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 ¿Por qué el proyecto?



No es sólo acerca de la tecnología. 
 Va mucho más allá  de eso. Es la 
aproximación que tomamos para 

nuestro “negocio”. 

Es acerca de cómo colaboramos, 
como flexibilizamos  para conversar 

con las necesidades de nuestros 
clientes. Esa es la transformación 

que está en camino.

Transformación digital, innovación y tecnología
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La transformación digital es un de-
safío que excede al ámbito neta-
mente tecnológico, y por lo tanto, es 
un desafío que invita a repensar y 
redefinir la forma en que los orga-
nismos públicos se conectan con 
las necesidades y deseos de sus 
usuarios/clientes, involucrando de 
forma activa a los colaboradores, 
proveedores y aliados en un con-
tinuo proceso de transformación 
personal y grupal que se refleje en 
nuevas formas de trabajo, nuevos 
modelos de negocio y nuevas so-
luciones que impacten al negocio 
y promuevan su continuidad en el 
tiempo. 

Entendida de esta forma, la trans-
formación requerirá fomentar y 
construir una nueva disciplina de 
trabajo en todas las empresas y 
organizaciones (de todos los nive-
les jerárquicos), la cual deberá ser 
centrada en los clientes, incorpo-
rando nuevas prácticas y metodolo-
gías. En este sentido, las técnicas, 
herramientas, metodologías y los 
enfoques que subyacen a la innova-
ción y el desarrollo de startups, son 
útiles y prolíferos en la medida que 
sean desplegados de forma simple 
y en sintonía con la cultura organi-
zacional. 

Transformación digital en la formación

En 2017, se invirtieron 9.92 billo-
nes de dólares en tecnologías rela-
cionadas con la educación. Estas in-
versiones vienen a complementar, y 
reemplazar, las formas antiguas de 
educación enfocadas en el conteni-
do, fijando en el centro al usuario 
que está buscando aprender. 

En este contexto, se crea el proyec-
to Estudio del Impacto e Implican-
cias de la Transformación Digital 
y de la Innovación Tecnológica en 
el Sistema de Formación Continua 
y Capacitación para el Trabajo, el 
cual tiene como objetivo principal 
identificar, caracterizar y direccio-
nar el impacto de la transformación 
digital en el sistema de formación 
continua y capacitación para el 
trabajo. Entregando así las pautas 
para la construcción de una visión 
de futuro en conjunto con los acto-
res del sistema, y que se traduzca 
en lineamientos estratégicos y de 
diseño, así como también, en un 
roadmap de desarrollo y transfor-
mación. 

Para llevar a cabo este proyecto, se 
propone una metodología de traba-
jo que responda al lineamiento ini-
cial de ejecución. Esto es, que sea 
participativo, colaborativo e integra-

dor de la opinión, visión y perspec-
tiva de los actores relevantes de la 
industria y que asocia sus resulta-
dos a los siguientes productos que 
se presentan a continuación: 

• Comité directivo/ejecutivo de 
transformación digital e innovación 
de la industria, que vele por el avan-
ce y el desarrollo de este proceso 
de transformación. 

• Informe del estado del arte, insi-
ghts y tendencias mundiales. Punto 
de partida para direccionar el futuro 
del sistema de formación. De esta 
forma, se puede tener un punto de 
partida desde donde mirar el futu-
ro. 

• Mapa de visiones y/o viajes re-
presentativos de la perspectiva y la 
opinión de la industria, conociendo 
así, la visión de los propios miem-
bros del sistema sobre el servicio 
entregado por SENCE, profundizan-
do en un diagnóstico e identifican-
do los ámbitos más críticos para la 
mejora del sistema.

 • Caracterización de las capacida-
des, oportunidades, brechas, inicia-
tivas y los riesgos, completando un 
diagnóstico general desde el cual 

orientar la dirección que se debe 
dar al sistema. 

• Diseño, puesta en marcha y en-
trenamiento de la institucionalidad 
de transformación e innovación, 
con una nueva propuesta de gober-
nanza que impulse a una mejora 
constante del sistema. 

• Agenda y/o roadmap de diseño 
e implementación de los proyectos 
de transformación, dando los pasos 
a seguir alineados a la gobernanza 
propuesta. 
 
• Cartera de iniciativas, de innova-
ción y/o transformación vigentes 
(en curso), alineadas con el desafío. 
Ésta es construida desde la conver-
sación con personas que trabajan y 
movilizan el actual sistema de capa-
citación. 

• Diseño y ejecución de una estra-
tegia de comunicación y difusión, 
que empodere a los actores del sis-
tema siendo un hito movilizador.

Formemos para el futuro
Introducción
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Este documento representa una 
sistematización de la consultoría 
realizada al Servicio Nacional de 
Capacitación y Empleo (SENCE), la 
cual entrega los lineamientos ne-
cesarios para iniciar un proceso 
de transformación digital. Además, 
se disponibilizan una serie de pro-
yectos con los cuales se pretende 
contribuir en la mejora de la gestión 
e impacto de los distintos planes y 
programas. En ellos, se definen los 
marcos de calidad que aseguren su 
pertinencia. 

Transformación digital en la formación

Futuro de la formación en 
Chile 
Tomando como base las mesas de 
trabajo realizadas con diversos ac-
tores del sistema, se realizan 22 
propuestas de iniciativas que pre-
tenden transformar el futuro de la 
formación. 6Se agrupan en los si-
guientes ámbitos: 

Objetivo Relevancia

Transformar los contenidos que 
entrega el sistema de formación, 
poniendo el foco en los usuarios 

A nivel mundial, se están desarrollando nuevas formas 
de entrenamiento laboral, las cuales hacen más efecti-
vo el aprendizaje por parte de los usuarios

Disponibilizar la información del 
sistema de forma efectiva, de 
manera que sea mejor usada por 
los actores que la necesiten 

La tecnología en la gestión de datos otorga la posibili-
dad de crear y diseñar servicios superiores. Mejorando 
la forma de enseñar, y por ende, la calidad del servicio.  

Mejorar la calidad del servicio 
entregado por parte de todos los 
proveedores del sistema

Al ser los proveedores quienes tienen el contacto di-
recto con los usuarios, depende de ellos gran parte la 
percepción de calidad que los participantes del curso 
puedan tener.

Desarrollar incentivos para que 
las instituciones que forman 
parte del sistema de formación 
apunten hacia la calidad del sis-
tema 

Si el sistema facilita la implementación de los proyec-
tos y las iniciativas innovadoras de formación, mejorará 
la calidad del sistema.

Ámbito de mejora

Creación de nuevos 
modelos de formación 

Mejora de gestión y 
uso de datos 

Desarrollo de provee- 
dores 

Mejora de la partici- 
pación 

PO
R 

QU
É 

EL
 P

RO
YE

CT
O 

•
 T

RA
N

SF
OR

M
AC

IÓ
N

 D
IG

IT
AL

 E
N

 L
A 

FO
RM

AC
IÓ

N

7



Descripción Ámbito

Plataforma que disponibiliza contenidos 
y herramientas que permiten mejorar las 
opciones de colocación laboral que tie-
nen los usuarios

Nuevas formas de 
enseñanza

Espacio para la creación, diseño y proto- 
tipado de las iniciativas de innovación 
que apunten a mejorar la calidad de 
SENCE 

Nuevas formas de 
enseñanza

Ecosistema de espacios de formación 
que se inserten en el día a día de las per- 
sonas, aumentando el tiempo que están 
en el sistema

Nuevas formas de 
enseñanza

Nuevo modelo y sistema de análisis per- 
manente de niveles de servicio y comuni- 
cación con las OTEC 

Desarrollo de pro-
veedores

Iniciativa

Plataforma 
“mi Futuro”

Sence LAB

Formación y 
entrenamien-
to multicanal

OTEC de Im-
pacto

Transformación digital en la formación

Innovación y tecnología

Brecha actual

El acercamiento del Servicio Nacional 
de Capacitación y Empleo (SENCE) a 
las plata- formas digitales es aún es-
caso. Disponibilizar contenidos online 
va- lidados por SENCE es abrirse a un 
nuevo mundo de usuarios

No existe un espacio concreto desde 
el cual se generen nuevas iniciativas 
para SENCE  

Hoy, la formación se entiende como 
“un episodio en la vida” cuando de- 
bería ser “un camino transversal en la 
vida de las personas” 

La comunicación entre las necesida-
des que detecta SENCE y su principal 
distribuidor es de baja calidad

Propósito

Acercar los contenidos a to-
das las personas con el ob-
jetivo de mejorar la emplea-
bilidad que mantienen en el 
sistema laboral

Crear una cartera de proyec-
tos que puedan mejorar la 
calidad del sistema de forma-
ción

Fundar un sistema de forma-
ción que acompañe al usua-
rio 

Desarrollar proveedores de 
calidad 

Sistema de gestión de datos que permita 
analizar y apoyar el monitoreo de las dis-
tintas variables que influyen en la calidad 
de la formación

Gestión de datos

Creación de servicios para el desarrollo 
de innovación permanente al interior de 
SENCE  

Desarrollo de pro-
veedores

Pulso SENCE

Cultura de 
innovación 
digital SENCE

Existe una serie de organismos y servi-
cios que conviven al interior del siste-
ma de formación y no poseen un siste-
ma centralizado de información

El sistema responde a una serie de 
tareas diarias que no le permiten dise-
ñar el sistema del futuro

Mejorar el manejo de infor-
mación de modo que pueda 
ser útil en la mejora constan-
te del sistema

Desarrollar un espacio trans-
versal al interior de SENCE 
que tenga como objetivo la 
instalación de una cultura in-
novadora
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Descripción Ámbito

Iniciativa que pretende recompensar no 
solo por los servicios entregados, sino 
por su calidad 

Mejorando la parti- 
cipación 

Procesos de evaluación permanente para 
todos los miembros del sistema 

Mejorando la parti-
cipación

Horas de formación para los trabajadores 
con el objetivo de motivar el aprendizaje 
continuo

Mejorando la parti-
cipación

Disponer de un plan nacional de desarro-
llo de competencias orientadas más allá 
del ámbito profesional

Nuevas formas de 
enseñanza

Iniciativa

PagoxCalidad

Evaluación 
OTEC

Trabajo, Me 
entrenan - Me 
entreno

Habilidades 
transversales 
y para la vida

Brecha actual

Actualmente, los pagos que se reali-
zan están hechos en base a las planifi-
caciones o las asistencias, no entorno 
al impacto de las formaciones imple-
mentadas

No hay una evaluación estándar de los 
participantes del sistema 

Hoy, no se observa un incentivo con-
creto para la formación de los traba-
jadores por parte del sistema. En el 
caso de la franquicia, es la empresa 
la que define. Una plataforma de este 
tipo, permite que una persona pueda 
ir construyendo su ruta formativa de 
manera informada 

Desde el contexto actual, se visualiza 
que las competencias emocionales en 
el mercado laboral serán más relevan-
tes que el conocimiento y las mejores 
desarrolladoras de la empleabilidad

Propósito

Transformar la retribución pe-
cuniaria en la premiación de 
los actores que se desempe-
ñen en pro de la calidad

Evaluar a los actores del sis-
tema para ir desarrollando 
la calidad en los servicios de 
cada uno 

Crear un beneficio para los 
trabajadores que acumule 
horas de formación por tiem-
po laboral

Tener una oferta permanente 
para el desarrollo de las com-
petencias sociales, diseñada 
con la base en las necesida-
des del mercado laboral del 
futuro

9

Creación de un fondo disponible para los 
proyectos que estén alineados con los 
de- safíos y lineamientos de SENCE  

Mejorando la parti-
cipación

5% concur-
sable

El 5% de excedente de la Otic se usa 
en iniciativas particulares que no es-
tán alineadas con la visión de futuro 
del sistema 

Atraer el talento externo para 
resolver los desafíos actuales 
del sistema, mejorando la ad-
ministración de los recursos
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Transformación digital en la formación
Formación continua

Descripción Ámbito

Espacio digital enfocado en el en- 
trenamiento que ofrece una “rein- 
versión” de horizontes laborales 

Nuevas formas 
de enseñanza

Consejo integrado vinculante, com- 
puesto por actores públicos y priva-
dos que trabajen en el desarrollo de 
un sistema que estimule la forma- 
ción continua de los trabajadores

Desarrollo de 
proveedores

Oferta centralizada y transversal 
para los trabajadores por parte de 
SENCE

Nuevas formas 
de enseñanza

Plataforma donde se dispone la tra-
yectoria formativa de las personas

Gestión de 
datos

Iniciativa

Plataforma “Traba-
jos del futuro”

Pacto por la forma-
ción continua

Oferta nacional de 
capacidades

Registro mi 
Formación 
Continua

Brecha actual

Las habilidades del presente son el foco 
del desarrollo de los programas (con es-
pecial atención en el conocimiento). No 
existe mirada de futuro

En el sistema existe una diversidad de 
actores provenientes de distintas áreas 
y especialidades que buscan mejoras 
en el sistema, pero desde distintas es-
trategias y miradas

Hoy, el principal contacto de SENCE con 
los usuarios es a través de las OTEC. Por 
lo tanto, no existe en el sistema.

Existe una escasa o nula trazabilidad de 
la trayectoria formativa y laboral de los 
trabajadores

Propósito

Sintetizar la información de las 
necesidades laborales del futuro 
en una plataforma para que luego 
desencadenen en nuevas pers-
pectivas respecto a la enseñanza

Alinear a los diferentes actores 
del sistema en torno al mismo 
horizonte y estrategia sobre la for-
mación

Desarrollar ciertas habilidades u 
oficios mediante plataformas tec-
nológi-cas que puedan entregarse 
directamente a los usuarios del 
sistema

Trazar la trayectoria de formación 
de una persona que haya partici-
pado o sido parte del sistema

Coordinación que permita norma-
lizar el aprendizaje a través de la 
vida 

Gestión de 
datos

Certificación 
internacional. 
Reconocimiento 
de aprendizajes 
previos

La flexibilidad es unas de las principa- 
les características que los sistemas de 
formación avanzados están buscando, 
dado el nivel de incerteza que existe en 
el mercado global. 

Establecer  un sistema integrado 
de certificación de conocimientos 
y aprendizajes, validados por el 
sistema educativo y laboral 

Espacio físico que desarrolle nue-
vas formas de enseñanza que 
tengan como foco la formación de 
adultos

Nuevas formas 
de enseñanza

Laboratorio de di-
seño de experien-
cias y aprendizajes 
para adultos

El aprendizaje es un fenómeno que cam-
bia durante toda la vida. Existe la necesi-
dad de conocer cómo aprende el adulto

Desarrollar un espacio para el 
diseño y prototipado de las expe-
riencias de aprendizaje, centrado 
en uno de los principales usuarios 
del sistema de formación
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Descripción Ámbito

Formar (educar) tanto desde el aprendi-
zaje como desde la práctica en el mun-
do del trabajo. Que se transforme en 
una dinámica valiosa y virtuosa

Nuevas 
formas de 
enseñanza

Diseño de la carrera profesional o del 
programa de especialización, enfocado 
en aquellos que cumplen un rol en la for-
mación de los adultos

Desarrollo 
de provee-
dores

Plataforma que contenga la totalidad de 
la oferta de formación descrita median-
te una caracterización estándar

Gestión de 
datos

Programas, enfocados en los distintos 
actores del sistema, que permitan faci-
litar el concepto de flexibilidad laboral 
para dotar de habilidades y herramien-
tas a los actores del sistema con el ob-
jetivo de mejorar de sus conocimientos 

Desarrollo 
de provee-
dores

Iniciativa

Proyecto 
“Programa 
de Formación 
Dual”

Profesión 
formación de 
adultos

Ofertas y 
programas 
segmentados

Formación 
para la flexibili-
dad laboral

Brecha actual

El aprendizaje no es un fenómeno que 
se da solo por el contenido, sino que 
también por la práctica. Y es justamente 
lo que el sistema debería reforzar

Actualmente, los facilitadores no son ne-
cesariamente especialistas en el mundo 
de la educación, y por lo tanto es rele-
vante garantizar que la formación que 
entreguen sea de calidad 

Actualmente, los cursos no son partes 
de categorías estándar que permitan ho-
mologarlos o encadenarlos a un proceso 
formativo

La flexibilidad laboral es una necesidad 
para poder formar a los trabajadores 
del futuro, dado que muchas áreas del 
conocimiento se mezclan, y por lo tan-
to, cambian la necesidad laboral en esa 
área

Propósito

Crear programas que complementen 
la práctica y el aprendizaje en la sala, 
mejorando la calidad de la enseñanza 
entregada

Diseñar una carrera o un grado de for-
mación que garantice los conocimien-
tos necesarios para entregar una for-
mación de calidad

Gestionar los datos con el objetivo que 
se permita comparar e integrar los pro-
gramas dentro de una oferta adapta-
da a la demanda del conocimiento por 
parte de los beneficiarios

Promover, propiciar y facilitar los con-
ceptos en torno a la flexibilidad labo-
ral, permitiéndoles moverse con mayor 
comodidad dentro del nuevo escenario 
global

Plataforma virtual que tenga como foco 
aumentar la interacción y el intercambio 
de aprendizajes, mejorando el avance 
de cualquier iniciativa que se esté pos-
tulando

Desarrollo 
de provee-
dores

Comunidad vir-
tual de actores 
del sistema

Dada la diversidad de actores y la multi-
plicidad de áreas de las que provienen, 
existe poca comunicación entre las ins-
tituciones. 

Crear una plataforma virtual que per-
mita compartir las experiencias de los 
aprendizajes (éxitos y fracasos) para 
una mejor calidad en el diseño de los 
servicios

Espacio digital que permita navegar de 
forma interactiva por las distintas opcio-
nes de formación. Que logre además, 
mostrar la oferta permanente de servi-
cios por parte de los actores

Gestión de 
datos

Plataforma  
de formación 
continua

Falta conocimiento de las oportunidades 
de aprendizaje y de cómo éstas pueden 
beneficiar a los usuarios en la medida 
que se alineen en su ruta laboral

Crear una plataforma virtual que per-
mita navegar a través de las distintas 
trayectorias formativas y oportunida-
des que el sistema esté entregando

Espacio que incorpora, registra y carac-
teriza a los facilitadores del sistema y 
sus distintos niveles de formación 

Desarrollo 
de provee-
dores

Registro 
unificado de 
formadores. 

Existe un diagnóstico consensuado so-
bre la ausencia de personas con los co-
nocimientos formales certificados en la 
formación de adultos

Incluir a formadores de distintos con-
textos para que entreguen servicios 
dentro del sistema de formación, 
creando así estándares que entreguen 
calidad al sistema 
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Transformación digital en la formación
Normativa y financiamiento

Descripción Ámbito

Diseño del marco que rija las cer-
tificaciones de conocimiento y las 
habilidades profesionales de los 
usuarios del sistema 

Desarrollo de 
proveedores

Consejo compuesto por todos los 
actores que trabajen en torno al 
desarrollo de un mejor sistema  de 
formación 

Desarrollo de 
proveedores

Que el 1% de la franquicia tributaria 
se destine obligatoriamente a un 
fondo de acceso común

Mejorando la 
participación

Creación de un pago asociado a la 
inserción laboral

Desarrollo de 
proveedores

Iniciativa

Marco nacional de 
cualificación

Consejo nacional 
de capacitación

Fondo de acceso 
universal

Financiamiento a 
la intermediación

Brecha actual

Actualmente, no existe un estándar va- 
lidado por todos los actores como reco- 
nocimiento de la trayectoria formativa 
del trabajador 

No existe un espacio de coordinación ni 
de análisis de la información que permi-
ta perspectivar de mejor forma el futuro 
del sistema 

Dado el tamaño y los ingresos de las 
pymes, no tienen formas de acceder al 
beneficio tributario para fomentar su 
desarrollo

No existen incentivos para los actores 
del sistema a la colocación laboral

Propósito

Crear un marco nacional desde el 
cual se generen estándares para 
los cursos que habiliten nuevas 
competencias o grados 

Creación de un espacio de coordi-
nación que aporte a los lineamien-
tos del sistema de capacitación. 
Debe estar diseñado en base al 
manejo de información disponible 
por parte de los actores

Disponer de un fondo que permita 
el acceso de las pequeñas empre-
sas a los cursos de formación

Aumentar el impacto de la forma-
ción en el sistema laboral

Creación de estándares en base a 
los cuales se creen los planes de 
formación

Mejora de ges-
tión y uso de 
datos 

Desarrollo de 
estándares de 
competencias

No hay claridad en las competencias 
que se desarrollan mediante las capa-
citaciones

Desarrollar un marco de compe-
tencias que permita, en el futuro, 
planificar la oferta de cursos en 
base a las competencias necesa-
rias en el mercado

Diseño e implementación de nor-
mas que permitan el funcionamien-
to de nuevas perspectivas educati-
vas. Por ejemplo, el e-learning

Desarrollo de 
proveedores

Adaptación de una 
normativa a las 
diferentes formas 
de enseñanza

La normativa actual no entrega la flexi-
bilidad para la entrada de nuevas for-
mas de enseñanza

Potenciar y desarrollar distintas 
formas de enseñanza que estén 
pensadas para un ciudadano di-
gital
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Descripción Ámbito

Que los planes de formación es-
tén asociados a una brecha de 
cierto sector productivo

Mejora de gestión y 
uso de datos 

Desarrollo de indicadores que 
muestren el desempeño de los 
distintos proveedores de servi-
cios 

Desarrollo de pro-
veedores

Que el pago realizado a OTECs 
se realice mediante la evalua-
ción del aprendizaje y la coloca-
ción

Mejorando la parti-
cipación

Que el incentivo por franquicia 
se cobre solo contra la ejecu-
ción de capacitación

Desarrollo de pro-
veedores

Iniciativa

Diagnóstico por 
sector productivo

Evaluando provee-
dores

PagoxImpacto

Franquicia contra 
ejecución

Brecha actual

Los observatorios laborales, pese a es-
tar mirando las necesidades de los sec-
tores productivos, no están sistematiza-
dos y por tanto son subutilizados en su 
potencial de crear valor

Para estar calificados, los proveedores 
solo deben cumplir con las bases. No 
existen evaluaciones de ellos en torno a 
la calidad de sus servicios

Actualmente, la evaluación de los ser-
vicios prestados se realiza mediante la 
toma de asistencia, no incorporando la 
evaluación del aprendizaje en el parti-
cipante.

Actualmente, la franquicia como benefi-
cio tributario se entrega a las empresas 
solo por el hecho de la entrega de apor-
te al sistema, contribuyendo así, más al 
aporte que a la formación

Propósito

Poner la información sobre las 
necesidades laborales a dispo-
sición de todos los sectores en 
forma interactiva

Evaluar para mejorar la calidad 
de los actores del sistema de for- 
mación

Fomentar formas innovadoras 
de formación que tengan como 
foco principal el impactar en la 
vida del usuario

Cambiar la idea del cumplimien-
to de las reglas por una gestión 
pro calidad

Que en el uso de la franquicia, 
también las empresas deban 
pagar un porcentaje de la for-
mación de sus trabajadores

Mejorando la parti-
cipación

Copago Actualmente, el sistema de formación 
es el que absorbe todos los costos de 
capacitación 

Que las empresas se vean más 
comprometidas con la formación 
de sus trabajadores 

Que las pymes puedan rebajar 
hasta 13 UTM

Mejorando la parti-
cipación

Financiamiento 
pyme 

Actualmente, las pymes solo pueden re-
bajar 7 UTM en formación. Por el poco 
beneficio obtenido, no ejecutan

Fomentar el uso de la franquicia 
tributaria por parte de las pymes

Franquicia inver-
tida

Pagar por el uso de nuevas me-
todologías de formación contra 
los resultados esperados

Transformar las 
metodologias y 
contenidos que 
entrega el siste-
ma de formación 
fijando el foco en 
el usuario

El pago de la formación se realiza me-
diante la hora hombre, no asociado  al 
impacto

Fomentar nuevas formas de for-
mación al interior de las empre-
sas
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La industria de la educación, así 
como todas las industrias, está in-
mersa en el imparable y acelerado 
proceso de digitalización y de trans-
formación, impulsado por la tecno-
logía y los nuevos modelos. Esto, ha 
ido incentivando el desarrollo de las 
industrias 2.0, donde la concepción 
tradicional del trabajo ha ido va-
riando y ha invitado a distintas em-
presas a vincularse a estas nuevas 
tendencias. Aquello que parecía un 
acto de futorología, se hace presen-
te en el diario vivir transformando 
las dinámicas y las interacciones 
humanas, y generando por ende, 
nuevas realidades. 

No obstante, la oportunidad y el de-
safío de innovación de la transfor-
mación digital en la industria de la 
formación para el trabajo, obedece 
a la presencia y a la acción de entor-
nos públicos y privados, que tienen 
incentivos, propósitos e intereses 
en algunos ámbitos convergentes y 
en varios otros no, a diferencia de 
las organizaciones netamente pri-
vadas o públicas que no requieren 
de la ambidiestralidad para el caso 
de esta industria. 

La economía del futuro, el internet 
del valor (carente de intermedia-

rios) y una sociedad completamen-
te digi- talizada requiere que las 
personas y los trabajadores (indivi-
siblemente como rol en la vida), los 
maestros y los actores de la indus-
tria de la formación para el trabajo, 
dispongan de los conocimientos, 
las competencias y las habilidades 
para el “mundo digital”; nuevas 
competencias y capacidades para 
modular estados de ánimo que les 
entreguen flexibilidad en su operar 
como ciudadano y como trabaja-
dor, y en donde la creatividad, in-
novación y emprendimiento de los 
actores de esta nueva economía 
sean los elementos claves para un 
mercado laboral cambiante, que re-
quiere de mecanismos eficientes y 
renovados para lograr una “educa-
ción continua”. 

Actualmente, existen iniciativas que 
se visualizan como los primeros es-
fuerzos que apuntan hacia un mun-
do de la educación para el trabajo 
digital. Un ejemplo es Chilefacilita-
dores, plataforma que apunta hacia 
la “industria del futuro” donde inte-
ractúan profesores, alumnos, herra-
mientas y contenidos. No obstante, 
se requiere un mayor volumen de 
iniciativas y velocidad. El reto no es 
menor, pues no significa hacer un 
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Por qué la innovación y la transformación en el 
sistema

atajo y digitalizar lo que era físico 
para pasar de un mundo central-
mente análogo a uno digital, ya que 
comprender y abordar la transfor-
mación tiene que ver con generar 
nuevas experiencias de aprendi-
zaje y entrenamientos con nuevos 
modelos, paradigmas y enfoques 
pedagógicos que desafíen tanto a 
gestores, maestros, alumnos e in-
termediadores que hacen posible el 
funcionamiento actual. Al igual que 
en todos los sectores industriales, 
la transformación digital no signifi-
ca más o mejor tecnología, sino que 
centralmente, significa un cambio 
en los modelos de funcionamiento 
y de negocio, y en este caso, que 
apunte al desarrollo de la masa crí-
tica laboral de la matriz productiva 
del futuro. 

Para concluir, la transformación no 
tiene relación principal con la tec-
nología. Hoy, es posible observar (y 
con mucha más intensidad en los 
próximos años) que las personas de 
todos los niveles tendrán acceso a 
dispositivos conectados para con-
sumir lo que se les ofrezca y gene-
rando contenido y conocimiento de 
manera intensa que, por otro lado, 
estarán (están) procesando podero-
sas máquinas haciendo “machine 

learning” e inteligencia artificial. Por 
lo tanto, el desafío no estará en do-
tar a las personas de mayor conecti-
vidad y más “gadget” para operar y 
entrenarse, sino que más bien en la 
capacidad de captar, procesar, asi-
milar y diseñar nuevas realidades 
que sean oferta de valor poderosa 
para las personas. Y que, para el 
caso de la educación para el tra-
bajo, tenga impacto notorio en las 
personas. 

Todo lo anterior, no es posible sin 
la capacidad de los actores del sis-
tema, líderes y gestores, de idear y 
construir el futuro posible de esta 
industria, generando un roadmap 
de trabajo en conjunto que permita 
visibilidad, una agenda de transfor-
mación, y a la vez acelerar la velo-
cidad de innovación, construyendo 
desde nuevos proyectos de valor 
para segmentos específicos hasta 
nuevas reglas y modelos de nego-
cios de la industria, para la forma-
ción, trabajo o aprendizaje continuo. 
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Transformación Digital • Comienzos
En 2015, el Servicio Nacional de Capacitación y Em-
pleo comenzó un proceso de transformación digital, 
enmarcado en el nacimiento de la plataforma onli-
ne Chile Facilitadores, la cual tiene como finalidad 
entregar herramientas que contribuyan a mejorar las 
compe- tencias de los facilitadores, entregándoles el 
material necesario para poder preparar sus sesiones. 

El Servicio advierte la necesidad de 
poder innovar en el desarrollo de 
planes y programas de capacita-
ción, en el entendido de poder ir a 
la par con los sistemas educativos 
más modernos y eficientes.

Sin embargo, este proceso de inno-
vación invita a hacer una revisión 
interna de todos los procesos que 
norman actualmente al sistema de 
capacitación en su conjunto, tanto 
en términos administrativos como 
técnicos. Ante esta situación, es 
que SENCE en conjunto con los or-
ganismos técnicos intermedios 
de capacitación en construcción, 
comercio, banca y Sofofa, plantean 
la iniciativa de poder iniciar un pro-
ceso de transformación digital, 
convocando a los distintos steakhol-
ders presentes dentro del sistema; 
considerando que uno de los li-
neamientos principales es que sea 
participativo, colaborativo e inte-

grador de la opinión, visión y pers-
pectiva de los actores relevantes 
de la industria, los cuales integran, 
convocan e invitan a otros actores 
a nutrir esta propuesta de futuro 
como parte del proceso de trabajo.

Para poder iniciar este proceso, se 
contrata a la Consultora Being, 
expertos en sistema de innova-
ción y nuevas tecnologías, para 
comenzar a delinear lo que será 
el proceso. El objetivo del proyecto 
fue “identificar y caracterizar las 
implicancias y los impactos que 
está generando y generará el cam-
bio tecnológico, la transformación 
digital y la innovación en el sistema 
de formación continua y la capaci-
tación para el trabajo, que permita 
generar las pautas y mecanismos 
para enfrentar y anticipar el futuro 
de la industria”.

La metodología de trabajo propues-
ta es de investigación y levanta-
miento de información primaria, 
a través de sesiones de trabajo y 
conservatorios grupales (tipo fo-
cus group) guiados, y combinando 
herramientas y técnicas del pensa-
miento de diseño (design thinking) 
para el mapeo y el diseño de visio-
nes, así como también de metodo-
logías de innovación para la cons-
trucción de insights y puntos de 
vistas que entreguen los lineamien-
tos de deseo para el diseño, tanto 
de un roadpam como de iniciativas 
potenciales, que respondan a los 
desafíos y a las visiones. A esto, se 
le suman acciones de monitoreo y 
gestión del cambio que serán de-
sarrolladas por el equipo consultor 
y los líderes de la contraparte, así 
como también por “un directorio 
central con actores claves” cuyo rol 
será monitorear, facilitar y promo-
ver el avance, la sustentabilidad 
futura del proceso y los proyectos, 
así como también, controlar la eje-
cución correcta y los resultados es-
perados del proceso. 
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El Servicio Nacional de Empleo comenzó el año 2015 
un proceso de transformación digital, enmarcado en 
el nacimiento de la plataforma on line Chile Facili-
tadores, la cual tiene como finalidad poder entregar 
herramientas que contribuyan a mejorar las compe-
tencias de los facilitadores entregándoles material 
necesario para poder preparar sus sesiones. 

