca mas rapidamente, aquellas
personas que salgan del programa como Alumni deben ser aquellos que
ocuparan después posiciones directivas en escuelas, gobierno, empresas y
organizaciones.

En Ensefid Por Argentina estan alineados con esta misién y extienden su
alcance afirmando que, para lograr una transformacion en estas probleméticas,
es necesario que la sociedad en su totalidad asuma el compromiso de modo tal
gue se puedan realizar cambios profundos y de largo plazo. Considerando que
los factores que afectan la calidad educativa son tan diversos como lo son la
cultura, las ideologias, la gobernabilidad y las politicas publicas, se torna una
necesidad focalizarse en la creacion de un movimiento transformacional que
propague una solucion, tanto dentro y fuera del ambito educacional.
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. DEFINIR OBJETIVOS TANGIBLES ALINEADOS A LA
ESTRATEGIA

I-1. Introduccion a los objetivos y las estrategias

Toda organizacion gira en torno a su mision y vision, lo que es en el presente y
lo que quiere llegar a ser en un futuro. Para alcanzar esa meta final es
necesario contar con objetivos claros y precisos que, ademas, se correspondan
con una correcta seleccion de estrategias. Para sortear cualquier situacion
previsible o no, una organizacion requiere que las estrategias y los objetivos
vayan de la mano: debe saber para donde va, qué debe hacer para llegar y
como lo hara.

Puesto que la organizacion es el conjunto de actividades y procesos y dado
gue cada uno de ellos cumple con un objetivo dentro de la misma, la sumatoria
de todas las metas lleva a la organizacion a lograr su objeto social. Es por ello
que, a la hora de establecer las metas, es necesario analizar la situacion desde
la organizacion como un todo hacia cada una de sus partes (areas, procesos,
etc.).

A su vez, debe existir una perfecta alineacién entre cada uno de los objetivos, y
entre éstos, las estrategias y los planes de la organizacién. Un objetivo debe
conducir a otro y para ello se requiere de planificacion mientras que, por otro
lado, deben existir estrategias para poder desarrollar el plan adecuado que lo
contemple todo.

Por ultimo, los objetivos no se pueden definir sin que la organizacién tenga
presente la realidad econémica, organizacional y cultural en distintos aspectos:

e Se deben considerar elementos como las necesidades, las
oportunidades y los riesgos a los que se enfrenta.

« A su vez, deben ser contempladas tanto la realidad interna de la
organizacion como la externa comprendiendo el actual estado de los
entornos econdmico y politico, y entender hacia donde se dirigen en un
futuro.

» También son factores clave a ser analizados los distintos stakeholders
con los que la fundacion interactia (otras fundaciones competidoras o
socias, gobierno, la red global, universidades, escuelas, empresas e
individuos).

I-2.  Objetivos de Enseia Por Argentina
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A continuacién se exponen los objetivos de Ensefia Por Argentina. Como se
puede observar, los mismos se correlacionan intimamente con la vision y
mision de la fundacion previamente analizadas:

 Brindar a los nifilos y jovenes beneficiarios una exp eriencia
educativa transformadora que los exponga a los mas altos estandares
educativos, les de valor para confiar en sus capacidades y les de
herramientas para seguir construyendo su futuro.

» Contribuir a mejorar la calidad de la educacion y a cerrar la brecha
de inequidad asegurando el rendimiento académico de nifios y jovenes
en colegios de escasos recursos econdmicos.

* Promover el reconocimiento de la profesion docente destacando la
importancia de su formacion, liderazgo y motivacion.

e Formar un movimiento de lideres que, desde sus ambitos de accion,
impulse la reduccién de la brecha de acceso a educacion de calidad.
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lIl. RELEVAR LAS PRINCIPA LES PALANCAS Y LAS M ETRICAS
FUNDAMENTALES

[-1. Introduccion a las palancas y métricas

Antes de comenzar a relevar las palancas principales, es sumamente
importante entender en profundidad aquellos procesos que son objeto de
analisis ya que no se puede establecer métricas de algo que se desconoce. Por
lo tanto, resulta esencial comenzar por relevar los diversos procesos y entender
las principales palancas de ExA para luego definir los indicadores clave.

Por otra parte, en lo que corresponde a la seleccion de las métricas, es
importante encontrar el justo equilibrio entre el valor que aporta a la
organizacion y la complejidad de obtenerla. En el amplio espectro de
indicadores que existen se puede ir desde la informacion simplista que no
presenta los niveles adecuados de datos para entender el desempeiio del
proceso hasta contar con informacién recargada en la que el costo de obtenerla
es ampliamente mayor que el beneficio que se obtiene a partir de ella.

Dado que en este caso se trata de una fundacion con recursos y herramientas
limitadas, comprender hasta donde se puede llegar en el registro de
informacion es fundamental para poder definir las métricas que se relevaran y
formaran parte del Tablero de Control.

A su vez, no sélo la calidad sino que la cantidad es importante. Es por ello que
se deben aplicar distintos y variados filtros al listado de métricas que surjan
para luego definir aquellas pocas fundamentales que apalancan los resultados
finales de EXxA:

Figura 5 Esquema de filtros para la seleccion de métricas.

32 IAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola



Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

Por otro lado, las métricas deben estar dentro de determinados principios. En el
caso de una organizacion con fines de lucro éstos son:
» Estratégicas: deben estar dirigidas por la visién, la misién y los objetivos
de la empresa.
» Equilibradas: tienen que proveer una visibn completa del negocio
(actividades, resultados, causas raiz, corto vs. largo plazo).
» Enfocadas: hay que priorizar aquellas 20 métricas que crean el mayor
valor.
» Précticas: deben ser faciles de medir, actualizar, entender y comparar.

En cambio, para una organizacion sin fines de lucro los principios aplican los
Mismos principios pero con ciertas modificaciones:
» Estratégicas: deben estar dirigidas por la vision, la misidon y los objetivos
de la organizacion.
» Equilibradas: tienen que proveer una visibn completa de la operacion
(actividades, resultados, impacto, incluyendo métricas cualitativas e

indirectas).

» Enfocadas: hay que priorizar aquellas 20 métricas que generan el mayor
impacto.

» Practicas: deben ser realmente faciles de medir, actualizar, entender y
comparatr.

Por otro lado, las métricas deben medir los siguientes aspectos:

» Recursos: todos los recursos tangibles para llevar adelante la operacién
(Por ejemplo: fondeo, equipo).

» Capacidades: humanas y organizacionales requeridas para el normal
desarrollo de las actividades de la fundaciéon (Por ejemplo: habilidades y
entrenamientos).

» Actividades: progreso de las actividades ejecutadas en pos de lograr los
resultados planificados y generar el impacto deseado.

» Resultados: organizacionales y programaticos de las actividades que
realiza la fundacion.

En el caso de las organizaciones sin fines de lucro, se recomienda que los
resultados sean medidos en tres horizontes temporales:
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Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Productos Resultados Impacto
1 afio 1-3 afios 5-10 afos
Ejecucion de actividades Progreso hacia la Medida en que la mision
y operaciones generacion de impacto se ha logrado

Tabla 1 Horizontes temporales para medicion de resu  Itados.

A su vez, deben incluirse métricas tanto directas — la gestién de aquellos
aspectos en los que la organizacion es responsable — como indirectas— la
situacién del ambiente en que la organizacion esta inmersa. También se debe
tener en cuenta la posibilidad de incluir indicadores cualitativos y cuantitativos.

I-2.  Esquema de trabajo

Para identificar las principales palancas y definir las métricas fundamentales se
siguio el siguiente esquema de trabajo:

Para cada proceso:
* Programético
* Organizacional

Comprension Relevamiento Relevamiento Seleccidn de
del procesoy de métricas de benchmark las métricas
sus palancas con ExA enlared clave

Figura 6 Esquema de trabajo.

Antes de comenzar, es importante sefialar que se deben analizar
separadamente los procesos programaticos de los organizacionales. Esto se
debe a que las tareas relacionadas al core-business resultan de indole
completamente diferente a aquellas de estructura y, por ende, las métricas para
controlarlas difieren unas de otras.
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Comprension de los procesos y sus palancas

Como se menciona anteriormente, resulta necesario, a la hora de seleccionar
las métricas para un Tablero de Control, entender los procesos que van a ser
monitoreados por esta herramienta y sus respectivas palancas. Es por esto que
en esta seccion del trabajo se se repasa el ciclo de trabajo y se profundiza aun
mas en las tareas que realiza el equipo de EXA.

A continuacion se muestra una figura con los principales procesos de ExA. Alli
se pueden distinguir claramente aquellas funciones programaticas, que
conforman el ciclo del programa de trabajo con los Profesionales, y las
organizacionales, que colaboran consistentemente a la fundacion en su
operacion:

Conseguir

los recursos

e ’ necesarios
alos mejores Seleccionar
graduados para alos mejores

ensenar candidatos Administrar y
Expandir el ‘ gestionar
impacto a los recursos

travésde los Formar

Alumni Profesores alos
) profesores
efectivos

Acompaiiar s Comunicar
y seguir alos Asignarlos y difundir
profesores Evaluar en escuelas en el trabajo

desventaja

el desempefio -
educativa

y el impacto
delos

profesores \ Cuidar
al equipo de

trabajoy alos
profesores

Procesos Programaticos

Procesos Organizacionales

Figura 7 Principales procesos de ExA.

Relevamiento y seleccion de las métricas
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Para cada uno de los procesos de EXxA, tanto programaticos como
organizacionales, se realiz6 el siguiente proceso:

I-3.

En primer lugar, se realizé un brainstorming entre los integrantes del
equipo de trabajo en conjunto con los colaboradores full-time de la
fundacion. Alli, cada uno de los participantes, desde su experiencia o la
comprension que se ha logrado sobre las tareas de ExXA, propuso una
serie de métricas que podrian ayudar a medir el desempefio de la
fundacién en todos los procesos. 2> Relevamiento de métricas con ExA
Posteriormente se realizd un relevamiento de benchmark a partir de la
informacion que la red global cuenta de las organizaciones en cada uno
de los paises. Cabe destacar que no necesariamente todos han
desarrollado un tablero de control, que no hay una obligacién de
compartir esa informacion, y que no todos tienen los mismos niveles u
objetivos que los que se plantearon para este trabajo. Aquellos que se
analizaran provienen de los socios de Alemania, Austria, Israel, Peru,
Estados Unidos, India y Bulgaria. >Relevamiento de benchmark en la
red

Finalmente, se seleccionaran las métricas en base a la importancia que
tienen en relacién al proceso, la facilidad y posibilidad de medirlas, y
garantizando un equilibrio para poder evaluar cada una de las é&reas.
- Seleccion de las métricas clave

Procesos programaticos

Previo a comenzar el ciclo programatico de actividades, se definieron algunos
lineamientos generales que aplican a todos los procesos. En esta etapa se
definen las metas y los objetivos asociados a preguntas tales como:

¢ Qué caracteristicas tiene que tener un postulante para ser PExXA?

¢ Cuantos PExAs® se desea seleccionar para el afio entrante?

¢, Cuales son el mejor y el peor escenario de asignacion de horas para
ese afio?

¢, Cudl es la mayor y la menor cantidad de tutores que la organizacion
puede soportar desde la estructura y el presupuesto?

¢, Cual seria una medida aceptable de alcance del programa? (cantidad
de Alumni y cantidad de alumnos alcanzados)

®PExAs es la abreviatura de Profesionales Ensefia Por Argentina
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1-3.1. Reclutamiento

Este proceso consiste en buscar a los mejores jovenes profesionales para que
apliquen al programa mediante la difusion en empresas, universidades y clubes
juveniles. Para ello el equipo de EXA realiza y diversas acciones.
En primer lugar, se define el perfil de profesionales que se desea reclutar para
poder focalizar la busqueda. Para ello se tienen en cuenta preguntas como:
e ¢Cual es el impacto que se busca que logren los PExAs durante el
programa? ¢ Y cuando se transformen en Alumni una vez que finalice?
» ¢Cudles son las competencias que deben tener para que cumplan eso
gue se desea?

A continuacion, se estudia el mercado objetivo potencial a fin de entender sus
necesidades y motivaciones para poder realizarles a los jovenes una propuesta
de valor atractiva y seductora para que se sumen al programa.
Para el reclutamiento propiamente dicho se planifican y realizan actividades de
tres tipos:
Las campafias masivas le permiten a EXA ganar reconocimiento de nombre y
como marca, construir credibilidad y captar la atencion del publico objetivo para
interiorizarse mas sobre el programa. Algunas de las actividades que realizan
son:
» Comunicaciones a traves de la pagina Web.
* Promocién de las actividades y organizacion de reuniones informativas a
través de redes sociales (Facebook principalmente).
* Videos informativos o de promocion en Youtube.
* Publicaciéon de la busqueda de postulantes en buscadores de empleo
web como ZonaJobs.
» Participacion en ferias laborales presenciales u online.

Las campafias a nivel universitario  son la herramienta que utiliza ExA para
poder llegar directamente a la gran mayoria de su publico target y seducirlo con
el programa. En este proceso es clave el acceso a las universidades y su
apoyo en la difusién de la propuesta, y la coordinacién con jévenes alumnos
gue participen y promocionen voluntariamente el programa desde dentro como
coordinadores de difusion:

e Charlas y ferias en universidades.

* Reuniones con directivos y profesores.

* Publicaciones en revistas de la universidad.

» Envios de informacion por correo a alumnos con alto rendimiento.
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El ultimo eslabon en esta cadena lo conforman las campafias individuales en
las que se tiene contacto directo con potenciales postulantes. Alli se logra
conocer a la persona en profundidad y se lo motiva a unirse al programa:

* Entrevistas individuales.

» Llamadas telefénicas.

* Emails personalizados.

Relevamiento de métricas con ExA

Cantidad de acuerdos de reclutamiento con universidades

Cantidad de coordinadores de difusion en universidades

Cantidad de eventos/charlas en universidades

Cantidad de postulaciones completas del segmento target

Cantidad de postulantes del segmento target
Cantidad total de postulantes
Cantidad de entrevistas individuales con perfiles target

Porcentajede postulantes de Ciencias Aplicadas

Porcentaje de postulantes de Ciencias Humanisticas

Porcentajede postulantes de Ciencias Sociales

Porcentajede postulantes de Inglés

Porcentaje minimo de postulantes menores de X afios

Porcentaje minimo de postulantes varones

Porcentaje minimo de postulantes que puedan ensefar inglés

Porcentajede postulantes universidades privadas

Porcentajede renovacién de acuerdos con universidades privadas

Tabla 2 Relevamiento de métricas de Reclutamiento ¢ on EXxA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen

Cantidad de registraciones Alemania
Cantidad de aplicaciones Alemania
Porcentaje de postulaciones top target terminadas Peru
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Métrica Origen

Cantidad total de postulaciones Israel

Cantidad de postulaciones en las materias buscadas Israel

Tabla 3 Relevamiento de benchmark para Reclutamient  o.

Métricas seleccionadas

Cantidad de postulaciones completas del segmento target

Cantidad de postulantes que completan el formulario de postulacién del
segmento target

Las razones de la eleccion de este indicador por sobre otros son su facilidad de
medicion y la accesibilidad a los datos necesarios que surgen de la misma
organizacion. A su vez, es mas completo que otros listados anteriormente ya
que da una medida de la eficacia de todo el proceso de reclutamiento. En caso
de obtener un valor bajo, se pueden analizar las razones a través de
indicadores mas especificos sobre cada aspecto de este proceso. Al hablar de
segmento target, se hace referenciaa los postulantes que cumplen con las
competencias y caracteristicas que ExA busca en sus PExAs, como pueden
ser edad, carrera universitaria, ubicacion geografica, experiencia laboral, etc.
Para obtener este indicador se utilizaran los resultados que surgen de la
herramienta Web en donde esta basado el formulario online de aplicacion:
FormAssembly. De alli se pueden descargar la base de datos con todos los
registros de aquellas personas que hayan comenzado los formularios, tanto
completos como incompletos. Posteriormente se deberd segmentar los
postulantes en base a los criterios que se han definido previamente para
determinar el publico target. Este indicador se podra medir desde mayo a
agosto ya que esos son los meses en que se ejecuta el reclutamiento y esta
abierta la postulacién online permitiendo, de ese modo, ver los resultados del
trabajo y poder tomar medidas en caso de que haya variaciones respecto de lo
planificado.

1-3.2. Seleccion

Mediante un riguroso proceso de seleccion el equipo de ExA evalla ciertas
competencias especificas en todos los postulantes para determinar aquellos a
quienes se les hace la oferta de participar del programa.

