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PRÓLOGO A LA PRIMERA EDICIÓN     

En el vasto horizonte de la educación, el diseño y la elaboración de proyec-
tos educativos, constituyen los cimientos sobre los cuales, se erige un sistema 
HGXFDWLYR�VyOLGR�\�H¿FD]��(VWRV�SUR\HFWRV�UHSUHVHQWDQ�HO�SXHQWH�TXH�FRQHFWD�ODV�
aspiraciones pedagógicas con la realidad de las aulas, proporcionando dirección, 
estructura y propósito a la labor educativa. En este viaje, transforma la manera 
HQ�TXH�VH�HQVHxD�\�VH�DSUHQGH��\�WDPELpQ�UHGH¿QHQ�OD�UHODFLyQ�HQWUH�HGXFDGRUHV�
y estudiantes. Se trata de una invitación a abandonar la monotonía de la instruc-
FLyQ�WUDGLFLRQDO�\�DEUD]DU�OD�GLYHUVLGDG�GH�HQIRTXHV�\�SRVLELOLGDGHV�TXH�HO�GLVHxR�
educativo ofrece. Con cada proyecto, se construye una oportunidad para inspirar, 
HPSRGHUDU�\�QXWULU�HO�SRWHQFLDO�GH�TXLHQHV�SDUWLFLSDQ�HQ�HO�SURFHVR�HGXFDWLYR��
Este es solo el umbral de un vasto territorio de exploración y creatividad en el 
iPELWR�GHO�GLVHxR�\�OD�HODERUDFLyQ�GH�SUR\HFWRV�HGXFDWLYRV��$�PHGLGD�TXH�QRV�
DGHQWUDPRV�HQ�ODV�SiJLQDV�TXH�VLJXHQ��VH�GHVFULEHQ�ODV�KHUUDPLHQWDV��ORV�HQIR-
TXHV�\�ODV�KLVWRULDV�TXH�GDQ�YLGD�D�HVWH�DSDVLRQDQWH�FDPSR��UHFRUGiQGRQRV�TXH�OD�
HGXFDFLyQ�HV�XQ�YLDMH�HQ�FRQVWDQWH�HYROXFLyQ��\�TXH�VX�p[LWR�GHSHQGH�HQ�JUDQ�PH-
GLGD�GH�OD�KDELOLGDG�SDUD�GLVHxDU�\�HODERUDU�SUR\HFWRV�TXH�LQVSLUHQ�\�WUDQVIRUPHQ�

ARMANDO J. BONIFAZ N.
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PRÓLOGO A LA SEGUNDA EDICIÓN

En un mundo en constante evolución, la educación se encuentra en un pun-
WR�GH�LQÀH[LyQ��GHVD¿DGD�SRU�XQ�VLQItQ�GH�WUDQVIRUPDFLRQHV��(VWD�REUD�LQYLWD�D�
adentrarse en la apasionante travesía de los nuevos retos en la educación, un 
territorio donde las certezas del pasado se desdibujan y emergen oportunidades y 
GHVDItRV�DQWHV�LPDJLQDGRV��/RV�FLPLHQWRV�WUDGLFLRQDOHV�VREUH�ORV�TXH�VH�HULJtD�HO�
sistema educativo están siendo cuestionados por una generación de estudiantes 
KLSHUFRQHFWDGRV�\�iYLGRV�GH�UHOHYDQFLD��/RV�PpWRGRV�GH�HQVHxDQ]D�XQLGLUHFFLR-
QDOHV�OXFKDQ�SRU�VREUHYLYLU�HQ�XQ�HQWRUQR�HQ�HO�TXH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀX\H�HQ�WRGDV�
GLUHFFLRQHV��\�HO�SDSHO�GHO�HGXFDGRU�VH�UHGH¿QH�FRPR�XQ�JXtD��XQ�IDFLOLWDGRU�GHO�
DSUHQGL]DMH�PiV�TXH�FRPR�XQD�IXHQWH�H[FOXVLYD�GH�FRQRFLPLHQWR��/RV�DXWRUHV�
LQYLWDQ�D�H[SORUDU��HQ�GHWDOOH��ORV�UHWRV�TXH�GDQ�IRUPD�DO�IXWXUR�GH�OD�HGXFDFLyQ��
$�PHGLGD�TXH�DYDQ]DPRV�HQ�HVWD�OHFWXUD��GHVFXEULUHPRV�ODV�YRFHV�GH�HGXFDGRUHV�
TXH�QRV�JXLDUiQ�D�WUDYpV�GH�XQ�WHUUHQR�HPRFLRQDQWH��SHUR�D�PHQXGR�GHVD¿DQWH��
En última instancia, abrazar estos retos con creatividad y determinación permiten 
PROGHDU�XQ�VLVWHPD�HGXFDWLYR�PiV�UHVLOLHQWH��LQFOXVLYR�\�HIHFWLYR��\�WDPELpQ�VHQ-
tar las bases de un mundo más informado, empoderado y esperanzador.

CARMEN M. CAJAS C
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CAPÍTULO I.
DEL PLANEAMIENTO INTEGRAL 

DE LA EDUCACIÓN,  A LA PROGRAMACIÓN
EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS    

EVOLUCIÓN DE LOS PRINCIPIOS Y PRÁCTICAS 
DE LA PROGRAMACIÓN EN EL CAMPO EDUCATIVO 

La idea de aplicar a un área de actividad humana, como es la educación, 
criterios racionales en cuanto a la organización de la acción – así se denominó a 
OD�SODQL¿FDFLyQ�HGXFDWLYD���KD�WHQLGR�XQD�ODUJD�HYROXFLyQ�HQ�ORV�~OWLPRV����DxRV��
'HVGH�SUHRFXSDFLRQHV�D�HVFDOD�PDFURVRFLDO�IRUPXODGDV�HQ�WpUPLQRV�GH�SODQHD-
miento educativo, se ha ido evolucionando a propuestas más realistas. Hoy los 
esfuerzos están cerrados (no en forma exclusiva, pero sí de manera fundamen-
tal) en la elaboración del proyecto educativo de centro y en la formulación del 
SUR\HFWR�FXUULFXODU��(VWR�VLJQL¿FD��HQWUH�RWUDV�FRVDV��TXH�OD�SODQL¿FDFLyQ�HQ�HO�
iPELWR�GH�OD�HGXFDFLyQ�VH�DSOLFD�D�HVFDOD�PLFUR�VRFLDO��HVWR�TXLHUH�GHFLU�TXH��HQ�
ODV�PLVPDV�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV��HVFXHODV��LQVWLWXWR��FROHJLR��HWF���TXH�VRQ�ODV�
unidades operativas del sistema educativo; el ámbito en donde se realiza efecti-
vamente el proceso de enseñanza/aprendizaje. 

$�PHGLDGRV�GH�OD�GpFDGD�GHO�FLQFXHQWD��R�SDUD�VHU�PiV�SUHFLVRV�HQ�������HQ�OD�
II Conferencia Interamericana de ministros de Educación realizada en Lima, por 
SULPHUD�YH]�HQ�2FFLGHQWH�VH�KDEOy�GH�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR��81(6&2���������

(Q�HVD� UHXQLyQ� VH�D¿UPy�TXH��SDUD� UHVROYHU� ORV�SUREOHPDV�FXDQWLWDWLYRV�\�
FXDOLWDWLYRV�GH�OD�HGXFDFLyQ��HUD�DFRQVHMDEOH�DSOLFDU�ODV�WpFQLFDV�GH�SODQHDPLHQWR��

En el seminario sobre Planeamiento Integral de la Educación, auspiciado por 
OD�81(6&2�\�OD�2($�\�UHDOL]DGR�HQ�:DVKLQJWRQ�HQ�HO�DxR�������HQ�FXPSOLPLHQ-
to de la recomendación de la reunión de ministros antes aludida, se declaró la 
$PpULFD��6H�FRQVLGHUy��DVLPLVPR��HVWDEOHFHU�VREUH�OD�EDVH�GH�HVWXGLRV�FLHQWt¿FRV�
adecuados un análisis de las «relaciones entre la educación y el desarrollo social 
\�HFRQyPLFR��FX\R�PHMRU�FRQRFLPLHQWR�FRQWULEXLUi�D�OD�H¿FDFLD�GHO�SODQHDPLHQWR�
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LQWHJUDO�GH�OD�HGXFDFLyQª��(Q�HVWH�VHPLQDULR��HO�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR�IXH�GH¿-
nido como un proceso continuo y sistemático en el cual se aplican y coordinan los 
PpWRGRV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�VRFLDO��ORV�SULQFLSLRV�\�ODV�WpFQLFDV�GH�OD�HGXFDFLyQ��GH�
OD�DGPLQLVWUDFLyQ��GH�OD�HFRQRPtD�\�GH�ODV�¿DQ]DV��FRQ�OD�SDUWLFLSDFLyQ�\�DSR\R�GH�
la opinión pública, tanto en el campo de las actividades estatales como privadas, 
D�¿Q�GH�JDUDQWL]DU�XQD�HGXFDFLyQ�DGHFXDGD�D�OD�SREODFLyQ��FRQ�PHWDV�\�HQ�HWDSDV�
bien determinadas, facilitando a cada individuo la realización de sus potenciali-
GDGHV�\�VX�FRQWULEXFLyQ�PiV�H¿FD]�DO�GHVDUUROOR�VRFLDO��FXOWXUDO�\�HFRQyPLFR���6H�
SXHGH�VXSRQHU�TXH�OD�DQWHULRU�GH¿QLFLyQ��VLUYLy�FRPR�UHIHUHQFLD�GXUDQWH�YDULRV�
años, para racionalizar la acción educativa, como parte de las políticas públicas 
en función de lograr determinados objetivos. 

'HVGH�ORV�DxRV�GH�OD�GpFDGD������D�������\�WHQLHQGR�FRPR�KLWR�UHIHUHQFLDO�
HO�VHPLQDULR�DQWHV�PHQFLRQDGR��HO�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR�IXH�DGTXLULHQGR�XQD�
FUHFLHQWH�LPSRUWDQFLD�HQ�$PpULFD�/DWLQD��(Q�������$UJHQWLQD��&RORPELD��&RVWD�
5LFD��&XED�� (FXDGRU�� (O� 6DOYDGRU��*XDWHPDOD��+RQGXUDV��0p[LFR��1LFDUDJXD��
Panamá, Paraguay, Perú y Venezuela, tenían establecidos servicios de planea-
miento educativo. 

Esta preocupación tuvo sus mayores expresiones en las intenciones, y en la 
retórica de las reuniones internacionales, pero fue tremendamente pobre en las 
realizaciones concretas. Para comprender las razones por las cuales se habló de 
SODQL¿FDFLyQ�HGXFDWLYD��KD\�TXH�WHQHU�HQ�FXHQWD�TXH�HVWR�IXH�FRQVLGHUDGR�HQ�HO�
FRQWH[WR� GH� OD� SUREOHPiWLFD� GHO� GHVDUUROOR� TXH�� HQ� ORV� DxRV� VHVHQWD�� WXYR� XQD�
centralidad indiscutible en el campo de las ciencias sociales y de las propuestas 
para salir de la situación de subdesarrollo por parte de nuestros países. Dentro de 
este debate, el planeamiento educativo fue considerado como uno de los medios 
PiV�H¿FDFHV�SDUD�FRQWULEXLU�DO�ORJUR�GHO�FUHFLPLHQWR�HQ�HO�iPELWR�GH�OD�HGXFDFLyQ�
objetivos y metas congruentes con los propósitos del desarrollo nacionales. 

$�OR�ODUJR�GH�OD�GpFDGD�GH�������YD�DGTXLULHQGR�FXHUSR�OD�LGHD�GHO�SODQHD-
PLHQWR�HGXFDWLYR��GHQWUR�GH�XQD�VLWXDFLyQ�HQ�OD�TXH�ORV�HFRQRPLVWDV�GDQ�OD�WyQLFD�
D�OD�WHRUtD�\�OD�SUiFWLFD�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ��$�SHVDU�GH�HVWD�OD�YLVLyQ�XQLGLPHQVLR-
QDO�GHO�HQIRTXH��WDO�YH]�VH�WRPy�FRQFLHQFLD�GH�ODV�UHODFLRQHV�PXWXDV�HQWUH�OD�HGX-
cación y la economía: en ese momento aparecen muchos estudios sobre el papel 
económico de la educación. La educación deja de ser considerada como un bien 
de consumo, para ser tenida en cuenta como una inversión previa para el desa-
UUROOR�HFRQyPLFR��(VWH�SODQWHR��TXH�VH�HQWURQFD�FRQ�XQ�SUREOHPD�PiV�DPSOLR��OD�
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FRQFHSFLyQ�GHO�GHVDUUROOR�TXH�WHQtD�YLJHQFLD���GLR�XQD�SHUVSHFWLYD�\�XQ�HQIRTXH�
muy economicista a las primeras elaboraciones sobre planeamiento educativo. 

(Q�HVRV�DxRV��VH�IXHURQ�FUHDQGR�ORV�VHUYLFLRV�GH�SODQL¿FDFLyQ�\�PiV�WDUGH��
los de planeamiento educativo, con el propósito de poder «decidir con mejor 
FRQRFLPLHQWR�GH�OD�UHDOLGDG�\�FRQ�PD\RU�IXQGDPHQWR�WpFQLFRª��/XHJR�GH�GLH]�
años, hablando sobre el tema y organizando reuniones internacionales, y de ini-
ciar algunas escaramuzas de planeamiento educativo, en la reunión realizada en 
3DUtV��DJRVWR�GH��������VH�FRQFOX\y�TXH�HUD�SUHFLVR��DQWH�WRGR��IRUPDU�R�LQVWUXLU�D�
TXLHQHV�WHQGUiQ�OD�UHVSRQVDELOLGDG�GH�SUHSDUDU�\�HMHFXWDU�HO�SODQ�

6HUtD�HUUyQHR�VXSRQHU�TXH�HV�SRVLEOH�UHVROYHU�ORV�JUDQGHV�SUREOHPDV�VLQ�TXH�
antes las personas hayan recibido una formación apropiada. Y así se inicia un 
largo periodo de formación de expertos en planeamiento educativo. 

La Sección de Planeamiento de la Educación del ILPES, en Santiago de Chi-
OH��VH�WUDQVIRUPy�HQ������HQ�HO�&HQWUR�5HJLRQDO�GH�3ODQHDPLHQWR�GH�OD�(GXFDFLyQ�
SDUD�$PpULFD�/DWLQD��DQWHV�VH�KDEtD�FUHDGR�HQ�3DUtV�HO�,QVWLWXWR�,QWHUQDFLRQDO�GH�
3ODQHDPLHQWR� GH� OD� (GXFDFLyQ� HQ� ������ 3UROLIHUDQ� LQVWLWXWRV� GH� IRUPDFLyQ� GH�
SODQL¿FDGRUHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�HQ�FDVL�WRGRV�ORV�SDtVHV��FXUVRV�QDFLRQDOHV��UHJLR-
nales, provinciales, etc. La idea de producir cambios educativos; fue una ilusión 
basada en una perspectiva tecnocrática en cuanto a la forma de resolver los pro-
EOHPDV��3DUHFtD�TXH�EDVWDED�FRQ�LQWURGXFLU�OD�UDFLRQDOLGDG�\�REMHWLYLGDG�IXH�XQD�
SURSXHVWD� LPSRUWDQWH�� SHUR� LQVX¿FLHQWH� SDUD� SURGXFLU� FDPELRV� H� LQQRYDFLRQHV�
educativas. 

6L�ELHQ�OD�SODQL¿FDFLyQ�HGXFDWLYD�QDFLy�YLQFXODGD�D�ORV�SUREOHPDV�DGPLQLV-
trativos y económicos de la educación, fue evolucionando y dando lugar a una 
JUDQ�YDULHGDG�GH�HQIRTXHV�DFHUFD�GH�OD�QDWXUDOH]D�GHO�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR��
3DUHFH�LPSRUWDQWH�KDFHU�XQD�VtQWHVLV�GH�HVRV�HQIRTXHV��

El enfoque con acento en lo administrativo: en su origen el planeamiento 
educativo estuvo relacionado con los problemas administrativos de la educación. 
(O�VHPLQDULR�GH�:DVKLQJWRQ�GHO�DxR�������DO�TXH�KDEtDPRV�DOXGLGR��KDFH�XQD�FUt-
tica a la administración de los sistemas educativos latinoamericanos, de manera 
particular a la excesiva fragmentación y desconexión entre los servicios adminis-
WUDWLYRV�HQFDUJDGRV�GH�RULHQWDU�\�GLULJLU�OD�HQVHxDQ]D�HQ�FXDOTXLHUD�GH�VXV�JUDGRV�
\�UDPDV��%RUUHJXHUR�0D��&���������



Freddy Bladimir Proaño Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

13

La preocupación central era la de mejorar el funcionamiento de los sistemas 
HGXFDWLYRV�\�OD�H¿FLHQFLD�DGPLQLVWUDWLYD�GH�ORV�PLVPRV��6H�YLR�HQWRQFHV�HQ�HO�SOD-
neamiento de la educación una idea y un instrumento para introducir y mantener 
OD�UDFLRQDOLGDG��FRRUGLQDFLyQ��FRQWLQXLGDG�\�OD�H¿FLHQFLD�WpFQLFD�GH�TXH�FDUHFtD�
la gestión administrativa de la educación, con la consecuente dispersión y escaso 
rendimiento de los esfuerzos, confusión, desarticulación y mal funcionamiento 
GH�ORV�VLVWHPDV�HGXFDWLYRV��$QW~QH]�HW��DO��������

$�SRFR�TXH�VH�IXH�GHVDUUROODQGR�OD�LGHD�GHO�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR��HO�enfo-
que con acento en lo económico fue el predominante. Considerada la educación 
FRPR�XQD�IRUPD�GH�LQYHUVLyQ�GH�FDSLWDO�VRFLDO�EiVLFR��OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�HVWH�VHF-
WRU�WHQtD�FRPR�SURSyVLWR�SULQFLSDO�KDFHU�TXH�HO�VLVWHPD�HGXFDWLYR�FRQWULEX\HUD�DO�
GHVDUUROOR�HFRQyPLFR��$�SDUWLU�GH�HVWH�HQIRTXH�JHQHUDO��HO�SODQHDPLHQWR�HGXFD-
WLYR��FRPR�VH�GLFH�HQ�XQ�GRFXPHQWR�GH�OD�81(6&2��XWLOL]y�GLIHUHQWHV�PpWRGRV��

0pWRGR�GH�previsión de las necesidades de mano de obra��VH�SODQL¿FD�OD�
educación para asegurar la cantidad adecuada de mano de obra y de recursos 
KXPDQRV�HQ�JHQHUDO��FRQIRUPH�D�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GHO�SODQ�GH�GHVDUUROOR��(VWH�
HQIRTXH�VH�IXQGDPHQWy�HVHQFLDOPHQWH�HQ�HO�KHFKR�GH�OD�LQVX¿FLHQFLD�\�OLPLWD-
FLyQ�GH�UHFXUVRV�KXPDQRV�TXH�VXIUtD�$PpULFD�/DWLQD��SDUD�VDOLU�GHO�VXEGHVDUUROOR��
'XUDQWH�OD�GpFDGD�GHO�VHVHQWD��OD�2&'(�UHDOL]y�Q~PHURV�HVWXGLRV�VREUH�UHFXUVRV�
humanos aplicados principalmente a los países europeos. 

0pWRGR�GH�OD�relación educación-rendimiento: con este procedimiento solo 
VH�WLHQH�HQ�FXHQWD�HO�Q~PHUR�GH�DOXPQRV�TXH�WHUPLQDQ�VXV�HVWXGLRV�HQ�ORV�GLIH-
rentes niveles y se lo relaciona con la producción nacional de bienes y servicios. 

0pWRGR�GH�evaluación de los recursos humanos��HVWH�HQIRTXH�PHWRGROyJL-
co consiste en calcular y prever la oportunidad y adecuada cantidad de recursos 
KXPDQRV�TXH�VH�QHFHVLWDQ�SDUD�DOFDQ]DU�GHWHUPLQDGDV�PHWDV�GH�SURGXFFLyQ�GH�
ELHQHV�\�VHUYLFLRV��3RU�VHU�OD�SURSXHVWD�PHWRGROyJLFD�TXH�WXYR�PD\RU�DFHSWDFLyQ��
ampliamos algo más la explicación sobre los aspectos sustanciales de la misma. 

(O�PpWRGR�VHJXLGR�FRQVLVWLy�HVHQFLDOPHQWH�HQ�VHJXLU�XQ�SURFHVR�GH�DQiOLVLV�
TXH�SRGHPRV�UHVXPLU�HQ�HO�VLJXLHQWH�HVTXHPD��

�� 7HQHU�HQ�FXHQWD� ODV�SUR\HFFLRQHV�JOREDOHV�\�VHFWRULDOHV�GHO�FUHFLPLHQWR�
HFRQyPLFR�HQ�XQ�SHULRGR�GH����DxRV��

�� 'HULYDU��R�HVWLPDU��GH�HVWDV�SUR\HFFLRQHV�OD�SURGXFFLyQ�SRU�SHUVRQD�RFXSDGD��
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�� &DOFXODU� HO� YROXPHQ� GH� RFXSDFLyQ� UHTXHULGR�� DWHQGLHQGR�� DGHPiV�� D� OD�
necesidad de reducir la desocupación, aumentar la participación de las 

mujeres, etc. 

�� (VWH�YROXPHQ�GH�RFXSDFLyQ�HV�GHVJORVDGR�SRU�DFWLYLGDGHV��OR�TXH�SHUPLWH�
calcular la cantidad de mano de obra por clase de ocupación. 

�� 'H�HVWD�GHPDQGD�GH�PDQR�GH�REUD��VH�GHULYDQ�HO�QLYHO�\�HO�WLSR�GH�HGXFD-
ción. El sistema educativo debe «producir» la oferta de mano de obra ne-

FHVDULD�SDUD�HO�DxR�PHWD��FRQIRUPH�D�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GHO�FUHFLPLHQWR�
económico. 

(VWRV�IXHURQ�ORV�HVTXHPDV�PHWRGROyJLFRV�TXH�VXJHUtDQ�ORV�H[SHUWRV��HQ�VX�
mayoría economistas, es decir, profesionales de la ciencia social más desarro-

OODGD�\�IRUPDOL]DGD��SHUR�LJQRUDQWHV�GH�OR�TXH�RFXUUH�IXHUD�GH�VX�SURIHVLyQ��(Q�
$PpULFD�/DWLQD�QR�KXER�FRUUHVSRQGHQFLD�HQWUH�HO�QLYHO�\� WLSR�GH�HGXFDFLyQ�\�
clase de ocupación. Mientras se hacían reuniones de alimento nivel para tratar 

WRGR�OR�UHIHUHQWH�D�OD�SODQL¿FDFLyQ�HGXFDWLYD��HQ�OD�SUiFWLFD��OD�LPSURYLVDFLyQ�HUD�
el factor prevaleciente. 

7DO�YH]�VH�SXGLHUD� LOXVWUDU�FRQ�XQ�HMHPSOR�HO�GHVIDVH�TXH�H[LVWtD�HQWUH� ORV�
«teóricos del planeamiento educativo» y la práctica concreta en cuanto a organi-

zación del sistema educativo. Como ya indicamos, en este último prevalecía la 

LPSURYLVDFLyQ�� ORV�H[SHUWRV�KDFtDQ�IRUPXODFLRQHV�H[WUHPDGDPHQWH�VR¿VWLFDGDV�
TXH�QR�VHUYtDQ�SDUD�RWUD�FRVD�TXH�SDUD�FREUDU�HO�VXHOGR�GH�H[SHUWR��7UDQVFULER�HO�
texto de una «nota metodológica» presentada en la reunión de Lima, organizada 

SRU� OD�2&'(�\�¿QDQFLDGD�SRU� OD�)XQGDFLyQ�)RUG��6H�SXHGH�REMHWDU�TXH�HV�XQ�
texto descontextualizado para su cabal comprensión, pero no se necesita mucha 

VDJDFLGDG�SDUD�GHGXFLU�GH�HVH�WH[WR�TXH�HO�OHQJXDMH�FUtSWLFR�GH�DOJXQRV�SODQL¿FD-
dores no sirvió para racionalizar y mejorar el sistema educativo. 

Se puede plantear: L� = a� b� c� d� donde a� b� c� d� son los valores de a, b, c 

y d durante el año- meta 

La diferencia entre L� y L
1
 puede expresarse por la siguiente ecuación en la 

TXH�µ¶ǻ¶¶�LQGLFD�OD�YDULDFLyQ��

�����ǻ�DEFG� ��D
1
��ǻD���E

1
���ǻE���F

1
���ǻF���G

1
��ǻG��±�D

1
b

1
c

1
d

1

Si se desarrolla y ordena esta ecuación obtenemos: 
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�����ǻ� DEFG� � �ǻ� DE1c1d1) + (a1b1c1�ǻG���� �ǻ� DE1c1�ǻG���� �D1�ǻEF1d1���� �ǻD�
ǻEF1d1) + (a1�ǻEF1�ǻG�����ǻD�ǻEF1�ǻG�����D1b1�ǻFG1�����ǻDE1�ǻFG1) + (a1b1 
ǻF�ǻG�����ǻDE1�ǻF�ǻG�����D1�ǻE�ǻFG1�����ǻD�ǻE�ǻFG1) + (a1�ǻE�ǻF�ǻG�����ǻD�
ǻE�ǻF�ǻG�

3DUD�HVWLPDU��SDUD�FDGD�VHFWRU��OD�YDULDFLyQ�TXH�SXHGH�DWULEXLUVH�D�FDGD�XQR�
de esos factores separadamente, se distribuyeron los valores calculados de las 
ecuaciones citadas más arriba entre a, b, c y d de la siguiente manera: 

/RV�FXDWUR�WpUPLQRV�TXH�WLHQHQ�XQ�~QLFR�IDFWRU�GHOWD�VH�DWULEX\HURQ�DO�IDF-
WRU�HQ�FXHVWLyQ��SRU�HMHPSOR��HO�SULPHU�WpUPLQR�GH�OD�HFXDFLyQ�VH�DWULEX\y�D��D���
&DGD�XQR�GH�ORV�VHLV�WpUPLQRV�TXH�FRPSUHQGHQ�GRV�IDFWRUHV�GHOWD�IXH�FRQVLGHUDGR�
como la resultante de la interacción entre los dos, y, por lo tanto, se distribuyó 
LJXDOPHQWH�HQWUH�DPERV��&DGD�XQR�GH�ORV�FXDWUR�WpUPLQRV�TXH�FRPSUHQGHQ�WUHV�
factores delta fue considerado como resultante de una interacción entre los tres 
factores, y distribuido igualmente entre ellos. 

3RU�OD�PLVPD�UD]yQ��HO�WpUPLQR�TXH�LQFOX\H�FXDWUR�IDFWRUHV�GHOWD�IXH�LJXDO-
mente distribuido entre a, b, c y d. 

La variación total del número de trabajadores pertenecientes a una ocupación 
determinada en todos los sectores puede relacionarse con cada uno de los cuatro 
factores sumando sencillamente al conjunto de los sectores, las cantidades atri-
buidas al factor considerado. 

1R�VH�D¿UPD�GH�QLQJ~Q�PRGR�TXH�HVWRV�©D¿QDPLHQWRVª�VHDQ�GHVGHxDEOHV��
VROR�VH�OLPLWD�D�KDFHU�WUHV�D¿UPDFLRQHV�H�LQGLFDU�XQD�FRQVWDWDFLyQ��

+D\�TXH�FRPHQ]DU�VLHPSUH�SRU�HO�DEHFp��HQ�WRGR�SURFHVR�HQ�HO�TXH�VH�SUH-
WHQGH�LQWURGXFLU�UDFLRQDOLGDG��SDUD�TXH�GH�YHUGDG�VH�KDJD�DOJR��+DVWD�SRGUtDPRV�
GHFLU�TXH�HV�OD�~QLFD�PDQHUD�GH�DSOLFDU�OD�UDFLRQDOLGDG�D�XQD�HVWUDWHJLD�GH�DFFLyQ��

/R�PX\�HODERUDGR�\�VR¿VWLFDGR�QR�VLHPSUH�HV�XWLOL]DEOH��\D�VHD�SRUTXH�QR�
WLHQH�VX¿FLHQWHV�UHIHUHQWHV�D�OD�UHDOLGDG��R�ELHQ�SRUTXH�UHVXOWD�PX\�GLItFLO�GH�DSOL-
FDU�D�TXLHQHV�WLHQHQ�TXH�KDFHUOR��

/D�UHDOLGDG�VRFLDO��VREUH�OD�TXH�VH�SRGUtD�DFWXDU��HVFDSD�D�OD�IRUPDOL]DFLyQ�
PDWHPiWLFD�TXH�VH�SXHGD�KDFHU�VREUH�HOOD��

+H�DTXt�OD�FRQVWDWDFLyQ��6H�FRQVXOWy�D�����HGXFDGRUHV�GH�GLIHUHQWHV�SDtVHV��
para saber si tenían alguna comprensión acerca del texto precedente, pero in-
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FOX\HQGR�OD�WRWDOLGDG�GHO�DUWtFXOR��1L�VLTXLHUD�XQR�VH�GLR�SRU�HQWHUDGR�GH�TXp�VH�
trataba. Para algunos era un texto de matemáticas avanzadas y para otros algo su-
UUHDOLVWD��&RQFOXVLyQ��XQ�DXWpQWLFR�SDUWR�GH�ORV�PRQWHV��5HVXOWDGR��XQD�YH]�PiV��
el principal logro de los expertos en desarrollo es asegurar su propio desarrollo. 
$VRPEUR��TXH�QR�FDXVH�DVRPEUR� WDQWD� LQPRUDOLGDG�FRQ� URSDMH�FLHQWt¿FR�HQWUH�
burócratas internacionales.

El enfoque con acento en lo sociológico�DSXQWy�D�TXH�HO�SODQHDPLHQWR�HGX-
FDWLYR�DWHQGLHVH��GH�PDQHUD�SDUWLFXODU��ODV�IRUPDV�GH�VXSHUDU�DTXHOORV�IDFWRUHV�VR-
FLDOHV�TXH�VRQ�FDXVDV�GH�IUDFDVR�X�REVWiFXORV�SDUD�HO�GHVDUUROOR�GH�ORV�SURJUDPDV�
educativos. Se establece una relación entre el sistema educativo y la estructura 
VRFLDO�\��HQ�DOJXQRV�FDVRV��GH�PRYLOLGDG�VRFLDO�DVFHQGHQWH��(VWH�HQIRTXH�FRLQFLGH�
con la realización de numerosos estudios sobre el fracaso escolar. 

Por último, fue surgiendo un enfoque con acento en lo pedagógico, para 
HO�FXDO�HO�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR�VH�UH¿HUH�D�FXHVWLRQHV�WDOHV�FRPR��TXp�HQVH-
xDU��VHOHFFLyQ�GH�FRQWHQLGRV���FyPR�HQVHxDU��PHMRUDPLHQWR�GH�ORV�PpWRGRV�GH�
enseñanza) y cómo evaluar el trabajo escolar. Como se dijo en su momento, el 
planeamiento educativo debe servir para ayudar a buscar respuestas al problema 
denominado crisis del currículum. 

(VWRV�GLIHUHQWHV�HQIRTXHV��YDOLGRV�SDUFLDOPHQWH��HQ�OR�TXH�FRQVLGHUDQ��H�LQ-
VX¿FLHQWHV��HQ�OR�TXH�GHMDQ�IXHUD���OOHYDURQ�D�SODQWHDU�OD�QHFHVLGDG�GH�XQ�enfoque 
integrador de carácter interdisciplinario. El problema educacional deja de ser 
considerado aisladamente en algunos aspectos puntuales (administrativos, socio-
lógicos, económicos o pedagógicos), para ser analizado como parte de una situa-
FLyQ�VRFLRHFRQyPLFD��$GHPiV��VH�FRQVLGHUD�TXH�OD�HGXFDFLyQ�GHEH�HYROXFLRQDU�
DUWLFXODGDPHQWH�FRQ�ORV�FDPELRV�TXH�VH�SURGXFHQ�HQ�OR�HFRQyPLFR�\�HQ�OR�VRFLDO��

'H�DKt�TXH�SRU�PXFKRV�DxRV�VH�KDEODUi�GH�SODQHDPLHQWR�LQWHJUDO�GH�OD�HGXFD-
ción. Usar en el contexto del planeamiento educativo el vocablo integral, era parte 
de la moda de los años sesenta de hacer todo integral: desarrollo integral, educación 
LQWHJUDO��HWF��6H�TXHUtD�DEDUFDU�WRGR��HQ�WRGRV�ORV�iPELWRV��SHUR�HQ�WRGRV�ORV�FDPSRV�
de actuación, en la práctica se hacía más bien poco. Así como ciertos procesos de 
desarrollo se dieron al margen de los planes de desarrollo, el crecimiento del sector 
HGXFDWLYR�VH�SURGXMR�VLQ�WHQHU�HQ�FXHQWD�ORV�SODQHV�TXH�VH�HODERUDURQ��

3HUR�¢TXp�VH�TXHUtD�GHFLU�FRQ�OR�GH�LQWHJUDO"�&RQ�FXDWUR�DOFDQFHV�VH�XWLOL]y�
HVWH�YRFDEOR��D��SRUTXH�GHEtD�SURSLFLDU�XQD�HGXFDFLyQ�LQWHJUDO��TXH�DWHQGLHVH�WR-
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GDV�ODV�GLPHQVLRQHV�GHO�VHU�KXPDQR�\�GH�VX�VRFLHGDG��E��SRUTXH�SUHWHQGtD�DOFDQ-
]DU�WRGRV�ORV�QLYHOHV�\�PRGDOLGDGHV�GHO�VLVWHPD�HGXFDWLYR��F��SRUTXH�GHEtD�WHQHU�
en cuenta las metas de los planes de desarrollo económico y social y la identidad 
FXOWXUDO�GH�FDGD�SDtV��G��SRUTXH�GHEtD�DWHQGHU� WDQWR� ORV� DVSHFWRV�FXDQWLWDWLYRV�
FRPR�ORV�FXDOLWDWLYRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�¿QDQFLDPLHQWR�HGXFDWLYR��

$�PHGLGD�TXH�IXH�SHUGLHQGR�HO� LPSXOVR�HO�HQWXVLDVPR�SRU� OD�SODQL¿FDFLyQ�
como gran instrumento para el desarrollo de nuestros países, fueron desmante-
OiQGRVH�ODV�R¿FLQDV�GH�SODQL¿FDFLyQ�R�SHUGLHQGR�FDVR�WRGR�VLJQL¿FDGR�H�LPSRU-
tancia dentro de la administración pública. Todo ello, unido a la llamada crisis 
GH�OD�SODQL¿FDFLyQ��QLQJ~Q�SDtV�ODWLQRDPHULFDQR�OOHJy�D�HODERUDU�XQ�SODQ�GH�HGX-
FDFLyQ�LQWHJUDO���FRQGXMR�D�TXH�OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�OD�HGXFDFLyQ�GHVFHQGLHVH�DO�
ámbito de actuación de los docentes. 

3DUD�HO�DxR�������QR�VH�SODQWHDED�OD�QHFHVLGDG�GH�HODERUDU�SODQHV�JHQHUDOHV�
GH�HGXFDFLyQ��VLQR�GH�DSOLFDU�ORV�FULWHULRV�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�DO�SURFHVR�GH�HQVH-
ñanza – aprendizaje en el nivel operativo en donde actúan los mismos docentes 
(la institución o establecimiento educativo). Estas actividades de programación 
se centran en la labor de elaborar el proyecto curricular y la programación de 
DXOD��'HVGH�HVRV�JUDQGHV�SODQWHDPLHQWRV�TXH�QXQFD�VH�OOHYDURQ�D�FDER��KDVWD�ODV�
formulaciones actuales, la programación de la educación apunta a tareas más 
PRGHVWDV��VL�ODV�FRPSDUDPRV�FRQ�OR�TXH�DQWHV�VH�SURSRQtD���SHUR�UHDOL]DEOHV�

$O�LQLFLDU�HO�VLJOR�;;,��OD�SODQL¿FDFLyQ�HQ�HO�iPELWR�GH�OD�HGXFDFLyQ�VH�UHDOL-
zaba casi exclusivamente a nivel micro social, con el propósito de: 

Programar las actividades del establecimiento o institución educativa.

Elaborar el proyecto educativo del centro o institución docente.

Elaborar el proyecto curricular a nivel de institución educativa. 

/DV�SURJUDPDFLRQHV�GH�DXOD��WDUHD�TXH�QR�SRU�VHU�WUDGLFLRQDO�HV�PHQRV�H[L-
gente en cuanto a la necesidad de introducir criterios de racionalidad.

(Q�HVWRV�QLYHOHV�QR�VH�SURGXFH�OD�VHSDUDFLyQ�TXH�KDEtD�DQWHV��HQWUH�ORV�H[-
SHUWRV�\�WpFQLFRV�TXH�SODQL¿FDEDQ��ORV�IXQFLRQDULRV�TXH�WHQtDQ�OD�UHVSRQVDELOLGDG�
SROtWLFD�DGPLQLVWUDWLYD�GH�UHDOL]DU�OR�SODQL¿FDGR�\�ORV�GRFHQWHV�TXH�OR�FRQFUHWD-
ban en las instituciones educativas. Los planes iban por un lado (expresados en 
HQRUPH�FDQWLGDG�GH�SXEOLFDFLRQHV�TXH�QDGLH�OHtD��\�ORV�DGPLQLVWUDGRUHV�HGXFD-
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FLRQDOHV�LEDQ�D�VX�DLUH��/RV�GRFHQWHV�FRQ�WUDEDMR�GLUHFWR�KDFtDQ����OR�TXH�SRGtDQ��D�
YHFHV�JDVWDQGR�HQRUPH�FDQWLGDG�GH�HQHUJtDV�\�HVIXHU]RV��OOHQDQGR�SODQWLOODV�TXH�
servían de «materia prima» para proporcionar trabajo a los burócratas del sistema 
educativo o a los tecnócratas del planeamiento integral de la educación. 

4XL]iV�OD�~OWLPD�D¿UPDFLyQ�VHD�GHPDVLDGR�WDMDQWH�\�HQ�DOJXQRV�FDVRV�KDEUtD�
TXH�PDWL]DUOD��3HUR�HQ�WpUPLQRV�JHQHUDOHV�KD\�TXH�SUHJXQWDUVH��¢HQ�TXp�PHGLGD�
todo ese material e información recogida volvió a los docentes para mejorar su 
ODERU�SHGDJyJLFD"�

/RV�HGXFDGRUHV�TXH�OHDQ�HVWH�OLEUR�SRGUiQ�UHVSRQGHU�FRQ�FRQRFLPLHQWR�GH�
FDXVD�D�HVWD�SUHJXQWD��/DPHQWDEOHPHQWH��DOJXQRV�TXHGDQ�HPEREDGRV�FRQ�IRUPX-
ODFLRQHV�FRPSOHMDV�H�LQLQWHOLJLEOHV�GH�SVHXGR�DFDGpPLFRV�R�GH�©H[SHUWRVª��6LQ�
HPEDUJR��DXQTXH�HQ�XQ�PRPHQWR�HQJDxHQ�D�JHQWH�QR�VX¿FLHQWHPHQWH�LQIRUPDGD�
R�IRUPDGD��OOHJD�HO�GtD�HQ�TXH�WRGDV�HVDV�IRUPXODFLRQHV�VH�GLOX\HQ�FRPR�VL�IXHVHQ�
pompas de jabón. 

SUPUESTOS QUE ENCUADRAN UN MODELO 
DE REFORMA EDUCATIVA QUE OTORGA A LOS DOCENTES LA 

POSIBILIDAD Y LA RESPONSABILIDAD DE ELABORAR 
EL PROYECTO CURRICULAR DE LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA 

La posibilidad de realizar un modelo educativo con participación de los do-
centes, no se puede llevar a cabo, si no se dan ciertas condiciones previas. La 
primera de ellas es la descentralización educativa y curricular. Esta decisión se 
la puede tomar desde el más alto nivel de los responsables de la política educa-
WLYD��OR�TXH�VRODPHQWH�FUHD�FRQGLFLRQHV�SURSLFLDV��VLHQGR�QHFHVDULR�TXH�OXHJR�VH�
traduzca en propuestas surgidas desde los mismos agentes de la acción educativa 
�GLUHFWLYRV��GRFHQWH��DOXPQRV��SDGUHV�\�QR�GRFHQWHV���HV�GHFLU��WRGRV�ORV�TXH�HV-
tán implicados en el proceso educativo en cada institución o establecimiento de 
educación. 