El Servicio advierte la necesidad 
de poder innovar en el desarro-
llo de planes y programas de 
capacitación, en el entendido 
de poder ir a la par con los siste-
mas educativos más modernos y 
eficientes.

Sin embargo este proceso de 
innovación invita a poder hacer 
una revisión interna de todos 
los procesos que actualmente 
norman tanto en términos admi-
nistrativos y técnicos al Sistema 
de Capacitación en su conjun-
to. Ante esta situación es que el 
Sence en conjunto con los Orga-
nismos Técnicos Intermedios 
de Capacitación de la Construc-
ción, Comercio, La banca y Sofo-
fa plantean la iniciativa de poder 
iniciar un proceso de transfor-

2

Transformación Digital • Comienzos

mación digital convocando para 
esto a los distintos steakholders 
presentes dentro del sistema ya 
que uno de los lineamientos prin-
cipales es que sea participativo, 
colaborativo e integrador de la 
opinión, visión y perspectiva de 
los actores relevantes de la in-
dustria, los cuales, como parte 
del proceso de trabajo, integran, 
convocan e invitan a otros acto-
res a nutrir esta propuesta de 
futuro 

Para poder iniciar este proceso 
es que se contrata a la Consul-
tora Being, expertos en siste-
ma de innovación y nuevas tec-
nologías para poder comenzar a 
delinear lo que será el proceso. 
El objetivo del proyecto será el 
de “identificar y caracterizar 

las implicancias e impactos 
que esta generando y generará 
el cambio tecnológico, la trans-
formación digital y la innovación 
en el Sistema de Formación con-
tinua y Capacitación para el Tra-
bajo, que permita generar las 
pautas y mecanismos para en-
frentar y anticipar el futuro de 
la industria”. 

La metodología de trabajo que 
se propone es de investigación 
y levantamiento de información 
primaria a través de sesiones 
de trabajo y conservatorios gru-
pales (tipo focus group) guia-
dos y combinando herramientas 
y técnicas del Pensamiento de 
Diseño (design thinking) para el 
mapeo y diseño de visiones, así 
como también metodologías de 
innovación para la construcción 
de insights y puntos de vistas 
que entreguen los lineamientos 
de deseó para el diseño tanto 
de un roadpam como de poten-
ciales iniciativas que respondan 
a los desafíos y visiones. A esto 
se le suman acciones de Mo-
nitoreo y Gestión del Cambio 
que serán desarrolladas por el 

equipo consultor y líderes de la 
contraparte así como también “ 
un directorio central con actores 
clave” cuyo rol es monitorear, 
facilitar y promover el avance, 
sustentabilidad futura del pro-
ceso y proyectos, así como tam-
bién controlar la correcta ejecu-
ción y resultados esperados del 
proceso. 



 Movimientos y 
transformaciones globales



Gobernanza e incentivos

España es un país que, pese a ser europeo, posee condiciones 
socioeconómicas similares a las de Chile. Por lo mismo, es un 
modelo ideal que podemos entender como el estado previo al 
del sistema de capacitación del futuro. 

Actualmente, España está superan-
do un proceso de recesión y disfru-
tando de un recuperación robusta 
que lo ha llevado a tener su PIB 
creciendo a una tasa de 2,5% pro- 
medio los últimos tres años. Pese a 
esto, sigue teniendo una alta tasa 
de desempleo, que a noviembre de 

• Gráfico 1. Porcentaje de adultos con bajo rendimiento

En el gráfico 1 se puede ver el por-
centaje de adultos que están en el 
nivel 1 o menor en literatura o ha-
bilidades numéricas, cifras que en 
Chile superan el 60%. Éste no es un 

Insight: La capacitación no se puede disociar de la 
educación 
• Gráfico 2. Porcentaje de gasto en Active Labour Programmes

Se entiende como Active Labour 
Programes, aquellos programas de 
gobierno que tienen como centra- 
lidad la integración y reintegración 
de los ciudadanos en la fuerza la-
boral. Al respecto, podemos ver en 
el gráfico 2, que gran parte de los 

Experiencia internacional • España

países que declaramos como exito-
sos en materia educacional tienen 
un alto gasto en este tipo de políti-
cas, que además de ser sugeridas 
por la OECD tienen mayor éxito en 
la reintegración laboral. 

2017, era de un 16,7% cuando el 
promedio de la unión europea es de 
un 7,3%. En tanto, Chile tiene una 
tasa de desempleo menor que la 
UE, pero respecto a la formación en 
el empleo tiene condiciones mate-
riales similares con España:

indicador de un mal sistema de ca-
pacitación, sino de un mal sistema 
de educación, el cual es la forma-
ción inicial de todo trabajador. 

Insight: El trabajador valora más la intermediación 
laboral que el pago por desempleo. 
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Zoom a la gobernanza

En 1990, el artículo 30 de la Ley de 
Ordenación General1 del sistema 
educativo, dividió el sistema de for-
mación profesional en tres grandes 
subsistemas2.

• Subsistema de formación regla-
da bajo el Ministerio de Educación 
y Cultura. 

• Subsistema de formación ocupa-
cional en la órbita del Ministerio del 
Trabajo y Seguridad Social. 

• Subsistema de formación conti-
nua, gestionado por trabajadores y 
/o empresarios. 

En esta distinción se ve cómo se se-
para la educación de la formación 
para el trabajo, separando al pú-
blico entre los que han seguido el 

España se basa en algunas distinciones sobre las que desarrolla 
el sistema de capacitación. Se pondrá el foco en dos de sus ins-
tituciones, las cuales trabajan sobre este sistema. 

1 http://www.educacion.gob.es/mecd/oposiciones/files/logse.pdf 
2 https://www.fomento.gob.es/NR/rdonlyres/D7EC1C3A-19FE-4514-BC2D ED0A-
851F624D/19234/SubsistFP.pdf 

sistema tradicional, los que buscan 
capacitarse por alguna necesidad y 
los que tienen un empleo y quieren 
capacitarse. Teniendo tres subsis-
temas tan separados entre sí y con 
una vinculación poco clara, se crea 
el catálogo de cualificaciones profe-
sionales, el cual busca ordenar sis-
temáticamente las cualificaciones 
del sistema productivo. Éstas se or-
ganizan por familias profesionales y 
niveles de cualificación. 

Aprendizajes

Recuperar la concep-
ción integrada del siste-
ma educacional.

La baja cualificación profesional es 
un problema que no se puede abor-
dar solo desde la capacitación, sino 
que desde una educación primaria 
y secundaria, es decir, desde el sis-
tema educacional. El sistema edu-
cacional es aquél que debe acom-
pañar a una persona durante toda 
vida, entregando las herramientas 
necesarias para desarrollarse ple-
namente. 

Fortalecer las políticas 
que le entreguen auto-
nomía al usuario.

Entendiendo la educación como 
el camino hacia la superación de 
todas las personas, aquél que par-
ticipe de procesos de capacitación 
laboral está en búsqueda de su 
independencia. Esa autonomía la 
puede buscar desde la ocupación, 
como desde el desempleo o la in-
serción al mundo laboral. 

 https://www.youtube.com/watch?v=067guOcNY5w&feature=- 
youtu.be 
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Para profundizar
En el siguiente video se explica en profundidad el sistema de cuali-
ficaciones español:

 https://www.fomento.gob.es/NR/rdonlyres/D7EC1C3A-19FE- 
4514-BC2D-ED0A851F624D/19234/SubsistFP.pdf 

En el siguiente documento está la creación del sistema de cualifi-
caciones y su relación con los otros sistemas:
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Nuevas tecnologías

Estonia es un país innovador que en 1997 toma la determina-
ción de convertirse en un país digital. Bajo esta idea, pondremos 
atención en la revolución digital que impulsan como e-goverment 
y en particular lo que respecta a educación. 

Actualmente, Estonia es recono-
cida como un e-goverment a nivel 
mundial, donde tal como declara, 
el único servicio al que no puedes 
acceder online es a casarse o a 
divorciarse. Esta historia parte en 
1997, donde como país toman la 
determinación de convertirse en 
un país digital con el objetivo de 
mejorar su competitividad a nivel 
internacional. Para esto, inician con 
el proceso de e-taxes, que imple-
menta la recolección de impuestos 
online, aunque su mayor desafío es 
crear una plataforma que permita 

3 https://www.ria.ee/x-tee/fact/#eng
4 http://pubdocs.worldbank.org/en/165711456838073531/WDR16-BP-Estonian-
eGov-ecosystem-Vassil.pdf 

ser una “base de datos maestra”, 
que es un espacio donde pueden 
convivir los datos de todas las per-
sonas tanto de servicios públicos 
como de privados. Esta plataforma 
se llama actualmente X-road, donde 
se pueden solicitar 2.437 servicios. 
Hasta la fecha, suma más de tres 
mil millones de solicitudes de infor-
mación necesitada por los servicios 
públicos, bancos u organismos de 
salud, entre otros3.

Insight: La tecnologización irreflexiva no genera 
valor.

Por otro lado, en el gráfico 3 se 
muestra el tiempo que se ahorra, 
en escala de años en las distintas 
filas ahorradas por el sistema. Es 

aquí donde la transformación 
digital se traduce en una mayor efi-
ciencia para el Estado, ahorrando 
recursos y tiempo de los usuarios.

Insight: Lo que no se mide no se puede mejorar.

• Gráfico 34

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Año
5 min ahorrados por fila 15 min ahorrados por fila

60 min ahorrados por fila30 min ahorrados por fila
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Zoom a las nuevas tecnologías

Estonia busca ser un país digital, es por esto que las tecnologías 
empiezan a permear todos los aspectos cotidianos y la educa-
ción no es la excepción. 

En Estonia el enfoque para desa-
rrollar la tecnología en la educación 
debe buscar la eficiencia y la efec-
tividad del aprendizaje y la ense-
ñanza, apoyando la labor docente, 
en aquellos procesos que pueden 
facilitarse y entregando al estudian-
te nuevas formas de aprendizaje. 
Como pioneros suman el desarrollo 
de habilidades digitales (desde el 
primer año de escuela, se les está 
empezando a enseñar programa-
ción).

En tecnologías aplicadas se tienen: 

• E-school: Plataforma implemen-
tada en un 85% de sus aulas. Con-
siste en un espacio digital donde 
profesores, estudiantes y padres 
pueden interactuar con rapidez, en-
tregando información del desempe-
ño estudiantil.  

• Dreamapply: Plataforma capaz de 
gestionar las postulaciones a las 
universidades de los estudiantes. 
Ésta es capaz de entregar publici-
dad en base al interés de los postu-
lantes entre otras capacidades.

 Insight: La tecnología no puede ser concebida 
como un fin estético de modernidad.

Aprendizajes

La tecnología como 
MEDIO no como fin

La transformación 
digital debe beneficiar 
a todos

Estonia no decide convertirse en 
un país digital antojadizamente, es 
un decisión con una perspectiva de 
fu- turo y que obedece al objetivo de 
ser un estado más eficiente. Sólo 
teniendo esta claridad con métricas 
concretas de éxito, seremos capa-
ces de insertar la tecnología bene-
ficiando a los ciudadanos.

La tecnología se valida con el uso. 
Si tengo la mejor plataforma de pos-
tulación (a capacitaciones labora-
les que pueda tener), no servirá de 
nada si todos prefieren postular en 
una oficina. Toda trans formación 
debe tener como centro al usuario 
y su experiencia de uso.
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Normativa y leyes

Finlandia es un país que constantemente se posiciona como 
referente educativo, y en particular, este 2018 están en un 
proceso de consolidación de su plan de Vocational Education 
Training arraigándolo en la ley. 

Para muchos, Finlandia tiene el me-
jor sistema educacional, siempre 
está dentro del top ten de los ran-
kings y con indicadores favorables5. 
Es por esto, que es de interés su 
funcionamiento. En particular, se 
analizó este sistema de capacita-
ción profesional, el cual se trabaja 
mediante el marco teórico Vocatio-
nal Education Training (VET), que 
es el concepto usado por la OCDE 
para referirse al entrenamiento pro-
fesional que reciben tanto estudian-
tes de educación secundaria como 
aquéllos que ya están en el mundo 
laboral. Para poder adentrarse de 
mejor forma en el sistema finlan-
dés, es necesario, en primer lugar 
entender que ellos se consideran 
una sociedad fundada en el conoci-
miento y la creatividad, pilares que 
son enriquecidos por valores como 

la tolerancia, el respeto y la igual-
dad de género, entre otros. Es so-
bre estos pilares y la experiencia en 
el desarrollo de la educación, que 
están impulsando (en 2018) una re-
forma que busca consolidar el VET a 
nivel institucional. 
 
Esta reforma, a diferencia de lo que 
hace España, busca crear una sola 
entidad que tiene a su cargo la re-
gulación del sistema, además del 
modelo de financiamiento. Cam-
bian en esto, el enfoque de oferta 
de capacitación a uno de demanda, 
donde el foco esta puesto en cuáles 
son las cualificaciones que se quie-
re desarrollar. Se suma a esto, el 
desarrollo de espacios de entrena-
miento digital, poniendo así el foco 
en el desarrollo de la persona6.

5 http://gpseducation.oecd.org/CountryProfile?primaryCountry=FIN&treshold=10&-
topic=EO
6 http://minedu.fi/en/reform-of-vocational-upper-secondary-education

Insight:  La norma es el soporte a un sistema, no el 
sistema en sí.

Estos son los cambios que preten-
den seguir mejorando los espacios 
de desarrollo personal. Para poder 
realizar estas mejoras, hay mucha 
claridad en cuáles son los usua-
rios y cuáles sus intereses. Como 
distinción, en Finlandia tienen seg-
mentado en tres a los usuarios del 
sistema: 

1) Aprendizaje por motivación pro-
pia, enfocado en entregar las herra-
mientas que los propios estudiantes 
buscan. Está a cargo del Ministerio 
de Educación.  

2) Entrenamiento del mercado labo-
ral para desempleados Lo entrega 
el Ministerio del Trabajo. 
3) Entrenamiento en el servicio, fi-
nanciado por los empleadores indi-
viduales. Usualmente, se realiza en 
el horario de trabajo. Está enfocado 
en aumentar la productividad, la 
utilidad del negocio y la motivación 
personal. 

Finalmente, para conocer los intere-
ses del usuario, se hace seguimien-
to año a año a la demanda de cono-
cimientos, permitiendo anticiparse.

Insight: El foco en las necesidades particulares ge-
nera más impacto que en las necesidades prome-
dio. 
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Zoom a la norma y calidad

El estar frente un proceso de refor-
ma del sistema, permite visualizar 
en qué se está pensado para me-
jorar la calidad en Finlandia. Es así 
como se distingue la necesidad de 
entender la capacitación dentro un 
sistema de totalidad, donde cada 
usuario tiene sus propias necesida-
des y acude por al sistema por dis-
tintas razones. Ahora, haciendo un 
zoom en cómo se entrega esta ca-
pacitación existe un foco importan-
te en la experiencia del aprendizaje. 
Se rescatan tres prácticas:

1) On the job learning: Los provee-
dores de VET hacen acuerdos con 
diversas organizaciones para que el 
estudiante pueda hacerse parte de 
ésta. Aunque, sigue dependiendo 
del proveedor del programa. 

2) Apprenticeship training: Es una 
forma de aprendizaje basada en 
el contrato con el empleador. Pero 
dado que es un marco de estudio, 
el estudiante sigue recibiendo be-
neficios como tal y el empleador, la 
compensación para cubrir los cos-
tos de este entrenamiento. Cerca 
del 70% de los que trabajan en un 
lugar, se quedan trabajando.

3) Special need education: Es un 
entrenamiento pensado en todos 
aquellos que tienen problemas en 
el desarrollo de las habilidades. 

Insight: El aprendizaje es significativo y hace senti-
do, solamente cuando es práctico.

Aprendizajes

Tener las normas como 
facilitadores 

Cuando se busca mejorar un siste-
ma, siempre deben existir las leyes 
que lo fortalezcan. Por lo tanto, si 
el marco regulatorio que se crea 
es más bien una molestia, debería 
pensarse cómo enfocarlo, dando 
importancia a las normas orienta-
doras por sobre las que están basa-
das en el control y la desconfianza. 

Cada usuario tiene 
distintas motivaciones

Sin el conocimiento de las motiva-
ciones del usuario, cualquier es-
fuerzo que se realice por desarrollar 
programas de calidad será en vano. 
Existe una necesidad de diseñar en 
base a los segmentos muy bien de-
finidos de los actores participantes 
en el sistema, ya que de esta forma 
se podrá poner énfasis a las políti-
cas de impacto, más que trabajar 
en base al número y a la cobertura. 
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Experiencia internacional • Nueva Zelanda
Norma y financiamiento

Nueva Zelanda es un país que constantemente está obtenien-
do buenos resultados en la prueba PSA, y que como estrategia 
ante su diversidad cultural entrega una educación a la medida. 

En 2008, Nueva Zelanda define su 
estrategia para el desarrollo de ha-
bilidades, donde desprenden dos 
ejes que son importantes para en-
tender su sistema de educación: 

• Desarrollar una unificada aproxi-
mación y definición del valor y las 
métricas de habilidades.

• Aprovechar al máximo la fuerza de 
trabajo disponible en los espacios 
de trabajo, a través del desarrollo 
de habilidades.  

Desde estas ideas, se empieza a 
construir el National Certificate of 
Educational Achievement (NCEA), el 
cual va garantizando el desarrollo 
de habilidades profesionales me-
diante un sistema de créditos, las 
cuales son reconocidas por los em-
pleadores y para la educación ter-
ciaria. El objetivo principal de esta 
nueva forma de certificación es el 
desafío de aumentar los índices de 
estudiantes que terminen la educa-
ción secundaria. 

23

Organización de educación terciaria
Organismos que brindan servicios asociados a la educación terciaria

Universidades

Ofrece aprendizaje 
avanzado incluyendo 
postgrados y creando 
investigación de alta 

calidad

Instituciones de educación terciaria
Entidades superiores, que entregan servicios de 
educación terciaria financiadas por el Gobierno

Este cambio se ha producido en un 
proceso de liberalización del siste-
ma educacional, que cuenta con 
una gran variedad de instituciones 
y que se hace complejo para un 
externo entenderlo en una primera 
instancia. 

En el cuadro 1 se muestran las 
instituciones más relevantes. Esto 
muestra una educación altamente 

Institutos de 
tecnología y 
politécnicos

Entregan formación 
profesional para 
el desarrollo del 

emprendimiento con 
base tecnológica

Wānanga

Provee educación 
terciaria usando 

técnicas maorí de 
enseñanza y apren-

dizaje

Establecimientos 
privados de 

capacitación

Organismos que 
entregan educación, 

post secundaria a 
capacitación profe-

sional

Organización 
de capacitación 

industrial

Organismos que 
coordinan la capa-
citación industrial 

para los empleados. 
Está enfocada en las 

calificaciones.

Otras 
organizaciones 

financiadas

Tales como escue-
las o comunidades 

que proveen capaci-
tación

descentralizada que brinda mucha 
autonomía a los líderes educaciona-
les y a los maestros. Y que en parti-
cular, en el colegio se refleja en que 
la administración está a cargo de 
consejos escolares, los cuales ve-
lan por cumplir las metas anuales. 
Desde esta complejidad se des-

prende un desafío que implica la 
coordinación entre la institución 
que financia, Tertiary Education 
Commission (TEC), y aquella que 
administra, Tertiary Education Or-
ganization (TEO), desde donde de-
bería existir un debate estratégico 
entre ambas organizaciones.
 

Insight: El desarrollo de los programas se hace 
efectivo solo en la correcta detección de desafíos. 



Zoom al financiamiento

En el financiamiento, el último estu-
dio realizado por la OECD7, cuenta 
que los fondos de la educación vie-
nen distribuidos como se indica en 
el gráfico 4. 

Insight: Si la inversión llega a organizaciones alinea-
das con los objetivos, es bien utilizada.

7 https://www.oecd.org/newzealand/38012419.pdf
8  http://www.education.govt.nz/assets/Documents/Further-education/Tertiary-
Education-Strategy.pdf

Mucho de este gasto de Gobierno 
llega a las instituciones privadas, 
pero solo a aquéllas que cumplan el 
“marco de financiamiento integra-
do”, es decir que se alineen con la 
estrategia educativa a nivel tercia-
rio. 

En promedio, este país invierte más 
que la OECD en educación, inver-
sión enfocada principalmente en la 
primera infancia y en la educación 
post secundaria no terciaria.

Es en este escenario (gran cantidad 
de instituciones) que el TEC tiene 
un rol relevante, ya que vela por 
cumplir el plan estratégico para la 
educación terciaria (TES8). 

Es solo en base al TES, que el TEC 
modela sus inversiones de mane-
ra que reflejen estas prioridades 
estratégicas. Haciendo que estas 
inversiones sean dinámicas, au-
mentando el financiamiento para 
organizaciones que cumplan de 
mejor forma con los intereses del 

Gobierno. Que delega en el TEC la 
tarea de ayudar a las organizacio-
nes de educación terciaria a ser 
más receptivos a las necesidades 
del mercado. 

Es así como de forma centralizada, 
pese a la diversidad del sistema se 
puede monitorear su sistema de 
certificación. Teniendo así un sis-
tema que maximiza la eficiencia de 
su inversión mediante un monitoreo 
constante, que reporta al ministerio 
de educación. 

Esta evaluación, relacionada al mo-
nitoreo, incluye des empeño, capaci-
dad de gobernanza, su consecuen-
cia con los objetivos estratégicos y 
su funcionamiento financiero.
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Experiencia internacional • Nueva Zelanda

Subsidio del gobierno

Matrícula de estudiantes

Contratos externos

Otros ingresos

• Gráfico 4



Aprendizajes

Desarrollar una estrate-
gia centrada en resolver 
los desafíos 

Nueva Zelanda, pese a reconocer 
sus buenos resultados, define como 
un desafío abordar la diversidad de 
sus estudiantes, dado su condición 
multicultural. Para su población ter-
minar la educación secundaria no 
era una prioridad, brecha que al 
asumirse como desafío, orienta en 
el mediano plazo de la transforma-
ción de su sistema.

El financiamiento debe 
ser para que la estrate-
gia se lleve a cabo

Al ser un país que realiza una gran 
inversión en educación terciaria (no 
universitaria) y que cuenta con una 
gran variedad de organizaciones, 
es necesario hacer un seguimien-
to. Nueva Zelanda centraliza este 
proceso y le entrega como principal 
tarea el velar por el mejor uso de los 
recursos posibles, de este modo, 
genera mejoras en la educación del 
país.

 http://www.nzqa.govt.nz/ncea/understanding-ncea/how-ncea-
works/video/ 

Para profundizar

En este video se muestra con mayor profundidad cómo funciona el 
NCEA (material amigable y disponible en distintos idiomas).
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Experiencia internacional • Cuadro comparativo
Estonia España

La formación profesional tiene como 
público desde los estudiantes de edu-
cación secundaria hasta los adultos. 

Formación 
contínua

Finlandia

Separada el ámbito educativo del ámbito labo-
ral. 

Administrado por un solo organismo.

La formación profesional está a cargo 
del Ministerio de Educación e inves- 
tigación. 

Gobernanza La capacitación laboral, a manos del ministe-
rio, de empleo y seguridad social. 

Único organismo encargado de la for- 
mación profesional capaz de regular 
el sistema además de su propio finan- 
ciamiento. Estaría bajo el Mi- nisterio 
de Educación. 

Actualmente invierte un 1.28 del PIB 
en I+D, pero tuvo un peak el 2011 en 
gasto de un 2,3%. Además, el 2017, 
Estonia compromete que aumentará 
su inversión en 0.8% del PIB. 

Innovación Invierte un 1.2% del PIB en I+D, que es una de 
las causas de la poca capacidad de innovación 
y por tanto, como país, está siendo superado 
por economías emergentes. 

Un 2,7% de su PIB se invierte en inno-
vación y desarrollo, llegando a ser el 
año 2009, un 3,8% destinado a I+D. 

Los planes de formación profesional 
son un 99% financiados por el Esta- 
do, en algunos casos, atraen capita-
les privados. 

Financiamiento Modelo de constante corresponsabilidad, don-
de el trabajador siempre paga por los servicios 
recibidos, acompañado por el Estado. En caso 
de desempleo, empresa en caso de empleo y 
estado privado en caso de transición. 

El financiamiento está completamen-
te a cargo del Ministerio de Educa-
ción. 

Es uno de los países donde el desa-
rrollo de empresas es más simple en 
el mundo. Además de poder acceder 
al 99% de los servicios del Estado on- 
line. 

Norma Excesivamente difícil de entender y explicar al 
usuario. 

Enfocado en la necesidad del usuario, 
permitiendo a cada ciudadano crear 
su propio camino educativo. 

Ofrecer a los ciudadanos las oportu- 
nidades de aprendizaje con el objeti-
vo de maximizar sus oportunidades y 
su realización en la sociedad. 

Corazón Conjunto de instrumento y acciones que tie- 
nen por objetivo impulsar y extender entre las 
empresas y los trabajadores ocupados y des- 
empleados, una formación que responda a sus 
necesidades y contribuya al desarrollo de una 
economía basada en el conocimiento9. 

Responder rápidamente a los cam- 
bios en la vida del trabajo, adaptando 
las competencias individuales a las 
nuevas necesidades. 

EX
PE

RI
EN

CI
A 

IN
TE

RN
AC

IO
N

AL
 •

 C
UA

D
RO

 C
OM

PA
RA

TI
VO

26



Chile Horizonte de Chile10

Poca conexión y coordinación entre aquellos que 
brindan educación profesional tanto en términos 
institucionales como curriculares. 

Unificar los procesos de formación pro- 
fesional. 

Bajo la tutela del Ministerio del Trabajo y Previsión 
Social. 

Relacionar con aquéllos que desarro-
llan la educación primaria y secun- 
daria, para apuntar a vincular ambos 
sistemas. 

Históricamente, ha invertido menos del 0,39% en 
I+D, siendo actualmente su cifra de 0,36%, siendo 
el que menos invierte de la OECD. 

Aumento del gasto en innovación por 
parte del Estado, desarrollando ade-
más en las empresas un espíritu inno-
vador. 

En caso de empresas, se realiza incentivo mediante 
franquicia tributaria. Y en caso de trabajadores, exis- 
ten las becas para estas postulaciones. 

Apuntar a un acceso más simple para 
aquéllos que no tengan la posibilidad 
de costear una mejora de sus habilida-
des. 

Una norma insuficiente para capacitar a todo aquel 
que no es capaz de financiar, entre ellos los trabaja-
dores por cuenta propia o los desempleados. 

Crear un marco normativo que asegure 
la calidad. 

Aumentar la competitividad de las empresas y em- 
pleabilidad por medio de la intermediación laboral. 

Desarrollo del potencial de cada ciuda-
dano. 

Nueva Zelanda

Sistema de evaluación que permite acumular habilida-
des y conocimientos validados durante toda la educa-
ción. 

A cargo del Ministerio de Educación y que a nivel tercia-
rio recae en la comisión de educación terciaria. 

Están buscando aumentar su ambiente científico y po-
tenciar el desarrollo de las habilidades necesarias para 
el siglo XXI, alentando la innovación. 

El financiamiento es compartido entre el Estado y el 
estudiante, bajo el criterio que éste también se ve be- 
neficiado. 

El desarrollo y validación de conocimientos es su prin-
cipal motor. 

Hacerse cargo de su diversidad cultural mediante el 
sistema que más beneficie a la población. 
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9 Art. 2.1 RD 395/2007, de 23 de marzo por el que se regula el subsistema de for-
mación profesional para el empleo.
10 https://www.oecd.org/chile/44167258.pdf



El Trabajador del Futuro

El capítulo siguiente profundiza en cómo 
será el trabajo del futuro, teniendo a las 
nuevas tecnologías (que impulsan hoy una 
nueva revolución industrial) como motor 
de cambio.

Para esto, se realizó un análisis de la si-
tuación actual de la fuerza de trabajo en 
Chile. Luego, se analizaron hacia dónde 
se están dirigiendo las industrias y qué ac-
ciones deberían seguir para poder trans-
formarse en industrias digitales. Aquí se 
expone un panorama preliminar sobre las 
necesidades de capacitación profesional 
que necesitarían los trabajadores. 

28EL
 T

RA
BA

JA
D

OR
 D

EL
 F

UT
UR

O



El Trabajador del Futuro • Chile Actual
Chile Actual

Si bien este último año Chile mejoró 
su competitividad, su evolución en 
los últimos 10 años ha sido negati-
va. Un ranking, donde pese a estar 
bien a nivel latinoamericano, estuvo 
en la última posición de la alianza 
del pacífico en 2017. Según el World 
Economic Forum, este nivel latinoa-

11 http://www3.weforum.org/docs/GCR2017-2018/05FullReport/TheGlobalCom-
petitivenessReport2017%E2%80%932018.pdf
12 https://www.eestipank.ee/en/publications/estonian-competitiveness-report
13 https://www.oecd.org/skills/piaac/Skills_Matter_Further_Results_from_the_Sur-
vey_of_Adult_Skills.pdf
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mericano, se debe a la baja produc-
tividad, alta informalidad y baja di-
versificación de exportaciones. 

Según los expertos, uno de los seis 
grandes problemas a resolver en 
Chile es la inadecuada educación 
de la fuerza de trabajo11.

La OECD13 realiza la evaluación de 
competencias de adultos (Survey 
of Adults Skills), que evalúa las ha-
bilidades en comprensión lectora, 
matemáticas y en resolución de 
problemas en contexto informáti-
cos, siendo estos tres resultados en 
Chile, significativamente inferiores 
al promedio. 

Este informe además plantea una 
correlación entre la productividad 
y el uso de habilidades de lectura.  
En la capacitación se tiene una 
posibilidad de mejorar la produc-
tividad. 

País

Chile

Estonia

Finlandia

Estados Unidos

Promedio OECD

Literatura

220

276

288

270

268

Numérico

206

273

282

253

263

Resolución de 
problemas en 
ambientes tecnológicos 
(porcentaje presente en 
el nivel 2 ó 3)

15

28

42

31

31

• Competitividad los últimos 10 años

Lo interesante de esta gráfica, es 
fijarse en que la competitividad de 
Estonia es similar a la de Chile. Y 
ante esto, el análisis realizado por 
Estonia12 comenta que dentro de 
los métodos usados para medir la 
competitividad han tenido diversos 
enfoques y que uno de los factores 

que los perjudica es el enfoque de 
productividad, centrada en los ba-
jos costos. Por otro lado, al notar 
los otros factores que afectan en 
menor escala la competitividad, Es-
tonia está entre los mejores lugares 
del mundo para hacer negocios, es-
tando incluso antes de Finlandia.