Este proceso comienza con el lanzamiento del formulario de postulacion en
mayo Yy culmina con la firma del acuerdo a mediados de diciembre del mismo
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afo. Lo conforman las etapas de postulacion online, las entrevistas individuales
y grupales, el pre-seminario y la oferta:

Postulacion online: la presentacion del formulario de postulacion online
es la primera presentacion de los candidatos a ExA y la base sobre la
cual se realiza la primera etapa de seleccion. Por esta razén, es tan
importante que los postulantes brinden la mayor informacidén posible,
siendo precisos, concretos y detallistas para asegurar una evaluacion
justa por parte del equipo. Durante esta etapa, las competencias mas
relevantes a evaluar son: logro académico y profesional, liderazgo,
perseverancia y el entendimiento de la mision de Ensefia Por Argentina.
Entrevistas grupal e individual: todos los jovenes que hayan sido
seleccionados a partir de su postulacion online son convocados a 2
entrevistas. Por un lado, se realiza una en la que se forman grupos de
trabajo y hay presentaciones de diversos temas y actividades. Luego se
coordina una segunda instancia personal en la que el entrevistador tiene
la oportunidad de buscar mayor profundidad en el postulante y se
aprovecha también esa oportunidad para evacuar aquellas dudas o
consultas que el entrevistado tenga a esa altura del proceso. Las
competencias que se evallan en esta etapa son: habilidades
organizacionales, motivacion e influencia, pensamiento critico,
responsabilidad y apertura al feedback.

Pre-seminario: funciona tanto como para la formacion de los postulantes
como para la seleccion de los que luego seran PExAs. En pocos
encuentros formativos, el equipo de seleccién tiene la oportunidad de
compartir mas tiempo con los postulantes con lo que termina teniendo
una imagen y un entender mucho mas precisos sobre cada una de las
personas que estan siendo evaluadas. Esto permite hacer un ultimo
analisis en pos de tener mayor claridad a la hora de realizar ofertas para
sumarse al programa.

Oferta: luego del pre-seminario, Enseiid Por Argentina selecciona a
quienes hayan demostrado los niveles mas altos en las competencias
que se evaluan durante el proceso para convertirse en PExAs. El perfil
de los profesionales es muy especifico ya que contempla todas las
habilidades que, segun el modelo, debe evidenciar el postulante para
llevar a cabo su labor con total comodidad y éxito. Una vez realizada la
propuesta, aquellas personas que han sido seleccionadas tendran un
plazo de dos semanas para aceptar o rechazar la oferta de compromiso.

Relevamiento de métricas con ExA
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Porcentaje minimo de postulantes a quienes se les haga la oferta y firman
contrato

Porcentaje minimo de postulantes a los que se le hace la propuesta
Porcentaje minimo de postulantes que pasan ETAPA 2 (Entrevistas grupal e
individual)

Porcentaje minimo de postulantes que pasan ETAPA 1 (Formulario de
postulacion)

Tabla 4 Relevamiento de métricas de Seleccion con Ex  A.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen ‘

Porcentaje de abandono antes del assesment center Alemania
Porcentaje de aceptacion para el assesment center Alemania
Porcentajede abandono después del assesment center Alemania
Porcentaje de selecciones para el programa Alemania
Porcentaje de postulantes que aceptan la propuesta Peru
Porcentaje de postulantes que aceptan la propuesta y Peru
comienzan el Seminario de Verano

Cantidad de invitados a la segunda etapa Israel
Cantidad de invitados al assesment center Israel

Tabla 5 Relevamiento de benchmark para Seleccion.

Métricas seleccionadas

Porcentaje de postulantes a los que se les hace la propuesta y la aceptan

Cantidad de postulantes que aceptan la propuesta / Cantidad de postulantes a
los que se les hace la oferta

Esta métrica sirve para visualizar qué porcentaje de los postulantes
seleccionados para convertirse en PExAs finalmente aceptan la oferta final. En
caso de obtener un porcentaje bajo en este indicador, esto es una sefial de
alerta que servira para estudiar a qué se debe la desercion de un postulante:
falta de informacién durante el proceso, fallas al transmitir la esencia del
programa y seducir al postulante, o una propuesta econdémica no competitiva,
entre otros. Es decir, es informacion valiosa para evaluar tanto el proceso de
seleccion y como el de reclutamiento.
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Para poder medir este indicador se debe definir un Unico concepto: cuando se
entiende que una propuesta a un candidato ha sido realizada. Luego de
conversar con el equipo de reclutamiento y seleccion, se ha acordado que
dicho momento sucede en la entrevista individual posterior al pre-seminario en
la que se le anuncia cudl fue el resultado de esta Ultima etapa y, en caso de ser
positiva la evaluacion, se le anuncia que ha quedado seleccionado para ser
parte del programa y que posee 15 dias para dar una respuesta. Mediante el
registro de la cantidad de personas a las que se les hace la oferta y de aquellas
que, luego de los 15 dias de plazo, estan dispuestas a seguir adelante con el
trabajo propuesto se puede calcular este indicador.

Dado que el proceso de seleccidén es anual y que las ofertas a los candidatos
se realizan durante diciembre, es Unicamente en ese mes cuando se podra
medir esta métrica.

1-3.3. Formacioén

Al ser seleccionado para formar parte de Ensefid Por Argentina, el PEXA
ingresa inmediatamente al proceso de formaciéon mediante el cual, durante los
2 afos que dura el programa, se lo capacita desde la éptica de Teaching As
Leadership (TAL) y, para aquel que no tiene el titulo de profesor, se le otorga
una beca para cursar el Profesorado de Nivel Medio y Superior.

Este proceso de formacion consta de tres etapas:

« Pre-Seminario: comienza en noviembre y termina en diciembre. Este
consiste en una formacion semi-presencial a través de la lectura de los
textos obligatorios para el Seminario, la observacidon de clases en
escuelas de contextos vulnerables y la participacion en seis actividades
presenciales de consolidacion de contenidos, habilidades y actitudes
necesarias para comenzar la formacion propuesta por Ensefia Por
Argentina.

* Seminario de Verano: se lo denomina “Seminario de Educacion Media
en Contextos Vulnerables para Profesionales no Docentes”, es
obligatorio, dura entre cuatro y cinco semanas, y se realiza entre los
meses de enero y febrero. Es un tiempo de trabajo intensivo donde los
PEXAs asisten a clases teoricas y, a la vez, dictan clases en la Escuela
de Apoyo a jovenes de Nivel Medio que deben materias a marzo. Este
Seminario corresponde a un trayecto pedagogico del Profesorado en
Ensefianza Media y Superior de la Universidad Austral, y habilita a los
profesionales a convertirse en alumnos regulares del Profesorado y a
dictar clases en establecimientos de ensefianza publica y privada.

42 IAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola



Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

» Formacion Continua: Reuniones mensuales de orientacion y formacion
en las que se refuerza contenidos, se comparten experiencias, y se
motiva y brinda herramientas a los PExAS, entre otras cosas.

» Cursada del profesorado antes mencionado para, al finalizar el programa
a los 2 afos, contar con un titulo habilitante para dictar clases en
escuelas media y superior.

Relevamiento de métricas con ExA

Porcentaje de PEXASs, sin titulo docente previo, que mantengan la cursada
regular del Profesorado

Porcentaje de PEXxAs llega a un nivel avanzado en las acciones prioritarias de
la ribrica TAL

Porcentaje de logro promedio en el examen final

Porcentaje de PEXASs, sin titulo docente previo, que mantengan la cursada
regular del Profesorado
Tabla 6 Relevamiento de métricas de Formacién con Ex  A.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen

Porcentaje de PExAs que logran las competencias Peru
minimas para ensefar después del Seminario de Verano,
segun la rubrica TAL

Porcentaje de PExAs con impacto "Avanzado" o Peru
"Ejemplar" al finalizar los 2 afios del programa, segun la
rubrica TAL

Tabla 7 Relevamiento de benchmark para Formacion.

Métricas seleccionadas

Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones prioritarias de la
rubrica TAL al finalizar su Segundo Afo de Programa

Cantidad de PExAs que alcanzaron un nivel Avanzado segun la rubrica TAL al
finalizar su Segundo Afo / Cantidad total de PExAs que finalizan su Segundo

ARo
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Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones prioritarias de la
rubrica TAL al finalizar su Primer Afio de Programa

Cantidad de PExAs que alcanzaron un nivel Avanzado segun la rubrica TAL al
finalizar su Primer Afio / Cantidad total de PExAs que finalizan su Primer Afio
Este indicador evalla el proceso de formacién de los nuevos docentes en
referencia a la rabrica TAL, documento de la red global donde se describe
como debe desempefiarse un docente al frente de una clase para lograr la
mision de la organizacion:

e Establecer grandes metas

* Incentivar a los estudiantes y a su circulo de influencias para trabajar

arduamente en pos de esas grandes metas

* Planificar con propdésito

* Ejecutar eficazmente

* Aumentar continuamente la eficacia

e Trabajar permanente y sustentablemente

* Integrarse a la realidad social

Esta métrica esta alineada con otros indicadores que utilizan en la red, como
puede ser el de Peru: porcentaje de jovenes lideres con impacto avanzado o
ejemplar, siendo estos dos ultimos conceptos niveles que puede alcanzar un
PEXA en la escala de la rubrica TAL.

Por otro lado, se ha decidido analizar por separado a los PExAs que se
encuentran a mitad del programa (al finalizar su Primer Afio) y aquellos que lo
estan finalizando (Segundo Afo). Esto permite ver la evolucion de los
participantes entre un afio y otro, y los resultados concretos que se estan
obteniendo desde la Formacion Continua.

Los valores de esta métrica se obtendran de la evaluacion respecto de la
rabrica TAL que los tutores y el equipo de Formacion realizan de los PExAs en
diciembre, en base a las observaciones de sus clases y las co-investigaciones
realizadas en conjunto.

[-3.4. Asignacion

La asignacion de los PExAs a las escuelas se realiza teniendo en cuenta las
necesidades y demandas de las escuelas participantes, y las habilitaciones
otorgadas segun el titulo que posea el profesional, su ubicacion geografica y su
perfil.
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Ensefia por Argentina se focaliza en escuelas secundarias, tanto de gestiéon
publica como privada, que se encuentran en la siguiente situacién de
desventaja educativa:

» Altos porcentajes de repitencia y abandono

» Cupos docentes vacantes al inicio del afio lectivo

» Alta rotacion docente

» Atienden poblaciones de estudiantes de zonas vulnerables

* Se encuentran en contextos sociales desafiantes

Relevamiento de métricas con ExA

Relacién pipeline Tipo 1 (primera reunién hecha) / presupuesto asignacion
horas

Relacién pipeline Tipo 2 (2da reunién o actividad conjunta) / presupuesto
asignacion horas

Relacién pipeline Tipo 3 (propuesta presentada) / presupuesto asignacion
horas

Cantidad de reuniones con nuevas escuelas

Porcentaje de asignacion de horas en escuelas nuevas

Porcentaje de asignacion de horas en escuelas por renovacion

Porcentaje de asignacion de horas en escuelas por crecimiento

Porcentajede asignacion de horas por acuerdo con ministerios

Porcentaje minimo de escuelas que mantienen al PExA para el segundo afio

Resultado de la encuesta de satisfaccion de directores de escuelas

Tabla 8 Relevamiento de métricas de Asignacion con ExA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen ‘
Porcentaje de posiciones aseguradas en colegios que Peru
cumplan con la mision
Numero total de aulas en el periodo 2011-12 India
Numero de aulas que contintan el préximo afio India
Porcentaje de aulas que contintan el préximo afio India
Numero total de escuelas en el periodo 2011-12 India

IAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola 45



Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

Métrica Origen

Cantidad de escuelas que contindan el proximo afo India
Porcentaje de escuelas que contindan el proximo afio India
Avance hacia las metas de colocacién Alemania

Tabla 9 Relevamiento de benchmark para Asignacion.

Métricas seleccionadas

Porcentaje de horas asignadas en colegios target

Cantidad de horas asignadas en escuelas en desventajas educativas /
Cantidad total de horas asignadas

Mas all4d de poder contar con la colaboracion de jovenes recién graduados
interesados en participar de este programa, sera de vital importancia para ExA
conseguir horas de clases en escuelas que compartan la mision del programa
para poder asignar a los PExAs y tener un impacto real en la disminucion de la
inequidad educativa.

La obtencion de esta métrica es relativamente sencilla ya que la mayoria de las
escuelas con la que se trabaja se encuentra catalogada segun valor de la
cuota, cantidad de subsidios y publico que asiste a la misma. Las unicas de las
que, originalmente, no se posee dicha clasificacion son aquellas en las que los
PEXxAs ya trabajaban previamente a entrar al programa. Para definir si son
target para ExA o no, el equipo de asignacion debe realizar visitas y entender
cual es el alumnado que asiste a la misma.

Contando con la clasificacion de las escuelas segun los estandares que se han
definido previamente como target, la obtencibn de la métrica resulta
simplemente un calculo matematico ya que toda la informacion la administra el
equipo de asignacion.

Porcentaje de PExAs con mds de X% de asignacion

Cantidad de PExAs con mas del X% de sus horas asignadas/ Cantidad de
PEXAs que participan del programa

Porcentaje de asignacion vs. Presupuesto en horas

Cantidad de horas asignadas / Cantidad de horas en presupuesto (de acuerdo
a la cantidad de PEXxAS)

Poder asegurarle un nivel de ocupacion suficiente es un factor clave para la
retencion de los PExAs ya que dependen tanto animica como econdmicamente
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de las horas que tengan asignadas. Es por eso que para seguir esta variable se
utilizardn 2 métricas similares pero en distintas unidades. Esto permite poder
evaluar la situacion entre PExAs y horas asignadas que ayudara a tomar
decisiones estratégicas en relacion de necesidad de nuevos colegios o una
mayor dedicacion al asunto.

Del mismo modo que para la medicion de horas en escuelas target, el equipo
de asignaciéon también posee todos los datos respecto a la cantidad de horas
reloj que cada uno de los PExAs tiene asignada y cudl es su objetivo (o
presupuesto) ya que el mismo depende del tipo de materias que esta habilitado
a dictar por la formacion universitaria que posee.

Dada la importancia y las limitantes que hoy en dia se tienen respecto a la
asignacion de las horas de clase para los PExAs, estos indicadores se mediran
desde enero hasta mayo que es cuando efectivamente se realiza la asignacion.

[-3.5. Evaluacion y medicion de impacto

A diferencia de las empresas, las organizaciones sin fines de lucro generan
impacto, no valor. Sin embargo, el registro y la medicién de esta generacion es
en ambos casos fundamental.

Es por ello que en ExXA hay un proceso exclusivamente relacionado a medir el
impacto que los PExAs generan en los alumnos, tanto académico como en sus
habilidades. Este consta de diversas herramientas que cada uno de los
profesores va actualizando y luego la informacion es analizada con diversos
cortes para obtener distintas lecturas de los datos.

Relevamiento de métricas con ExA

Métrica ‘
Porcentaje de salones que llegan al menos a X% de rendimiento académico
promedio

Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes medidas en estudiantes

Tabla 10 Relevamiento de métricas de Evaluacion y Me  dicidon de Impacto con ExA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen
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Métrica Origen

Porcentaje de salones que llegan al menos a X% de Peru
rendimiento académico promedio

Porcentaje de aulas deFellows del ler afio que crecieron India
en al menos X (por ramo)

Porcentaje de aulas de Fellows del 2do afio que crecieron India
en al menos X (por ramo)

Tabla 11 Relevamiento de benchmark para Evaluaciéon y Medicion de Impacto.

Métricas seleccionadas

Si bien la métrica relacionada con el impacto académico es necesaria, en
Argentina y otros paises de la red este tipo de indicadores son muy dificiles de
conseguir. Esto se debe a que no existen evaluaciones estandarizadas e
informacion estadistica que pueda asegurar esta medicion.

Es por ello que desde ExA estan comenzando a trabajar con una red de
escuelas de distintos niveles socioecondmicos en pos de organizar algun
sistema que les permita compararse y registrar si ha habido mejoras en el
rendimiento de los alumnos a los que los PEXAs le dictan clases. Sin embargo,
hasta no contar con este tipo de herramientas esta métrica no podra ser
incluida en el Tablero de Control.

Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes medidas en estudiantes

Actualmente ExA estd desarrollando una herramienta para poder evaluar
aspectos actitudinales de los estudiantes tales como autoconfianza, motivacion,
autosuperacion, participacion e interés por aprender. En base a esto es que el
equipo tendra informacién disponible de calidad y representativa del impacto
del programa dentro de las aulas y en los alumnos.