3HUR�HO�PRGHOR�FXUULFXODU�VXSRQH�\�H[LJH�SDUD�VX�FRQFUHFLyQ�DOJR�PiV��TXH�
la democracia sea una realidad en la vida política del país. Difícilmente una re-
forma educativa inspirada en este modelo pueda ser promovida por gobiernos 
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no democráticos. En otras palabras: una propuesta educativa de esta naturaleza, 
como ha ocurrido en España, Argentina, Chile, Paraguay y Bolivia, fue posible 
SRUTXH�HQ�HVRV�SDtVHV�OD�GHPRFUDFLD�HQ�OD�YLGD�SROtWLFD�\D�IXH�XQD�UHDOLGDG��DXQ�
FRQ�ODV�OLPLWDFLRQHV�\�IDOHQFLDV�TXH�WHQtDQ��$KRUD�ELHQ��HQ�WRGR�SDtV�HQ�GRQGH�VH�
pretenda pleno respeto a los derechos humanos y en donde la democracia como 
estilo de vida tienda a ser lo más efectiva posible, esto tiene una serie de implica-
FLRQHV�SUiFWLFDV�HQ�OR�TXH�KDFH�D�OD�SROtWLFD�HGXFDWLYD�\�TXH�VH�UHVXPHQ�HQ�FXDWUR�
grandes cuestiones: 

La realización de la democracia supone asumir el pluralismo como algo po-
sitivo en todas sus dimensiones y expresiones concretas. Esta aceptación de la 
FRH[LVWHQFLD�\�FRQYLYHQFLD�GH�GLYHUVDV� UHOLJLRQHV�� LGHDV�SROtWLFDV��¿ORVy¿FDV�\�
estilos culturales como un aspecto sustancial de la democracia conlleva, entre 
RWUDV�FRVDV��HO�UHVSHWDU�HO�GHUHFKR�GH�ORV�SDGUHV�D�HOHJLU�HO�WLSR�GH�HGXFDFLyQ�TXH�
desean para sus hijos y el derecho de los diferentes grupos sociales a crear centros 
docentes. 

La libertad de enseñanza (derecho del ciudadano de enseñar y de aprender al 
PDUJHQ�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV�R¿FLDOHV��HV�XQD�PDQLIHVWDFLyQ�SDUWLFXODU�GHO�UHVSHWR�
a la diversidad de tendencias y aspectos diferenciales de nuestras sociedades. 
Consecuentemente, las diferentes expresiones religiosas (cristianos-sean católi-
cos, protestantes u ortodoxos-, judíos, musulmanes, etc.) pueden tener sus cen-
WURV�HGXFDWLYRV�\�HOODV�VRQ�TXLHQHV�GHEHQ�HODERUDU�FXiO�HV�HO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�
de sus propios centros, acorde a sus idearios. Del mismo modo, otros grupos o 
FROHFWLYRV�QR�FRQIHVLRQDOHV�R�ODLFRV��R�FRPR�TXHUDPRV�OODPDUORV��WLHQHQ�LGpQWL-
cos derechos para realizar y concretar proyectos educativos a nivel de centros de 
HQVHxDQ]D��VLQ�VXMHFLyQ�DO�(VWDGR��VDOYR�OR�TXH�FRQFLHUQH�D�OD�REOLJDFLyQ�TXH�HO�
mismo Estado tiene, de asegurar la calidad de los servicios públicos. 

7RGR� OR� DQWHULRU� QR� H[FOX\H�� VLQR� TXH� VXSRQH� OD� HVFXHOD� S~EOLFD� FRPR� HO�
núcleo central del sistema educativo dentro del cual deberían escuelas de ges-
WLyQ�SULYDGD��HQ�OD�PHGLGD�HQ�TXH�JUXSRV�LQWHUPHGLRV�DVt�OR�GHVHHQ�\�WHQJDQ�ORV�
PHGLRV�SDUD� OOHYDUOR�D�FDER��/D�HGXFDFLyQ�D� WUDYpV�GH� OD�HVFXHOD�S~EOLFD�GHEH�
responder a un modelo educativo, diseñado por la administración educativa a 
QLYHO�GH�(VWDGR�\�FRQFUHWDGR�HQ�FDGD�FHQWUR�HGXFDWLYR�D�WUDYpV�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�
LQVWLWXFLRQDO�\�HO�SUR\HFWR�FXUULFXODU��3HUR�HV�PXFKR�PHMRU�D~Q�VL�HV�D�WUDYpV�GH�
XQD�OH\�GH�HGXFDFLyQ��UHVXOWDQGR�GH�XQ�FRQVHQVR�UDFLRQDO�TXH�H[SUHVH�OD�GLYHUVL-
dad política y el pluralismo cultural del propio país. 
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6H�PHQFLRQD�HO�WpUPLQR�FRQVHQVR�UDFLRQDO�SDUD�LQGLFDU�TXH�QR�EDVWD�HO�FRQ-
VHQVR�TXH�SXHGHQ� ORJUDU� ORV�SDUWLGRV�SROtWLFRV�PD\RULWDULRV��(O�FRQVHQVR�GHEH�
HVWDU�IXQGDPHQWDGR�HQ�DUJXPHQWRV�SODXVLEOHV�TXH��D�VX�YH]��IXQGDPHQWHQ�OD�FRQ-
vivencia ciudadana en una serie de valores mínimos comunes a todos. 

Plantear, como alternativas excluyentes, escuela pública o escuela privada, 
IXHURQ�IDODFLDV�TXH�VLUYLHURQ�SDUD�SHUWXUEDU�ODV�SRVLELOLGDGHV�GH�XQD�GLVFXVLyQ�VH-
ria y responsable, sobre los problemas educativos. En el mundo actual, debemos 
tener en cuenta tres hechos o circunstancias: 

�� (O�(VWDGR�QR�HV�HO�~QLFR�VXMHWR�UHVSRQVDEOH�GH�OD�HGXFDFLyQ��

�� ([LVWH�XQD�SOXUDOLGDG�GH�DFWRUHV�VRFLDOHV�TXH�UHDOL]DQ�XQD�ODERU�HGXFDWLYD�

�� (O�SURFHVR�GH�GHVFHQWUDOL]DFLyQ�HGXFDWLYD�HPSUHQGLGR�HQ�YDULRV�SDtVHV�VH�
debe expresar mediante una serie de nexos entre las instituciones educati-
vas estatales y otras instituciones (familia, organizaciones de base, centros 
de producción, medios de comunicación social, etc.

Admitido lo anterior, se podría discutir la siguiente formulación: 

7RGD�HVFXHOD�GHEH�VHU�S~EOLFD��HQ�OD�PHGLGD�HQ�TXH�OD�HGXFDFLyQ�HV�XQ�VHUYLFLR�
público, pero no toda escuela pública debe ser estatal. 

(Q�FXDQWR�OD�HGXFDFLyQ�HV�XQ�VHUYLFLR�S~EOLFR��HO�(VWDGR�WLHQH�TXH�YHODU�SRU�
TXH�WRGDV�ODV�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV�WHQJDQ�XQ�QLYHO�\�XQD�FDOLGDG�GH�HQVHxDQ]D�
TXH�DVHJXUHQ�XQ�PtQLPR�HQ�OR�UHIHUHQWH�D�FRQWHQLGRV�\�QLYHO�GH�H[LJHQFLDV��

En el marco de la libertad de enseñanza no todo está permitido, ni todo 
vale. El respeto a los derechos humanos constituye el fundamento de la liber-
tad, de la justicia, de la convivencia y de la paz entre los seres humanos, y estos 
GHUHFKRV�GHEHQ�VHU�SURWHJLGRV�SRU�XQ�HVWDGR�GH�GHUHFKR��WDPELpQ�D�QLYHO�GH�ODV�
LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV��(O�(VWDGR�SRGUtD�HMHUFHU�XQD�DGHFXDGD�YLJLODQFLD��D�¿Q�
GH�HYLWDU�OD�HQVHxDQ]D�GH�GRFWULQDV�TXH�DWHQWHQ�FRQWUD�ORV�GHUHFKRV�KXPDQRV��
o promuevan diferentes formas de exclusión de las personas (raza, color, na-
FLRQDOLGDG��UHOLJLyQ��OHQJXD��VH[R��RSLQLyQ�SROtWLFD��SRVLFLyQ�VRFLDO�R�FXDOTXLHU�
otra situación). 



Freddy Bladimir Proaño Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

21

6H�SRGUtD�D¿UPDU�DGHPiV�TXH��WRGD�/H\�GH�(GXFDFLyQ�\�WRGD�5HIRUPD�(GX-
cativa, debe ser expresión de una política de Estado formulada por consenso, 
entre todos los sectores implicados o relacionados con los problemas educativos. 
Si estas acciones legales no responden a los acuerdos expuestos, serán Leyes o 
Reformas educativas totalmente vulnerables.

$�OD� OX]�GH� ODV�FRQVLGHUDFLRQHV�TXH�DQWHFHGHQ��TXHGD�IRUPXODGR�OR�TXH�VH�
podría denominar el telón de fondo, sobre el cual, es posible llevar a cabo una 
SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�SDUWLFLSDWLYD��FRPR�IRUPD�GH�HODERUDU�HO�SUR\HFWR�HGX-
cativo del centro y su correspondiente proyecto curricular. Tener en cuenta los 
VXSXHVWRV�SODQWHDGRV��LQFOX\H�WDPELpQ�FRQVLGHUDU�HO�SULQFLSLR�PHWyGLFR�SHGDJy-
JLFR�GH�OD�FHUFDQtD�YLWDO��TXH�WRPD�HQ�FRQVLGHUDFLyQ�DO�HQWRUQR�VRFLDO�SUy[LPR�HQ�
HO�TXH�YLYHQ�ORV�HGXFDQGRV��

REQUISITOS PARA QUE LA PLANIFICACIÓN INSTITUCIONAL 
PARTICIPATIVA SEA POSIBLE Y EFICAZ. 

PRESUNCIONES QUE LA FALSEAN 

/D� SODQL¿FDFLyQ� LQVWLWXFLRQDO� SDUWLFLSDWLYD� LPSOLFD� XQD� UHIRUPD� HGXFDWLYD�
TXH��HQWUH�RWUDV�FRVDV��VXSRQH�XQD�GLVWULEXFLyQ�GH�FRPSHWHQFLDV�\�UHVSRQVDELOL-
GDGHV�HQ�HO�iPELWR�HGXFDFLRQDO��TXH�WLHQH�GRV�GLPHQVLRQHV�SULQFLSDOHV��

Aplicación del principio de organización curricular descentralizado para 
WRGR�HO�VLVWHPD�HGXFDWLYR��OR�TXH�VXSRQH�PD\RUHV�DWULEXFLRQHV�\�FRPSHWHQFLDV�HGX-
cativas para las provincias y municipios (como en el caso de Chile), mediante la 
WUDQVIHUHQFLD�GH�VHUYLFLRV�TXH�SHUWHQHFtDQ�D�OD�QDFLyQ��

Mayor protagonismo de los docentes��TXH�VH�KD�GH�H[SUHVDU�HQ�VX�SDUWLFLSD-
ción en la elaboración del proyecto educativo y del proyecto curricular de cen-
tro. Todo esto da lugar a un amplio campo de innovación y autonomía pedagógica 
de los maestros y profesores. 
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Ahora bien, teniendo en cuenta estas circunstancias y considerando global-
PHQWH�OD�SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�SDUWLFLSDWLYD��QRV�SDUHFH�RSRUWXQR�KDFHU�XQDV�
EUHYHV�FRQVLGHUDFLRQHV�VREUH�ORV�VXSXHVWRV�HQ�TXH�VH�DSR\D��HV�GHFLU��ODV�FRQGL-
FLRQHV�TXH�GHEHQ�GDUVH�SDUD�TXH�VHD�IDFWLEOH�OOHYDUOD�D�FDER�FRQ�SRVLELOLGDGHV�GH�
p[LWR��WHQGUHPRV�WDPELpQ�HQ�FXHQWD�ODV�IDOVDV�SUHVXQFLRQHV�FRQ�TXH�D�YHFHV�VH�
KDQ�HPSUHQGLGR�HVWDV�WDUHDV�\�TXH�KDQ�VLGR�FDXVD�GH�IUDFDVRV�R�GH�ORJURV�LQVX¿-
FLHQWHV��6L�HVWRV�UHTXLVLWRV�QR�VH�GDQ�HQWUH�TXLHQHV�IRUPDQ�SDUWH�GH�XQD�LQVWLWX-
FLyQ�HGXFDWLYD��OD�SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�SDUWLFLSDWLYD�QR�HV�SRVLEOH�

Podría llegar a ser una simple formalidad. Y si se trabaja sobre falsas pre-
sunciones o cumpliendo puras formalidades, estamos condenados al fracaso. Se 
VXSRQH�TXH�ODV�FRVDV�YDQ�D�IXQFLRQDU�GH�GHWHUPLQDGD�PDQHUD�R�VH�HVSHUDQ�FRP-
SRUWDPLHQWRV�TXH�QR�VXHOHQ�WHQHU�ORV�DFWRUHV�VRFLDOHV�LPSOLFDGRV��

(QWUH�ORV�UHTXLVLWRV�HQ�TXH�VH�EDVD�OD�SURSXHVWD�GH�SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�
SDUWLFLSDWLYD��VHxDODPRV�DOJXQRV�TXH�QRV�SDUHFHQ�PiV�VLJQL¿FDWLYRV��\D�TXH�GH�
ellos depende la realización de los proyectos (el del centro y el curricular).

(O�SULPHU�UHTXLVLWR�SRGUtD�VHU�HO�TXH�ORV�GRFHQWHV�DVXPDQ�HO�SURWDJRQLVPR�
TXH�VXSRQH�\�H[LJH�XQD�SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�SDUWLFLSDWLYD��HVWH�GHEH�VHU�XQ�
WUDEDMR�FROHFWLYR�TXH� IRUPXOD�SRU�FRQVHQVR� OD� WRWDOLGDG�GH� OD�FRPXQLGDG�HGX-
cativa; esto no se puede lograr, si no hay democracia y si no hay participación. 
Democracia y participación suponen capacidad de diálogo y compromiso. Si no 
H[LVWH�XQ�WDODQWH�GHPRFUiWLFR�HQWUH�TXLHQHV�HODERUDQ�HO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�\�HO�
proyecto curricular, y si no hay implicación/preocupación personal por la tarea 
GH� OOHYDUOR�D� FDER�� OD�SURSXHVWD�HV� OHWUD�\� WH[WR�� FRQ�PXFKDV�GL¿FXOWDGHV�SDUD�
concreciones reales. 

Por último, se debe señalar un condicionamiento básico: contar con respal-
GR�HFRQyPLFR�\�DSR\R�WpFQLFR��6L�QR�KD\�UHFXUVRV�VX¿FLHQWHV��HO�WHFKR�GH�WRGD�
reforma educativa es extremadamente bajo. Si no se ofrece a los docentes unos 
VDODULRV�GLJQRV�\�QR�KD\�XQ�PtQLPR�GH�HTXLSDPLHQWRV�H�LQIUDHVWUXFWXUDV��WDPSRFR�
VH�SXHGH�DYDQ]DU�HQ�XQD�UHIRUPD�HGXFDWLYD��(O�DSR\R�WpFQLFR�VH�KD�GH�H[SUHVDU�
GH�GRV�PDQHUDV�SULQFLSDOHV��FRQWDU�FRQ�XQD�EXHQD�DVLVWHQFLD�WpFQLFD��DVHVRUHV�FRQ�
EXHQ�QLYHO�WHyULFR�SHUR�TXH�DGHPiV�KD\DQ�WHQLGR�SUiFWLFD�GRFHQWH��2WUR�DVSHFWR�
GH�HVWD�DVLVWHQFLD�WpFQLFD�KDQ�GH�VHU�ORV�FXUVRV�GH�IRUPDFLyQ�SDUD�FDSDFLWDU�HQ�
UHODFLyQ�FRQ�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GH�OD�UHIRUPD�HGXFDWLYD�\�OD�IRUPDFLyQ�GRFHQWH�
en general. 
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$O�GHFLU�TXH�VH�KD�GH�HODERUDU�SRU�FRQVHQVR��HQ�FXDQWR�PRGR�GH�WRPDU�GHFL-
VLRQHV��HV�SRUTXH�VH�H[FOX\H��HQ�HVWH�FDVR��OD�IRUPD�FOiVLFD�GH�GHFLVLyQ�SRU�YRWD-
ción, válida para la mayoría de las circunstancias, pero no para esta tarea. La ela-
boración de la propuesta de proyecto educativo o de proyecto curricular no es una 
cuestión de mayoría, sino la realización de un esfuerzo por llegar a un acuerdo o 
SRVWXUD�UHODWLYD��HQ�OD�TXH�VH�SURFXUD�LQFOXLU�LQWHUpV��PRWLYDFLRQHV��FRQYLFFLRQHV��
etc., de todos. No se trata de asumir una opción tajante entre conceptos; por lo 
FXDO��XQD�PD\RUtD�SXHGH�LPSRQHU�DFFLRQHV�TXH�YD\DQ�HQ�FRQWUD�GH�ORV�GHUHFKRV�
IXQGDPHQWDOHV�GH�ODV�PLQRUtDV��5HVXOWD�PX\�LPSRUWDQWH�ORV�FRQVHQVRV�TXH��SDUD�
lograrlos, cada parte cede algo y logra algo. Esto, por otra parte, lo exigen el plu-
UDOLVPR�\�OD�GHPRFUDFLD�GH�WRGD�VRFLHGDG�\�GH�WRGD�LQVWLWXFLyQ�TXH�TXLHUH�UHDOL]DU�
lo mejor posible un clima de fraternidad y de libertad. 

&RQYLHQH�WHQHU�SUHVHQWH�TXH�QR�EDVWD�OD�H[LVWHQFLD�GH�XQ�FOLPD�GH�GLDORJR�\�
OLEHUWDG��+D\�TXH�VXEUD\DU�XQ�SDU�GH�FRVDV�TXH��QR�SRU�REYLDV��VRQ�PHQRV�LPSRU-
WDQWHV��<�OR�VRQ��KDVWD�WDO�JUDGR�TXH��VL�HOODV�QR�VH�GDQ��HV�LPSRVLEOH�SHQVDU�HQ�OD�
realización del proyecto educativo de centro, y menos aún en la elaboración del 
proyecto curricular: 

Asumir una responsabilidad personal. Cada miembro de la institución es-
colar no solo debe aportar sus conocimientos y capacidades para la elaboración 
del proyecto:

'HEH�KDFHUVH�UHVSRQVDEOH�OXHJR�HQ�ODV�WDUHDV�HVSHFt¿FDV�TXH�OH�KD\DQ�VLGR�
DVLJQDGDV�\��GH�PRGR�JHQHUDO��FRQWULEXLU�D�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�OR�TXH�KD�VLGR�GHFL-
dido. Este compromiso debe ser un pacto profundamente ético, no un simple 
DFXHUGR� IRUPDO�� HQ� GRQGH� QR� H[LVWHQ� HO� VHQWLPLHQWR� \� HO� FRQYHQFLPLHQWR� TXH�
WUDWD�GH�DOJR�TXH�OH�FRQFLHUQH�SHUVRQDOPHQWH�D�FDGD�XQR��FRQIRUPH�HO�FRQVHQVR�
acordado. 

,PSRUWDQWH�VHUi�ORJUDU�TXH�ORV�GRFHQWHV�HVWpQ�FRQYHQFLGRV�GH�Oa importancia 
GH�XQD�SURSXHVWD�HGXFDWLYD�PRGHUQD�\�H¿FD], en cuanto les otorga protago-
nismo, tanto en la elaboración del proyecto educativo, como el correspondiente 
SUR\HFWR�FXUULFXODU��LQVWUXPHQWRV�TXH�GHEHQ�RIUHFHU�OD�RSRUWXQLGDG�SDUD�TXH�ORV�
GRFHQWHV��DGDSWHQ�ODV�HQVHxDQ]DV�TXH�LPSDUWHQ�DO�HQWRUQR�HVFRODU�\�ODV�QHFHVLGD-
GHV�HGXFDWLYDV�GH�XQ�DOXPQDGR�PX\�FRQFUHWR�\�HVSHFt¿FR��

1R�HV�IiFLO�TXH�HVWRV�SULQFLSLRV�GH�DFWXDFLyQ�VH�UHDOLFHQ�SOHQDPHQWH��3HUR�
tender a ellos es importantísimo para la misma tarea educativa. Si los docentes 
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no están dispuestos a educar con el ejemplo, con la reciprocidad y la cooperación; 
habría pocas posibilidades de pedir a los alumnos respeto hacia ellos mismos y 
hacia los demás (4)

Las falsas presunciones 

1R�UHVXOWD�H[WUDxR�HQFRQWUDU�GRFHQWHV�GHFHSFLRQDGRV��SRUTXH�HQ�VX�FHQWUR�QR�
fue posible llevar a cabo la elaboración del proyecto para la propia institución, y 
menos aún el proyecto curricular. Salvo en algunos casos, en la mayoría de estos 
proyectos frustrados se realizó un trabajo apoyado en falsas presunciones, habida 
FXHQWD�GH�TXH�VH�WUDWD�GH�XQD�SURSXHVWD�GH�FDPELRV�H�LQQRYDFLRQHV�HGXFDWLYDV�
TXH�VXSRQHQ�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�LPSOLFDGRV��\�HOOR�QR�VH�WXYR�HQ�FXHQWD��

+H�DTXt�GRV�IDOVDV�SUHVXQFLRQHV�FRQ�PD\RU�LQFLGHQFLD�HQ�DOJXQRV�IUDFDVRV��

6XSRQHU�TXH��FUHDQGR�iPELWRV�\�FDQDOHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ��GH�PDQHUD�PiV�R�
menos automática se logra la participación de la gente. Todos hemos sido educa-
dos y socializados en modalidades no participativas; consecuentemente, docen-
tes, padres y alumnos no tienen propensión a participar como si ello fuese natu-
UDO��1R�EDVWD�D¿UPDU�HO�YDORU�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�\�OD�QHFHVLGDG�GH�SURPRYHUOD��
KD\�TXH�DSUHQGHU�D�SDUWLFLSDU��SDUWLFLSDQGR��

6XSRQHU�TXH�ORV�LQWHUHVHV�SHGDJyJLFRV�SUHYDOHFHQ�VREUH�ORV�LQWHUHVHV�GH�JUX-
SR�\�ORV�LQWHUHVHV�LQGLYLGXDOHV��/D�H[SHULHQFLD�GHPXHVWUD�TXH�GHWHUPLQDGRV�LQWH-
reses particulares o corporativos, sobre todo la preocupación, a veces enfermiza, 
por ocupar espacios de poder, desplaza los propósitos de mejoramiento de la 
calidad de la educación. 

7DPELpQ�HVWiQ�ORV�LQWHUHVHV�FRUSRUDWLYRV�GH�ORV�GLIHUHQWHV�FXHUSRV�SURIHVLR-
QDOHV�TXH�EXVFDQ�HVSDFLRV�FDGD�YH]�PD\RUHV�SDUD�VXV�GLVFLSOLQDV��R�H[FOX\HQ�D�
otras disciplinas, como ha ocurrido con el desplazamiento de la enseñanza de la 
¿ORVRItD��HO�JULHJR�\�HO�ODWtQ��

La realidad falsamente manejada, no permiten buenos derroteros. A veces se 
fantasea acerca de los posibles comportamientos humanos: tenemos expectativas 
TXH�QR�VH�FRUUHVSRQGHQ�FRQ�OD�UHDOLGDG��3RU�RWUD�SDUWH��HQ�FLHUWDV�RFDVLRQHV�VH�
presentan reacciones contradictorias. No es raro encontrar docentes reclamando 
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mayor participación en el ámbito educativo; sin embargo, cuando se les solicita 
SDUWLFLSDFLyQ��DVXPHQ�DFWLWXGHV�FUtWLFDV��\D�VHD�SRUTXH�FRQVLGHUDQ�TXH�OD�SDUWL-
FLSDFLyQ�HV�LPSXHVWD�YHUWLFDOPHQWH��R�SRUTXH�GXGDQ�GH�ORV�GLUHFWLYRV�R�SHUVRQDV�
TXH�SURPXHYHQ�ODV�UHIRUPDV�R�ORV�SUR\HFWRV��

([LVWHQ�SHUVRQDV�TXH�QR�SDUWLFLSDQ�QL�GHMDQ�SDUWLFLSDU��7DPELpQ�H[LVWHQ�SHU-
VRQDV�TXH�VH�XELFDQ�HQ�XQ�VXSXHVWR�FDPSR�QHXWUR�\�VRQ�TXLHQHV�QR�VH�RSRQHQ��
SHUR� WDPSRFR�HVWiQ�PRWLYDGRV�D�SDUWLFLSDU��(VWH�HV�HO�SUREOHPD�TXH�TXHUHPRV�
abordar en el párrafo siguiente. 

PROGRAMACIÓN EDUCATIVA Y PARTICIPACIÓN DOCENTE

3URJUDPDFLyQ�\�SDUWLFLSDFLyQ�VRQ�DVSHFWRV�TXH�HQ�HO�PRGHOR�FXUULFXODU�VRQ�
inseparables. Se trata de dos conceptos de naturaleza diferente: la programación 
DOXGH�D�WpFQLFDV�\�SURFHGLPLHQWRV��OD�SDUWLFLSDFLyQ�KDFH�UHIHUHQFLD�D�XQ�PRGR�GH�
DFWXDFLyQ��0iV�D~Q��VH�SXHGH�SODQL¿FDU�\�SURJUDPDU�VLQ�TXH�ODV�SHUVRQDV�LPSOL-
cadas (directa o indirectamente) tengan alguna participación. La programación 
\�OD�SODQL¿FDFLyQ�QR�VXSRQHQ�QHFHVDULDPHQWH�OD�SDUWLFLSDFLyQ��3RU�RWUR�ODGR��VH�
puede participar con otros propósitos diferentes a la tarea de programar. 

Ahora bien, si programación y participación son dos conceptos y dos prácti-
FDV�VRFLDOHV�TXH�GHEHQ�LU�XQLGDV��FRQYLHQH�KDFHU�DOJXQDV�SUHFLVLRQHV�VREUH�HVWRV�
conceptos. 

3ODQLÀFDFLyQ��SURJUDPDFLyQ��SODQHDPLHQWR

+H�DTXt� WUHV� WpUPLQRV�TXH�WLHQHQ�SDUHFLGD�VLJQL¿FDFLyQ�SHUR�TXH��VL�VH� ORV�
utiliza con todo rigor (según la jerga propia de esta disciplina), no se pueden en-
WHQGHU�R�XVDU�GH�PDQHUD�LQGLVWLQWD�R�LQWHUFDPELDEOH��\D�TXH�QR�VRQ�HTXLYDOHQWHV�
HQ�FXDQWR�D�VX�DOFDQFH�\�VLJQL¿FDGR��

6H� FRPHQ]DUi� SRU� GLIHUHQFLDU� HQWUH� SODQL¿FDFLyQ�\� SURJUDPDFLyQ��1R� VRQ�
WpUPLQRV� HTXLYDOHQWHV�� DXQTXH� HQ� DOJXQRV� OLEURV� \� HQ� HO� OHQJXDMH� FRUULHQWH� VH�
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los suele emplear como si fuesen intercambiables. En este libro los utilizaremos 
indistintamente, pero aclarando la diferenciación existente entre uno y otro, si los 
empleamos con todo rigor. 

(Q�WpUPLQRV�JHQHUDOHV��VH�VXHOH�UHVHUYDU�OD�SDODEUD�SODQL¿FDFLyQ para hacer 
UHIHUHQFLD�DO�SURFHVR�GH�IRUPXODFLyQ�\�GH¿QLFLyQ�GH�REMHWLYRV�\�SULRULGDGHV�D�
nivel macrosocial (provincial, regional, nacional o supranacional), o bien en 
UHODFLyQ�FRQ�XQD�UDPD�R�VHFWRU��HFRQyPLFR��VRFLDO�R�FXOWXUDO���/D�SODQL¿FDFLyQ�
DOXGH�D�XQ�SURFHVR�GH�WLSR�JOREDO��TXH�VH�IRUPXOD�HQ�IXQFLyQ�GH�ODV�GHPDQGDV�
sociales y del programa del gobierno (o de una organización no gubernamen-
WDO�� TXH�SUHWHQGH� VDWLVIDFHU�GHWHUPLQDGDV�QHFHVLGDGHV� VRFLDOHV� D� WUDYpV�GH� OD�
UHDOL]DFLyQ�GH�XQ�SODQ��<�HQ�FXDQWR�HV�XQ�SURFHVR��HV�DOJR�TXH�VLHPSUH�HVWi�HQ�
PDUFKD��SRU�WDQWR��OD�SODQL¿FDFLyQ�HV�XQD�DFWLYLGDG�UHFXUUHQWH��1R�VH�SXHGH�SOD-
QL¿FDU�GH�XQD�YH]�SDUD�VLHPSUH��'LFKR�HVWR��SRGHPRV�GH¿QLU�D�OD�SODQL¿FDFLyQ�
como la acción consistente en utilizar un conjunto de procedimientos mediante 
los cuales se introduce una mayor racionalidad y organización en un conjunto 
GH�DFWLYLGDGHV�\�DFFLRQHV�DUWLFXODGDV�HQWUH�Vt�TXH��SUHYLVWDV�DQWLFLSDGDPHQWH��
WLHQHQ�HO�SURSyVLWR�GH�LQÀXLU�HQ�HO�FXUVR�GH�GHWHUPLQDGRV�DFRQWHFLPLHQWRV��FRQ�
HO�¿Q�GH�DOFDQ]DU�XQD�VLWXDFLyQ�HOHJLGD�FRPR�GHVHDEOH��PHGLDQWH�HO�XVR�H¿FLHQ-
te de medios escasos o limitados. 

3URJUDPDU��TXH�HWLPROyJLFDPHQWH�VLJQL¿FD�OD�DFFLyQ�GH�HVFULELU�SRU�DGHODQ-
WDGR���HQ�VX�VHQWLGR�PiV�VLPSOH�FRQVLVWH�HQ�GHFLGLU�DQWLFLSDGDPHQWH�OR�TXH�KD\�
TXH�KDFHU�R�OR�TXH�VH�TXLHUH�KDFHU��

6H�WUDWD�GH�SUHYHU�FyPR�UHDOL]DU�DOJR�TXH�HV�GHVHDEOH�R�TXH�VH�HVWLPD�QHFH-
VDULR�R�YDOLRVR��'HVGH�XQ�SXQWR�GH�YLVWD�WpFQLFR��FRQ�OD�SDODEUD�programación 
VH�GHVLJQD�HO�FRQMXQWR�GH�SURFHGLPLHQWRV�\�WpFQLFDV�SRU�PHGLR�GH�ODV�FXDOHV�VH�
establecen de manera sistemática una serie de actividades, previsiones y disposi-
ciones, para formular o elaborar planes, programas o proyectos. La programación 
HV�XQ�LQVWUXPHQWR�RSHUDWLYR�TXH�RUGHQD�\�YLQFXOD�FURQROyJLFD��HVSDFLDO�\�WpFQL-
camente, las actividades y recursos necesarios para alcanzar, en un tiempo dado, 
determinadas metas y objetivos. 

6L� DQDOL]DPRV� HO� XVR� GHO� WpUPLQR�planeamiento�� QRV� HQFRQWUDPRV�TXH� HQ�
QXHVWUD�OHQJXD�VH�VXHOH�KDFHU�XQ�XVR�LQGLIHUHQFLDGR�R�LQGLVWLQWR�FRQ�HO�WpUPLQR�
SODQL¿FDFLyQ�� 3HUR� OD� XWLOL]DFLyQ� GH� HVWH� WpUPLQR� VXHOH� UHVHUYDUVH� D� ODV� WDUHDV�
TXH�VH�UHDOL]DQ�HQ�HO�iPELWR�WHUULWRULDO�R�ItVLFR��\�IRUPD�SDUWH�GH�OD�MHUJD�GH�ORV�
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DUTXLWHFWRV�\�XUEDQLVWDV��&DEH�VHxDODU�TXH��HQ�ORV�DxRV�VHVHQWD��QR�VH�KDEOy�QL�GH�
SODQL¿FDFLyQ�QL�GH�SURJUDPDFLyQ�HGXFDWLYD��VLQR�GH�SODQHDPLHQWR�HGXFDWLYR��

Acerca del concepto y la práctica de la participación social

Respecto de la participación, es oportuno hacer dos tipos de puntualizacio-
nes: por una parte, intentar algunas precisiones conceptuales acerca del alcance 
\�VLJQL¿FDGR�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ��SRU�RWUR�ODGR��SODQWHDU�HO�PRGR�GH�DERUGDU�DO-
gunos problemas prácticos y operativos, para promover y generar procesos de 
participación. 

$�YHFHV�VH�KDEOD�GH�SDUWLFLSDFLyQ�XWLOL]DQGR�HO� WpUPLQR�HQ�XQ�VHQWLGR�FDVL�
PiJLFR��SRU�OR�TXH�GH�HOOD�VH�HVSHUD��FRPR�VL�IXHVH�XQD�SDQDFHD�SDUD�UHVROYHU�
problemas.   

2WURV� OD�XWLOL]DQ�FRPR�XQD� IRUPD�GH�PDQLSXODFLyQ� �TXH� OD�JHQWH�FUHD�TXH�
SDUWLFLSD��SHUR�HQ�OR�VXVWDQFLDO�KDJD�OR�TXH�HO�PDQLSXODGRU�TXLHUH���<�KD\�WDPELpQ�
TXLHQHV�HPSOHDQ�HO�WpUPLQR�FRPR�XQ�FRPRGtQ�GH�VX�MHUJD�SRSXOLVWD��7RGR�HOOR��\�
RWUDV�FLUFXQVWDQFLDV�TXH�SRU�DWHQFLyQ�GH�OD�EUHYHGDG�IXHURQ�H[FOXLGDV�HQ�HVWH�WUD-
bajo, esto conlleva a la necesidad de intentar algunas precisiones conceptuales en 
WRUQR�DO�VLJQL¿FDGR�\�DOFDQFH�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�\�DOJXQDV�FXHVWLRQHV�TXH�KDFHQ�
a la práctica de la participación. 

$OJXQDV�SUHFLVLRQHV�FRQFHSWXDOHV�DFHUFD�GH�OD�SUREOHPiWLFD
de la participación 

/D�SULPHUD�FXHVWLyQ�TXH�UHTXLHUH�RSRUWXQD�DWHQFLyQ�HV�OD�HTXLYRFDFLyQ�GHO�
WpUPLQR��$OJXLHQ�SXHGH�SDUWLFLSDU�KDFLHQGR�FDPELRV�\�RWUR�SXHGH�SDUWLFLSDU�RSR-
QLpQGRVH�DO�FDPELR��/D�GLIHUHQFLD�QR�HVWi�HQ�HO�WpUPLQR��VLQR��HQ�ODV�LGHDV�H�LQWHQ-
ciones personales. Quienes se encuentran en el ámbito de dirección o autoridad, 
podría en primera instancia, indagar las aspiraciones, motivaciones y elementos 
comunes de los actores educativos. Un proyecto en general se basa en la solu-
ción de un problema; si ese problema es común para los actores, se convierte en 
SULRULWDULR��/RV�HQWHV�GLUHFWLYRV��GHEHQ�WRPDU�OD�GHFLVLyQ�GH�FRQYRFDU�D�SODQL¿FDU�
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DTXHOOR�TXH�UHVXOWD�SULRULWDULR��GHMDQGR�D�VHJXQGD�\�WHUFHUD�LQVWDQFLDV��ODV�GHPiV�
problemáticas.

8QD�VHJXQGD�FXHVWLyQ�SDUD�FRQVLGHUDU�HV�TXH�OD�PD\RUtD�GH�ODV�SURSXHVWDV�WHyULFDV�
VRQ�LUUHDOLVWDV�H�LQDGHFXDGDV�SDUD�SURPRYHU�OD�SDUWLFLSDFLyQ��'H�RUGLQDULR��TXLHQHV�
HVFULEHQ�VREUH�SDUWLFLSDFLyQ�HV�JHQWH�TXH�QR�WUDEDMD�FRQ�OD�JHQWH��(V�GHFLU��HVFULEHQ�
desde la academia, desde sus gabinetes de especulación, sin prácticas concretas en la 
tarea de generar procesos de participación. El resultado inevitable es la producción de 
textos absolutamente infecundos para las actividades y tareas prácticas encaminadas 
a promover procesos de participación, ya sea en la escuela, en las organizaciones, 
R�VLPSOHPHQWH�HQ�OD�YLGD�FLXGDGDQD��6RQ��DGHPiV��OHFWXUDV�IUXVWUDQWHV�SDUD�TXLHQHV�
tienen el desafío concreto de promover procesos de participación, pero no pueden ha-
cerlo como lo proponen los intelectuales de la «práctica teórica» de la participación. 

'LFKR�OR�DQWHULRU��SRGHPRV�LQWHQWDU�SUHFLVDU�HO�DOFDQFH�\�HO�VLJQL¿FDGR�GHO�FRQ-
FHSWR�GH�SDUWLFLSDFLyQ��&RPR�OR�LQGLFD�OD�HWLPRORJtD�GHO�WpUPLQR��SDUWLFLSDU�VLJQL¿-
ca ser parte de algo, tomar parte en algo, tener parte en alguna cosa. Se trata, pues, 
GH�XQ�DFWR�HMHUFLGR�SRU�XQ�VXMHWR�DJHQWH�TXH�WLHQH�XQD�SUHVHQFLD�DFWLYD�HQ�DVSHFWRV�
TXH�FRQFLHUQHQ�D�VX�YLGD��\D�VHD�HQ�OR�SHUVRQDO��IDPLOLDU��ODERUDO�R�HQ�UHODFLyQ�FRQ�
su entorno. Esto implica una forma de acción y de compromiso para alcanzar algo 
HQ�FRP~Q��\D�TXH�SDUWLFLSDU�HV�VLHPSUH�XQ�DFWXDU�FRQ�RWURV�R�HQ�UHODFLyQ�FRQ�RWURV��

&XDOTXLHUD�TXH�VHD�HO�iPELWR�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ��SHUVRQDO��JUXSDO�R�FROHFWL-
YD���HOOD�VXSRQH�XQD�VHULH�GH�SULQFLSLRV�EiVLFRV��TXH�VRQ�OD�FRQGLFLyQ�VLQH�TXD�QRQ�
SDUD�TXH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�VHD�UHDO�

/D� SDUWLFLSDFLyQ� QR� HV� DOJR� TXH� VH� FRQFHGD�� 6H� WUDWD� GHO� GHUHFKR� GH� WRGD�
SHUVRQD��GH�WRGR�FROHFWLYR�\�GH�WRGR�SXHEOR��D�SRGHU�LQWHUYHQLU�HQ�WRGDV�DTXHOODV�
GHFLVLRQHV�TXH�DIHFWDQ�VX�SURSLD�YLGD�\�HQ�WRGR�DTXHOOR�TXH�LQFLGH��R�SXHGH�LQFL-
dir) sobre su destino personal y colectivo. Se trata de una praxis vital, expresión 
GH�OD�UHVSRQVDELOLGDG�\�OLEHUWDG�GHO�VHU�KXPDQR�TXH�TXLHUH�KDFHU�VX�SURSLR�GHV-
tino, sin delegar en otros esa tarea. Cuanto más uso hace persona de su derecho 
de participar, más se potencia como tal. Por el contrario, cuanto más elude la 
UHVSRQVDELOLGDG�SHUVRQDO�GH�SDUWLFLSDU��VX�YLGD�FRWLGLDQD�SXHGH�VHU�PiV�WUDQTXLOD��
menos arriesgada, pero se amputa como persona. 