• Resultados en literatura, matemática y resolución de problemas
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14  http://economipedia.com/ranking/empresas-mas-grandes-del-mundo-2017.html
15 https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Global%20Themes/Digital%20
Disruption/Harnessing%20automation%20for%20a%20future%20that%20works/
MGI-A-future-that-works-Executive-summary.ashx

El Trabajador del Futuro • El Trabajo del Futuro

Por otro lado, ante la cuarta revolu-
ción industrial Mckinsey15 realiza un 
informe que mide el impacto posi-
ble de las nuevas tecnologías en el 
trabajo. En particular, midió el po-
tencial de automatización por sec-
tor productivo. Lo primero, nos ha-
bla que las empresas que se están 
convirtiendo en la vanguardia son 
aquéllas que tienen en su corazón 
el uso de la tecnología, marcando 
así, la pauta a empresas que están 
naciendo y teniendo a éstas como 

SECTOR PRODUCTIVO PORCENTAJE DE AUTOMATIZACIÓN

Hotelería

Transporte

Manufactura

Agricultura

Servicios

Minería

Construcción

Comercio

Finanzas

Salud

Información educación

73%

60%

60%

57%

51%

49%

47%

44%

43%

36%

27%

En el año 1996 existían solo tres empresas digitales dentro del ranking de 
las 10 más influentes del mercado. En 2017, esta cifra asciende al doble.14

VALOR (EN MILLONES DE EUROS)

686,14

467,23

544,23

referentes. Lo segundo, nos habla 
de que el potencial de automati-
zación es un punto de referencia 
desde el cual entender los cambios 
que están a punto de experimentar 
todas las industrias, y que destaca 
como importante pregunta: ¿Qué 
rol cumple el trabajador ante esta 
transformación?, derivando así ha-
cia las necesidades que tendrá, las 
habilidades que necesitará y la re-
lación con las máquinas que están 
trabajando con él. 
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El Trabajador del Futuro • El Trabajo del Futuro

A Nivel 
Demográfico

Cambio de ambientes de tra-
bajo a espacios más flexibles

Cambio climático y la necesi-
dad de una economía susten-
table

Nuevo consumidor respecto a 
la ética y la privacidad.

A Nivel 
Tecnológico

Internet móvil y la nube Avance en el poder de los com-
putadores y el big data. 

Nuevos suministros de energía 
y tecnología

Para responder esta pregunta el 
World Economic Forum (WEC) hizo 
una encuesta a nivel mundial don-
de definió 6 conductores del cam-
bio. Son éstas las tendencias que 
revolucionarán los mercados, y por 
lo tanto, el trabajo en él.

A diferencia de los países de la 
OECD, América Latina no tiene un 
instrumento que permita determi-
nar con claridad las habilidades del 
futuro, siendo un dato necesario 
para poder ajustar las habilidades 
de la fuerza de trabajo a las deman-
dadas. 

La OECD16 ha planteado 10 habili-
dades necesarias para el trabajo 
del futuro.

1) Creador de sentido: Capacidad 
de interpretar el significado profun-
do de lo que está sucediendo.
2) Inteligencia social: Habilidad de 
conectar con los otros de una ma-
nera profunda y directa.
3) Pensamiento adaptativo: Com-
petencia mental que permite crear 
soluciones más allá de las normas 
establecidas.
4) Competencia intercultural: Ha-
bilidad de operar ante diferentes 
culturas.
5) Pensamiento computacional: 
Habilidad de trasladar una gran 
cantidad de datos a conceptos abs-
tractos para entenderlos de mejor 
forma

16 http://www.iftf.org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf

6) Nueva literatura digital: Capaci-
dad de crear contenido digital atrac-
tivo usando las nuevas formas exis-
tentes y un lenguaje persuasivo.
7) Transdisciplinariedad: Habilidad 
de entender conceptos a través de 
múltiples disciplinas.
8) Diseño mental: Capacidad de re-
presentar y desarrollar tareas para 
obtener los resultados esperados.
9) Gestión de la carga cognitiva: 
Capacidad de filtrar información im-
portante.
10) Colaboración virtual: Capaci-
dad de trabajar productivamente y 
mostrando presencia en un equipo 
virtual.

¿Cuál es el trabajo del futuro?
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El Trabajador del Futuro • ¿Qué, Cómo y dónde 
formar hoy y en el futuro?

WEF OECD

• Repensar el sistema educa-
tivo.

• Incentivar el aprendizaje 
continuo.

• Fomentar la colaboración 
pública privada.

• Fomentar el aprendizaje 
servicio.

• Fomentar la conexión on-
line como herramienta de 
empoderamiento.

• Literatura digital, su fo-
mento y uso correcto.

UNESCO

• Reconsiderar el enfoque 
educativo en un mundo que 
cambia. 

• Desarrollo sustentable

• Reafirmar un enfoque hu-
manista. 

Es posible apreciar brechas entre el 
trabajador que existe actualmente y 
aquél que se demandará en el futu-
ro. Ante esto, nace la necesidad de 
replantearse qué se enseñaré en la 
educación del futuro y cuáles son 
los nuevos paradigmas que deben 
transmitirse para que los trabajado-
res puedan desenvolverse con co-
modidad en el nuevo mundo. 
En el siguiente cuadro se plantean 
tres visiones sobre aquellos pilares 
que deberían guiar una nueva for- 
ma de educar. 

The future of Jobs, January 
2016

Trends shaping education, 
Citizens with a say

Rethinking Education, 
Toward a global common 
good?
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El Trabajador del Futuro • ¿Qué, Cómo y dónde 
formar hoy y en el futuro?

Habilidades

Cognitivas

Creatividad

Razonamiento lógico

Físicas

Fuerza física

Precisión

Destrezas básicas

De contenido

Comprensión lectora

Redacción

De proceso

Escucha activa

Pensamiento crítico

Destrezas transversales

Recursos de gestión

Gestión de personas

Gestión de recursos

Técnicas

Diseño de experiencia de 
usuario

Programación

Actualmente, América Latina tiene 
un 50% de trabajadores altamente 
capacitados en relación a Europa. 
Este hecho podría convertirse en 
una oportunidad, pensando en la 
naturaleza de las habilidades nece-
sarias para el trabajo con maquina-
rias o tecnologías más desarrolla-
das.

Si miramos hacia atrás, las habilida-
des tecnológicas y científicas eran 
el centro para la emergente econo-
mía del conocimiento. Actualmente, 
éstas pueden ser susceptibles a la 
automatización y aquellas habilida-
des de comportamiento, cognitivas 
y sociales toman una mayor impor-
tancia. 

Ante este escenario, el WEC propo-
ne tres tipos de habilidades. Habili-
dades tales como la creatividad y el 
razonamiento lógico; las destrezas 
básicas como el aprendizaje ac-
tivo o el pensamiento crítico, y las 
destrezas transversales; como la 
inteligencia emocional o la gestión 
de recursos. De estas tres, las dos 
primeras se desarrollan durante la 
vida, por lo que una capacitación 
no podría llegar a profundizar en 
ellas, sino que debería hacerlo un 
sistema educacional y cultural. Sin 

embrago, las destrezas transversa-
les sí pueden desarrollarse en poco 
tiempo y las empresas ya están mi-
rándolas como el principal foco de 
desarrollo para su fuerza de trabajo. 

En este mismo trabajo es donde se 
habla de las habilidades que se de-
mandarán en el futuro, categoriza-
das en tres. Dentro de éstas se ve 
cómo las destrezas transversales, 
son las que más abordarán las em-
presas, dado su fácil desarrollo. Las 
habilidades son mucho más largas 
de crear por lo que es donde los 
gobiernos y el sistema educacional 
deberían entrar. Las destrezas bási-
cas son desarrolladas en el sistema 
a escolar de hoy. 
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Industria 4.0

Para poder contribuir a desarrollar un aná-
lisis más profundo, durante este capítulo se 
profundiza en torno a las principales indus-
trias del país que se encuentran desarro-
llando un proceso de transformación digital. 

Para cumplir este objetivo, en cada sector 
productivo se analizan tres variables. La 
primera: Las tendencias que los atraviesan 
a nivel mundial. La segunda, qué visión de 
futuro y acciones que se están tomando en 
Chile. En la tercera, se explicitan algunos 
ejemplos de la transformación digital im-
plementada. El objetivo es poder presentar 
presentar un panorama más claro en torno 
a las habilidades requeridas en la fuerza de 
trabajo, y además, presentar una pincelada 
del futuro de cada industria. 

IN
D

US
TR

IA
 4

.0
 • 

TU
RI

SM
O

34



Industria 4.0 • Turismo

Tendencias Globales1

Chile, rico en paisajes y culturas, es un país que estando cer-
ca del fin del mundo es el destino ideal desde el cual conocer 
América Latina. Es por esta razón, que nace la necesidad de 
crear transformaciones digitales en la industria del turismo, per-
mitiendo así conocer cuál es el turista nuevo y qué servicios está 
buscando.

El mundo está atravesando una se-
rie de cambios, tanto en lo cultural 
como  en lo tecnológico; son esas 
ten- dencias las que se analizaron 

desde la perspectiva del consumi-
dor, turista y viajero, y desde la pers-
pectiva del oferente, que interactúa 
en la industria. 

Demanda Oferta

Turistas de pelo plateado 

Segmento que está creciendo a 
nivel mundial. Tiene necesidades 
especificas en términos de segu-
ridad y deseos de consumo, entre 
otros. 
Para atraerlo, es necesario cono-
cerlo y ser capaces de entregarle 
el servicio que están buscando. 

Revolución digital

A nivel internacional, se entiende 
que en el turismo se está cam-
biando el juego donde ante las 
nuevas generaciones está la ne-
cesidad de mantener el ritmo a 
los cambios tecnológicos. 

Crecimiento en la clase media
 
A nivel mundial, el incremento del 
ingreso promedio ha generado 
un aumento de este sector eco-
nómico en la población, el que 
puede crear grandes cambios en 
el rubro. 

Canales de comunicación 
digital

Existe un creciente uso de los re-
cursos SoMo (Social + Mobile). 
Es clave manejar estos recursos 
para la lealtad del cliente. 

Destinos emergentes

Los mercados emergentes, pron-
to superarán a los mercados ya 
establecidos, oportunidad que es 
clave tomar para el desarrollo de 
la industria. 

Sustentabilidad

Ante las necesidades globales 
y un nuevo cliente que cada vez 
considera más importante el im-
pacto que deja en el día a día, la 
industria ha avanzado hacia un 
equilibrio entre el desarrollo eco-
nómico, social y ambiental. Son estas tendencias las que el 

mundo está viviendo.
¿Cuál crees que es la más cercana 
al turismo chileno?

Turistas de pelo 
plateado

Destinos 
Emergentes

Revolución
Digital

Canales de Comuni-
cación Digital

Sustentabilidad

Crecimiento en la
clase media
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Industria 4.0 • Turismo
Visión del turismo a la chilena2

En turismo, el mayor foco de inver-
sión que tiene Chile es el desarrollo 
de la infraestructura, necesario 
para mejorar la industria. Sin em-
bargo, del total de inversión priva-
da, solo hay un 2,5%, detrás de la 
minería, energía, obras públicas e 
inmobiliarias.  Pese a estas cifras, 
el turismo contribuye el 10,2% del 
PIB nacional y el 0,8% del empleo. 
Desde estas cifras su importancia 
es estratégica. 

Por su parte, CORFO desarrolla el 
programa “Transforma turismo”, el 
cual tiene como visión: “Chile será 
un destino turístico internacional 
sustentable e inteligente con una 

oferta basada en sus recursos 
naturales y culturales, diversa, 
sofisticada, sustentable y de cali-
dad, capaz de captar mercados de 
intereses especiales que generen 
mayor gasto por turista, incremen-
tando así los ingresos del país e 
impactando positivamente en el 
desarrollo a nivel local.” 

Para cumplir esta visión ya se es-
tán implementando programas de 
formación para la competitividad, 
además del desarrollo de los ocho 
destinos turísticos a nivel nacional 
que buscan posicionar Chile como 
un destino de jerarquía internacio-
nal. 

Insight: La tecnología tiene el potencial de hacer 
las inversiones más atractivas.

Insight: Potenciar el desarrollo de start up tiene la 
potencia de acelerar el desarrollo de destinos inte-
ligentes.

TICKET S

AIRPLANE
PASSPORT
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Industria 4.0 • Turismo
Transformación Digital3

Según Boston Consulting Group, 
actualmente, el 95% de los turistas 
usan sus dispositivos móviles en 
sus viajes para diversas necesida-

Cloud Computing Dispositivos móviles

Esta plataforma tiene el potencial 
de ser una central de infor- ma-
ción desde la cual poder conocer 
al usuario con el big data, pres-
tando el mejor servicio posible, 
además de tener la capacidad de 
ir encontrando insight que permi-
tan entender las tendencias que 
siguen

El uso de móviles es la oportuni-
dad de poder tener contacto con el 
usuario o con el conocimiento de 
sus necesidades. Estos dispo- si-
tivos son usados por los usuarios 
para mejorar su experiencia. Desde 
esta voluntad se pueden crear mo-
delos innovadores e infraestructu-
ras para facilitar esta comunicación 

Internet de las cosas Redes sociales

Es la capacidad de conectar dispo-
sitivos y que interactúen entre sí 
mediante internet con aplicaciones 
en domótica  y sensorización, per-
mitiendo crear destinos inteligentes 
y automatización de servicios y ex-
periencias 

Son las plataformas digitales don- 
de los usuarios participan por ini-
ciativa propia, siendo un espacio 
donde crear reputación o simple-
mente de interacción (escucha 
activa) que mejora el feedback

Casos de Éxito

Trivago, capaz de comparar en 
tiempo real la oferta en el precio 
de hoteles

Hotel tonight, a través del móvil 
permite encontrar un hotel (hasta 
dos días antes). 

La isla de hierro, conocida como la 
primera smart island, donde gran 
parte de la isla está sensorizada 
con wifi, entre otros servicios 

Minube, Red social de viajeros 
donde se inspira a otros a través 
de experiencias (exclusivamente 
positivas) de lugares, restauran-
tes, entre otros. 

A nivel mundial, el viajero busca 
cada vez más una experiencia 
diseñada a su medida. Para esto, 
es necesario pensar en cómo las 
tecnologías generan una interope-

rabilidad entre los servicios, cómo 
se habilita un sistema de desarrollo 
tecnológico y cómo podría cambiar 
la manufactura en el futuro, pen-
sando en la inserción de la impre-

des como planificar, agendar una 
estadía o tomar un tour. Es desde 
la necesidad de realizar una trans-
formación digital que categoriza-

37

mos cuatro tecnologías que serán 
relevantes para su desarrollo.

sión digital. Todo este desarrollo, 
siempre que tenga el foco en el 
usuario, tendrá una industria más 
competitiva a nivel mundial. 
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Industria 4.0 • Construcción

Tendencias Globales1

Chile es un país donde cada vez más gente se mueve a un entor-
no urbano. Es por esto, que la industria de la construcción se ha 
convertido en un pilar importante. Pese a ello, se sigue relegado 
a puestos secundarios cuando se habla de tecnología, brecha 
que se debe cerrar para entrar al escenario mundial.

A nivel global, la construcción está 
sufriendo una serie de cambios. 
Las preocupaciones que atraviesa 
el sector (y que son tendencias de 

A Nivel 
Demográfico

Desarrollo 
de países 
emergen-
tes

A nivel mundial, existe la necesidad de los países 
emergentes de construir. El desarrollo de las ciu-
dades necesita la atracción de inversiones, y es 
allí donde se espera un aumento en la competen-
cia y que los ganadores sean aquellos que hayan 
sido capaces de mejorar sus proyectos.

A Nivel 
Tecnológico

Economía 
sostenible

El aumento de la sostenibilidad de los proyectos 
es una necesidad global, siendo la construcción 
una de las mayores sumándose a la creciente 
necesidad de construir en espacios urbanos y la 
necesidad de una mejor capacidad de predecir el 
tiempo que se estará construyendo.

A Nivel 
Demográfico

Nueva 
fuerza de 
trabajo

La construcción es una industria donde el 
desarrollo tecnológico está creando la necesidad 
de una nueva fuerza de trabajo, más capacitada 
y con una mejor forma de relacionarse con el 
barrio.

desarrollo) apuntan a ser de aqué-
llas que deja una gran cantidad de 
desechos y necesitar de una gran 
inversión.
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Industria 4.0 • Construcción
Visión de la construcción a la chilena2

Los objetivos presentados desde  
el programa “Chile Transforma” son 
principalmente del tipo cuantitati-
vos. Entre ellos, reducir un 20% los 
costos de producción, aumentar 
en un 20% la inversión privada a 
2025 y al mismo año, tener un 
20% de construcciones nuevas 
sustentables. Por lo tanto, a modo 
de conclusión no se habla de la 
forma de estos cambios ni de cómo 
la tecnología entra en esta transfor-
mación, exceptuando que se crea-
rán centros tecnológicos. Además, 
se habla de la implementación del 
plan Building Information modeling 
(BIM), herramienta colaborativa 
que se define como: Un proceso 
de generación y gestión de datos 
de un edificio durante su construc-
ción, que se está utilizando a nivel 
mundial. 

Y sobre la tendencia mundial que 
habla de la economía sustentable 
en Chile el año 2013, la Estrategia 
Nacional de Construcción Susten-
table definió qué se entendería 
por construcción sustentable: 
“Un modo de concebir el diseño 
arquitectónico y urbanístico, que 
se refiere a la incorporación del 
concepto de sustentabilidad en 
el proceso de planificación, dise-
ño, construcción y operación de 
las edificaciones y su entorno, y 
que busca optimizar los recursos 
naturales y los sistemas de edifica-
ción de tal modo, que minimicen el 
impacto sobre el medio ambiente 
y la salud de las personas17”. Todo 
esto, con el objetivo de tener una 
infraestructura capaz de competir a 
nivel mundial. 

Insight: Aún falta capital humano para el avance 
tecnológico. Por lo tanto es un espacio de desarro-
llo.

Transformación Digital e innovación en la 
construcción

3

17 http://portal.mma.gob.cl/wp-content/uploads/2014/10/2_Estrategia-Construc-
cion-Sustentable.pdf

Existe la visión de que la construc-
ción podría realizarse sin el ser 
humano, dados los avances tecno- 
lógicos que realizaría la industria. 
Ante este escenario, Balford Beatty, 
grupo internacional a la vanguardia 
en las transformaciones de merca-

do, propone algunas predicciones 
interesantes y recomendaciones 
para el futuro: 

La infraestructura cambiará, su-
perando el concreto y el acero por 
nuevos materiales. 

RecomendaciónPredicción

La industria debe ser más ágil: 
El panorama del negocio se con- 
vierte cada vez en menos pre- 
decible, con mayor competencia 
cross-industry. Las empresas 
de- berán convertirse a unas más 
dis- ruptivas. 

La industria cambia-
rá radicalmente ha-
cia la innovación

El sector necesitará una fuerza 
de trabajo más ágil y con nuevas 
habilidades: Se debe enseñar a 
los estudiantes, habilidades que 
les permitan resolver problemas 
que ni ellos se han imaginado. 

La forma de hacer 
infraestructura cam- 
biará, y por lo tanto 
dará la entrada a 
nuevos modelos de 
negocio

Los actores deben asegurar sis-
temas energéticos que tengan en 
cuenta la revolución digital. 

La infraestructura 
cambiará, reempla-
zando el concreto y 
el acero por nuevos 
materiales.

39 IN
D

US
TR

IA
 4

.0
 • 

CO
N

ST
RU

CC
IÓ

N



IN
D

US
TR

IA
 4

.0
 • 

 C
ON

ST
RU

CC
IÓ

N

Industria 4.0 • Construcción

En cuanto a las transformaciones 
digitales podemos identificar lo 
siguiente:

Desarrollo de nuevos 
materiales

Robótica y desarrollo de 
equipos semiautomaticos

La comisión europea estima que un 70% 
de las innovaciones en los productos de la 
industria tiene que ver con el desarrollo de 
nuevos materiales. Estas innovaciones pue-
den ir desde mejorar la capacidad de algu-
nos materiales a crear materiales materiales 
capaces de tener funcionalidades totalmen-
te distintas a la obtenidas anteriormente 

A mayor nivel de mecanizado en esta industria, 
la maquinaria adquiere un rol central. Son es-
tos factores lo que hacen que esta industria 
tenga un gran potencial de automatización. El 
desarrollo de este equipamiento semiautomáti-
co tiene como trasfondo el gran potencial para 
reducir los costos y mejorar la productividad. 

Big Data

El big data ofrece la capacidad de centralizar el 
desarrollo de los procesos de una construcción, 
permitiendo la creación de nuevos insight des-
de la gran cantidad de datos, nuevos métodos 
de simulación y realidad virtual para la identifi- 
cación de clashes. Además, de que sumado a 
la conexión móvil permitirá una comunicación 
en tiempo real con los trabajadores. 

Casos de Éxito

Self-healing concrete Concreto capaz de 
cuidarse a sí mismo, generado a través de 
la agregación de una bacteria. 

Komatsu está desarrollando maquinaria auto- 
mática, incorporando muchos sistemas digita-
les.

Arup, combina una serie de datos obtenidos 
desde distintos medios para mejorar la toma de 
decisiones en proyectos inmobiliarios. 

En el corto plazo, la construcción 
tiene como principales cambios, la 
gestión del riesgo y la planificación 
mediante el método BIM. Pero, en 

el mediano y largo plazo, se ten-
drán máquinas semiautomáticas 
que podrán realizar gran parte de 
las tareas. Ante este escenario, es 

necesario desarrollar una nueva 
fuerza de trabajo capaz de respon-
der a estas nuevas tecnologías. 
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Industria 4.0 • Minería

Tendencias Globales1

Chile es un país donde gran parte de su economía está basada 
en el cobre, posicionándolo como líder en el mercado global. 
Pese a esto, el mundo está sufriendo una serie de transforma-
ciones, donde el desarrollo de la minería tiene como desafío la 
transformación digital. 

Actualmente, la minería está atra-
vesando una serie de transforma-
ciones y circunstancias que están 
forzando cambios en la industria: 
Existe una demanda global a la 

Visión a la chilena2

Chile es un país eminentemente 
minero. Solo en el cobre posee un 
31% de las reservas mundiales y 
a nivel de mercado, la exportación 
representa un 37,6% del total que 
se realiza a nivel mundial. Bajo es-
tas circunstancias, Chile plantea la 
necesidad de desarrollar tres atri-
butos:

• Minería virtuosa. Fortaleciendo 
su competitividad y productividad, 
tiende a generar las condiciones 
para que emerja un ecosistema ro-
busto de innovación. 

• Minería incluyente. Favorece la 
participación de las comunidades 
que viven o trabajan en zonas de 
influencia de la minería en los bene-
ficios que genera.

• Minería sostenible. Integra en el 
diseño de sus operaciones todas 
las variables críticas que afectan el 
sistema socio-ambiental en que se 
desenvuelve. 

Estos atributos son los que se consi-
deran necesarios para poder conse-
guir que el 80% de la producción se 
sitúe en los dos primeros cuartiles 
de costo de producción a nivel mun-
dial, además de desarrollar, como 
mínimo, 250 empresas proveedo-
ras a nivel mundial. 

Son estas metas y las circunstan-
cias mundiales, las que impulsan 
a decir que la innovación, junto con 
la transformación tecnológica, son 
piezas claves para el desarrollo del 
sector. 

baja, los consumidores están au-
mentando sus requerimientos, así 
como las regulaciones. El escenario 
es complejo para la minería mun-
dial. 

Tendencia

Se ha detectado: Una demanda global a la baja con 
aumento de materiales que compiten en este mer-
cado; una inestabilidad geopolítica; y una búsqueda 
de economía circular, que generan una mayor varia-
bilidad de demanda 

Demanda 
variable

Una nueva generación de trabajadores y la falta de 
habilidades que presentan los trabajadores del sec-
tor, crean la necesidad de atraer nuevos talentos a 
la industria

Cambio en 
la fuerza de 
trabajo

Un aumento en la nacionalización de los productos 
sumado a una creciente regulación en el área ge-
neran un clima de inestabilidad para los inversores

Relación de 
la sociedad 
con la 
industria
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Robots y 
automatización

Nueva forma de tomar 
decisiones

El avance de la robótica, los 
sensores inteligentes y la impre-
sión 3D podrían revolucionar la 
operación minera. Con esto, la 
posibilidad de bajar los costos y 
mejorar el monitoreo dentro de 
la mina

La creación de una gran cantidad 
de datos, sumado a la inteligen- 
cia artificial, podría convertirse en 
la nueva forma de planificación 
minera donde los computadores, 
en base a toda la experiencia re-
copilada, puedan tomar decisio-
nes o hacer proyecciones

Plataforma integrada 
con el ecosistema

El internet de las cosas en una 
mina podría ser el sostenedor 
de un ecosistema digitalizado 
donde convivan los sensores, 
los indicadores de seguridad, 
los análisis de ambiente, entre 
otros. Todos, puestos al servicio 
de una producción óptima

Casos de Éxito

Freeport-McMoRan: Con el 
uso de drones para monitorear 
en tiempo real

Goldport: Mediante el uso avan-
zado de datos se consiguió un 
ahorro significativo de energía

Industria 4.0 • Minería
Transformación Digital3

Nueva forma de tomar 
decisiones

La rápida proliferación de los dis- 
positivos móviles y la capacidad 
de conectarlos posee un sinfín 
de aplicaciones, pudiendo dar a 
la fuerza de trabajo trajes inteli- 
gentes capaces de captar toda la 
información necesaria con cone- 
xión directa a la red

Schneider Electric: Creando 
un sistema de uso integrado 
para la optimización de la cade- 
na de suministros en la minería

DAQRY: Desarrolla cascos inteli- 
gentes que mejoran la seguridad 
del trabajador
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Por la importancia estratégica para 
el país, se hace urgente un proce-
so de transformación digital. Es 
necesaria una nueva relación con 
las comunidades, donde las redes 
sociales pueden tener mucho que 
hacer. Por otro lado, en la operación 
misma, el internet de las cosas po-
dría reducir los riesgos y la inteligen-

cia artificial sería capaz de aportar 
a la planificación estratégica. Para 
el desarrollo de estas mejoras es 
necesario empezar estas transfor-
maciones ahora y para las cuales 
se necesitará una fuerza de trabajo 
que pueda relacionarse con estas 
nuevas tecnologías. 



Industria 4.0 • Acuicultura

Tendencias Globales1

Chile es un país con más de 6.000 kilómetros de costa que ha 
sabido explotar. En 2015, estuvo dentro de los 10 países con 
mayor producción de acuicultura20. Sin embargo, la llegada 
de la cuarta revolución industrial trae desafíos importantes que 
como país se deben afrontar. 

La acuicultura es una industria que 
se desarrolla en conjunto con el 
medioambiente, es decir la inter-
vención humana y los entornos ma-
rinos conviven en un ambiente para 

una mejor producción. Pero, el me-
dio ambiente se está convirtiendo en 
la mayor preocupación mundial, por 
lo tanto, trae consecuencias para el 
desarrollo de la acuicultura18. 

Visión a la chilena2

En Chile, se ha entendido la impor-
tancia estratégica de la acuicultura 
y la pesca, en especial la capacidad 
de creación de empleos que tiene 
en la Región de Los Lagos y de Ay-
sén. Es así, que el programa Trans-
forma pesca y acuicultura, se plan-
tea los siguientes objetivos: 

• Desarrollar productos y mercados 
que respondan adecuadamente 
al escenario actual, favoreciendo 
la migración de las empresas y los 
actores involucrados desde el his-
tórico modelo de ingresos por volu-
men al de ingresos por incremento 
de precios en mercados nicho o de 
mayor sofisticación.

• Minimizar el riesgo de pérdida de 
las cuotas de mercado de las ex-
portaciones chilenas actuales y fu-
turas, ante una creciente exigencia 
de mayores estándares de susten- 
tabilidad por parte de los consumi-
dores de los países receptores de 
nuestros productos del mar. 

Con estos objetivos se pretende ac-
ceder a mercados de nicho y no per-
der espacio en el mercado en base 

al aumento de los estándares de 
sustentabilidad. Ambos, apuntando 
a una mayor calidad del producto 
nacional. Para conseguirlo ya hay 
dos iniciativas importantes:

• Más Mar, que busca diversificar 
la matriz productiva de la Región de 
Coquimbo. Su centro está en insta-
lar capacidades tecnológicas para 
agregar valor a la biomasa marina19.

• Acuicultura y pesca sustentable, 
Programa que tiene al desarrollo 
de tecnológico como prioridad, de 
modo que permitan lidiar con la ur-
gencia a nivel mundial por mayores 
estándares de sustentabilidad.

Tendencia

Los últimos años, la acuicultura ha experimentado un 
constante crecimiento respecto a las otras industrias ali-
menticias, lo que se traduce que en 2020 aumentará un 
4%, propiciado por los beneficios nutricionales de este 
producto

Crecimiento 
de la 
demanda

Cada año, ocho millones de toneladas llegan al mar, lo 
que para el 2050 podría dejar con un océano que tendrá 
más basura que peces. Esta preocupación mundial se 
traduce en un aumento en el uso de materiales totalmen-
te biodegradables (desplazando el consumo del plástico) 
y el desarrollo de materiales con menor toxicidad

Prevención 
de la 
polución

El descuido del desarrollo ha llevado, en muchos casos, a 
la destrucción de costas habitadas. Con esto, no solo se 
está perdiendo una oportunidad de desarrollo, sino que 
las especies de ese espacio. Es por esto, que el desarro-
llo de una regulación coherente es la piedra angular del 
de- sarrollo marino

Protección de 
los hábitats

18 http://www.fao.org/3/a-i4691e.pdf
19 http://www.chiletransforma.cl/2017/08/07/programa-estrategico-mas-mar/
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Industria 4.0 • Acuicultura
Transformación Digital3

Mejor ecosistema de 
cuidado

Realidad aumentada para la 
relación con el mar

Las granjas de cultivo son un espacio de mu-
chas incertezas, ya que no se puede cuidar 
a los peces de manera efectiva, además que 
se pueden afectar mucho los ecosistemas. 
La capacidad de crear una granja artificia, 
con un control centralizado donde el internet 
de las cosas permita la conexión entre diver-
sos dispositivos, podría llevar esta industria 
a nuevos niveles de eficiencia. 

Hasta ahora, la única forma que disponíamos 
para relacionarnos con el mar era simplemente 
visitarlo, lo que lleva a un sinfín de restricciones 
o costos, que mediante la realidad aumen- tada 
nos podría entregar la herramienta para poder 
visitar la acuicultura desde un despacho o un 
salón de clases. 

Inteligencia artificial para la 
mejor toma de decisiones

La capacidad de recolección de datos de los 
sensores y el desarrollo de la inteligencia ar- 
tificial, son las herramientas necesarias para 
poder pronosticar el futuro de las granjas y de 
este modo, mejorar sus resultados. 