Para poder establecer una evolucion, esta métrica se medira en julio y en
diciembre, permitiendo analizar la variacion entre esos dos momentos. Esto es
muy importante porque los PExAs en julio todavia no conocen plenamente a
los alumnos (cada uno tiene aproximadamente 150 alumnos en un afio) y
porque el comienzo del afio siempre es mas complicado ya que incluye la
planificacion y un refuerzo de Ips contenidos de la materia que dictan.

[-3.6. Acompafiamiento
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Las necesidades de los participantes varian en gran medida en los dos afios
gue estan en el aula. Desde ExXA se los ayuda principalmente a reflexionar
sobre su ensefianza a través de lo que ellos mismos observan en sus
estudiantes, a resolver sus propios problemas de forma independiente
realzando la confianza en ellos mimos, y se busca asegurar que son
conscientes del impacto que estan teniendo y como su labor esta vinculada con
la mision de la organizacion.

Es importante darles soporte a los participantes, ya sea a través de un
seguimiento personalizado o visitas a sus clases para poder tener un feedback
preciso de sus necesidades y responder en forma temprana brindandoles
capacitacion o apoyo para que puedan lograr el impacto deseado dentro de las
aulas.

Relevamiento de métricas con ExA

Porcentaje de nivel de satisfaccion de directores de escuelas empleadoras de
PEXAs

Porcentaje de satisfaccion de PExAs respecto del T&S recibido

Porcentaje de escuelas que mantienen al PExA para el segundo afo
Porcentaje minimo de PExAs que logren la certificacion pedagoégica

Porcentaje minimo de retencion de PExAs

Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado a principios de afio con
su tutor

Tabla 12 Relevamiento de métricas de Acompafiamiento con ExA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen
Porcentaje de permanencia de los PEXxAs sobre la Peru
cantidad total que inicio el programa
Porcentaje de PExAs con satisfaccion y sentido de Peru
pertenencia
Porcentaje de directores de colegios con por lo menos X% Peru
de satisfaccion con el trabajo de los PExAs y el programa
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Métrica Origen

Porcentaje de directores que estan de India
acuerdo/fuertemente de acuerdo con:

"El Be The Change Project (BTCP) generé un impacto

positivo en nuestra escuela.”

Porcentaje de Fellows de 2do afio que estan de India
acuerdo/estan fuertemente de acuerdo con:

“Yo creo que mi BTCP va a tener un fuerte impacto en mi

desarrollo profesional y en mi colegio o mi comunidad”

Porcentaje de Fellows de ler afio (2011) al inicio del afio India
académico 2011 - 2012 (Julio 2011)

Porcentaje de Fellows de ler afio (2011) que terminaron el India
afio académico 2011 - 2012 (Abril 2012)

Porcentaje de Fellows de ler afio (2011) que empezaran India
el afio académico 2012 - 2013 (Junio 2012)

Porcentaje de Fellows de 2do afio (2010) que terminaron India
el afio académico 2011 — 2012

Porcentaje de Fellows de ler afio (2011) que empiezan el India

ano académico 2012 — 2013

Tabla 13 Relevamiento de benchmark para Acompafiamie  nto.

Métricas seleccionadas

Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado a principios de afo con su tutor

Cantidad de PExAs que alcanzan los objetivos acordados con su tutor/
Cantidad total de PExAs

Con esta métrica se obtiene una evaluacion interna de los resultados del PExXA
en el aula de clase y sirve también para evaluar a la organizacion. Es
significativo ya que el logro de los objetivos individuales de cada uno de los
PEXxAs da por sentado el impacto que Ensefid Por Argentina como una unica
organizacion esta logrando.

Es un indice relativamente sencillo de calcular ya que implica la definicién por
consenso del objetivo personal de cada Profesional con su tutor (previa
discusion y posterior registro) y la comparacion de los resultados obtenidos a
fin de afio. De alli se obtiene el nivel de cumplimiento del objetivo de cada uno
de los PEXAs y luego se analiza la Profesionales que han obtenido resultados
mayores a un porcentaje definido previamente.

Porcentajede permanencia de los PExAs sobre la cantidad total que iniciaron el
programa
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Cantidad de PExAs que contindan o terminan el programa / Cantidad de PExAs
que iniciaron el programa

Esta medida de desercion de PExAs le dara a ExXA un parametro del nivel de
rotacion no deseada que, en caso de ser alta, enciende una sefal de alarma
que la organizacion tiene que analizar y resolver prontamente. En esta area es
fundamental escuchar a los PExAs para poder conocer y sacar conclusiones
sobre su experiencia en el programa.

Este indicador se mide en julio y diciembre, y posee 2 variantes: rotacion total o
rotacion no deseada. Si bien el indicador que méas preguntan las
organizaciones con las que trabajamos es la rotacién total, siempre ayuda
explicar que no toda la rotacion es no deseada sino que en ciertos casos era la
mejor opcion para ExA.

Para poder realizar esta diferenciacion de los indicadores es importante que
todos los meses se haga una evaluacion de cada uno de los PExXAs y se
determine cual es su condicion respecto del programa. Por lo que se pudo
conocer de las entrevistas con el equipo, esta tarea no se esta realizando por lo
gue es una oportunidad de mejora si se desea tener la apertura pensada para
esta métrica.

Porcentajede directores de colegios con por lo menos X% de satisfaccion con el
trabajo de los PExAs y el programa

Cantidad de directores satisfechos con el programa / Cantidad de directores
que participan en el programa

Conocer una medida de la aceptacién de los directores de los colegios donde
han sido designados los PExAs es importante para tener un feedback de socios
estratégicos del programa. Un alto porcentaje en el valor de este indicador
significa una posible renovacion o incluso incremento de horas de clase para
asignar nuevos PExAs, mientras que un porcentaje bajo sirve de alarma para
buscar mejoras en pos de alcanzar los objetivos propuestos dentro del aula.
Para la medicion de la métrica, se realizaran 2 encuestas anonimas en el afio
(ulio y diciembre) utilizando la herramienta online FormAssembly. La misma
contendrd preguntas que permitan evaluar diversos aspectos de la relacién que
los directores poseen con EXxA: Asignacién, Comunicacién, Formacion y
Tutorias. Dentro del cuestionario, tendran que contestar (desde 0 como menos
probable a 10 como mas probable) si recomendarian trabajar con Ensefia Por
Argentina y sera el resultado de esta pregunta el que determine el porcentaje
de satisfaccion respecto del programa.
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1-3.7. Alumni

Luego de dos afios en el programa dictando clases en las aulas, los PExAs
tienen la posibilidad de convertirse en los embajadores del programa, siendo
los encargados de difundir, atraer nuevos profesionales y conseguir nuevos
colaboradores o escuelas que compartan la mision.
Es por eso que desde ExA se esta disefiando la estrategia y un plan para la
primera promocion de Alumni en Argentina que se produce en el afio 2012. En
dichos documentos se desarrollaran, entre otros,los siguientes aspectos:
» Elaborar la Identidad del grupo de Alumnis (imagen y perfil), es decir la
cultura, y asegurar que perdure.
» Conocer y revisar las competencias claves para que los PExAs logren el
éxito en su mision post ExA, es decir como Alumni.
» Detallar el programa de Alumni post ExA (para los diversos ambitos de
accion)
» Identificar los roles claves en donde se desea que los Alumni accedan
en el futuro, a modo de apuntalar la mision de ExA.
» Fijar y orientar el programa de Alumni para los 2 afios de trabajo como
PEXxAs en base al &mbito de accion post ExA que estos deseen llevar a
cabo.

Relevamiento de métricas con ExA

Cantidad de PExAs que contindian en tareas relacionadas a educacion
Cantidad de organizaciones con convenio de reclutamiento post ExA
Cantidad de Empresas con convenio de reclutamiento post ExXA
Cantidad de ONGs con convenio de reclutamiento post ExA

Cantidad de Entidades del Sector Publico con convenio de reclutamiento post
EpA

Cantidad de convenios con universidades para estudios de postgrado
Cantidad de eventos de Alumni en el afio

Tabla 14 Relevamiento de métricas de Alumni con EXA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen

Porcentaje de PExAs que permanecen trabajando en el Peru
sistema educativo
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Métrica

Porcentaje de PExAs que realiza actividades de Liderazgo Peru

Tabla 15 Relevamiento de benchmark para Alumni.

Métricas seleccionadas

Porcentaje de PExAs que permanecen trabajando en el sistema educativo

Cantidad de Alumni que siguen involucrados con el ambito educativo (EXA,
escuelas, gobierno, ONGs) / Cantidad total de Alumni

Luego de permanecer dos afios dictando clase, los Alumni tomaran una
decision: retornar a sus ambitos de trabajo esperados segun la carrera que
hayan estudiado o seguir trabajando en tematicas relacionadas a la educacion.
Si bien desde ambos se puede lograr un cambio en el sistema educativo, es
mucho mas significativo aquel que se logra desde las areas de educacién
misma por lo que sera este aspecto el que se mida sobre las actividades que
realizan en la red de Alumni.

Dado que el objetivo de ExA es crear un movimiento de lideres que deseen
reformar la educacion desde sus ambitos de accion, resulta importante medir
qué es lo que sus Alumni realiza una vez que finaliza el programa, esté
relacionado con la educaciéon o no,por lo que mantener actualizada esa base
de datos es fundamental. Para ello en ExXA tienen pensado desarrollar un
formulario en FormAssembly en el que cada uno de los participantes actualice
su informacién laboral y de contacto 2 veces al afio (abril y octubre). En base a
una cierta segmentacion de las respuestas se podra obtener el calculo de esta
métrica.

I-4. Procesos organizacionales

1-4.1. Desarrollo de fondos

El principal objetivo de esta area es conseguir los fondos necesarios (y en
tiempo y forma) de modo tal que EXA sea sustentable a lo largo del tiempo.
Dada la importancia de esta tarea es que hay un area especificamente
avocada a este proceso.El modo de trabajo y sus tareas se basan en los
siguientes fundamentos:
* Preparacion
o Planear e identificar las metas
o Invertir en lideres capaces
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o Armar el pipeline de los prospectos
0 Armar el sistema
* Ejecutar
o Calificar a los prospectos
0 Abordar a los prospectos
o Preguntar y concretar las donaciones
» Reflexionar
o0 Usar la informacién disponible y acumulada para mejorar

Relevamiento de métricas con ExA

Reunion con empresas que son socias de otras paises en Latinoamérica y
tienen presencia en Argentina

Relacion pipeline Tipo 1 (1era reunion hecha) / presupuesto

Relacion pipeline Tipo 2 (2da reunion o actividad conjunta)/ presupuesto
Relacién pipeline Tipo 3 (propuesta presentada) / presupuesto
Cantidad de reuniones con nuevas grandes empresas (>X anuales)

Cantidad de reuniones con nuevas pequefias empresas (<X anuales)
Cantidad de reuniones con individuos (>X anuales)
Porcentaje del presupuesto comprometido 2013

Porcentaje del presupuesto comprometido 2014
Porcentaje del presupuesto viene de grandes empresas (>X anuales)
Porcentaje del presupuesto viene de pequefias empresas (<X anuales)

Porcentaje del presupuesto viene de leads regional
Porcentaje del presupuesto viene de individuos (>X anuales)
Porcentaje del presupuesto viene de pequefios donantes (<X anuales)

Porcentaje del presupuesto viene de eventos

Porcentaje del pipeline corresponde a empresas que tengan potencial de ser
socios corporativos

Porcentaje del presupuesto anual en compromisos asegurados
Porcentaje de cash-in sobre el presupuesto anual
Dias de cash en real vs presupuesto

Tabla 16 Relevamiento de métricas de Desarrollo de Fondos con ExA.

Relevamiento de benchmark en la red
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Métrica Origen
¢Acaso nuestro pipeline se encuentra lo suficientemente Alemania
lleno?
¢Estamos moviendo a nuestros prospectos a traves del Alemania
pipline?

Cantidad de donantes principales/otros donantes Alemania
Dinero cobrado en el dltimo mes Alemania
Porcentaje del presupuesto anual en compromisos Peru
asegurados

Porcentaje de cobros sobre el presupuesto anual Peru
Cantidad de individuos donando $5K o mas. Nueva York
Cantidad contactada de nuevos prospectos C&F Nueva York
Cantidad de reuniones realizadas con los donantes IG / Nueva York

Potencial de donantes

Tabla 17 Relevamiento de benchmark para Desarrollo  de Fondos.

Métricas seleccionadas

Para este proceso, los mejores indicadores son aquellos de la relacion del
pipeline y el presupuesto ya que miden todo el proceso de obtener los fondos y
no solamente el resultado final. Esto permite ir teniendo pulse check frecuentes
y poder tomar las medidas adecuadas.

El concepto de pipeline se utiliza para mostrar el potencial de las donaciones
para las que se estan trabajando, y las distintas etapas demuestran el nivel de
la relacién que busca garantizar que la potencial donacion se convierta en un
compromiso.

De ese modo, a cada relacion se la cuantifica en cuanto al monto de la
donacion y se la sita en una de las etapas del proceso; la suma de ellas es lo
gue se llama pipeline Tipo X (segun la etapa X). El objetivo de esta métrica es
equilibrar el trabajo del sector de desarrollo de fondos tanto en cerrar los
compromisos como en empezar nuevas relaciones con potenciales donantes.
Sin embargo, dada la dificultad que representa el célculo de este indicador y
gue actualmente esta tarea esta realizada por el Director Ejecutivo quien tiene
muchas otras responsabilidades, se ha optado dejarlo de lado de este Tablero
de Control.

Porcentaje del presupuesto anual en compromisos asegurados
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Presupuesto garantizado (debido a donaciones concretadas y/o aseguradas de
manera verbal y/o escrita) / Presupuesto anual

Esta métrica le brinda a EXA la informacién mensual de en qué porcentaje se
ha conseguido cubrir el presupuesto anual desde una dptica econdmica ya que
contempla el nivel de cumplimiento a través del monto comprometido por parte
de los donantes.

Este indicador es de vital importancia porque permite visualizar en forma
temprana las posibilidades de cumplir con los objetivos de ExA, evaluando si se
dispone o no de los fondos necesarios. Un valor bajo en este indice esuna
sefal de alerta a partir de la cual la fundacién debe maximizar sus esfuerzos
para conseguir nuevas donaciones y/o socios o replantearse el alcance de sus
objetivos o sustentabilidad del proyecto.

Dada la naturaleza del indicador, es una métrica que implica el simple calculo
matematico que se detalla previamente. Sin embargo, la complejidad del
mismo radica en la obtencion tanto del dividendo como del divisor. En ExA
estan redefiniendo el proceso mediante el cual se define y se revisa el
presupuesto anual ya que actualmente se consideran Uunicamente los gastos y
no se tiene una clara nocion de las inversiones que se realizaran. Dado que la
revision se realizaria cada 3 meses, se puede tener un mejor control del
denominador permitiendo una medicion MAas precisa en un proceso tan
importante para una fundacion como lo es el desarrollo de fondos.

Por el otro lado, la complejidad del calculo del numerador radica en la definicion
del momento en que un determinado monto de donacion se puede considerar
como comprometida o0 asegurada. Las preguntas que surgen son: ¢Es una
posibilidad o es real? ¢Se necesita un acuerdo o papel firmado? ¢La persona
que lo afirma tiene el poder de decision dentro de la empresa o requiere de
autorizacion por parte de sus superiores? Se esta trabajando con el equipo de
desarrollo de fondos para, en base a su experiencia, definir cuales son los
momentos en los que se puede afirmar que la donacién es un compromiso que
se hara realidad.

Porcentajedonaciones cobradas sobre el presupuesto anual

Dinero que realmente ha ingresado a ExA / Presupuesto anual

Este indicador es la otra cara del anterior: analiza el cumplimiento con el
presupuesto anual pero desde una perspectiva financiera. El nivel de
cumplimiento esta dado por el ingreso efectivo a la caja de los aportes que ExA
tenia comprometidos por parte de sus socios donantes.

El resultado de este indice es sumamente importante ya que, si bien puede
haberse conseguido el compromiso del apoyo por parte del donante, para
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afrontar los compromisos relativos a las tareas de EXA es necesaria la
materializacion (o pago) de la donacion en un determinado momento.

Un valor bajo en esta métrica invita a ExA, en caso de haber obtenido un alto
nivel de cumplimiento en el indicador anterior, a evaluar las razones por las
cuales no esta calzando los ingresos con los egresos. Este indicador recuerda
a la organizacion que se debe seguir trabajando con los donantes hasta que el
compromiso se concrete financieramente y, en caso de incumplimiento, dar el
aviso sobre la necesidad de buscar nuevos recursos. Mas alla de contar con el
recurso econdmico, ExA necesita hacer un seguimiento de su salud financiera.