1R�VH�SDUWLFLSD�HQ�DEVWUDFWR��VLQR�HQ�DOJR�\�SDUD�DOJR�TXH�WLHQH�TXH�YHU�FRQ�
los intereses y/o valores de la persona implicada en el acto de participación. Na-
GLH�SDUWLFLSD�VL�QR�VDEH�SDUD�TXp��GyQGH��FyPR�\�FRQ�TXLpQ��
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(Q�HIHFWR��QR�VH�WUDWD�GH�RUJDQL]DU�DFWLYLGDGHV�SDUD�TXH�OD�JHQWH�SDUWLFLSH��
FRPR�XQD�IRUPD�GH�DFWXDFLyQ�TXH�D\XGD�DO�GHVDUUROOR�GH�OD�DXWRHVWLPD�R�DO�SUHV-
WLJLR�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ��'H�SRFR�VLUYH�XQD�SDUWLFLSDFLyQ�HQ�Vt��TXH�QR�VHD�XQD�
participación para algo concreto, ya se trate del proceso productivo, del espacio 
TXH�KDELWD��GH�OD�YLGD�SROtWLFD��GHO�WHMLGR�VRFLDO�GH�OD�VRFLHGDG�FLYLO��GH�VHUYLFLRV�
TXH�VH�SUHVWDQ�R�UHFLEHQ��HWF��&XDQGR�VH�SDUWLFLSD�HV�SDUD�DOJR�TXH�WLHQH�TXH�YHU�
FRQ�FXHVWLRQHV�TXH�OH�FRQFLHUQHQ�D�TXLHQ�HVWi�LPSOLFDGR�HQ�HO�DFWR�GH�SDUWLFLSD-
ción. 

$FHUFD�GH�ODV�IRUPDV�GH�JHQHUDU�SURFHVRV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�

5HVXOWD�QHFHVDULR�SUHFLVDU�HO�VLJQL¿FDGR�\�HO�DOFDQFH�GHO�FRQFHSWR�GH�SDUWL-
FLSDFLyQ��WDPELpQ�KD\�TXH�GH¿QLU�FRQ�FODULGDG�\�GH�IRUPD�RSHUDWLYD�ORV�DVSHFWRV�
prácticos de la participación. Estas son las cuestiones más importantes para con-
siderar este particular: 

La necesidad de un aprendizaje para la participación. No existe el cro-
PRVRPD�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ��&RQ�HOOR�TXHUHPRV�GHFLU�TXH��VL�ELHQ�VRPRV�VHUHV�
VRFLDOHV�\�VRFLDEOHV��HOOR�QR�LPSOLFD�QHFHVDULDPHQWH�TXH�QXHVWUD�VRFLDELOLGDG�QRV�
conduzca a la participación social. Nuestro proceso de sociabilización/educación 
QRV�KD�IRUPDGR�PiV�SDUD�VHU�FRPSHWLWLYRV�TXH�SDUD�VHU�FRRSHUDWLYRV��&RQVHFXHQ-
temente, es necesario un aprendizaje cooperativo entre seres humanos, capaz de 
trascender la estrechez de los propios intereses personales. Promover la participa-
ción es estimular la voluntad humana de dar y compartir. Si la participación no es 
DOJR�KHUHGDGR�VLQR�XQ�DSUHQGL]DMH��HOOR�VXSRQH�XQ�SURFHVR�TXH�LPSOLFD�WDPELpQ�
desarrollar conductas, actitudes y comportamientos participativos. Se aprende a 
participar, participando. Este aprendizaje tiene dos aspectos principales: desarro-
llar actitudes y comportamientos participativos, y formarse para saber participar. 

Pensar la participación como un proceso. Si la participación no es un 
PRGR�GH�VHU�KHUHGDGR��VLQR�TXH�LPSOLFD�XQ�DSUHQGL]DMH��VL�QR�HV�DOJR�LQQDWR�VLQR�
DGTXLULGR��HOOR�VXSRQH�XQ�SURFHVR�JUDGXDO�\�GLQiPLFR��(VWH�ORJUR�GH�XQD�DPSOLD�
SDUWLFLSDFLyQ�QR�HV�TXH�DOJR�TXH�HVWi�HQ�XQ�SXQWR�GH�SDUWLGD��VLQR�TXH�HV�XQ�SXQWR�
GH�OOHJDGD��HV�XQ�REMHWLYR�HVWUDWpJLFR�VLWXDGR�HQ�XQ�KRUL]RQWH�XWySLFR��(V�FRQR-
FLGR�TXH�H[LVWHQ�GL¿FXOWDGHV�SDUD�ORJUDU�IRUPDV�JHQHUDOL]DGDV�GH�SDUWLFLSDFLyQ��
SHUR�DO�PLVPR�WLHPSR�WDPELpQ�HV�FRQRFLGD��R�DO�PHQRV�VH�VXSRQH��OD�SRWHQFLD-
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OLGDG�GH�PRYLOL]DFLyQ�GH�HQHUJtDV�\�GH�GHVDUUROOR�GH�FDSDFLGDGHV�TXH� WLHQH� OD�
participación. 

8QD�DPSOLD�SDUWLFLSDFLyQ�HV�DOJR�GHVHDEOH��D�OR�TXH�VH�SXHGH�DVSLUDU�\�WHQGHU��
SHUR�HV�XQ�REMHWLYR�TXH�QXQFD�VH�DOFDQ]D�SOHQDPHQWH��HV�SDUWH�GHO�LGHDO�GH�XQD�
GHPRFUDFLD�GH�SDUWLFLSDFLyQ�SOHQD�HQ�OD�TXH�ODV�PXMHUHV�\�KRPEUHV�VHDQ�VXMHWRV�
de su propia historia. Y si consideramos la participación de los docentes en el 
GHVDUUROOR�FXUULFXODU��WDPELpQ�GHEHPRV�HQWHQGHU�TXH�ORJUDU�XQD�DPSOLD�SDUWLFLSD-
FLyQ��HV�XQ�REMHWLYR�HVWUDWpJLFR��6LQ�HPEDUJR��DKRUD�\�DTXt���HV�SRVLEOH�FRPHQ]DU�
el aprendizaje y la práctica de la participación. 

3DUD�TXH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�VHD�HIHFWLYD�\�UHDO�GHEHQ�GDUVH�XQD�VHULH�GH�FRQGL-
ciones en lo personal, lo político, lo sociocultural, y en la capacidad operativa de 
ORV�LPSOLFDGRV��6H�WUDWD�GH�FXDWUR�DVSHFWRV�GLIHUHQWHV�\�TXH��HQ�FDGD�FLUFXQVWDQFLD�
histórica, pueden darse combinados en diferentes proporciones. Una situación 
ySWLPD�VHUtD�DTXHOOD�HQ�TXH�VH�GLHVH�XQ�HIHFWR�VLQpUJLFR�GH�,QWHU�UHWURDFFLRQHV�
HQWUH�WRGRV�HOORV��/R�SRVLEOH��\�FRQ�HOOR�FRQWDPRV�VLHPSUH��HV�OR�TXH�SXHGH�GDUVH�
realmente y con lo cual comenzamos el proceso de participación. Veamos breve-
mente cada uno de estos aspectos: 

(Q�OR�SHUVRQDO��\�HVWR�HV�OR�GHFLVLYR���HV�QHFHVDULR�TXH�ODV�SHUVRQDV�SRWHQ-
cialmente implicadas decidan participar. Dejar de ser objeto de decisiones toma-
das por otros, para transformarse en sujeto y protagonista de un proceso. 

(VWR�VXSRQH�XQD�PD\RU�UHVSRQVDELOLGDG��HQ�OD�PHGLGD�HQ�TXH�OD�SHUVRQD�TXH�
LQWHUYLHQH�SURFXUD�LQÀXLU�HQ�WRGR�DTXHOOR�TXH�OH�FRQFLHUQH�\�TXH�UHSHUFXWH�HQ�VX�
ámbito vital. 

&XDQGR�VH�WUDWD�GH�XQD�SDUWLFLSDFLyQ��FRPR�OD�TXH�VXSRQH�GHVDUUROOR�GHO�PR-
GHOR�FXUULFXODU��HV�QHFHVDULR�TXH�KD\D�XQD�YROXQWDG�SROtWLFD��GHFLGLGD�\�¿UPH�TXH�
IDYRUH]FD�HVWH� WLSR�GH�SURFHVRV��\�TXH�KD�GH�PDWHULDOL]DUVH�FUHDQGR�FDQDOHV�\�
ámbitos de participación institucionalizados y sus correspondientes mecanismos. 

Otra condición favorable a impulsar un proceso participativo es la existencia 
GH�XQ�FRQWH[WR�VRFLRFXOWXUDO�TXH�PRWLYH�D�OD�SDUWLFLSDFLyQ�\�TXH�FUHH�XQ�FOLPD�HQ�
HO�TXH�OD�JHQWH�HVWp�GHVHRVD�GH�GHVDUUROODU�LQLFLDWLYDV�\�DFFLRQHV�LQQRYDGRUDV�FRQ�
respecto a la práctica educativa.

3RU�~OWLPR��HV�QHFHVDULR�SURSRUFLRQDU�LQVWUXPHQWRV�WpFQLFRV�RSHUDWLYRV�D�¿Q�
GH�TXH�OD�JHQWH�VHSD�FyPR�SDUWLFLSDU�\�UHDOL]DU�ODV�DFWLYLGDGHV�\�WDUHDV�TXH�VXSRQH�
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HVD�SDUWLFLSDFLyQ��(VWR�VLJQL¿FD�HVWDU�FDSDFLWDGR�SDUD�KDFHU�UHXQLRQHV�H¿FDFHV�
y productivas, desempeñar funciones de gestión y dirección, saber programar 
DFWLYLGDGHV��HODERUDU�SUR\HFWRV��HWF��(Q�VXPD��TXH�FRQR]FDQ�WpFQLFDV�\�SURFHGL-
mientos para saber hacer. 

(O�WpUPLQR�SDUWLFLSDFLyQ�QR�HV�QXHYR��3RFDV�SDODEUDV�WUDQVPLWHQ�FRQ�WDQWD�
intensidad la idea de la aspiración del individuo a ser escuchado en la toma 
de decisiones, la renuncia a aceptar papeles excesivamente limitados y el 
GHVHR�GH�YLYLU� OD� YLGD� FRQ�PD\RU�SOHQLWXG��3RFRV� WpUPLQRV� VXJLHUHQ� FRQ�
WDQWR�YLJRU�OD�SUHWHQVLyQ�GH�OD�JHQWH�D�LQÀXLU�VREUH�ODV�GHFLVLRQHV�ORFDOHV�\�
PXQGLDOHV�TXH�FRQ¿JXUDQ�VX�HQWRUQR�\�YLGDV��D�OD�YH]�TXH�ODV�DVSLUDFLRQHV�
por conseguir la igualdad y la negativa a aceptar posiciones marginales o 
un estatus subordinado.
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CAPÍTULO II
¿CÓMO ELABORAR EL PROYECTO EDUCATIVO?

6L�ELHQ� OR�TXH�QRV� LQWHUHVD� HQ� HVWH� FDStWXOR�� FRPR�FXHVWLyQ� VXVWDQWLYD�GHO�
mismo, es explicar la forma de elaborar el proyecto educativo del centro (PEC, 
como se dice en España) o de llevar a cabo el proyecto educativo institucional 
�3(,��FRPR�VH�GHQRPLQD�HQ�$UJHQWLQD���FRQYLHQH�TXH�DQWHV�SUHFLVHPRV�HQ�TXp�
consiste la realización de dicho proyecto. Para introducirnos al tema, remitimos a 
ORV�DQH[RV�GH�HVWH�FDStWXOR�HODERUDGRV�SRU�%DUEHUi���������H[SOLFDQGR�OR�TXH�QR�
HV�\�OR�TXH�HV�XQ�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GH�FHQWUR�\�HO�PDUFR�FRQFHSWXDO�GHO�3UR\HFWR�
HGXFDWLYR�GH�FHQWUR��IRUPXODGR�1DYDUUR���������

¿EN QUÉ CONSISTE LA ELABORACIÓN
DEL PROYECTO EDUCATIVO EN UNA INSTITUCIÓN DOCENTE?

'H�XQ�PRGR�JHQHUDO��KHPRV�GH�GHFLU�TXH�VH�WUDWD�GH�XQ�SUR\HFWR�HODERUDGR�
en un centro, establecimiento o institución educativa, con el propósito de realizar 
XQD�SUiFWLFD�HGXFDWLYD�OR�PiV�FRKHUHQWH�\�H¿FD]�SRVLEOH��WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�VX�
propia realidad. Para conceptuarlo con toda precisión y concisión, recurrimos a 
OD�GH¿QLFLyQ�SURSXHVWD�SRU�$QW~QH]��������TXH�GLFH��(QWHQGHPRV�SRU�SUR\HFWR�
educativo de centro un instrumento para la gestión -coherente con el contexto 
HVFRODU��TXH�HQXPHUD�\�GH¿QH�ODV�QRWDV�GH�LGHQWLGDG�GHO�FHQWUR��IRUPXOD�ORV�REMH-
WLYRV�TXH�SUHWHQGH�\�H[SUHVD�OD�HVWUXFWXUD�RUJDQL]DWLYD�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�

Como dice el autor citado, el proyecto educativo es el eje vertebrador y la 
referencia básica de toda la vida de la comunidad educativa del centro. Esta ver-
tebración se realiza en torno a tres grandes cuestiones: 

3HU¿ODQGR�OR�TXH�KD�GH�VHU�OD�LGHQWLGDG�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�R�HVWDEOHFLPLHQWR�
HGXFDWLYR��UHVSRQGH�D�OD�FXHVWLyQ��¢4XLpQHV�VRPRV�\�TXp�SUHWHQGHPRV�OOHJDU�D�
VHU"�
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Explicando de la manera lo más precisa y operativa posible los objetivos 
TXH� OD� LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�VH�SURSRQH�HQ�FXDQWR�D� OD� IRUPDFLyQ�TXH�RIUHFH�D�
ORV�HGXFDQGRV�UHVSRQGH�D�OD�FXHVWLyQ��¢&XiO�HV�OD�HVSHFL¿FLGDG�GH�QXHVWUD�RIHUWD�
HGXFDWLYD"�

Acordando los aspectos organizacionales y funcionales de la institución edu-
cativa, responde a la cuestión: ¿Cómo nos organizamos y cómo vamos a funcio-
QDU"�

La organización y el funcionamiento son los propósitos esenciales de ela-
borar un proyecto educativo en cada institución docente. Se trata de una especie 
de declaración general de principios educativos, psicológicos, antropológicos y 
RUJDQL]DFLRQDOHV�TXH�KDQ�GH�UHJLU�HO�IXQFLRQDPLHQWR�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�\�
TXH�UHÀHMDQ�VX�LGHQWLGDG�\�PRGR�GH�VHU��

/D�SODQL¿FDFLyQ�LQVWLWXFLRQDO�SDUWLFLSDWLYD��FRQ�WRGR�OR�TXH�SXHGD�WHQHU�GH�
perfeccionable es, en esta coyuntura, un instrumento programático y operativo 
IXQGDPHQWDO�SDUD�HODERUDU�HO�SUR\HFWR�GH�FDGD�FHQWUR�HGXFDWLYR��/D�SODQL¿FDFLyQ�
LQVWLWXFLRQDO��HQ�FXDQWR�HODERUDFLyQ�GHO�SUR\HFWR�GH�FHQWUR��HV�OR�TXH�SHUPLWH��

�� 5HVXPLU�OD�SURSXHVWD�SHGDJyJLFD�GH�XQ�FHQWUR�HGXFDWLYR�SDUWLFXODU��H[SOL-
citando el conjunto de contenidos, procedimientos, habilidades, actitudes, 
YDORUHV�\�H[SHULHQFLDV�TXH�GHQWUR�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�VH�RIUHFH�D�
los alumnos, mediante la acción de los profesores responsables del proce-
so de enseñanza/aprendizaje. 

�� $UPRQL]DU�OD�SOXUDOLGDG�GH�ODV�GLIHUHQWHV�SHUVSHFWLYDV�\�RSFLRQHV�LGHROy-
JLFDV��¿ORVy¿FDV��UHOLJLRVDV��SROtWLFDV��SHGDJyJLFDV�\�SVLFROyJLFDV��ORJUDQ-
do un acuerdo mínimo sobre los aspectos y características sustanciales del 
centro. 

�� ([SOLFLWDU�ORV�IXQGDPHQWRV�GH�OD�SUD[LV�HGXFDWLYD�TXH�VH�UHDOL]D�HQ�HO�FHQ-
WUR��LQGLFDQGR�ORV�SULQFLSLRV�SHGDJyJLFRV��SVLFROyJLFRV�\�¿ORVy¿FRV�TXH�
le sirven de sustentación. 

�� +DFHU�XQD�DSOLFDFLyQ�UHDOLVWD�GH�ODV�SUHVFULSFLRQHV�HGXFDWLYDV�YLJHQWHV�\�
de los principios pedagógicos, partiendo del análisis de las necesidades 
HGXFDWLYDV�HVSHFt¿FDV�GH�ORV�DOXPQRV�GHO�FHQWUR��\�GH�OD�VLWXDFLyQ�\�FDUDF-
terísticas del entorno escolar.
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�� &UHDU�ODV�FRQGLFLRQHV�SDUD�XQD�IRUPD�RUJDQL]DWLYD�TXH�SHUPLWD�XQD�SUH-
VHQFLD� SDUWLFLSDWLYD� \� H¿FD]� GH� WRGRV� ORV�PLHPEURV� GH� ORV� HVWDPHQWRV�
implicados, con el propósito de mejorar la gestión del establecimiento 
educativo, dando ocasión a una actuación más cooperativa, con una pers-
pectiva de funcionamiento global y coherente.

�� 2IUHFHU�XQ�PDUFR�DGHFXDGR�SDUD�UHDOL]DU�XQ�WUDEDMR�HQ�HTXLSR�\��HQ�FLHUWDV�
circunstancias, para llevar a cabo una labor interdisciplinaria y globalizadora. 

�� %XVFDU�FRKHUHQFLD�HQWUH�ORV�UDVJRV�GH�LGHQWLGDG��OD�RIHUWD�HGXFDWLYD�TXH�
VH�KDFH�\�HO�WLSR�GH�RUJDQL]DFLyQ�\�IXQFLRQDPLHQWR�TXH�WLHQH�HO�HVWDEOHFL-
miento educativo. 

$KRUD�ELHQ��SDUD�TXH�XQ�SUR\HFWR�GH�HVWD�QDWXUDOH]D�VH�SXHGD�OOHYDU�D�FDER�HQ�
FDGD�FHQWUR�R�HVWDEOHFLPLHQWR�HGXFDWLYR��VH�WLHQHQ�TXH�GDU�DOJXQRV�SUHUUHTXLVLWRV�
fundamentales o básicos: 

La descentralización del sistema educativo mediante la transferencia del po-
GHU�GH�JHVWLyQ��HVWH�SDVR�\D�IXH�GDGR�HQ�YDULRV�SDtVHV�GH�$PpULFD�ODWLQD��$QWHV�
HUD�DEVROXWDPHQWH�LPSRVLEOH�GHVDUUROODU�XQD�UHIRUPD�FRPR�OD�TXH�VH�GHULYD�GHO�
PRGHOR� FXUULFXODU�� KDELGD� FXHQWD� GH� TXH� HO� VLVWHPD� HGXFDFLRQDO� HUD� DOWDPHQWH�
centralizado: los planes de estudio, la pedagogía por seguir y las formas de eva-
OXDFLyQ� HUDQ� GH¿QLGDV� SRU� HO�0LQLVWHULR� GH�(GXFDFLyQ�� \� OR� TXH� VH� HVWDEOHFtD�
GHEtD�UHDOL]DUVH�FXDOTXLHUD�IXHVH�OD�VLWXDFLyQ�R�FLUFXQVWDQFLD���

El otorgamiento efectivo de autonomía pedagógica y organizativa de las ins-
tituciones y establecimientos educativos; este traspaso de responsabilidades es 
DEVROXWDPHQWH�QHFHVDULR��\D�TXH�HO�GHVDUUROOR�FXUULFXODU�VH�WLHQH�TXH�UHDOL]DU�HQ�
las mismas instituciones educativas, mediante la concreción de los correspon-
dientes proyectos educativos y curriculares. 

(Q�FRQFUHWR��VH�SURSRQH�FUHDU�ODV�FRQGLFLRQHV�TXH�OR�KDJDQ�SRVLEOH�XQ�SUR-
\HFWR�HGXFDWLYR�\�OD�UHIRUPD�FXUULFXODU��SDUD�HOOR��HV�QHFHVDULR�TXH�OD�FRPXQLGDG�
HGXFDWLYD�VH�LPSOLTXH�HQ�OD�UHDOL]DFLyQ�GHO�SUR\HFWR�\�OR�DVXPD�FRPR�VX\R��(O�
GRFHQWH�HV��HQ�~OWLPD�LQVWDQFLD��HO�SURWDJRQLVWD�GH�WRGD�UHIRUPD�HGXFDWLYD��(O�p[L-
to o el fracaso en la elaboración de un proyecto educativo para un establecimien-
to docente, o de un proyecto curricular para el mismo, dependen en gran medida 
GH�OD�HQHUJtD��LQWHOLJHQFLD�\�FUHDWLYLGDG�TXH�DSOLTXH�FDGD�XQR�\�HO�FRQMXQWR�GHO�
cuerpo docente. 
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¿CÓMO ELABORAR EL PROYECTO EDUCATIVO 
EN UNA INSTITUCIÓN ESCOLAR?

6DELHQGR�HQ�TXp�FRQVLVWH�HO�SUR\HFWR�GH�FHQWUR�\�FXiOHV�VRQ�VXV�WUHV�FRPSR-
QHQWHV�SULQFLSDOHV��OD�WDUHD�GH�HODERUDFLyQ�QR�SXHGH�VHU�RWUD�TXH�OD�GH�LU�SUHFLVDQ-
GR�ORV�UDVJRV�GH�LGHQWLGDG��OR�TXH�VH�HV�\�OR�TXH�VH�TXLHUH�VHU���OD�IRUPXODFLyQ�GH�
la oferta educativa y la concreción de la estructura organizativa, con el correspon-
GLHQWH�5HJODPHQWR�GH�5pJLPHQ�LQWHUQR��HVWUXFWXUD�\�QRUPDV�GH�IXQFLRQDPLHQWR���

Todo ello, contextualizado en una situación concreta, teniendo en cuenta la 
FRPXQLGDG�FLUFXQGDQWH�HQ�OD�TXH�HVWi�LQVHUWD�HO�FHQWUR�\�FXiO�KD�VLGR��KDVWD�HO�

Rasgos 
de identidad.

¢4XLpQHV�VRPRV�\�
TXp�TXHUHPRV�VHU�
como institución 
GRFHQWH"

'H¿QH�ODV�QRWDV�FDUDFWHUtVWLFDV�
TXH�OD�FRPXQLGDG�HGXFDWLYD�KD�
consensuado en torno a valores, 
conductas y actitudes, y propone 
una tendencia o línea de mejora-
miento.

Formulación
de objetivos

¿Cuál es la espe-
FL¿FLGDG�R�SHFX-
liaridad de nuestra 
RIHUWD�HGXFDWLYD"

(VWDEOHFH�HO�WLSR�GH�HGXFDFLyQ�TXH�
se ofrece en el centro. Explicita 
ORV�SULQFLSLRV�PiV�VLJQL¿FDWLYRV�
y las ideas ejes de la propuesta 
educativa.

Concreción 
de la estructura 
organizativa.

¿Cómo nos organi-
zamos y cómo va-
PRV�D�IXQFLRQDU"

'H¿QH�OD�HVWUXFWXUD�RUJDQL]DWLYD�\�
el modo de funcionar de acuerdo 
con los lineamientos prescritos por 
la autoridad educativa y lo acorda-
do por la comunidad educativa

PR
O

Y
EC

TO
 E

D
U

C
AT

IV
O

 D
E 

C
EN

TR
O

 

Análisis de la comunidad circun-
dante en donde funciona el centro y 
desarrollan su vida los educandos

Breve referencia a la historia del 
centro educativo y diagnóstico 

sobre su situación actual.

7DEOD������3DXWDV��OLQHDPLHQWRV�JHQHUDOHV�\�GLVSRVLFLRQHV�OHJDOHV��
establecidas por la autoridad educativa

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPAÑA 2022-202.  Fernández (2022)
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momento de elaborar el proyecto, la historia de la propia institución educativa. 
Estos dos referentes son fundamentales. 

Ahora bien, la elaboración y aplicación de un proyecto educativo de centro, 
dentro de un modelo curricular y teniendo como marco referencial el constructi-
YLVPR��GHEH�HVWDU�FHQWUDGR�HQ�XQ�HQIRTXH�SDLGRFpQWULFR��HV�GHFLU��SRQH�HO�DFHQWR�
HQ�HO�DSUHQGL]DMH�PiV�TXH�HQ�OD�HQVHxDQ]D��7LHQH�HQ�FXHQWD��FRPR�SXQWR�GH�SDU-
tida de toda estrategia pedagógica, a los educandos (como luego veremos más 
SURIXQGDPHQWH���OR�TXH�HOORV�VDEHQ�\�HO�FRQWH[WR�HQ�GRQGH�VH�GHVDUUROODQ�VX�YLGD�
cotidiana.

En este parágrafo vamos a explicar cómo elaborar el proyecto educativo en 
XQD�LQVWLWXFLyQ�HVFRODU��6LQ�HPEDUJR��HV�QHFHVDULR�DGYHUWLU�TXH�HODERUDU�XQ�SUR-
\HFWR�GH�FHQWUR�HV�DOJR�TXH�VH�KDFH�\�FXOPLQD�HQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�XQ�GRFXPHQWR��
(V� XQ� TXHKDFHU� FRWLGLDQR�� HV� XQ� SUR\HFWR� YLYLHQWH�� FX\RV� DVSHFWRV� RSHUDWLYRV�
SXHGHQ�UHVXPLUVH�HQ�OD�WDEOD�����

ACERCA DE LA FORMA DE ESTABLECER
LOS RASGOS DE IDENTIDAD DE UN CENTRO EDUCATIVO

(VWD�SULPHUD�FXHVWLyQ��TXH�VLUYH�SDUD�IRUPXODU�HO�SURJUDPD�R�SUR\HFWR�HGXFD-
WLYR�GH�XQD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD��FRQVLVWH�HQ�OD�E~VTXHGD�GH�ORV�UDVJRV�GH�LGHQ-
WLGDG��H[SUHVDGRV�HQ�XQ�LGHDULR�R�GHFODUDFLyQ�GH�SULQFLSLRV�JHQHUDOHV�TXH�OXHJR��
en el proyecto curricular, tiene su traducción operacional. En lo sustancial, se 
WUDWD�GH�UHVSRQGHU�D�OD�SUHJXQWD��¢&XiOHV�VRQ�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�TXH�GDQ�LGHQWLGDG�
D�QXHVWUD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD"�3HUR�OD�LGHQWLGDG��\D�VHD�GH�XQD�SHUVRQD��GH�XQ�
SXHEOR��GH�XQD�QDFLyQ��R�GH�XQD�LQVWLWXFLyQ��TXH�HV�OR�TXH�DKRUD�QRV�LQWHUHVD���QR�
HV�DOJR�TXH�VH�ORJUH�GH�XQD�YH]�SDUD�VLHPSUH��VLQR�TXH�HV�DOJR�TXH�VH�YD�KDFLHQGR��
3RU�HVR�VH�GHEH�SODQWHDU�WDPELpQ��¢4Xp�TXHUHPRV�OOHJDU�D�VHU"��¢TXp�SUHWHQGH-
PRV�GH�FDUD�DO�IXWXUR"
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¢4XLpQHV�VRPRV�\�TXp�SUHWHQGHPRV�OOHJDU�D�VHU"

Muchos centros educativos son anodinos y grises, o sea, sin identidad propia; 
FDGD�SURIHVRU�YD�D�VX�DLUH��KDFH�OR�TXH�OH�SDUHFH�\�OR�UHSOLFD�HQ�FDGD�FHQWUR�HGX-
FDWLYR�HQ�HO�TXH�SXHGD�LPSDUWLU�FODVHV��2WURV�FHQWURV�VH�SDUHFHQ�D�PXFKRV�RWURV��
SRU�VX�FDUHQFLD�GH�SHU¿OHV�PiV�R�PHQRV�GH¿QLGRV��6LQ�HPEDUJR��FDGD�LQVWLWXFLyQ�
HGXFDWLYD�GHEHUtD�WHQHU�VXV�SURSLDV�VHxDV�GH�LGHQWLGDG�� ODV�TXH�YLHQH�GH¿QLGDV�
SRU�XQ�PRGR�GH�VHU�\�GH�KDFHU�TXH�OD�LQVHUWD�HQ�HO�WLHPSR�\�HQ�HO�HVSDFLR��FRQ�XQ�
HVWLOR�TXH�OH�HV�SURSLR��

(Q�PXFKDV�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV�HVD�LGHQWLGDG�VH�YD�SHU¿ODQGR�D�OR�ODUJR�
GH�VX�KLVWRULD��2WUDV�QDFHQ�FRQ�XQD�LGHQWLGDG�EiVLFD�R�IXQGDQWH�TXH�YLHQH�GDGD�
SRU�ORV�YDORUHV��ORV�SULQFLSLRV�R�OD�LGHRORJtD�GH�TXLHQHV�RUJDQL]DQ�OD�LQVWLWXFLyQ��

Esto se ve claramente en los colegios pertenecientes a diferentes órdenes, 
congregaciones e institutos religiosos; hay una identidad proveniente de su ca-
UiFWHU�FRQIHVLRQDO��\�XQD�LGHQWLGDG�R�VHOOR�TXH�YLHQH�GDGR�SRU�HO�JUXSR�UHOLJLRVR�
TXH�OD�SURPXHYH��XQ�HVWLOR�OR�DGRSWDQ�ORV�FROHJLRV�GH�ORV�MHVXLWDV��RWUR�ORV�VDOHVLD-
nos, otro los hermanos de La Salle, y así los diferentes colegios pertenecientes a 
FRQJUHJDFLRQHV�UHOLJLRVDV��'H�LJXDO�PRGR�WHQGUtDPRV�TXH�KDFHU�UHIHUHQFLD�D�ORV�
colegios de los protestantes, los judíos, los musulmanes y de otras expresiones 
religiosas. Igualmente existe una identidad propia en muchos colegios laicos pro-
PRYLGRV�\�RUJDQL]DGRV�SRU�SHUVRQDV�TXH�WLHQH�XQD�¿ORVRItD�R�LGHRORJtD�FRP~Q�\�
TXH�TXLHUHQ�WUDGXFLUOD�HQ�XQ�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�

(Q�ORV�FHQWURV�SULYDGRV�TXH�WLHQHQ�VX�RSFLyQ�FRQIHVLRQDO��QR�HVWi�PDO�UHDOL]DU�
XQ�HVIXHU]R�SRU�SHU¿ODU�XQD�LGHQWLGDG��HVSHFLDOPHQWH�HQ�VX�DGDSWDFLyQ�DO�FRQWH[-
to comprendido dentro de la cobertura espacial del centro. 

3HUR�OR�TXH�KR\�VH�SODQWHD�FRQ�HO�QXHYR�PRGHOR�HGXFDWLYR�HV�TXH�FDGD�LQVWL-
tución educativa, de manera expresa, establezca sus señas de identidad. Partimos 
GHO�VXSXHVWR�GH�TXH��HQ�OD�HVFXHOD�S~EOLFD��HVWH�SHU¿O�H�LGHQWLGDG�GH�FDGD�FHQWUR�
VH�HODERUD�GH�PDQHUD�GHPRFUiWLFD�\�SDUWLFLSDWLYD��\�WRPD�VX�FXHUSR�D�WUDYpV�GHO�
GLDORJR�TXH�EXVFD�FRQVHQVR�\�FRQÀXHQFLD�GH�SXQWRV�GH�YLVWD��HQ�OR�DQWURSROy-
gico, lo pedagógico, lo psicológico y lo político/ideológico). Pero, además el 
SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GHO�FHQWUR�HV�WDPELpQ�UHVXOWDGR�GH�OD�FRQIURQWDFLyQ�GH�HVWD�
elaboración; el análisis del contexto y de los intereses de cada uno de los docen-
WHV��1R�KD\�TXH�SUHWHQGHU�DFXHUGRV�XQiQLPHV��VLQR�]RQDV�GH�FRQVHQVR�PtQLPR�
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para poder desarrollar una labor pedagógica lo más coherente posible…

7RGR�HVWR�KD\�TXH�KDFHUOR�FXDQGR�XQ�FHQWUR�HGXFDWLYR�HVWi�IXQFLRQDQGR�\�QR�
VH�VDEH�UHVSRQGHU�FRQ�FLHUWD�SUHFLVLyQ�D�OD�SUHJXQWD�¢TXLpQHV�VRPRV"

1R�RFXUUH�OR�PLVPR�FXDQGR�XQ�JUXSR��XQD�LQVWLWXFLyQ�R�XQD�RUJDQL]DFLyQ�TXH�
WLHQH�XQD�GHWHUPLQDGD�RSFLyQ�¿ORVy¿FD�� LGHROyJLFD�\�R�SHGDJyJLFD��R�ELHQ�XQ�
grupo confesional, decide organizar y poner en funcionamiento una institución 
educativa. 

$O�GHFLU�HVWR�TXHUHPRV�GHVWDFDU�TXH��HQ�ORV�FDVRV�HQ�TXH�HO�JUXSR�R�LQVWL-
WXFLyQ�TXH�SURPXHYH�HO�FHQWUR�HGXFDWLYR�WLHQH�XQD�RSFLyQ�EDVWDQWH�GH¿QLGD��HV�
QHFHVDULD�XQD�UHÀH[LyQ�PiV�GHWDOODGD�\�FLUFXQVFULWD�VREUH�OD�IRUPD�GH�FRQ¿JXUDU�
OD�SURSLD�SHUVRQDOLGDG�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD��3RU�~OWLPR��GLUHPRV�TXH��HQ�
ORV�FHQWURV�HGXFDWLYRV�TXH�VH�SRQHQ�HQ�IXQFLRQDPLHQWR�SRU�LQWHUHVHV�SXUDPHQWH�
comerciales (y no son pocos), por una razón de elemental honestidad y de respon-
sabilidad profesional deben plantearse el problema acerca de su propia identidad 
y dar respuesta al mismo. 

3HUR�OD�LGHQWLGDG��FRPR�\D�VH�GLMR��QR�HV�DOJR�TXH�VH�FRQ¿JXUD�GH�XQD�YH]�
para siempre. Una concepción estática de esta naturaleza estaría en contradicción 
FRQ�OR�TXH�HQ�OD�UHDOLGDG�HV�OD�SURSLD�GLQiPLFD�VRFLDO��\�FRQ�OD�SURSLD�GLQiPLFD�
GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV��'H�DKt�OD�QHFHVLGDG�GH�UHÀH[LRQDU�WDPELpQ�VREUH�OR�TXH�VH�
TXLHUH�VHU��

&RPR�VXJHUHQFLD�SUiFWLFD�SDUD�OOHYDU�D�FDER�HVWD�WDUHD��VHxDODPRV�TXH�HVWR�
QR�SXHGH�KDFHUVH�LQGHSHQGLHQWHPHQWH�GH�ODV�RWUDV�GRV�FXHVWLRQHV��TXp�SUHWHQGH-
mos y cómo nos organizamos, sobre todo de la primera de ellas. La identidad y 
los objetivos de una institución educativa son cuestiones diferentes, pero insepa-
rables en su realización. 

PARA DEFINIR EL TIPO DE EDUCACIÓN
QUE OFRECE UNA INSTITUCIÓN EDUCATIVA

7RGD�RUJDQL]DFLyQ�\�WRGD�LQVWLWXFLyQ�H[LVWHQ�SDUD�DOJR�\�WRGR�OR�TXH�VH�KDFH�
en ellas tiene sentido en función de ese algo, es decir, de los objetivos propuestos. 
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(VWR�HV�DSOLFDEOH�WDPELpQ�D�ODV�LQVWLWXFLRQHV�HVFRODUHV��&HxLGR�HO�SUREOHPD�D�OD�
elaboración del proyecto educativo del centro, las cuestiones fundamentales en 
relación con este punto podrían resumirse en lo siguiente:

¢&XiOHV� VRQ� ORV� SURSyVLWRV� JHQHUDOHV� TXH� QRV� SURSRQHPRV� \� TXp� UHVXOWDGRV�
pretendemos alcanzar teniendo en cuenta los lineamientos generales de la política 
HGXFDWLYD��ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�HQWRUQR�HVFRODU�\�ODV�QHFHVLGDGHV�HGXFDWLYDV�TXH�
ha de satisfacer el centro educativo, habida cuenta de la situación sociocultural de 
VXV�DOXPQRV"

¢4Xp�DFWLYLGDGHV�GHEHPRV�UHDOL]DU�SDUD�DOFDQ]DU�HVRV�REMHWLYRV�\�UHVXOWDGRV��
FRQWDQGR�FRQ�ORV�UHFXUVRV�\�PHGLRV�GH�ORV�TXH�GLVSRQH�HO�FHQWUR�HGXFDWLYR"

¢&yPR�WUDGXFLUORV�HQ�ODV�SUiFWLFDV�SHGDJyJLFDV�FRWLGLDQDV�TXH�VH�OOHYDQ�D�FDER�
HQ�HO�FHQWUR�HGXFDWLYR"

En la base o fundamento de las respuestas a estas cuestiones hay una serie 
GH�RSFLRQHV�¿ORVy¿FDV�� LGHROyJLFDV�\��HQ�DOJXQRV�FDVRV�� UHOLJLRVDV��GH�TXLHQHV�
forman la institución educativa. En un nivel más operativo, están las posturas o 
FRQYLFFLRQHV�SHGDJyJLFDV��SVLFROyJLFDV��DQWURSROyJLFDV��HWF���TXH�FRQVWLWX\HQ�HO�
PDUFR�WHyULFR�UHIHUHQFLDO�GHO�SURSLR�TXHKDFHU�SURIHVLRQDO��

De la explicitación de todo ello y de su concreción a nivel de institución edu-
FDWLYD��VH�GHULYDQ�ORV�REMHWLYRV�\�PHWDV�\�ORV�UHVXOWDGRV�TXH�VH�TXLHUHQ�DOFDQ]DU��
(Q�HVWH�SXQWR��VH�WUDWD�GH�H[SOLFLWDU�OR�TXH�VH�TXLHUH�ORJUDU�D�WUDYpV�GH�OD�DFFLyQ�
SHGDJyJLFD�GHO�HVWDEOHFLPLHQWR�HGXFDWLYR��HQ�IXQFLyQ�GHO�FRQWH[WR�HQ�HO�TXH�HVWi�
inserto. 

Todo esto se resume en una cuestión central: ¿Cuáles son los objetivos y 
metas que nos proponemos, teniendo en cuenta quiénes son nuestros alum-
nos y cuál es el entorno en que se desarrollan sus vidas?

/RV�REMHWLYRV�HGXFDWLYRV�TXH�VH�SURSRQH�XQD� LQVWLWXFLyQ�HVFRODU�GHSHQGHQ�
GH�ODV�¿QDOLGDGHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�H[SOLFLWDGDV�GHQWUR�GHO�SODQ�HGXFDWLYR��SDUD�OD�
escuela pública), o dentro del ideario del centro, para la escuela privada (sea o 
QR�FRQIHVLRQDO���/D�H[SOLFLWDFLyQ�GH�ODV�¿QDOLGDGHV�HGXFDWLYDV�KDFH�UHIHUHQFLD��
GH�PDQHUD�HVSHFLDO��DO�SUR\HFWR�GH�SHUVRQD��VRFLHGDG��\�DXQ�GH�FLYLOL]DFLyQ��TXH�
VH�TXLHUH�DOFDQ]DU��3XHGH�GHFLUVH�TXH�ODV�¿QDOLGDGHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�HVWiQ�HQ�HO�
KRUL]RQWH�XWySLFR�TXH�RULHQWD�H�LOXPLQD�OD�WDUHD�TXH�VH�KD�GH�UHDOL]DU�FRQIRUPH�D�
HVH�IXWXUR�TXH�TXHUHPRV�LQYHQWDU��
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7RGR�OR�UHIHUHQWH�D�ODV�¿QDOLGDGHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�QR�VRQ�FXHVWLRQHV�IXQGD-
PHQWDOPHQWH�SHGDJyJLFDV��VLQR�EiVLFDPHQWH�¿ORVy¿FDV�LGHROyJLFDV�SROtWLFDV�GH�
ODV� TXH� VH� GHULYDQ� FRQVHFXHQFLDV� SHGDJyJLFDV��<� HQ� FXDQWR� VRQ� IRUPXODGRV� D�
QLYHO�GH�IXQGDPHQWRV�R�SUHVXSXHVWRV�JHQHUDOHV��D�HVWRV�SULQFLSLRV�KD\�TXH�©HQ-
carnarlos» y «hacerlos operativos», todo lo cual se expresa en objetivos y metas, 
actividades, estrategias pedagógicas, contenidos, formas de organización y siste-
mas de evaluación, tal como se realiza en cada institución docente.