Casos de Éxito

iFarm es una iniciativa de Cermaq que me-
diante la vanguardia tecnológica pretende 
crear granjas que permitan el cuidado de 
cada pez de forma individual pero dentro de 
un entorno natural20.

La Universidad Noruega de Ciencia y Tecnolo- 
gía diseñó un programa de realidad aumenta- 
da donde pueden bucear entre salmones y ali- 
mentarlos, entre otros, promoviendo el estudio 
de esta área o enseñando sobre el cultivo sin el 
riesgo de estar en el océano. 

Aqua Cloud: Desarrollado por el Seafood Inno- 
vation Cluster, se ha encargado de ayudar en 
la gestión de la salud de los peces mediante el 
uso de datos recolectados21.

20 https://www.cermaq.com/wps/wcm/connect/cermaq/news/ifarm-cer-
maq-towards-individual-based-farming 
21 http://www.seafoodinnovation.no/article/213/AquaCloud_The_use_of_artificial_
intelligence_in_sea_lice_management
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La mayor necesidad de la acuicultu-
ra es la capacidad de desarrollarse 
de forma sostenible, siendo ca- paz 
de convivir medioambiente sin des-
gastarlo, ya que solo así podrá se-
guir creciendo como industria. El 

desarrollo de nuevos materiales y la 
capacidad de desa- rrollar granjas 
inteligente, serían claves para llevar 
la industria chilena a una de clase 
mundial. 



Industria 4.0 • Alimentos

Tendencias Globales1

Chile tiene importantes motivos para preocuparse del sector de 
los alimentos, ya que alcanzan un 31% de las empresas a nivel 
nacional y entregan un 23% de los empleos generados en el 
país. Se debe robustecer, ante los cambios venideros.

Esta industria mezcla desde la 
producción del producto hasta su 
preparación para finalmente llegar 
al usuario final. El objetivo de esta 

distinción nos permite diferenciar 
entre las tendencias globales que 
estarán presentes este año.

Visión a la chilena2

Chile Transforma plantea tres obje-
tivos generales en el sector alimen-
tos, con ciertos programas que lo 
apoyan: 

• Se busca crear mayor valor agre-
gado al producto, de modo que 
permita posicionarse en mercados 
internacionales.

• Se busca responder a los requeri-
mientos crecientes de calidad, ino-
cuidad y restricciones normativas y 
legales. 

• Se busca mejorar el tejido entre 
los centros I+D, las universidades 
y el sector privado. 

Éstos, son objetivos que mejoran la 
producción en base a la mejor arti-
culación de actores del ecosistema. 
Es por eso, que al revisar sus progra-
mas todos están fuertemente arrai-
gados a la capacidad de innovación 
que debe desarrollar la industria. 
Además, otro factor a considerar, es 
que cada región posee un programa 
asociado al producto que produce. 
Es así, como Valparaíso posee un 
programa de fruticultura, Aysén uno 
de desarrollo de la industria bovina 
y O’Higgins al desarrollo de hortali-
zas, entre otros. 

Tendencia

Habla de una nueva actitud que los consumidores están 
tomando hacia los alimentos. Están verdaderamente in-
teresados en aquello comen, muy alineados con la ge-
neración de los millenials, que buscas saber de dónde 
vienen sus alimentos (la marca está alineada con sus 
valores, entre otros)

Consumidores 
de mente llena

Tomando en cuenta la importancia que tiene la alimen-
tación en la salud, se hace tendencia la neuronutrición, 
que mira cómo la alimentación afecta el cerebro (mezcla 
de técnicas médicas y nutricionales para la mejora de 
capacidades físicas y mentales)

Neuronutrición 
y biohacking

El esperado aumento de la población mundial y el cam-
bio climático, representan un desafío para la industria 
de los alimentos donde las personas están prefiriendo 
un contacto cada vez más directo con las granjas, com- 
prando los alimentos directo a quienes los cultivan. Con 
esto, muchas granjas están buscando su espacio dentro 
de la ciudad

Cultivo de 
alimentos
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Industria 4.0 • Alimentos
Transformación Digital3

Crecimiento de comida 
inteligente

Agricultura 
celular

La capacidad de conectar diversos dispositi-
vos a la red, además de poder usarlos para 
predecir su futuro y obtener un desempeño 
óptimo en el desarrollo de los alimentos. Su-
mado a la inteligencia artificial, permitiría 
obtener el insight del desarrollo de las gran-
jas. 

El proceso general desde donde se obtienen los 
alimentos, hasta cuando a los animales los di-
gieren y en su procesamiento se obtiene carne 
y leche, entre otros. Actualmente, esto podría 
empezar a quedar atrás con las empresas que 
mezclan nutrientes de las plantas (y extraen 
nuevos alimentos de esa combinación).

Reemplazo 
automático

La posibilidad de recibir el producto que se aca-
bó de forma automática ahora es real. Con la 
mezcla del big data, la inteligencia artificial y el 
internet de las cosas se podría predecir cuándo 
los recursos se acabarán, y solicitarlos antes.

Casos de Éxito

Cowlar22, es un collar que se pone al gana- 
do para poder hacer un seguimiento indivi-
dual a cada animal, optimizando la alimen-
tación y mejorando el manejo del estrés, 
entre otros. 

ImposibleFoods23, ha empezado a crear car-
ne desde las plantas, buscando conservar su 
sabor y enfocando su trabajo en conquistar a 
aquéllos que les gusta la carne.

Boxed24, con el uso del big data, predice hábi-
tos individuales de los clientes permitiendo re-
cordarles que hagan sus pedidos con un plazo 
prudente.

22 https://cowlar.com/
23 https://www.impossiblefoods.com/
24 https://www.cbinsights.com/company/boxed

Los alimentos tienen el desafío de 
encantar al nuevo público existen-
te. Para eso está el desarrollo de 
las marcas éticas que permitan al 
consumidor satisfacer el deseo de 
saber qué consumen. En cuanto a 
la distribución, el desarrollo de ca-
denas más eficientes es clave para 
la mejora de la industria. 

Los trabajadores del futuro deben 
ser capaces de identificar los de-
seos de este nuevo consumidor y de 
trabajar para la mejora continua de 
los procesos, tanto en la producción 
como en la distribución. 
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Industria 4.0 • Comercio

Tendencias Globales1

En Chile, el 35% de las ventas se realiza en este sector. Por lo 
tanto, es de gran importancia estratégica para el país. Para cen-
trar este análisis, nos enfocaremos en el retail y en el e-com-
merce, sectores que están sufriendo grandes transformaciones 
a nivel global. 

La forma de relacionarse está cam-
biando alrededor del mundo, im-
pactando al retail y destacando al 
e-commerce como una posibilidad 

de encontrarse con los clientes nue-
vamente. Es quien satisfaga a este 
nuevo cliente, el que manejará el 
comercio. 

Visión a la chilena2

Actualmente, en Chile no existe un 
proyecto de transformar comercio 
como sector económico en sí, pero 
la Cámara de Comercio de Santiago 
tiene visiones del escenario. 

En los últimos tres años, las com-
pras online han crecido en promedio 
un 29%.  Los distintos actores del 
comercio ven este escenario como 
una oportunidad de inversión y cre-
cimiento de ventas. Por otro lado, 
en el retail chileno se han mostra-
do diversas tendencias, que tienen 
como principal objetivo la mejora de 
la eficiencia y la productividad, dado 
en un escenario donde la tecno- lo-
gía tiene mucho que decir y con las 
ventas online al alza. 

La otra cara de la moneda respecto 
al retail es la mala reputación que 
tiene entre los consumidores. Se-
gún datos del SERNAC25,  el 40% 
de los reclamos a la banca asocia-
da a un retail, no se acogen o no 
responden. Por otro lado, la misma 
CCS saca un documento donde em-
pieza a valorar la economía digital 
en Chile, distinguiendo tres áreas 

grandes: Infraestructura de softwa-
re y servicios, telecomunicaciones 
y comercio el electrónico, donde el 
último es el 64%, volviendo a re-
calcar la importancia del comercio 
electrónico. 

Dicho lo anterior, lo que se perspec-
tiva para Chile en objetivos a nivel 
trabajo en el actual Gobierno, es la 
capacidad de duplicar los empleos 
y mejorar su calidad, y la cantidad 
de trabajo que genera el comercio, 
podría ser un pilar importante para 
este objetivo. En objetivos más es-
pecíficos, se planea regular las eco-
nomías colaborativas, pudiendo ser 
tanto una oportunidad como una 
amenaza a la libre entrada de tec-
nologías disruptivas; además, me-
jorar las competencias del SERNAC, 
dejando la tarea al retail para la 
mejora de sus servicios, pensando 
en un organismo regulador que ven-
dría con más fuerza. 

Tendencia

La facilidad de los usuarios para acceder a la informa-
ción tiene como consecuencia una nueva forma de to-
mar decisiones. Éstas se tomarán mediante dispositivos 
móviles, por lo que se podrá crear y moldear una única 
experiencia de compra pensada en ellos

Un consumidor 
empoderado

La economía digital se entiende como las relaciones de 
mercado que se realizan en un entorno digital, espacio 
donde la economías colaborativas como Uber o Airbnb 
han llegado a revolucionar ciertas transacciones

Crecimiento de 
la economía 
digital

La llegada de las nuevas tecnología trae consigo nuevas 
formas de gestión, donde las funciones como inventaria-
do, empaquetado y embalaje tienen un gran potencial de 
automatización, mejorando la efectividad del servicio y 
afectando la forma en que se relaciona la fuerza de tra-
bajo con la empresa

Automatización 
empresarial y 
laboral

25 https://www.sernac.cl/wp-content/uploads/2017/11/30_11_17-Ranking-Ban-
ca-Retail-octubre-2017.pdf
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Industria 4.0 • Comercio
Transformación Digital3

Internet de las cosas y la 
colección de  datos

Experiencia de 
compra digital

El internet de las cosas permite conectar 
dispositivos, de los cuales obtener datos de 
compra: De stock, de resultado de promocio-
nes, entre otros, siendo una buena oportu-
nidad para conocer a los clientes de mejor 
manera e incluso entregando una mejor ex-
periencia al usuario. 

Poder comprar online es una realidad desde 
hace tiempo. El desafío está en la capacidad de 
nutrir esa experiencia para que el cliente quiera 
volver a la tienda virtual. 

Big data en el 
e-commerce

La cantidad de datos que genera el e-commer-
ce es el espacio propicio para el uso del big 
data. Sumado a la inteligencia artificial, se po-
dría crear un ecosistema de compras más inte-
ligente y autodidacta. 

Casos de Éxito

Carrefour: Supermercado francés donde los 
clientes pueden usar un dispositivo móvil, 
adjunto al carrito, que les muestra las rutas 
de compra y las promociones personaliza-
das. Permite recolectar los datos sobre el 
comportamiento del cliente. 

Pinduoduo es una de las primeras social e-com-
merce start up que mezcla la experiencia de las 
redes sociales con la de compra. 

Amazon: Sistema, implementado hace años, 
que en base a la experiencia y las tendencias 
entrega una mejor experiencia de usuario. 

El comercio tiene dos grandes as-
pectos a considerar, el e-commer-
ce, donde es necesaria la creación 
de mejores plataformas; y el retail, 
transformando la experiencia de 
usuario. La economía digital crece 

en Chile y los trabajadores de esta 
industria tienen como principal de-
safío, que esta industria sea atracti-
va para el nuevo consumidor. 
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Industria 4.0 • Cuadro Comparativo Industrial
Tendencia 
tecnológica

Oferta 
del futuro

Uso de big data para 
el conocimiento del 
cliente

Turismo Con un gran conocimiento 
de usuario entregando así la 
experiencia que quieren

Un turista que busca 
una experiencia pre-
parada para él

3,6% Capacidad de análisis de 
datos y capaz de captar 
las expectativas del cliente

Desarrollo de un aná-
lisis de datos en el 
momento mediante 
sensores, que permita 
un óptimo proceso de 
construcción

Construcción Con gran capacidad de pre-
dicción en la construcción

Enfocada a la creación 
de construcciones con  
altos estándares de 
sostenibilidad

12,9% Un trabajador que es ca-
paz de trabajar con máqui-
nas en su día a día

Desarrollo de máqui-
nas semi autónomas 
para el trabajo en te-
rreno

Minería

Una minería segura con el 
desarrollo de los procesos 
óptimos, siendo las máqui-
nas protagonistas de la ex-
tracción

Enfocada a los intere-
ses de las comunidad, 
exigiendo altos están-
dares de sostenibili-
dad

1,3% Un trabajador que debe-
rá operar máquinas más 
sofisticadas en la gestión 
minera

Desarrollo de granjas 
inteligentes

Acuicultura Con granjas capaces de ser 
independientes del medio 
ambiente, dejando un bajo 
impacto ambiental

Organismos estatales 
preocupados del im-
pacto en el medioam-
biente

1% Un trabajador empático 
con el medio ambiente. 
Capaz de usar las máqui-
nas para un trabajo más 
eficiente en las granjas de 
cultivo

Industria con un de-
sarrollo inteligente de 
sus productos

Alimentos Desarrollando productos de 
primera calidad que cum-
plan los requisitos de los 
nuevos clientes

Un usuario que quiere 
saber al detalle lo que 
está comiendo. Su 
procedencia y los be-
neficios que le traerá

11,3% Trabajadores con la capa-
cidad de entender a los 
nuevos consumidores, y 
de desarrollar nuevos ali-
mentos de vanguardia

Uso del e-commerce 
como plataforma cen-
tral de transacción

Comercio Una oferta con un servicio 
al cliente excelente, apro-
vechando el big data y las 
redes sociales como herra-
mientas

Un cliente empode-
rado, interesado en 
la procedencia de los 
productos que consu-
me y que busca una 
experiencia persona-
lizad

16,1% Trabajadores capaces de 
crear servicios de excelen-
cia para el usuario, usan-
do la tecnología como he-
rramienta para conocerlo

Demanda 
del futuro

Masa 
trabajadora 
actual26

Tipo de trabajador 
del futuro

Sernatur, Subse-
cretaría de Turis-
mo

Organizaciones
representantes

Poseer destinos 
de turismo inte-
ligente y soste-
nible

Visión
chilena

Ministerio de 
Obras Públicas, 
Serviu, Dirección 
General de Obras 
Públicas

Procesos de 
gestión de datos 
con el uso de big 
data y un diseño 
de construcción 
sustentable

Ministerio de 
Minería
Sernageomin
Enami
Cochilco
Codelco

Minería con al-
tos niveles de 
competitividad, 
incluyente con 
las comunida-
des y sostenible

Sernapesca Un país con una 
d i v e r s i f i c a d a 
matriz producti-
va y de desarro-
llo sustentable

Ministerio de Agri-
cultura
INDAP
SAG
CONAF

Mejorar la cali-
dad de alimen-
tos para entrar 
al mercado in-
ternacional

Cámara de Co-
mercio de Santia-
go
Direcon
DECOEX

Desarrollo de 
una economía 
digital, con cen-
tralidad en el 
desarrollo del 
comercio digital
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¿Qué es la Transformación Digital?

Personas 
digitales

Nuevas 
tecnologías

Nuevos modelos
de negocio

1 2 3
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Formación y Aprendizaje del futuro27

27 State of EdTech 2017-2018, EdTech Digest

240 

se invirtieron el año 2017 en com-
pañías dedicadas a la EdTech

billones 
de dolares

se estima que valdrá el mercado 
e-learning en 2023

9.92 billones 
de dolares

es el valor que se le da a Uda-
city, empresa que provee cur-
sos online

1
billón
de 
dolares

de los estudiantes piensa que 
las herramientas de aprendiza-
je digital los ayudan a retener 
conceptos

94
%

millones de 
usuarios tie-
ne coursera

de los jóvenes, entre 15 y 18 
años, posee dispositivo móvil

se estima que valdrá el mer-
cado de la realidad virtual 

equipos construyen el futuro 
de la educación en más de 50 
países en el mundo84%

243 billones 
de dolares

30
15.000
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Movimientos, cambios e innovaciones

Turismo y transporte

Salud

Energía

Manufactura

Utilities

Farma

#7

#9

#11

#8

#10

#12

Productos y servicios tecnológicos #1

Retail #3

Telecomunicaciones #5

Media y entretenimiento #2

Servicios financieros #4

EDUCACIÓN #6

Ranking de industrias según su potencial de dis-
rupción digital.

Millones de euros

El mercado global del e-learning sigue mostrando 
ritmos de crecimiento fuertes, que se estiman a 
una tasa anual del 7,9% entre 2012 y 2016 hasta 
alcanzar los 51.500 millones de dólares (46.116 
millones de euros) en 2016. Regiones como Asia, 
Europa del Este, África y Latinoamérica son las 
que más empujarán de ese crecimiento.

28 http://www.iftf.org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf

Clasificación de sectores por potencial de disrupcion digital28

El mercado global del e-Learning
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ES millones de euros en 

ingresos durante 2013

millones de euros en 
ingresos durante 2016

Tasa de crecimiento 
anual

6.089

7.200

5,8%

El sector de la educación en datos

Las previsiones del Global Center for 
Digital Business Transformation sitúan 
al sector de la educación en un punto 
intermedio, entre las principales áreas 
de actividad, en materia de impacto 
de la disrupción digital en 2020. 

Los extremos son el sector tecnológico 
(máximo potencial) y el farmacéutico (menor 
potencial). Aunque muchos de los líderes  
de las organizaciones educativas consideran  
que las propias instituciones incumbentes 
serán la principal fuente de disrupción en  
el sector, que se encuentra situado en un 
nivel medio de impacto de la digitalización, 
otra parte importante de ellos también cita 
como generadores de transformación  
a las empresas de tecnología educativa  
(ed-tech), como por ejemplo los proveedores 
de MOOCs

El mercado global del e-Learning sigue 
mostrando fuertes ritmos de crecimiento, 
que se estiman a una tasa anual del 7,9% 
entre 2012 y 2016 hasta alcanzar los 51.500 
millones de dólares (46.116 millones de 
euros) en 2016. Regiones como Asia, Europa 
del Este, África y Latinoamérica son las que 
más tirarán de ese crecimiento.

1.  http://www.imd.org/news/IMD-and-Cisco-launch-the-Global-Center-for-Digital-Business-Transformation.cfm
2. https://www.docebo.com/landing/contactform/elearning-market-trends-and-
forecast-2014-2016-docebo-report.pdf

Fuente: Digital Vortex. How Digital Disruption Is Redefining Industries; Global Center for Digital Business 
Transformation -DBT Center-, IMD y Cisco, 2015 1

Fuente: E-Learning Market Trends & Forecast 2014 - 2016 Report, Docebo, 2014 2

6    • Educación • Transformación Digital

Clasificación de sectores por potencial 
de disrupción digital 
Ranking de industrias según su potencial de disrupción digital

Productos y servicios tecnológicos #1
Media y entretenimiento #2
Retail #3
Servicios financieros #4
Telecomunicaciones #5
EDUCACIÓN #6
Turismo y transporte #7
Manufacturas #8
Salud #9
Utilities #10
Energía #11
Farma #12

El mercado global  
del e-Learning
Millones de euros

Mercado  
global elearning 

Tasa  
de crecimiento anual,  
periodo 2012-2106 

46.116 
M€

7,9%

El mercado del e-Learning 
en Europa Occidental
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Movimientos, cambios e innovaciones 

1. La educación “Cloud”

5. Cambios en la Reglas 
del Juego

2. La “formación y ges-
tión Mobile”

6. Foco en el usuario y el 
Valor

El sector educativo, entendido 
en un sentido amplio, es cada 
vez más dependiente de las ac-
tividades a distancia (educación 
o formación), por lo que la utili-
zación de las posibilidades y los 
servicios que ofrece la nube se 
ha convertido en algo necesario 
y estratégico

El sector de educación para el 
trabajo y la productividad será 
uno de los principales ejes de 
preocupación e intervención de 
las administraciones de gobierno 
futuras

El fenómeno de la movilidad y de 
la disponibilidad y uso de las tec-
nologías móviles es una realidad. 
“Todos” cuentan con smartphone 
(estudio 1). A la vez, se sofistican 
y ofrecen más prestaciones, ba-
sadas tanto en el hardware como 
en el software (aplicaciones) 
sumadas a nuevos servicios (o 
potenciales convenios); con gran-
des player disponibilizan el conte-
nido a toda la red. Los alumnos 
ponen sus propios recursos al 
servicio de la formación

Mientras el partido se juega, en 
lo formal y administrativo, desde 
la tecnología y los nuevos servi-
cios centrados en el valor (hibri-
dación), el foco de preocupación 
será el usuario - “cliente” del pro-
ceso de formación, “personaliza-
ción”, “customer experience” 

3. IoT

7. Realidad Virtual e 
Inmersión

4. Nuevos Modelo 
de Negocios

8. Foco en el usuario y el 
Valor

Las tecnologías IoT, suponen una 
importante fuente de transfor-
mación digital con impacto en 
muchos campos, como la edu-
cación y la formación, objetos 
conectados, weraebles, robótica, 
makers, programación (habilidad 
de), etc.

Nuevos framework, procesos y 
tecnologías en industrias “repeti-
tivas” se comienzan a trasladar a 
todo tipo de industria con alta ve-
locidad de desarrollo, generando 
nuevo material con control y data

Se eliminan los intermediarios 
y emergen los generadores de 
valor de forma directa con los 
beneficiarios y clientes de los di-
versos servicios. Modelo con pla-
taformas habitantes centrado en 
el valor

Mientras el partido se juega en 
lo formal y administrativo, desde 
la tecnología y los nuevos servi-
cios centrados en el valor (hibri-
dación), el foco de preocupación 
será el usuario - “cliente” del pro-
ceso de formación, “personaliza-
ción”, “customer experience” 
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Formación y Aprendizaje del futuro
EdTech StartUp

A nivel mundial, el nivel de inversión 
e interés por las tecnologías educa-
tivas ha aumentado. Ante este esce-

Mantener en mente

• La educación digital es una 
gran oportunidad para entregar 
acceso a la educación a aqué-
llos que no han podido capaci-
tarse históricamente. 

• Invertir en lo digital, mediante 
un proceso adecuado de imple-
mentación, permite construir 
productos que tienen impacto, 
que son replicables y escalables.

• Para aprovechar la oportuni-
dad que la transformación digi-
tal está entregando se necesita 
desarrollar habilidades digitales.

• Habilitar tecnología, como in-
ternet o computadores, no en-
trega resultados por sí solo.

nario se han categorizado distintos 
tipos de iniciativa que podrían ser 
útiles para un entorno educativo.

Categoría

Broad online 
learning

Traducción Descripción Exponentes

Amplio aprendi-
zaje en línea

Cursos online que abordan distintas áreas y contenidos Udemy
Coursera

Learning mana-
gement system

Sistema de ges-
tión de aprendi-
zaje

Plataformas que mejoran la relación profesor, estudiante 
y padres. Entre otros, monitorean el progreso de los estu-
diantes

Amplifier 
Fresh grade

Career develop-
ment

Desarrollo de 
carrera

Proveen cursos completos de entrenamiento a empresas y 
personas, incluso financieros

Full Bridge
Open Sesame

Language lear-
ning

Aprendizaje de 
idiomas

Empresas que se dedican a facilitar el aprendizaje de idio-
mas

Duolingo
iTutorGroup

Tech learning Aprendizaje 
tecnológico

Plataformas que entregan un aprendizaje amplio, pero con 
el foco en un aprendizaje más específico

Codeacademy
Galvanize

Study tools Herramientas 
de estudio

Proporcionar herramientas tecnológicas que consoliden y 
faciliten el aprendizaje

Studyblue
Grammarly

School adminis-
tration

Administración 
de escuela

Dedicadas a facilitar la administración de una escuela Certica
Examity

Learning 
analytics

Análisis de 
aprendizaje

Coleccionan datos sobre cómo le va a los estudiantes para 
poder aportar en la personalización del aprendizaje 

BrightBytes
Panorama
Education
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Formación y Aprendizaje del futuro
Habilidades digitales para maestros y aprendices

La sala de clases no puede quedar-
se fuera de la transformación digi-
tal. Es por esto, que el uso de nue-

Es importante destacar que, inves-
tigaciones muestran que la actitud 
es el mayor predictor de éxito del 
IQ. Si esto se suma a un desarrollo 
mental enfocado al desarrollo, ge-
nera una fuerza de trabajo capaz 
de aceptar cada desafío como una 
oportunidad de aprendizaje29.

La relevancia de estos estudios es 
la orientación que se le entrega al 
aprendizaje: Si capacitas solo en 
base al contenido, pero sin una mo-
tivación o sin preparar al trabajador 
a los desafíos, esta capacitación 
caería en terreno infértil y no se 
desarrollaría una fuerza de trabajo 
que esté preparada para los cam-
bios venideros. 

29https://www.weforum.org/agenda/2017/08/heres-why-your-attitude-is-more-im-
portant-than-your-intelligence

vas tecnologías también se hace 
vital para profesores y estudiantes. 

Profesores

Crear material digital con el objetivo que la nueva forma 
de educar sea capaz de captar la atención del estudian-
te, tendrá un efecto positivo en el aprendizaje

Crear un portafolio digital que sea capaz de conservar 
el material realizado anteriormente, siendo parte de una 
mejora constante

Manejar herramientas de gestión para poder entregar 
herramientas que faciliten la organización y la colabora-
ción de los estudiantes

Explotar recursos tecnológicos tales como la realidad au-
mentada, para mejorar la experiencia pedagógica

Poner la responsabilidad en el estudiante, posicionándo-
lo como protagonista del aprendizaje y dejando claro que 
el profesor es un facilitador

Estudiantes

Programar. Siendo la tecnología un impulsor de cambio 
en todas las industrias, la capacidad de desarrollarla 
creando nuevas funciones es una necesidad básica

Evaluación de la información. Actualmente, cualquiera 
puede desarrollar contenido en internet, por lo que, la 
necesidad de discriminar la información verdadera, es 
prioritaria

Colaboración en ambientes digitales. La capacidad de 
trabajar sin estar presencialmente con un colega es una 
ventaja de internet, y la capacidad de usarla, depende 
de las capacidades de gestión que se les entreguen a los 
estudiantes

Uso de las redes sociales. Al ser una herramienta tan 
usada, solo su uso correcto permite tener a estudiantes 
que estén mejor conectados con la realidad

Análisis de datos. Dada la cantidad de información que 
se genera online, solo los estudiantes preparados para 
entender estos datos, serán capaces de ver oportunida-
des de innovación y desarrollo
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Barreras - Oportunidades para la transformación

La “mezcla de lo 
privado y lo público”

Falta de conocimiento 
de tecnologías por el 

ecosistema

“Limitación” de recursos 
del actual modelo con  in-

termediarios

Apego a los paradigmas 
análogos de educación 

Incapacidad para absorber 
las innovaciones de manera 

ágil

Velocidad de reacción en 
ambientes actuales

Escasez de competencias 
tecnológicas en la industria 
(liderada por educadores)

Escasez de contenido “di-
señado” para el mundo 

digital (requiere repensar lo 
actual)

Cambios y nuevos modelos 
desde la regulación y la 

normativa que estimulan 
nuevas oportunidades

1

4

7

2

5

8

3

6

9
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 El proyecto de 
transformación
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El Proyecto: Objetivos
¿Cómo abordamos las implicancias e impactos de 
la tecnología y la transformación en la industria de 
la Capacitación?

El desafío consiste en construir una visión de futuro del sistema de for-
mación continua y capacitación para el mundo laboral, involucrando a 
los actores relevantes en todos sus niveles y considerando el impacto 
actual de la tecnología (tanto en los procesos de entrenamiento y certi-
ficación de los beneficiarios y facilitadores, en los procesos de gestión y 
administración, así como también en el impacto que generará la tecno-
logía a nivel del modelo de negocios y las interacciones entre los actores 
actuales y actores nuevos que surgirán, producto de la transformación 
digital).

Convocar a los principales stake-
holders y expertos, tanto de la 

industria de la capacitación como 
de la industria TIC e innovación, 

en una estructura tipo “mesas de 
trabajo” para el desarrollo y sociali-

zación del proyecto. 

Construir la visión y la ambición del 
sistema de forma participativa y 

colaborativa con los stakeholders, 
en el contexto de industria de la ca-
pacitación y la formación continua 

del futuro, tanto desde el punto 
de vista de lo digital como de lo 

relacionado a modelos de negocio 
e interacciones. 

Definir los lineamientos, alcances y 
gobernanzas de una institucionali-
dad que permita darle continuidad 
y vigor a los esfuerzos actuales de 
transformación que se han imple-
mentado, así como también, que 

lideren y coordinen la ejecución de 
los nuevos proyectos del futuro. 

Construir un roadmap de traba-
jo en distintos dominios de la 

transformación digital (proyectos, 
personas, modelos de negocios, 

legales, etc.) en base a un ejercicio 
de priorización consensuado. En 

definitiva, que sea la agenda de tra-
bajo de la institucionalidad, la que 
soporte este esfuerzo de transfor-

mación. 

Objetivos del Proyecto

1 2 3 4
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Modelo 3D (dream, design, deliver) 
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Taller 1: Talleres de co-construcción
En este taller, los participantes debían comenzar a construir la idea o el 
“dream” respecto a lo que se deseaba como ideal de construcción dentro 
del sistema de capacitación. Para esto, debieron comenzar a realizar los 
siguientes ejercicios: 

Resultados consensuados 
por grupo

SPECIAL REPORT: CRISIS IN SPECIAL REPORT: CRISIS IN

SPECIAL REPORT: CRISIS IN SPECIAL REPORT: CRISIS IN

CONCEPTOS

¿CÓMO LLEGAR?

CONCEPTOS

¿CÓMO LLEGAR?

CONCEPTOS

¿CÓMO LLEGAR?

CONCEPTOS

¿CÓMO LLEGAR?