Dias de cash en real vs presupuesto

Cantidad de dias de cash en la caja vs dias de cash presupuestado.

A través de las dos métricas anteriores ExXA tendra un diagnostico de la
disponibilidad de recursos para poder cumplir con sus tareas a traves del
compromiso de sus socios y la materializacion de los mismos en la caja de la
organizacion. Con este tercer indicador podra evaluar la situacion de su caja en
relacion a sus obligaciones corrientes y analizar si la concrecion de los
compromisos de los donantes se esta realizando en los plazos acordados o si
necesita hacer una recalendarizacion de los proximos cobros.

Para evitar posibles problemas financieros resulta imprescindible mantener
mensualmente un seguimiento de la cantidad disponible de dinero en caja. Esto
se medira en base al dinero que se posee en las cuentas de la fundacion
respecto del flujo de dinero que se tiene proyectado para el mes en curso y los
siguientes.

Si el nivel de cash resulta demasiado bajo es posible que no se cuente con
fondos necesarios para afrontar los gastos que se avecinan por lo que se
deberan realizar ajustes en los pagos o suspender actividades que impliquen
una cierta erogacion, especialmente ya que las fundaciones no suelen recibir
créditos de entidades bancarias. Por otro lado, si la métrica muestra un indice
alto esta sefialando el éxito de la gestién ya que se posee cierta comodidad o
reserva respecto al presupuesto.

Dada la importancia que tienen estos indicadores, estas mediciones se
realizaran de forma mensual.

[-4.2. Administracion y gestion de recursos financi eros
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El seguimiento y analisis periodico y refinado en cuanto a la administracion y
gestion de los recursos de indole financieros son de vital importancia a la hora
de evaluar la sustentabilidad y salud tanto financiera y econdmica de una
organizacion. Mas todavia en un ONG como lo es ExXA donde los recursos
financieros son por demas escasos ya que tienen como origen el aporte y
donaciones de individuos y empresas que comparten la mision de ExA.

Este proceso tiene como principales funciones la planificacion, control vy
ejecucién del presupuesto anual, interpretar cualquier desviacion con respecto
al mismo analizando las posibles causas, asegurar el cumplimiento de las
obligaciones adquiridas por ExA y la robustez financiera de la organizacion
para poder captar nuevos donantes y socios.

Relevamiento de métricas con ExA

Reserva operativa / Presupuesto

Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual
Porcentaje de presupuesto ejecutado vs presupuestado (ahorro)

Tabla 18 Relevamiento de métricas de Administracion y Gestion de Recursos Financieros con ExA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen

¢ Hasta cuando se encuentraasegurado nuestro cashflow? Alemania
¢ Estamos cumpliendo el presupuesto? Alemania
¢,Hay aumento del rendimiento (costo-eficiencia)? Alemania
Responsabilidad del presupuesto departamental Alemania
Profesionalizacion de los procesos Alemania
Presupuesto-a-real Alemania
Porcentaje de presupuesto ejecutado vs. presupuestado Peru
(ahorro)

Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual Peru
Varianza mensual del presupuesto Nueva York

Tabla 19 Relevamiento de benchmark para Administrac  i6n y Gestion de Recursos Financieros.

Métricas seleccionadas

Porcentajede presupuesto ejecutado vs presupuestado (ahorro)
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Gasto real / Gasto presupuestado (tomando en cuenta el porcentaje de ahorro
que se quiere lograr)

El indicador da un parametro de los desvios de lo ejecutado. Las diferencias o
la falta de ellas pueden ser causadas por varios motivos: gastos excesivos, el
no cumplimiento por falta de donaciones y un error a la hora de presupuestar o,
por otro lado, un ahorro real y el cumplimiento de las metas fijadas
previamente. Es de este modo que resulta fundamental identificar estos
motivos para no caer en falencias y falsas conclusiones en base a los numeros
mostrados.

Porcentajede reserva sobre el presupuesto anual

Monto adicional del presupuesto que esta en la cuenta de ExA cada periodo

Este indicador esta asociado al de dias de cash que se vio en el proceso de
desarrollo de fondos, pero contiene otra visidbn o perspectiva: se compara la
cantidad de dinero que se posee como nivel de reserva sobre el presupuesto
anual. Esto es una muestra del respaldo que posee la organizacion para poder
afrontar cualquier imprevisto, por lo que un mayor indice indica que la
organizacion posee un fuerte apoyo de los donantes. Este es un indicador de
confianza que los posibles donantes siempre estan observando: quiénes
colaboran, con cuanto lo hacen y cual es la situacién actual respecto del
presupuesto.

Dada la importancia que tienen estos indicadores, estas mediciones se
realizaran de forma mensual.

1-4.3. Administracion y gestion de los recursos hum anos

Este proceso incluye, entre otras, as siguientes actividades:

« Define los perfiles y competencias de puestos en el organigrama.

* Detecta las necesidades de personal de cada area para los proximos
afos y gestiona su seleccion.

e Establece y se encarga del proceso de ingreso y egreso de personal.

» Disefia mecanismos de medicion de satisfaccion del staff y los stake-
holdersque trabajan con ellos.

* Desarrolla evaluaciones de rendimiento basados en los perfiles y
competencia de los individuos.
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« Crea planes de desarrollo continuo e instituye programas de
fortalecimiento (team building, convivencias, etc.) para el equipo.

» |dea politicas integrales de trabajo voluntario.

* Madura las competencias transversales de ExA.

Relevamiento de métricas con ExA

Cantidad de talleres de practicas de mensaje (pitch) para los responsables de
areas

Cantidad de actividades de fortalecimiento del equipo EXA realizadas
Promedio del resultado de la evaluacién de performance del equipo
Rotacion no deseada

Resultado de la encuesta de clima laboral

Porcentaje de satisfaccion de PExAs respecto de ExA

Tabla 20 Relevamiento de métricas de Administracion y Gestion de los Recursos Humanos con
EXA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen
Personal asistiendo a capacitaciones externas en los Alemania
altimos 6 meses
Cantidad de capacitaciones internas del personal Alemania
Evaluacion regular de la informacion y progreso hacia los Alemania
objetivos
Resultados del barémetro del equipo (encuesta laboral) Alemania
Resultados del barometro de los Fellows (encuesta a los Alemania
participantes del programa)
Encuestas a los stakeholders externos Alemania
Porcentaje de satisfaccion laboral de todos los Peru
colaboradores en EP

Tabla 21 Relevamiento de benchmark para Administrac  i6n y Gestién de Recursos Humanos.

Métricas seleccionadas

Resultado de la encuesta de clima laboral
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En una organizacion como EXA resulta fundamental que el clima organizacional
sea el adecuado. Es de este modo importante escuchar a los empleados para
poder identificar aquellos puntos que generan ruido en el ambiente laboral y las
posibles mejoras en el ambiente, ya sea a nivel individual como grupal.

Para la medicion de la métrica, se realizara una encuesta anonima en el mes
de septiembre utilizando la herramienta online FormAssembly. La misma
contendra preguntas que permitan evaluar diversos aspectos del clima laboral y
la situacién de cada uno de los colaboradores full time respecto de EpA:
Compromiso, Cultura, Valores, Feedback, Liderazgo, Autonomia y Desarrollo
Profesional. Dentro del cuestionario, tendran que contestar (desde 0 como
menos probable a 10 como mas probable) si le recomendarian a un amigo o
familiar trabajar en Ensefia Por Argentina. Sera el resultado de esta pregunta el
que determine el porcentaje de satisfaccion respecto al clima laboral.

Porcentaje de satisfaccion de PExAs respecto de ExA

En base a encuestas realizadas a los PExAs se pretende obtener un parametro
del nivel de satisfaccion de esto respecto a ExXA. Resulta fundamental seguir de
cerca esta métrica ya que los PExAs son los embajadores de la ONG con el
mundo, los futuros Alumni, por lo que su opinidn, ya sea desde lo econémico
hasta lo personal, es de suma importancia a la hora de evaluar la gestién de la
organizacion y el impacto que ésta genera en la sociedad. Dado esto un bajo
nivel de satisfaccion debe desencadenar las acciones correspondientes dentro
de la organizacién con el fin de escuchar a los PExAs y analizar las causas de
esto para luego poder actuar de la manera apropiada.

Del mismo modo que a los colaboradores full time, a los PExAs se les pedira
gue completen una encuesta parecida en Junio y Noviembre donde podran
contestar de forma andénima temas relacionados a su experiencia con el
programa y el soporte que han recibido desde Ensefid Por Argentina. También
contendra la pregunta sobre si recomiendan el programa o no y su resultado
sera el que se tome en consideracion para medir el nivel de satisfaccién de
ellos.

-4.4. Comunicacion

Las tareas de los procesos de comunicacion son diversas e incluyen temas tan
distintos como lo es la actualizacion del contenido web, hasta la elaboracion de
informes acerca de la gestion. Algunas de sus principales tareas consisten en:
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» Definir, mantener y promover el proceso de integracion y utilizacion de
base de datos.

» Identificar el mapa de stakeholders (de los que reciben la comunicacion)
y establecer el “qué quiero comunicar” a cada uno de ellos (la identidad
y el posicionamiento) y la forma correcta de hacerlo (plan estratégico).

* Fijar el posicionamiento de la marca de modo que perdure en el tiempo y
se ocupa de la obtencién de los materiales institucionales acordes
(papeleria, web, redes sociales, etcétera).

* Buscar alianzas estratégicas pro-bono con agencias de comunicacion,
agencias de prensa, etcétera.

» Creary actualizar los contenidos en la web:redes sociales, etcétera.

* Mantener y actualizar herramientas de comunicacion interna y externa
del area.

 Buscar, mantener y establecer relaciones claves con otras
organizaciones para lograr alcanzar los objetivos de impacto como
Alumni.

e Comunicar los valores y conocimientos claves que los postulantes deben
saber en las distintas etapas de reclutamiento y seleccion.

Relevamiento de métricas con ExA

Cantidad de apariciones medios de comunicaciéon

Cantidad de apariciones en radio

Cantidad de apariciones en TV

Cantidad de apariciones en medios graficos

Cantidad de publicidades en medios graficos

Cantidad de eventos institucionales al afio con presencia de prensa
(Lanzamiento postulacion, Presentacion camada 2011, Cena/brindis de fin de
2011)

Cantidad de eventos a los que el Director Ejecutivo asistié en representacion
de ExA

Objetivo de seguimiento en redes sociales

Cantidad de fans en Facebook

Cantidad de contactos en Linked-in

Cantidad de seguidores en Twitter

Cantidad de visitas mensuales a la Web

Clicks promedio dentro de la Web
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OK con informes?

Cantidad de informes enviados a Socio Corporativo (30k)

Cantidad de informes enviados a Socio Benefactor (15k)

Cantidad de informes enviados a Socio Individual (5k)

Cantidad de leads para la red

Cantidad de reuniones con nuevas organizaciones ONG relevantes
Cantidad de reuniones con nuevos gremios CABA y PBA

Cantidad de reuniones con nuevos ministerios provinciales

Tabla 22 Relevamiento de métricas de Comunicacién ¢ on EXxA.

Relevamiento de benchmark en la red

Métrica Origen

Definicion de la vision para posicionarse dentro de los Alemania
grupos objetivos (target groups)

Calidad de articulos de prensa/satisfaccion con los Alemania
contenidos

Cantidad de articulos de prensa obtenidos via esfuerzo Alemania
propio

Cantidad de articulos de prensa no obtenidos via esfuerzo Alemania
propio (reactivo)

Amigos de Facebook Alemania
Numero de visitas en la pagina web y receptores del Alemania
boletin de noticias

Numero de aplicantes (pagina web) Alemania
¢Tenemos un gréfico/mapa de actores de nuestros Alemania
contactos clave?

Porcentaje de crecimiento de fans en Facebook Peru
Porcentaje promedio de rebote de visitas en la web Peru

Tabla 23 Relevamiento de benchmark para Comunicacié  n.

Métricas seleccionadas

Cantidad de apariciones medios grdficos

Actualmente el principal acceso de ExA a los medios de comunicacién es el
medio grafico. Es por eso que la métrica tiene como objetivo comparar la
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cantidad de apariciones en este medio respecto de una meta previamente
fijada en el plan de comunicacién. Si bien no tiene el mismo impacto la
aparicion en diversos medios como pueden ser un diario masivo 0 una revista
especializada, son mucho mas comparables que lo que a la relacion entre
distintos medios refiere (por ejemplo: audiovisuales).

El objetivo es realizar un control mensual de los medios graficos con el equipo
de Comunicacion o bien contratando a una agencia de prensa que realice el
clipping de la organizacién, y compararlo con lo que previamente se tenia
planificado.

Porcentaje crecimiento de fans en Facebook

Crecimiento de fans en Facebook con respecto a la base (2.500 fans).

Actualmente ExA ha desarrollado una fuerte comunicacion en Facebook como
principal red social por fuera de los contactos que pueda realizar a través de
mailings o gacetillas. Es por eso que Facebook es una buena estimacion del
publico al que se esta teniendo acceso mensualmente y, por el otro lado, la
simplicidad de medir los resultados que se obtienen a través de las
herramientas estadisticas que ha desarrollado la red social es impactante. A
través de la cuenta se puede conocer la cantidad de personas que diariamente
selecciona que le gusta la pagina o que ya no le gusta, la cantidad de gente
que estd comentando sobre la organizacion, aquellas que leen material de
forma viral, el potencial alcance que se tiene a través de la red; la cantidad,
duracién y procedencia de las visitas a la pagina, entre otros. Como se puede
apreciar, las posibilidades que presenta Facebook son amplias lo que también
justifica la importancia que se tiene de esta herramienta sin costo alguno para
la organizacion.
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V. ASIGNAR LAS RESPONSABILIDADES Y LAS METAS PARA
CADA OBJETIVO

I-1. Asignar las responsabilidades

El objetivo de este trabajo es confeccionar y brindarle una herramienta de
gestion que le permita a ExA evaluar el desempefio de la organizacion a partir
del andlisis de los resultados obtenidos en tareas claves para el alcance de
objetivo y desarrollo de la mision de EXxA, sin interferir en el dia a dia sus
actividades, alterar el orden la organizacion ni generar conflicto entre sus
integrantes.

Por lo tanto, se debe tener en cuenta y considerar la estructura formal de EXA,
es decir, el organigrama establecido, ya que a partir de alli se podran
determinar los responsables de cada proceso y, por ende, de las métricas
establecidas. De este modo,se asignan las responsabilidades de acuerdo a las
tareas que realiza cada miembro del equipo en la actualidad.

Siguiendo el mismo codigo de colores que en el punto anterior, se detalla a
continuacion la estructura de los colaboradores full-time de ExA en la cual se
puede observar el solapamiento, en algunas de las personas del equipo, de los
procesos programaticos y organizacionales. Esta distribucion de las tareas
eventualmente puede acarrearle problemas a la organizacion por lo que se
sugiere una revision del mismo.

Direccién

Ejecutiva &
Administracién

Desarrollo
Organizacional &
Seleccion

Reclutamiento & Evaluacion & Desarrollo

Comunicacion

Asignacién

Acompafiamiento de Fondos

Reclutamiento &
Matriculaciéon

B Funciones Programaticas . Funciones Organizacionales

Figura 8 Estructura de los colaboradores full-time de ExA.
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A continuacion se agrupan las métricas del tablero de control segun la persona
0 area responsable de su gestidon y medicion:

Responsable

Asignacion

Métrica
Porcentaje de horas asignadas en colegios target

Porcentaje de horas asignadas vs. Requeridas

Porcentaje de PExAs con mas de X% de asignacion

Desarrollo de

Dias de cash en real vs presupuesto

Porcentaje de cash-in sobre el presupuesto anual

administracion

fondos Porcentaje del presupuesto anual en compromisos
asegurados
Desarrollo Porcentaje de postulantes a los que se les hace la
organizacion y propuesta y la aceptan
seleccion Porcentaje de satisfaccion de PExXAs respecto de ExA
. L, Porcentaje de presupuesto ejecutado vs presupuestado
Direccion
: ) (ahorro)
ejecutiva y

Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual

Resultado de la encuesta de clima laboral

Evaluacion y
Acompafiamiento

Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes
medidas en estudiantes

Porcentaje de directores de colegios con por lo menos
X% de satisfaccion con el trabajo de los PExAs vy el
programa

Porcentaje de permanencia de los PExAs sobre la
cantidad total que iniciaron el programa

Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado a
principios de afio con su tutor

Formacioén

Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las
acciones prioritarias de la rubrica TAL al finalizar su
Primer afio

Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las
acciones prioritarias de la rubrica TAL al finalizar su
Segundo afo

Porcentaje de PExAs que permanecen trabajando
(impactando) en el sistema educativo

Reclutamiento y
comunicacion

Cantidad de apariciones medios gréaficos

Cantidad de postulaciones completas del segmento
target

Porcentaje de crecimiento de fans en Facebook

Tabla 24 Responsables de las distintas métricas sel

eccionadas.