Se debe insistir en la idea de operacionalizar y adecuar los objetivos. Con de-
masiada frecuencia, en el campo educativo, los objetivos son ampulosos y vagos 
en su enunciación y pobres en su concreción práctica.

/DV�FRQVLGHUDFLRQHV�SUHFHGHQWHV�SRQHQ�GH�UHOLHYH�TXH��FXDQGR�VH�KDEOD�GH�
objetivos en relación con los problemas educativos, se puede estar haciendo refe-
UHQFLD�D�FXHVWLRQHV�TXH�HVWiQ�HQ�GLYHUVRV�QLYHOHV�R�JUDGRV�GH�JHQHUDOL]DFLyQ��D�ORV�
objetivos de la educación, del sistema educativo, del nivel (terciario, secundario, 
SULPDULR�R�SUHHVFRODU���GH�OD�PRGDOLGDG��FLHQFLD�R�GLVFLSOLQD�TXH�VH�TXLHUH�HQVH-
ñar), de la especialidad, del ciclo, de la institución, del año, del área, del taller, 
del trabajo en laboratorio, de las prácticas, de las asignaturas, de la unidad, de la 
clase. 

/RV�REMHWLYRV�\�PHWDV�TXH�VH�SURSRQHQ�HQ�XQD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD��HQ�~OWL-
PD�LQVWDQFLD��GHSHQGHQ�GH�ODV�¿QDOLGDGHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�\�GH�OR�TXH�SUHVFULSWL-
YDPHQWH�HVWDEOHFH�OD�DXWRULGDG�HGXFDWLYD��/R�TXH�RFXUUH�FRQ�OD�HODERUDFLyQ�GHO�
SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GHO�FHQWUR�HV�TXH�WRGR�HOOR�GHEH�HVWDU�H[SOLFLWDGR�\�RSHUDFLR-
QDOL]DGR�WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�HO�FRQWH[WR�\�HO�FROHFWLYR�GH�DOXPQRV�TXH�WLHQH�HO�
establecimiento educativo. 

Mediante la enunciación y explicitación de objetivos contextualizados, se 
responde a la cuestión ¢FXiO�HV�OD�SHFXOLDULGDG�R�HVSHFL¿FLGDG�GH�QXHVWUD�RIHU-
ta educativa?�&RQ�HOOR�VH�H[SUHVDQ�ORV�ORJURV�\�UHVXOWDGRV�TXH�VH�EXVFD�DOFDQ]DU�
FRPR�SURSXHVWD�HVSHFt¿FD�GHO�FHQWUR�HGXFDWLYR��\�GH�HOORV�VH�GHULYDQ��D�VX�YH]��HO�
SHU¿O�HVWUXFWXUDO�\�IXQFLRQDO�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�\�OD�UD]yQ�GH�VHU�GH�VXV�
diferentes actividades. Ningún programa o proyecto educativo de una institución 
GRFHQWH�DGTXLHUH�VX�SOHQR�VLJQL¿FDGR��VL�QR�VH�UHDOL]D�XQD�FODUD�GH¿QLFLyQ�\�H[-
plicitación de los objetivos por alcanzar. La buena formulación de los objetivos 
del centro es garantía (no absoluta, por supuesto) de elaborar un buen programa 
R�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HVFRODU��SXHVWR�TXH�SHUPLWH�ORJUDU�FRKH-
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UHQFLD�HQ�HO�FRQMXQWR�GH�DFWLYLGDGHV�FRQ�TXH�VH�FRQFUHWD�\�UHDOL]D�HO�SURFHVR�GH�
enseñanza y aprendizaje inserto en una realidad concreta. 

'HVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�GH�ODV�WpFQLFDV�GH�SURJUDPDFLyQ��D�YHFHV�FRQYLHQH�
KDFHU�XQD�GLVWLQFLyQ�HQWUH�HO�REMHWLYR�SULQFLSDO�R�JHQHUDO��\�ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿-
FRV�R�FRPSOHPHQWDULRV��(O�REMHWLYR�SULQFLSDO��OODPDGR�WDPELpQ�REMHWLYR�JHQHUDO��
HV�HO�TXH�H[SUHVD�HO�SURSyVLWR�FHQWUDO�GH�XQ�SUR\HFWR��ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV��
LQPHGLDWRV�R�FRPSOHPHQWDULRV��VRQ�XOWHULRUHV�HVSHFL¿FDFLRQHV�R�SDVRV��HQ�GHWHU-
PLQDGDV�FLUFXQVWDQFLDV��GH�FDUiFWHU�LQWHUPHGLR��TXH�KD\�TXH�GDU�SDUD�DOFDQ]DU�R�
consolidar el objetivo general. 

1R� KD\� TXH� FRQIXQGLU� �FRPR� RFXUUH� FRQ� DOJXQD� IUHFXHQFLD�� ORV� REMHWLYRV�
�TXH� KDFHQ� UHIHUHQFLD� DO� ¿Q� GHVHDGR�� \� ORV�PHGLRV� SDUD� DOFDQ]DUORV��$Vt�� SRU�
ejemplo, cuando se dice promover, coordinar, realizar una investigación, etc., se 
está haciendo referencia a medios; consecuentemente, no deben utilizarse para 
GH¿QLU�REMHWLYRV��

1R�EDVWD�FRQ�H[SOLFLWDU� ORV�REMHWLYRV�JHQHUDOHV�\�HVSHFt¿FRV��HV�QHFHVDULR�
GHWHUPLQDU�ODV�DFWLYLGDGHV�SURSLDV�SDUD�ORJUDUORV��/D�HMHFXFLyQ�GH�FXDOTXLHU�SUR-
yecto presupone la concreción de una serie de actividades e implica la realización 
de un conjunto de tareas concretas. En otras palabras, ningún proyecto puede 
UHDOL]DUVH�VLQ�XQD�VXFHVLyQ�GH�TXHKDFHUHV�\�DFRQWHFHUHV�TXH�WLHQHQ�HO�SURSyVLWR�
de transformar ciertos insumos en los resultados previstos (productos), dentro de 
un periodo determinado. 

(Q�HIHFWR�� OR�TXH�PDWHULDOL]D�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�XQ�SUR\HFWR�HV�OD�HMHFXFLyQ�
VHFXHQFLDO�H�LQWHJUDGD�GH�GLYHUVDV�DFWLYLGDGHV��(VWR�LPSOLFD�TXH��FXDQGR�VH�HOD-
bora el programa o proyecto de la institución educativa, se ha de establecer una 
lista, actividades a realizar para alcanzar los objetivos y metas propuestas. Si 
bien estas actividades se realizan fundamentalmente en el aula (nivel de máxima 
FRQFUHFLyQ�GHO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�\�GHO�FXUUtFXOXP���WDPELpQ�VH�UHDOL]DQ�IXHUD�
de la escuela. 

La organización, ordenamiento y coordinación en el tiempo y en el espacio 
GH�WRGDV�ODV�WDUHDV�TXH�KD\�TXH�UHDOL]DU�SDUD�HO�ORJUR�GH�ORV�SURGXFWRV��PHWDV�\�RE-
jetivos del proyecto educativo de la institución, comporta los siguientes aspectos:

�� (VSHFL¿FDFLyQ�H�LQYHQWDULR�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�SRU�UHDOL]DU��HQ�OR�SRVLEOH��
FODVL¿FDUODV�HQ�RUGHQ�GH�LPSRUWDQFLD�GH�FDUD�DO�ORJUR�GH�ORV�REMHWLYRV�
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�� $VLJQDFLyQ�GH�DFWLYLGDGHV�D�SHUVRQDV�GHWHUPLQDGDV��VH�WLHQH�TXH�HVWDEOH-
FHU�FODUDPHQWH�TXLpQ�R�TXLpQHV�VRQ�UHVSRQVDEOHV�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�HVSH-
Ft¿FDV�TXH�KD\�TXH�UHDOL]DU��

�� ,QGLFDFLyQ�GH�OD�FDQWLGDG�\�FDOLGDG�GH�ORV�LQVXPRV�QHFHVDULRV��UHFXUVRV�
KXPDQRV��VHUYLFLRV��HTXLSRV��LQIUDHVWUXFWXUD��GLQHUR��HWF���SDUD�UHDOL]DU�ODV�
actividades; mejor todavía, si esto se establece en relación con cada acti-
vidad).

�� 'HWHUPLQDFLyQ�GHO�FDOHQGDULR�GH�DFWLYLGDGHV��VHxDODQGR�HO�LQLFLR�\�OD�¿-
nalización de cada una de ellas; calendarizar implica sincronización de 
DFWLYLGDGHV��SXHVWR�TXH�DOJXQDV�VRQ�SUHYLDV��SDUDOHODV�R�SRVWHULRUHV�D�RWUDV�
dentro del proceso de realización del proyecto. 

¿CÓMO ORGANIZAR Y GESTIONAR UN CENTRO EDUCATIVO?

(VWH�WHUFHU�DVSHFWR�TXH�FRPSRUWD�OD�HODERUDFLyQ�GHO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�FRQ-
siste básicamente en acordar, conforme a lo establecido por la autoridad educa-
tiva en lo referente a reglamentos orgánicos, el modo de organizarse y funcionar 
HQ�HO�FHQWUR��6L�ELHQ�H[LVWHQ�LQVWUXFFLRQHV�TXH�UHJXODQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�IXQFLRQD-
PLHQWR�GH�ORV�HVWDEOHFLPLHQWRV�HGXFDWLYRV��WRGR�HOOR�KD\�TXH�HQFDUQDUOR�HQ�FDGD�
centro en concreto. 

La preocupación por los aspectos administrativos no es una cuestión acceso-
ULD�SDUD�XQD�UHIRUPD�HGXFDWLYD��WDPSRFR�KD\�TXH�WRPDUOD�FRPR�FXHVWLyQ�VXVWDQ-
FLDO��0XFKRV�FDPELRV�TXH�VH�KDQ�SUHWHQGLGR�UHDOL]DU�HQ�HO�iPELWR�HGXFDWLYR��KDQ�
TXHGDGR�HVWUDQJXODGRV��SRUTXH�VH�FRQFLELHURQ�H�LPSXOVDURQ�VLQ�WHQHU�HQ�FXHQWD�OR�
administrativo y lo organizacional. La burocracia puede convertir en papel mo-
MDGR�ODV�PHMRUHV�SURSXHVWDV�GH�UHIRUPD�HQ�FXDOTXLHU�iPELWR�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�
S~EOLFD��SRU�VXSXHVWR�WDPELpQ�HQ�HO�GH�OD�HGXFDFLyQ��

(Q�OR�FRQFHUQLHQWH�D�HVWH�SXQWR��KD\�TXH�WHQHU�HQ�FXHQWD�GRV�QLYHOHV�

Lo prescriptivo��R�VHD��ODV�GLVSRVLFLRQHV�TXH�UHJXODQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�IXQFLR-
namiento de las instituciones educativas.
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El modo de organizar y gestionar cada centro educativo en concreto, con-
forme a lo acordado por la comunidad educativa.

Lo prescriptivo 

(VWi�FODUR�TXH�FDGD�FHQWUR�HGXFDWLYR�QR�SXHGH�LU�WRWDOPHQWH�D�VX�DLUH��SHUR�
HV�LJXDOPHQWH�FLHUWR�TXH�ORV�UHJODPHQWRV�RUJiQLFRV�TXH�UHJXODQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�
y funcionamiento de los centros educativos pueden limitar considerablemente lo 
TXH�OD�FRPXQLGDG�HGXFDWLYD�SXHGH�GHFLGLU�DFHUFD�GHO�PRGR�GH�FyPR�RUJDQL]DUVH�
y cómo gestionar la institución docente. 

&RPR�(VSDxD�HV�XQR�GH�ORV�SDtVHV�TXH�PiV�KD�DYDQ]DGR�HQ�OD�HODERUDFLyQ�GHO�
marco teórico y en los aspectos operativos en una reforma educativa encuadra-
GD�HQ�HO�PRGHOR�FXUULFXODU��TXHUHPRV�SUHVHQWDU�FRPR�HOHPHQWR�GH�UHIHUHQFLD�HO�
HVTXHPD�GH�RUJDQL]DFLyQ�\�IXQFLRQDPLHQWR�GH�ORV�LQVWLWXWRV�GH�HQVHxDQ]D�VHFXQ-
daria, conforme lo establece la ordenanza del Ministerio de Educación y Ciencia 
GHO����GH�MXQLR�GH�������

+H�DTXt�ODV�JUDQGHV�FXHVWLRQHV�TXH�SODQWHD�

ÓRGANOS DE COORDINACIÓN DOCENTE

'HSDUWDPHQWRV��

Responsables de evaluar el desarrollo de la programación didáctica y de es-
WDEOHFHU�ODV�PHGLGDV�FRUUHFWRUDV�TXH�HVD�HYDOXDFLyQ�DFRQVHMH�

&RPLVLyQ�GH�FRRUGLQDFLyQ�SHGDJyJLFD��

Que establece las directrices generales para la elaboración y revisión del pro-
yecto curricular y de las programaciones didácticas; asimismo debe realizar el se-
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JXLPLHQWR�\�HYDOXDFLyQ�GH�ORV�SUR\HFWRV�FXUULFXODUHV�GH�HWDSD��SURSRQH�WDPELpQ�
OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�ODV�VHVLRQHV�GH�HYDOXDFLyQ�\�FODVL¿FDFLyQ��

7XWRUtD��

7DUHDV�TXH� UHDOL]DQ� ORV�SURIHVRUHV�GHVLJQDGRV�D�HVH�HIHFWR�\�TXH� LQFOX\HQ�
una hora semanal para la tutoría con todo el grupo y dos horas para la atención 
D�ORV�SDGUHV��FRODERUDQ�WDPELpQ�FRQ�OD�MHIDWXUD�GH�HVWXGLRV�\�HQ�ODV�DFWLYLGDGHV�
complementarias y extraescolares. 

2WUDV�IXQFLRQHV�GH�FRRUGLQDFLyQ��

Que son asignadas por el jefe de estudios a los profesores sin responsabilida-
des de tutoría, tales como la coordinación de los medios informáticos y audiovi-
suales, de las actividades complementarias y extraescolares, actividades depor-
tivas, artísticas y culturales en general; utilización de recursos documentales y 
funcionamiento de la biblioteca. 

RÉGIMEN DE FUNCIONAMIENTO

Se trata de elaborar la programación general anual, teniendo en cuenta las 
deliberaciones y acuerdos del claustro y del consejo escolar. 

Proyecto educativo del instituto 

En lo relativo a la organización general del instituto, se detallarán los si-
guientes aspectos: 

�� (O�HQWRUQR�\�ODV�QHFHVLGDGHV�HGXFDWLYDV�TXH�VH�KDQ�GH�VDWLVIDFHU�
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�� 6DEHUHV�TXH�VH�LPSDUWLUiQ�HQ�IRUPD�REOLJDWRULD�\�RSWDWLYD�

�� $VSHFWRV�FRPSOHPHQWDULRV��H[WUDHVFRODUHV�H�LQWHUFDPELRV�LQVWLWXFLRQDOHV�

�� 3DUWLFLSDFLyQ�HQ�SURJUDPDV�GH�LQWHJUDFLyQ��FRPSHQVDFLyQ��HWF���GHELGR�D�
desigualdades);

�� $FWLYLGDGHV�GHSRUWLYDV��PXVLFDOHV�\�FXOWXUDOHV�R�UHODFLRQDGDV�FRQ�HO�IXQ-
cionamiento de la biblioteca. 

'HQWUR�GH�HVWH�FRQMXQWR�GH�WDUHDV��KD\�TXH�HODERUDU�WDPELpQ�HO�UHJODPHQWR�GH�
UpJLPHQ�LQWHULRU�GHO�LQVWLWXWR�

Proyecto educativo de etapa

Que debe ser sometido a la aprobación del claustro, evaluado anualmente por 
HO�FODXVWUR�VXSHUYLVDGR�SRU�HO�VHUYLFLR�GH�LQVSHFFLyQ�WpFQLFD��

3ODQ�GH�RULHQWDFLyQ�DFDGpPLFD�\�SURIHVLRQDO�\�SODQ�GH�DFFLyQ�WXWRULDO���

(ODERUDGR�SRU�HO�GHSDUWDPHQWR�GH�RULHQWDFLyQ�DFDGpPLFD�\�SURIHVLRQDO��LQ-
FOX\HQGR�OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�TXH�FRUUHVSRQGH�D�ORV�WXWRUHV�

Programaciones didácticas de los departamentos. Programa anual de activi-
dades complementarias y extraescolares

Estas actividades incluyen:

�� $VSHFWRV�FXOWXUDOHV�TXH�VH�UHDOL]DQ�HQ�FRODERUDFLyQ�FRQ�GLYHUVRV�VHFWRUHV�
de la comunidad educativa;

�� ,QWHUFDPELRV�GH�HVWXGLR�H�LQWHUFDPELRV�HVFRODUHV�

�� $FWLYLGDGHV�GHSRUWLYDV�\�DUWtVWLFDV�TXH�VH�YDQ�D�FHOHEUDU�GHQWUR�\�IXHUD�GHO�
instituto.

�� ,PSOHPHQWDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ�\�IXQFLRQDPLHQWR�GH�OD�ELEOLRWHFD�
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�� $SURYHFKDPLHQWR�GHO�WLHPSR�OLEUH

0HPRULD�DGPLQLVWUDWLYD�

Que ha de incluir datos relativos a los recursos humanos y materiales.

HORARIO GENERAL DEL INSTITUTO

De los alumnos

De los profesores

Cumplimiento del horario por parte de los profesores

Del personal de administración y de servicios

(O�PRGR�GH�RUJDQL]DU�\�JHVWLRQDU�FDGD�FHQWUR�HGXFDWLYR��
FRQIRUPH�D�OR�DFRUGDGR�SRU�OD�FRPXQLGDG�HGXFDWLYD

Dentro de la elaboración del proyecto de centro, la respuesta a la cuestión ¿cómo 
nos organizamos, hace referencia a uno de los componentes institucionales (en este 
FDVR�OD�HVWUXFWXUD�\�HO�IXQFLRQDPLHQWR��TXH�KD\�TXH�FRQWH[WXDOL]DU�HQ�UHODFLyQ�FRQ�
los demás aspectos del proyecto educativo y el entorno en donde se desarrollan las 
actividades educativas, con particular referencia a sus destinatarios. La estructura or-
JDQL]DWLYD�\�HO�IXQFLRQDPLHQWR�GHO�FHQWUR�WLHQHQ�TXH�H[SUHVDU��HQ�DOJXQD�PHGLGD��OR�
TXH�VH�GHFLGH�HQ�ORV�RWURV�GRV�DVSHFWRV��TXLpQHV�VRPRV�\�TXp�SUHWHQGHPRV���6HUtD�
LQFRKHUHQWH�RUJDQL]DU�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�HGXFDWLYR�FRQ�XQ�HVWLOR�MHUiUTXLFR�\�DXWRUL-
tario, cuando se pretende formar alumnos participativos y críticos. 

Se propone crear estructuras administrativas acordes a los principios educa-
WLYRV�TXH�VH�VXVWHQWDQ��VLQR�TXH�WDPELpQ�GHEH�WHQHUVH�HQ�FXHQWD�OD�QHFHVLGDG��\�
WRGR�OR�TXH�HOOD�LPSRUWD��GH�XQD�JHVWLyQ�H¿FD]�\�H¿FLHQWH�
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$OJXQDV�VXJHUHQFLDV�SUiFWLFDV�HQ�UHODFLyQ�FRQ�OD�RUJDQL]DFLyQ
\�JHVWLyQ�GH�XQD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�

Desde los años sesenta, cuando se comenzó a hablar de la administración 
educativa, o del sistema administrativo en educación, siempre se destacó la falta 
GH�DJLOLGDG�GH�OD�PDTXLQDULD�DGPLQLVWUDWLYD��GHO�H[FHVR�GH�WUiPLWHV�\�IRUPDOLV-
mos, de procesos de comunicación muy lentos y otras críticas por el estilo. En 
verdad, todas ellas son aplicables a la administración pública en su conjunto: 
SHUR�OR�FLHUWR�HV�TXH��D�SDUWLU�GH�HVD�pSRFD��H[LVWH�XQD�PD\RU�SUHRFXSDFLyQ�SRU�
mejorar la organización, administración y gestión educativa. 

En un libro precursor sobre planeamiento educativo, Martínez M. J. y Olive-
UD����������DO�VHxDODU�OD�QHFHVLGDG�GH�SURIHVLRQDOL]DU�\�WHFQL¿FDU�OD�RUJDQL]DFLyQ�
GHO�VLVWHPD�HGXFDWLYR��GHFtDQ��©/D�HVFXHOD�KD�FRPHQ]DGR��PDO�TXH�SXHGD�SHVDU-
QRV��D�SDUHFHUVH�D�XQD�HPSUHVD�PRGHUQD��GRQGH�OD�SURGXFWLYLGDG�\�OD�H¿FLHQFLD�VH�
consideran altamente deseables, donde se aspira a disminuir los costos, aprove-
char mejor las inversiones y elevar la calidad del producto. Y ello por exigencias 
tanto individuales como sociales: el derecho de todos a una educación mejor y 
ORV�UHTXHULPLHQWRV�GH�OD�VRFLHGDG�HQ�FXDQWR�D�PD\RU�FDSDFLWDFLyQ�GH�VXV�UHFXUVRV�
KXPDQRVª��8Q�FXDUWR�GH�VLJOR�GHVSXpV��HO�WH[WR�PDQWLHQH�VX�DFWXDOLGDG��3LHQVR�
TXH�HQ�ORV�DxRV�QRYHQWD�VH�KD�FRPHQ]DGR��PiV�VHULDPHQWH��HO�SURFHVR�TXH�ORV�
DXWRUHV�FRQVLGHUDEDQ�LQLFLDGR�D�¿QHV�GH�ORV�DxRV�VHVHQWD��KD\�FRQFLHQFLD�GH�TXH�
QR�VH�SXHGH�DFFHGHU�D�OD�IXQFLyQ�GLUHFWLYD�VLQ�WHQHU�DOJXQD�SUHSDUDFLyQ�HVSHFt¿FD�
en el campo de la gestión administrativa y, de manera particular, en relación con 
los centros educativos.

$TXt�TXHUHPRV�KDFHU�GRV�SURSXHVWDV�VXJHUHQFLDV��GH�FDUiFWHU�SUiFWLFR�

Respecto de lo organizativo/administrativo en educación, sugerimos trabajar 
FRQ�XQ�PDUFR�UHIHUHQFLDO�TXH�FRPELQH�HO�HQIRTXH�VLVWpPLFR�\�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�
por objetivos. 

Y en cuanto al mejoramiento de la capacitación de gestión de parte de los 
responsables de la dirección de las instituciones educativas, conviene tener en 
FXHQWD�TXH�HVWR�QR�VH�ORJUD�FRQ�EXHQD�YROXQWDG�\�HQWXVLDVPR�D�UDXGDOHV��(VWDV�
DFWLWXGHV�SRVLWLYDV�VRQ�PX\�EXHQDV��SHUR�KD\�TXH�WHQHU�WDPELpQ�XQD�SUHSDUDFLyQ�
HVSHFt¿FD�SDUD�OD�IXQFLyQ�GLUHFWLYD��/RV�GLUHFWLYRV�R�UHFWRUHV�QRPEUDGRV�GHEH-
rían tener una preparación para esta tarea. Parte podría hacerse antes de asumir 
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sus funciones y luego podría continuarse mediante cursos, jornadas, talleres y 
seminarios de corta duración. 

Si bien señalamos la necesidad e importancia de preocuparse por los aspec-
WRV�RUJDQL]DWLYRV�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV��TXHUHPRV�DGYHUWLU�TXH�HVWR�HV�
LPSRUWDQWH��SRU�OD�RUJDQL]DFLyQ�HQ�Vt�PLVPD�\�SDUD�TXH�FXPSOD�PHMRU�FRQ�VXV�RE-
MHWLYRV�GH�ORJUDU�TXH�ORV�HVWXGLDQWHV�DSUHQGDQ�PHMRU��D�SDUWLU�GH�TXH�ORV�GRFHQWHV�
enseñen mejor.

2�GLFKR�FRQ�PiV�SUHFLVLyQ��OD�RUJDQL]DFLyQ�GHEH�VHU�WDO�TXH�FUHH�ODV�FRQGLFLR-
QHV�SDUD�TXH�HO�SURFHVR�GH�HQVHxDQ]D�DSUHQGL]DMH�VHD�OR�PHMRU�SRVLEOH���

3DUD�HO� ORJUR�GH�HVWRV�SURSyVLWRV��©OR�HGXFDWLYRª�QR�GHEH�QL�SXHGH�TXHGDU�
DKRJDGR�SRU�©OR�EXURFUiWLFRª��3DUD�TXH�OD�RUJDQL]DFLyQ�GH�ORV�FHQWURV�HGXFDWLYRV�
VHD�PiV� H¿FD]�� QRV� SHUPLWLPRV�KDFHU� DOJXQDV� VXJHUHQFLDV� HQ� OR� HVWULFWDPHQWH�
RUJDQL]DWLYR��OD�FRQYHQLHQFLD�GH�FRPELQDU�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�HQIRTXH�VLVWpPLFR�\�
la administración por objetivos.*

/D�DSOLFDFLyQ�GHO�HQIRTXH�VLVWpPLFR�\�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�REMHWLYRV�
HQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV

/D�DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�REMHWLYRV��$32��KDFH�UHIHUHQFLD�D�XQ�PpWRGR�\�HQ-
IRTXH�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�SURSXHVWR�SRU�'UXFNHU��HQ�VX�OLEUR�7KH�3UDFWLFH�RI�0D-
QDJHPHQW���������6H�WUDWD�GH�XQ�SURFHVR�SRU�HO�FXDO�WRGRV�ORV�LQWHJUDQWHV�GH�XQD�
RUJDQL]DFLyQ�GH¿QHQ�ODV�iUHDV�GH�UHVSRQVDELOLGDG�GH�FDGD�XQR�HQ�WpUPLQRV�GH�UH-
sultados esperados, y usan esas medidas o baremos como guías para la operación 
de las unidades y evaluación de la contribución de cada uno de sus miembros. 
&DEH�VHxDODU�TXH�ORV�REMHWLYRV�\�PHWDV�VH�H[SUHVDQ�FRPR�UHVXOWDGRV�¿QDOHV�\�QR�
como procedimientos o actividades. Una de las grandes ventajas de la APO, es 
TXH�VH�SODQL¿FD�\�DGPLQLVWUD�SHQVDQGR�HQ�ORV�UHVXOWDGRV�HQ�HO�FDPSR�HGXFDWLYR��\�
no en la mera realización de un cierto número de actividades. Lo más importante 


� 3DUD�DPSOLDU�HVWH�SXQWR��YHU�(]HTXLHO�$QGHU�(JJ�\�0DUtD�-RVp�$JXLODU�,GiQH]��$G-
PLQLVWUDFLyQ�GH�SURJUDPDV�GH�DFFLyQ�VRFLDO��%XHQRV�$LUHV��/XPHQ�������
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no es el acatamiento de órdenes y decisiones, sino la consecución de objetivos y 
resultados. 

5HGXQGHPRV�HQ�TXH�VH�SURSRQH�XQD�FRPELQDFLyQ�GHO�HQIRTXH�VLVWpPLFR�\�
de la administración por objetivos. Uno de los más conocidos especialistas Dale 
0F&RQNH\� �������QRV�D\XGD�D�SUHFLVDU� HQ�TXp�FRQVLVWH� OD� DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�
REMHWLYRV��(VWD�HV�VX�GH¿QLFLyQ��³D�DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�REMHWLYRV�HV�XQ�HQIRTXH�
VLVWpPLFR�SDUD�DGPLQLVWUDU�XQD�RUJDQL]DFLyQ��FXDOTXLHU�RUJDQL]DFLyQ��1R�HV�XQD�
WpFQLFD�� QL� HV� VLPSOHPHQWH� XQ� SURJUDPD�PiV�� QL� XQD� HVWUHFKD� iUHD� GHO� SURFH-
VR�DGPLQLVWUDWLYR��(V�PXFKR�PiV�TXH�XQD�VLPSOH�FXHVWLyQ�GH�SUHVXSXHVWRV��DXQ�
cuando de una u otra forma comprende los presupuestos”.

��� /RV� UHVSRQVDEOHV� GH� GLULJLU� OD� RUJDQL]DFLyQ� UHVXHOYHQ� D� GyQGH� TXLHUHQ�
OOHJDU�R�TXp�TXLHUHQ�KDFHU�FRQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�GXUDQWH�XQ�SHUtRGR�GDGR�
�¿MDFLyQ�GH�REMHWLYRV�\�SULRULGDGHV�JOREDOHV��

��� $�WRGR�HO�SHUVRQDO�JHUHQFLDO��SURIHVLRQDO�\�DGPLQLVWUDWLYR�VH�OH�H[LJH��VH�
OH�SHUPLWH�\�VH�OH�HVWLPXOD�SDUD�TXH�FRQWULEX\D�FRQ�VX�HVIXHU]R�Pi[LPR�DO�
logro de los objetivos globales.

3. La realización planeada (resultados) de todo el personal clave se mezcla y 
VH�HTXLOLEUD�SDUD�SURPRYHU�\�UHDOL]DU�ORV�Pi[LPRV�UHVXOWDGRV�WRWDOHV�SDUD�
la organización como un todo. 

4. Se establece un mecanismo de control para hacer el seguimiento del pro-
greso en comparación con los objetivos, y llevar los resultados a conoci-
PLHQWR�GH�ORV�TXH�VRQ�UHVSRQVDEOHV�GH�WRGRV�ORV�QLYHOHV�������

Todo esto es directamente aplicable en la gestión y administración de los 
HVWDEOHFLPLHQWRV��HQ�OD�WULSOH�GLPHQVLyQ�TXH��VHJ~Q�5DLD���������WLHQH�OD�$32��
FRPR�¿ORVRItD��FRPR�SURFHVR�\�FRPR�VLVWHPD�GH�DGPLQLVWUDFLyQ��6X�¿ORVRItD�GH�
administración es fundamentalmente humanista, pues parte de una determinada 
concepción del ser humano y una actitud positiva del mismo ante el trabajo. Es, 
DGHPiV��XQD�¿ORVRItD�HPLQHQWHPHQWH�SDUWLFLSDWLYD��RULHQWDGD�DO�ORJUR�GH�GHWHU-
PLQDGRV�UHVXOWDGRV��WRGRV�ORV�SULQFLSLRV��UHJODV�\�YDORUHV�TXH�SRVWXOD�SUHVHQWDQ�
XQ�FODUR�FDUiFWHU�LQVWUXPHQWDO�HQ�UHODFLyQ�FRQ�VX�¿QDOLGDG�~OWLPD��FRQVHJXLU�TXH�
se hagan las cosas por medio de personas. Como proceso, la administración por 
REMHWLYRV�FRQVLGHUD�TXp�FRVDV�VH�KDFHQ��\� WDPELpQ�FyPR�VH�KDFHQ��(O�SURFHVR�
$32�WLHQH�XQD�HVWUXFWXUD�OyJLFD�TXH�HQFDMD�SOHQDPHQWH�FRQ�OD�IRUPD�HQ�TXH�VH�
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ha concebido la elaboración del proyecto educativo del centro. La APO como 
proceso comporta la articulación de cuatro grandes cuestiones:

La determinación de las metas y objetivos de la organización 

La elaboración de un plan de acción 

/D�LPSOHPHQWDFLyQ�GHO�SODQ�D�WUDYpV�GH�OD�DXWRGLUHFFLyQ�\�GHO�DXWRFRQWURO�

Las revisiones periódicas del proceso y la autoevaluación. 

3RU�~OWLPR��OD�$32�VH�FRQFLEH�WDPELpQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�
TXH�IDFLOLWD�OD�H¿FDFLD�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�HQ�VX�FRQMXQWR�\��D�VX�YH]��DELHUWD�D�VX�
entorno social.  

$FHUFD�GHO�HQIRTXH�VLVWpPLFR

Dentro de nuestra concepción, compartida con otros autores, la perspectiva y 
OD�SUiFWLFD�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�REMHWLYRV�TXHGDQ�LQVHUWDV�HQ�XQD�FRQFHSFLyQ�
\�XQ�HQIRTXH�VLVWpPLFRV��/D�DSOLFDFLyQ�GH�HVWH�HQIRTXH�D�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�SDUWH�
GHO�VXSXHVWR�GH�TXH�HVWD�WLHQH�FDUDFWHUtVWLFDV�VLPLODUHV�D�FXDOTXLHU�VLVWHPD�FUHDGR�
SRU�HO�KRPEUH�\�TXH��FRPR�WRGR�RWUR�VLVWHPD��HVWi�FRQGLFLRQDGR�SRU�VLVWHPDV�PiV�
DPSOLRV�TXH�OR�HQJOREDQ��

+HPRV� GH� UHFRUGDU� TXH� OD�7HRUtD�*HQHUDO� GH� 6LVWHPDV� �7*6�� VXUJH� HQ� OD�
GpFDGD�GHO�FLQFXHQWD�FRQ�OD�SUHWHQVLyQ�GH�VHU�XQD�DOWHUQDWLYD�D�ORV�HQIRTXHV�DQD-
OtWLFR�PHFiQLFRV� TXH� FRPSDUWLPHQWDEDQ� OD� UHDOLGDG�� PLHQWUDV� TXH� ODV� PHQWHV�
FLHQWt¿FDV�PiV�O~FLGDV�HVWDEDQ�SUHRFXSDGDV�SRU�VXSHUDU�OD�IUDJPHQWDFLyQ�GH�ODV�
FLHQFLDV��DO�PLVPR�WLHPSR�TXH�SUHWHQGtDQ�XQ�DERUGDMH�KROtVWLFR�GH�ORV�SUREOHPDV�
propios de sus disciplinas. 

7RGD�XQD�VHULH�GH�FRUULHQWHV�GH�SHQVDPLHQWR�FRQÀX\HQ�HQ�OD�IRUPXODFLyQ�GH�
OD�7*6��OD�¿ORVRItD�ELROyJLFD��OD�FLEHUQpWLFD��OD�WHRUtD�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�\�GH�ODV�
comunicaciones, la teoría de los juegos, la investigación operacional y los mode-
los de simulación. 

La TGS pretende ser una ciencia general o transdisciplinar, como la matemá-
WLFD�\�OD�¿ORVRItD��VX�DSOLFDFLyQ�LQFOX\H�OR�TXH�VH�GHQRPLQD�HQIRTXH�VLVWpPLFR��
HQIRTXH�GH�VLVWHPDV�R�WHRUtD�JHQHUDO�GH�VLVWHPDV�DSOLFDGD��
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(VWH�HQIRTXH�VH�FDUDFWHUL]D�SRU�GRV�QRWDV�SULQFLSDOHV�

3RUTXH�HQIDWL]D�HO�DQiOLVLV�GHO�VLVWHPD�WRWDO��HQ�YH]�GH�GHWHQHUVH�HQ�ODV�SDUWHV�
o subsistemas componentes. En otras palabras, desde el todo o totalidad aborda el 
análisis de las partes, pero desarrollando la capacidad de ver tanto el todo como sus 
partes y las relaciones recíprocas. 

3RUTXH�VH�HVIXHU]D�SRU�FRQVHJXLU�OD�H¿FDFLD�GHO�VLVWHPD�WRWDO��PiV�TXH�SRU�PH-
MRUDU�OD�H¿FLHQFLD�GH�OD�SDUWHV�R�VXEVLVWHPDV�VLQ�WHQHU�VX¿FLHQWHPHQWH�HQ�FXHQWD�OD�
LQWHUGHSHQGHQFLD�H�LQWHUFRQH[LyQ�GH�FDGD�XQD�GH�ODV�SDUWHV�TXH�LQWHUDFFLRQDQ�\�UHWUR�
DFW~DQ�HQWUH�Vt�\�FRQ�OD�WRWDOLGDG�GH�OD�TXH�IRUPD�SDUWH��

Estas consideraciones son válidas para aplicar en una institución docente y 
WDPELpQ�SDUD�WRGR�HO�VLVWHPD�HGXFDWLYR��&XDQGR�VH�HPSUHQGH�XQD�UHIRUPD�HGX-
FDWLYD��HO�PRGR�GH�DERUGDUOD�\�ODV�HVWUDWHJLDV�TXH�VH�YDQ�D�VHJXLU�WLHQHQ�TXH�VHU�
VLVWpPLFDV��1R�VH�WUDWD�GH�FDPELDU�DOJXQDV�SDUWHV�R�DVSHFWRV�SXQWXDOHV��FRPR�VL�
IXHVHQ�FXHVWLRQHV�TXH�EDVWD�WUDQVIRUPDU�HQ�Vt�PLVPDV��KD\�TXH�FRQWH[WXDOL]DUODV�
HQ�HO�VLVWHPD�GHO�TXH�IRUPDQ�SDUWH��(VWR�QR�VLJQL¿FD�TXH�KD\�TXH�SHQVDU�OD�UH-
IRUPD�HGXFDWLYD�HQ�WpUPLQRV�GH�WRGR�R�QDGD��FRPR�VL�KXELHVH�TXH�KDFHU�WRGR�DO�
PLVPR�WLHPSR���/R�VXVWDQFLDO�GHO�HQIRTXH�VLVWpPLFR�DSOLFDGR�D�XQD�UHIRUPD�HGX-
FDWLYD�HV�SODQWHDUOR�HQ�WpUPLQRV�JOREDOHV�WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�OD�LQWHUUHODFLyQ�HQWUH�
ODV�GLIHUHQWHV�SDUWHV�\��D�SDUWLU�GH�HOOR��VHJXLU�HVWUDWHJLDV�TXH��DXQTXH�UHVXHOYDQ�
SUREOHPDV�SDUFLDOHV��HVWpQ�DUWLFXODGDV�\�VHFXHQFLDGDV�FRQ�OD�JOREDOLGDG�GHO�VLVWH-
PD�HGXFDWLYR��DWHQGLHQGR��DGHPiV��D�ORV�VLVWHPDV�PiV�JHQHUDOHV�TXH�OR�HQJOREDQ��

$KRUD�ELHQ��OD�WHRUtD�RUJDQL]DFLRQDO�PRGHUQD�SDUWH�GH�OD�©SUHPLVD�GH�TXH�HO�
VLVWHPD�HV�OD�~QLFD�PDQHUD�VLJQL¿FDWLYD�GH�HVWXGLDU�ODV�RUJDQL]DFLRQHVª��(Q�XQD�
LGHD�VLPLODU�QRV�DSR\DPRV��SHUR�VLQ�FDHU�HQ�XQ�IHWLFKLVPR�VLVWpPLFR��FRPR�VL�OD�
XWLOL]DFLyQ�GH�HVWH�HQIRTXH�QRV�FRQGXMHUD��QHFHVDULDPHQWH��D�TXH�ODV�RUJDQL]DFLR-
nes, en donde pretendemos aplicar la Teoría General de Sistemas, van a ser más 
HIHFWLYDV��PHQRV�EXURFUDWL]DGDV�\�FRQ�XQD�DOWD�H¿FLHQFLD�DGPLQLVWUDWLYD�

7DPSRFR�D¿UPDPRV�TXH�VHD�OD�~QLFD�PDQHUD�VLJQL¿FDWLYD�GH�HVWXGLDU�OD�DG-
PLQLVWUDFLyQ�\�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��(Q�HVWH�PRPHQWR��QRV�SDUHFH�OD�PiV�VLJQL¿-
cativa, habida cuenta del desarrollo actual de la ciencia y las transformaciones 
TXH�VH�KDQ�LGR�GDQGR�HQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�FRQ�HO�SURSyVLWR�GH�ORJUDU�XQD�PD\RU�
H¿FDFLD�RSHUDWLYD�

Toda organización es un sistema abierto, compuesto por partes, elementos o 
FRPSRQHQWHV��HQ�ORV�TXH�VH�GD�XQ�SURFHVR�GH�LQWHU�UHWUR�DFFLyQ��&DGD�XQR�GH�HOORV�
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HV�GH�QDWXUDOH]D�GLIHUHQWH��SHUR�HQ�VX�FRQMXQWR�FRQ¿JXUDQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�HQ�VX�
WRWDOLGDG��6LJXLHQGR�HQ�HVWH�SXQWR�D�.DVW�\�5RVHQ]ZHLJ���������FRQVLGHUDPRV�ODV�
organizaciones como sistemas abiertos compuestos por cinco subsistemas prin-
cipales:

��� 2EMHWLYRV�\�YDORUHV��TXH�VRQ� ORV�SULQFLSLRV�\�SURSyVLWRV�TXH� WLHQH�FDGD�
RUJDQL]DFLyQ�\�TXH�HQPDUFDQ�VX�GLUHFFLRQDOLGDG�\�VX�IXQFLRQDPLHQWR�

��� /D�XWLOL]DFLyQ�GH�FRQRFLPLHQWRV��WpFQLFDV��HTXLSRV�H�LQVWDODFLRQHV�

��� (VWUXFWXUDO��R�HVTXHOHWR�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�TXH�SHUPLWH�TXH�OD�JHQWH�WUDED-
je junta, en distintas funciones, pero realizando actividades integradas de 
cara al logro de los objetivos de la institución.