BIG BANG EN 
LA EDUCACIÓN 
CONTINUA

Pertinencia
Tecnología
Transparencia
Articulación
Colaboración

FORMACIÓN 
CONTINUA 

INTEGRADA Y 
RESPONSABLE

CHILE 4.0

Interconexión
Creatividad sin límites
Inclusión e integración social
Conocimiento experiencial

Integración
Flexibilidad
Interdependencia
Pertinencia
Calidad

Transformación
Educación continua
Desarrollo Tecnología

Trabajo
Innovación
Futuro

PASO 2:
Cambio regulatorio 
(organización, 
sistema y actores)

PASO 4:
Evaluación

PASO 1:
Diálogo que 

construye objetivos

PASO 3:
Implementación 

(Blockchain, 
Portafolios personales, 

organización, 
rediseño del sistema

PASO 5:
Mejora

PASO 2:
Generar 
confianza

PASO 4:
Diseño permanente 
nuevas formas de 
aprendizaje

PASO 1:
Cuestionar colectivamente 

el actual modelo de 
capacitación

PASO 3:
Articulación 

actores (TODXS)

PASO 5:
Nuevo modelo de 

formación 
continua experiencial

PASO 2:
Establecer sistema de 
observación del 
mercado y sus 
tendencias

PASO 4:
Desarrollo de 
convenios

PASO 1:
Convocar a todos los 
actores en instancias 

permanentes y transversales 
de diseño y seguimiento

PASO 3:
Establecer 

estándares de 
calidad

PASO 5:
Materializar la 
accesibilidad 

para todos

PASO 2:
Tecnología - 
Data

PASO 4:
Articulación

PASO 1:
Transformación 

educacional (método)

PASO 3:
Modernización 

estado 
(Burócrata 

creativo)

PASO 5:
-
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De
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nalidad y gobernanza

DE LOS TRABAJA-
DORES DEL FUTURO

ÁMBITO 1: De capacitación a formación continua

ÁMBITO 2: De la norma y la regla a la calidad

ÁMBITO 3: Pionero en el desarrollo de nuevos modelos de entrenamiento

ÁMBITO 4: Modelo de incentivos con multi propósito

ÁMBITO 5: Flexibilidad en el sistema de financiamiento

ÁMBITO 6: Fomento en la innovación y las nuevas tecnologías

ÁMBITO 7: Nueva institucionalidad y gobernanza

Taller 1: Talleres de co-construcción
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ÁMBITO 1: De capacitación a formación continua 

ÁMBITO 2: De la norma y la regla a la calidad

ÁMBITO 3: Pionero en el desarrollo de nuevos modelos 
de entrenamiento 

ÁMBITO 4: Modelo de incentivos con multipropósito 

ÁMBITO 5: Flexibilidad en el sistema de financiamiento 

ÁMBITO 6: Fomento en la innovación y en las nuevas 
tecnologías 

ÁMBITO 7: Nueva institucionalidad y gobernanza 



Taller 1: Talleres de co-construcción
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Taller 2
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El “Comité directivo/ejecutivo de 
transformación digital e innovación 
de la industria” (o también nombra-
do en la jerga de los procesos de 
cambio como “Board de transfor-
mación e innovación”) se creó para 
efectos del desarrollo del proyecto 
en curso como una figura transito-
ria de gobierno del proyecto y proce-
so de transformación e innovación, 
cuyo rol -en esta etapa del proyec-
to- consiste en supervisar, controlar, 
monitorear, orientar y decidir res-
pecto al trabajo y al avance de los 
distintos elementos y líneas de ac-
ción que decantan del proceso. 

Constituido no formalmente desde 
el deseo de embarcarse en las ini-
ciativas, estuvo compuesto por los 
representantes de las OTIC apos-
tantes al proyecto y por los directi-
vos de SENCE, lo que fue formaliza-
do en una reunión el 17 de marzo. 

Hasta hoy, el comité o board, se 
ha centrado en darle coherencia y 
orientaciones de diseño al trabajo 
propuesto por la consultora, zan-
jando los espacios de conversación 
que buscan generar la propuesta de 
transformación. En ese sentido, ha 
velado por confirmar hasta hoy, que 
las agrupaciones propuestas y las 

Comité directivo • Mecanismo de gobierno transitorio

priorizaciones de trabajo sean las 
correctas y acordes a los retos que 
el comité, como un incumbente re-
levante de esta industria, considera 
centrales y relevantes de abordar 
para la transformación. 

Desde la perspectiva del proyecto y 
proceso, el propósito del comité di-
rectivo es acompañar el desarrollo 
del proyecto, apoyado por las meto-
dologías y las herramientas por par-
te del equipo consultor. Así es como 
en esta primera etapa, se centró 
en la revisión del trabajo realizado 
por la consultora. En un segundo 
momento, velará por validar las pro-
puestas y las orientaciones de las 
mesas de trabajo, así como de las 
definiciones estructurales y de base 
para enfocar el trabajo.

Por su parte, en la perspectiva de 
proyecto hacia el futuro, este co-
mité será el responsable de propo-
ner un “gobierno permanente de la 
transformación”, que en lenguaje 
y estructura del proyecto, corres-
ponde al producto entregable Nº7, 
denominado “Diseño de la insti-
tucionalidad de transformación e 
innovación, con foco en el plan de 
implementación y gestión de la es-
trategia”. En él se busca definir los 
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mecanismos que le den continuidad 
y gestión a la propuesta de trabajo 
(gobernanza).

Todo lo anterior, está dentro de 
un contexto que apunta hacia una 
transformación del sistema, gradual 
y con propuesta de profundización, 
que requiere movilizar a los actores 
del sistema y generar una sensa-
ción y tensión en torno al cambio. 
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Comité directivo desde el proceso

Desde una perspectiva de proceso 
de transformación, SENCE y el sis-
tema de formación de adultos se 
encuentran en un proceso de cons-
trucción y definición de un modelo y 
una estrategia, en el que conviven 
diversas iniciativas que impactan 
o modifican las reglas actuales de 
negocio, y por lo tanto, activan el 
interés de los actores incumbentes. 

En la cultura empresarial chilena 
y latina, se tiende a desarrollar ini-
ciativas de transformación de tipo 
top down, es decir, que surgen de 
la decisión y del impulso de la alta 
dirección hacia abajo para una im-
plementación desde las “ideas” 
que tienden a dejar de lado la expe- 
riencia y la prática. En cuanto a las 
políticas públicas, la imposición, 
por más bien intencionada o que se 
tenga el juicio de correcta, no logra 
funcionar en la práctica. 

Por lo anterior, se propuso un tra-
bajo participativo en el cual la ge-
neración de iniciativas provenga de 
diversas fuentes: Bottom up, inicia-
tivas innovadoras desde el exterior 
con acciones de scouting de pro-

yectos y/o procesos de innnovación 
abierta y de proceso de co-creación 
con los actores relevantes del siste-
ma desde los retos definidos.

Independientemente de cómo sur-
gen y se impulsan las iniciativas, es 
necesario definir y unificar un relato 
consistente y coherente que permi-
ta enfrentar las resistencias y las in-
certidumbres que caracterizan a es-
tos procesos de cambio en diversos 
términos. También, dar un orden y 
prioridad al impulso de la agenda 
futura de implementación.
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Propósito del comité directivo

Velar por el buen funcionamiento y 
la orientación del proyecto según las 
directrices de líderes y autoridades

Brindar apoyo en la agenda de tra-
bajo y en el roadmap de desarrollo 

del proyecto

Decidir y proponer a la organización del 
proyecto, el sistema de orientaciones y 
mejoras en los procesos que permitan 
impulsar las iniciativas. Darles norte a 

los distintos espacios de trabajo

Validar y aprobar las defini-
ciones que decanten de los 

distintos espacios de trabajo 

Proponer y diseñar estrategias para 
movilizar las propuestas emanadas 
del proyecto en los espacios y nive-

les que sean necesarios
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Ámbitos y preocupaciones del comité directivo
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Estructura y miembros del comité directivo

Dado el enfoque y la metodología 
de trabajo del proyecto y por la ne-
cesidad de lograr resultados en el 
corto plazo, ésta es una definición 
de estructura “lean” para funcionar.

El comité está liderado por SENCE y 
la contraparte técnica del proyecto. 
La coordinación para las activida-
des que deben ser realizadas por el 
comité serán realizadas por el ges-
tor SENCE. Se propone una agenda 
acorde a las etapas, entregables e 
hitos del proyecto. 

• Director Nacional SENCE

• Subdirector SENCE  

• Coordinador de Proyecto SENCE 

• Asesor Ministerio del Trabajo y 
Previsión Social

• Gerente General OTIC SOFOFA 

• Gerente General OTIC CCHC 

• Gerente General OTIC CNC 

• Gerente General OTIC BanOtic 

• Equipo Consultor 

Modelo Nueve miembros

Sentido del Comité

1 3

2
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• Es una figura de apoyo a la cohe-
rencia e impacto del proyecto.

• Es un equipo que da una bajada 
de la estrategia a la práctica.

• Seguimiento de actividades y 
compromisos. 

• Promotores de las propuestas de 
futuro.



Agenda de comité directivo dentro del proyecto
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Espacios de conversación para la transformación
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 “Book of dream” 
de calidad en el sistema



¿Qué entendemos por calidad?

Framework para la construcción 
y gestión de un modelo de for-

mación o entrenamiento laboral, 
que apunte a la inserción de las 
personas en la matriz productiva 
de manera efectiva (cumple su 

propósito) y eficiente (optimiza el 
uso de recursos), y procura tener 
un alto estándar en los diversos 

componentes del proceso.
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La European Training Foundation 
(ETF) es una fundación que aporta 
para obtener lo mejor de su capital 
humano a países en vías de desa-
rrollo. En particular, plantea que 
existen dos razones fundamentales 
para la gestión de calidad de los sis-
temas de capacitación: 

1) La capacitación profesional es 
uno de los subsistemas del sistema 
educacional más complejos. 

2) La perspectiva sistémica es cru-
cial en los temas de calidad, ya que 
los resultados de este subsistema 
es un efecto combinado de todas 
sus variables. 

En la última década, la demanda 
por una mejora en la calidad de la 
educación y la capacitación ha au-
mentado sustancialmente. Esto se 
ha traducido en la necesidad de 
más transparencia y mejor comuni-
cación en los resultados de apren-
dizaje, entre otros (llevando a que 
muchos países del mundo hayan 
empezado a revisar sus sistemas 
de educación y capacitación). 

Desde este escenario, se necesita 
que entre aquellos creadores de po-
líticas se pongan de acuerdo en tres 
aspectos:

La calidad

¿Qué significa calidad? ¿Cómo involucrar a los 
actores clave?

Dada la complejidad del deba-
te, existen muchas visiones res-
pecto a una definición precisa 
de calidad, pero en particular 
Cheng (2001) entrega un visión 
de calidad centrada en el viaje 
del usuario, identificando tres 
cambios de paradigma para su 
mejora: 
1) Calidad interna: Enfocada 
en mejorar los métodos y los 
procesos de aprendizaje y en-
señanza.
2) Calidad de la interface: 
CCon énfasis en la efectividad 
organizacional, en la satisfac-
ción de los actores clave y en la 
competitividad en el mercado. 
3) Calidad de futuro: Enfocada 
en términos de relevancia de 
la nueva función de la capaci-
tación ante el nuevo escenario 
del mercado y las nuevas habili-
dades que requiere. 
Siendo además, estos mecanis-
mos para el aseguramiento de 
calidad y desarrollo de insumos 
para el mejoramiento de la ca-
lidad. 

Desde los negocios hacia la ca-
pacitación profesional, los ac-
tores clave son “todos aquellos 
que pueden afectar o son afec-
tados por las acciones decisio-
nes, políticas, prácticas u obje-
tivos de la organización”. Toda 
estrategia de aseguramiento 
de la calidad debe conside-
rarlos, ya que al ser éstos con 
quienes se deben alinear los 
requerimientos, son claves en 
la medición de la calidad. En 
particular, en el Sistema Nacio-
nal de Capacitación podemos 
identificar las OTEC, las OTIC, 
los proveedores de servicios, 
los estudiantes, entre otros. 

¿Cómo alinear 
variables claves del 
sistema nacional de 

capacitación?

El concepto por Chorn (1991) 
es “ajuste estratégico”, enten-
dido como la creación de un 
ambiente que permita la mejo-
ra de calidad. Para esto es la 
necesidad de alinear a los acto-
res clave sobre su entendimien-
to de la calidad. 

Alinear políticas y procedimien-
tos, para lo cual es necesaria 
la colaboración de actores, el 
conocimiento de la política a 
implementar, además de la co-
lección y uso compartido de los 
datos. 

Alinear a las aproximaciones in-
ternacionales de aseguramien-
to y mejora de la calidad.

Alinear las decisiones en torno 
a evidencia. 
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Mirando alrededorDesde este marco teórico se pue-
de definir la calidad como el fra-
mework para la construcción y la 
gestión de un modelo de forma-
ción o entrenamiento laboral, que 
apunte a la inserción de las perso-
nas en la matriz productiva de ma-
nera efectiva (cumple su pro- pósi-
to) y eficiente (optimiza el uso de 
recursos) y procure tener un alto 
estándar en los diversos compo-
nentes del proceso.
 
Como marco de análisis propone-
mos las partes de este proceso. 

•  Inputs: Todo aquello que ingresa 
al sistema, desde la planificación 
del programa: El ejecutor de la ca-
pacitación, entre otros. 

• Ejecución: Es la ejecución mis-
ma, donde sucede el proceso de 
aprendizaje y donde se evalúa cuán 
óptimas son las condiciones.

• Outcomes:  Es el resultado de la 
capacitación desde donde se espe-
ra una mayor inserción laboral y me-
jora de la productividad. 

De estas tres partes, se propone 
como puntapié inicial la creación 
de un marco de evaluación de la 
eje- cución, ya que es desde don-
de su-cede la transformación de la 

La calidad

En búsqueda de la definición y man-
tención de la calidad en el contexto 
internacional, revisamos los países 
que durante este informa ya han 
sido revisados, excepto España, ya 
que actualmente su debate se en-

País

Calidad

Estonia

Ajustarse al plan estraté-
gico

Preservadores Agentes externos que 
se aseguren del cum-
plimiento del currículo. 
Evaluaciones internas 
que deben ser de carác-
ter público

Medidores Desempeño de profesores
Desempeño de estudiantes
Administración de datos

cuentra en la gobernabilidad, no 
teniendo un claro sistema de medi-
ción de calidad.

De los otros países podemos decir:

Finlandia

Satisfacer al usuario

Nueva Zelandia

Evaluar para mejorar los 
resultados

Medición externa enfoca-
da en mejorar la estrate-
gia de desarrollo. Evalua-
ciones internas enfocadas 
en la efectividad y el 
rendimiento

Evaluative Quality Assu-
rance 
Framework enfocado en 
el proceso de aprendizaje

Foco en el usuario.
Liderazgo.
Responsabilidad social

Calidad de cursos y orga-
nizaciones.
Cualificación de profeso-
res.

fuerza de trabajo. Es así como los 
pasos siguientes serían la medición 
de los outcomes que permitirían es-
tablecer cómo se quieren medir los 
inputs al proceso. 
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Calidad más allá de la ejecución

Según la UNESCO, existen 6 fac-
tores fundamentales que influyen 
en el aseguramiento de la calidad, 
siendo éstos, factores que permiten 
comprender este proceso es más 
que un desarrollo técnico bien im-
plementado. Son estas variables 
las que pueden fortalecer la cali-
dad, más que desde una evaluación 
diaria, desde el paradigma bajo el 
cual funciona la formación profesio-
nal. 

Político Tiene una relación directa sobre las cualificaciones, ya que desde este plano se estruc-
turan. De hecho, en algunos países, estas políticas cumplen un rol clave en la estrategia 
de desarrollo

Legal En lugares donde no se hace un seguimiento concreto a los procesos de capacitación, 
la ley puede entregar un marco normativo que permite sancionar a aquéllos que no 
cumplan estándares

Económico Las capacitaciones tienen dos propósitos: Mejorar la empleabilidad de un trabajador 
o aumentar la productividad. Ambas variables influyen en el peso que se le entrega al 
trabajo informal en la economía. Es una variable necesaria para el desarrollo de políticas 
económicas

Actores El nivel de compromiso de los actores del sistema es clave no solo para mejorar la 
calidad, sino que para desarrollar el nivel de pertinencia de la capacitación. En algunos 
países, es parte de las políticas asignar un rol a cada participante del sistema

Financiero La forma de financiar es un factor importante. En muchos casos, la prioridad es hacer la 
mayor cantidad de capacitaciones

Institucional Es la fuerza que dirige todos los esfuerzos para la mejora de la calidad, entregando un 
marco referencial desde el cual trabajar

Factor Comentario
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Pese a que más adelante haremos 
la propuesta de un marco donde fi-
jaremos el foco en lo operativo, no 
hay que olvidar los elementos que 
aquí se plantean y afectan al siste-
ma en su totalidad. Es por esto, que 
se hace necesario establecer el rol 
de estos factores en el sistema de 
capacitación para lo cual propone-
mos las siguientes preguntas direc-
toras. 

Al proponer que la calidad es un 
marco de trabajo desde el cual 
cumplir objetivos, se entiende que 
es un espacio inicial desde el cual 
resguardar la calidad, ya que las 
principales transformaciones vie-
nen desde los seis aspectos recién 
mencionados. 

Político
¿Cómo se articula el sistema de ca-
pacitación para que cumpla el obje-
tivo de contribuir de forma constante 

al objetivo del trabajador? 

Legal
¿Cuáles son los principales aportes 
que realiza el ámbito legal a la pre-
servación de la calidad dentro del 

sistema? 

Económico
¿Qué alcances tendría el desarrollo 
de un sistema de capacitación de 

calidad a nivel económico?

Actores
¿Cuál es el rol que cumple actual-
mente cada actor y cómo aporta 
ese rol a la calidad del sistema? 

Financiero
¿Comó se podrían mejorar los in-
centivos financieros para mejorar la 
calidad del servicio? 

Institucional
¿Cómo la institución resguarda el 
cumplimiento de los objetivos y tra-
baja con los actores para resguar-
dar la calidad?

?

Calidad más allá de la ejecución

Preguntas Directoras
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Propuesta desde la CNA
En la búsqueda por encontrar una 
buena forma de validar la calidad 
en el sistema de capacitación, es 
que vemos un símil al sistema de 
educación superior. Sistemas que 
en muchos países son los mismos 
y que en Chile, al trabajar distinto, 
pueden tener mucho que aprender 
el uno del otro. 

Es así, que con el objetivo de acer-
carnos al proceso que realiza el sis-
tema de educación superior para la 
acreditación de calidad, revisamos 
la metodología usada por la Comi-
sión Nacional de Acreditación, la 
cual tiene como misión “promover 
la calidad de educación superior”, 
lo cual lo hacen mediante un proce-
so de acreditación de las institucio-
nes. Ésta se realiza en el análisis de 
tres áreas, divididas en secciones y 
que se presentan a continuación. 

La gestión institucional se refiere 
a la gestión estratégica de la insti-
tución, la docencia se asocia a res-
guardar su nivel satisfactorio y la 
vinculación con el medio, se asocia 

Gestión institucional

Planificación y desarrollo 
institucional

•Estructura organizacional
•Plan de desarrollo estratégico
•Capacidad de autorregula-
ción

Docencia de pregrado

Carrera

•Proceso de enseñanza
•Innovación curricular
•Diseño y provisión de 
carreras

Vinculación con el medio

Diseño y provisión de activi-
dades

•Coherencia
•Condiciones de operaciones

1 1 1

Administración y recursos

•Recursos materiales  e 
intangibles
•Información institucional
•Gestión de personas

Docentes

•Dotación
•Calificaciones

Resultados y contribución

•Resultados
•Contribución

2 2 2

Servicios orientados a los 
estudiantes

•Servicios estudiantiles
•Difusión y publicidad

Resultados

•Progresión
•Inserción laboral
•Seguimiento titulados

3 3

al rol que las instituciones educa-
cionales deben cumplir con otras.

Un punto importante es que la me-
dición no necesariamente se realiza 

desde un puntaje, sino sobre tra-
mos asociados a suficiencia o defi-
ciencia del área evaluada. 
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Mapeando para transformar

Como se propuso en un principio, 
desde la perspectiva de los inputs, 
ejecución y outputs, en conjunto 
con la perspectiva del CNA, se pro-
pone el siguiente Canva sobre el 
cual se pretende realizar una acre-
ditación de calidad. 

Para comprensión más acabada, 
cambiaremos los conceptos. En 
esta gráfica se dispondrá de tres 
columnas, las cuales atienden a las 
tres partes del proceso que acredita 
calidad. 

Funciones Habilitantes

Referido a aquellas funciones 
que inician los procesos de for-
mación, vinculadas a los planes 
de desarrollo estratégico y cómo 
se ajustan a los usuarios. 

Se identifican dos áreas, los pro-
gramas sociales y las empresas, 
quienes cumplen roles distintos 
dentro del mercado, pero para 
ambos es transversal que tienen 
como intermediario a los provee-
dores de capacita- ciones. Por 
tanto, deben desarrollarse es-
tándares de calidad.

Ejecución

Al hablar de ejecución, nos re-
ferimos a la capacitación en sí 
misma y a las condiciones que 
acreditan que sea de calidad. 
Éstas se traducen en el acom-
pañamiento y la inscripción (en 
el caso de programas sociales), 
que deben apuntar siempre a 
la satisfacción del usuario. Por 
otro lado, al monitoreo, la su-
pervisión y la fiscalización de los 
acuerdos establecidos con los 
proveedores.

Funciones de evaluación

Estas funciones son en la base 
a los resultados obtenidos. Se 
dividen en: Funciones de proce-
sos, enfocadas en los resulta-
dos de aprendizaje y en la cali-
dad del servicio prestado; y en 
funciones de impacto, que se 
enfocan directamente en la me-
jora de la productividad y la in-
serción laboral. Estas funciones 
son claves, ya que entregarán 
aprendizajes que pueden trans-
formar el de- sarrollo de las fun-
ciones habilitantes y por tanto, 
en las ejecuciones futuras.
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Desarrollando los procesos

Esta propuesta responde a una 
mezcla entre el modelo de Finlan-
dia y el de Nueva Zelanda, ya que se 
crea un marco referencial desde el 
cual se acredita la calidad y con ins-
trumentos centrados en capturar la 
percepción del usuario desde don-
de se busca estar en un sistema de 
mejora continua.

Para profundizar en este modelo, 
hay que visualizar cada una de es-
tas funciones como procesos, don-
de existe un cliente, que es aquél 
que solicita un servicio poniendo 
los límites de lo aceptado; un pro-
veedor, que es aquél que ejecuta lo 
acordado con el cliente. 

Cada uno de estos procesos tiene 
cuatro partes a evaluar: 

1.- Preparación
Referido a la planifica-
ción de la función a rea-
lizar, donde se diseñan 
los objetivos esperados.

2.- Negociación
Donde el cliente le entrega 
los objetivos esperados al 
ejecutor y se negocia en torno 
a la capacidad de cumplirlos.

3.- Ejecución
En base a los acuerdos toma-
dos en la fase anterior, el eje- 
cutor se encarga de la realiza-
ción correcta del proceso.

4.- Evaluación
Fase donde las partes 
se juntan a evaluar el 
cumplimiento de los 
acuerdos, luego de la 
realización del proce-
so con el objetivo de 
mejorar continuamen-
te su desarrollo, afi-
nando así, una mejor 
concepción de la fun-
ción en el futuro.

Es así, como en el siguiente Can-
vas ya se visualiza la función con 
el cliente, los ejecutores y el instru-
mento para la realización correcta 
del proceso. 
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Visualización de Sistema de Capacitación
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Glosario de Funciones • Visualizando Funciones
Funciones habilitantes

Función

Ejecución Output

Pr
og

ra
m

as
 s

oc
ia

le
s 

SE
N

CE

Detectar brechas de 
formación de la industria

Definición de competencias 
necesarias

Definir áreas de  
intervención

Em
pr

es
as

Levantamiento de necesidades y 
brechas para la productividad de 
pequeñas y medianas empresas

Detectar necesidades de las 
grandes empresas en torno a 

capital humano

Detectar brechas en formación 

Definicion de KPI a evaluar

Actores 
involucrados

Detectar necesidades del 
trabajo

Observatorio 
laboral de SENCE 
y observatorios 

laborales regiona-
les, asociaciones 

gremiales

Diseño de las  
condiciones de operación

Orientación vocacional  
educacional

Implementación de licitación 
(convocar, recibir, evaluar y 

adjudicar)

Levantar necesidades y brechas de la pequeña y 
mediana empresa de modo de conocer los verdaderos 

intereses que éstas poseen en términos de capacitación

Funciones que apuntan a la creación de un diágnostico 
completo que oriente a la empresa en la búsqueda de 

formación

En base a la definición de principales brechas, definir 
con qué indicadores se medirá la efectividad de la 

formación

En
 c

om
ún

Desarrollo de proovedores  
(OTEC+ OTIC)

En base al dialogo con diversos actores, elaborar los 
criterior necesarios para ser proovedor de servicios. 
Estableciendo así parametros de calidad de estas 

organizaciones

Descripción

Funciones que en su conjunto crean un diágnostico 
desde el cual definir las comentencias buscadas por la 

industria. La entrega final debería declararlas

DIPRES, MDS y 
SENCE

En base a los recursos asignados y al insumo entregado 
acerca de las competencias requeridas por la industria, 

para así definir áreas de intervención

Sence y DIPRES
En base a las áreas de intervención, describir las con-
diciones necesarias para la correcta operación de las 

formaciones

Diversos sectores 
de SENCE

En base a los criterios de ejecución, se diseña e  
implementa la licitación

Beneficiarios 
SENCE y OMIL, 

alumnos enseñan-
za media, princi-
palmente EMTP

Dadas las principales áreas de intervención, está la 
necesidad de orientar a los beneficiarios a esas áreas 

dependiendo de los objetivos de ellos

Asociaciones  
gremiales PYME

Empresas, OTIC y 
jefes de capaci-

tación

Empresas y 
SENCE

SENCE

Desarrollo de facilitadores
Establecer una carrera que permita desarrollarse al 
facilitador, entregando correctos incentivos para que 

este desee seguir formandose como tal
SENCE, Otec y sec-
tores productivos

Función

Seguimiento e intermediación 
laboral

Actores 
involucrados

Inscripción de los beneficiarios 
del programa

Beneficiario, SENCE, 
OMIL, otros orga-
nismos públicos o 

privados

Evaluación continua hacia el 
programa de formación

Diseño de formularios y seguimiento de sus 
resultados, donde los beneficiarios puedan 
plasmar los espacios de mejora de sus pro-

cesos de formación

Descripción

Función que es el primer contacto con el 
beneficiario. Por lo tanto, debe ser accesible 
para todo aquél que desee ser parte de un 
programa de formación, además de claro, 
para acompañarlo en la búsqueda de un 

programa adecuado

Beneficiario, SEN-
CE, OMIL, OTEC

Metodología mediante la cual hacerse parte 
del proceso de desarrollo del beneficiario

Beneficiario,  
OTIC y SENCE

Fiscalización de la capacitación
Medios para el desincentivo de las malas 

prácticas de los proveedores del servicio de 
capacitación

SENCE

Supervisión y monitoreo de la 
ejecución operativa

En base a los procesos de licitación y selec-
ción, realizar un monitoreo en terreno del 

cumplimiento de estos acuerdos
OTIC

Función

Medición calidad de la  
capacitación

Actores 
involucrados

Medición de aprendizajes

SENCE y  
beneficiario

Descripción

Funciones que crean un instrumento para medir 
el proceso de formación, si es que cumplió ca-
balmente en su desarrollo, y transversalmente, 

en los ámbitos de la competencia, oportunidad y 
pertinencia

Evaluación del programa

Inserción laboral

Medir impacto

SENCE,  
MINTRAB,  

DIPRES

Los objetivos establecidos en las áreas de 
intervención deberían ser medibles. El aspecto a 
considerar debería ser el impacto en el benefi-
ciario (si consigue o no la inserción laboral, o si 

incentivó un proceso de autoempleo)
Autoempleo

Medición de aprendizajes

Mejora productividad

Empresa

Funciones que crean un instrumento para medir 
el proceso de formación. Si cumplio cabalmente 
en su desarrollo y transversalmente en los ambi-
tos de la competencia, oportunidad y pertinencia

Evaluación del servicio

Medición de eficiencia Empresas  
y OTIC

Función donde se evalua como la inversión en 
formación se condice con una mejora en la 

producción

Evaluación de mejora de los KPI

Como influye el trabajador capaci-
tado en el mercado laboral

Empresa  
y SENCE

Desarrollo de un instrumento entre SENCE y la 
empresa, donde medir el impacto de la formación 

en la industria

Inteligencia de la información agregada: Por empresa + Por Programa + Por OTEC + Por capacitación
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Definición de programa a 
desarrollar

Detección de área de 
intervención OTICs, SENCE

OTICs, SENCE, 
sectores 

productivos

En base a las necesidades detectadas entre usuarios y 
su vínculo con las industrias, se identifica una brecha de 

intervención

Desde la necesidad detectada se plantea un programa que 
permita cerrar la brecha existente

Medición de impacto del programa 
en la brecha detectada

Otic, Otec, 
SENCE

Ejecutar instrumento que permita definir si se ava-
zo mediante la ejecución del programa en el cierre 

de la brecha detectada

Directivos de 
empresa y jefes 
de capacitación

Medición de los indicadores definidos en un 
inicio del proceso de capactacion

Certificación de competencias 
laborales

SENCE y 
beneficiario

Proceso mediante el cual se acreditan los conoci-
mientos de los beneficiarios de programas



 “Book of dream” 
   Innovación y tecnología
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Mesa innovación y tecnología

Mesa 1:
Francisco Gómez - Renzo Pruzzo - Gonzalo Vera 
Camila Sánchez - Francisco Tiozzo 

Mesa 2:
Orlando Toledo - Javiera Munizaga - Sebastián Cortés - 
Francisco González
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Transformación digital | Innovación & tecnología
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Desde las iniciativas e ideas 
A proyectos alineados con el propósito institucional
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 “Book of dream” 
  Formación continua



Taller de formación continua
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Mesa 1:
Gabriela Martini - Christian Sebastián - Claudia López 
- Miguel Ponce - Anita Melo - Catherine Ponce - Morin 
Eidelstein

Mesa 2:
Carlos Figueroa - Jorge Cancino - Cristóbal Valdés - 
Miguel Santiago - Monserrat Callis - María Lorena - 
Javiera Munizaga - Pilar Pérez - Guillermo Olivares 
- Marcela Bertraine

Mesa formación continua
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Transformación digital | Formación continua
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Desde Las Iniciativas e Ideas 
A proyectos alineados con el propósito institucional
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 “Book of dream” 
  Normativas y financiamiento
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Taller de normativas y financiamiento “Book of dream” 
  Normativas y financiamiento



Mesa normativas y financiamiento

39 Ideas

4 mesas
25 participantes

Iniciativas 17
Deseos 22

Mesa 1:
Andrés Fernandez - Paula Bagioli - Carlos Linares
Cecilia Castañeda - Ada Soto

Mesa 2:
Orlando Toledo -Nicole Astorga - Valente Alarcón - 
Joaquín Pérez - Michel Faure

Mesa 3:
Fernando Orellana - Sebastián Rodoni - Carolina 
García - Cristóbal Philippi - Loreto Reyes - Gustavo 
Donoso

Mesa 4+5:
Pablo González - Gaynor Fuentealba - Verónica Alai-
mo - Cristóbal Valdés - Jorge Derpich - Hortensia 
Cereceda - Miguel Santana - Camila Arroyo - Alexan-
der Bagolle
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Mesa normativa e incentivos

Ámbito: Ámbito: Ámbito:Ámbito: Ámbito: Ámbito:

Funciones
 Impacto

Resultados

Financiamiento
Uso de recursos
Remuneración

ArticulaciónActores del 
sistema

Acceso y
focalización

Aspectos
administrativos
operacionales

1 3 52 4 6

Iniciativas 
priorizadas

Iniciativas 
priorizadas

Iniciativas 
priorizadas

Iniciativas 
priorizadas

Iniciativas 
priorizadas

Iniciativas 
priorizadas

ᐤ Llegar a un marco nacional de 
cualificación y alinearse a él.