I-2. Metas para cada objetivo

Una de las limitaciones formuladas cuando se plantearon los objetivos y el
alcance de este trabajo fue la imposibilidad de establecer el target para las
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métricas confeccionadas. Es por esto que las mismas fueron redactadas en
términos de porcentaje o cantidad pero sin establecer las metas reales. Debido
al mayor entendimiento de la realidad de EXA y las posibilidades de desarrollo,
el equipo de ExA son las personas mas capacitadas para establecer los niveles
que deben alcanzar sus actividades para poder considerar satisfactoria o no la
gestion de la fundacién en nuestro pais.

Sin embargo, se propone que las metas que EXA establezca las haga
contemplando el siguiente andlisis:
e Analisis _de tendencias en gestién: performance recientes, metas
pasadas, proyeccion de la gestion.
» Objetivos estratégicos: vision, mision y objetivos de la organizacion.
» Benchmarking: estandares del sector, procesos internos y externos.
* Herramientas estratégicas: efectos de escala, lealtad de donantes.

A su vez, cuando se coloquen metas a las métricas se debe contemplar un
determinado margen de accion para estimar el cumplimiento. Las metas
previamente establecidas son todas de caracter positivo; es decir, no hay un
incumplimiento del objetivo por un exceso de la misma, tal como se muestra en
el siguiente ejemplo:

Objetivo
=100%

0,
g0 100% o000

160%
180%

0% | 200%

Métrica

Figura 9 Criterio de cumplimiento de objetivos.

. Inaceptable Menor o igual al 75%
|:| Aceptable Entre 75% y 90%
. En la meta Mayor o igual al 90%
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Tabla 25 Criterio de cumplimiento de objetivos.

Un punto importante resulta en como se deben definir estos rangos de accién
para cada métrica. A continuacién se presentan las siguientes opciones que los
responsables en ExA deberan escoger segln les parezca conveniente a
medida que se posea mayor informacion y experiencia en la definicién de los
objetivos:

Aceptable Inaceptable
(Amarillo) (Rojo)
Probabilidad Exigente pero Baja - 10/20% de Resto
esperada de alcanzable - probabilidades de
éxito 30/40% de quedar fuera de
probabilidades de este rango
estar en este rango
Impacto Alta sensibilidad de la métrica en la Resto
financiero performance financiera implica rangos
mas estrechos
Performance El rango es la El rango es la Resto
historica diferencia entre la diferencia entre la
mejor y el promedio | mejory la peor de
de las performance | las performance de
de los dltimos afos los ultimos afios,
con un margen de
variabilidad

Tabla 26 Criterio de cumplimiento de objetivos.
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V. CONFECCIONAR EL TABLERO DE CONTROL

[-1. Introduccidn a la confeccion del tablero de control

El tablero de control debe ser:

» Conectado de arriba hacia abajo: comienza desde la estrategia y de alli
van desprendiéndose las métricas para cada nivel inferior hasta llegar a
la ejecucion de primera linea.

 Adaptado a cada nivel: conjunto de indicadores y grado de detalle
adecuado, aumentando a medida que baja en la organizacion para
permitir una mejor ejecucién en la operacion.

» Visual: facil de sacar conclusién de un vistazo, privilegiando los gréficos
por sobre las tablas.

» Dinamico vy flexible: posibilidad de indagar y encontrar la causa raiz,
siempre gque sea apropiado.

Muchas veces en las organizaciones sin fines de lucro se debe sacrificar
perfeccién por pragmatismo:

Principio Accién
Foco en métricas * Rechazar métricas si son muy dificiles de
faciles de medir recolectar

e Métodos de medicion confeccionados
asegurando simplicidad y bajo costo

Responsabilidad de Medicion asignada a cada uno de los
medicion a aquellos responsables de programas o0 que estan en
en el mejor lugar contacto con la operacion

Ciclo razonable Cada métrica con un ciclo de medicién
de medicion acorde (Por ejemplo: anual para lo
organizacional, mensual para los programas)

Herramientas simples Utilizar sistemas faciles de trabajar y

actualizar (Por ejemplo: Microsoft Excel)

Revision anual de las métricas en base a
influencia en la toma de decisiones y facilidad
de recoleccion

Revision regular

Tabla 27 Caracteristicas del Tablero de Control par  a una organizacion sin fines de lucro.
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Aspectos a tener en cuenta en la confeccion de un Tablero de Control y
mejores practicas para resolverlo:

Problemas Mejores practicas
» Tablero desacreditado por e« Tablero sélo contiene
informacion imprecisa, informacion confirmada por cada
incompleta o inconsistente responsable
» Tablero en la cima del sistemas
de reportes para garantizar la
integridad de la informacion
* Informacion del tablero ¢ Reuniones de revision
desactualizada mensuales son valoradas vy

logran que los responsables de
las métricas las mantengan
actualizadas para facilitar la
discusion

El tablero pasa al margen de la
reunion y no lo que la conduce
Otros reportes o formatos
comienzan a brindar informacion
fundamental para la reunion

Més métricas son agregadas al
tablero para cubrir mas temas
para la discusion

Anualmente revisar si se tiene
las métricas adecuadas, el
proceso correcto y Si requiere
cambios

Presion para mantener el
namero de métricas bajo, pero
siempre que sean las criticas

Reuniones se vuelven rutinarias
trabajando cada métrica en
turnos

Las reuniones se estancan en el
detalle y la discusiébn de los
nameros o el analisis, no las
conclusiones e implicancias de
ello

El lider de la reunién mantiene el
foco en el debate de planes de
accion y en como mejorar la
performance
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Problemas Mejores practicas

e Aquellos rojos perpetuos se <« ElI lider debe reforzar Ila
saltean en la discusion disciplina de la reunion para
mantener el foco en las areas de
baja performance
» Métricas adicionales para
seguimiento de iniciativas de
mejora
« Alternativamente, las métricas
podrian darse de baja si no son
realmente  importantes para
debatir sobre cémo revertir la
performance

Tabla 28 Aspectos a tener en cuenta en la confeccié6  n de un Tablero de Control.

[-2. Explicacion del armado y logica del mapa estratégico vy el
Tablero de Control

El Tablero de Control se ide6 contemplando la teoria presentada a lo largo del
trabajo. De este modo, se plantea un modelo en el cual se prioriza lo intuitivo y
la simpleza de disefio con el fin de promover y facilitar el uso de la herramienta.
El modelo actual propuesto consiste en cuatro solapas distintas: el mapa
estratégico, la hoja de resultados, y lasde carga de datos y de objetivos.

En el armado del tablero se contemplaron las diversas problematicas que
fueron surgiendo, siendo la principal el hecho que no todas las métricas se
miden todos los meses. Otras dignas de mencion fueron la preparacion del
archivo para la carga de informacion, la implementacion de seguridad para
prevenir la corrupcion de las formulas del documento y el establecimiento del
rango de cumplimiento para los diversos objetivos.

Mapa estratégico

El mapa estratégico, a grosso modo, es la interaccion entre cada una de las
meétricas: como éstas influyen en ExA y su entorno, y de qué modo acercan a la
organizacion al cumplimiento de los objetivos, visidon y misién. Es de suma
importancia contar con el mapa ya que presenta una vision global del Tablero
de Control: incluye cada una de las métricas, muestra su interrelacion y el
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grado de cumplimiento de cada una de ellas. El mapa estratégico resultante del
presente trabajo es el siguiente:

DICIEMBRE

% RESULTADGS Mapa Estratégico de
> DATOS
» OBJETIVOS

niciativas de PEXAs para impactar en
2 ogros significativo: ecto educacién
- afecto en los estudiantes

L

Ensenda X
Argentina

p q
- Porcentaje de crecimiento en indice de o H (impactando) enel sistema educativo
actitudes medidasen estudiantes

mm

=) b=

eclutsminta m
) el .
]

Pmer\tdeEAHg

meno:
umu\ PF_xAyI
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on | ©

e horas d
egios

Cantidad de postulantes
mmpu s del segmento

SELECCION

>
o
2
z
=
3
<
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B
=1
o
pre}
4
o

n de PExAs respecto de aAl

4. ORGANIZACION

Figura 10 Mapa estratégico de ExA.

Como se aprecia del mapa, se idearon y dividieron las métricas en cuatro
niveles distintos:
* Impacto: de qué modo influye ExA en la sociedad.
» Programa: relacionado con el programa de ExA desde la formacién del
PEXA hasta las comunidades educativas en que se encuentra inmerso.
* Reclutamiento y seleccién: aspectos asociados a los procesos previos a
gue un postulante se convierta en PEXA.
* Organizacion: lo pertinente a los procesos organizacionales que dan
soporte a la organizacion.

La division de estos niveles se establece considerando su naturaleza
intrinseca, el grado de integraciéon entre ellos, y la manera que en que se
consolidan y conducen, a medida que se asciende a lo largo del mapa, hacia la
raison d"étre de ExA.Para cada uno de estos niveles se establece un codigo de
color que se repite a lo largo del tablero a modo de identificar faciimente a qué
nivel pertenecen las métricas.
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Resultados

La hoja de resultados es la columna vertebral del tablero de control, en ésta se
presentan los resultados del periodo deseado.

E - 2 ) b=
.
A rg e nTl n O DICIEMBRE ‘ NOVIEMBRE | | ENERO ‘
RESULTADO oBIETVO | resutapo | omemvo | | omEmvo |
Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes medidas en ® | 9% ‘ P ‘ ‘ ‘ | | ‘
tje de PExAS que liegan al objetivo acordado a ® e .
ios de aiio con su tutor
Porcentaje de permanencia de los PExAs sobre la cantidad @ 3 .
total que iniciaron el programa
Porcentaje de directores de colegios con por lo menos X% de ® p— .
satisfaccion con el trabajo de los PExAs y el programa
Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones | o p— .
ias de la ribrica TAL al finalizar su Primer aiio
Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acdiones | o B .
ias de la ribrica TAL al finalizar su Sequndo afio 22%
porcentaje de postulantes a les hace st
» reentaje de postulantes a 10s que se les hace la propuestay | o i .
pelccdon Ia aceptan
je di jecutad
Administracion S GRS @ 154% 1 (6] 97% 1 1
Administracion Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual @ 71% 1 @ 152% 1 1
Comunicacion Cantidad de apariciones medios graficos Q 79% 1 @ 20% 1 1
-omunicacion rcentaje de crecimiento de fans en Face
Comunicaci Porcentaje de crecimiento d¢ Facebook @ 1% 1 @ 73% 1 1
Fundraising | Dias de cash en real vs presupuesto @ 119% 1 ] 155% 1 1
Fundraising sje del p anual en compromis g @ 121% 1 ] 149% 1 1
Fundraising Porcentaje de cash-in sobre el presupuesto anual @ 102% 1 @ | 1075576876 1 1

Figura 11 Hoja de Resultados del Tablero de Control.

Esta hoja se armo considerando que se va a evaluar y controlar un periodo a la
vez, de este modo se posibilita la eleccion del mes -los periodos a controlar en
EXA son mensuales.Como se puede observar en la imagen, se muestran las
meétricas (su descripcion tanto como su proceso y su nivel relacionado al mapa
estratégico) y el resultado del mes en curso, su objetivo y un seméaforo que
establece si se llego al nivel deseado para la métrica en particular. Asimismo se
presenta el indicador con los resultados y objetivos del mes anterior y los
objetivos del mes siguiente a modo de ver cdmo viene evolucionando una
meétrica determinada. Se decidid posicionar en primer lugar las métricas del
mes en curso debido a que es lo mas importante y en esa posicion es donde
mas se destaca.

Contemplando el hecho que no todas las métricas se miden todos los meses,
se decidi6 mostrar sélo aquellas pertinentes al periodo en curso a modo de
simplificar el tablero, no generar un exceso de ruido y mantener el foco en las
métricas que deben controlarse. De esta manera, cuando se selecciona un mes
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determinado las métricas que se muestran son sélo las correspondientes al
mes en curso.

Del mismo modo se presentan los objetivos y resultados del mes anterior y los
objetivos del mes siguiente, indistinto si la métrica los posee. Se decide esto en
vez de mostrar los objetivos y datos del periodo anterior y siguiente que si los
contenga para evitar la confusion que pueda surgir al comparar las diversas
métricas en distintos periodos temporales.

A la hora de establecer el rango de cumplimiento se designa un sistema de
semaforo de colores rojo, amarillo y verde, con porcentajes de cumplimientos
elegidos, a modo de ejemplo, coOmo se muestra a continuacién. Hay que tener
presente que se elaboraron todos los indicadores de modo que sean positivos;
es decir a mayor el nivel del indicador, mejor resulta el cumplimiento de la
meétrica en si. Este mismo rango se utiliza en el mapa estratégico para evaluar
cada métrica con la Unica diferencia en que aquellas métricas que en un
periodo determinado no se miden aparecen con el semaforo en blanco.

Indicador Descripcion

Cumple el objetivo, los
O Mayor o igual al 90% resultados son acordes a la
meta

Cumple el objetivo, no se

0 0
Entre 75% y 90% llega a la meta establecida

O Menor o igual al 75% Incumple.el objetivo,
resultado inaceptable
O . . No posee objetivo en el
Sin informacion . .
periodo determinado

Tabla 29 Criterio de cumplimiento de objetivos.

Datos y Objetivos

A modo de cargar la informacion de los objetivos y resultados de cada métrica
se crearon dos hojas distintas:
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FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juuo AGOSTO [SEPTIEMBRE| OCTUBRE |NOVIEMBRE| DICIEMBRE
> Porcentaje de PExAs que permanecen trabajando (impactando) en el
Impacto Alumni > - - - 1,24 - - - - - 1,47 - -
sistema educativo
Impacto Impacto Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes medidas en estudiantes - - - - - 1,44 - - - - 1,39
- Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado a principios de afio
Programa Acompanamiento - - - - - - - - - - 1,51
con su tutor
- Porcentaje de permanencia de los PExAs sobre la cantidad total que
Programa Acompanamiento - - - - - 1,00 - - - - 0,40
iniciaron el programa
- Porcentaje de directores de colegios con por lo menos X% de satisfaccion
Programa Acompanamiento . - - - - - 1,47 - - - - 141
con el trabajo de los PExAs y el programa
Programa Asignacion Porcentaje de horas asignadas vs. Requeridas 0,18 0,87 0,69 0,37 - - - - - - -
Programa Asignat Porcentaje de PExAs con mds de X% de asigna 1,57 0,30 1,34 0,12 - - - - - - -
Programa Asignacion Porcentaje de horas asignadas en colegios target 0,75 0,82 1,08 0,99 - - - - 1,05 - -
o Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones priori
Programa Formacion - - - - - - - - - - - - - - 0,47
de la rubrica TAL al finalizar su Primer afio
Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones prioritarias
Programa Formacion - - - - - - - - - - - - - 1,22
de la rabrica TAL al finalizar su Segundo afio
Reclutamiento y . -
o Reclutamiento  Cantidad de postulantes completas del segmento target - - - - - - 0,64 - - - -
Seleccién
Reclutamiento y - .
. Seleccion Porcentaje de postulantes a los que se les hace la propuesta y la aceptan - - - - - - - - - - 0,47
Seleccién
Organizacion Administracién Porcentaje de presupuesto ejecutado vs presupuestado (ahorro) 0,19 0,34 0,77 0,76 0,33 1,54 1,46 0,56 0,21 0,97 1,54
Organizacion Administracién Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual 1,31 1,13 0,36 0,68 0,72 0,27 0,84 0,91 1,51 1,52 0,71
Organizacion Comunicacion Cantidad de ones medios graficos 0,07 0,21 1,34 0,10 0,25 1,49 0,43 1,42 0,44 0,20 0,79
Organizacion Comunicacion Porcentaje de ento de fans en Facebook 0,11 0,43 0,31 1,29 0,46 0,34 1,21 0,49 1,22 0,73 0,11
Organizacion Fundraising Dias de cash en real vs presupuesto 0,79 1,58 1,37 1,02 0,69 1,24 1,07 1,35 0,45 1,55 1,19
Organizacién Fundraisi Porcentaje puesto anual en comprom segurados 1,02 1,27 1,15 0,95 0,57 1,42 1,22 0,97 1,29 1,49 1,41
Organizacién isi Porcentaje de cash-in sobre el presupuesto anual 0,63 0,21 1,12 0,62 0,89 0,49 1,29 0,03 0,51 1,08 1,02
Organizacion Porcentaje de satisfaccion de Pexas respecto de ExA - - - - 0,80 - - - - 1,10 -
Organizacion Resultado de la encuesta de clima laboral - - - - - - - 0,54 - - -

Figura 12 Hoja de Datos del Tablero de Control.
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OBJETIVOS EXA

Impacto

Impacto

Programa

Programa

Programa

Programa

Programa

Programa

Progi

Programa

Reclutamiento y
Seleccién

Reclutamiento y
Seleccién

Organizacion

Organiz.