��� 3VLFRVRFLDO��TXH�VH�FRQVWLWX\H�D�WUDYpV�GH�XQD�UHG�GH�UHODFLRQHV�FRPXQLFD-
tivas, con mayor o menor grado de participación de sus miembros y con 
WHQVLRQHV�\�FRQÀLFWRV�SURSLRV�GH� WRGR�SURFHVR� LQWHUDFWLYR�� WRGR� OR�FXDO�
FRQ¿JXUD�HO�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�

��� $GPLQLVWUDWLYR��TXH�SODQL¿FD��RUJDQL]D��FRRUGLQD�\�UHDOL]D�HO�FRQWURO�RSH-
UDFLRQDO�GH�WRGDV�ODV�IXQFLRQHV�\�DFWLYLGDGHV�TXH�VH�OOHYDQ�D�FDER�GHQWUR�
de la organización. 

El sistema organizacional (y todos sus componentes, obviamente), por ser un 
sistema abierto, está en interacción con el ambiente: por una parte, impactado por 
pO��SRU�OD�RWUD��LQFLGLHQGR�HQ�HVH�FRQWH[WR��

Esto es de gran importancia para las instituciones responsables de la pres-
WDFLyQ�GH�VHUYLFLRV�HGXFDWLYRV�TXH�GHEHQ�VHU�SDUWLFXODUPHQWH�VHQVLEOHV�D� OD�VL-
WXDFLyQ�GH�VXV�XVXDULRV�R�GHVWLQDWDULRV��\�DO�HQWRUQR�HQ�HO�TXH�HVWi�HQFODYDGD�OD�
institución escolar. Esto permite tener en cuenta la diversidad de realidades, al 
PLVPR�WLHPSR�TXH�SURSRUFLRQD�XQD�VHQVLELOLGDG�SDUD�DGHFXDU�\�SODVPDU�OD�SUR-
SXHVWD�HGXFDWLYD��HQ�OD�HVSHFL¿FLGDG�GH�FDGD�FHQWUR��

'LFKR� HVWR�� YHDPRV� H[SUHVDGR� JUi¿FDPHQWH� HO� VLVWHPD�RUJDQL]DFLRQDO�� WDO�
como lo conciben Kast y Rosenzweig:
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Subsistema ambiental o
del entorno

Subsistema
HVWUHWpJLFR

Subsistema
tecnológico

Subsistema
de dirección

Subsistema
humano/cultural

Subsistema
estructural

Flujo de entrada/salida de
materiales, energía e 
información

ENTRADAS QUE
ENERGIZAN LA
ORGANIZACIÓN

Humanos,
¿QDQFLHURQ�
informáticos y
recursos materiales

SALIDAS
ORGANIZACIONALES

Producción de bienes y
servicios a nivel de
H¿FLHQFLD��TXH�WHQGUiQ
XQD�LQÀXHQFLD�IXWXUD�HQ
disponibilidad de los
recursos y de la operati-
va del sistema

)LJXUD�����6XEVLVWHPDV�RUJDQL]DFLRQDOHV

Fuente: Adaptado de Fremont Ellsworth Kast y James Erwin Rosenzweig (1973). 

�,GHDV�SDUD�JHVWLyQ�HÀFD]�

8QD�EXHQD�JHVWLyQ�HV�XQD�JHVWLyQ�H¿FLHQWH��HV�GHFLU��HV�FDSD]�GH�UHDOL]DU�ODV�
actividades y tareas programadas, utilizando un mínimo de recursos humanos, 

¿QDQFLHURV�\�PDWHULDOHV��(Q�HO�iPELWR�HGXFDWLYR��GHVGH�KDFH�PiV�GH�XQD�GpFDGD��
HV�TXHMD�FRUULHQWH�\�FLHUWD�OD�LQVX¿FLHQFLD�SUHVXSXHVWDULD��3HUR�HQ�PXFKRV�FDVRV�
(particularmente en las universidades) hay gastos innecesarios y derroche de re-

cursos escasos.

/D�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�HQ�HO�FDPSR�GH�OD�HGXFDFLyQ�WLHQH�TXH�VHU�H¿FD]��
+DFHU�HVWD�D¿UPDFLyQ�HV�GHFLU�algo de sentido común. Sin embargo, aunque pa-
rezca una perogrullada, no siempre se ha tenido en cuenta, especialmente en al-
gunas escuelas públicas (lo cual no las invalida en absoluto)��/R�TXH�VH�QHFHVLWD�
es cambiar hábitos de comportamiento administrativo, enraizados en una cultura 
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GH�JHVWLyQ�EXURFUDWL]DGD�\�GH�LQGLIHUHQFLD�SRU�ORV�SUREOHPDV�GH�FRVWR�EHQH¿FLR�
en la gestión de los servicios públicos. 

3ODQWHDGR�HO�SUREOHPD�GH�XQD�PDQHUD�JHQHUDO��FUHHPRV�TXH�OD�DSOLFDFLyQ�GH�
OD�DGPLQLVWUDFLyQ�SRU�REMHWLYRV�SHUPLWH�ORJUDU�XQD�JHVWLyQ�PiV�H¿FD]��

&RQ¿DQGR�HQ�FDGD�PLHPEUR�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�HQ�VX�UHVSRQVDELOLGDG�SHU-
sonal para el cumplimiento de sus tareas. 

Fomentando la participación e implicación personal en el logro de los resultados.

3URSLFLDQGR�HO�WUDEDMR�HQ�HTXLSR�\�UREXVWHFLHQGR�HO�JUDGR�GH�FRKHVLyQ�HQWUH�
ORV�GRFHQWHV�DO�KDFHUORV�VHQWLU�TXH�SDUWLFLSDQ�FRQMXQWDPHQWH�HQ�XQD�PLVPD�WDUHD��
para el mejor logro de los objetivos propuestos y el buen entendimiento entre 
WRGRV�ORV�UHVSRQVDEOHV��FXDOTXLHUD�VHD�HO�UDQJR�R�MHUDUTXtD�GH�ORV�GRFHQWHV��

6XVWLWX\HQGR�HO�FRQWURO�UtJLGR�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�SRU�XQD�YHUL¿FDFLyQ�GH�UH-
sultados. Lo más importante no es el acatamiento de órdenes y decisiones, sino la 
consecución de objetivos y resultados.

La distancia entre el nivel de dirección y el cuerpo docente se ve disminuida 
por una distribución más amplia de funciones y responsabilidades a niveles antes 
considerados subalternos. 

<D�VHD�TXH�VH�DSOLTXH�OD�$32�R�FXDOTXLHU�RWUR�HQIRTXH�DGPLQLVWUDWLYR�SDUD�
ORJUDU�XQD�JHVWLyQ�H¿FD]��QR�SRU�HOOR�VH�DOFDQ]D�HVWH�SURSyVLWR��2WURV� IDFWRUHV�
HVWiQ�LQÀX\HQGR��KD\�WUHV�TXH�PH�SDUHFHQ�PiV�VLJQL¿FDWLYRV�

El clima organizacional;

La motivación del personal docente;

El estilo de dirección. 

(O�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO��VX�LQÁXHQFLD
en el desarrollo del proceso educativo

7RGRV�WHQHPRV�OD�H[SHULHQFLD�GH�TXH�OD�SURGXFWLYLGDG�\�OD�JUDWL¿FDFLyQ�HQ�HO�
trabajo están fuertemente condicionados por el ambiente o clima organizacional 
HQ�GRQGH�GHVDUUROODPRV�QXHVWUDV�DFWLYLGDGHV��<�VDEHPRV��WDPELpQ��TXH�HVH�FOLPD�
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LQÀX\H�HQ�HO�ORJUR�GH�ODV�PHWDV�\�REMHWLYRV�TXH�VH�SUHWHQGHQ�DOFDQ]DU�GHQWUR�GH�
una institución. Los centros y establecimientos educativos no son ajenos a estos 
FRQGLFLRQDPLHQWRV��(O�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�TXH�H[LVWH�HQ�ORV�PLVPRV�DIHFWD�D�ORV�
GRFHQWHV��D�ORV�DOXPQRV�\�D�WRGR�HO�SHUVRQDO�TXH�HVWi�LPSOLFDGR�HQ�HVWH�SURFHVR��
&RQ�IUHFXHQFLD��WLHQH�PXFKR�TXH�YHU�HQ�ODV�UHODFLRQHV�TXH�H[LVWHQ�HQWUH�ORV�SD-
dres de los alumnos y la institución docente. 

0XFKRV�\�YDULDGRV�IDFWRUHV�\�FLUFXQVWDQFLDV�LQÀX\HQ�HQ�HO�FOLPD�RUJDQL]D-
cional; unos dependen de la forma de actuar de los miembros de la institución 
GRFHQWH��RWURV�GHO�HQWRUQR�VRFLDO��\�DOJXQRV�GH� ODV�FRQGLFLRQHV�TXH�VH�GHULYDQ�
GH�OD� LPSRUWDQFLD�R�SULRULGDG�TXH�OH�RWRUJD�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�S~EOLFD�DO�VHFWRU�
educativo. 

Se podrían señalar los siguientes factores condicionantes:

(O�WUDEDMR�HQ�Vt�PLVPR��HO�WLSR�GH�DFWLYLGDGHV�\�WDUHDV�TXH�VH�UHDOL]DQ�FRWLGLDQD-
mente) y la disponibilidad de unos recursos mínimos para poder realizarlo. 

/D�H[LVWHQFLD��R�QR��GH�XQ�DPELHQWH�\�GH�UHODFLRQHV�LQWHUSHUVRQDOHV�JUDWL¿FDQ-
tes dentro de la institución, como consecuencia de la calidad de las interacciones 
entre los miembros de la comunidad educativa. 

5HFRQRFLPLHQWR�VRFLDO�\�UHFRQRFLPLHQWR�GH�ODV�DXWRULGDGHV�HGXFDWLYDV�TXH�VH�
WLHQH��R�VH�GHMD�GH�WHQHU��SRU�OD�ODERU�SURIHVLRQDO�TXH�VH�GHVHPSHxD�

Posibilidad de asumir responsabilidades y de participar en la marcha y logros 
de la institución en su conjunto.

Oportunidad de hacer aportes y de presentar iniciativas para experimentar nue-
vas opciones. 

&RQGLFLRQHV�GH�WUDEDMR��ORFDOHV��HTXLSDPLHQWR��PDWHULDO�GH�WUDEDMR�GLVSRQLEOH��
etc.

&RQGLFLRQHV�HFRQyPLFDV��VDODULR�TXH�VH�UHFLEH�SRU�HO�WUDEDMR��LQFHQWLYRV��EHQH-
¿FLRV�VRFLDOHV��HWF��

3ROtWLFDV�DGPLQLVWUDWLYDV�UHODWLYDV�D�DVFHQVRV��HVSHFLDOPHQWH�OD�SURPRFLyQ�TXH�
se puede lograr mediante un desempeño competente. 

)RUPDV�GH�H[SUHVDU�\�UHVROYHU�SUREOHPDV��FRQÀLFWRV�\�WHQVLRQHV�GHQWUR�GH�OD�
institución docente y en relación con las autoridades educativas. 
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/D� FRPELQDFLyQ� GH� HVWRV� IDFWRUHV� �\� GH� RWURV� TXH� TXL]iV� VH� QRV� HVFDSDQ��
FRQ¿JXUDQ�HO�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO��(VWR��D�VX�YH]��LQFLGH�IXHUWHPHQWH�HQ�ODV�PR-
WLYDFLRQHV�\�FRQGXFWDV�GH�ORV�GRFHQWHV�\�HQ�HO�JUDGR�GH�JUDWL¿FDFLyQ�TXH�WLHQHQ�
HQ�HO�WUDEDMR��OR�TXH��D�VX�YH]��HQ�XQ�SURFHVR�GH�FDXVDOLGDG�FLUFXODU��LQFLGH�HQ�ODV�
motivaciones y el clima organizacional). 

7RGR�HOOR�GD�VX� WRQDOLGDG�DO� IXQFLRQDPLHQWR�\�SHU¿O� WRWDO�GH�XQ�HVWDEOHFL-
PLHQWR�HGXFDWLYR��/R�TXH�LQWHUHVD��GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�GH�IXQFLRQDPLHQWR�GHO�
centro educativo, es la creación de un ambiente estimulante, tanto en las relacio-
nes interpersonales como en el trabajo docente propiamente dicho. 

&RQGLFLRQHV�TXH�IDYRUHFHQ�OD�PRWLYDFLyQ�GHO�SHUVRQDO�GRFHQWH
\�VX�GHVHPSHxR�SURIHVLRQDO

6L�TXHUHPRV�WHQHU�DOJXQRV�HOHPHQWRV�PiV�SDUD�FRPSUHQGHU�TXp�SDVD�HQ�XQD�
LQVWLWXFLyQ�GRFHQWH��R�VL�TXHUHPRV�PHMRUDU�VX�IXQFLRQDPLHQWR��QHFHVLWDPRV�VDEHU�
\�WHQHU�HQ�FXHQWD�TXH�

�� 1LQJXQD�LQVWLWXFLyQ�\�QLQJ~Q�VLVWHPD�RUJDQL]DFLRQDO�SXHGH�VHU�VXSHULRU�D�
ODV�PXMHUHV�\�ORV�KRPEUHV�TXH�OR�IRUPDQ��ODV�IRUPDV�RUJDQL]DFLRQDOHV�QR�
pueden suplir la falta de competencia y de motivación de los docentes;

�� 3HUR��DO�PLVPR�WLHPSR��OD�DFWXDFLyQ�GH�ORV�HGXFDQGRV�HVWi�LQÀXLGD�SRU�OD�
RUJDQL]DFLyQ�\�DPELHQWH�HQ�HO�TXH�VH�GHVDUUROODQ�VXV�DFWLYLGDGHV��SRU�XQD�
SDUWH��OD�IRUPD�EXURFUiWLFD�TXH�VXPH��SRU�RWUD�SDUWH��HO�FOLPD�SVLFRDIHFWL-
YR�TXH�VH�FUHD�SRU�HO�WLSR�GH�UHODFLRQHV�LQWHUSHUVRQDOHV�H[LVWHQWHV��

([LVWH��SXHV��XQD�UHFLSURFLGDG�GH�LQÀXHQFLDV��HO�PRGR�GH�DFWXDU�GH�ORV�LQGL-
YLGXRV�GHQWUR�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV�\�GH�OD�FRQGXFWD�TXH�FDGD�XQR�DVXPH�KDFLD�OD�
productividad en el trabajo condicionan el funcionamiento de la institución de 
cara al logro de sus objetivos. Pero, al mismo tiempo, las formas organizaciona-
OHV�\�HO�FOLPD�H[LVWHQWH�HQ�HOODV�LQÀX\HQ�HQ�ODV�DFWXDFLRQHV�SHUVRQDOHV��

Todas estas cuestiones nos conducen al problema de la motivación, o sea, de 
DTXHOODV�IRUPDV�TXH�DFWLYDQ�\�RULHQWDQ�OD�FRQGXFWD�\�TXH�VRQ�FRQGXFHQWHV�D�GHV-
SHUWDU�XQ�GHWHUPLQDGR�LQWHUpV�\�D�LPSXOVDU�D�ODV�SHUVRQDV�D�DFWXDU�GH�GHWHUPLQDGD�
manera. 
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En esto operan dos tipos de factores: unos internos (necesidades, instintos, 
deseos, aspiraciones, temores, principios y valores) y otros externos (valor de un 
objetivo o de un logro). Todo ello interviene en la elaboración de una intención, 
GDQGR�PRWLYR��UD]yQ�DGHFXDGD��HVWtPXOR�VX¿FLHQWH�\�HQHUJtD�QHFHVDULD�SDUD�LQ-
ducir a una acción deliberada, intencional y voluntaria, encaminada a satisfacer 
alguna necesidad individual o social. Las motivaciones comprenden, asimismo, 
móviles conscientes e inconscientes, estos últimos no siempre confesables: a ve-
FHV��HO�PLVPR�VXMHWR�QR�ODV�SXHGH�H[SOLFDU��HQ�RWURV��ODV�MXVWL¿FD�SRU�PHGLR�GH�
racionalizaciones. 

Estilo de dirección 

El modelo curricular, y todo otro modelo educativo participativo, exige una 
transformación en la forma de dirección de los establecimientos docentes. En 
estos modelos no cabe el ordeno y mando de directores y rectores, cuyo estilo de 
dirección caracterizó a la escuela tradicional. El modelo curricular supone formas 
de gestión democráticas y compartidas.

Lo anterior, es la razón principal por la cual consideramos necesario, dentro 
de la organización y gestión de una institución educativa, tener en cuenta los esti-
los de dirección. No basta con elaborar un proyecto educativo de centro de mane-
UD�SDUWLFLSDWLYD��HV�QHFHVDULR�TXH�OD�JHVWLyQ�WDPELpQ�VHD�SDUWLFLSDWLYD��6L�XQ�UHFWRU�
o director de un establecimiento, escuela o instituto, conduce el establecimiento 
FRQ�XQ�HVWLOR�DXWRULWDULR�R�SDWHUQDOLVWD��GL¿FXOWD�UHDOL]DU�XQD�SUiFWLFD�HGXFDWLYD�
participativa en la institución docente. 

Con frecuencia, las formas de comportamientos autoritarios en los directivos 
de establecimientos educacionales se deben a la inseguridad y a la falta de com-
SHWHQFLD��TXH�WUDWDQ�GH�RFXOWDU�FRQ�IRUPDV�\�FRQGXFWDV�DXWRULWDULDV��

(Q�RWURV�FDVRV��VH�GHEH�D�TXH�KDQ�LQWHUQDOL]DGR�SDXWDV�FXOWXUDOHV�DXWRULWDULDV��

1R�REVWDQWH��OR�TXH�DFDEDPRV�GH�GHFLU��VHUtD�XQ�GHVDWLQR�SHQVDU�TXH�HO�GL-
rector no debe dirigir. La participación y la democracia no excluyen las tareas de 
FRQGXFFLyQ��1HFHVLWDQ�GH�HOODV�SDUD�TXH�OD�GHPRFUDFLD�VHD�HIHFWLYD�\�SDUD�HYLWDU�
disfunciones del propio proceso administrativo. 
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La función directiva comporta dos aspectos fundamentales: 

Dirigir personas�HV�XQ�KDFHUOR�KDFHU�R�FRQVHJXLU�TXH�VH�KDJDQ�FRVDV�PH-
diante el esfuerzo interrelacionado de diferentes personas involucradas en la 
realización de determinadas tareas y actividades. Todo esto supone un proceso 
interactivo con los recursos humanos sobre los cuales tiene una posición de auto-
ULGDG��QR�GHQWUR�GH�XQD�HVWUXFWXUD�YHUWLFDOLVWD��VLQR�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ�HQ�OD�TXH�
cada uno debe asumir en rol activo. 

Dirigir o instrumentar procedimientos��SDUD�SRQHU�HQ�DFFLyQ�OR�TXH�VH�SOD-
QL¿Fy�GHQWUR�GHO�iPELWR�GH� OD�XQLGDG�RSHUDWLYD�TXH�GLULJH�� LQWHJUDGD�D�QLYHOHV�
más amplios de la organización. Este proceso de actuación sobre recursos huma-
nos y materiales comporta diferentes etapas, y se concreta fundamentalmente en 
ODV�GLIHUHQWHV�DFWLYLGDGHV�\�WDUHDV�TXH�VH�UHDOL]DQ�HQ�FDGD�XQD�GH�HOODV��

Ahora bien, en un proceso de reformas o innovaciones educativas, no sirve 
un estilo de dirección preocupado por conservar y mantener lo existente, sino uno 
preocupado por promover y alentar al cambio.

Conforme a lo ya señalado sobre la conveniencia de utilizar la APO en la 
RUJDQL]DFLyQ�\�JHVWLyQ�GH� ODV� LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV��GLUHPRV�DKRUD�TXH�HOOR�
GHEH�H[SUHVDUVH�WDPELpQ�HQ�HO�HVWLOR�JHUHQFLDO�R�HVWLOR�GH�FRQGXFFLyQ��(V�OR�TXH�
se denomina la dirección por objetivos. 

¿Qué es la dirección por objetivos? 

6H�WUDWD�GH�XQ�HVWLOR�GH�JHVWLyQ�TXH�SRQH�HO�pQIDVLV�HQ�ORV�UHVXOWDGRV�\�RE-
MHWLYRV�DOFDQ]DGRV��PiV�TXH�HQ�ODV�DFWLYLGDGHV�\�SURFHGLPLHQWRV��'HQWUR�GH�XQD�
LQVWLWXFLyQ�UHVSRQVDEOH�GH�OOHYDU�D�FDER�DFWLYLGDGHV�HGXFDWLYDV��QR�HV�PHMRU�TXLHQ�
PiV�WUDEDMD�VLQR�TXLHQ�PHMRUHV�UHVXOWDGRV�FRQVLJXH��WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�TXH�ORV�
PHGLRV�GHEHQ�VHU�DGHFXDGRV�D�ORV�¿QHV��

¢3RU�TXp�FRQVLGHUDPRV�TXH�OD�$32�HV�HO�VLVWHPD�GH�GLUHFFLyQ�PiV�DSURSLDGR�
SDUD�LQVWLWXFLRQHV�HGXFDWLYDV"�6HxDODPRV�ODV�UD]RQHV�SULQFLSDOHV�TXH�UHVXOWDQ�GH�
comparar este sistema con otros estilos de dirección:

Aumenta la participación y estimula la iniciativa de funcionarios, docentes y 
HPSOHDGRV��WRGRV�VDEHQ�ORV�REMHWLYRV�TXH�VH�SHUVLJXHQ�\�ORV�UHVXOWDGRV�TXH�FDGD�
uno debe alcanzar. 
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Facilita la delegación y descentralización de funciones permitiendo una ma-
yor libertad operativa a cada docente para realizar su trabajo, sobre todo en la 
relación directa con los alumnos. 

Ayuda a la buena coordinación y articulación de las actividades docentes, so-
bre la base de los objetivos establecidos y la distribución de las responsabilidades 
LQGLYLGXDOHV��RWRUJDQGR�JUDQ�LPSRUWDQFLD�DO�WUDEDMR�HQ�HTXLSR�

3HUPLWH�GH¿QLU�PiV�FODUDPHQWH�ORV�FRQWHQLGRV�GH�ORV�SXHVWRV�GH�WUDEDMR�FRQ�
un mínimo de normas. 

Contribuye a mejorar las relaciones entre el personal, en cuanto a cada uno 
VDEH�OR�TXH�GHEH�KDFHU��GH�PRGR�TXH�ODV�UHODFLRQHV�GH�WUDEDMR�VRQ�GH�PXWXR�DSR-
yo y no competitivas. 

3HUPLWH�TXH�FDGD�SHUVRQD�GHVDUUROOH�VXV�FDSDFLGDGHV�\�DVXPD�VXV�UHVSRQVD-
bilidades; se da supremacía al factor humano respecto de lo puramente organi-
zacional. 

Es un antídoto contra la burocratización y el conformismo; al mismo tiempo 
TXH�DXPHQWD�OD�RSHUDWLYLGDG�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ��

Permite dirigir realmente, pues delega en forma efectiva, sin perder el control 
HVWUDWpJLFR��

$KRUD�ELHQ��HO�HVWLOR�GH�GLUHFFLyQ�TXH�DVXPH�FDGD�UHVSRQVDEOH�GH�GLULJLU�XQD�
institución educativa depende, en primer lugar, de sus características de perso-
nalidad y de su escala de valores. Pero, en su actuación concreta, en un centro 
HGXFDWLYR�FRQFUHWR��GHEH�DGDSWDU�VX�HVWLOR�D�OD�VLWXDFLyQ��HVWR�WLHQH�TXH�YHU�FRQ�OR�
TXH��HQ�ODV�WHRUtDV�PRGHUQDV�GH�GLUHFFLyQ��VH�OODPD�OLGHUD]JR�VLWXDFLRQDO��([LVWHQ�
SULQFLSLRV�\�OLQHDPLHQWRV�JHQHUDOHV�VREUH�ORV�HVWLORV�GH�GLUHFFLyQ��TXH�VH�DSOLFDQ�
D�VLWXDFLRQHV�GLIHUHQWHV��(Q�FDGD�XQD�GH�HOODV��VLQ�SHUGHU�OR�VXVWDQFLDO��KD\�TXH�
realizar una adaptación situacional. En esta adaptación, inciden cuatro factores 
principales:

El nivel de madurez de los miembros de la comunidad educativa (en cuanto 
FXHUSR�GRFHQWH��SDUD�HO�WUDEDMR�FRQMXQWR��FXDOTXLHUD�VHD�OD�PDGXUH]�LQGLYLGXDO�
de los mismos; la manera de conducir será diferente si entre los docentes existe 
XQ�JUDGR�GH�FRKHVLyQ�\�SDUWLFLSDFLyQ��GH�PRGR�TXH�FDGD�XQR�GH�VXV�PLHPEURV�VH�
VLHQWD�SDUWLFLSDQGR�GH�XQD�PLVPD�WDUHD��R�ELHQ�VH�GD�OD�FLUFXQVWDQFLD�GH�TXH�FDGD�
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uno de los profesores actúa más o menos individualmente y con escaso espíritu 
de cuerpo. 

/DV�SDXWDV�PRWLYDFLRQDOHV�GH�TXLHQHV�LQWHJUDQ�HO�HTXLSR�GH�WUDEDMR�R�OD�XQL-
dad administrativa y el cuerpo docente en su conjunto.

(O�VHQWLGR�\�HO�JUDGR�GH�UHVSRQVDELOLGDG�TXH�WLHQHQ�ORV�PLHPEURV�GH�OD�FRPX-
QLGDG�HGXFDWLYD��SDUD�LQQRYDU�\�PHMRUDU�OR�TXH�VH�KDFH�

(O�QLYHO�GH�H[SHULHQFLD��KDELOLGDGHV�\�FRPSHWHQFLDV�SURIHVLRQDOHV�GH�TXLHQHV�
integran el cuerpo docente. 

$OJXQDV�SDXWDV�SDUD�UHDOL]DU�HO�DQiOLVLV�GHO�FRQWH[WR
�HQWRUQR�R�FRPXQLGDG�FLUFXQGDQWH�

3DUD�HQWHQGHU�DOJR�PHMRU�OR�TXH�DFRQWHFH�D�HVD�SDUFHOD�GH�OD�UHDOLGDG�TXH�HV�
cada establecimiento o institución educativa, y para elaborar estrategias pedagógi-
FDV�UHDOLVWDV��KD\�TXH�FRQRFHU�OD�FRPSOHMD�UHG�GH�UHODFLRQHV�TXH�LQFLGHQ�HQ�OD�GLQi-
mica interna del centro. A partir de ello tendremos más elementos para comprender 
TXp�VH�SXHGH�KDFHU�HQ�OD�]RQD�GH�GHVDUUROOR�SRWHQFLDO�GH�FDGD�XQR�GH�ORV�DOXPQRV��
(VWH�FRQRFLPLHQWR�GHO�HQWRUQR�WDPELpQ�OR�QHFHVLWDPRV�SDUD�HODERUDU�OD�RIHUWD�HGX-
cativa del centro, pues ello permite conocer (entre otras cosas) las expectativas de 
la comunidad (y en particular de los padres de los alumnos) respecto de la acción 
pedagógica del establecimiento educativo. A veces, en ese entorno en donde desa-
UUROODQ�VX�YLGD�ORV�DOXPQRV��UHYHODQ�TXH�QR�KD\�QLQJXQD�R�PX\�SRFDV�H[SHFWDWLYDV��

Todos los niños y todos los adolescentes están insertos en un ambiente social 
GHWHUPLQDGR��/DV�FLUFXQVWDQFLDV�SDUWLFXODUHV�GH�VX�DPELHQWH�GH¿QHQ�VX�KLVWRULD�
HQ�WRGRV�VXV�DVSHFWRV��(VWD�HV�XQD�YHUGDG�GH�VHQWLGR�FRP~Q��/R�TXH�QR�VH�DQDOL]y�
VX¿FLHQWHPHQWH�HV�OD�LPSRUWDQFLD�GH�HVWXGLDU�HVH�FRQWH[WR��D�¿Q�GH�TXH�OD�SUiFWLFD�
HGXFDWLYD�VLUYD�DO�GHVDUUROOR�GH�ORV�HGXFDQGRV��(VWR�HV�OR�TXH�VH�OODPD��GHQWUR�
del modelo curricular, análisis del contexto; tarea necesaria tanto para elaborar 
el proyecto educativo del centro como para desarrollar el proyecto curricular con 
criterios y estrategias realistas. 

'H�OR�TXH�VH�WUDWD�HV�GH�WUDEDMDU�GH�FDUD�D�OD�UHDOLGDG��WHQHUOD�HQ�FXHQWD��DVX-
mirla, evitando la aplicación de teorías educacionales o estrategias pedagógicas 
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HQ�DEVWUDFWR��3DUD�HVWR�KD\�TXH�HQPDUFDU�\�UHDOL]DU�ODV�WDUHDV�HGXFDWLYDV�WHQLHQGR�
HQ�FXHQWD�ODV�FRQGLFLRQHV�VRFLDOHV��HFRQyPLFDV��FXOWXUDOHV�\�SROtWLFDV�HQ�ODV�TXH�
viven los destinatarios de esa práctica educativa.

1DGD�GH�WH[WR�VLQ�FRQWH[WR��PRGDOLGDG�SHGDJyJLFD�TXH�KD�SURGXFLGR�WDQWRV�SD-
pagayos culturales en las universidades latinoamericanas. Partir de la propia situa-
FLyQ��GH�ORV�SURSLRV�SUREOHPDV��GH�PRGR�TXH�VH�SXHGD�FRPSUHQGHU�OD�FLUFXQVWDQFLD�
HQ�TXH�VH�HVWi�LQPHUVR��HO�FRQWH[WR��\�XWLOL]DU�HO�WH[WR�SDUD�PHMRU�FRPSUHQGHU�HVD�
UHDOLGDG��VL�HV�TXH�SXHGH�D\XGDU�D�HVD�WDUHD���¢4Xp�FRPSRUWD�HO�DQiOLVLV�GHO�FRQWH[-
WR"��¢TXp�DVSHFWRV�KD\�TXH�HVWXGLDU"����4XL]iV�OD�~QLFD�SDXWD�JHQHUDO�TXH�SRGDPRV�
GDU�HV��HVWXGLDU�WRGR�DTXHOOR�TXH�VHD�VLJQL¿FDWLYR�SRUTXH�DIHFWD�R�LQFLGH�HQ�OD�WDUHD�
pedagógica dentro del centro educativo cuyo contexto se estudia. Esta sugerencia 
QR�VLUYH�PXFKR�PiV�TXH�SDUD�DFRWDU�HO�HVWXGLR��1R�VH�WUDWD�GH�HVWXGLDU�OR�PiV�SR-
sible; algunos así lo han hecho, acumulando tal cantidad de datos e información 
TXH�OXHJR�QR�VDEtDQ�TXp�KDFHU�FRQ�HOOD��$SODVWDGRV�SRU�HVH�DOXG��DSHQDV�OR�XWLOL]DQ��

$OJXQRV�WUDEDMRV�TXH�VH�KDQ�UHDOL]DGR�SDUD�GDU�SDXWDV�GH�HVWXGLR�GHO�FRQWH[WR�
KDQ�FRQVLGHUDGR�TXH�LQIRUPDFLyQ�HV�HTXLYDOHQWH�D�FRQRFLPLHQWR��2�VHD��D�PiV�
información, mayor conocimiento del medio. Esto no es así. La información se 
transforma en datos útiles para la práctica docente cuando está organizada y sis-
tematizada en función de ese propósito pedagógico. Entonces sí, la información 
VH�KDEUi�WUDQVIRUPDGR�HQ�FRQRFLPLHQWR��3DUD�TXH�KD\D�FRQRFLPLHQWR��WLHQH�TXH�
KDEHU�XQ�WUDEDMR��PHWyGLFR��SRU�VXSXHVWR��TXH�SHUPLWD�XQD�FRPSUHQVLyQ�FLHUWD�\�
VX¿FLHQWH�GHO�HQWRUQR��

En sentido estricto, el estudio del contexto debería hacerse en dos niveles: a) a 
escala micro social, realizando un estudio del entorno próximo (barrio, familias); b) 
D�HVFDOD�PDFURVRFLDO��OD�VRFLHGDG�\�OD�FXOWXUD�FRPR�WRWDOLGDG�VRFLDO��TXH�HQPDUFD�OD�
FRPSOHMD�UHG�GH�UHODFLRQHV�TXH�VH�GDQ�DO�LQWHULRU�GH�XQ�FHQWUR�HGXFDWLYR��

6XJHUHQFLDV�SDUD�HODERUDU�OD�KLVWRULD
GH�OD�LQVWLWXFLyQ�HGXFDWLYD�\�GLDJQRVWLFDU�VX�VLWXDFLyQ�

/D�HODERUDFLyQ�GHO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GHO�FHQWUR�QR�HV�XQD�WDUHD�TXH�SDUWH�GH�
cero; salvo cuando se crea un nuevo establecimiento educativo. Muy por el con-
trario, cuando se emprende la elaboración del proyecto educativo del centro, hay 
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TXH�WHQHU�HQ�FXHQWD�FXiO�KD�VLGR�VX�KLVWRULD��¢FyPR�KD�IXQFLRQDGR"��¢FXiOHV�KDQ�
VLGR�ORV�KHFKRV�R�DFRQWHFLPLHQWRV�PiV�VLJQL¿FDWLYRV�TXH�KDQ�PDUFDGR�VX�KLVWR-
ULD"�¢4Xp�DFWLYLGDGHV�R�H[SHULHQFLDV�UHDOL]DGDV�VH�FRQVLGHUDQ�FRPR�VXV�PHMRUHV�
ORJURV"�¢&XiOHV�VRQ�ORV�HUURUHV�R�IUDFDVRV�TXH�VH�SURFXUDUiQ�QR�FRPHWHU"��HWF��

'HVSXpV�GH�HVWD�UHIHUHQFLD�KLVWyULFD��KD\�TXH�GHVDUUROODU�XQ�GLDJQyVWLFR�GH�
VLWXDFLyQ��VH�WUDWD�GH�VDEHU�FyPR�HV�HO�FHQWUR��HQ�HO�PRPHQWR�HQ�TXH�VH�GHFLGH�
elaborar el proyecto educativo. 

De manera general, este diagnóstico comporta estudiar una serie de aspectos 
TXH��HQ�VX�FRQMXQWR�\�HQ�VX�PXWXD�LQÀXHQFLD��FRQ¿JXUDQ�OD�VLWXDFLyQ�GHO�FHQWUR�

(Q�UHODFLyQ�FRQ�FDGD�XQR�GH�ORV�DVSHFWRV�TXH�VH�HVWXGLDQ��SXHGHQ�H[LVWLU�SUREOH-
PDV�TXH�KD\�TXH�DERUGDU�\�UHVROYHU�SDUD�PHMRUDU�VX�IXQFLRQDPLHQWR��7DPELpQ�KD\�
TXH�GHVFXEULU�WRGDV�ODV�SRWHQFLDOLGDGHV�TXH�H[LVWHQ��/R�GHVHDEOH�HV�TXH�MXQWR�FRQ�OD�
UHVSXHVWD�D�OD�SUHJXQWD�¢TXp�SDVD"��VH�GLJD�WDPELpQ�¢TXp�KDFHU�IUHQWH�D�OR�TXH�SDVD"

+H�DTXt�DOJXQRV�DVSHFWRV�TXH�HV�QHFHVDULR�FRQRFHU��

Descripción de los aspectos que 
FRQ¿JXUDQ�HO�GLDJQyVWLFR
Descripción de la institución: 
�� 1~PHUR�GH�DOXPQRV�
�� 5DWLR�GRFHQWH�DOXPQRV��
�� 1~PHUR�GH�GRFHQWHV��WLHPSR�GH�
GHGLFDFLyQ��QLYHO�DFDGpPLFR�

�� /XJDU�GRQGH�HVWi�VLWXDGD�OD�LQVWLWX-
ción y cobertura espacial.

�� ,QIUDHVWUXFWXUD�\�HTXLSDPLHQWR��
textos y material didáctico.

�� 7LSR�GH�FDSDFLWDFLyQ�\�R�IRUPDFLyQ�
docente.

�� 5HFXUVRV�KXPDQRV��PDWHULDOHV��
WpFQLFRV�\�¿QDQFLHURV�

�� &RQVLGHUDFLyQ�\�UHFRQRFLPLHQWR�
social docente.

Problemas que se 
enfrentan en rela-
ción con los dife-
rentes aspectos del 
diagnóstico

En esta columna, en 
relación con cada 
cuestión en particu-
lar, se anotarán los 
SUREOHPDV�TXH�VH�
enfrentan.  

Alternativas para 
resolver esos proble-
mas

En esta columna se 
escribirán las alterna-
WLYDV�TXH�VH�SURSRQHQ�
para resolver cada uno 
de los problemas. 

7DEOD������(VTXHPD�GH�XQ�GLDJQyVWLFR
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�� &OLPD�RUJDQL]DFLRQDO�
��0DOHVWDU�GRFHQWH�\�FDXVDV�
�� 5HQGLPLHQWR�HVFRODU�GH�ORV�DOXP-

nos.
�� ,QWHUpV�HVWXGLDQWLO�
�� $FWLYLGDGHV�H[WUDSURJUDPiWLFDV�
�� 3DUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�SDGUHV�PDGUHV�

de los alumnos.
�� &RRSHUDFLyQ�HVFRODU
)XHQWH��$GDSWDGR�GH�$UULDJD���������5HYLVWD�&LHQWtÀFR�3HGDJyJLFD��$WHQDV���9RO����1UR���������� 
ISSN: 1682-2749

4Xp�QR�HV�\�TXp�GHEHUtD�VHU�HO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GH�XQ�FHQWUR

NO ES

�� 8Q�FRQMXQWR�XWySLFR�GH�LOXVLRQHV�SURIH-
sionales.  

�� 8Q�GRFXPHQWR�JHQpULFR�EDVDGR�HQ�ORV�
principios esenciales de la Pedagogía, 
Psicología, Organización Escolar… 
SDUD�SRGHU�DSOLFDUVH�D�FXDOTXLHU�FHQWUR�
de características similares.