• Ámbito de evaluación
• Pago por resultados: Alinear 

los incentivos hacia la em-
pleabilidad (no asistencia). 
Implicancia.

• Financiamiento intermedia-
ción

• Mediación y pago por apren-
dizaje (FT) y empleabilidad 
(foncap)

• El diseño de capacitación y 
de formación debe hacerse 
en estándares de competen-
cias (Chile Valora).

ᐤ Diagnóstico e identificación 
de necesidades concretas 
de capacitación en ciertos 
sectores productivos.

ᐤ Financiamiento PYME: 
Volver a las 13 UTM.

ᐤ Diagnóstico e iden-
tificación de nece-
sidades concretas 
para la capacitación 
en ciertos sectores 
productivos.

ᐤ Articular un consejo 
nacional de capaci-
tación (información 
sistematizada).

• Indicadores de 
evaluación de provee-
dores

ᐤ Llegar a un marco na-
cional de cualificación 
y alinearse a él.

ᐤ Articular un consejo 
nacional de capaci-
tación (información 
sistematizada).

ᐤ Diagnóstico e identi-
ficación de necesida-
des concretas de ca-
pacitación en ciertos 
sectores productivos.

ᐤ Financiamiento PYME: 
Volver a las 13 UTM.

• Copago.
• Franquicia contra 

ejecución y no contra 
aporte.

• Copago obligatorio 
para empresas.

• 1% obligatorio para 
todas las empresas, 
en fondo de acceso 
universal, administra-
do por el Estado, con 
foco en las pymes.

ᐤ REPETIDAS EN MÁS DE UN ÁMBITO
• SÓLO EN UN ÁMBITO

• Revisión de normas: 
Simplificación y adap-
tación de normas. Ej: 
Reglamento especial 
para e-learning.
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Ámbito: Ámbito:Ámbito:
Funciones -  Impacto - Resultados Financiamiento - Uso de recursos - RemuneraciónActores del sistema

32

Iniciativas Iniciativas Iniciativas

• Agregar la evaluación como componente de la 
actividad de capacitación. 
• Dicha acción deberá ser realizada por entes ex-
ternos, que cumplan con ciertos criterios mínimos 
de exigencia. 
• Estas entidades serán reguladas por SENCE.

• Artículo 8, DS 122. Eliminar límite de la cuenta de 
reparto. 
• Modificar el límite de precontrato 19518, art 33. 
19.518. Eliminar exigencia de tener una planilla de re-
muneraciones superior a 35 UTM 
• Tener mayor acceso a la pyme 
• Valor hora diferenciado para estas metodologías y 
acortar duración de horas (8 a 2).

• Generar copago obligatorio para las empresas
• Modificar las condiciones (exigencias) para la capa-
citación efectiva 
• Pago por las competencias adquiridas. Diseño de 
programas asociado al aprendizaje. Certificado de 
competencias.

• Copago a grandes empresas franquicias contra eje-
cución 
• Que la cuenta de reparto sea utilizable en las pymes
• Incentivos económicos por colocación

• Diferenciar las licitaciones “becas” laborales. 
Que no se hagan todas juntas que se hagan, bas-
ta tres por trimestre.

• Cambiar la metodología y ampliar la cobertu-
ra (cambio administrativo). Establecer conceptos 
de reincidencia relacionados a la gravedad de la 
conducta.• Llamar a los gremios a levantar las necesidades 

laborales y a hacer perfiles. 
• Asociar al Estado levantando las necesidades 
estratégicas y haciendo perfiles. 
• Becas que sean alineadas con los observatorios
• Consejo de competencias transversales y sec-
toriales

•Información sistematizada desde los sectores 
productivos (observatorios laborales, consejos de 
competencias, etc.)
• Establecer indicadores objetivos como emplea-
bilidad, certificación y movilidad social.
• ¿Qué pasa con el mundo no formal?

• Medición de aprendizajes (FT) + empleabilidad 
(Fondcap) llevan a la certificación de competen-
cias laborales.
• Mejor uso de datos disponible en SENCE y Min-
trab. Medición de aprendizajes y pertinencia.

• Pago por aprobación, logro, empleo o bono
• Construir indicadores a corto o mediano plazo

• Sumar a SENCE en el trabajo del MINEDUC en 
el poblamiento del Marco Nacional de Cualifica-
ciones.

• Gobierno corporativo, ranking de OTEC. Certifi-
cación sectorial (más allá de la certificación admi-
nistrativa de SENCE). 
• Cambio de sistema (SENCE 2.0)

• Indicadores de evaluación (competencias ad-
quiridas, transferencias al puesto de trabajo, in-
serción laboral, impacto, remuneraciones).
• Programas de largo plazo con renovaciones aso-
ciadas a los resultados. Premios por resultados.

• Contenidos en base a estándares de competen-
cia. Definición de rutas de aprendizaje. Validación 
de otras certificaciones (internacionales).
• Crear consejos que agrupen a estos actores y 
creen economías de escala.

2

1

123

• Pasar desde el método de franquicia hora hombre, 
a uno que introduzca las nuevas tecnologías, ejemplo: 
E-learning, y que se evalúe contra los compromisos de 
impacto verificables.
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Ámbito:Ámbito: Ámbito:
ArticulaciónAcceso y focalización Aspectos administrativos operacionales

54 6

Iniciativas Iniciativas Iniciativas

• Plataforma que reúna la información de los dis-
tintos actores. Crear norma de coordinación po-
niendo incentivos a la coordinación, vinculados a 
resultados o a productos. 
• Incluir trayectorias y rutas de formación en la 
normativa y en los incentivos. Avanzar a un marco 
de competencias.

• Actuar del Consejo Nacional de Capacitación y 
regionales 
• Concordar las mallas de formación 
• Instancia de sistematización de información

• Las becas Otic están en un 40% destinadas a 
la pyme (priorizada). Fondo solidario de capacita-
ción creado por OTIC para pyme. Descuento del 
aporte del OTIC, del iva pyme.
• Precontrato: 10% al 20% pyme. Aumentar a 13 
UTM el mínimo garantizado. Aumentar de 15 a 25 
UTM la cuenta de reparto. 
• Articulación con entidades como observatorios 
laborales. Pago CFT de 500 a 24 UTM.

• Coordinación de instancia mayor para detec-
ción de las necesidades (diagnóstico eficiente) 
• Diagnóstico a nivel local (OMIL como ente que 
apoya este proceso).  Buscar test estandarizado 
de fácil aplicación (hay muchos en el mercado) 
• 1% obligatorio para todas las empresas de ac-
ceso universal y solidario. Fondo único. Además 
de promover asociatividad entre pymes.

• Reglamento especial e-learning. Pago por resulta-
dos y no por asistencia. Procedimiento administrativo 
digital. Cambio de paradigma empleo, cobertura. Ho-
mologar norma, ejemplo: 60 días de liquidación.
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MESA 1

Andres Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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MESA 1

Andres Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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MESA 1

Andres Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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MESA 1

Andres Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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MESA 1

Andres Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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Brainstorming

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Impacto y resultado1

Evaluación de la actividad de 
capacitación

¿Cómo podríamos mejorarlo?
Agregando la evaluación como componente de la actividad de capacitación.  Dicha ac-
ción deberá ser realizada por entes externos, que cumplan con ciertos criterios mínimos 
de exigencia. Estas entidades serán reguladas por SENCE. 

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Pertinencia2

Cursos sociales alineados con 
la oferta 

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Llamando a los gremios a levantar las necesidades laborales y a hacer perfiles. 
2.- Asociando al Estado levantando necesidades estratégicas y haciendo los perfiles. 
3.- Becas que sean alineadas con los observatorios
4.- Consejo de competencias transversales y sectoriales

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Articulación3

1.- Principio de coordinación 
de los actores del sistema
2.- Relación de la capacitación 
con la formación continua

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Plataforma que reúna la información de los distintos actores. Crear una norma de coor-
dinación poniendo incentivos a la coordinación, vinculados a resultados o a productos. 
2.- Incluir las trayectorias y las rutas de formación en la normativa y en los incentivos. 
Avanzar a un marco de competencias.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Financiamiento4

1.- Ampliar cobertura 
2.- Incorporar nuevas metodo-
logías de mayor costo

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Artículo 8, DS 122. Eliminar el límite de la cuenta de reparto. Modificar el límite del 
precontrato 19518, art 33. 19.518. Eliminar la exigencia de tener una planilla de remu-
neraciones superior a 35 UTM. Mayor acceso a la pyme. 
2.- Valor hora diferenciado para estas metodologías y acortar duración de horas (8 a 2). 

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Calidad de los actores5

1.- Desarrollo de proveedores 
2.- Fiscalización

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Diferenciando las licitaciones a las “becas” laborales. Que no se hagan todas juntas, 
basta con tres llamados por trimestre.
2.- Cambiar la metodología y ampliar la cobertura (cambio administrativo). Establecer 
conceptos de reincidencia relacionada a la gravedad de la conducta.

Iniciativas priorizadas

Llegar a un marco nacional de 
cualificación y alinearse a él* 

Definir una gobernanza para la 
gestión de una plataforma que 
reúna la información de los dis-
tintos actores.

Ámbito de evaluación

Ver ampliación de cobertura: 
ÁMBITO

Ver desarrollo de proveedores: 
ÁMBITO

1

2

3

4

5

* Incompletas

MESA 1

Andrés Fernandez
Paula Bagioli
Carlos Linares
Cecilia Castañeda
Ada Soto
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MESA 2

Orlando Toledo
Nicole Astorga
Valente Alarcón
Joaquín Pérez
Michel Faure
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MESA 2

Orlando Toledo
Nicole Astorga
Valente Alarcón
Joaquín Pérez
Michel Faure
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MESA 2

Orlando Toledo
Nicole Astorga
Valente Alarcón
Joaquín Pérez
Michel Faure
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¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Acceso y foco1

1.- Acceso a pyme
2.- Acceso a más trabajadores
3.- Pertinencia de la formación

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Las becas Otic están en un 40% destinadas a la pyme (priorizada). Fondo solidario de 
capacitación creado por OTIC para pyme. Descuento del aporte del OTIC, del IVA pyme. 
2.- Precontrato: 10% al 20% pyme. Aumentar a 13 UTM el mínimo garantizado. Aumentar 
de 15 a 25 UTM la cuenta de reparto. • Articulación con entidades como observatorios 
laborales. Pago CFT de 500 a 24 UTM.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Revisión de la norma y actualización2

1.- Norma específica y simpli-
ficada

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Reglamento especial e-learning. Pago por resultados y no por asistencia. Procedi-
miento administrativo digital. Cambio de paradigma empleo, cobertura. Homologar nor-
ma, ejemplo: 60 días de liquidación.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Impacto como propósito de formación3

1.- Cambio de paradigma, 
pago por resultados
2.- Incentivo Otec/empresa en 
becas sociales

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Pago por aprobación, logro, empleo o bono.
2.- Construir indicadores corto o mediano plazo

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Actores del sistema4

1.- Otic, OTEC, SENCE, Chile 
Valora, Int. Laboral

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Gobierno corporativo, ranking de OTEC. Certificación sectorial (más allá de la certifica-
ción administrativa de SENCE). 
Cambio de sistema (SENCE 2.0).

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: -5

1.- Separación entre capacita-
ción y educación formal

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Sumar a SENCE en el trabajo deL MINEDUC en el poblamiento del Marco Nacional de 
Cualificaciones.

Iniciativas priorizadas

Financiamiento PYME: Volver 
a las 13 UTM*

Revisión normas: Simplifica-
ción y adaptación de normas. 
Ej: Reglamento especial para 
e-learning

Pago por resultados: Alinear 
los incentivos hacia la em-
pleabilidad (no asistencia). 
Implicancia en normas, uso 
de recursos y medición de re-
sultados.

1

2

3

* Incompletas
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Sebastian Rodoni
Carolina García
Cristóbal Philippi
Loreto Reyes
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¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Calidad de proveedores1

1.- Evaluación del proveedor 
(no solo basado en la asisten-
cia) 
2.- Continuidad del financia-
miento (estabilidad) 

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Indicadores de evaluación (competencias adquiridas, transferencia al puesto de tra-
bajo, inserción laboral e impacto, remuneraciones).
2.- Programas de largo plazo con renovaciones asociadas a los resultados. Premios por 
resultados.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Calidad de programas de formación2

1.- Identificación de necesida-
des, mirando al mercado y a 
los usuarios.
2.- Impacto de medición de los 
programas.

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Teniendonformación sistematizada desde los sectores productivos (observatorios la-
borales, consejos de competencias, etc.) 
2.- Estableciendo indicadores objetivos como empleabilidad, certificación y movilidad 
social 
3.- ¿Qué pasa con el mundo no formal?

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Financiamiento3

1.- Gestión de los recursos de 
la franquicia tributaria
2.- Acceso a capacitación por 
parte de la pymes
3.- Fondo para la intermedia-
ción laboral

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Copago a las grandes empresas franquicias contra ejecución 
2.- Que sea posible utilizar la cuenta de reparto en las pymes 
3.- Incentivos económicos por colocación

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Articulación del sistema4

1.- No hay espacios de coordi-
nación institucionalizados
2.- Reconocimiento de apren-
dizajes previos
3.- No se usa información dis-
ponible

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Actuar del Consejo Nacional de Capacitación y regionales 
2.- Concordar las mallas de formación 
3.- Instancia de sistematización de información

Iniciativas priorizadas

Articular consejo nacional de 
capacitación (información sis-
tematizada)

Copago 

Indicadores de evaluación de 
proveedores

Financiamiento intermedia-
ción 

Franquicia contra ejecución y 
no contra aporte

1

2

3

4

5
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Pablo González
Gaynor Fuentealba
Verónica Alaimo
Cristobal Valdés
Jorge DerpichMESA 4
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Miguel Santana
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¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Acceso y focalización1

1.- El entendimiento de la de-
manda actual y futura
2.- El diagnóstico de las nece-
sidades de brechas 
3.- El acceso de las pymes a la 
capacitación

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.-Con una mayor coordinación de instancia para la detección de las necesidades (diag-
nóstico eficiente) 
2.-Con un diagnóstico a nivel local (OMIL como ente que apoya este proceso).  Buscar un 
test estandarizado de fácil aplicación (hay muchos en el mercado) 
3.- 1% obligatorio para todas las empresas de acceso universal y solidario. Fondo único. 
Además de promover la asociatividad entre las pymes.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Uso de recursos-Financiamiento 2

1.- El incentivo a la empresa 
para mejorar la calidad de ca-
pacitación.
2.- La forma en cómo se acce-
de al beneficio tributario.
3.- La forma de pago a los or-
ganismos capacitadores (asis-
tencia).

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Generando copago obligatorio para las empresas
 2.- Modificando las condiciones (exigencias) para la capacitación efectiva 
3.- Pago por competencias adquiridas. Diseño de programas asociado al aprendizaje. 
Certificado de competencias.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Medición de resultados y seguimiento3

1.- Resultados por asistencia
2.- Seguimiento a los resulta-
dos

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.-Medición de aprendizajes (FT) + empleabilidad (Fondcap) llevan a la certificación de 
competencias laborales.
2.- Mejor uso de datos disponible en SENCE y Mintrab. Medición de aprendizajes y per-
tinencia.

¿Qué podríamos mejorar?

Ámbito: Articulación de actores4

1.- Articulación de educación, 
capacitación y certificación. 
2.- Articulación de actores

¿Cómo podríamos mejorarlo?
1.- Tener contenidos en base a los estándares de competencia. Definición de rutas de 
aprendizaje. Validación de otras certificaciones (internacionales) 
2.- Crear consejos que agrupen estos actores y creen economías de escala.

Iniciativas priorizadas

Copago obligatorio para em-
presas 

Mediación y pago por aprendi-
zaje (FT) y empleabilidad (Fon-
cap)

El diseño de capacitación y de 
formación debe hacerse en 
estándares de competencias 
(Chile Valora)

Diagnóstico e identificación de 
necesidades concretas de ca-
pacitación en ciertos sectores 
productivos

El 1% obligatorio para todas 
las empresas, en fondo de ac-
ceso universal, administrado 
por el Estado y con foco en las 
pymes

1

2

3

4

5
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 Matriz de IniciativasBrainstorming



Matrices de Iniciativas| Impacto - Alineamiento
Iniciativas de Normativa e Incentivos
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Matrices de Iniciativas| Impacto - Urgencia
Iniciativas de Normativa e Incentivos

Im
pa

ct
o 

(+
)

(-
) I

m
pa

ct
o 

Urgencia (+)

Dificultad (-)

Alineamiento (+)

(-) Urgencia 

(+) Dificultad

(-) Alineamiento

Llegar a un 
marco nacional 

de cualificación y 
alinearse a él

Mesa N+$

-
near incentivos hacia em-
Implicancia en normas, uso 
de recursos y medición de 

Mesa N+$Mesa N+$

Mediación y pago por 
aprendizaje (FT) y 

empleabilidad (foncap)

Diseño de capacitación 
y de formación debe 

de competencias 
(Chile valora)

Mesa N+$

-
-

cretas de capacitación en 
productivos

Mesa N+$

A�icular consejo 
nacional de capaci-
tación (información 
si�ematizada)

Mesa N+$

evaluación de 

Mesa N+$

Revisión normas: 
Simplificación y adap-

tación de normas. 
Ej: Reglamento �pecial 
para e-learning

Mesa N+$

Financiamiento 
intermediación

Mesa N+$

1% obligatorio para todas 
las empr�as, en fondo de 
acc�o universal, adminis-
trado por el �tado, con 

foco en las pym�

Mesa N+$

Copago
Mesa N+$

Financiamiento 
PYME: Volver a las 

13 UTM

Mesa N+$

Franquicia contra 
ejecución y no 
contra apo�e.

Mesa N+$

Copago obligatorio 
para empr�as

Mesa N+$
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Matrices de Iniciativas| Impacto - Dificultad
Iniciativas de Formación Continua e Innovación y Tecnología
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 Propuesta de Gobierno para 
movilizar y sostener la transfor-
mación



Actualmente, el Sistema Nacional 
de Capacitación y Empleo (SENCE) 
se encuentra en un proceso de de-
finiciones, que apuntan principal-
mente a mejorar su calidad. Estas 
definiciones tienen como principal 
foco aumentar el impacto que pue-
da generar la formación en la vida 
laboral de los trabajadores, y así 
aumentar la competitividad y la 
productividad de las distintas in-
dustrias presentes en el país. Para 
cumplir este objetivo, es que, duran-
te el último año, SENCE comenzó un 
trabajo de revisión de sus procesos 
con el fin de optimizarlos y vincular-
los a las nuevas tendencias educa-
tivas y formativas presentes a nivel 
mundial.

Ahora bien, si se quiere avanzar en 
poder generar un sistema 2.0, ade-
más de las incorporaciones de nue-

vos proyectos, se debe avanzar en 
generar una gobernanza que per-
mita sustentar y administrar este 
nuevo SENCE, en miras de poder 
diseñar, coordinar e implementar 
las distintas iniciativas. Para esto, 
el sistema debe propiciar una ad-
ministración que permita avanzar 
en distintos aspectos, tales como 
poder avanzar de lo político a lo téc-
nico, diseñando políticas de Estado 
y no de Gobierno, incentivando la 
generación de acciones conjuntas 
entre los distintos actores; vincu-
larse con actores que movilizan el 
sistema y no que coarten el mismo; 
desarrollar y planificar un trabajo en 
conjunto con las distintas industrias 
que permitan visualizar las tenden-
cias respecto de los trabajos del fu-
turo, entre otras.

Introducción | Gobernanza
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La importancia de un “gobierno” bien diseñado
Marco General31 

Para hablar de gobierno corporativo se tienen dos grandes visiones: “Comply 
or explain”, es decir, cumple o da explicaciones, o una regulación más formal 
desde un ámbito más legal y, por lo tanto, más restrictivo. Estos dos se dife-
rencian principalmente en la estructura del código del gobierno corporativo 
por el cual deben regirse, ya que de éste se desprenden todas sus solicitu-
des. Este código sería, un conjunto de instrumentos legales regulatorios, de 
códigos y principios, para la administración de una organización.

Los códigos creados deben ser custodiados por algún actor, rol que en el 
27% de las veces a nivel mundial es realizado por las autoridades naciona-
les.
Un segundo rol, dentro de estos gobiernos, es quien regula. Es decir, que 
tiene la autoridad de supervisar y hacer cumplir las prácticas presentes en 
su marco regulatorio (que en el 20,44% de las ocasiones es cumplido por 
una comisión del mercado de valores, es decir, por el actor asociado a la 
fiscalización de los movimientos monetarios).

Por último, el tamaño del cuerpo colegiado va desde los 2 a los 17 miem-
bros, siendo un 37% de las veces de 5 a 7 personas.

30 https://www.investopedia.com/terms/c/corporategovernance.asp 
31 https://www.oecd.org/daf/ca/Corporate-Governance-Factbook.pdf 

Se entiende como gobierno 
corporativo como un siste-
ma de reglas, prácticas y 
procesos mediante las cua-
les una organización es di-
rigida. Un buen diseño cor-
porativo permite balancear 
los intereses de los “stake-
holders”30.
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La importancia de un “gobierno” bien diseñado
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Cuerpo de directores

Los buenos gobiernos corporativos poseen una buena elección de los di-
rectores presentes en ese organismo, ya que éstos deben ser un equilibrio 
entre los distintos actores influyentes del sistema. Además, los integrantes 
deben poseer intereses en impulsar las acciones para las cuales hayan sido 
mandatadas a través del directorio. Los principales elementos a considerar 
para hacer una correcta elección son:

1) La posibilidad de tener más de un nivel en la estructura corporativa, que 
tenga en una mano la capacidad de acción y en la otra, la capacidad de 
decisión.

2) La creación de modelos de reelección que permitan ir constantemente 
renovando las ideas y los actores que puedan aportar en el sistema tra-
bajado.

3) Agregar o no directores independientes. Que se pueda traer talento cerca-
no al sistema para dar miradas “frescas” en temas que muchas veces se 
han mecanizado en las organizaciones.

4) Que exista una separación entre directores y CEOs, donde se haga balan-
ce entre la gestión y la toma de decisiones.

5) Nominación y elección. Tener mecanismos que sean capaces de prevenir 
la captura de estos cuerpos directivos por unos pocos actores.

Dichos estos elementos, en la siguiente sección profundizaremos en algu-
nos modelos de gobernanzas internacionales, donde en primer lugar, se vi-
sualizará el sistema general de educación al cual está vinculado el sistema 
de formación continua, para luego profundizar en los órganos que dirigen los 
espacios de trabajo enfocados en la educación continua.
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Sistema de Gobierno. Casos internacionales

Para agilizar la estrategia32, estos países plantean la nece-
sidad de “un gobierno-una estrategia”. Por lo tanto, traba-
jan diligentemente en los siguientes focos:

1) Mostrar las prioridades nacionales en programas de 
gobierno que se materializan en un conjunto de objetivos 
que deben cumplir a través de los años.

2) Fortalecer la implementación y la coordinación del Go-
bierno.

3) Mejorar la focalización de los recursos.

Siendo todos estos objetivos desarrollados en el avance 
de un gobierno digital, la clave está en la buena gestión 
de información que permita que la toma de decisiones se 
realice en base a la información y no a la interpretación de 
algunos actores.

32https://read.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-gover-
nance-reviews-estonia-and-finland_9789264229334-en#pa-
ge254

Mirando alrededor

https://read.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-governance-reviews-estonia-and-finland_9789264229334-en#page254
https://read.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-governance-reviews-estonia-and-finland_9789264229334-en#page254
https://read.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-governance-reviews-estonia-and-finland_9789264229334-en#page254


Estonia | Dirección distribuida
El Ministerio de Educación e Investigación, cumple el rol de administrar, de-
sarrollar y financiar las actividades a nivel nacional. Entre sus tareas está el 
cumplimiento de las leyes, el desarrollo del curriculum, y elestablecer reglas 
nacionales para la supervisión y la destinación de fondos.

Como sistema, su toma de decisiones está bastante descentralizada33, te-
niendo una alta confianza en lo que los proveedores educativos desarrollan.

Por otro lado, el ministerio cumple ciertas funciones que, para cumplir, dis-
pone de distintos tipos de organizaciones que realizan y aportan a las labo-
res ministeriales, de los cuales presentamos algunos en el siguiente cuadro.

33https://www.hm.ee/sites/default/files/education-policy-outlook-country-profi-
le-estonia.pdf 
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Para realizar un zoom en la formación continua profundizaremos en la go-
bernanza de la Fundación Innove (en inglés conocida como Innove Foun-
dation for Lifelong Learning) donde se revisará el organigrama del cuerpo 
directivo, conservando los nombres en inglés con el objetivo que se denote 
la intención de este equipo y desde allí, conocer sus funciones.

Organismo

Ministerio de Educación e Investigación

• Inspector de idiomas

Agencias ejecutivas 
bajo el Ministerio

Agencias no ejecutivas 
bajo el Ministerio

Fundaciones bajo el 
Ministerio

• Academia marina de 
Estonia

• Observatorio Tarlu

• Fundación de infor-
mación y tecnología

• Fundación Innove por 
la formación continua
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Educación en Estonia | Dirección distribuida
Innove Foundation for Lifelong Learning Supervisory Board35

Organización creada en 2003 y que tiene como propósito coordinar y pro-
mover la formación profesional, la cual podríamos asemejar en Chile a un 
sistema nacional de capacitación.

34 https://www.innove.ee/en/about-innove/us/
35 http://www.ehf.ee/eng/statutes.php

El consejo tiene como máximo 7 miembros, pertenecien-
tes a distintos ministerios, entre ellos, de educación, de 
asuntos económicos y comunicaciones, de desarrollo 
social y finanzas. Estos mismos eligen quién presidirá 
el organismo, el cual se valida con 2/3 de la mesa. La 
elección de los nuevos miembros se realiza mediante in-
vitación de la misma mesa. Esta realización queda en un 
mandato, al igual que el dejar el cargo, por lo que entra 
en vigencia cuando este mandato lo decrete. Por último, 
cada miembro puede ser o no pagado.

Definición de los objetivos y las tareas del management 
board, desarrollando una planificación y supervisando su 
desarrollo. El management board es quien elige a sus 
miembros, además de definir su remuneración y procedi-
miento de pago. Del mismo modo que nombrarlos, tiene 
el poder de destruirlos, donde en caso de conflicto con 
algún miembro, se deben buscar antecedentes y guiar-
lo al organismo correspondiente. Respecto a la gestión 
monetaria, debe nombrar al auditor de la organización.

Cada miembro tiene un voto. El consejo puede negar-
se a votar ante la ausencia de un miembro. En grandes 
acuerdos, los puntos en consenso se enuncian en voz 
alta, y en caso de igualdad de votos, el director toma la 
decisión.

Presentar propuestas realizadas por el management 
board representando los acuerdos del consejo, siendo 
quien los firma y siempre representando su propósito es-
tipulado por ley.

Composición 
y equipo de 
Gobierno de la 
Administración

Toma de 
decisiones

Funciones

Rol del 
presidente del 
comité
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Organigrama34

Supervisory Board

Audit comitee

Supervisory Board

Otros cuerpos enfocados en la 
búsqueda de información y ejecución

Internal audit 
service
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Finlandia | Lineamiento central, gestión local
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36 https://minedu.fi/en/duties-and-objectives
37http://www.oecd.org/education/EDUCATION%20POLICY%20OUTLOOK%20FIN-
LAND_EN.pdf

En Finlandia, el parlamento decide la legislación, mientras que el Ministerio 
de Educación y Cultura se encarga de la implementación para el desarrollo 
de la educación, ciencia, cultura, deporte y políticas para la juventud. Otros 
deberes36 que tiene es la preparación de los decretos y los presupuestos 
relacionados con las acciones del sistema educativo; guiar aquellas admi-
nistraciones subordinadas a su gestión; asignación de créditos y su corres-
pondiente transferencia, cumpliendo un rol más al administrativo del siste-
ma educacional. Por otro lado, la distribución en la toma de decisiones pasa 
completamente a nivel local37.
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Es así como las definiciones no son tareas realizadas por el ministerio, sino 
que realizadas por la Agencia Nacional de Educación, la cual revisaremos 
más en profundidad.

Organismo
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Finlandia | Lineamiento central, gestión local
Agencia Nacional de Educación

Esta agencia está bajo el Ministerio de Educación y es responsable del de-
sarrollo de la educación en la primera infancia y el aprendizaje a través de 
la vida, además de promover la internacionalización. Debe implementar la 
política nacional y preparar el curriculum y el sistema de cualificación.
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Board

El Gobierno nombra a la junta directiva, con un máximo 
de 13 personas, por un período de tiempo fijo. Además, 
nombra al presidente de la junta, para que luego éste 
decida al vicepresidente. En particular, exigen un grado 
académico de master para integrar esta mesa.

Participa en la planificación estratégica, monitoreando 
además el desarrollo general del curriculum y el marco 
de cualificaciones. Se encarga de aprobar los planes 
operacionales y financieros que incluyen su propia paga. 
Son los encargados de resolver asuntos o desafíos de 
gran alcance dentro del sistema educacional, por lo tan-
to, al finalizar cada período deben dar cuenta pública de 
su gestión.

Sólo puede sesionar con el director y cinco miembros 
más. Los conflictos se resuelven con el voto de la mayo-
ría. En caso de empate, el presidente tiene voto de defi-
nición. En caso de un desacuerdo, en detalle más espe-
cífico, es decidido por el mismo directorio.

Responsable último de que en la junta operen efectiva 
y eficientemente siendo la persona, responsable último, 
de la buena gestión en términos educativos.

Composición 
y equipo de 
Gobierno de la 
Administración

Toma de 
decisiones

Funciones

Rol del 
presidente del 
comité

Board

• Communication
• Internal Auditing
• Innovation center
• Support for education 

export

Director general

Otros cuerpos enfocados en la 
búsqueda de información y ejecución
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España |Una organización centralizada
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38http://www.oecd.org/education/EDUCATION%20POLICY%20OUTLOOK%20
SPAIN_EN.pdf

España es un sistema centralizado a través del sistema de educación donde 
el marco general es diseñado por el Gobierno quien presenta objetivos y for-
mas de organización38. En base a estas líneas de trabajo, los departamentos 
de 17 regiones guían el sistema educativo. 
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A nivel organizacional, el Ministerio de Educación Cultura y Deporte español, 
tiene 3 organismos a su disposición, los cuales se encargan de cada uno de 
estos tópicos. En particular, analizaremos dos vinculados a la educación en 
general, dado que la educación continua solo se trata a nivel de ejecución y 
no de toma de decisiones. 

Organismo



España | Agencia nacional de educación
Secretaría de Estado de Educación, Formación Profesional 
y Universidades

168

Organigrama39

Gabinete40

Las secretarías sirven a la gestión de un sector de la actividad administrativa 
y dependen jerárquicamente de su órgano directivo. Éstas son coordinadas y 
dirigidas por sus secretarios, quienes responden directamente al ministro11. 