Organizacion

Organiz.

Organizacion

Organizacion

Organizacion

Organiz

Organizacion

Alumni

Impacto

Acompafiamiento

Acompafiamiento

Asignacion

Formacion

Formacién

Reclutamiento

Seleccion

Administracion

Administracion

Comunicacién

Comunicacién

Porcentaje de PExAs que permanecen trabajando (impactando) en el
sistema educativo

Porcentaje de crecimiento en indice de actitudes medidas en estudiantes|

Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado a principios de afio
con su tutor

- Porcentaje de permanencia de los PExAs sobre la cantidad total que
Acompanamiento i

aron el programa
Porcentaje de directores de colegios con por lo menos X% de satisfaccian
con el trabajo de los PExAs y el programa

Porcentaje de horas asignadas vs. Requeridas

Porcentaje de PExAs con mas de X% de asignacion

Porcentaje de horas asignadas en colegios target

Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones prioritarias
de la rabrica TAL al finalizar su Primer afio

Porcentaje de PExAs llega a un nivel avanzado en las acciones prit
de la rabrica TAL al finalizar su Segundo afio

Cantidad de postulantes completas del segmento target

Porcentaje de postulantes a los que se les hace la propuesta y la aceptan

Porcentaje de pre: sesto ejecutado vs p estado (ahorro)

Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anual

Cantidad de apariciones medios gra

Porcentaje de crecimiento de fans en Facebook

Dias de cash en real vs

Porcen

Porcentaje de cash-in s el presupuesto anual

Porcentaje de satisfaccion de Pexas respecto de ExA

Resultado de la encuesta de clima laboral

K
FEBRERO | MARZO ABRIL MAYO JUNIO JuLio AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE |NOVIEMBRE| DICIEMBRE
. . 1 R . . . R 1 . .
- - - - - 1 - - - - 1
- - - - - 1 - - - - 1
- - - - - 1 - - - - 1
1 1 1 1 - - - R - . .
1 1 1 1 - - - - R - _
1 1 1 1 - - - R 1 . .
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
_ _ R R 1 _ _ R R 1 _
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Figura 13 Hoja de Objetivos del Tablero de Control.
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Como se puede observar, en ambos espacios se presentan todas las métricas
agrupadas segun su funcidn en el mapa estratégico y el proceso pertinente y
se las presenta a lo largo del afio (ExA considera el comienzo del afio en
enero). Como se vislumbra,en la seccion anterior se defini6 en qué mes se
deben medir cada una de las métricas. De este modo, todos los periodos que
no deben considerarse aparecen con un “-”. Se escoge esto ya que es la ldgica
de fondo que sea un lugar sencillo y codmodo acceso y de facil carga de datos,
ya que estos deberan llenarse mensualmente (en el caso de los datos
resultantes). Ademas, se considera un plus que la carga de resultados sea un
lugar independiente a los objetivos y resultados a modo de evitar algin sesgo
involuntario.

A modo de ejemplo, se encuentran completas ambas solapas del tablero con
datos. En la carga de resultados a cada métrica se le generd informacion
aleatoria a modo de ejemplo y con el fin de visualizar y comprobar el
funcionamiento de la herramienta. Por otra parte, en la carga de objetivos se
completan las métricas con un nivel equivalente al 100% de cada una ya que
resulta tarea del equipo de ExA definirlos, y lo deseado en esta etapa es
presentar el funcionamiento de la herramienta y evaluar su desempefio,
identificando posibles inconsistencias.

Otro punto importante que aplica al total del tablero es la proteccion de los
datos. A modo de preservar el tablero y evitar cambios indeseados derivados
de errores conscientes e inconscientes, se propone el blogueado de todas las
celdas que no puedan ni deban ser modificables. De este modo, en las solapas
de los datos y objetivos las Unicas celdas de posible seleccion y modificaciéon
son aquellas en las que se debe cargar algun dato. Por otra parte, el mapa
estratégico se bloquea completamente y en los resultados se posibilita
Unicamente la seleccion del mes deseado.
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VI. ALINEAR A LA ORGANIZACION

Un sistema de gestion no sirve de nada por si solo, sino que es una
herramienta que la organizacion debe usar para mejorar y superarse. Es de
este modo que las personas, los principales recursos de la organizacion, deben
comprometerse y entender la bondad y beneficios de la misma. De lo contrario,
es sumamente probable que el resultado final no sea el adecuado y, mucho
menos, el esperado.

Se entiende entonces al alineamiento como la capacidad de convocar a los
departamentos, areas internas o externas a la empresa y, sobre todo, a las
personas para que contribuyan y trabajen hacia una misma direccion con tal
entusiasmo que potencialice el logro de una verdadera visibn compartida.

Para que exista alineamiento entre el equipo deben darse ciertos factores:

» Claridad de un propdésito en comun y armonia de objetivos
» Participacion activa de las personas y areas

e Entusiasmo y compromiso hacia el logro

* Comunicacién y sentido de aprendizaje en el proceso

I-1. Claridad de un proposito en comun y armonia de objetivos

Vision, mision, objetivos y valores compartidos

Uno de los mayores retos de la Direccidbn es lograr que las personas
involucradas en el ejercicio organizacional contribuyan hacia los resultados
esperados, producto de un enfoque en comun y el compromiso de quienes
forman parte del sistema.

Sostener una visién es lo que va a producir las acciones y contribuciones que
la apalancaran hasta verla hecha realidad. El asunto no es tan simple cuando
la organizacion cuenta con personas que pertenecen a diferentes areas y
procesos de la misma.

La falta de claridad en los objetivos compartidos genera que cada quien dirija
su esfuerzo hacia la direccion que considera debe ser su contribucién creando
muchas veces caos y conflictos internos.

Algo diferente sucederia si, desde la misma planeacidén, se armonizaran los
objetivos que guarden un propdsito en comun para el logro de un gran objetivo
organizacional.

Debe ser tan claro y fuerte que produzca la sinergia de las diferentes areas y
personas dentro de ese sistema para que de todas formas contribuyan hacia un
mismo proposito.
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Armonia de objetivos

Del propdsito en comun surgen las estrategias, objetivos e indicadores que
deben ser asumidos por las partes involucradas en la consecucion de los
mismos. Por tal, desde la misma planeacion se requiere identificar quiénes y en
gué forma van a alinearse estos micropropdsitos con el gran propdsito comun.

[-2. Participacion activa de las personas y areas

Desde el comienzo de este trabajo, se ha buscado integrar al equipo de trabajo
de Ensefia por Argentina en la toma de decisiones. El desarrollo de esta
herramienta de gestion no seria posible sin la participacion activa de las
personas ya que sin participacion no hay compromiso.

A continuacion se enuncian las distintas fases que tienen la confeccion y el
mantenimiento del Tablero de Control y la incidencia de las distintas areas en el
mismo.

Definicién de objetivos

Durante los meses de octubre y noviembre de cada afo, los Directores de ExA
en conjunto con el consejo estratégico definiran los lineamientos generales que
serviran de base para la definicion de los objetivos generales y la planificacion
gue se realizara con el equipo para el afio entrante.

Una vez definidos los mismos, se juntaran con las distintas areas con el fin de
revisar los indicadores y establecer los distintos objetivos para cada uno. Los
mismos deberan estar alineados a los objetivos macro de la organizacion.

Reporte mensual

Durante los primeros cinco dias de cada mes, las distintas areas deberan
calcular los resultados obtenidos para cada indicador y enviarselos al Director
de Desarrollo Organizacional.

Entre el quinto y decimo dia del mes, éste ultimo liderara el trabajo de analizar
los distintos resultados y discutirlos con las personas de cada area para
entender las causas y consecuencias de los valores obtenidos y poder preparar
mejor la reunion de revision de los mismos con todo el equipo.
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Reunién de resultados

Durante el transcurso del decimo dia, se llevara a cabo una reunion en la que
se compartirad el Tablero de Control con toda la organizacion. El objetivo de la
misma es que todo el equipo de liderazgo esté al tanto de las novedades y se
puedan tomar decisiones en conjunto para apalancar o corregir los resultados
gue se observen de cada uno de los indicadores.

[-3. Entusiasmo y compromiso hacia el logro

Se puede dar el caso de tener claridad sobre el esquema de planeacién pero
que, aun asi, las personas no sientan ganas de contribuir. En este momento
surge el cuestionamiento de cémo despertar una actitud de compromiso.

Desde la Direccion deberan revisar que tan participativos, comunicativos y
motivadores son hacia quienes esperan que los respalden. A continuacion, se
detallan las acciones recomendadas para lograr el entusiasmo y compromiso
del equipo:

Comunicacion de vision, mision, objetivos y valores

Se le aconseja a la Direccion colocar en las oficinas distintos carteles haciendo
mencion a la visidén, misién, objetivos y valores. La comunicacion de las
mismas alentara a las personas de la organizacion a perseguirlas.

Comunicacion de resultados y reconocimientos

Colocar una cartelera donde se muestren los resultados mensuales puede ser
un buen impulso para la gente. El reconocimiento a las areas con buenos
resultados motivara a las personas a alcanzar sus objetivos.

I-4. Comunicacion y sentido de aprendizaje en el proceso

Es fundamental que todas las personas de la organizacion entiendan la
importancia y el funcionamiento de la herramienta de gestion implementada.
Con tal fin, se ha desarrollado un Instructivo de Uso del Tablero de Control con
el siguiente contenido:

» Estructura del archivo (pestafas)
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o0 Mapa Estratégico

0 Resultados

o Datos y Objetivos
e Cargay actualizacién de datos

o Carga de objetivos

o Carga mensual de datos
* Agregar / Quitar un indicador

0 Agregar un indicador

0 Quitar un indicador

El lanzamiento de la herramienta sera en el marco de una reunién con todo el
equipo en la cual se trabajara sobre la vision, mision, objetivos, valores y mapa
estratégico; el uso del Tablero de Control, y la informacion referida al proceso
de actualizacion de datos.
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CONCLUSIONES Y PROXIMOS PASOS

Una de las principales motivaciones a la hora de encarar este trabajo fue la
posibilidad de realizarlo con una organizacion sin fines de lucro como Ensefia
Por Argentina. Ella tiene una mision solidaria y comprometida con el futuro de
los jévenes del pais, enfoca todos sus esfuerzos para ser un agente de cambio
en un sistema educativo colapsado y que cada dia encuentra mayores
dificultades a la hora de garantizar el acceso a una educacion de calidad.

Como toda organizacibn que se encuentra en una etapa temprana de
crecimiento y maduracion, su principal desafio es la propia capacidad de llevar
registro de sus acciones y diagnosticar la eficiencia con que desarrolla sus
actividades para poder tomar las decisiones correctas hacia una mayor
sustentabilidad y crecimiento.

Cuando se comenzo a trabajar junto a EXA se pudo apreciar la falencia de
herramientas de gestion que genera que las decisiones estratégicas sean
tomadas por las personas que lideran y llevan adelante este proyecto en base
a su experiencia, observacion e interpretacion de los resultados y el dia a dia.
A su vez, esto se vio acentuado con la separacion de varios directores de la
organizacion a fines del 2011.

Gracias a que se trata de una organizacion sin fines de lucro, se encontré un
alto nivel de compromiso en los integrantes en todos los niveles del
organigrama. Este fue un factor clave para decidir que esta era la fundacién
para la cual se queria invertir tiempo y trabajo, desarrollando y poniendo a su
disposicion una herramienta de gestion que le permita canalizar y encauzar
todos los esfuerzos individuales.

Otro factor fue que ExA se encuentra en un momento clave en cuanto a su
etapa de desarrollo y crecimiento como organizacién: arranca su segundo afio
de gestidn luego de un primer afio dificultoso, por lo que debera dar sefiales de
la sustentabilidad del modelo, como asi también de la factibilidad de replicar un
modelo de gestion y aporte al sistema educativo, ya exitoso en varios paises
alrededor del mundo.

Con el desarrollo de un Tablero de Control se le esta proveyendo a ExXA de una
herramienta que le permitird hacer frente a los desafios que debera enfrentar
en el corto y largo plazo. El aporte de este trabajo no es sélo la herramienta
propiamente dicha, sino también la metodologia de trabajo para el desarrollo
y/o actualizacion de la misma.

El Tablero de Control desarrollado consta de 21 métricas que responden a
todas las tareas que realiza la organizacion incluyendo, de esta forma, tanto las
de origen programatico como las de soporte. Esta herramienta provee
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informacion util sobre todos los aspectos de la organizacion brindando un
diagnostico completo del funcionamiento de la misma y una perspectiva clara
de las oportunidades de mejora en cada una de las areas, clave para el
correcto y equilibrado desarrollo en esta etapa de start up.

A partir de la posibilidad de realizar entrevistas y compartir reuniones junto a
cada uno de los colaboradores de ExXA se pudo disefiar y seleccionar en forma
conjunta las métricas para cada proceso especifico. Al desarrollarlo en
colaboracién con las personas que van a hacer uso de las mismas, se logré
gue desde su concepcidon se hayan analizado factores como accesibilidad a la
informacion y calculo.

A su vez, también se pudo trabajar sobre indicadores ideales a pesar de que
muchos de ellos no han podido ser incluidos en esta primera herramienta de
gestion ya que hoy no se cuenta con la informacion para realizar el calculo o
éste es muy dificil. Estos indicadores que en la actualidad no se pueden
calcular deben formar parte del benchmark alque ExA debe apuntar en el futuro
para renovar el Tablero de Control en una etapa de mayor maduracién del
programa.

Ademas del compromiso del equipo, otro aspecto que facilitdé el trabajo fue la
posibilidad de contar con informacion de otros socios de la red Teach For All
alrededor del mundo con mayor experiencia en el programa. No obstante, al
ponerlas en el contexto en el cual se encuentra actualmente ExA, muchas no
aplicaban ya que las realidades difieren entre un pais como Argentina y otro
como Israel, o entre una organizacion ya desarrollada como Teach For America
(20 afos de experiencia) y Ensefid Por Argentina (2 afios).

Debido a la reciente creacion de la fundacién y los recursos limitados que
poseen, el organigrama aun no ha podido ser adaptado acorde a los procesos
programéticos y de soporte dandole asi claridad en cuanto a puestos, roles y
funciones se refiere. Es por eso que por momentos no resulta clara la division y
asignacion de tareas y el criterio utilizado para hacerlo. Esto fue un obstaculo
gue se tuvo que sortear, por ejemplo, al momento de designar las
responsabilidades sobre las métricas.

Dado que la distribucion de las tareas y cualquier propuesta de cambio al
organigrama excede el alcance de este trabajo, se considera importante y se
recomienda fuertemente a EXA que revise este aspecto y haga una
restructuracion de la organizacion basandose en la division de tareas segun la
areas programaticas y las organizacionales.

La asignacion de tareas claras es de vital importancia para generar el
compromiso de las personas en pos de conseguir mejores resultados. ExA
tiene la ventaja de poder realizar una clara division de tareas segun los
diferentes procesos que llevan adelante, por lo que este afio también es una
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buena oportunidad para adaptar su organigrama dando simplicidad y sencillez
a su estructura.

Se considera que la introduccion de una herramienta de control que evalue la
eficiencia de la organizacion puede ser tomada erroneamente por algun
empleado como un medio para medir su rendimiento y buscar
responsabilidades. Fue por esa razon que se decidio delegar la responsabilidad
de la fijacién de las metas del Tablero de Control en el equipo de EXA.

Para ello se sugiere comenzar con la definicion e implicancias de algunos
conceptos clave como los que aparecen en la vision: un dia todos los nifios y
jovenes, y educacion de calidad. A partir de estas aclaraciones se podran
establecer los objetivos para considerar la gestion como exitosa.

Con la decision de hacer participe al equipo en la definicion de las metas se
asegura que los objetivos establecidos sean reales y acordes al ambito en
donde estan inmersos, ademas de ser alcanzables para la organizacion. Otro
aspecto positivo que se genera con este trabajo es lograr que se transformen
en duefios de la herramienta. En caso de no lograr los resultados esperados en
el Tablero de Control, seran los propios objetivos los que no se estén
cumpliendo y ya se contara con la experiencia de un proceso de definicion de
metas para poder establecer los del afio siguiente.