�� 8Q�SUHFLVR�GRFXPHQWR�GH�GHVSDFKR��
elaborado con todo tipo de recursos 
WpFQLFRV��LPSHFDEOHPHQWH�IRUPXODGR�
para impresionar a la Inspección u otras 
visitas.

�� 8Q�GRFXPHQWR�FRQIHFFLRQDGR�SRU�HO�
HTXLSR�GLUHFWLYR�

DEBERÍA SER

�� 8Q�FRQMXQWR�GH�LQTXLHWXGHV�\�DVSLUDFLR-
nes basadas en la realidad y factibles a 
corto o largo plazo.

�� 8Q�GRFXPHQWR�VLQJXODU�\�SURSLR�\�SDUD�
FDGD�FHQWUR��DXQTXH�SXHGD�H[LVWLU�PiV�
GH�XQ�FHQWUR�TXH�SRVHD�SUR\HFWRV�VHPH-
jantes.

�� 8QD�HVSHFL¿FDFLyQ��PHMRU�R�SHRU�HODER-
UDGD�WpFQLFDPHQWH��FRQ�LQWHQFLyQ�GH�VHU�
llevada a la práctica. 

�� 8Q�GRFXPHQWR�HQ�HO�TXH�SDUWLFLSDQ�ORV�
sectores fundamentales de la comu-
nidad educativa -padres, alumnos y 
SURIHVRUHV���TXH�GHEHUi�VHU�DSUREDGR�
por el consejo escolar.

7DEOD�����([SHFWDWLYDV�GH�XQ�FHQWUR�HGXFDWLYR
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�� 8QD�FRVD�DFDEDGD�H�LQDPRYLEOH��SDUD�
conseguir una escala cada vez más 
RULHQWDGD�\�GH¿QLGD�HQ�OD�OtQHD�SURSXJ-
nada por el propio proyecto educativo.

�� 8Q�GRFXPHQWR�TXH�FRPSOLFD�HO�WUDEDMR�
VXSRQH�XQD�SpUGLGD�GH�WLHPSR�\�OLPLWD�
la libertad del docente. 

�� 8Q�UHJODPHQWR�GH�IXQFLRQHV�\�RUJDQL-
gramas para garantizar las responsabili-
dades y relaciones interpersonales.

�� 8Q�PRGR�GH�HVWDU�DO�GtD��
�� 8QD�FROHFFLyQ�GH�REMHWLYRV�FRSLDGD�GH�

libros especializados y adaptados al 
centro. 

�� 8Q�SURSyVLWR�GH�SHUPDQHQFLD��SHUR�
dentro de la movilidad de los para-
GLJPDV�VRFLDOHV�\�HGXFDWLYRV�TXH�OR�
orientan en una determinada dirección 
y sentido. 

�� 8Q�GRFXPHQWR�TXH�D\XGD�D�HVWDEOHFHU�
prioridades evita divagaciones inútiles 
y ajusta la libertad del docente a la 
del resto de los miembros de la colec-
tividad. Debe ser un instrumento de 
FRKHVLyQ��UHÀHMR�GH�LQTXLHWXGHV�GH�OD�
comunidad y capaz de coordinar las 
diversas tendencias individuales.

�� 8Q�FRQMXQWR�GH�REMHWLYRV�R�¿QHV�SDUD�
TXH�VHDQ�DOFDQ]DGRV�SRU�ORV�DOXPQRV��
HQPDUFDGRV�HQ�HO�WLSR�GH�HVFXHOD�TXH�VH�
GH¿QH�

�� 8QD�UHVSRQVDELOLGDG�DQWH�HO�FRPSOHMR�
fenómeno educativo y una manera de 
comprometerse y cooperar activamente 
en los logros educativos. 

�� 8QRV�REMHWLYRV�HODERUDGRV�SRU�OD�
FRPXQLGDG�HGXFDWLYD�TXH�FRQVLGHUD�
los valores dominantes en el entorno y 
los convierte en categorías educativas 
y guías referenciales de formación del 
alumnado.

Fuente: Barberá, 1989



Freddy Bladimir Proaño Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

65

)LJXUD������0DUFR�FRQFHSWXDO�GHO�SUR\HFWR�HGXFDWLYR�GHO�FHQWUR

Fuente: Adaptado de Navarro 1957. 

/RV�FRQVHMRV�HVFRODUHV�\�ODV�DVRFLDFLRQHV�GH�SDGUHV�

(Q�HO�&XDGUR������VH�PXHVWUD�OD�FRPSRVLFLyQ�GHO�FRQVHMR�HVFRODU��VHJ~Q�OR�
establece la ley de la participación, la evaluación y el gobierno de los centros 
S~EOLFRV��IHEUHUR�GH��������
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APROBAR

Proyecto educativo del centro.
5HJODPHQWR�GH�UpJLPHQ�LQWHULRU�
Programación general anual.
Proyecto de presupuesto del centro.

ESTABLECER

Directrices para la elaboración del proyecto educa-
tivo del centro.
Criterios sobre la participación del centro en acti-
vidades culturales, deportivas y recreativas, y en 
DTXHOODV�DFFLRQHV�DVLVWHQFLDOHV�D�ODV�TXH�HO�FHQWUR�
pudiera prestar su colaboración.
Relaciones de colaboración con otros centros, con 
¿QHV�FXOWXUDOHV�\�HGXFDWLYRV�

ELEGIR
PROPONER
RENOVACIÓN
DESIGNAR

Director
(TXLSR�
directivo 

La mesa electoral estará integrada por 
dos maestros y un representante de los 
padres, pertenecientes al consejo esco-
lar, elegidos por sorteo.

DECIDIR Admisión de alumnos.

EVALUAR Proyecto educativo de centro.
Programación general anual.

RESOLVER &RQÀLFWRV�H�LPSRQHU�ODV�VDQFLRQHV�HQ�PDWHULD�GH�
disciplina de alumnos.

ADOPTAR Criterios elaboración PGA

ELABORAR Directrices para la programación y desarrollo de 
las actividades escolares complementarias.

PROMOVER 5HQRYDFLyQ�LQVWDODFLRQHV�\�HTXLSR�HVFRODU
VIGILAR &RQVHUYDFLyQ�LQVWDODFLRQHV�\�HTXLSR�HVFRODU�

SUPERVISAR Actividad general del centro en los aspectos admi-
nistrativos y docentes.

INFORMAR Memoria anual sobre las actividades y situación 
general del centro.

ANALIZAR Y VALORAR
(YROXFLyQ�GHO�UHQGLPLHQWR�HVFRODU��D�WUDYpV�GH�ORV�
resultados de las evaluaciones.
5HVXOWDGRV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�TXH�GHO�FHQWUR�UHDOLFH�

CONOCER Relaciones del centro con las instituciones de su 
entorno.

7DEOD������)XQFLRQHV�GHO�FRQVHMR�HVFRODU

Fuente: Adaptado de Navarro 1957. 

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPAÑA 2022-202.  Fernández (2022)
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De modo general, se consideran normalmente como derechos de los miem-
bros de los órganos colegiados:

1. Recibir, con una antelación mínima de cuarenta y ocho horas, la convo-
FDWRULD� TXH� FRQWLHQH� HO� RUGHQ�GHO� GtD� GH� ODV� UHXQLRQHV��/D� LQIRUPDFLyQ�
VREUH�ORV�WHPDV�TXH�¿JXUHQ�HQ�HO�RUGHQ�GHO�GtD�HVWDUi�D�GLVSRVLFLyQ�GH�ORV�
miembros en igual plazo 

��� 3DUWLFLSDU�HQ�ORV�GHEDWHV�GH�ODV�VHVLRQHV�

3. Ejercer su derecho al voto y formular su voto particular, así como expresar 
HO�VHQWLGR�GH�VX�YRWR�\�ORV�PRWLYRV�TXH�OR�MXVWL¿FDQ��

4. Formular ruegos y preguntas.

��� 2EWHQHU�LQIRUPDFLyQ�SUHFLVD�SDUD�FXPSOLU�ODV�IXQFLRQHV�DVLJQDGDV�

��� �&XDQWDV�RWUDV�IXQFLRQHV�VHDQ�LQKHUHQWHV�D�VX�FRQGLFLyQ

Asociaciones de padres 

FINALIDADES FUNCIONES Y COMPETENCIAS

ASISTIR

A los padres o tuto-
UHV�HQ�WRGR�DTXHOOR�
TXH�FRQFLHUQH�D�OD�
educación de sus 
hijos y pupilos

INFORMAR

CONOCER

A los padres, de su actividad.
/RV�UHVXOWDGRV�DFDGpPLFRV�\�OD�
YDORUDFLyQ�TXH�GH�ORV�PLVPRV�
realice el consejo escolar.

COLABORAR
En las actividades 
educativas de los 
centros.

ELEVAR

Al consejo escolar, propuestas 
para la elaboración del proyec-
to educativo y de la programa-
ción general anual.

7DEOD�����)LQDOLGDHV��IXQFLRQHV�\�FRPSHWHQFLDV�GH�ORV�SDGUHV�PDGUHV�GH�IDPLOLD
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PROMOVER

La participación 
de los padres de 
los alumnos en la 
gestión del centro.

INFORMAR
$O�FRQVHMR�HVFRODU��GH�DTXHOORV�
aspectos de la marcha del cen-
WUR�TXH�FRQVLGHUHQ�RSRUWXQRV�

DISPONER
De las instalaciones del centro 
HQ�ORV�WpUPLQRV�TXH�HVWDEOH]FD�
el consejo escolar

FORMULAR

Propuestas para la realización de 
DFWLYLGDGHV�FRPSOHPHQWDULDV�TXH��
XQD�YH]�DFHSWDGDV��GHEHUiQ�¿JXUDU�
en la programación general anual.

ELABORAR

Informes para el consejo 
escolar a iniciativa propia o a 
petición de este. Propuestas de 
PRGL¿FDFLyQ�GHO�UHJODPHQWR�GH�
UpJLPHQ�LQWHULRU�

PROMOVER

La participación 
de los padres de 
los alumnos en la 
gestión del centro.

FOMENTAR
La colaboración entre los pa-
dres y los maestros del centro 
para su buen funcionamiento.

ASISTIR

Alos padres de 
alumnos en el ejer-
cicio de su derecho 
a intervenir en el 
control y gestión de 
los centros soste-
nidos con fondos 
públicos.

RECIBIR

Información del consejo esco-
lar sobre los temas tratados en 
el mismo. 
El orden del día de dicho 
consejo antes de su realización, 
con el objeto de poder elaborar 
propuestas. 
Un ejemplar del proyecto edu-
cativo, del proyecto curricular 
GH�HWDSD�\�GH�VXV�PRGL¿FDFLRQHV
Información sobre los libros y 
los materiales didácticos adop-
tados por el centro.

FACILITAR

La representación y 
la participación de 
los padres de alum-
nos en los consejos 
escolares de los 
centros educativos.

5HODFLRQDGRV�FRQ�HVWD�¿QDOLGDG�HVWDUtDQ�ODV�IXQ-
FLRQHV�D���E���F���G���H���I���L��\�N��GH�ORV�DUWtFXORV�
���\����GH�ORV�UHJODPHQWRV�RUJiQLFRV�GH�FHQWURV��
(VWDV�IXQFLRQHV�QR�VH�UHSLWHQ�DTXt�SRU�KDEHUODV�
HQFXDGUDGR��VLPSOHPHQWH�D�QLYHO�GH�FODVL¿FD-
ción, en los diferentes apartados de esta tabla.

&XDOHVTXLHUD�RWUDV�TXH��HQ�HO�PDUFR�GH�OD�QRUPDWLYD�
D�TXH�VH�UH¿HUH�HO�DUWtFXOR�DQWHULRU��OH�DVLJQHQ�VXV�
respectivos estatutos.

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPAÑA 2022-202.  Fernández (2022)
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ADDENDA 

/DV�PHWiIRUDV�\�FRQFOXVLRQHV�SURYLVLRQDOHV�GH�6HUDItQ�$QW~QH]

$QWH�OD�SXEOLFDFLyQ�GH�$XOD���������VREUH�SUR\HFWRV�HGXFDWLYRV�GH�FHQWURV��
VH�VXJLHUH�TXH�ORV�OHFWRUHV�WRPHQ�HQ�FRQVLGHUDFLyQ�ODV�SURSXHVWDV�TXH�HQ�HO�GR-
cumento constan. 

/DV�PHWiIRUDV�DPHQD]DQWHV�

$�WUDYpV�GH�HVWDV�PHWiIRUDV��$QW~QH]�HW�DO���������SUHWHQGH�VHxDODU�ORV�³XVRV�
peligrosos, respecto a la concepción, elaboración y desarrollo del PEC, al inter-
pretarlo”: 

1. Considerar al PEC como un salvoconducto y su elaboración como un 
ejercicio de «puesta al día» administrativo. Elaborar el proyecto aparece 
como una necesidad normativa y no como una necesidad sentida. 

���Como moneda de cambio. Se lo concibe como un recurso formal para 
obtener recursos, compensaciones o legitimaciones. 

3. Como un ejercicio práctico en un gabinete de producción de facsí-
miles, cuando la elaboración de los PEC ha consistido en copias más o 
PHQRV�H[DFWDV��GXSOLFDGRV�R�UpSOLFDV�GHO�SUR\HFWR�GH�RWURV�FHQWURV��

4. Como la adquisición de una prenda lujosa, con algunos arreglos para 
que caiga mejor a la carga del usuario��6RQ�ORV�FHQWURV�HGXFDWLYRV�TXH�
han seguido un proceso de elaboración deductivo a partir de modelos estan-
GDUL]DGRV�TXH�VLPSOHPHQWH�VH�KDQ�LQWHQWDGR�³DGDSWD´�\�³FRQWH[WXDOL]DU´��

���Como un viaje gratuito��ROYLGDQGR�TXH�VX�HODERUDFLyQ�H[LJH�WLHPSR��IRU-
mación, vida afectiva del grupo, etc. 

���Como una representación teatral, cuando la elaboración del PEC se 
WUDQVIRUPD� HQ� XQ� VLPXODFUR� SRUTXH� QR� HVWiQ� VX¿FLHQWHPHQWH� FODURV� ORV�
niveles de participación de las personas implicadas en su elaboración. 



Diseño y elaboración de proyectos educativos

70

7. Como una coartada para diluir y ocultar responsabilidades, cuando 
los recursos y la autonomía no se utilizan de manera adecuada. 

'LH]�FRQFOXVLRQHV�GLH]�DxRV�GHVSXpV�

1. Los PEC no son ninguna novedad ni responden a una exigencia derivada 
de los procesos de la reforma educativa. La elaboración de estos proyectos 
se venía realizando antes de la reforma educativa.

��� (V� LPSUHVFLQGLEOH�GDU�HO�SDVR�VLQ�GHPRUDV�GH� OD�YLVLyQ�SDUFLDO�\�IUDJ-
mentada del centro escolar al análisis y consideración global de todos 
sus componentes. Los problemas de los centros escolares pueden enten-
GHUVH�\�UHVROYHUVH�VL�VH�FRQVLGHUDQ�WRGDV�ODV�YDULDEOHV�TXH�LQWHUDFW~DQ�HQ�
ellos.

3. El contenido de los PEC puede expresarse de manera diferente, eli-
JLHQGR�FDGD�FHQWUR�VXV�SURSLRV�HVTXHPDV�\�GLVSRVLWLYRV�SDUD�

� 'H¿QLU�ORV�SULQFLSLRV�\�FRQYLFFLRQHV�TXH�JXtDQ�VX�DFFLyQ�HGXFDWLYD��

� ,GHQWL¿FDU�ORV�SURSyVLWRV�JHQHUDOHV�TXH�RULHQWDQ�VX�SUiFWLFD�HQ�WRGRV�ORV�
ámbitos de gestión.

� 'HWHUPLQDU�ORV�SURSyVLWRV�JHQHUDOHV�TXH�RULHQWDQ�VX�SUiFWLFD�HQ�WRGRV�ORV�
ámbitos de gestión. 

 Determinar y expresar su estructura organizativa. 

4. El PEC es un instrumento de trabajo vivo y en evolución constante, 
no un texto rígido, burocratizado e inerte.  Su elaboración es siempre 
una acción de carácter durativo e inconclusa; nunca terminada. Más se 
HODERUD�\�PiV�VH�GHVDUUROOD��PiV�VH�HQULTXHFH��

���Los PEC deben ser instrumentos para ejercer y desarrollar la auto-
nomía de los centros��KDELGD�FXHQWD�GH�TXH�ORV�FHQWURV�HVFRODUHV�VRQ�ORV�
OXJDUHV�PiV�SHUWLQHQWHV�SDUD�PHMRUDU�OD�H¿FDFLD�GH�OD�HQVHxDQ]D��

���Hay que respetar el derecho a la diferencia que tiene los centros esco-
lares��VLHPSUH�TXH�VH�JDUDQWLFH�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�XQ�FRQMXQWR�GH�UHTXL-
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VLWRV�GH�FDOLGDG��GDQGR�DXWRQRPtD�\�UHFXUVRV�VX¿FLHQWHV��DFRPSDxDGRV�GH�
la necesaria evaluación interna y externa. 

7. Conviene evitar concepciones y procesos de elaboración de los PEC 
análogos a las metáforas anteriores. La participación en la elaboración 
HV�OD�~QLFD�JDUDQWtD�GH�TXH�HO�SUR\HFWR�VHD�FUHtEOH�\�DVXPLGR�SRU�TXLHQHV�
WLHQHQ�TXH�GHVDUUROODUOR�

8. Exigir calidad supone corresponder con calidad. La calidad reclamada 
a los centros debe tener respuesta igual por parte de la administración 
educativa y de sus servicios. 

���Para elaborar y desarrollar el PEC satisfactoriamente son necesarios 
varios requisitos��TXH�SXHGHQ�UHVXPLUVH�HQ�OR�VLJXLHQWH�

 Capacidad para entender el PEC como una necesidad sentida. 

 Capacidad para crear condiciones favorables para su elaboración. 

� ,PSOLFDFLyQ�FODUD�\�GHFLGLGD�GH�ORV�HTXLSRV�GLUHFWLYRV�

 Apoyo y facilidades externas.

 Capacidad para relacionar recíprocamente el contenido del PEC y las ac-
tuaciones más cotidianas del profesorado. 

����Los PEC deberían tener un carácter vinculante. Su elaboración tiene 
VHQWLGR�VL�VLUYH�FRPR�JXtD�UHDO�\�VL�ODV�SHUVRQDV�D�ODV�TXH�DIHFWD�HVWiQ�VX-
jetadas al compromiso de asumir críticamente sus actuaciones de acuerdo 
con su contenido.
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)LJXUD������(VTXHPD�GH�RUJDQL]DFLyQ�GH�FHQWURV�HGXFDWLYRV

Fuente: Esquema propuesto por los autores



73

CAPÍTULO III
MONITOREO DE PROYECTOS

CONCEPTO DE MONITOREO 

Es la supervisión periódica de la ejecución de una actividad. Busca esta-
EOHFHU�HO�JUDGR�HQ�HO�TXH�ODV�HQWUHJDV�GH�LQVXPRV��KRUDULRV�GH�WUDEDMR��DFFLRQHV�
UHTXHULGDV�\�SURGXFWRV�HVSHUDGRV�FXPSOHQ�FRQ�OR�SURJUDPDGR��SHUPLWLHQGR�WR-
PDU�DFFLRQHV�RSRUWXQDV�TXH�UHFWL¿TXHQ�ODV�GH¿FLHQFLDV�GHWHFWDGDV��(O�PRQLWRUHR�
WDPELpQ�SXHGH�VHU�~WLO�SDUD�OD�YHUL¿FDFLyQ�VLVWHPiWLFD�GH�XQD�FRQGLFLyQ�R�GH�XQD�
VHULH�GH�FRQGLFLRQHV��(O�PRQLWRUHR� WDPELpQ�SXHGH� VHU�~WLO�SDUD� OD�YHUL¿FDFLyQ�
sistemática de una condición o de una serie de condiciones. El monitoreo es una 
herramienta administrativa, en la cual se recolecta información para controlar 
el progreso, de acuerdo con planes y cronogramas previamente establecidos de 
PDQHUD� UXWLQDULD��/DV� GLVFUHSDQFLDV� HQWUH� OD� HMHFXFLyQ� UHDO� \� OD� SODQL¿FDGD� VH�
LGHQWL¿FDQ�\� VH� WRPDQ� ODV�PHGLGDV�FRUUHFWLYDV��/D�XWLOL]DFLyQ�GH�FRQFOXVLRQHV�
para monitorear los resultados (efectos, impactos), de desarrollo, se denomina, a 
menudo, una evaluación continua. 

Puede aplicarse a:

a. Proyectos�� TXH�� QRUPDOPHQWH�� FRQVLVWHQ� HQ� XQ� FRQMXQWR� GH� DFWLYLGDGHV�
OOHYDGDV�D�FDER�SDUD�ORJUDU�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV�GHQWUR�GH�XQ�SUHVXSXHVWR�
y período de tiempos dados. 

b. Programas��FRQMXQWRV�RUJDQL]DGRV�GH�SUR\HFWRV�R�VHUYLFLRV�TXH� WLHQHQ�
TXH� YHU� FRQ� XQ� VHFWRU� HVSHFt¿FR� SDUWLFXODU� �SRU� HMHPSOR�� XQ� SURJUDPD�
multisectorial en un área) o un donante en particular (por ejemplo, la coo-
peración de una ONG en un programa). 

c. Servicios: se basa en una estructura permanente y busca lograr cobertura 
QDFLRQDO��SRU�HMHPSOR��ORV�VHUYLFLRV�GH�VDOXG��PLHQWUDV�TXH�ORV�SURJUDPDV��
usualmente, tienen una aplicación limitada, ya sea en área o en tiempo. 
Las actividades sostenibles, generalmente necesitan convertirse en parte 
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de un servicio permanente. La palabra «servicios» forma parte del voca-
EXODULR�GHO�JRELHUQR��PLHQWUDV�TXH�©SURJUDPDVª�IRUPD�SDUWH�GHO�YRFDEX-
lario de las agencias externas de cooperación. 

d. Procesos: son operaciones organizadas, de una naturaleza continua y de 
apoyo (por ejemplo, procedimientos de persona, apoyo administrativo 
para proyectos, sistemas de distribución sistemas de información, opera-
ciones de manejo). 

e. Condiciones: son características particulares o estados de ser de las per-
sonas o cosas (por ejemplo, enfermedad, estado nutricional, alfabetismo, 
nivel de ingresos).

(QIRTXHV�GHO�PRQLWRUHR

Además, el monitoreo puede enfocarse a distintos aspectos de un servicio, 
programa o proyecto: 

a. Insumos: son recursos suministrados para una actividad e incluyen efecti-
YR��VXPLQLVWURV��SHUVRQDO��HTXLSR�\�FDSDFLWDFLyQ��

b. Procesos: transforman los insumos en resultados. 

F�� 5HVXOWDGRV��VRQ�ORV�SURGXFWRV��ELHQHV�R�VHUYLFLRV�HVSHFt¿FRV�TXH�VH�HVSHUD�
produzca una actividad como resultado de haber recibido los insumos. Un 
servicio es efectivo si «funciona», o sea produce los resultados en relación 
con sus objetivos. 

G�� &RVWRV��XQ�VHUYLFLR�HV�H¿FLHQWH�HQ�WpUPLQRV�GH�FRVWR��VL�ORJUD�VXV�UHVXOWD-
dos al costo más bajo posible. 

H�� 3URGXFWRV��JHQHUDOPHQWH��VH�UH¿HUHQ�D�ODV�UHVSXHVWDV�GH�OD�JHQWH�D�XQ�SUR-
grama y cómo han cambiado sus maneras de hacer las cosas como resul-
tado de este. Son efectos de corto plazo, relacionados con los objetivos. 

f. Impactos: son los efectos del proyecto/programa en la gente y sus ambien-
tes, a largo plazo. Estos pueden ser económicos, sociales, organizativos, 
HGXFDWLYRV��DPELHQWDOHV��WpFQLFRV�X�RWURV�UHVXOWDGRV�SUHYLVWRV�R�LPSUHYLV-
tos del proyecto o programa.
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)XQFLRQHV�GHO�PRQLWRUHR

$��(O�PRQLWRUHR�HV�XQD�KHUUDPLHQWD�GH�PDQHMR�TXH�FRQWULEX\H�D�XQD�HMHFX-
FLyQ�HIHFWLYD�\�H¿FLHQWH��/RV� UHVSRQVDEOHV�GH� VX�HVWXGLR�GHEHUtDQ�HVWDU�
DELHUWRV�D�PRGL¿FDU�ORV�SODQHV�RULJLQDOHV��GXUDQWH�OD�HMHFXFLyQ��VL�GLFKD�
acción pareciera necesaria.

B. El monitoreo es una actividad evaluativa. Al comparar lo logrado con los 
objetivos establecidos de antemano para un período de tiempo dado, iden-
WL¿FD�ORV�GHIHFWRV�D� WLHPSR��7DPELpQ�SURYHH�HOHPHQWRV�GH�DQiOLVLV�SDUD�
VDEHU�SRU�TXp�HO�DYDQFH�GH�XQ�SUR\HFWR�QR�FXPSOLy�FRQ�OR�SUHYLVWR��

&��(O�PRQLWRUHR�SXHGH�XWLOL]DUVH�SDUD�DMXVWDU�ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV�\�UHYL-
VDU�HO�SODQ�GH�WUDEDMR�DFWXDO�\�SDUD�HO�SUy[LPR�SHUtRGR��(VWR�QR�VLJQL¿FD�
FDPELDU� ORV�REMHWLYRV� D� OD� OLJHUD��3HUR�FXDQGR�HO�PRQLWRUHR� VHxDOD�TXH�
algo anda mal, es necesaria una cuidadosa revisión de la situación para 
saber si vale la pena cambiar los objetivos. La adopción de un estilo de 
SODQL¿FDFLyQ�ÀH[LEOH��XVXDOPHQWH��HV�PiV�H[LWRVD�TXH�VHJXLU�SODQHV�RULJL-
QDOHV�ULJXURVDPHQWH�SRUTXH�D�PHQXGR�VXUJHQ�KHFKRV�\�REVWiFXORV�LQHVSH-
rados. 

En muchos casos, cuando el objetivo es un cambio en el comportamiento, 
es imposible predecir con exactitud la reacción de la gente a la intervención; es 
esencial llevar a cabo el monitoreo y los consiguientes ajustes en las actividades. 

PROYECTO

Objetivos
Plan de trabajo

Actividades

MONITOREO

Programas
Servicios
Procesos

Condiciones

PROYECTO

2EMHWLYRV��
3ODQ�GH�WUDEDMR��
$FWLYLGDGHV��
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MONITOREO DE SERVICIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

(OHPHQWRV�GHO�PRQLWRUHR

Los planes detallados de actividades y cronogramas, informes rutinarios, 
visitas al campo, proporcionan un marco para el monitoreo. Los datos básicos 
describen el problema o la situación antes del inicio del servicio, programa o 
SUR\HFWR��R�HO�FRPLHQ]R�GH�RWUD�IDVH��H�LGHQWL¿FDQ�XQ�SXQWR�GHVGH�HO�FXDO�VH�PLGH�
su avance. No es deseable demorar el comienzo de una actividad para terminar la 
recolección de todos los datos básicos. De ocurrir esto, se debería recolectar los 
GDWRV�HQ�FRQMXQWR�FRQ�OD�SULPHUD�IDVH�GH�OD�DFWLYLGDG��DQWHV�GH�TXH�KD\D�KDELGR�
tiempo de producir un impacto. Es importante relacionar el monitoreo con la pro-
JUDPDFLyQ�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�QRUPDOHV��+D\�TXH�HVWDEOHFHU��GXUDQWH�OD�HMHFXFLyQ�
de un proyecto, fechas o períodos de reuniones y revisión del proyecto; todo ello, 
normalmente, deberían producir lo siguiente:

D�� ,QIRUPH�DQXDO�VREUH�HO�SUR\HFWR�GXUDQWH�ORV�~OWLPRV����PHVHV�

E�� /LVWDGR� GH� ORV� SUREOHPDV� LGHQWL¿FDGRV� GXUDQWH� OD� HMHFXFLyQ� \� SDUD� ORV�
FXDOHV�KD\�TXH�UHDOL]DU�HVWXGLRV�HYDOXDFLRQHV�SDUD�HVWXGLDU�ODV�FDXVDV�UD-
zones, y 

c. Plan de acción revisado para el año siguiente.

Como alternativa al literal c), los responsables de un proyecto pueden elabo-
rar un plan de acción del proyecto para el año siguiente durante el último trimes-
tre de cada año, con un plan de trabajo. 

/D�UHYLVLyQ�DQXDO�SRGUtD� UHTXHULU�HO�H[DPHQ�\�UHSODQWHDPLHQWR�GH�DOJXQRV�
elementos de los planes operativos (objetivos, actividades, cronograma, recursos, 
otros). 
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)LJXUD�����3ODQL¿FDFLyQ�GH�XQ�VLVWHPD�GH�PRQLWRUHR

Fuente: Esquema propuesto por los autores

¢4Xp�GHEHUtD�VHU�PRQLWRUHDGR"

+D\�TXH�VHOHFFLRQDU�LQGLFDGRUHV�SDUD�HO�PRQLWRUHR��3DUD�VHOHFFLRQDU�XQ�LQGL-
cador, debemos pensar en el objetivo: ¿Cuál es el resultado esperado del esfuerzo 
\�TXLpQ�HV�HO�XVXDULR�SUHYLVWR�GHO�VHUYLFLR"�$XQTXH�XVXDOPHQWH�VH�SXHGHQ�HVWD-
blecer muchos indicadores para cada objetivo, es importante seleccionar uno o 
XQ�Q~PHUR�OLPLWDGR�GH�LQGLFDGRUHV�FODYHV��TXH�PRVWUDUtDQ�GH�OD�PHMRU�PDQHUD�HO�
logro del propósito. 

Los buenos indicadores limitan y enfocan la recolección de datos. Cuando un 
sistema de recolección de datos está recolectando algunos datos razonablemente 
~WLOHV��SRGUtD�VHU�HIHFWLYR��HQ�WpUPLQRV�GH�FRVWRV��DSURYHFKDU�GH�ORV�LQGLFDGRUHV�
recolectados; en lugar de establecer nuevos sistemas de monitoreo para recolec-
tar los indicadores óptimos. 

6H�GHEHQ�SUHJXQWDU�D�ORV�UHVSRQVDEOHV�\�D�ORV�TXH�WRPDQ�GHFLVLRQHV��TXp�GD-
tos les serán de mayor utilidad. 
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Los principios básicos son: 

��� 0DQWHQHU�ORV�UHTXLVLWRV�GH�LQIRUPDFLyQ�D�OR�PtQLPR�SRVLEOH�

��� 5HFROHFWDU�OD�LQIRUPDFLyQ�TXH�VHD�PiV�~WLO�SDUD�ODV�SHUVRQDV�TXH�OD�XWLOL-
zarán. El problema más común es la sobre recolección de tatos de mala 
FDOLGDG��TXH�QR�VH�DQDOL]DQ�R�XWLOL]DQ��JDVWDQGR�UHFXUVRV�TXH�SRGUtDQ�VHU�
mejor aprovechados. Un primer paso en el diseño de un plan de monitoreo 
HV�LGHQWL¿FDU�TXLpQ�QHFHVLWD�TXp�LQIRUPDFLyQ��SDUD�TXp�SURSyVLWR��FRQ�TXp�
IUHFXHQFLD�\�HQ�TXp�IRUPD��

¢&yPR"

+D\�TXH�VHOHFFLRQDU�PpWRGRV�SDUD�UDVWUHDU�ORV�LQGLFDGRUHV�H�LQIRUPDU�VREUH�
HO�DYDQFH�GHO�SUR\HFWR��6H�SXHGHQ�XVDU�PXFKRV�PpWRGRV��REVHUYDFLyQ��HQWUHYLV-
tas, informes rutinarios. 

En lo posible se deberá aprovechar de los sistemas de recolección de datos 
H[LVWHQWHV�SDUD�UHFROHFWDU�ORV�GDWRV�QHFHVDULRV��6H�SXHGHQ�XVDU�WDQWR�ORV�PpWRGRV�
IRUPDOHV�FRPR�ORV�LQIRUPDOHV��FXDQWLWDWLYRV�\�FXDOLWDWLYRV��SDUD�YHUL¿FDU�FLHUWRV�
DVSHFWRV�GH�SURJUDPD�GH�YH]�HQ�FXDQGR��+D\�TXH�GHFLGLU�FyPR�OD�LQIRUPDFLyQ�
será registrada de manera sistemática y comunicada de manera clara. Considere 
HO�WLHPSR�\�ODV�KDELOLGDGHV�GH�ODV�SHUVRQDV�TXH�UHFROHFWDUiQ�ORV�GDWRV��3RU�HMHP-
plo, el número de rubros a ser monitoreados en un programa de salud comunitaria 
GHSHQGH�GH�OD�FDSDFLGDG�GH�ORV�WUDEDMDGRUHV�GH�VDOXG��7DPELpQ�VH�GHEH�FRQVLGHUDU�
FXiOHV�PpWRGRV�GH�UHFROHFFLyQ�GH�GDWRV�VRQ�ORV�PiV�FRQ¿DEOHV�SDUD�ORV�TXH�IRU-
PXODQ�SROtWLFDV��ORV�SODQL¿FDGRUHV�\�ORV�UHVSRQVDEOHV��+D\�TXH�SUHJXQWDU�D�FDGD�
JUXSR�VREUH�HO�SODQ�GH�PRQLWRUHR�\�VROLFLWDU�TXH�KDJD�VXJHUHQFLDV�SDUD�PHMRUDUOR��
Los nuevos instrumentos de monitoreo deberían ser pre probados. 

¿Quién debería estar involucrado y cuándo?

+D\�TXH�RUJDQL]DU�SURFHVRV�GH�LQIRUPHV�\�UHWURDOLPHQWDFLyQ��LGHQWL¿FDQGR�
D�ORV�TXH�UHFROHFWDUiQ�OD�LQIRUPDFLyQ�VREUH�ORV�LQGLFDGRUHV��FXiQGR��\�TXLpQ�OD�
recibirá. 
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Los informes de avance del proyecto constituyen el núcleo de la mayoría de 
los sistemas de monitoreo. El personal del proyecto realizará la mayoría de la 
UHFROHFFLyQ�\�HO�DQiOLVLV�GH�GDWRV��(O�SODQ�GHEHUtD�WDPELpQ�LGHQWL¿FDU��FXiQGR�HO�
responsable del proyecto debería recolectar estos datos y preparar los informes 
UHJXODUHV�GH� DYDQFH�� TXp�GHEHUtD� FRQVWDU� HQ� HVWRV�� D� TXLpQ� VH� ORV� GLVWULEX\H�\�
cuándo. Por lo general, los responsables del proyecto se encargan de completar 
los informes de avance escritos cada cierto tiempo (trimestral o semestralmente) 
TXH� LQFOX\HQ� OD� LQIRUPDFLyQ�¿QDQFLHUD� \� GHO� SURJUDPD��(O� SODQ� GH�PRQLWRUHR�
SXHGH�LQFOXLU�XQ�IRUPXODULR�SDUD�HO�LQIRUPH�GH�DYDQFH�SDUD�TXH�OR�OOHQHQ�ORV�UHV-
ponsables del proyecto. 

(O�SODQ�GH�PRQLWRUHR�WDPELpQ�GHEHUtD�LGHQWL¿FDU�TXLHQHV�HVWDUiQ�LQYROXFUD-
dos en la revisión del avance y la retroalimentación a los responsables de manera 
UHJXODU��6H�SXHGH�VROLFLWDU�DO�UHVSRQVDEOH�TXH�GLVFXWD�ORV�LQIRUPHV�GH�DYDQFH�FRQ�
HO�SHUVRQDO�GH�FDPSR�\�VXSHULRUHV��\�TXH�OHV�SURSRUFLRQHV�LQIRUPDFLyQ�VREUH�OR�
TXH�KD�RFXUULGR�\�VROLFLWH�VXV�VXJHUHQFLDV�SDUD�PHMRUDU�ORV�VHUYLFLRV��

¿Cuáles recursos son necesarios y están disponibles? 

/RV�FRVWRV�KXPDQRV�\�¿QDQFLHURV�GH�UHFROHFWDU��LQIRUPDU�\�UHYLVDU�ORV�GDWRV�
GHEHUtDQ�VHU�LGHQWL¿FDGRV��6H�GHEHUtD�DVLJQDU�ORV�IRQGRV�\�HO�WLHPSR�QHFHVDULRV�
para este trabajo y, si fuera necesario, el plan de monitoreo debería ajustarse den-
tro del contexto de posibilidades. 

¿Consultas y capacitación? 

El programa de monitoreo debería discutirse con un grupo representativo de 
cada nivel antes de ponerlo en práctica. Esto implica discutir cómo ese nivel lo 
utilizaría para sus propósitos administrativos. Subsecuentemente, se debería dar 
FDSDFLWDFLyQ� D� ODV� SHUVRQDV� TXH� HVWDUiQ� XWLOL]DQGR� ORV� VLVWHPDV� GH�PRQLWRUHR�
manejo. 
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¢/D�SUHSDUDFLyQ�GHO�SODQ�GH�WUDEDMR"�

(O�KHFKR�GH�TXH�VH�GLVHxH�XQ�SURJUDPD�GH�PRQLWRUHR�QR�TXLHUH�GHFLU�TXH�
se lo pondrá en práctica. Muchos planes muy bien elaborados nunca se llevan 
D�FDER��3DUD�DVHJXUDUVH�GH�TXH�VH�XWLOLFH��VH�GHEHUtD�HODERUDU�XQ�SODQ�GH�WUDEDMR�
para cada año con las actividades principales a llevarse a cabo, sus insumos, su 
producto, el cronograma y las personas involucradas. Deberían ponerse mayor 
FXLGDGR�HQ�TXLpQ�XWLOL]DUi�ORV�UHVXOWDGRV�\�GH�TXp�PDQHUD��/D�UHYLVLyQ�GHO�SODQ�
de trabajo durante las revisiones informales y anuales mantendrá el programa de 
monitoreo vivo y facilitará las mejores periódicas. 
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CAPÍTULO IV
EVALUACIÓN DE PROYECTOS 

CONCEPTO DE EVALUACIÓN 

(V�XQ�SURFHVR�TXH�LQWHQWD�GHWHUPLQDU��GH�OD�PDQHUD�PiV�VLVWHPiWLFD�\�REMHWL-
YD�SRVLEOH��OD�SHUWLQHQFLD��H¿FDFLD�H�LPSDFWR�GH�GHWHUPLQDGDV�DFWLYLGDGHV��&RQV-
tituye una herramienta administrativa de aprendizaje y un proceso organizativo 
orientado a la acción, para mejorar, tanto las actividades actuales como la plani-
¿FDFLyQ��SURJUDPDFLyQ�\�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�HQ�HO�IXWXUR��(YDOXDU�VLJQL¿FD�©DYH-
ULJXDU�HO�YDORU�GHª��VHJ~Q�VX�HWLPRORJtD�ODWLQD��(O�VDEHU�TXH�HO�SURJUDPD�HVWi�KD-
ciendo una diferencia, motiva a los trabajadores y a otros a renovar sus esfuerzos. 
$XQTXH�ODV�HYDOXDFLRQHV�VRQ�UHWURVSHFWLYDV��HVHQFLDOPHQWH�HVWiQ�PLUDQGR�KDFLD�
al futuro. La evaluación aplica las lecciones de la experiencia a las decisiones 
acerca de programas actuales y futuros. Una buena evaluación presenta alternati-
YDV�SDUD�VHU�FRQVLGHUDGDV�SRU�ORV�TXH�WRPDQ�GHFLVLRQHV��PHMRUD�HO�GHVHPSHxR�GH�
un programa y demuestra responsabilidad. Lastimosamente, muy a menudo, la 
evaluación se percibe como cosa amenazadora. Pero en realidad, debe ser apro-
vechada para desarrollar recursos humanos y mejorar las capacidades de gerencia 
\�SODQL¿FDFLyQ��/RV�UHVXOWDGRV�GH�XQD�HYDOXDFLyQ�SXHGHQ�VHU�XVDGRV�SDUD�WHQHU�
mayor apoyo de gobiernos, organizaciones privadas y el público en general. 