39 https://www.mecd.gob.es/dms/mecd/ministerio-mecd/organizacion/organigra-
ma/organigrama.pdf
40 https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2018-8580 
12https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-10566&p=20151002&t-
n=1#a62

Compuesto por un director y un máximo de tres aseso-
res, los cuales son contratados en una situación de ser-
vicio especial.

Órgano de apoyo político y técnico a la persona titular de 
la secretaría, en el desarrollo de su labor política y con 
cumplimiento de tareas de carácter parlamentario, rela-
ciones institucionales y organización administrativa. Su 
pago lo determina el consejo de ministros y se registra 
dentro de las consignaciones presupuestarias estable-
cidas.

No pueden adoptar actos o resoluciones que correspon-
dan a la secretaría.

No pueden adoptar actos o resoluciones que correspon-
dan a la secretaría.

Composición 
y equipo de 
Gobierno de la 
Administración

Toma de 
decisiones

Funciones

Rol del 
presidente del 
comité

Secretaría de Estado 
de Educación, 

Formación Profesional 
y Universitaria

Consejo Escolar del Estado

Gabinete

Organismos de Administración 
Sectorial

Consejo Superior de 
Enseñanzas Artísticas

Observatorio Estatal de 
Convivencia Escolar

Consejo General de 
Formación Profesional

Conferencia Sectorial de 
Educación
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España | Agencia nacional de educación
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Órganos colegiados- Consejo escolar del estado

Órganos colegiados de asesoramiento donde participan todos los actores presentes en el sistema.
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Compuesto por una presidencia, vicepresidencia y secretaría general, sumado al resto de actores 
entre los que destacan profesores, alumnos, organizaciones sindicales, entre otros. Tienen distinta 
cantidad de miembros que en suma, crean un cuerpo de 107 participantes. La presidencia es elegida 
por real decreto y recomendada por el Ministerio. La vicepresidencia, es elegida por el propio consejo 
a propuesta del presidente. La secretaría general, es elegida por el ministerio, posee voz pero no voto 
y cumple el rol de la gestión de asuntos generales.

El consejo será consultado preceptivamente para la programación de la enseñanza general, regula-
ción de títulos académicos y determinación en torno a calidad. Además, puede realizar propuestas 
respecto a los puntos anteriores. Como deber, tiene que elaborar un documento público anual sobre 
el sistema educativo.

Hay tres espacios de trabajo dentro del consejo escolar: El pleno, que está compuesto por todos los 
miembros. Aprueba o no el informe anual (elaborado por la comisión permanente) y las propuestas 
que se elevarán al ministerio. La comisión permanente, que elabora el informe anual y que debe ser 
consultada con carácter preceptivo en las funciones del organismo. Y por último, los consejos esco-
lares por sector, que elaboran informes en torno a los proyectos de ley. Tiene foco en la comunidad y 
por lo tanto, realizan celebraciones, jornadas o conferencias.

La presidencia ejerce la dirección y representación del consejo. Preside sesiones, dirige deliberacio-
nes y dirime en caso de empate. Determina el carácter público (o no) de las sesiones. Ejerce jefatura 
de los servicios del consejo y gestiona su presupuesto.

Composición 
y equipo de 
Gobierno de la 
Administración

Toma de 
decisiones

Funciones

Rol del 
presidente del 
comité



Chile | Hacia un modelo integrado e innovador

Lineamientos de diseño
Definiciones de Gobierno
Estructura, agenda y operación

https://read.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-public-gover-
nance-reviews-estonia-and-finland_9789264229334-en#pa-
ge254



Propuesta para el sistema en Chile
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Para Chile se propone un sistema de gobierno o gobernanza que en sí mis-
mo sea un modelo de gestión público-privado cuya orientación principal 
apunte a materializar los lineamientos estratégicos que se encargan desde 
los ciudadanos (“accionistas”) a resolver las brechas y vacíos respecto a 
coordinación, difusión, delivery y evaluación del sistema. En conjunto, este 
sistema se propone que apunte al menos en los siguientes ejes de manera 
articulada y eficiente:

1) Instalar en la agenda pública y privada de productividad, las prioridades 
nacionales en programas de Gobierno, que se materializan en un conjun-
to de objetivos que deben cumplirse a través de los años y más allá de 
una administración.

2) Velar por movilizar la estrategia y fortalecer los mecanismos que permitan 
una implementación exitosa.

3) Contribuir, desde un punto de vista técnico y representativo, a mejorar la 
focalización de recursos con énfasis en el impacto de la acción, la calidad 
del sistema y la eficiencia.

4) Promover y articular la innovación y el desarrollo tecnológico de manera 
sistemática en el sistema.

5) Proponer y tomar decisiones de carácter técnico en base a información de 
valor que estimule la inteligencia del sistema.

Chile | Hacia un gobierno que habilita un sistema innova-
dor, digital y con impacto
Entenderemos como el sistema nacional de formación como un modelo, red 
y organización, capaz de proponer e implementar mecanismos de formación 
que permiten dotar de capacidades a las personas y las industrias, tanto 
para las nuevas (y futuras), actividades económicas o el potenciamiento de 
las existentes. 

Asimismo, la gobernanza, se entenderá como una estructura dinámica y 
temporal, creada para consensuar y unificar en propuestas, mandatos, de-
cisiones y visiones sobre desafíos planteados en torno a “desafíos país”, 
a retos de industrias, respecto a territorios o fenómenos adaptativos. Para 
ello, buscará en forma permanente, el involucramiento de los actores cla-
ves en el proceso de toma de decisiones sobre la manera de abordar estos 
desafíos u oportunidades, y por otro lado, la objetividad, el buen juicio y la 
transparencia de dicho proceso. 

Cada uno de los miembros de las distintas instancias de Gobierno, más la 
generación de mesas ampliadas de actores claves (socios estratégicos) e 
instancias de difusión e involucramiento de lo Stakeholders, constituirán la 
gobernanza de un “nuevo sistema”.

Por lo tanto, en su conjunto, esta gobernanza velará por la difusión, imple-
mentación, compromiso, visión estratégica, y de largo plazo, del desarrollo 
del capital humano y de la productividad de los sectores productivos,  con 
una mirada sistémica.
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1. Avanzar el diseño en acuerdos 
para políticas de Estado y no de 

Gobierno

2. Promover la participación y la 
colaboración de distintos actores 

3. Definir las directrices para las 
buenas políticas dentro del sistema 

Es necesario que los diseños de políticas na-
cionales para una formación continua eficien-
te, generen impacto en la vida de las personas, 
y que por lo tanto, sea de mayor calidad. Que 
no sean pensadas desde, y para un gobierno 
en particular, debido a que los tiempos de eva-
luación de impacto y mejora son muchos más 
largos en los pro- cesos educativos. Por este 
motivo, las políticas deben ser diseñadas con 
una mirada prospectiva considerando aspectos 
claves que podrían incidir en el largo plazo. 

Un mejor sistema de capacitación no se reali-
za desde la voluntad de un solo actor, sino que 
desde la coordinación de las voluntades de to-
dos los actores que componen el sistema. La 
calidad, no solo depende de la calidad de sus 
actores individuales, sino que de su capacidad 
de trabajar en conjunto. 

Debe ser capaz de dar lineamientos generales 
al sistema, que sean validados por los actores 
y que no se vean influenciados por los intereses 
de algunos miembros. Una gobernanza que no 
es capaz de validar las directrices que entre-
ga, no será legitimada por sus actores. Por otro 
lado, si es ratificada por algunos sectores, ter-
minará siendo capturada por esos intereses y 
no por los del sistema en su conjunto. 

Lineamientos| Gobernanza
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5. Potenciar actores que movilicen 6. Que pase de la gestión por 
anécdota a la gestión por 

información

4. Moderar el poder de los actores

Es necesario poder diseñar una estructura que 
permita generar contrapesos dentro del siste-
ma de capacitación (considerando que es un 
mercado asimétrico, principalmente en térmi-
nos de información) con el fin de moderar el 
poder de la toma de decisiones y evitando ge-
nerar planes y políticas que obedezcan a inte-
reses particulares. 

Debe incentivar a la mejora continua de los dis-
tintos actores que componen el sistema para 
que éstos no solo cumplan con los estándares 
que son requeridos, sino que se vean motiva-
dos a generar procesos con foco en la mejora 
continua de sus servicios y con énfasis en la ca-
lidad que entregan a los usuarios del sistema. 

Una parte fundamental de la gestión es la toma 
de decisiones, las cuales, si son tomadas des-
de la intuición, o desde la mera percepción, es 
probable que sean erradas, y que por lo tanto, 
no avancen hacia la calidad. Es por esto, que la 
toma de decisiones en base a la gestión de la 
información del sistema, genera confianza en-
tre los actores y fortalece la legitimidad de las 
decisiones que se tomen. 

Lineamientos | Gobernanza
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Lineamientos | Gobernanza

174

De lo político 
a lo público-técnico

De lo contingente
al futuro

Desde una 
perspectiva regional 

a una industrial

1 2 3

Un sistema de formación continua de calidad, 
que tenga foco en el impacto, que se plantee 
constantemente nuevos paradigmas y formas 
de enseñanza-aprendizaje, es un sistema ex-
tremadamente complejo, ya que existe una es-
trecha relación entre el sistema de educación y 
el mundo laboral. Por ser parte de dos grandes 
sistemas, es un desafío que debe enfrentarse 
desde la colaboración de todos los actores, el 
que solo tendrá éxito en la medida que se pro-
picie el diálogo, que se permita la negociación 
entre los actores, que se definan las estructu-
ras institucionales estables y que se desarro-
llen las capacidades técnicas adecuadas. 

Como diagnóstico de los diversos actores se 
evidenció que SENCE, pese a cumplir con todas 
sus labores, no tiene una perspectiva de futuro 
en ellas. Es importante la capacidad de respon-
der a la contingencia de un sistema, ya que con 
esto, es capaz de cumplir las labores que tiene 
asignada. Si a estas tareas no se les da una 
visión de futuro, será un sistema que cumple 
pero que no es capaz de renovarse y mejorar 
la calidad de su servicio. Es por esto, que se 
proponen formar tres comisiones, que puedan 
coordinar tres ámbitos que son claves en el éxi-
to de la transformación digital: Formación conti-
nua, innovación y tecnología, y calidad. 

Actualmente, los observatorios regionales es-
tán cumpliendo un rol en la detección de las 
necesidades regionales por industria, lo que re-
duce el potencial de tener diagnósticos nacion-
ales por industrias y que se expresen en cada 
región acorde a la realidad territorial. A modo 
de ejemplo, la industria acuícola (salmoneros, 
mitilicultores, abaloneres, entre otros) está 
presente en todo Chile y requiere de una visión 
industrial a nivel país que permita fomentar el 
desarrollo de esa industria y de las personas 
que se desempeñan en ella. 

A través de todo el país existen diferentes tipos 
de riqueza. Sin embargo, con el enfoque actual 
solo se concentra en las industrias presentes 
por región, negando así la posibilidad de di-
versificar la producción en todas las zonas del 
país. 
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Una nueva Gobernanza
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ROLES GOBIERNO NIVEL

ESTRATÉGICO
• Cuerpo que le da sustento político y técnico a 

las transformaciones necesarias del sistema y 
monitorea su avance

TÉCNICO
• Encargados de promover sus agendas temáticas
• Responsables de generar directrices técnicas e 

informada de diseño y corrección
• Provee de información técnica para la toma de 

decisiones del board
• Propone, en plazo y forma, de lineamientos para 

las decisiones del board

INDUSTRIAL
• Encargados de diagnosticar el presente y futuro 

laboral de las industrias
• Proponer iniciativas de localización de recursos
• Alinear propuestas en base a las indicaciones de 

los comités técnicos
• Movilizar iniciativas estratégicas del sector

PARTICIPACIÓN
• Actores interesados en proponer, participar, opi-

nar y operar (o ser receptores) de los lineamien-
tos e iniciativas decididas

CONSEJO NACIONAL DE CAPACITACIÓN
(Ley 19.518)
CONSEJO REGIONAL DE CAPACITACIÓN

DIRECTORIO TÉCNICO ESTRATÉGICO
(Cuerpo Colegiado)

SOCIOS O ASOCIACIONES ESTRATÉGICAS
Asociación de OTEC, Asociación de OTIC, etc

COMITÉ INNOVACIÓN Y TECNOLOGÍA

COMITÉ DE FORMACIÓN CONTINUA

COMITÉ DE ÉTICA

COMITÉ DE CALIDAD

COMITÉ DE BRECHAS CAPITAL HUMANO

COMITÉ MINERÍA

COMITÉ ACUICULTURA

COMITÉ TURISMO Y COMERCIO

COMITÉ DE INDUSTRIAS DE SERVICIOS

COMITÉ DE ENERGÍA

COMITÉ CONSTRUCCIÓN

COMITÉ MANUFACTURA

Político - Estratégico

Estratégico

Técnico - Estratégico
• Son temáticas transversales y tempo-

rales alineadas con los propósitos de la 
administración de turno

• Nacen desde el nivel central. Tienen 
miembros colegiados a nivel nacional e 
internacional

Gestión - Operación - 
Estrategia
• Sectores económicos o ejes habilitan-

tes considerados estratégicos por su 
impacto en la economía nacional

• Nacen desde el nivel central. Tienen 
apoyo regional, cuando corresponda.

Participativo
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SENCE
Consejo 

Nacional de 
Capacitación

Directorio 
Técnico 

Estratégico

Comités de Industria

Participación

ACCIONISTAS (todos los chilenos)

JUNTA DE ACCIONISTAS

DIRECTORIO

ADMINISTRACIÓN

Visualizando las voces del Gobierno

Comité
Minería

Comité
Acuicola

Comité
Turismo y
Comercio

Comité
Manufact

Comité
Ind. Serv.

Comité
Energía

Comité
Construc-

ción

Comité 
de

Calidad

Comité 
de

Ética

Comité de
Formación
Contínua

Comité de
Innovación y
Tecnología

Comité de
Brechas

laborales
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Una gobernanza que opere e involucre
Un modelo de Gobierno que apunte hacia el futuro ha-
ciéndose cargo de los desafíos actuales

Se construye una propuesta de gobernanza (que propone y decide) de cinco 
niveles: 

En un nivel superior (por sobre la operación del sistema) representativo del 
gobierno de turno, se presentan todas aquellas instancias que orientan el 
desarrollo del sistema al nivel político y estratégico. Esta instancia orienta, 
da directrices e impone su “sello” en la administración y como política. 

En un primer nivel se propone operacionalizar las instancias que hoy existen 
enunciadas por ley. Éstas son el “Consejo Nacional de Capacitación” y los 
“consejos regionales de capacitación”, cuyo rol está instruido en la ley. Dado 
el nivel de este comité, se sugiere guiarlo hacia una instancia de orientación 
y validación de las instancias funcionales, que le entregue soporte político y 
técnico a la gestión de iniciativas que impulsa la administración, y va- lide y 
promueva el que se denomina “DIRECTORIO TÉCNICO ESTRATÉGICO”. 

En un segundo y tercer nivel se presenta lo que se denomina “Directorio Téc-
nico Estratégico”. Ésta es una instancia compuesta por un cuerpo colegiado 
que orienta, propone y decide respecto a la operación del sistema. A esta 
instancia llegan los lineamientos propuestos por los comités “técnicos” e 
“industriales”, así como la administración de SENCE.

En el cuarto nivel se encuentran las instancias técnicas con orientaciones 
de la administración de turno (para este caso formación continua, innova-
ción, calidad, ética y brechas de capital humano) y las industrias estratégi-
cas definidas a nivel central. Este nivel genera conocimiento, propone y de-
cide la localización de recursos y entrega recomendaciones, las cuales son 
tomadas por la administración (SENCE) y el Directorio Técnico Estratégico. 

En el quinto nivel, se enumeran socios y asociaciones estratégicas. La admi-
nistración, así como los comités técnicos, tienen la misión de “escuchar” y 
considerar sus opiniones en el operar. Se sugiere que sea a través de mesas 
de trabajo. 

SENCE
Implementa, 

Gestiona, Reporta, 
Propone, Escucha

Consejo 
Nacional de 

Capacitación

Directorio Técnico 
Estratégico

Comités de Industria
Comité
Minería

Comité
Acuicola

Comité
Manufact

Comité
Ind. Serv.

Comité
Turismo y
Comercio

Comité
Energía

Participación

Comité
Construc-

ción

Comité 
de

Calidad

Comité 
de

Ética

Comité de
Formación
Contínua

Comité de
Innovación y
Tecnología

Comité de
Brechas

laborales
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Una gobernanza que opere e involucre
Consejo Nacional de Capacitación 
(Órgano ya instruido por Ley)
Artículo 9º.- Existirá un órgano nacional de conformación tripartita, denomi-
nado Consejo Nacional de Capacitación, cuya función será asesorar al Minis-
terio del Trabajo y Previsión Social en la formulación de la política nacional 
de capacitación. 

Dicho consejo será presidido por el ministro del Trabajo y Previsión Social y 
estará integrado, además, por los ministros de Hacienda, Economía, Fomen-
to y Reconstrucción, Educación y el vicepresidente de la Corporación de Fo-
mento de la Producción, o por quienes éstos designen en su representación. 
También, lo integrarán cuatro consejeros provenientes del sector laboral y 
cuatro consejeros provenientes del sector empresarial, quienes serán de-
signados por el presidente del consejo, previa consulta a las organizaciones 
nacionales más representativas de dichos sectores. 
El consejo tendrá una Secretaría Técnica que estará a cargo del director na-
cional del Servicio Nacional de Capacitación y Empleo (SENCE).

El consejo sesionará, a lo menos, cada tres meses convocado por el ministro 
del Trabajo y Previsión Social, y emitirá, una vez al año, un informe público 
sobre las deliberaciones y acuerdos que haya adoptado en el ejercicio de 
sus funciones. 

Además, deberá constituirse y funcionar en cada región del país un Consejo 
Regional de Capacitación, que tendrá por función asesorar al gobierno regio-
nal en el desarrollo y en la aplicación de la política nacional de capacitación 
en el ámbito regional. Este órgano regional será presidido por el secretario 
regional ministerial del Trabajo y Previsión Social y estará integrado por los 
secretarios regionales ministeriales de los ministerios que integran el Con-
sejo Nacional. También, lo integrarán dos consejeros provenientes del sector 
laboral y dos consejeros provenientes del sector empresarial, quienes serán 
designados por su presidente de la misma forma como son los que integran 
el Consejo Nacional de Capacitación. Cada uno de estos consejos tendrá 
una secretaría técnica que estará a cargo del respectivo director regional del 
Servicio Nacional de Capacitación y Empleo (SENCE).

SENCE
Implementa, 

Gestiona, Reporta, 
Propone, Escucha

Consejo 
Nacional de 

Capacitación

Directorio Técnico 
Estratégico

Comités de Industria

Participación

Comité
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Energía
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Comité 
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Una gobernanza que opere e involucre
Este órgano de gobierno es de carácter permanente y orientador en la gestión téc-
nica, administrativa y política del sistema. Es una instancia directiva que escucha, 
propone, orienta, define y decide en base al mandado el Consejo Nacional y las 
principales autoridades del país, respecto al operar del sistema. Haciendo una ana-
logía, este órgano es el directorio, mientras que el “Consejo Nacional” es la junta 
que representa a los accionistas y que encargan a éste una misión. Se propone 
constituirlo de un cuerpo colegiado de al menos nueve personas propuestas y de-
finidas por la “administración de turno” y validado por el Consejo Nacional con un 
presidente y secretario ejecutivo elegido por el mismo comité. 
El comité debe contar con representantes sector público (MINEDUC, MINECON, TRA-
BAJO, Modernización), representantes de “meso regiones”, académicos y pri- va-
dos, un profesional destacado de una organización internacional afín al mundo del 
trabajo y personajes validados por sus pares y a nivel nacional por sus capacidades 
técnicas.

 Este “órgano” colegiado en estrecha coordinación con el Director Nacional y su 
equipo ejecutivo.

 Es el encargado de dirigir, proponer, gestionar, controlar, pedir cuentas y definir 
presupuestos en base a las propuestas desarrolladas por la administración. En 
concreto, este comité debe:

•Fomentar y asegurar las buenas prácticas en el sistema de formación laboral des-
de un punto de vista técnico, social y político.

•Promover las buenas prácticas de gobierno corporativo con los actores del sistema 
y toda la gobernanza.
•Gestionar los riesgos con una visión estratégica de largo plazo, incorporando la 

perspectiva de continuidad en la visión de las políticas de formación laboral. 
•Contribuir en el fortalecimiento de la estructura de gobernabilidad del sistema de 
capacitación laboral y empleo.
•Mantener armónicas equitativas las relaciones con los actores del sistema, trans-

mitiendo buenas prácticas que permitan un mutuo desarrollo y asegurando el 
cumplimiento de los compromisos de calidad tanto en el diseño como en la imple-
mentación de programas de formación laboral. 

•Apoyar al Consejo Nacional sobre el seguimiento técnico de las actividades que 
permiten cumplir el mandato de la administración. 

•Tener una participación crítica desde el punto de vista de la gestión, en las etapas 
de levantamiento de planes y programas en el sistema. 
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Define y decide respecto a un plan estratégico anual, presupuesto, convenios de 
desempeño, premios y PERKS para la gestión del sistema. 

El comité y su presidente convocan a los actores. Son los encargados de gestionar la 
agenda anual del directorio. Es el que prepara las sesiones de directorio con el DN 
y su equipo, además de velar por el cumplimiento, en tiempo y forma, de la misión 
del comité. 

Toma de 
decisiones

Rol del 
Presidente 
del Comité

Comité
Minería

Comité
Acuicola

Comité
Turismo y
Comercio

Comité
Manufact

Comité
Ind. Serv.

Comité
Energía

Comité
Construc-

ción

Comité 
de

Calidad

Comité 
de

Ética

Comité de
Formación
Contínua

Comité de
Innovación y
Tecnología

Comité de
Brechas

laborales

179 G
OB

ER
N

AN
ZA

 • 
LI

N
EA

M
IE

N
TO

S



180

Una gobernanza que opere e involucre
Esta instancia de gobierno representa a los principales sectores pro-
ductos del país. Intensivos en capital, inversión, recursos humanos y 
con potencial de desarrollo. Son instancias que se constituyen toda 
vez que son prioridades y cuentan con el “músculo” necesario para 
ejecutar su agenda de trabajo en forma, tiempo, pertinencia y en un 
espacio que lo valide en su sector (a modo de ejemplo, en la indus-
tria del salmón este comité podría operar desde el INTESAL, en la 
del Turismo desde FEDETUR). 
Se propone un comité compuesto por al menos siete personas que 
representen la industria desde el punto de vista empresarial, traba-
jadores, academia y público de fomento productivo. Dentro de estos 
miembros, es importante nombrar a un presidente que presida el 
comité y a un secretario que lo acompañe en la gestión. 

•Propone focos de trabajo en el ámbito a SENCE y al board.
•Solicita presupuesto.
•Define y solicita recursos para el desarrollo de proyecto, alineados 

con los instrumentos disponibles para contar con información de 
valor para el diseño y las propuestas.

•Decide a los realizadores (proveedores) que desarrollarán las ini-
ciativas para los proyectos y recursos aprobados.

•Con el presupuesto definido, decide las prioridades de colocación 
de recursos. 

El comité y su presidente convocan a los principales actores. Es el 
encargado de movilizar una agenda de trabajo anual, sesionar las 
veces necesarias en el año y entregar la información oportuna tanto 
a los miembros como a las instancias de Gobierno con las que se 
relaciona. Lleva, en conjunto con el secretario del comité, las actas 
que movilizan en el ámbito, a su sector. 

Este comité tiene como función liderar una brecha temática - indus-
trial con corleados de ésta a nivel regional, coordinando una agenda 
de trabajo y acciones que permitan diseñar estrategias y asignar 
prioridades y recursos para los desafíos, oportunidades y brechas 
en el ámbito de formación de personas para la productividad. 
Este “órgano” trabaja en estrecha coordinación con los equipos de 
programas, franquicia, directores regionales y las temáticas trans-
versales priorizadas por la administración. Por otro lado, es el princi-
pal cliente de los “observatorios laborales”.
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Una gobernanza que opere e involucre
Este órgano de gobierno es de carácter “transitorio” y sin plazo de-
finido de duración. Obedece a las instancias de análisis y trabajo 
transversal que son prioridad de la administración en curso, que se 
impulsan desde una mirada técnica, y que en este caso, se inicia 
con el desarrollo del marco de referencia, que se propone, sea de 
trabajo, revisión y mejoramiento permanente.
Estos comités se proponen constituirlos con al menos siete perso-
nas con un presidente y un secretario elegido por el mismo comité.
El comité debe contar con representantes de sector público (MINE-
DUC, SENCE), representantes de OTIC, Chile Valora, organismo in-
ternacional + un gestor (que documente). 

•Proponer a SENCE y desde ahí a los comités de instancias (proce-
so, procedimientos, etc.) que instalen el concepto de calidad en 
todo el proceso. 

•Definir proyectos y asignar proveedores idóneos a éstos con los 
presupuestos definidos por las organizaciones superiores. 

•Determinar y proponer la profundización o “eliminación” de espa- 
cios de trabajen función de su calidad. 

El Comité y su presidente convocan a los actores. Son los encarga-
dos de proponer un plan de trabajo de largo aliento y una agenda 
de trabajo anual. Es el encargado de sesionar las veces requeridas 
por el comité y entregar la información oportuna tanto a los miem-
bros como a las instancias de gobierno y gestión (unidades SENCE). 
Lleva las actas que movilizan en el ámbito, a su sector, en conjunto 
con el secretario del comité.

 Este comité tiene como función sugerir lineamientos de trabajo en 
el ámbito de este paradigma de formación.

 Este “órgano” trabaja en estrecha coordinación con SENCE y las 
distintas instancias técnicas que permitan generar un marco de re-
ferencia que estandarice el proceso de formación. Es el encargado 
de encargar las iniciativas a la administración, así como de definir 
los nuevos roles que permitan operacionalizar este enfoque a nivel 
de sistema y también con un impacto en las industrias. 

En concreto, este comité debe hacer:
•Mejora constante y actualización de la matriz de calidad 
•Revisión de las funciones de calidad y diseño continuo de nuevas 
propuestas de mejora
•Articulación con los otros comités para la creación de propuestas e 
incorporación de estándares de calidad para todo el sistema
•Diseño y desarrollo de proyectos que apunten a mejorar la calidad 
en el sistema 
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Una gobernanza que opere e involucre
Este órgano de gobierno es de carácter “transitorio” y sin plazo definido 
de duración. Obedece a las instancias de análisis y trabajo transversal 
que son prioridad de la administración en curso, que se impulsan des-
de una mirada técnica y, que en este caso, obedece a un paradigma 
particular que busca unificar la trayectoria de aprendizaje de una per-
sona en todo su ciclo de vida. Este comité se propone constituirlo con 
nueve personas, un presidente y un secretario elegido por el mismo 
comité.
Debe contar con representantes de los IP, universidades, sector públi-
co (MINEDUC, SENCE), colegios técnicos profesionales, OTEC, ONG de 
educación más un gestor (que documente). 

•Propone a SENCE e instancias técnicas iniciativas para avanzar en el 
desarrollo de este paradigma

•Propone y gestiona una hoja de ruta de trabajo en el ámbito
•Decide en base a los presupuestos definidos, los proveedores idó-

neos para el desarrollo de proyectos en el ámbito. 

El comité y su presidente convocan a los actores. Son los encargados 
de proponer una hoja de ruta de largo plazo y una agenda de trabajo 
anual. Es el encargado de sesionar las veces determinadas para el 
comité y entregar información oportuna tanto a los miembros como 
a las instancias de gobierno con las que se relaciona. Lleva las actas 
que movilizan en el ámbito, a su sector, en conjunto con el secretario 
del comité.

 Este comité tiene como función sugerir los lineamientos de trabajo en 
el ámbito de este paradigma de formación.

 Este “órgano” trabaja en estrecha coordinación con SENCE y las dis-
tintas instancias técnicas que permitan generar un marco de referen-
cia que estandarice el proceso de formación. Es el encargado de en-
cargar iniciativas a la administración, así como de definir los nuevos 
roles que permitan operacionalizar este enfoque a nivel de sistema y 
con impacto en las industrias. En concreto, este comité debe: 

•Operacionalizar un pacto con una meta y acuerdo nacional de las ins-
tituciones

•Diagnosticar el estado de situación de la educación continua en Chile 
•Diseñar y propiciar proyectos orientados a fortalecer la formación con-

tinua
•Definir un marco de calidad entorno a la formación continua
•Diseñar un mapa de ruta para la implementación de las propuestas 
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Una gobernanza que opere e involucre
Este órgano de gobierno es de carácter “transitorio” y sin pla-
zo definido de duración. Obedece a las instancias de análisis 
y trabajo transversal que son prioridad de la administración en 
curso que se impulsan desde una mirada técnica. Este comité 
se propone constituirlo con nueve personas, con un presidente 
y un secretario elegido por el mismo comité. Debe contar con 
representantes de las asociaciones de tecnología y software, 
asociaciones o grupos de interés de educación, sector público 
(MNEDUC, SENCE, modernización del Estado), CORFO, OTIC, 
academia + un gestor (que documente).

•Propone orientaciones para el desarrollo tecnológico de la in-
dustria a SENCE y al directorio técnico estratégico. Diseña una 
hoja de ruta que debe ir plasmando en el tiempo y conjugando 
diversas prioridades y presupuestos disponibles. 

•Propone proyectos y elabora sus presupuestos. 
•Define, en base a criterios técnicos en conjunto con SENCE, los 

proveedores que implementarán las iniciativas innovadoras, 
los estudios y los proyectos de sofisticación del sistema. 

•Convoca, define e instruye la ejecución de proyectos con fon-
dos de desarrollo del sistema (por definir qué tipo de fondos. 
Por ejemplo, “fondo concursable 5%”).

El Comité y su presidente convocan a los actores. Son los encar-
gados de proponer una hoja de ruta de largo plazo y una agenda 
de trabajo anual. Es el encargado de sesionar las veces y en- 
tregar información oportuna, tanto a los miembros como a las 
instancias de Gobierno con las que se relaciona. 
Lleva las actas que movilizan en el ámbito, a su sector, en con-
junto con el secretario del comité.

Este comité tiene como función sugerir lineamientos de trabajo 
en el ámbito de la I&T para la industria de Formación, el entra-
mado productivo y la operación del sistema. Trabaja en estrecha 
coordinación con SENCE para el desarrollo de estos lineamien-
tos tanto a nivel de delivery como de operación del sistema. Es 
el encargado de proponer iniciativas que fomenten la innovación 
y digitalización.
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Una gobernanza que opere e involucre

Este órgano de gobierno es de caracter “transitorio” y sin plazo definido 
de duración. Obedece a las instancias de análisis y trabajo transver-
sal que son prioridad de la administración en curso, que se impulsan 
desde una mirada técnica y que, en este caso particular, toma en con-
sideración variables industriales (entregadas por otros comités) y a 
tendencias macro y microeconómicas que generen brechas de capital 
humano. Se propone constituirlos de nueve personas con un presiden-
te y un secretario elegido por el mismo comité. Debe contar con repre-
sentantes del sector público (MINEDUC, SENCE, MINECOM), industrias 
prioritarias + un gestor (que documente). 