En la actualidad Ensefia Por Argentina se enfrenta a tres cuestiones claves
para lograr el afianzamiento del programa: la comunicacion, el desarrollo de
fondos y la asignacion. A través del Tablero de Control que se ha disefiado
podran evaluar estas tres tareas por medio de indicadores especialmente
definidos.

Teniendo éxito en la comunicacion, logrando que ésta sea efectiva y tenga
buen alcance, podran difundir la mision de ExXA logrando captar la atencién y
compromiso de muchas personas que también entiendan la importancia de
promover un cambio en el sistema educativo. Dado que se trata de un
programa solidario y responsable para con la sociedad, a muchas personas les
interesara sumarse y esto generara que quieran contarles a otras personas, lo
gue generara una propagacion viral del programa.

A su vez, esto facilitara el reclutamiento de nuevos PExAs, como asi también la
incorporacion de empresas que vean a ExA como una oportunidad de ayudar a
una fundacién que trabaja en educacién y obtener un rédito en su imagen de
marca. Estas donaciones aumentarian la capacidad de la organizacién de
gestionar y les permitiria una mayor comodidad a la hora de tomar decisiones
de contratar mas equipo o incluso de ayudar a aquellos PExAs para los que el
sueldo docente no les permite vivir tal como lo venian haciendo antes de
ingresar al programa.
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Por Ultimo, una mejor comunicacion y mayor exposicion a los medios le
permitirian llegar a mas lugares y acordar con mas colegios para poder asignar
a los PExAs. Del mismo modo, las conversaciones con los distintos estratos del
gobierno tendrian otro alcance y se podria llegar a acuerdos que hoy no se
estan obteniendo. Esto ultimo es fundamental para poder escalar el proyecto a
un nivel nacional y de alto impacto.

Dentro de las futuras acciones a implementar por ExA para la efectiva
implementacion de la herramienta sera la estandarizacién de un reporte para
presentarlo en las reuniones periddicas que se dispongan para analizar la
evolucion de los resultados obtenidos. Este debera ser una presentacion donde
se exponga de forma clara y resumida los resultados arrojados por el Tablero
de Control, con explicaciones de los desvios y propuestas de accion para
corregirlo, permitiendo de ese modo al directorio tomar decisiones estratégicas
basadas en estos sin mayor margen de error.
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ANEXO 1 - BENCHMARK DE TABLEROS DE CONTROL

Alemania
Leitziel 1: Fellowzahl (Stand: 09. Februar 2012)

Wir wollen maglichst viele Schiler errsichen,
dafir verpflichten wir uns, dass zum rdchsten Schuljahr min. 90 Fellows ihren Einsatz beginnen.

1. Wie viele Fellowplétze haben wir in welchem Bundesland? 2. Wissen ausreichend Schulen in soz. Brennpunkten,
ca. 60+ Plitze wahrscheinlich dass es TFD gibt und bewerben sich genug?
ﬂﬁ\.h;:;3_sll_cherlv:ahriclyel\nIl:r;r::ihkomrpEnal) 11 Bewerbungen
Aktusller Stand: B2 con 40 unsicher e Fingegangene Schiihewerbingen | B n os0212
Felo =l BaWii: 5 sicher. 20 wahrscheinlich = NRW- TIE

Berlin: 20+ unsicher ) }

Thiiringen: 4 sicheriwahrscheinlich ATyp CATyp B

3 NRW noch undefiniert
Zait- Moilonstoinpland liogon vor; Passung der Schulbewerbungen BE: BW: 05.02.72
- S . ; i 05.02.20 HH: HE:

IMeilensteinplane Finhaltung noch nicht erhohen 2 e 3
eingehalten b NRW: ThH

BE: NRW: k.A.

3 Bw: TH: 5 Wach
Zustimmung aller HH- r;: Geeignete Schulen pro EL-Flatze BE'_ BW_' nihi
relevanten Akteura |11 e HH: HE: en

HE: NRW:  TH
3. Haben wir genug hochkaratige Bewerber? 5. Ist der Rekrutierungs- und Auswahlprozess effektiv und
effizient?
Zahl Bewerbungen Bewerbungen: 437 (Ziel: 730) o5.02.12
Rickirittsquole Bewsrber - Zuriickzieher vor AT =321487=7% .
Zahl Registrierungen 1.065 (Ziel: 1800) 05.02.12 (inkl. Varschieber) - Zuriickzieher nach AT = 114 =25% o
Facebook-Kontakte 1867 (Verglaich Vormonat: k.A) T Ortawahl und Fellow- Nein. 213 der AT-Kandidaten wallen T
Newsletter-Abos 3868 (Vergleich Vormonat: < A) - Plaize entsprechen sich nach Berlin oder Hamburg. o
Akzeptanz-Quote OBzuAT: 44% Durchschnittiche Dauer k.A. (Erhebung 2rsl am knde des L=
(0-B zu AT, AT zu F-Zusage) AT zu Zusage: noch nicht relevant omenis DL B s ozBssas) erhoben
Insgesamt sktuel 1.035 Regisiriene - davon:
106 getrotien, 32 verabredet, 138
4. Sichern wir und steigern wir unsere Fellowplaize ldngerfristig? telefonient, 126 informient
X ‘on aktuell £30 Registrieren mit noch nicht
5 ) I Kortakt zu Registricrten abyesctiossanes B brgen 08.02.4>
Entscheidung Uber Seiteneinstieg Nein 080212 230 kein Kontakt, 117 informiert,
getroffen 128 telefoniert, 23 verabredet, 47
getroffen, 4 kein Interesse, 27 nicht
Beirate in Einsatzbundes andern 135 vnuz 12
*l | Gesitheile Fellowplatee 2013 o Nechrichterncben B *l | AT Retention Von aktuell 91 Bewerbem vor AT: vz 12
Kontakt mit 37 aufgenommen

Australia

Performance dashboard will track overall program impact
Independent evaluator could be used to verify results to build external credibility

Teach for Australia
Performance Dashboard

Teacher balanced scorecard

Impact on students

+ B0% of teachers achiewve 'significant

gains' on internal targets

+ TFA graduates out-perform
traditional graduates in low SES
schools on benchmarked testing

Impact as ateacher
+ Principals or education providers
evaluate TFA graduates equal or
higher than traditional graduates

Impact beyond the classroom
+ Significant contributions beyond the
classroom and reach collegiality
standards

Increase status of

teaching

Selectivity increases calibre of
recruits

Increased profile among high
achieving university graduates

90% of alumni agree invelvement
was valuable to their career

Provides benefits to the

education system

50% of TFA teachers remain in
education past year two

Teachers involved in subject
leadership (x%). as role models
(y%), and as school leaders (z%)

Alumni go on to
leadership roles

Z% of alumni are recruited by
corporate partners and Y%
consider accelerated progression

Alumni achieve leadership roles
in education (w) politics (x) and
social entrepreneurship (v}

Immediate impact ‘ ‘ Long term impact
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Peru

(’?1: NSenaPery

Libreta20 - Medidas de éxito

& 5 L

Funnn, mots slcanzadorcar sleansade

Faiolo acporadn,motans sicansode

+* B quirs mucha moior s, meta sy ifar dsor oft snzada
LOGRO HETA LoGRO LoGRO LOGRO LOGRO
firaa
Hats Hata Hata
e & G A 352 i alumnar 4s zantestar vulnorable frotar
cumplanian lamisidn - a : cantostar. froch
A F T T = o T Pramediado clL qus loqsn aninel L5 en cada
do lattatriz "nsofiaror Lidorar®
emienre [T N 5 T-Taraots torsiaruporior $ univerridador barqok +
- s fdepartal Lo barqst"torminad G liderazqa comprabadn
[ ¥t partulantar que azopban lapropuarta it
Saleccibn i de L "emchrtare® qu o an alIHYE it Ll qanal INVE: Aceptan s firman Lapropusrts
‘< dulprorupussta anual on zampramirar 2 Gampramirar.aroquradar: Eraritara verbalor san
S— ; = i
: ! arequradar e i e fochs pramara de depérita
[— #d zarheinsabes elprarupuarta anual s | s | W ST TR 203 15 Garhein: Gantidad 4o dinora onla suenka o EF
A yratupuarte sisautadavr. prarupuertada 7 ; Monte siocutada: Manta presupucrtada (famanda
(aharra} e g S 2t = o zuonta ol mata de sharro que e quiero laarar]
#dstorervarabrs ol prorupuseta st ti | t0x fe |t 0t e 105t i s
“eratinfazeign labaral 4o todar Tar salabaradaror iy - ) Parartaf: zoqin encusrtaBart Flaca ta Wark 1o
onEP S| i . s nivelos dy 5-topun bae)
atesimisntn do fans on Fasoback e | v 100 Gan rorposto abaro: 000 Fanr
- : 17 da Va paremmar que salen ds 12 ook rabrs o]
pramedinde robata du viritar on lauish e | e 2t duse e tatal qus ingraraenrolazin alar primerar 10
"

India

_ICity Operations

Pay 1, 2002 [

MOTE: Please enter data only in the

Select City from the drop-dow] FMumbai |

Fellows | s fmsmrm e
ELALAE
5a 1

i o Aiwar Prw e b are |
LT
| asa

Split by School Type
e AeT

* f Schmm] EX| T T ] & F Clarer] | ) EXI I A I W | 114
et — az I CEI | | = Semdad [ vso | o= | wes | 55 | | | ] asox
% of Semden[ d5d6 | | | 1
Split by Gender
T LT Tarat
& Semd (e T EEED) ] awoy ]
= Sem EEET) T Sest 1
[ C—| |
% of Stmden| [ EEE) | [T |
Transform CIZSSro0ms | i felmrm etimn con b md o oime & Armm S5ty —tawed ragmrts frmm Treining & fmpect Fomm
Key Performance Indicators Goal Actual
Maths
PABERS (rler v rion: fiTEs e amaimr - £ 5 eonr Bt arms e ot 3 o e am almn r - Fu omr el armued 3 T —
BFVear (20 Follan) zlarrranme that mad o art £ 5 peone o qreseed iz = 2o —— 1 = Grauthlenrsha
Fo A St o arosied e =5 pousi s Trear
aF ¥oar 10201 Fellau) =larrranme that mad dune pdon Foc e o groared g 1= aoze I —— ) Grauthbetuce
- andiSyaar
zie
aF Vear 202010 Fellau] clarrraams that mas of deare £ 5 mmome o qrowtd e T Py == EL) Sraumh o 1.5
BF Voarz (2010 Fellan) zlarrroams thar mas - £ Ssons oF arourd Ao £ . . o
aFYearZ (2010 Fellau) slarrraams that mas dews td o fowor of groastd o ETS mfYear Glarrranms éurvﬂarz
- - FReading Comprehension
Reading Comprehension . a Ld
*mFYoar 1(Z011Follou) <larrronmr that mad  afdnard £ 5 vnoee oo groosdd p-11 -4 Ao P = Srouthlorr tha
“afVear 12011 Fellou) <larrraame that mad £ £ S onr oo erow i S0 FE] ) Arear
4 mF Voar 102011 Fallou) clarrranme that mad s o an Froor oF qroised = FT L =4 Srauth beruce
a0 and 1.5 yoans
BF VearZ (2010 Fellan] slarrroams that mas o deare £ one o grotd S AT Zom 40 a7 Grouth - 1.5
af Year E(E010 Fellou) clarrroams that mas - L5 onr oo arou et o 3 o ) years
mF Wear Z (2000 Felland slarrramme that mas dur odon S or o grmactd L FE] =
aF¥oardClanrranme t af Yoar 2 Clanrraams
Grammar
Grammar o0
S F Voar T0Z011 Fallou) clarrranme that mad afnart £5roons of qrossed S0z EF] : :-:-: = Graushloer shar
af Year 1(2011 Fellow) <larrraame that mad f- 25 o o e td g E B0 xear
i mF Voar 102071 Follou) clarrronme that mad duce #8 on fomar of groised ™ za o d—— BT thbetucer
a0 and 18 oarr
taf Vear 2 (2040 Fellan) slanrramms that mas efdeart £ 5o of qroseed S == 20 g4 = Srouth:- 1.5
*mFYoar Z(2010F, Ul slarrroams that mas - €5 cnoer o aroodd -l £ weann
2t af Vear 2 (2010 Fellaw) <larrraams that mas due b om fmor o growtd ™ 20 ke

“afYoarGlasrraams 2 af Year 2 Clarrraams
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Israel

FED NOTE: Each VWeek TFI's Director of Rec
& Sel prints a weekly report from our
database systermn to track progress against
weekly goals. He shares this with his team to
set strategy for the upcoming weeks as well
as with relevant staff (ie placement team)

Teach First Israel Weekly Recruitment Report — Week 8

Total # of Applicants

# of applications in total # of applications in relevant subjects (=] il
oa

8 actual

Chile

| @ RECLUTAMIENTO
| 2 |Tabladetalle
3 |Gréficos
KN
| § |MERCADOOBJETIVO Total Alumnos
| B | Carreras prioritarias de Ues prioritarias 0654
| 7 | 13 Ues prioritarias 16.808 1
| 8 | Universidades {58 del mercada) 46.432
| 9 | Carreras profesionales (universidades e institutos) BE422
10 TITULADOS EDUCACION SUPERIOR 81.484
|
12
12 2011
| g . g . 2010
| 14 | Meta2011 Metal2 P Meta22 P : 12 Periodo i 22 Periodo
15 Fostulacionas complatas 3.36 825 2061 243 42 1.074
E Fostulaciones incompletas ame 7 odon 3.940 27
| 17| Completos Ues prioritarias 1.270 233 arT H 228 TEm | 559 G2
| 18 | Completos perfil
| 18 | Firman compromiso 224 B0 164 62
| 20 | Pech perfil marzo 183 58 135 c3 35
| 21 | Pech marza 150 40 1o 49
2z Pech perfil firman : :
23
| 24 |INDICADORES FINANCIERDS 2011 2010
| 25 | Fresupuesto anual reclutamiento 593.722.297 553.053.078
| 26 | Sreclutamiento) presupuesto eCh 14 1
| 27 | RRHH [ ppto reclutamianto a4 86
| 23 | Gastos Materiales Difusion / completas
| 23 | Gastos Materiales Difusion / perfil
| 30| Costoreclutamiento /perfil
| 31 | Costoreclutamiento [ pech 2012 que firman 5624.815 51.082.716
| 32 | Costo reclutamiento / completas 573.797 594.907
| 33 | Prasupussta a Abril 2017 525467.551
| 34 | Reala Abril 2011 515.041.778
35 Diferencia ppto-real’ 5 10.425.773
36
| 37 |INTERNOS 2011 2010
| 38 | #Coordinadores 5 3
| 39 #Delegados 30 21
| 40 | Fromedio unidades universitarias por coordinador
| H Meta perfil / coardinadar 20 16
| 42 | Meta perfil / delegado 5,00
| 43 | Overhead 1 0,5
| 44 | Postulantes de reclutamiento / coordinador
45
| 48 |definicién perfil: perternece a las universidades prioritarias, egreso después del 2009, tiene PSU=E00y tiens <29 afios
| 47 |agragarie a la definicidn que no &5 de educacidn
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Estados Unidos