([LVWH�FRQIXVLyQ�VREUH�ORV�PHGLRV�\�ORV�¿QHV��GH�PDQHUD�TXH�YDULRV�SUR\HF-
tos de evaluación producen resultados testimoniales ajenos a los objetivos traza-
GRV��8Q�HMHPSOR�TXH�SRGUtD�UHSUHVHQWDU�OR�DQWHULRUPHQWH�PHQFLRQDGR��HO�LQIRUPH�
TXH�XQ�LQJHQLHUR�UHDOL]y�GH�XQD�HYDOXDFLyQ�D�OD�RUTXHVWD�6LQIyQLFD�GH�/RQGUHV�
HQ�HO�5R\DO�+DOO��'LFKR�LQIRUPH�GHPXHVWUD�D�OR�TXH�SXHGH�OOHYDU�XQ�FXLGDGRVR�
análisis e información sin considerar objetivos y son tomar en cuenta la validez y 
REMHWLYLGDG�TXH�GHEH�WHQHU�WRGD�HYDOXDFLyQ�

��� 3RU�SHULRGRV�FRQVLGHUDEOHV��ORV�HMHFXWDQWHV�QR�WLHQHQ�QDGD�TXH�KDFHU��(O�Q~-
mero de ejecutantes puede reducirse y el trabajo puede distribuirse más racio-
nalmente en todo concierto, eliminando de esta manera los picos de actividad.
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��� /RV����YLROLQLVWDV�WRFDQ�LGpQWLFDV�QRWDV��OR�TXH�SDUHFH�XQD�LQQHFHVDULD�GX-
SOLFDFLyQ�GH�HVIXHU]R��(O�HTXLSR�HQ�HVWD�VHFFLyQ�GHEH�VHU�UHGXFLGR��\�VL�XQ�
PD\RU�YROXPHQ�HV�UHTXHULGR��SXHGH�VHU�REWHQLGR�D�WUDYpV�GH�DPSOLDFLyQ�
electrónica. 

3. Hay demasiada repetición en algunos pasajes musicales. Parte de la pieza 
PXVLFDO�GHEH�VHU�FRUWDGD�GHELGR�D�TXH�QR�KD\�QLQJXQD�XWLOLGDG�QL�XQ�SUR-
pósito para los instrumentos de cuerda. Si todos los pasajes redundantes 
fueran cortados, el tiempo de duración del concierto podría ser reducido 
GH���KRUDV�D����PLQXWRV��'H�HVD�PDQHUD�QR�KDEUi�QHFHVLGDG�GH�LQWHUYDOR�\�
ORV�P~VLFRV�QR�WHQGUtDQ�TXH�VHU�SDJDGRV�SRU�UHGXQGDQFLD�

��� 2WUR�DVXQWR�TXH�QHFHVLWDUtD�XQD�LQYHVWLJDFLyQ�FXLGDGRVD�HV�HO�DQiOLVLV�GH�
OD�REVROHVFHQFLD�GH�ORV�HTXLSRV��(Q�HO�SURJUDPD�VH�VHxDOD�TXH�HO�YLROtQ�
GHO��HU��YLROLQLVWD�WLHQH�����DxRV��6L�HO�HVTXHPD�GH�GHSUHFLDFLyQ�QRUPDO�
KXELHUD�VLGR�DSOLFDGR��HO�YDORU�GHO�LQVWUXPHQWR�VHULD�UHGXFLGR�D���\�HV�SUR-
EDEOH�TXH�OD�FRPSUD�GH�XQ�HTXLSR�PiV�PRGHUQR�GHEHUtD�VHU�FRQVLGHUDGD�

(VWH�HV�XQ�FODUR�HMHPSOR�GH�OR�TXH�HV�XQD�HYDOXDFLyQ�HUUyQHD��

8QD�HYDOXDFLyQ�LGyQHD�H[DPLQD�ORV�FDPELRV�\�VX�VLJQL¿FDGR�HQ�UHODFLyQ�FRQ�
XQR�R�PiV�GH�ORV�VLJXLHQWHV�WHPDV��SHUWLQHQFLD��H¿FDFLD��H¿FLHQFLD��LPSDFWRV�\�
sostenibilidad. 

a. Los diagnósticos prospectivos, a veces denominados evaluaciones ex 
ante, se llevan a cabo antes del comienzo de un programa o proyectos. Un 
diagnóstico es una apreciación crítica de la pertinencia, factibilidad (polí-
WLFD��WpFQLFD��¿QDQFLHUD�H�LQVWLWXFLRQDO��\�UHQWDELOLGDG�VRFLRHFRQyPLFD�GH�
XQD�DFWLYLGDG�DQWHV�GH�WRPDU�OD�GHFLVLyQ�GH�UHDOL]DUOD��R�SUREDU�HO�¿QDQFLD-
miento recibido. Las encuestas basales, estudios de campo y análisis de 
situación podrían proporcionar elementos del diagnóstico.   

b. La evaluación continua o «en marcha» es el análisis durante la fase de 
ejecución de un proyecto. En ella se evalúan: la pertinencia, productos, 
H¿FDFLD�H�LPSDFWR�FRQWLQXRV�GH�XQD�DFWLYLGDG��*XDUGD�XQD�HVWUHFKD�UHOD-
ción con el monitoreo y se utiliza para avisar a los responsables de pro-
EOHPDV�TXH�H[LJHQ�WRPDU�DFFLRQHV�FRUUHFWLYDV��/D�REVHUYDFLyQ�LQIRUPDO�
usualmente desempeña un papel importante. Las evaluaciones mid termn 
o a mitad de tiempo��GHO�SURJUDPD�SUR\HFWR� WDPELpQ�VH� OOHYDQ�D�FDER�
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GXUDQWH� OD� HMHFXFLyQ�� /RV� UHVXOWDGRV� GH� FXDOTXLHU� GH� HVWDV� GRV� SRGUtDQ�
conducir a correcciones durante la marcha del programa/proyecto.

F�� /DV� HYDOXDFLRQHV� UHWURVSHFWLYDV�� WDPELpQ� GHQRPLQDGDV� HYDOXDFLRQHV� ex 
post, o después de su ejecución��DQDOL]DQ�OD�SHUWLQHQFLD��H¿FDFLD�H�LPSDF-
to luego de la determinación de una actividad. Las lecciones aprendidas 
SXHGHQ�VHU�DSURYHFKDGDV�FRPR�LQVXPRV�SDUD�OD�SODQL¿FDFLyQ�\�ODV�GHFL-
VLRQHV�¿QDQFLHUDV�IXWXUDV��

ENFOQUE DE LA EVALUACIÓN 

/DV�HYDOXDFLRQHV�TXH�HQIRFDQ� ORV�DVXQWRV�RUJDQL]DWLYRV�R�JHUHQFLDOHV��GH-
nominadas evaluaciones de proceso, a menudo se realizan durante la ejecución. 
/DV�TXH�HQIRFDQ�ORV�HIHFWRV�VREUH�ORV�EHQH¿FLDULRV��GHQRPLQDGDV�HYDOXDFLRQHV�
GH�LPSDFWR�HVWiQ�SUHYLVWDV�DO�¿QDO�GHO�SHULRGR�GHO�SURJUDPD��

A veces se distingue entre: 

a. Evaluaciones formativas: abarca la recolección sistemática de informa-
FLyQ�SDUD�D\XGDU�HQ�OD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�GXUDQWH�ODV�HWDSDV�GH�SODQL¿-
cación o ejecución de un programa. Por lo general se orientan hacia el 
proceso. A veces se denomina evaluaciones de contexto, apreciación de 
necesidades o investigación diagnóstica.   Usualmente involucra al per-
sonal directamente responsable de la actividad y, a veces, a evaluadores 
H[WHUQRV��SDUD�FRQWDU�FRQ�QXHYRV�HQIRTXHV�R�SHUVSHFWLYDV�

b. Evaluaciones sumativas��XVXDOPHQWH�VH�OOHYDQ�D�FDER�KDFLD�HO�¿QDO�R�DO�
terminar un programa para «resumir» los logros, el impacto y las leccio-
QHV�DSUHQGLGDV��6LUYHQ�SDUD�OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�DFWLYLGDGHV�GH�VHJXLPLHQWR�
o programas relacionados en el futuro. Los evaluadores, generalmente, 
son personas no directamente asociadas con el programa. 

Los responsables de las evaluaciones usualmente tienen tres responsabilida-
des principales: 

��� 'HWHUPLQDU�ORV�SURSyVLWRV��SUHJXQWDV�\�PpWRGRV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�
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��� 6HOHFFLRQDU��FDSDFLWDU�\�VXSHUYLVDU�DO�HTXLSR�GH�HYDOXDFLyQ��\��

3. Utilizar los resultados de la evaluación 

Estas personas deberían 

��� )DPLOLDUL]DUVH�FRQ�HO�SURJUDPD�SUR\HFWR�\�UH¿QDU�HO�SODQ�GH�HYDOXDFLyQ�

��� 8WLOL]DU�ORV�PpWRGRV�GH�HYDOXDFLyQ�SDUD�UHFROHFWDU�ORV�GDWRV��

3. Analizar los datos recolectados y formular los hallazgos y recomendacio-
nes:

4. Redactar el informe de la evaluación; y 

��� 5HXQLUVH�FRQ�ORV�LQWHUHVDGRV�SDUD�GLVFXWLU�ORV�KDOOD]JRV�\�UHFRPHQGDFLR-
nes.

PLANIFICACIÓN DE LAS EVALUACIONES 

([LVWHQ�SUHJXQWDV�TXH�ODV�HYDOXDFLRQHV�GHEHUtDQ�LGHQWL¿FDU��ODV�PLVPDV�TXH�
determinan el proceso de evaluación:

¿Por qué?��6H�UH¿HUHQ�D�ORV�SURSyVLWRV�GH�HYDOXDFLyQ�

¿Cuándo?��6H�UH¿HUH�DO�WLHPSR�HQ�HO�TXH�GHEH�OOHYDUVH�D�FDER�XQD�HYDOXDFLyQ�

¿Qué?��6H�UH¿HUH�DO�DOFDQFH�\�HQIRTXH�GH�OD�HYDOXDFLyQ�\�ODV�SUHJXQWDV�TXH�
esta contestaría

¿Quién?��6H�UH¿HUH�D�ORV�UHVSRQVDEOHV�GHO�PDQHMR�\�GH�OOHYDU�D�FDER�OD�HYD-
luación: evaluadores internos o externos.

¿Cómo?���/RV�PpWRGRV�GH�UHFROHFFLyQ�GH�GDWRV�SDUD�FRQWHVWDU�ODV�SUHJXQWDV�

Recursos: Los suministros y materiales, infraestructura y logística necesa-
rios para desarrollar un proceso de evaluación. 

Dentro de las innumerables razones para realizar una evaluación, existen 
FXDWUR�TXH�SRGUtDQ�GH¿QLUVH�FRPR�FRPXQHV�\�TXH�VRQ��
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D�� /DV�HYDOXDFLRQHV�SXHGHQ�LGHQWL¿FDU�SUREOHPDV�TXH�H[SOLFDQ�ODV�UD]RQHV�
de ciertas actividades no cumplen con sus propósitos. El proceso de eva-
OXDFLyQ� WDPELpQ� SRGUtD�PHMRUDU� HO� GHVHPSHxR� DO� DFODUDU� ORV� REMHWLYRV��
PHMRUDU� OD�FRPXQLFDFLyQ�HQWUH� ORV�TXH�WUDEDMDQ�HQ�HO�SURJUDPD��VHxDODU�
los obstáculos y podría conducir a una ejecución acelerada. (Mejorar el 
diseño y/o ejecución de políticas, servicios, programas y proyectos (eva-
luación formativa).

b. Es importante aclarar desde el inicio del proceso, si el propósito funda-
mental de la evaluación es mejorar el desempeño del programa o tomar 
XQD�GHFLVLyQ�JHQHUDO�VREUH�VX�H¿FDFLD��/D�HYDOXDFLyQ�VXPDWLYD�SXHGH�D\X-
GDU�D�IRUPXODU�\�GHVDUUROODU�SROtWLFDV�\�SURJUDPDV�DO�LGHQWL¿FDU�ORV�HVIXHU-
]RV�FRQ�HO�PD\RU�LPSDFWR��7DPELpQ�HV�~WLO�SDUD�WRPDU�GHFLVLRQHV�DFHUFD�
GH�OD�FRQWLQXDFLyQ�GHO�¿QDQFLDPLHQWR�GH�XQD�DFWLYLGDG���6HOHFFLRQDU�HQWUH�
actividades (evaluación sumativa))

F�� /DV�HYDOXDFLRQHV�SXHGHQ�H[DPLQDU�ORV�SURJUDPDV�SDUD�DSUHQGHU�TXH�DV-
pectos favorece la reproducción (la expansión de un programa o un área 
más grande, «llevarlo a escala») o la sostenibilidad de este. (Aprender 
lecciones para su aplicación futura).

d. Las evaluaciones, a menudo, son necesarias para averiguar si los responsa-
bles del programa están utilizando los recursos limitados de la manera pre-
YLVWD�\�VL�HVWiQ�ORJUDQGR�ORV�UHVXOWDGRV�SUHYLVWRV��0XFKR�GHO�¿QDQFLDPLHQWR�
IXWXUR�GHSHQGHUi�GH�ORV�GDWRV�TXH�OD�HYDOXDFLyQ�DUURMH��VLVWHPD�HVWH�TXH�HV�
XWLOL]DGR�SRU�JRELHUQRV��\�RWUDV�HQWLGDGHV�TXH�FRQWULEX\HQ�D�XQ�SURJUDPD��

Las evaluaciones normalmente tienen múltiples propósitos. Sin embargo, la 
limitación del número de objetivos hace el trabajo más factible y los resultados 
más prácticos.

ASPECTOS QUE DEBEN RESPONDER LAS EVALUACIONES 

(O�DOFDQFH�GHO� WUDEDMR�GH�TXLHQHV� UHDOLFHQ� ODV�HYDOXDFLRQHV�GHEH� LQFOXLU� OD�
descripción, el análisis y la prescripción. La evaluación es el proceso de observar, 
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medir, analizar e interpretar los resultados de un proyecto, servicios/programa o 
política de desarrollo, para responder a estas preguntas:

Descripción��¢4Xp�VXFHGLy�\�FyPR�VH�FRPSDUD�HVWR�FRQ�OR�TXH�VH�HVSHUDED"�
/DV�HYDOXDFLRQHV�GHEHQ�PHGLU�\�GHVFULELU�OR�TXH�KD�ORJUDGR�OD�DFWLYLGDG�R�HO�VHU-
YLFLR�\�FRPSDUDU�HVWR�FRQ�OR�TXH�VH�HVSHUDED�ORJUDU��

Análisis�� ¢3RU�TXp�\� FyPR�RFXUULy�R�QR�RFXUULy"�/DV� HYDOXDFLRQHV�GHEHQ�
DQDOL]DU�ODV�UD]RQHV�GH�OR�RFXUULGR�R�ORV�FDPELRV�TXH�WXYLHURQ�OXJDU��

Prescripción��¢4Xp�GHEH�KDFHUVH�DO�UHVSHFWR"�/DV�HYDOXDFLRQHV�GHEHQ�UHFR-
mendar acciones para los responsables de las decisiones, con base en las respues-
tas a estas preguntas. 

Toda evaluación debe responder a estas preguntas generales. Además, cada 
GLVHxR�GH�HYDOXDFLyQ�GHEH�LQFOXLU�SUHJXQWDV�HVSHFt¿FDV��8QD�HYDOXDFLyQ�SXHGH�
enfocarse en diferentes niveles de resultados, de un servicio/programa o proyec-
tos: insumos – resultados, procesos, productos o impactos.

EVALUACIONES INTERNOS Y EXTERNOS

8QDV�GH�ODV�YHQWDMDV�GH�TXH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�UHDOLFH�VX�SURSLD�HYDOXDFLyQ�HV�TXH�
puede aceptar recomendaciones más fácilmente y ponerlas en prácticas. Las evalua-
FLRQHV�LQWHUQDV�VRQ�OOHYDGDV�D�FDER�SRU�HO�SHUVRQDO�GHO�VHUYLFLR�R�SURJUDPD�TXH�HVWi�
más vinculada al proceso. Las evaluaciones internas son de utilidad por otra parte, 
como importantes actividades de fortalecimiento de la capacidad nacional. Al partici-
SDU�HQ�ODV�HYDOXDFLRQHV��ODV�DXWRULGDGHV�JXEHUQDPHQWDOHV�QR�VROR�DGTXLHUHQ�GHVWUH]DV�
GH�HYDOXDFLyQ��VLQR�TXH�DSUHQGHQ�WDPELpQ�FyPR�UHDOL]DU�VXV�SURJUDPDV��

Los evaluadores internos, sin embargo, pueden no tener la objetividad ne-
cesaria y vacilar, por lo tanto, en ser críticos de su propio programa. Los eva-
luadores de fuera del programa pueden proveer perspectivas adicionales, mayor 
H[SHULHQFLD�WpFQLFD�\�VHU�PiV�REMHWLYRV�DO�IRUPXODU�UHFRPHQGDFLRQHV��VL�ELHQ��QR�
tan familiarizados con el servicio/programa, su historia, limitaciones no conocen 
las personas involucradas. En los siguientes cuadros, se resumen las ventajas y 
desventajas de ambos tipos de evaluadores. 
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EVALUADORES INTERNOS
VENTAJAS DESVENTAJAS

�� &RQRFHU�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�DO�LJXDO�TXH�
su programa y operaciones.

�� &RPSUHQGH� \� SXHGH� LQWHUSUHWDU� FRP-
portamientos y actitudes personales.

�� (V�FRQRFLGR�SRU�HO�SHUVRQDO��GH�PRGR�
TXH� QR� UHSUHVHQWD� DPHQD]D� GH� DQVLH-
dad o desorden 

�� 7LHQH� PD\RU� SRVLELOLGDG� GH� DGRSWDU�
dar seguimiento a recomendaciones.

�� (V��FRQ�IUHFXHQFLD��PiV�EDUDWR�
�� 1R� UHTXLHUH�GH�QHJRFLDFLRQHV�SUHYLDV�

TXH�H[LJHQ�PXFKR�WLHPSR�
�� 3XHGH�SURYHHU�PiV�RSRUWXQLGDGHV�SDUD�

construir la capacidad. nacional de 
HYDOXDFLyQ��D�PHQRV�TXH�XQ�HYDOXDGRU�
externo sea contratado localmente). 

�� /H�UHVXOWD�GLItFLO�VHU�REMHWLYR�
�� 3XHGH�HYLWDU�EXVFDU�KHFKRV�R� OOHJDU�D�

conclusiones negativas sobre la orga-
nización o las personas.

�� 7LHQH�D�DFHSWDU�ODV�VXSRVLFLRQHV�GH�OD�
organización. 

�� 3RU�OR�JHQHUDO��HVWi�GHPDVLDGR�RFXSD-
do para poder participar plenamente  

�� )RUPD�SDUWH� GH� OD� HVWUXFWXUD�GH� DXWR-
ULGDG��SRU�OR�TXH�SXHGH�YHUVH�OLPLWDGR�
SRU�FRQÀLFWRV�HQ�VX�IXQFLyQ�RUJDQL]D-
tiva. 

�� 3XHGH�QR�HVWDU�FDSDFLWDGR�HQ�PpWRGRV�
de evaluación.

�� 3XHGH�QR�WHQHU�H[SHULHQFLD�WpFQLFD�HV-
pecial. 

EVALUADORES EXTERNOS
VENTAJAS DESVENTAJAS

�� 1R�HVWi�SHUVRQDOPHQWH�LQYROXFUDGR��GH�
PRGR�TXH�OH�HV�PiV�IiFLO�VHU�REMHWLYR�

�� 3XHGH�HVWDU�OLEUH�GH�SUHMXLFLRV�LQVWLWX-
cionales. 

�� 3XHGH�DSRUWDU�QXHYDV�SHUVSHFWLYDV�
�� 3XHGH� WHQHU�XQD�H[SHULHQFLD�PiV�DP-

plia, más experiencia en evaluaciones 
y un conocimiento más amplio del pro-
grama actual.

�� (V�PiV�IiFLO�FRQWUDWDUOR�SDUD�XQ�WUDEDMR�
intensivo.

�� 3XHGH�VHUYLU�FRPR�iUELWUR�R�IDFLOLWDGRU�
entre las partes. 

�� 3XHGH�SRQHU�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�HQ�FRQ-
tacto con otros recursos adicionales. 

�� 3XHGH� QR� FRQRFHU� D� OD� RUJDQL]DFLyQ��
sus políticas, procedimientos y perso-
nal.

�� SXHGH� LJQRUDU� ODV� OLPLWDFLRQHV� TXH�
afectan a la factibilidad de las reco-
mendaciones.

�� 3XHGH�VHU�SHUFLELGR�FRPR�XQ�DGYHUVD-
rio, causando una ansiedad innecesaria.

�� 3XHGH� UHVXOWDU� FDUR� �D�PHQRV�TXH� VHD�
contratado localmente).

�� 5HTXLHUH�GH�PiV�WLHPSR�SDUD�QHJRFLD-
ciones y monitoreo.

�� 1R�SXHGH�GDU�VHJXLPLHQWR�D� ODV�UHFR-
mendaciones relacionadas con el ma-
nejo del programa.

�� 3XHGH� QR� HVWDU� IDPLOLDUL]DGR� FRQ� HO�
ambiente político, cultural y económi-
FR� ORFDO� �D�PHQRV�TXH� VHD� FRQWUDWDGR�
localmente).

Tabla 4.1 Ventajas y desventajas de la participación
de evaluadores internos y externos.

Fuente: Esquema propuesto por los autores
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3DUD�PXFKRV�SURSyVLWRV��SXHGH�VHU�SUHIHULEOH�XQD�FRPELQDFLyQ�ELHQ�HTXLOL-
brada de evaluadores internos y externos, para aprovechar las fortalezas y contra-
rrestar las limitaciones de cada uno. Un cuidadoso análisis de los propósitos de 
OD�HYDOXDFLyQ�SXHGH�D\XGDU�D�HVWDEOHFHU�VL�GLFKR�HTXLOLEULR�UHVXOWD�PiV�GHVHDEOH�
en un caso determinado. 

/DV�HYDOXDFLRQHV�H[WHUQDV�VRQ�JHQHUDOPHQWH��GH�EHQH¿FLR�FXDQGR�VRQ�LQ-
FOXLGRV�H[SHUWRV�GHO�SDtV�HQ�HO�HTXLSR��(OORV�FRPSUHQGHQ�HO�FRQWH[WR�HFRQy-
PLFR��SROtWLFR��VRFLDO�\�FXOWXUDO�\�SXHGHQ�DSURYHFKDU�DO�HTXLSR�DFFHVR�D�RWURV�
funcionarios y a fuentes de información, limitado para personas de fuera del 
SDtV�� LQFOX\HQGR�D� H[WUDQMHURV�TXH�SXHGDQ�YLYLU� DKt��'H� IRUPD� VLPLODU�� HQ�HO�
caso de las evaluaciones internas, deben considerase las ventajas de incluir a 
SHUVRQDV�TXH�HVWiQ�PiV�GLVWDQWHV�GHO�SUR\HFWR��(Q�RFDVLRQHV��HV�SUHIHULEOH�TXH�
XQD�SHUVRQD�TXH�QR�HVWp�WDQ�LQYROXFUDGD�HQ�HO�VHUYLFLR�SURJUDPD�VHD�OD�TXH�LQ-
GLTXH�ODV�IDOODV�H[LVWHQWHV��

MANEJO DE LAS EVALUACIONES

El manejo de las evaluaciones consiste, principalmente, en: negociar el plan 
de evaluación, preparar las descripciones de trabajo, seleccionar y trabajar con el 
HTXLSR�GH�HYDOXDFLyQ��

/D�QHJRFLDFLyQ�GHO�SODQ�GH�HYDOXDFLyQ�

(O�SULPHU�UHWR�VHUi�FRQYHQFHU�D�ORV�R¿FLDOHV�\�UHVSRQVDEOHV�GH�XQ�SUR\HFWR�
sobre la importancia de realizar una evaluación. Una de las mejores maneras de 
³YHQGHU�XQD�HYDOXDFLyQ´�HV�FRQYHQFHUOHV�GH�TXH�OD�HYDOXDFLyQ�OHV�VLUYH�\�VDWLV-
face sus necesidades. Una mea a largo plazo es formar un grupo de personas en 
GHSDUWDPHQWRV�\�HQWLGDGHV�JXEHUQDPHQWDOHV�D� WRGR�QLYHO�TXH�DSR\H� OD�HYDOXD-
ción. Este proceso se facilita al programar las evaluaciones como parte del plan 
GH�RSHUDFLRQHV��/RV�GRQDQWHV�WDPELpQ�SXHGHQ�D\XGDU�D�HQIDWL]DU�HO�YDORU�GH�ODV�
HYDOXDFLRQHV�HQ�VXV�QHJRFLDFLRQHV�FRQ�ORV�R¿FLDOHV�GHO�SDtV��
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/RV� UHVSRQVDEOHV� GH� SODQL¿FDU� OD� HYDOXDFLyQ� GHEHQ� FRQWDU� FRQ� VX¿FLHQWH�
tiempo para comunicarse con el personal e interesados para determinar sus in-
tereses en la evaluación y su percepción del plan de evaluación. Por lo general, 
VH�SXHGHQ�LGHQWL¿FDU�XQD�DPSOLD�JDPD�GH�XVRV�XVXDULRV�GH�ORV�UHVXOWDGRV�GH�OD�
evaluación. Es importante descubrir los distintos intereses explícitos e implícitos 
y las ideas acerca de los propósitos prioritarios de la evaluación. Se suele pasar 
por alto este paso en la preparación de la evaluación

(UURU�FRP~Q�HQ�OD�HWDSD�GH�SODQL¿FDFLyQ�GH�OD�HYDOXDFLyQ�HV�QR�FRQVXOWDU��FRQ�
OD�DQWLFLSDFLyQ�GHELGD��FRQ�ODV�SHUVRQDV�TXH�SXHGHQ�VDFDU�HO�PD\RU�SURYHFKR�GH�
los resultados de la evaluación. Si no se cumple las recomendaciones ni incor-
SRUDU�ORV�KDOOD]JRV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ�IXWXUD��HVWD�KDEUi�UHVXO-
tados inútil. Una discusión detallada antes de formular el plan evita desperdiciar 
tiempo y recursos utilizados para recolectar datos innecesarios, o para buscar 
UHVSXHVWDV�D�SUHJXQWDV�GH�LQWHUpV�GH�XQDV�SRFDV�SHUVRQDV��

(O�LGHQWL¿FDU�ORV�LQWHUHVHV�FRPXQHV�HQ�FXHQWR�D�ORV�SURSyVLWRV�GH�OD�HYDOXD-
ción, ayuda a determinar prioridades y a limitar el número de preguntas en la 
HYDOXDFLyQ�6H�SXHGHQ�XWLOL]DU�GLVWLQWRV�PpWRGRV�GH�JUXSR�SDUD�D\XGDU�D�ODV�SDUWHV�
LQWHUHVDGDV�D�GHWHUPLQDU�ODV�SULRULGDGHV��SRU�HMHPSOR��VROLFLWDU�TXH�FDGD�XQR�GH�
ellos haga un listado de los propósitos (usos) y/o preguntas (objetivos) propues-
WRV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�HQ�RUGHQ�QXPpULFR��VHJ~Q�XQ�SRVLEOH�DFXHUGR��8QD�YH]�TXH�
los actores principales hayan llegado a este acuerdo, es más fácil llegar a un 
DFXHUGR�VREUH�RWURV�DVSHFWRV�GHO�SODQ�GH�HYDOXDFLyQ��FRPR�TXLHQ�GHEH�UHDOL]DUOD�
\�FXDOHV�PpWRGRV�GHEHUtDQ�XWLOL]DUVH��

FUENTES DE INFORMACIÓN 

/D�VHOHFFLyQ�GH� ODV� IXHQWHV�GH� LQIRUPDFLyQ�R�YHUL¿FDGRUHV�GHSHQGH�GH� ODV�
FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�SUR\HFWR�TXH�VH�HYDOXp��DVt�FRPR�GH�ORV�FRPSRQHQWHV�TXH�GH-
manda información.

En general, se puede distinguir dos tipos de fuente de información:
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1. FUENTES PRIMARIAS 

�� /D�SREODFLyQ�REMHWLYR�

�� $XWRUHV�\�OtGHUHV�QDFLRQDOHV��UHJLRQDOHV�\�FRPXQLWDULRV�

�� ,QVWLWXFLRQHV�\�RUJDQL]DFLRQHV�YLQFXODGDV�D�ORV�REMHWLYRV�\�PHWDV�GHO�
proyecto

�� 2UJDQL]DFLRQHV�GH�EDVH��21*��JUHPLRV��VLQGLFDWRV�FRPLWpV��HWF��

�� 5HVSRQVDEOHV�GH�OD�IRUPXODFLyQ�\�HMHFXFLyQ�GHO�SUR\HFWR�

�� 2WURV��

2. FUENTES SECUNDARIAS 

�� ,QIRUPHV�LQVWLWXFLRQDOHV�GHULYDGRV�GHO�SUR\HFWR�R�VREUH�iUHDV�VHQVLEOHV�
del mismo publicados y generados por actividades del proyecto; 

�� (VWDGtVWLFDV�\�RWURV� UHJLVWURV�GH� ODV�RUJDQL]DFLRQHV�TXH�DFW~DQ�HQ� OD�
población objetivo; 

�� )XHQWHV�ELEOLRJUi¿FDV�\�GRFXPHQWDOHV�SXEOLFDGDV�\�JHQHUDGDV�SRU�DF-
tividades del proyecto;

�� 'RFXPHQWRV�GHO�SUR\HFWR��LQIRUPHV�HYDOXDFLRQHV��HWF���

LISTA DE VERIFICACIÓN PARA EL RESPONSABLE
DE LA EVALUACIÓN 

�� 3/$1,),&$&,Ï1�

�� (-(&8&,Ï1�

�� 6(*8,0,(172
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/D�SODQL¿FDFLyQ�VXSRQH��

�� 'LVFXWLU�ORV�SURSyVLWRV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�FRQ�RWURV�

�� (ODERUDU�SUHJXQWDV�GH�OD�HYDOXDFLyQ

�� 6HOHFFLRQDU�ORV�PpWRGRV�GH�HYDOXDFLyQ�FRQ�EDVH�HQ�ODV�SUHJXQWDV�

�� 3UHSDUDU�OD�GHVFULSFLyQ�GH�IXQFLRQHV�

�� 5HFOXWDU�ORV�PLHPEURV�GHO�HTXLSR�GH�HYDOXDFLyQ�

�� ��6HOHFFLRQDU�ORV�PLHPEURV�GHO�HTXLSR�GH�HYDOXDFLyQ�

�� ,GHQWL¿FDU�ORV�PDWHULDOHV�H[LVWHQWHV�SDUD�HO�HTXLSR��

/D�HMHFXFLyQ��PLHQWUDV�HO�HTXLSR�UHDOL]D�OD�HYDOXDFLyQ��LPSOLFD�

�� 3URSRUFLRQDU�RULHQWDFLyQ�D�ORV�PLHPEURV�GHO�HTXLSR�GH�HYDOXDFLyQ

�� 6XSHUYLVDU�\�SURSRUFLRQDU�DSR\R�FRQWLQXR

�� $VLVWLU�D�OD�UHXQLyQ�GH�OD�GLVFXVLyQ�SUHOLPLQDU�GH�ORV�KDOOD]JRV�\�UHFRPHQ-
daciones  

�� 5HYLVDU�HO�ERUUDGRU�GHO�LQIRUPH�\�GDU�FRPHQWDULRV�DO�HTXLSR�

�� 3URJUDPDU�XQD�VHVLyQ�GH�GLVFXVLyQ�¿QDO�FRQ�HO�HTXLSR�\�ORV�SDWURFLQDGR-
res 

�� 5HXQLUVH�FRQ�HO�HTXLSR�SDUD�HYDOXDU�OD�HYDOXDFLyQ��

(Q�HO�VHJXLPLHQWR�VH��

�� (QYtDQ�FRSLDV�GHO�LQIRUPH�D�ORV�LQWHUHVDGRV�

�� 5H~QHQ�FRQ�ORV�UHVSRQVDEOHV�GH�ORV�SUR\HFWRV�SDUD�GLVFXWLU�OD�SXHVWD�HQ�
práctica y el seguimiento 

�� 8WLOL]DQ�ORV�UHVXOWDGRV�SDUD�OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�SURJUDPDV�HQ�HO�IXWXUR�
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LISTA DE VERIFICACIÓN PARA EL EQUIPO DE EVALUACIÓN 

�� 3/$1,),&$&,Ï1�

�� (-(&8&,Ï1�

�� 6(*8,0,(172

/D�SODQL¿FDFLyQ�VXSRQH� 

�� 5HYLVDU�ODV�GHVFULSFLRQHV�GH�IXQFLRQHV�FRQ�HO�UHVSRQVDEOH�GH�OD�HYDOXD-
ción

�� 5HXQLUVH�FRQ�ORV�SDWURFLQDGRUHV�GH�OD�HYDOXDFLyQ�

�� �5H¿QDU�HO�GLVHxR�GH�OD�HYDOXDFLyQ�

�� &RQWUDWDU�ODV�DXWRULGDGHV�ORFDOHV�\�UHJLRQDOHV�

�� 5HDOL]DU�ODV�LQYHVWLJDFLRQHV�SUHOLPLQDUHV�

�� 5HYLVDU�ORV�GRFXPHQWRV�GHO�SUR\HFWR�

�� 5HYLVDU�RWURV�GRFXPHQWRV�H[LVWHQWHV�

�� 5HXQLUVH�FRQ�ORV�UHVSRQVDEOHV�\�EHQH¿FLDULRV�GHO�SUR\HFWR�

�� 6HOHFFLRQDU�OD�PXHVWUD�\�ORV�OXJDUHV�

�� 3UHSDUD�XQ�ERUUDGRU�GH�ORV�LQVWUXPHQWRV�SDUD�OD�UHFROHFFLyQ�GH�GDWRV�

�� 5HDOL]DU�XQD�SUHSUXHED�GH�ORV�LQVWUXPHQWRV�SDUD�OD�UHFROHFFLyQ�GH�GDWRV�

/D�HMHFXFLyQ�LPSOLFD�

�� 6L�IXHUD�QHFHVDULR��UHFOXWDU��FRQWUDWDU�\�FDSDFLWDU�DO�SHUVRQDO�DX[LOLDU�DVLV-
tente para la encuesta 

�� 5HFROHFWDU�GDWRV�FXDOLWDWLYRV�\�FXDQWLWDWLYRV�UHJLVWURV�DGPLQLVWUDWLYRV�

�� $QDOL]DU�ORV�GDWRV�
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�� (ODERUDU�XQ�ERUUDGRU�GHO�LQIRUPH�

�� 5HYLVDU�ORV�KDOOD]JRV�\�UHFRPHQGDFLRQHV�SUHOLPLQDUHV�FRQ�ORV�SDWURFLQD-
dores y/o ejecutores 

�� 5HYLVDU�HO�LQIRUPH�FRQ�EDVH�HQ�ORV�FRPHQWDULRV�GH�OD�UHYLVLyQ��

En el seguimiento se: 

�� 5H~QHQ�ORV�HYDOXDGRUHV�FRQ�ODV�SHUVRQDV�GLUHFWDPHQWH�LQYROXFUDGRV�HQ�HO�
proceso de evaluación. 

UTILIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN 

(O� LPSDFWR�GH� OD� HYDOXDFLyQ� VHUi�PD\RU� VL� VH�SUHVWD� OD� VX¿FLHQWH�DWHQFLyQ�
al uso de los resultados de la evaluación, siendo este el último paso dentro del 
proceso.

Los encargados de las evaluaciones pueden promover la utilización de los 
resultados de estas, de diferentes maneras: 

1. Estimar una discusión del borrador de los hallazgos y recomendaciones 

��� 'LVFXWLU�FRSLDV�GH�ORV�KDOOD]JRV�\�UHFRPHQGDFLRQHV�D�DTXHOORV�TXH�SXHGHQ�
aprovechar los resultados 

3. Poner en práctica las recomendaciones 

4. Abogar por un mayor apoyo para el programa/proyecto e incorporar los 
UHVXOWDGRV�HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ�GHO�WUDEDMR�IXWXUR�

Se debería usar los resultados de la evaluación para:   

a. Mejorar la organización y administración 

E�� 0HMRUDU�OD�SODQL¿FDFLyQ

c. Contribuir a la toma de decisiones 

d. Contribuir a la formulación de políticas 
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e. Indicar donde hace falta tomar acción 

f. Mejorar el monitoreo 

J�� ,QGLFDU�HQ�GRQGH�VH�QHFHVLWD�DVLVWHQFLD�WpFQLFD�\�FDSDFLWDFLyQ�

h. Indicar en donde se necesita más investigación 
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CAPÍTULO V
APLICACIÓN A CENTROS DE COMPUTO. 

UNA APLICACIÓN PRÁCTICA

/D�H[SHULHQFLD�KD�HQVHxDGR�TXH��+D\�SHUVRQDV�WDQ�SREUHV��SHUR�WDQ�SREUHV��
TXH�OR�~QLFR�TXH�WLHQHQ�HV�GLQHUR��3HUR�H[LVWHQ�SHUVRQDV�WDQ�ULFDV��SHUR�WDQ�ULFDV��
TXH�OR�~QLFR�TXH�QR�WLHQHQ�HV�GLQHUR�

(Q�QXHVWUR�PHGLR��VH�SXHGH�FRQVLGHUDU�TXH�HO�SULQFLSDO�SUREOHPD�GH�OD�SUR-
ducción empresarial, lo constituye la falta de recursos económicos. Esto obliga a 
DQDOL]DU�FRQ�GHWHQLPLHQWR��OD�GLQiPLFD�FRQ�OD�TXH�DFW~DQ�ORV�VHFWRUHV�¿QDQFLHURV��
'H� HVH� DQiOLVLV� YDPRV� D� HQFRQWUDU� RSRUWXQLGDGHV� GH�¿QDQFLDPLHQWR�� SDUD� HP-
SUHQGHU�HQ�HPSUHVDV�PRGHUQDV�\�H¿FDFHV��FRQ�HO�VRSRUWH�GH�FUpGLWRV�GH�IRPHQWR��
D�ORV�TXH�SRGUHPRV�DFFHGHU��D�WUDYpV�GH�352<(&726�'(�)$&7,%,/,'$'��(VD�
IXH�OD�PRWLYDFLyQ�SDUD�FRPSDUWLU�FRQ�ORV�OHFWRUHV��OD�SUHVHQWH�REUD�TXH��D�VX�YH]��
HV�IUXWR�GH�OD�H[SHULHQFLD�HQ�HVWH�FDPSR�HVSHFt¿FR�\�TXH��ODPHQWDEOHPHQWH��HVWi�
inmersa en la realidad del Ecuador.

�9DULRV�SURGXFWRUHV�TXH�KDQ�SXHVWR�HQ�PDUFKD�PRGHUQRV�VLVWHPDV�GH�SURGXF-
ción han enfrentado problemas relacionados con la baja rentabilidad.

$QWHV�GH�OD�FULVLV�HFRQyPLFD��HVSHFLDOPHQWH�EDQFDULD�TXH�HO�(FXDGRU�DWUDYH-
Vy�D�¿QDOHV�GHO�VLJOR�;;��ORV�SURIHVLRQDOHV�UHODFLRQDGRV�FRQ�ORV�SURFHVRV�GH�SUR-
GXFFLyQ�FRQVLGHUDEDQ�TXH�ORV�MyYHQHV�SURIHVLRQDOHV�GHVFRQRFtDQ�OD�H[LVWHQFLD�GH�
IXHQWHV�GH�¿QDQFLDPLHQWR��HVWR�LPSOLFDUtD�XQD�IDOWD�GH�H[SHULHQFLD�HQ�ODV�YHQWDV�
de las ideas.