•Propone iniciativas a SENCE e instancias técnicas.
•Propone y gestiona una hoja de ruta de trabajo en el ámbito.
•Decide los proveedores idóneos para el desarrollo de proyectos en el 

ámbito en base a presupuestos definidos.

El comité y su presidente convocan a los actores. Son los encargados 
de proponer una hoja de ruta de largo plazo y una agenda de trabajo 
anual. Es el encargado de sesionar las veces determinadas para el 
comité y entregar la información oportuna tanto a los miembros como 
a las instancias de gobierno con las que se relaciona. Lleva las actas 
que movilizan en el ámbito, a su sector, en conjunto con el secretario 
del comité.

Este comité tiene como función sugerir lineamientos de trabajo para el 
desarrollo de capital humano.
Este “órgano” trabaja en estrecha coordinación con SENCE y las distin-
tas instancias transversales e industriales/regionales. Es el encargado 
de apoyar a la administración en el proceso de priorización de iniciati-
vas de formación en diversos ámbitos tales como diversidad, inclusión, 
trabajo del futuro, flexibilidad laboral, el ciclo de vida humano y el tra-
bajo, entre otros. 
En concreto, este c
omité debe:
• Diagnosticar el estado del mercado laboral y el trabajo de manera 
permanente y sistemática.
• Diseñar y propiciar proyectos orientados a fortalecer el desarrollo del 
capital humano.
• Diseñar un mapa de ruta para la implementación de iniciativas futu-
ras en base a un diagnóstico consensuado. 
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Una gobernanza que opere e involucre
La instancia que representa a la administración. Es la encargada 

de la ejecución de los lineamientos propuestos en los distintos 
niveles. En términos de la estructura de gobierno del sistema, 
la administración (SENCE), está representada por cuatro niveles 
que juegan un rol en la gestión de la gobernenza: 

I.  El Director Nacional, quien reporta a la instancia de board
II.  El equipo directivo, quien diseña, reporta y controla la gestión de 

los comités técnicos e industriales, así como las instancias gene-
radoras de inteligencia

III. El equipo de comunicaciones y desarrollo de proveedores, quie- 
 nes son los encargados de “escuchar” y convocar a los socios 
 estratégicos, pilares claves de la operación del sistema
IV. La “oficina de gestión” de la estrategia, que es la encargada de 

generar información y reportes de valor a las distintas instancias 
 de gobierno y a la administración para su gestión. 

•Sugiere las mejores decisiones para tomar al board, en base a la 
información y las propuestas. 

•Define para aprobación la estructura presupuestaria para la opera-
ción del sistema.

•Decide los proveedores con los cuales movilizará sus proyectos 
principales. 

•Define y propone la organización que permite cumplir con el man-
dato. 

•Controla, fiscaliza, acompaña y sanciona en base a los estándares 
de calidad definidos por el sistema. 

•Implementa planes. 

El DN es la máxima autoridad del servicio. Es el responsable de cum-
plir con el mandato y liderar a los equipos e iniciativas claves. Es 
el responsable de reportar al cuerpo colegiado y participar de las 
instancias de discusión en el board e instancias superiores donde 
participa. 

I. El Director Nacional. Liderar, gestionar, proponer y reportar los 
avances del mandato instruido por el board (y Consejo Nacional).

II. El equipo directivo. Diseñar y movilizar la agenda técnica y de re-
cursos de temáticas transversales e industriales.

III. El equipo de comunicaciones y desarrollo de proveedores. Encar-
gado de movilizar la agenda de trabajo con los socios estratégi-
cos y reportar a la administración (DN, directivos e industrias).

IV. Oficina de gestión de la estrategia. Construir reportes, gestionar 
recursos, agendas y controlar el funcionamiento de las distintas 
instancias de gobierno. 
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Sugerencias de como partir
Así como se propone un ideal de gobernanza del sistema, también se vi-
sualiza la dificultad y el desafío que presenta en sí mismo el operar e imple-
mentar estos mecanismos. Por este motivo, se propone activar un modelo 
de gobierno que se vaya sofisticando en el tiempo y que parta desde los 
órganos que hoy están constituidos y que orienten y aceleren la operación 
del modelo propuesto. 
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El sistema de formación laboral necesita una visión de largo plazo. En este 
sentido, se requiere avanzar hacia la generación de políticas de largo plazo, 
por lo que resulta necesario para la autoridad política poder contar con un 
“órgano” directivo que le permita tomar decisiones y le dé legitimidad, so-
porte técnico y apoyo político a las transformaciones. Una instancia, que le 
entregue consistencia a la estrategia, y así poder avanzar hacia un sistema 
que, por una parte tome decisiones informadas, y por otra, tenga una pers-
pectiva en el largo plazo en cuanto al diseño de políticas públicas relaciona-
das a la formación y el entrenamiento laboral.

Con todo esto, se propone:
1. Constituir el directorio técnico - estratégico con diversos actores/referen-
tes en el ámbito de la capacitación, empleo, tecnología, educación, inno- 
vación, política, fomento, entre otros. Es este grupo el que, como actividad 
inicial, debe activar al Consejo Nacional de Capacitación para legitimar y 
decretar su rol, miembros, institucionalidad y discrecionalidad. Por otro lado, 
el sustento de su formación obedece a una necesidad de legitimar la trans-
formación que busca impulsar la administración. 
2. Con la constitución del Directorio Técnico- Estratégico, se proponer acti-
var al Consejo Nacional de Capacitación (definido por ley) con el propósito 
de legitimar el rol del directorio como una instancia que opera y es válida, 
tanto en su operaciónn como de los miembros y alcance de sus acciones y 
decisiones. 
3. Consensuar una estrategia y agenda de trabajo 2019-2020 de SENCE y el 
Directorio Técnico - Estratégico que apunte a generar una instancia sistemá-
tica de trabajo y apunte al fortalecimiento de un modelo de gobierno.
4. Articular y activar comités técnicos y transversales en función de la agen-
da. Dado que existen espacios de trabajo constituidos actualmente, se pro-
pone activar los comités de calidad, ética, brechas de capital humano e in-
novación y tecnología. 
5. Evaluar y definir la activación de comités en función de las necesidades 
de la industria a través del tiempo. Se propone partir con el modelo por in-
dustria de modo “piloto” una (1) que cuente con la capacidad de operación 
según el modelo propuesto.
6. Constituir la función de “oficina de gestión de la estrategia” dentro de 
SENCE que permita dar soporte a las distintas instancias de gobierno. Esta 
“oficina” o departamento, se relaciona de manera permanente con las ins-
tancias de gobierno, coordinando agendas de trabajo y proveyendo informa-
ción para su operación. 
7. Activar un mecanismo de evaluación de la gobernanza como un todo y 
como cada cuerpo por separado.
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SENCE

Consejo 
Nacional de 

Capacitación

Directorio Técnico 
Estratégico

Comités de Industria

Participación

Periodicidad

2 veces por año

6  veces por año

6  veces por año

Por definir en función de
espacio de trabajo

Comité
Minería

Comité
Acuicola

Comité
Turismo y
Comercio

Comité
Manufact

Comité
Ind. Serv.

Comité
Energía

Comité
Construc-

ción

Comité 
de

Calidad

Comité 
de

Ética

Comité de
Formación
Contínua

Comité de
Innovación y
Tecnología

Comité de
Brechas

laborales
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Pedro Goic • Director de Sence 2017
https://www.linkedin.com/in/pedro-goic-boroevic-88685a31/

Javiera Munizaga • Encargada Unidad de Administración de Fran-
quicia Tributaria
https://www.linkedin.com/in/javiera-munizaga-15a6071b/

Bernardo Ramírez • Gerente General OTIC de la Construcción

Orlando Toledo • Gerente General OTIC de la Banca
https://www.linkedin.com/in/orlando-toledo-argomedo-a9064134/

Cristóbal Phillipi • Gerente General OTIC SOFOFA
https://www.linkedin.com/in/cristobal-philippi-7a6312b/

Cristóbal Valdés • Gerente General OTIC del Comercio
https://www.linkedin.com/in/cristobal-valdes-960a8b43/

Ricardo Ruiz de Viñaspre • Asesor Director Nacional de Sence 
https://www.linkedin.com/in/ricardo-ruiz-de-viñaspre-60970a34/

Juan Eduardo Carmach • Jefe de Unidad de Desarrollo Estratégico 
en SENCE 
https://www.linkedin.com/in/juan-eduardo-carmach-56276834/

Ximena Concha  
https://www.linkedin.com/in/ximena-concha-ba%C3%B1a-
dos-58065214a/

Miguel Santana• Vicepresidente CTC 
vicepresidencia@confecobre.cl

Morín Eildestein• Gerente Comercial & Institucional en Corpo-
ración de Capacitación de la Cámara Nacional de Comercio, Servi-
cios y Turismo de Chile  
https://www.linkedin.com/in/morin-eidelstein-areces-01a43a25/

Juan Moreno Gamboa

Natalia Lidijover• Gerente comercial Otic SOFOFA 
https://www.linkedin.com/in/natalia-lidijover-82a22421/

Alberto Díaz • Sence

Gustavo Donoso • Director Ejecutivo Fundación Cristo Vive

Grecco Tófalos • OTIC de la Construcción

Nicole Andrea Astorga Tobar • Encargada Unidad Normativa De-
partamento Jurídico SENCE 
https://www.linkedin.com/in/nicole-astorga-b928a315/ 

Lucía Jeréz Olguín • Analista formación para el trabajo 

Juan Manuel Santa Cruz  • Director Nacional de Sence 
https://www.linkedin.com/in/juanmanuelsantacruz/ 

Jessica Ríos Vargas • Sence  
jriosv@sence.cl
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Participantes del Proceso
David García Pardo • Sence 
dgarcia@sence.cl

Sebastián Rodoni Palma •Sence 
srodoni@sence.cl

Luis Pino Llano • Sence 
lpino@sence.cl

Gaynor Lorena Fuentealba Urra  • Sence 
gfuentealba@sence.cl

Nils Pazos Ibarra  • Sence 
npazos@sence.cl

Cecilia Castañeda Armijo  • Sence 
ccastaneda@sence.cl

Leticia Quezada Cordova • Sence 
lquezada@sence.cl

Francisca Díaz • Directora Centro de Perfeccionamiento, Experi-
mentación e Investigaciones Pedagógicas 
https://www.linkedin.com/in/francisca-d%C3%ADaz-dom%C3%AD-
nguez-044a59ba/

Christian Sebastian • Académico de la Escuela de Psicología UC 
csebasti@uc.cl

Gastón Cerda • Sence 
https://www.linkedin.com/in/gaston-cerda-videla-02bb70101/

Gabriela Martini • Directora Saberes Docentes Universidad de Chile  
gabriela.martini@u.chile.cl

María Montserrat Callis • Encargado de unidad de curriculum 
https://www.linkedin.com/in/mar%C3%ADa-montserrat-cal-
lis-rodr%C3%ADguez-903a0a61/

Claudia López • Sence

Felipe Gonzales • CEO en Meet LatAm 
https://www.linkedin.com/in/feligonzar/

Jorge Bianchi • Managing Partner Chile Axialent 
https://www.linkedin.com/in/jorgebianchi/?locale=es_ES

Patricia García • Gerente General en Orbis Data S.A.
https://www.linkedin.com/in/patricia-garc%C3%ADa-garc%C3%A-
Da-02784252/

Patricio Moya • Gerente de Tecnología Banco Santander 
https://www.linkedin.com/in/patricio-moya-623823159/

Rafael Barbudo • Director de Sistemas (CIO) de Banco Santander 
https://www.linkedin.com/in/rafael-barbudo-sep%C3%BAlve-
da-411b2572

Renzo Pruzzo • Gerente General Club de Innovación Chile 
https://www.linkedin.com/in/renzo-pruzzo-17691323/

Francisco Gómez • Director en Centro de Consultoría y Formación 
del Instituto Subercaseaux 
https://www.linkedin.com/in/francisco-g%C3%B3mez-b4056a15/
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Participantes del Proceso
Francisco Tiozzo Director en Centro de Consultoría y Formación del 
Instituto Subercaseaux 
https://www.linkedin.com/in/fco-tiozzo-lyon/

Ignacio Carmach • Technology Specialist for Education at Microsoft 
https://www.linkedin.com/in/icarmach/

Sebastián Cortés • Analista de la Unidad de Estudios en Servicio 
Nacional de Capacitación y Empleo 
https://www.linkedin.com/in/sebasti%C3%A1n-cort%C3%A9s-
s%C3%A9gure-29353732/

Gonzalo Vera • Encargado Unidad TI Sence 
https://www.linkedin.com/in/gonzalo-ve-
ra-mu%C3%B1oz-5690b758/

Hortensia Cereceda  • Chile Valora

Alfie Ulloa • Secretario ejecutivo Comisión Nacional de Productividad 
https://www.linkedin.com/in/alfie-ulloa-6260014/

Carlos Linares  • Asociación de Organismos Técnicos de Capacita-
ción (AGMO) 
https://www.linkedin.com/in/carlos-linares-83459153/

Michel Faure  • Asociación de Organismos Técnicos Intermedios para 
Capacitación, ASOTIC  
https://www.linkedin.com/in/michel-faure-bast%C3%ADas-67808a4/

Loreto Reyes  • Asesora de Mercado Laboral, Ministerio de Hacienda

Paula Bagioli • Abogada consultora Corporación Cimiento, Cámara 
Chilena de la Construcción 
https://www.linkedin.com/in/paula-andrea-bagioli-colo-
ma-a9600625/ 

Verónica Alaimo  • Senior Labor Specialist Banco Interamericano de 
Desarrollo  
https://www.linkedin.com/in/verini28/ 

Valente Alarcón •Ingeniero en Información y Control de Gestión, 
Fundación Emplea 
https://www.linkedin.com/in/valente-alarc%C3%B3n-abarca-
b6759a34/

Carolina García •Directora Agenda de Capital Humano, Confedera-
ción de la Producción y del Comercio, CPC

Alexandre Bagolle •Consultor técnico en Banco Interamericano de 
Desarrollo 
https://www.linkedin.com/in/alexandre-bagolle-270167166/

Pablo González •Director Académico del Centro de Sistemas Públi-
cos (CSP) 
http://www.sistemaspublicos.cl/quien/pablo-gonzalez/ 

Andrés Fernández •Ingeniero de proyectos y estudios. Centro de 
Sistemas Públicos (CSP) 
http://www.sistemaspublicos.cl/quien/andres-fernandez/ 

Alfonso Escribano •Secretario General. Confederación Nacional de 
Dueños de Camiones de Chile
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Participantes del Proceso
Jorge Derpich • Asociación de Organismos Técnicos de Capacita-
ción(AGMO)

Ada Soto • Jefe Control Operacional, OTIC CCHC 
https://www.linkedin.com/in/ada-karina-soto-merino-37513585/

Andrés Toro • Sence
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El sistema está lejos de los 
clientes. En una era de trans-

formación requiere ser un objetivo 
en sí mismo aprender a conocerlo 
(y definirlos) y construir una oferta 
desde ellos.

La Transformación digital obedece 
mucho más que a la implemen-
tación de “nuevas tecnologías”, a 
plantearse ante los clientes de una 
manera diferente. Es decir,  escu-
charlos, interpretarlos y acercarse 
a ellos genuinamente. Significa li-
teralmente ponerlos en el centro. 
En ese contexto, se observa a todo 
nivel en el sistema (no en todas las 
personas), una orientación de dise-
ño desde la administración, casos 
externos, teórica y conceptual, pero 
no desde las necesidades actuales 
y futuras de los “clientes”. Se obser-
va y se manifiesta en las propuestas 
generadas en las distintas instan-
cias de trabajo que los clientes más 
importantes del sistema son los 
mismos actores que administran el 
sistema (lo que no está mal), pero 
se deja de lado a los que quizás de-
ban ser el centro de preocupación y 
desarrollo: los que se entrenan (tra-
bajadores y futuros trabajadores) y 
las empresas que buscan produc-
tividad. Lo anterior hace necesario 
plantear una reflexión permanente 
que debe ser parte de la agenda de 

1 conversaciones de las distintas ins-
tancias de la gobernanza del siste-
ma y la administración que apunte 
a los siguientes pilares de los clien-
tes/beneficiarios finales: ¿Que cam-
biará en el mundo del trabajo en 
la práctica para los trabajadores? 
(más allá del “cliché” de la automa-
tización y robotización) ¿Qué cam-
biará en las familias de los traba-
jadores producto de los cambios y 
volatilidad de la vida laboral? ¿Que 
cambiará en las empresas a la hora 
de tomar la decisión de emplear 
(asesoría, selección, información, 
regulación, etc)? ¿Qué permitirá 
darle viabilidad y flexibilidad a las 
carreras laborales de los trabajado-
res?
Las preguntas anteriores, están 
centradas en clientes/beneficiarios 
y apuntan hacia un futuro descono-
cido pero que se comienza a ma-
nifestar hoy. Entender a cada uno 
en “su viaje” permitirá generar una 
oferta de valor del sistema, valga la 
redundancia, “valorada”. Entender 
a cliente generará un horizonte de 
desarrollo, a diferencia de voces 
que buscan continuidad y centrarse 
en las contingencias.

El sistema declara querer 
cambiar, no obstante propo-

ner “innovaciones” que apuntan a 
mantener el status quo.

Una mirada de transformación pro-
funda al menos apunta hacia cuatro 
grandes pilares:  clientes, procesos, 
el empoderamiento de colaborado-
res y el modelo de negocio. En el 
proyecto de Transformación movili-
zado si bien se navega e invita a es-
pecular posibilidades en escenarios 
transformadores posibles, las ini-
ciativas planteadas por los actores 
tienden a ser, en general, orienta-
das a mejorar la eficiencia o enfo-
que de los procesos ya existentes, 
de manera tal de modificar lo me-
nos posible el modelo de negocios 
de los actuales actores del sistema, 
incluso tendiendo a potenciar algu-
nas componentes del actual mode-
lo de operación. Lo anteriormente 
descrito plantea una desafío a la 
gobernanza y a la administración 
que necesita -  sobre todo cuando 
se habla de fenómenos formativos 
con diverso alcance e impacto en 
el tiempo - tensionar a los actores 
del sistemas y a foráneos (empren-
dedores, innovadores, proveedores 
actuales y otros) e invitarlos a ge-
nerar instancias de reflexión y dis-
cusión permanente que apunten al 
diseño de iniciativas a partir de es-

cenarios deseados y de futuro. Ini-
ciativas que por cierto serán de una 
alcance muchas veces superior a 
la duración de una administración, 
pero que obligan a darle continui-
dad en el tiempo.

El sistema requiere de un 
modelo de gobierno funcio-

nal que le permita dar dinamismo 
a la política y estrategia que brin-
de soporte técnico y político para 
los cambios relevantes y el futuro 
de la empleabillidad y productivi-
dad.

En un sistema que apunta desde 
sus actores a la continuidad con 
temor o resistencia a los cambios, 
se hace necesario contar con un es-
paldarazo político y técnico que per-
mita movilizar transformaciones. 
Dado el contexto público y privado 
que se interrelaciona en el siste-
ma, por un lado se requiere de una 
gobernanza que logre validarse en 
un contexto privado, es decir, que 
escuche (tenga los espacios para) 
y sea un interlocutor valido para la 
industria a la hora de proponer y 
movilizar iniciativas y por otro, que 
sea un soporte político para apoyar 
a la administración en la moviliza-
ción de estrategias de cambio y a su 
vez exija y gestione dichas transfor-
maciones.

2
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El sistema requiere de me-
canismos que estimulen y 

hagan visible la innovación y las 
transformación.

El sistema cuenta con mecanis-
mos (por ejemplo una reordena-
ción completa de los proyectos de 
“excedentes del 5%”) para poder 
movilizar proyectos e iniciativas 
transformadoras que impacten en 
el sistema. Como resultado de la re-
flexión, se sugiere implementar me-
canismos de fondeo de proyectos 
que tengan una gobierno asociado 
a la decisión de impulso de uno u 
otro proyecto, que apunten hacia 
escenarios deseados. Lo anterior, 
con una mirada de largo plazo que 
a su vez logra tener una vista opera-
cional que de pistas, con las métri-
cas correctas, que las innovaciones 
propuestas avanzan hacia caminos 
propuestos. Proyecto que apunten 
hacia transformaciones (digitales) 
con métricas adhoc al status o am-
bición puestas en ellas.

Existe voluntad y espacio 
para implementar solucio-

nes de procesos y operaciones, así 
como de conexión con usuarios y 
beneficiarios que generarían im-
pacto concreto, visible y medible 
desde el punto de vista de la per-
cepción de clientes como desde la 
eficiencia (costos/tiempo).

En las distintas instancias, más allá 
de la tendencia general de iniciati-
vas de continuidad, se logran captar 
propuesta que apuntan a generar 
experiencias en los “clientes” con 
resultados, desde la declaración, 
visibles. Si bien dichas propuesta 
no engloban el “viaje completo” de 
los clientes, en el ámbito o etapa de 
este viaje que se proponen pueden 
lograr - toda vez se cuente con una 
contraparte válida al interior de la 
administración que gobierne dicho 
cliente o proceso - impactar a los 
beneficiarios y apuntar hacia mé-
tricas importantes de los procesos 
de transformación, que es el “po-
sicionamiento” y “participación de 
mercado” (cobertura en un lengua-
je ´publico) y alineamiento con los 
objetivos estratégicos del SENCE.

El sistema debe abrirse a 
nuevos actores que provean 

perspectivas, modelos, solucio-
nes, etc, que aceleren la transfor-
mación de forma consistente. 

El Sistema es un sistema “cerrado” 
en donde las decisiones, iniciativas, 
cambios y mejoras obedecen cen-
tralmente a una mirada sesgada 
hacia el interior y desde los actores 
que han construido o sostienen el 
actual sistema. Un mecanismo que 
funciona y que está siendo utilizado 
con cada vez mayor intensidad en 
el mundo público, dice relación con 
aquellos procesos que atraen, con-
vocan a innovadores a abordar re-
tos/desafíos de las organizaciones 
para desarrollar y construir nuevas 
realidades, o denominado también 
“Innovación Abierta” o “Innovación 
acelerada por la comunidad”. En 
estos mecanismos se pueden ex-
plorar distintos enfoques o inten-
sidades que se sugiere apunten a 
generar impacto y no sólo “show” o 
“teatro” de la innovación, que sea 
basado en procesos y gobernados 
por contrapartes con la autoridad, 
poder y capacidad de articulación, 
para movilizar iniciativas. Este enfo-
que, con impacto y ambición por re-
sultados, es el que atrae a los rea-
les innovadores. Es el que permite 
dotar de sabia nueva al sistema.

Los actuales actores del sis-
tema confunden su rol de 

operadores o delivery que imple-
mentan la política, con el de ser 
actores claves de decisión.

En cuanto a sistema público, se 
entiende a los operadores del sis-
tema (OTEC y OTIC principalmente) 
como los brazos armados de im-
plementación de las orientaciones 
estratégicas del SENCE y a su vez 
como prestadores de servicios para 
el mundo privado, apalancado o no, 
a un incentivo tributario. Si bien el 
correcto funcionamiento de un sis-
tema requiere de una constante y 
productiva conversación entre los 
actores, la decisión de implemen-
tar o no ciertas decisiones (cam-
bios de ley, reglamentos, esquemas 
de financiamiento, entre otros), no 
puede estar condicionado al poder 
específico que cada uno de los ac-
tores ha ido generando en el tiem-
po. No se puede ser “juez y parte” 
de las decisiones de futuro en una 
organización con un gobierno bien 
estructurado. Justamente un “buen 
gobierno” busca evitar que está di-
námica se presente. Por lo anterior. 
se propone construir espacios de 
conversación y trabajo permanen-
te con los actores del sistema (ver 
modelo de gobernanza) y soportar 
todas las decisiones bajo una es-
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La transformación y la inno-
vación al interior del sistema 

debe acompañarse y/o asistirse 
de un profundo proceso de Gestión 
del Cambio, con orientaciones de 
diseño que movilicen y  que involu-
cre a SENCE y los principales acto-
res (Otics y Otecs).

La Transformación Digital es mucho 
más que la incorporación de tecno-
logía. “Lo digital” es quizás lo que 
tiende a confundir el profundo cam-
bio que significa este proceso. Más 
allá de las iniciativas, una organi-
zación en transformación requiere 
situarse en un estadío con orienta-
ciones claras que inviten al diseño 
de escenarios de futuro. A modo de 
propuesta y producto de la reflexión 
del proceso y la participación de los 

actores, se logran evidenciar tres 
lineamientos para movilizar una 
transformación que va más allá de 
un plan estratégico u objetivo de 
corto plazo. Primero, “Avanzar hacia 
un sistema simple de operar” (tanto 
de sistemas, procesos y servicios) 
que permitan brindar y mejorar los 
actuales servicios y los nuevos que 
emanen desde las necesidades de 
clientes. Por otro lado y como se-
gunda orientación “Avanzar hacia 
un sistema gestionado por informa-
ción y datos” que apunte a generar 
una oferta inteligente a los clientes, 
sea transparente y mejore tanto la 
gestión y toma de decisiones. Por 
último y como tercera orientación 
de diseño, “Avanzar hacia una or-
ganización digital”, que apunta a 
desarrollar el músculo de los acto-
res del sistema y entender los como 
“modelos digitales” y también apun-
ta a desarrollar una infraestructura 
tecnológica que soporte un sistema 
de futuro. 
Estas tres orientaciones de diseño 
/ “focos de transformación” que en 
su despliegue van vinculados o se 
materializan a través de proyectos 
e iniciativas concretas, requiere 
de una organización y actores que 
sean capaces de movilizar. Se re-
quiere una “estrategia de gestión 
del cambio” que bajo una mirada 
de proyecto baja y se implementar 

como “un Programa de gestión del 
cambio” que busca movilizar al sis-
tema para abrazar el futuro. Un pro-
grama que apunta a desarrollar las 
capacidades de los actores que hoy 
no están presentes en el sistema. 
Actores con nuevo conocimiento, 
habilidades, actitudes y redes, que 
se ponen al servicio del sistema. 
Nuevas practicas y políticas de tra-
bajo. Nuevos espacios y estructu-
ra laboral. Nuevas plataformas de 
gestión, entre otros, que apunten a 
contar con un equipo alineado y con 
ambición. Un equipo que se fortale-
ce y además se nutre con la incor-
poración de nuevos colaboradores, 
que en conjunto deben ser capaces 
de orquestar y articular a la red para 
implementar la transformación.

tructura de gobierno validada téc-
nica y políticamente.  Por otro lado, 
en miras de mejorar la estructura 
de gobierno se sugiere avanzar en 
mecanismos de financiamiento 
que permitan “emparejar” la actual 
estructura de poder (por ejemplo  
fondos basales de operación), aso-
ciados a premios (incentivos) por 
calidad e impacto y que tengan un 
incentivo a crecer, pero sujeto al va-
lor agregado que agregan los opera-
dores del sistema.

El sistema en su definición 
y operación se mueve en la 

“contingencia” (que se necesita 
hoy) y no en el futuro de las perso-
nas y el mundo. Es necesario avan-
zar hacia diseñar nuevos paradig-
mas de formación.

Desde una perspectiva de emplea-
bilidad de corto plazo, para lograr 
conciliar las brechas de las perso-
nas con las necesidades el mer-
cado (empresas), la oferta progra-
máticas de SENCE hace sentido y, 
con todas las mejoras necesarias, 

agrega y agregará mayor valor. No 
obstante lo anterior, desde la re-
flexión de los actores participantes 
es posible visualizar diversas mira-
das sobre el rol o enfoque que debe 
brindar el SENCE y los actores del 
sistema. Mientras por un lado existe 
una mirada pragmática, que busca 
un impacto rápido tanto en las per-
sonas como la empresa, centrán-
dose en lo que se necesita “hoy” (o 
en el corto plazo), una mirada más 
profunda y holística fue sistemática-
mente planteada en las mesas de 
Formación Continua y que apunta-
ba a poner el foco de el “desarrollo 
de la persona” más allá de la con-
tingencia o competencia práctica 
en la acción requerida en el corto 
plazo. 
Sin hacer un juicio de valor sobre 
uno u otro enfoque, es sabido y pro-
yectado que la naturaleza de los 
trabajos es incierta y en un cambio 
más rápido y vertiginoso del que 
logran reaccionar las entidades 
responsables de “ofrecer” o hacer-
se cargo de la necesidad. Nuevos 
cargos, nuevos “roles” en las em-
presas, nuevos modelos organiza-
cionales aparecen en las distintas 
industrias.

Se requiere replantear de manera 
profunda el paradigma de “educa-
ción para el empleo” o “formación 
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en base a un curriculum” y avanzar, 
aprendiendo y fallando en el proce-
so,  en nuevos modelos que permi-
tan a las persona ya no sólo contar 
con algunas competencias técnicas 
(oficios) o competencias transversa-
les (habilidades para el trabajo),si 
no que apunte a preparar a las per-
sonas para transformarse de mane-
ra permanente en una oferta para 
un futuro que ya llegó, que requiere 
mucho más de “nuevas actitudes” y 
una base de habilidades que permi-
tan una re-invención permanente, 
que forma parte de todo el ciclo de 
formación de una persona.

La Transformación del Siste-
ma no ocurrirá por decreto 

sino como un ejercicio voluntario 
y sentido de Transformación de 
cada uno de los actores e interme-
diarios.

No existirá transformación si no 
existen personas (con nombre y 
apellido) que tengan el coraje de 
poder romper paradigmas y sean 
capaces de encabezar y movilizar a 
sus organizaciones. La transforma-
ción no se puede delegar y requiere 
de un compromiso con ella por par-
te de los líderes, menos aún puede 
esperar el mandato de la autoridad 
o algún ente regulador.

En el Sistema Nacional, los diversos 
actores (principalmente interme-
diarios) se presentan al contexto y 
desafío de la Transformación como 
un ente dependiente y definido en 
su quehacer por el Sence, delegán-
dole o endosándole la definición de 
su rol, alcance, cobertura y valor 
que agregar al sistema. La Trans-
formación del sistema nacional de 
capacitación, de esta forma, debe 
lidiar con actores que desde su pro-
pia trinchera se muestran expectan-
tes respecto al futuro pero adoptan 
por lo general una posición pasiva, 
cuando lo necesario y urgente es 
que adopten una posición proactiva 
y empoderada de su rol y oferta ac-
tual y comenzar (ya rezagados) con 
un proceso de transformación inter-
no centrado en crear mayor valor a 
sus clientes y usuarios.
Solo de esta forma el sistema en su 
totalidad podrá aproximarse en fu-
turo deseado, ya que de lo contrario 
el esfuerzo por movilizar a sus acto-
res consumirá la mayor parte de los 
recursos y energía que un proceso 
de transformacion como el que ne-
cesita el sistema.
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