School Leadership Dashboard Detail # of Alum=
2010_05_24 # of 2005 Gz
m School Leadership Pipeline Programs School Leaders
g Matriculant Goal: 12 = oal:
= Current matriculants: 2 = Current: =0
= Gap: 100
i + Mek "Confirmed™ =1
" Interested: I Car = Mot "Projected™ 23
= Haz applicd: 5
8 "Confirmed" Gap: 1
“Projected” Gap: -1
-
Sourcing for Pipeline Programs FT10 Leadership Pipeline
I —— e
Active pipeline - interezk, applicakicns, and matriculaticns By program Active trancitions
L fckive pipeline - interast, ap LEAL R Ll ne oL — LR e L L
At Int.  App.  Plae Excaming Schoal Leaders Prospecks E]
3 1 - Confirmed =2
KIPF Mile= Fellowship - - 1 Frobable - TO% likclihood o
Plaztery Charter SApprentics ¥chool Leadors - - 1 Foszibls - 50% likslihood I
Hot Prospects o
DAA mectings wf active pipeline [# alumni ¢ # bokal megs]: 10 ! 25 Frofected garm: x 7
mactive pipelime - indicatars of interest amaong alumni ok in active pipeline Dizparting S<hasl Leadars Praspecks 2
Subscribes to Z0L Mewsblast o Confirmed 1
Ateended Fr10 workzhop na Frobable - TO% likclihood =]
Ever Submitted Resume =T Fossible - 50X likelihood 1
SLI W ebinar e | Profocted fors: E
Arkended na Aer projectfed chamge fogain - . -
o Fregistered, but did not atkend na Prozpecting pool
B || [DAA mectings wi inachive pipeline (% slumni § # total mega): 0V az B3= with icipated Er 2= |
3 Azzizkant Principals 4
= Flequen |= 5] q d Bralistcs Former Principals 1
= Gharter Dirkrict Unkun Ewver Submitted Fesume -3
+H ——— Ly = of Frincipal 1 o o Pzt with D&M in FY7 10 2
E ———————— T Principals: 1= =2 k<l Excluded from FY1I0 consideration
H]  e—— — tant Princip E 1 o Feady, but will not apply o
g — r—————m Teache pu Luf=] pu [n] =3 hh| Plot ready o
- ————————x Cerkificd alumni: 4 = 4
Totals 1_23 T 18 H e ompanson (5 b0 Goal]
Matriculamts Mew “"Confirmed™ Bdx<
Spotlu'aﬁt on Lhversity | 7= Plid-Atlantic sS0%
A B4 BE HLL A Al E4 EX [ ET 0% Fational a%
1 = 1
i Latino AHirpanic EZ i) a o o
H Cauczarian Sz 1=z Z5 1 4
| Other R LI | T [} [}
— the 125
Eucket 2 - Ready within five yoars =1 43%
Eucket 1 - Potential Interese a4 T
Mo Eucket 21 A%
- e L
# of incoming corps members who start teaching 4,485 8,180
Y% retention of first-year corps members inte 2nd year
Scale i e i 92.9% 92%
Grow in scale while
increasing diversity % of corps members who complete two years 91.3% 90%
% of incoming corps members who are people of color,
_ i . : . : 31.2%, 10.7%, 33%, 11%.
Diversity African American, Latino, and from low-income 71% 97 9% 10% 33%
backgrounds slfzih edle b
Maximize the impact of corps members X% of benchmark, where “benchmark” is the average -80% 100%
on student achievement growth of students in classrooms at the 75th percentile
# of alumniwho are school leaders and school system
Schools & School | leaders [with no proportional gaps by race/ethnicity)
555-540, 35 1300, 90
Systems
Foster the
leadership of our P :
alumni aspa torce # of alumniwho are policy and advocacy leaders and
e Policy who hold elected office (with no proportional gaps by 45,35, 4é 170, 160, 200
race/ethnicity)
) # of alumni recognized as social entrepreneurs [with no
Innovations proportional gaps by race/ethnicity) 8 35
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ANEXO 2 — INSTRUCTIVO DE USO DEL TABLERO DE
CONTROL

INSTRUCTIVO DE USO

TABLERO DE CONTROL

Ensend
Argentina

Temas
|. Estructura del archivo (pestafas)
I-1. Mapa Estratégico
I-2.  Resultados
[-3. Datos y Objetivos
II. Cargay actualizacion de datos
[I-1. Carga de objetivos
[I-2. Carga mensual de datos
lll. Agregar / Quitar un indicador
[lI-1. Agregar un indicador

I1I-2. Quitar un indicador

I. Estructura del archivo (pestaias)

I-1. Mapa Estratégico
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La pestafia principal de la herramienta es “Mapa Estratégico”, la cual resume
graficamente la informacion y permite navegar por el archivo.

A continuacion se puede observar cOmo estd compuesta la hoja:

DICIFFMBRF E -
G nsenay.

¥ RESULTADOS Mapa Estratégico de &

* DATOS Argenting

% OBJETWOS

; “'"”h!ﬁ-—" x anin
Loy=a iz we aiach y wucacin

g whwci wr oo sakoderies

| Porcatin Sk Pk g Sk R TR IR
@ e i SRS e e o 2 | [rrEncTIrs) dn i e adacatva
| SE TSk e

= . - : ; ==

[EEr——— e Ppe—
frevy frl F:'hﬂ- !q_:hpn oz | wamﬂm:u-imaumv- “ |

| desfzcstes e e Frr——— = @
BRI 8 PR Sl 3 i i = ﬂl_ 2 S !
] a VNG T aa Fediones et —— (] LI S—
el rizvics TAL o il 3 " n T asipdia s n
[ ——— | | e
o

= Tacciroart

8

E i S a9 Bt S SIS e
o XTI O TS o T e TROR O SOIOREE Y

e Fzn

A, PECLUTANIEN T 7

mam

) m e mm-“ ) 0 nl FHETEE SRR TR A

F
e el |

=
=
g
g
g
3
o
a2

Dz Rl 22
FrTRe 3 =R
“ i G— it e [ ©
L] ¥ P itz

En el mapa estratégico presentado se observan todos los indicadores
estudiados y la relacion entre los mismos. A partir de esto se busca mostrar,
visualmente con un seméforo, cuél ha sido el resultado mensual.

94 IAurrategui — Madorno Guzman — Sala — Viola ANEXO I



Ingenieria Industrial en una Organizacién sin fines de lucro

Formacion

h-' ."_ v'

satisfaccion de PExAs

Porcentsje de PExAs lega 3 un nivel

SELECCION

3. RECLUTAMIENTO ¥

i - a2 Forcentaje de P
a\lamfad? &n las accones pn'am'nanas permanencia de los qu
de i3 ribrica TAL 3l finalizar =su Primer H PExAs sobre i3 ar
cantidad total gue d

porcentaje de PExas lega aun nivel | [Pt programa @

gvanrado en 35 scoones priortanas
de fa nibrica TAL 31 finafizar s
Segimdo afio \
Redutamiento Sel
Cantidad de postisiantes PonoEnts,
e “ completas gl segmento @ que e les
target
—
‘--—\—_

Se utiliza la siguiente condicion para definir los colores del semaforo en funcién

del cumplimiento del objetivo:

@ >90%
Q@ >75%
@ <75%
O Sin Informacion

En cuanto a la navegacién por el archivo, en la seccion superior izquierda de
esta hoja, se encuentran los hipervinculos para dirigirse en las distintas

pestafnas.

DICIEMBRE

> RESULTADOS
> DATOS
». OBJETIVOS

I-2. Resultados

A continuacion se muestra la pestafia “Resultados”:
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DICIEMBRE en ENSend -

Argentina

T Porceataje de crecimicate on indice de ® 7 . = =
- aFclifmdes medidas ca esladizates

| OICIEMEBRE

N ! NETFIEMERE | [ ExERS |
RESUETADE | GEIETIVG

RESHETADE | GEFETIVG | | GBXETIVE |

Porcestaje de FPErAs gue Hegan 3f abjetire a e ’
| seordade 2 prizscipics de 2ie con sv tator
TETITET T U T EE IO TEIS

sobre Iz cantidad folal que iniciaron of [ ] 401 ! - - -
PO T T rTey uT Ty T |
lo ménos XT de satisfrccion con of erzbajo @ Mz '] - - -
Fovme e dr s AT e T

Frascrde o fax Fcciones prioritarizs de fa @ 47T ! - - -

b v Tkt b e aea

ey e AT Ty Ay

Fraacrde ox far reciones prioritarizs de fa @ 22 ! - - -
i -

EP W I I - 5

| Porceataje de poreafaates 3 for que e fes | @ | FrT | " | | | | | |
|| dace fz propaesta g Iz acepran
=== = Porceataje de presapaesta cfecatade rs i =
Admisiztracicn e g Fak el & 1541 £ L] Srx ! !
: Porcestaje de obre of mpwest = =
Admizistracica e R R A S R e R o Frz ’ @ =23 ’ ’
il anmal
Laatidad de apariciones medios grifices J FAr f [ ] 241 ! !
Forceafafe de crecimieals de fans ox - =
Faskinraad ] e ’ =] TR ’ ’
Fandraising Bias de card ea real vs presagacste [ ] 1152 F [ ] fics ] ’ ’
Fandraising: Shitcaiye el preRptesio sl ok ] rerz ' @ 1452 ' '
CORPrORIses IregurTdes
F ek Porcestaje de casd-in sobre of presepeeste @ 1652 1 @| somss " "

El archivo permite la seleccion del mes que se desea analizar. Realizando un
click en la celda C2, se desplegara un listado en el cual se podra elegir el mes
del afio que se desea analizar.

DICIEMBRE]on ENSend

| Argentina

SEFTIEMERE
COCTUERE

m_|

= [centaje de crecimiento en indice de actitudes medidas
| estudiantes

B
DICIEMERE

Para un mejor analisis, en esta pestafia se pueden observar los resultados del
mes anterior y el objetivo del mes siguiente.

SEPTIEMBRE AGOSTO OCTUBRE
RESULTADO OBJETIVO RESULTADO OBJETIVO OBJETIVO

] 112% 1 ] 80% 1 1

] 45% 1 @ 955 1 1
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Finalmente, en el angulo superior derecho de la hoja se encuentra un botén
gue permite volver a la pestafia “Mapa Estratégico”.

=)

I-3. Datos y Objetivos

Las siguientes dos pestafias son iguales en cuanto a su estructura:

DATOS EXA =

Brea .| Procese |- Métrica - [ ENERD [FEBRERO| MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO |AGOSTO|EPTIEMBROCTUBREJOVIEMERDICIEMBRE
124 - - - - - 147

144 - - - - 133

151

1.00 - - - - 0.40

0.7 013 0.34 T 0.7 033 154 146 0.56 021 0.37 154

0.89 13 113 0.86 0.68 iz 0.27 0.84 03 151 152 [l

Teniendo en cuenta que no todos los indicadores se miden todos los meses,
s6lo estaran habilitados para cargar datos aquellos campos correctos.

La hoja “Objetivos” se completara a fines del afio anterior y permanecera
protegida contra escritura, mientras que la hoja “Datos” se ira completando
mensualmente.

Finalmente, en el angulo superior derecho de la hojahay un hipervinculo que
nos permite volver a la pestafia “Mapa Estratégico”.

=)

II. Cargay actualizacion de datos

II-1. Carga de objetivos

Una vez por afio, se deberan cargar los objetivos.

Esta hoja se encuentra protegida contra escritura. Para desbloquearla, se debe
realizar click derecho en la etiqueta de la pestafia y seleccionar la opcién
“Desproteger hoja”:
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on el programa
Insertar...
Eliminar
Cambiar nombre

Mover o copiar...

Wer cadigo

Desproteger hoja...
Color de etiqueta
Ceultar

‘ciones
Maostrar...

Seleccionar todas las hojas

i - LS ik

Una vez completados los datos se debe proteger nuevamente. Para esto, se
realiza el proceso inverso al de desproteccion:

Dn EI pran’rs i3
Insertar...

Eliminar
Cambiar nombre
Mover o copiar...
Wer cadigo
Proteger hoja...

Color de etiqueta

Ocultar

bostrar...

Seleccionar todas las hojas

Se escribe nuevamente la contrasefia y se confirma:
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Proteger hoja

[¥] Proteger hoja v contenido de celdas blogueadas

Contrasena para desproteger la hoja:

il Confirmar ::untmseﬁa'-.ﬂ @lﬂ

Vuelva a escribir |a contrasena para proceder.,

=
m
L

Precaucion: =i pierde u olvida la contrasena, no podra
recuperarla. Se recomienda guardar una lista de las
contrasenas vy de los nombres de los libros v de las hojas
correspondientes en un lugar seguro. (Recuerde gue las
contrasefias distinguen entre mayusoulas v mindsculas, )

5 ]

[ Aceptar ] I Cancelar

II-2. Carga mensual de datos

A mes cerrado, se debera completar la informacién de cada indicador. Para
realizar esto se tienen que cargar los campos correspondientes en la pestafia
“Datos”.

III. Agregar / Quitar un indicador
III-1. Agregar un indicador

Paso 1

Antes de comenzar con la carga del nuevo indicador, es fundamental definir las
siguientes caracteristicas del mismo:

- Meétrica

- Area

- Proceso

- Meses de medicién

- Objetivo

A modo de ejemplo, estaremos cargando el siguiente indicador:

- Meétrica: Indicador Nuevo.
- Area: Programa.
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- Proceso: Acompafiamiento.
- Meses de medicién: Enero y Mayo.
- Objetivo: 1y 1 respectivamente.

Paso 2

Se debe mostrar tres pestafias que se encuentran ocultas. Para esto, tenemos
gue realizar click derecho en la etiqueta de alguna hoja y seleccionar la opcion
“Mostrar’

i Mostrar @lﬁ

Mostrar hoja:

=il B >
RESTRICCIONES -

COLORES

MESES

[ Aceptar J | Cancelar

Paso 3
Es necesario incorporar el nuevo indicador en la pestafia “Colores”. Es muy

importante respetar el orden de las areas. La siguiente tabla muestra un
pequefio listado de esta hoja incluyendo el nuevo indicador:
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Porcentaje de PExfs que permanecen trabajando
[impactando) en el sistema educativo

Porcentaje de PExAs que llegan al objetivo acordado e
Acompanamiento

a principios de afio con su tutor

Indicador Nuevo Programa Acompanamiento

Reclutamiento y
Seleccion

Cantidad de postulantes completas del segmento .
Reclutamiento
target

Parcentaje de presupuesto ejecutado vs . e .. .
- . u Crganizacion Administracion
presupuestado (ahorro)

Paso 4

Se debe incluir el nuevo indicador en la pestafia Restricciones. Como ya ha
sido mencionado anteriormente, a modo de ejemplo, el Indicador Nuevo es
véalido para los meses de Enero y Mayo. Es importante respetar aqui tambien el
orden de las areas y los espacios.

EMERO

FLILENLd) e

FEBRERO

FUICENLd) e

MARZO

ForCeEnLd)e

ABRIL

I"'UH.ZETILH]E
de PExAs

rana

MAYO

FLILENLd e

JUNIO

FLHLENLE)E

de horas de horas de horas de horas de

i el
FLT LZEI'II.H]E
de PExAs

P — -

Indicador
Muevo

e
FUOIUETN lHJIE
de reserva

P LT |
Ldrnuudu ue

P T o
FLT LZF.-_‘I'II.H]E
de PExAs

N .
FUILENLg)e

de

S 1
FLILENLE)E

de reserva

Par AT |
Lariudu ue Furcend)e

P S |
Ldruudu ue

apariciones apariciones de

[ Py e e e
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FUICENLd e

de PExAs

de horas

—_————

Indicador

FLHLETNLE)E

de

P S
FLILETNLG)E

de reserva

e

PO L

de reserva

P o |

drnuudu ue
ciones

Fui CETia) e

ey

CAES 08 Casi
en real vs
e
FUOIUET lHJIE
dEl

e o
FUOICern lHJIE

de cash-in

e T |
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Utilizando las herramientas de desproteccion de hojas mencionadas
anteriormente se deben cargar los datos en las pestafias de Datos y Objetivos.

Paso 6

Verificar la carga del Indicador Nuevo en la pestafia Resultado:

ENERO en ENSend

Arg entina “

Porcentaje de horas asignodas vs. Requeridas @ 127% 2
Porcentaje de PExAs con mds de X% de asignacién [ ] 122% 1
Indicador Nuevo @ 127% 1

Porcentaje de presupuesto efecutado vs presupuestado (ahorra) 5] 87% 2

Porcentaje de reserva sobre el presupuesto anuwal (=] 29% 1

La carga ha sido exitosa.

Paso 7

Se deben ocultar nuevamente las pestafias “Restricciones”, “Colores” y
“Meses”. Para esto hay que seleccionarlas presionando la tecla CRTL y en el
menu desplegado tras pulsar el boton derecho del mouse elegir la opcién
“Ocultar”.

III-2. Quitar un indicador

Paso 1

Identificar el indicador a quitar y los meses en los cuales tiene validez.

Paso 2

Se debe mostrar tres pestafias que se encuentran ocultas. Para esto, tenemos
que realizar click derecho en la etiqueda de alguna hoja y seleccionar la opcién
“Mostrar”:
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. = =
Maostrar 7

Mostrar hoja:

e 7y 100 i s
RESTRICCIONES a

COLORES

MESES

[ Aceptar ]| Cancelar

Paso 3
Es necesario eliminar el nuevo indicador en la pestafia “Colores”. Esta accidn
no deberia afectar el orden de las areas.

Paso 4
Se debe quitar el nuevo indicador en la pestafia Restricciones. Hay que
localizar al mismo en los distintos meses en los cuales tiene validez.

Paso 5

Utilizando las herramientas de desproteccion de hojas mencionadas
anteriormente, se debe eliminar la linea correspondiente al indicador en las
pestafias de Datos y Objetivos.

Paso 6

Se deben ocultar nuevamente las pestafias “Restricciones”, “Colores” y
“Meses”. Para esto hay que seleccionarlas presionando la tecla CRTL y en el
menu desplegado tras pulsar el boton derecho del mouse elegir la opcidn
“Ocultar”.
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