No solamente los bienes de consumo y servicios son posible de venderse; las 
ideas deben comercializarse adecuadamente y la mejor manera de hacerlo, es en 
forma de un proyecto, el cual debe ser evaluado adecuadamente.

La formulación de proyectos varía en forma y fondo según el tipo de pro-
\HFWR��/RV�SUR\HFWRV�GH�LQYHUVLyQ�WLHQHQ�XQ�FRQWHQLGR�HVSHFt¿FR�\�VX�EDVH�HV�VX�
UHQWDELOLGDG��OR�TXH�JDUDQWL]D�OD�DVLJQDFLyQ�GH�UHFXUVRV��FUpGLWR��
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La base de los proyectos de desarrollo es el diagnostico social y la evaluación 
LJXDOPHQWH�VRFLDO�GH�ORV�PLVPRV��/RV�SUR\HFWRV�TXH�VH�SXHGHQ�DSOLFDU�D�FHQWURV�
de cómputo pueden compartir los dos criterios anteriores, en dependencia del 
tipo de empresa y el objetivo de estos. 

El elemento común para todo tipo de proyectos es el resolver un problema 
existente en el llamado mercado objetivo. 

La evaluación de proyectos puede ser un problema de experiencia, cuando 
VH�EXVFD�¿QDQFLDPLHQWR�SDUD�UHSURGXFLU�HPSUHVDV�\D�H[LVWHQWHV��(Q�HO�FDVR�GH�
empresas nuevas se debe recurrir al ingenio profesional para lograr plasmar en 
un proyecto las líneas de producción de bienes y servicios. 

PROYECTOS PARA CENTROS DE COMPUTO 

8QR�GH�ORV�VHUYLFLRV�FRQ�PD\RU�GHVDUUROOR�D�¿QDOHV�GHO�VLJOR�;;��IXH�HO�SUR-
FHVDPLHQWR�HOHFWUyQLFR�GH�GDWRV��SRU�PHGLR�GH�OD�FRPSXWDFLyQ��PLVPR�TXH�IXH�
-y sigue siendo- usado por grandes empresas y microempresas. Por este motivo, 
HV�GH�HVSHFLDO� LQWHUpV� IRUPXODU�SUR\HFWRV�SDUD�VROXFLRQDU�SUREOHPDV�FRQFUHWRV�
TXH�VH�SUHVHQWDQ�FXDQGR�VH�GHVHD�LQVWDODU�SRU�SULPHUD�YH]�XQ�VLVWHPD�FRPSXWD-
UL]DGR��FXDQGR�HO�HTXLSR�GLVSRQLEOH�HV�LQVX¿FLHQWH��FXDQGR�HO�iUHD�D�OD�FXDO�VH�
presta servicios ha crecido mucho, o cuando es necesario realizar una inversión 
SRU�SULPHUD�YH]�LQVWDODU�XQD�/$1��/RFDO�ÈUHD�1HWZRUN�R�5HGHV�GH�ÈUHD�/RFDO��

)XH�PX\�FRQRFLGR�TXH�SDUD�HO�DxR�������HO�XVR�GH�PLQL�\�PDFUR�FRPSXWDGR-
UDV�GLVPLQX\y�D�XQD�WDVD�DQXDO�GHO�����DO������HQ�WDQWR�TXH�HO�XVR�GH�ODV�/$1�
VH�LQFUHPHQWy�QRWDEOHPHQWH��GHELGR�D�TXH�HYLWDED�FRQHFWDU�HTXLSRV�SHULIpULFRV�
D�FDGD�PLFURFRPSXWDGRUD�GLVSRQLEOH��FRPSDUWtD�VRIWZDUH�HQWUH�YDULRV�HTXLSRV��
SHUPLWtD�DFFHVR�FRP~Q�D�FRUUHR�HOHFWUyQLFR��HWF���D�WDO�SXQWR�TXH�VH�DOFDQ]DED�FRQ�
VXV�QRGRV��YDULRV�SXQWRV�GH�XQD�FXLGDG��SDtV�R�YDULRV�SDtVHV��SRU�ORTXH�IXH�HP-
pleando como medio de comunicación, desde líneas telefónicas comunes, hasta 
FRPXQLFDFLRQHV�YtD�VDWpOLWH��VLQ�HPEDUJR��VH�FRQRFtD�TXH�SDUD�HVD�pSRFD��HO�FRVWR�
FRPSDUDWLYR�HQWUH�LQVWDODU�XQD�/$1�\�OD�FRPSUD�GH�HTXLSRV�SHUVRQDOHV�QR�SHU-
mitía una fácil decisión al respecto.   
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3DUD�HO�DQiOLVLV�GH�LQYHUVLRQHV�UHTXHULGDV�HQ�HVWH�FDPSR��ODV�HPSUHVDV�LQWHUH-
VDGDV��UHFXUUtDQ�D�OD�DVHVRUtD�TXH�RIUHFtD�±�\�OR�VLJXHQ�KDFLHQGR��ORV�SURYHHGRUHV�
especializados (IBM, HP, etc.). Sin embargo, una posible nueva inversión se debe 
DQDOL]DU�HQ�EDVH�D�OD�FXDQWL¿FDFLyQ�GH�OD�QHFHVLGDG�GHO�ELHQ�R�VHUYLFLR��DO�UHVROYHU�
HO�SUREOHPD�GH�LQJHQLHUtD�\�DO�FDOFXODU�OD�UHQWDELOLGDG�TXH�SHUPLWH�OD�PLVPD��

METODOLOGÍA PARA ELABORAR PROYECTOS 

Existen muchas propuestas metodológicas para la elaboración de proyectos. 
8QD�E~VTXHGD�UiSLGD�HQ�OtQHD�SXHGH�SUHVHQWDU�UHVXOWDGRV�FRQ�YDULDGR�Q~PHUR�GH�
PHWRGRORJtDV��ODV�TXH�VH�SXHGHQ�FDOL¿FDU�FRPR�ODV�PiV�LPSRUWDQWHV�R�FRPXQHV�

3XHVWR�TXH�HO�REMHWLYR�D�ORJUDU�FRQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�XQ�SUR\HFWR�HV�OD�FRQVHFXFLyQ�
GH�UHFXUVRV�¿QDQFLHURV�SDUD�VX�HMHFXFLyQ��UHVXOWD�FRQFUHWR��HQFRQWUDU�OD�PHWRGRORJtD�
TXH�SURSRQHQ�ORV�RUJDQLVPRV�¿QDQFLVWDV��(Q�OD�SUiFWLFD�GRFHQWH��VH�VXHOH�VHJXLU�HQ�
IRUPD�LQLFLDO��ODV�SURSXHVWDV�GH�OD�)$2��OD�~OWLPD�HQFRQWUDGD�HV�OD�GH�ODV�)$2��������

En esta obra se propone seguir la siguiente metodología:

�� (WDSD�GH� LQLFLR��$QiOLVLV�GH� OD�VLWXDFLyQ�R�GHO�SUREOHPD��DQiOLVLV�GH� ORV�
involucrados o de actores, árbol de problemas, formulación de objetivos, 
análisis de alternativas.

�� (VWXGLR�GHO�0HUFDGR��&XDQWL¿FDQGR�GH�ODV�QHFHVLGDGHV�GHO�VHUYLFLR�

�� ,QJHQLHUtD�GHO�SUR\HFWR�

�� $QiOLVLV�(FRQyPLFRV�

�� (YDOXDFLyQ�)LQDQFLHUD�

�3DUD�SUR\HFWRV�FRPSXWDUL]DGRV��FDGD�XQD�GH�HVDV�SDUWHV�UHTXLHUH�GH�FLHUWDV�
DGDSWDFLRQHV�� FRPHQ]DQGR� SRU� SODQWHDU� FODUDPHQWH� HO� SUREOHPD�TXH� VH� TXLHUH�
resolver, las posibles limitaciones y objetivos. 

(Q�GH¿QLWLYD��OD�IRUPXODFLyQ�GH�SUR\HFWRV�HV�OD�VXPD�GH�HVWXGLRV�GH�IDFWLEL-
lidad, sumatoria a la cual, muchos autores la singularizan y dividen en estudios 
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de prefactibilidad y factibilidad. En los objetivos de un estudio de factibilidad se 
debe demostrar:

�� 4XH�H[LVWH�VX¿FLHQWH�GHPDQGD�GHO�VHUYLFLR�

�� 4XH�VH�GRPLQDQ�ORV�DVSHFWRV�GH�LQJHQLHUtD��\�

�� 4XH�OD�LQYHUVLyQ�HV�HFRQyPLFDPHQWH�UHQWDEOH�

3DUD�SUR\HFWRV�DSOLFDGRV�D�FHQWURV�GH�FyPSXWR�OD�FXDQWL¿FDFLyQ�GH�OD�GHPDQ-
da se puede hacer en bytes, numero de terminales, tiempo de respuesta, tracks 
alojados jobs ejecutados etc.

(O�HVWXGLR�WpFQLFR�GHEH�FRQWHPSODU�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GH�RSHUDFLyQ�TXH�VD-
WLVIDJDQ�OD�QHFHVLGDG�GH�ORV�XVXDULRV��VLQ�FRPHWHU�H[DJHUDFLRQHV�±�SXHVWR�TXH�QR�
es posible desaprovechar recursos –. Para ejecutar lo mencionado, se compara el 
FRVWR�GH�HTXLSRV�TXH�QR�VH�YD\DQ�D�XVDU�R�DO�LGHQWL¿FDU�FDSDFLGDGHV�TXH�QR�VH�
vayan a utilizar.

(O�DQiOLVLV�HFRQyPLFR�GHEH�FRQVLGHUDU�TXH�ODV�/$1�HVWiQ�GHQWUR�GH�XQD�HP-
SUHVD�\�TXH�VX�VHUYLFLR�KDFH�PXFKR�PiV�H¿FLHQWH�RWURV�SURFHVRV�GHQWUR�GH�OD�PLV-
ma, sin producir por sí misma ingresos a la empresa; por este motivo, se utiliza 
FRPR�LQGLFDGRUHV�HFRQyPLFRV�IXQGDPHQWDOHV�HO�&$8(��&RH¿FLHQWH�$FWXDOL]DGR�
de Utilidad de la Empresa) y la TIR (Tasa interna de Retorno).

Introducción y Marco de Desarrollo

(VWD�HV�OD�SULPHUD�SDUWH�GH�XQ�SUR\HFWR�\�GHEH�VHU�UHGDFWDGD��GH�WDO�PRGR�TXH��
se convierta en una presentación formal del mismo; debe contener los aspectos 
TXH�VH�VHxDODQ�D�FRQWLQXDFLyQ�

,1752'8&&,Ï1 

 Es la presentación en corto del contenido del proyecto. Debe contener una 
breve reseña histórica del desarrollo y usos del sistema de computación o LAN; 
\��GHWHUPLQDU�FXiOHV�VRQ�ORV�IDFWRUHV�UHOHYDQWHV�TXH�LQÀX\HQ�GLUHFWDPHQWH�HQ�HO�
servicio.
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7RGD�DFFLyQ�UHVSRQGH�D�OD�QHFHVLGDG�GH�UHVROYHU�XQ�SUREOHPD��SDUD�OR�TXH�VH�
DQDOL]D�OD�SUREOHPiWLFD�TXH�HQPDUFD�OD�UHDOLGDG�DFWXDO�GHO�SUR\HFWR�HQ�SDUWLFXODU�\�
PiV�D~Q��FXDQGR�ODV�DOWHUQDWLYDV�GH�VROXFLyQ�LQFOX\HQ�XQ�DPSOLR�EHQH¿FLR�VRFLDO�

La lectura de la introducción de un proyecto debe permitir a un evaluador de 
SUR\HFWRV��WHQHU�XQD�LGHD�JHQHUDO�\�FRPSOHWD�GH�OR�TXH�VH�GHVHD�UHDOL]DU��HVSHFLDO-
PHQWH�HQ�OR�UHODFLRQDGR�DO�EHQH¿FLR�VRFLDO��LPSDFWR�HQ�HO�PHUFDGR�\�UHQWDELOLGDG�
entro del mismo.

Introducciones demasiado largas, pueden confundir al lector y demuestran 
TXH�HO�SUR\HFWLVWD�GLYDJD�PXFKR��HQ�OXJDU�GH�FRQFUHWDU�ODV�LGHDV��(V�SUHIHULEOH�
utilizar frases cortas con sentido completo.

ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

Tiene relación directa con el entorno del mercado. Pueden existir varias em-
SUHVDV�TXH�RIUHFHQ�XQ�PLVPR�VHUYLFLR��SHUR�WDO�YH]��HO�PHUFDGR�QR�VH�HQFXHQWUD�
WRWDOPHQWH�DEDVWHFLGR��(O�VHUYLFLR�GH�FRPSXWDFLyQ�SXHGH�H[LVWLU��SHUR�TXL]iV�QR�
HV�VX¿FLHQWH�SDUD�ORV�UHTXHULPLHQWRV�DFWXDOHV�GH�XQD�HPSUHVD�

El estudio debe estar situado en las condiciones económicas y sociales de un 
entorno humano. Es indispensable aclarar las razones por las cuales se ha tomado 
OD�GHFLVLyQ�GH�HPSUHQGHU�HQ�HO�SUR\HFWR�GDGR��HVSHFL¿FDU�D�SHUVRQDV�R�HQWLGDGHV�
TXH�VH�EHQH¿FLDUiQ��FLWDU�\�GLVFXWLU�SRVLEOHV�SUREOHPDV�HVSHFt¿FRV�\�UHVROYHU��HWF�

OBJETIVOS DEL PROYECTO

*UDPDWLFDOPHQWH�FRPLHQ]DQ�FRQ�XQ�YHUER�HQ�LQ¿QLWLYR��/RV�REMHWLYRV�TXH�VH�
SUHVHQWDQ�HQ�WRGR�SUR\HFWR�VH�GHEHQ�GLYLGLU�HQ�JHQHUDOHV�\�HVSHFt¿FRV�

2EMHWLYR�*HQHUDO

&yPR�JXtD�JHQHUDO�SDUD�UHGDFWDUORV�VH�GHEH�UHVSRQGHU�D�OD�SUHJXQWD��¢4Xp�VH�
SODQWHD�KDFHU�SDUD�UHVROYHU�HO�SUREOHPD�GDGR"�(VWi�UHODFLRQDGR�FRQ�HO�HVWXGLR�GHO�
proyecto en sí; debe enfocar la existencia de un mercado objetivo insatisfecho y 
GHPRVWUDU�TXH�WHFQROyJLFD�\�UHQWDEOHPHQWH�HV�SRVLEOH�RIUHFHU�HO�VHUYLFLR�
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Muy raras veces existe más de un objetivo general; en consecuencia, el pro-
yectista debe hacer gala de sus dotes de redacción para concretar sus ideas sin 
necesidad de formular dos o más objetivos.

(V�UHFRPHQGDEOH�XWLOL]DU�OD� WpFQLFD�FRQRFLGD�FRPR�©GLDJQyVWLFR�SDUWLFLSD-
WLYRª��SDUD�LGHQWL¿FDU�XQ�SUREOHPD�UHODFLRQDGR�FRQ�OD�FDSDFLGDG�SURIHVLRQDO�GH�
TXLHQHV�HMHFXWDUiQ�OD�IXWXUD�HPSUHVD��(VWR�VRODPHQWH�HV�SRVLEOH��VL�VH�GHVDUUROOD�
OD�KDELOLGDG�GH�LGHQWL¿FDU�XQ�HQWRUQR�VRFLDO�DO�FXDO�VH�RIUHFHUi�XQ�VHUYLFLR�HPSUH-
sarial computarizado.

(O�WpUPLQR�©SDUWLFLSDWLYRª��VXSRQH�MXVWDPHQWH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�IXWXURV�
LQYROXFUDGRV��JUXSRV�KXPDQRV���D�TXLHQHV�VH�EULQGDUiQ�ORV�VHUYLFLRV��(VD�SDUWL-
FLSDFLyQ�SHUPLWH�LGHQWL¿FDU�XQ�SUREOHPD�JHQHUDO�\�PiV�FRP~Q�D�ODV�SHUVRQDV�GHO�
JUXSR�KXPDQR��DO�FXDO�VH�OR�LGHQWL¿FD�FRPR�352%/(0$�&(175$/��(VWH�SUR-
EOHPD�FHQWUDO��R�SUREOHPD�PiV�JUDYH�TXH�DIHFWD�D�XQ�JUXSR�GH�SHUVRQDV���HVWDUi�
relacionado a la ausencia de un servicio computacional y constituye un fenómeno 
no deseado. Si ese mismo elemento lo convertimos en situación resuelta (a futu-
ro), se convierte en objetivo general.

2EMHWLYRV�(VSHFt¿FRV

6RQ�YDULRV�DVSHFWRV�TXH�WLHQHQ�HVWUHFKD�FRQ�HO�REMHWLYR�JHQHUDO��SXHVWR�TXH�
UHVSRQGHQ��D�OD�SUHJXQWD��¢FyPR�ORJUDU�HIHFWLYL]DU�HO�REMHWLYR�JHQHUDO"�6H�UHFR-
PLHQGD�QR�FRQIXQGLU�DVSHFWRV�PHWRGROyJLFRV�FRQ� ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV�GHO�
proyecto.

6L�VH�XWLOL]D�HO�GLDJQyVWLFR�SDUWLFLSDWLYR�SDUD�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�XQ�SUREOH-
PD�FHQWUDO��HV�SRVLEOH��HQWRQFHV��LGHQWL¿FDU�ORV�DVSHFWRV�HQ�ORV�TXH�HVSHFt¿FD-
mente afectan la existencia del problema central; estos pasarían a constituirse en 
HOHPHQWRV�HVSHFt¿FDPHQWH�QR�GHVHDGRV��$O�UHYHUWLU�HVWRV�DVSHFWRV��D�IXWXUR��HQ�
GHVHDEOHV��VH�FRQYLHUWHQ�HQ�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV��

Metas

7LHQHQ�HVWUHFKD�UHODFLyQ�FRQ�FDGD�XQR�GH�ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV��5HVSRQ-
GHQ�D�OD�SUHJXQWD�GH�¢FXiQWR�KDFHU"�GH�FDGD�XQR�GH�HOORV��7DPELpQ�FRPLHQ]DQ�FRQ�
XQ�YHUER�HQ�LQ¿QLWLYR�\�WLHQH�FRPR�UHVSXHVWDV�XQD�FDQWLGDG��FDOLGDG�R�WLHPSR�
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Algunos proyectistas tienen problemas en el planteamiento de las metas; en 
estos casos, es recomendable recurrir a la metodología del diagnóstico participa-
WLYR��SDUD�LGHQWL¿FDU�ORV�DVSHFWRV�TXH�GLHURQ�RULJHQ�DO�SUREOHPD�FHQWUDO��HV�GHFLU��
LGHQWL¿FDU�ODV�FDXVDV�GHO�SUREOHPD�FHQWUDO��&DGD�FDXVD�FRQYHUWLGD�HQ�DVSHFWR�GH-
seado a futuro constituye una meta, sin olvidar incluir al menos unos de los tres 
indicadores mencionados: cantidad, calidad o tiempo.

8%,&$&,Ï1�'(/�352<(&72

6H�UH¿HUH�D�OD�ORFDOL]DFLyQ�JHRJUi¿FD�HQ�OD�TXH�VH�GHVDUUROODUi�OD�IXWXUD�HP-
presa proveedora de servicios computarizados.

Cuando se trata de establecer o ampliar un LAN local, regional y/o nacional, 
HV�FRQYHQLHQWH�TXH�H[LVWDQ�UD]RQHV�VX¿FLHQWHV�SDUD�OD�HOHFFLyQ�GH�OD�XELFDFLyQ��
TXH�JHQHUDOPHQWH�REHGHFH�D�XQ�HVWXGLR�SUHYLR��'LFKR�HVWXGLR�SUHYLR�GH�OR�UHDOL]D�
DO�XWLOL]DU�XQ�VLVWHPD�GH�PHGLGDV�QR�SDUDPpWULFDV�TXH�UHODFLRQHQ�ODV�ERQGDGHV�
\�R� OLPLWDFLRQHV�GH�XQD�SRVLEOH�XELFDFLyQ��FRQ�XQD�HVFDOD�QXPpULFD�HODERUDGD�
HVSHFt¿FDPHQWH�SDUD�HO�HIHFWR��HVWD�WpFQLFD�HV�FRQRFLGD�FRPR�ponderación por 
puntos. La ponderación toma en consideración los factores adversos o favora-
EOHV�\�OD�SXQWXDFLyQ��D�OD�HVFDOD�HODERUDGD�SDUD�HVD�¿QDOLGDG�

$�GLIHUHQFLD�GH� ORV�SUR\HFWRV�TXH�SURSRQHQ�FUHDU�XQD�QXHYD�HPSUHVD�� ORV�
proyectos para sistemas computarizados, deben resolver la ubicación interna 
GHQWUR�GH�XQD�LQVWLWXFLyQ�R�HPSUHVD�TXH�GHVHD�LQVWDODU�XQ�FHQWUR�TXH�SURYHH�ORV�
servicios computacionales.

6XHOH� VXFHGHU�TXH�� ODV� HPSUHVDV�R� LQVWLWXFLRQHV�TXH�GHVHDQ� HPSUHQGHU� HQ�
HVWH� WLSR� GH� DFFLRQHV� GHVWLQDQ� XQ� OXJDU� FXDOTXLHUD� SDUD� HO� HIHFWR�� SRUTXH� HVWi�
OLEUH�GH�XVR�R�VLPSOHPHQWH�SRUTXH�VXSRQHQ�TXH�HVWDUtD�ELHQ��(O�SUR\HFWLVWD�GHEH�
socializar, dialogar y convencer, sobre la necesidad de ubicar el servicio dónde 
se debe y no dónde se supone.   

ANTECEDENTES PRODUCTIVOS

Cuando el proyecto es de instalación novel o por primera vez, se puede omi-
tir este aspecto.
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Si se trata de un proyecto de ampliación de un servicio computarizado ya 
existente, resulta muy importante desarrollar este aspecto detenidamente.

Para proyectos de ampliación, se debe incluir aspectos como fecha de inicio 
de operaciones, capital social suscrito y pagado a la última fecha, descripción de 
servicios prestados hasta la actualidad, usos y principales consumidores, venta de 
VHUYLFLRV�KLVWyULFRV��YDORU�HVWLPDGR�GH�ORV�VHUYLFLRV�TXH�VH�KDQ�SUHVWDGR��LQJUHVRV�
históricos logrados y sistemas de comercialización utilizados.

ESTUDIO DE MERCADO

Enfoque general 

(V�LPSRUWDQWH�FRQRFHU�ODV�OH\HV�TXH�ULJHQ�HO�PHUFDGR�GHO�OXJDU�GRQGH�VH�SUH-
tende instalar la futura empresa. En nuestro país dominan las principales leyes de 
oferta, demanda y precios.

3DUWLHQGR�GH�GH¿QLU�FXiO�VHUi�HO�WLSR�GH�VHUYLFLR�D�RIUHFHU��VH�UHDOL]D�XQ�HVWX-
GLR�GH�GHPDQGD��RIHUWD�\�SUHFLRV��(V�PX\�FRQRFLGR�TXH�H[LVWH�XQ�SUHFLR�SDUD�OD�
GHPDQGD�\�RWUR�RSXHVWD�SDUD�OD�RIHUWD��(O�HTXLOLEULR�HQWUH�ORV�GRV�SUHFLRV�DQWHULR-
res, generalmente dan lugar al precio de comercialización.

Los estudios de oferta, demanda y precios; deben ligar (matemáticamente) la 
historia, la actualidad y el futuro. Generalmente los datos históricos se obtienen 
de registros o publicaciones previas (fuentes secundarias de información), los 
GDWRV�DFWXDOHV�VH�ORV�REWLHQH�HQ�EDVH�GH�HVWXGLRV�HVSHFt¿FRV��IXHQWHV�SULPDULDV�GH�
información) y los futuros se les estima estadísticamente.

NECESIDADES DEL SERVICIO

Ningún proyecto puede ser válido, si no se encuentra inmerso dentro de la 
realidad del mercado. En este caso, el mercado lo pueden constituir los sectores 
GHQWUR�GH�OD�HPSUHVD�R�LQVWLWXFLyQ�TXH�XWLOL]DUiQ�ORV�VHUYLFLRV��(VWH�PHUFDGR�SXH-
GH�DOWHUQDWLYDPHQWH�VHU�XQ�JUXSR�GH�SHUVRQDV�SDUWLFXODUHV�D�ODV�TXH�VH�EULQGDUiQ�
este tipo de servicios.
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Para el caso de redes computacionales, el servicio se presta por dispositivos 
TXH�GHEHQ�GH¿QLUVH�FRQ�FODULGDG��HVWRV�SXHGHQ�VHU��

(VWDFLRQHV�GH�WUDEDMR�FRQ�GH¿QLFLyQ�GH�

�� 0HPRULD�5$0�DFWXDO�\�H[SDQGLEOH

�� 0HPRULD�&$&+(

�� &DSDFLGDG�HQ�GLVFRV�GXURV�

�� 6LVWHPDV�RSHUDWLYRV�SDUD�XWLOL]DU

�� 7LSRV�GH�PRQLWRUHV��HWF�

Servidor

�� 7LSR�\�Q~PHUR�GH�UDQXUDV�H[FOXVLYDV�SDUD�'ULYH�\�SDUD�DOPDFHQDPLHQWR

�� 7LSR�GH�DGPLQLVWUDGRU

�� 0HPRULD�5$0�\�H[SDQGLEOH�

Impresoras

�� 1~PHUR�GH�SiJLQDV�TXH�LPSULPH�SRU�PLQXWR

�� 7LSR�GH�LQWHUIDVH

�� 7LSR�GH�LPSUHVRUD��/iVHU��PDWUL]�GH�SXQWR�

Discos

�� &DSDFLGDG�GHVHDGD�IRUPDWHDGR�\�VLQ�IRUPDWHDU

�� 7DVD�PHGLD�GH�WUDQVIHUHQFLD�HQ�0%�SRU�VHJXQGR

�� 7LHPSR�SURPHGLR�GH�E~VTXHGD�HQ�PLOLVHJXQGRV

�� 7LHPSR�SURPHGLR�GH�DFFHVR

Las características mencionadas se pueden ampliar o reducir, dependiendo 
del uso de LAN. Si no se van a utilizar determinadas características, lo mejor es 
no comprarlas, pues solo encarecen la inversión.
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7RGR�OR�GHVFULWR�DQWHULRUPHQWH�LPSOLFD�FXDQWL¿FDU�ORV�VHUYLFLRV�D�RIUHFHU��D�OR�
TXH�VH�OR�SXHGH�LGHQWL¿FDU�FRPR�WDPDxR�GHO�SUR\HFWR�

DEMANDA DEL SERVICIO

/DV�XQLGDGHV�\�R�FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�HTXLSR�D�XWLOL]DU�GHSHQGH�GH�OD�QHFHVLGDG�
GH�ORV�XVXDULRV��3DUD�HYLWDU�FRQIXVLRQHV�VH�UHFRPLHQGD�GH¿QLU�FXiOHV�VHUiQ�ORV�
XVXDULRV��TXp�ELHQ�SXHGHQ�KDFHU�D�XQD�HPSUHVD�HQ�SDUWLFXODU��XQ�JUXSR�GH�SHUVR-
QDV�TXH�UHTXLHUHQ�GHO�VHUYLFLR�R�ODV�GRV�D�OD�YH]�

En general, la operación de una LAN, se puede tener las siguientes necesidades.

�� $OPDFHQDU�GDWRV�\�FUHDU�EDVHV�GH�GDWRV

�� $OPDFHQDU�VRIWZDUH�\�KHUUDPLHQWDV�PDQLSXODGRUDV�GH�GDWRV

�� 3HUPLWLU�DFFHVR�GH�XVXDULRV�D�ORV�GLVSRVLWLYRV�GH�HQWUDGD�\�VDOLGD

�� &RPXQLFDFLyQ��DGPLQLVWUDFLyQ�\�FRQWURO�GH�VRIWZDUH

�� 7UDQVIHUHQFLD�\�FRUUHR�HOHFWUyQLFR

�� &RPSDUWLU�UHFXUVRV��PHPRULD�LPSUHVRUD�

�� $UTXLWHFWXUD�DELHUWD

�� 2WURV��

/D�FXDQWL¿FDFLyQ�LQVHVJDGD�GH�FDGD�XQR�GH�ORV�DVSHFWRV�VHxDODGRV��\�RWURV��
constituyen el estudio de la demanda. Esta información generalmente se la obtie-
ne al utilizar un modelo estadístico para diagnóstico o para muestreo.

(Q�HO�GLDJQyVWLFR�VH�WRPD�HQ�FRQVLGHUDFLyQ�WRGRV�ORV�HOHPHQWRV�TXH�FRPSR-
QHQ�OD�SREODFLyQ�GHO�PHUFDGR�LGHQWL¿FDGR��&XDQGR�HVWR�QR�HV�SRVLEOH��GDGRV�ORV�
DOWRV�FRVWRV�UHTXHULGRV�GH�HIHFWXDU�XQ�GLDJQyVWLFR��GHELGR�D�XQD�HYHQWXDO�PX\�
alta población del mercado, se recurre a un modelo de muestreo completamente 
DOHDWRUL]DGR��PXHVWUHR�HVWUDWL¿FDGR��PXHVWUHR�SRU�FRQJORPHUDGRV��PXHVWUHR�VLV-
temático, etc.

El modelo de muestreo más recomendable para empresas computacionales 
HV�HO�PXHVWUHR�VLVWHPiWLFR��GHELGR�D�TXH�HO�FRQVXPR�GH�ORV�VHUYLFLRV�D�PHGLU��GH-
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SHQGHQ�GHO�WLHPSR�GLDULR��VHPDQDO�\�PHQVXDO��3RGUtD�LQÀXLU�HQ�HO�HVWXGLR�DGHPiV�
OD�pSRFD�GHO�DxR��VL�KD\�UHODFLyQ�FRQ�ORV�SHUtRGRV�HVFRODUHV��SRU�HMHPSOR�

4XHGD�FODUD�OD�UHFRPHQGDFLyQ�GH�XVDU�HO�PpWRGR�HVWDGtVWLFR�PiV�DSURSLDGR�
para lograr información primaria de la demanda actual.

8QD�YH]�REWHQLGD�OD�GHPDQGD�DFWXDO��VH�GHEH�FXDQWL¿FDU�OD�demanda históri-
ca. Normalmente se utilizan fuentes secundarias de información para lograr este 
objetivo. El tiempo histórico del cual se obtendrá la información referida, debe 
VHU�OD�VX¿FLHQWH�SDUD�VXVWHQWDU�OD�SUR\HFFLyQ�GH�OD�demanda futura utilizando 
cálculos de regresión. El modelo de regresión pude ser lineal (Y= a +bX), cua-
GUiWLFD��< �D��E;����HWF�

Como una LAN prestan varios servicios, la demanda de estas, se puede hacer 
al menos de tres maneras.

��� 3RU�UHJUHVLyQ�TXH�UHODFLRQH�FDGD�XQR�GH�ORV�VHUYLFLRV�FRQ�HO�WLHPSR�

��� (IHFWXDU� XQD� UHJUHVLyQ� P~OWLSOH� DVLJQDQGR� ORV� VHUYLFLRV� GHPDQGDGRV�
FRPR�XQD�YDULDEOH�GHSHQGLHQWH�GH�RWUDV�YDULDEOHV�\�TXH�SXHGD�VHU�OD�FDQ-
tidad de usuarios, tiempo de respuesta, número de terminales y tiempo en 
años.

��� 8WLOL]DU�FRQVXPR�SHU�FiSLWD��UHODFLRQDGR�FRQ�XQD�YDULDEOH�TXH�VH�SXHGD�
proyectar, como la población futura, por ejemplo.

(V�DEVROXWDPHQWH�LPSRUWDQWH��DO�XWLOL]DU�PXHVWUHR�GH�SREODFLRQHV�FRPR�Pp-
WRGR�HVWDGtVWLFR�SDUD�OD�FXDQWL¿FDFLyQ�GH�OD�GHPDQGD��FDOFXODU�DGHFXDGDPHQWH�HO�
tamaño de la muestra. El muestreo de poblaciones permite estimar el promedio 
YHUGDGHUR�D�WUDYpV�GH�OD�PHGLD�PXHVWUDO��(VWR�VLJQL¿FD�TXH�OD�¼��HVSHUDQ]D��GH�OD�
media muestral es ser igual a la media verdadera de modo insesgado.

/D�HVSHUDQ]D�PHQFLRQDGD�VH�DFHUFD�PiV��D�PHGLGD�TXH�HO�WDPDxR�GH�OD�PXHV-
tra se incrementa.

&8$17,),&$&,Ï1�'(�/$�2)(57$

A diferencia de otro tipo de proyectos, en el análisis de la oferta de servicios 
computacionales, se deben tomar en cuenta:
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�� $VSHFWRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�SURSLD�HPSUHVD�R�LQVWLWXFLyQ

�� $VSHFWRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�RWUDV�HPSUHVDV�R�LQVWLWXFLRQHV

�� /DV�GRV�D�OD�YH]

Si una empresa o institución, ha contado con un centro de cómputo y desea 
VRODPHQWH�DPSOLDUOR�SDUD�VDWLVIDFHU�VXV�SURSLDV�GHPDQGDV��QR�HV�QHFHVDULR�TXH�VH�
considere la oferta de otros centros ccomputacionales.

&RQVLGHUDPRV�PX\�~WLOHV�ORV�FULWHULRV�HVWDEOHFLGRV�SRU�%DFD�8UELQD��������
TXLHQ�GH¿QH�D�OD�RIHUWD�FRPR��OD�FDSDFLGDG�GHO�VHUYLFLR�DFWXDOPHQWH�GLVSRQLEOH�
para procesar datos de una empresa o institución; si no existe ningún tipo de 
HTXLSRV�GH�FyPSXWR��OD�RIHUWD�HV�FHUR��VL�H[LVWH�DOJ~Q�VLVWHPD�GH�YDULDV�FRPSXWD-
doras aislados o una red de cómputo sencilla, entonces la oferta es la capacidad 
instalada disponible.

Sí se desea instalar una red de información para consulta y venta de informa-
FLyQ�DO�S~EOLFR��YHU�H[SOLFDFLyQ�GH�OD�GHPDQGD���OD�RIHUWD�VH�GHEH�FXDQWL¿FDU�HQ�
WpUPLQRV�VLPLODUHV�D�ORV�XWLOL]DGRV�SRU�RWUDV�HPSUHVDV�\D�H[LVWHQWHV�

$O�LJXDO�TXH�HQ�HO�FDVR�GH�OD�GHPDQGD��OD�RIHUWD�GHEH�VHU�KLVWyULFD��DFWXDO�\�
IXWXUD��FRQ�OD�¿QDOLGDG�GH�TXH�SHUPLWD�VHU�FRPSDUDGD�MXVWDPHQWH�FRQ�OD�GHPDQGD��

La proyección de la oferta se la puede analizar mediante los razonamientos 
HVWDGtVWLFRV�VHxDODGRV�SDUD�HO�FDVR�GH�OD�GHPDQGD��VROR�TXH�OD�YDULDEOH�GHSHQ-
diente corresponde a la oferta.

BALANCE DEMANDA - OFERTA

El objetivo de realizar los análisis anteriores en el estudio de mercado es 
comparar matemáticamente la demanda con la oferta.

Los datos históricos de demanda y oferta sirven exclusivamente para proyec-
tar o estimar estadísticamente la realidad futura.

/D�GHFLVLyQ�GH�OD�LQYHUVLyQ�HVWDUi�EDVDGD�HQ�HO�KHFKR�GH�TXH�OD�GHPDQGD�VHD�
PD\RU�TXH� OD�RIHUWD�\�TXH�HO�QXHYR�SUR\HFWR�HVWp�HQ�FDSDFLGDG�GH� OOHQDU�HVRV�
UHTXHULPLHQWRV� R� DSRUWDU� D� VROYHQWDUORV�� D� HVWD� VH� OD� OODPD�GHPDQGD� SRWHQFLDO�
insatisfecha. 
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demanda – oferta = demanda potencial insatisfecha.

3DUD�HO�FDVR�GH�SUR\HFWRV�FRPSXWDFLRQDOHV��TXH�HV�HO�WHPD�TXH�QRV�RFXSD���
muy raras veces era necesario (inicios del siglo XXI), entrar a estudiar importa-
FLRQHV�\�H[SRUWDFLRQHV��TXH�KDFHQ�YDULDU�OD�HVWLPDFLyQ�GH�OD�GHPDQGD�LQVDWLVIH-
FKD��+R\�VH�VDEH�TXH�HVWH�DVSHFWR�HV�GH�VXPD�LPSRUWDQFLD��GDGDV�ODV�FRQGLFLRQHV�
GH�VHUYLFLRV�TXH�VRQ�SRVLEOHV�DFFHGHU��D�WUDYpV�GH�VHUYLFLRV�GH�LQWHUQHW�

/R�DQWHULRU�LPSOLFD�TXH�HO�FiOFXOR�GH�OD�GHPDQGD�LQVDWLVIHFKD�SRWHQFLDO�GHEH�VHU�
complementada por la demanda insatisfecha real��TXH�UHVXOWD�GH�LQFOXLU�HQ�OD�RIHUWD��
ODV�FXDQWL¿FDFLRQHV�GH�ORV�VHUYLFLRV�RIUHFLGRV�D�WUDYpV�GH�LQWHUQHW��D�OR�TXH�OR�SXHGH�
considerar una forma de importación��H�UHODFLyQ�D�OD�HFXDFLyQ�TXH�SURSRQHPRV�

 DIR = D – (O + I); donde:

 DIR = Demanda insatisfecha real,

 D = Demanda del servicio,

 O = Oferta del servicio, 

� ,� �,PSRUWDFLyQ�GHO�VHUYLFLR��D�WUDYpV�GH�VHUYLFLRV�GH�,QWHUQHW�

ANÁLISIS DE PRECIOS

3DUWLPRV�GHO�SUHFHSWR�TXH�H[LVWHQ�DO�PHQRV�WUHV�WLSRV�GH�SUHFLRV�HQ�XQ�PHU-
cado: Precio de la demanda, precio de la oferta y precio de comercialización. 
([LVWHQ�VX¿FLHQWHV�IXHQWHV�GH�LQIRUPDFLyQ�SDUD�SURIXQGL]DU�HQ�HVWRV�FRQFHSWRV��
Dicho de un modo sencillo:

(O�SUHFLR�GH�OD�GHPDQGD�HV�OD�FDQWLGDG�PRQHWDULD�TXH�ORV�FRQVXPLGRUHV��HVWiQ�
dispuestos a pagar por acceder al uso de un servicio.

(O�SUHFLR�GH�OD�RIHUWD�HV�OD�FDQWLGDG�PRQHWDULDV�TXH�ORV�SURYHHGRUHV�DFWXDOHV�
de los servicios están dispuestos a cobrar por ofrecer esos mismos servicios.

'DGDV�ODV�GH¿QLFLRQHV�DQWHULRUHV��HV�IiFLO�FRPSUHQGHU�TXH�ORV�SULPHURV��SUH-
FLRV�GH�OD�GHPDQGD���WLHQGHQ�VLHPSUH�D�OD�EDMD��PLHQWUDV�TXH�ORV�VHJXQGRV��SUH-
FLRV�GH�OD�RIHUWD���WLHQGHQ�VLHPSUH�DO�DO]D��(VWH�IHQyPHQR��KDFH�TXH�HQ�OD�SUiFWLFD�
esos dos precios sean distintos o contrapuestos.
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'DGR�XQ�SURFHVR�GH�FRPHUFLDOL]DFLyQ��SDUD�TXH�ODV�YHQWDV�H[LVWDQ�HQ�OD�UHD-
OLGDG��ORV�SUHFLRV�GH�OD�RIHUWD�GHEHUtDQ�EDMDU��KDVWD�QLYHOHV�HQ�ORV�TXH�ORV�GHPDQ-
GDQWHV�SXHGDQ�R�TXLHUDQ�SDJDU�SRU�HO�VHUYLFLR��HVWR�VLJQL¿FDUtD�XQ�HTXLOLEULR�HQWUH�
los precios de la demanda y oferta.

6L�VH�SURGXFH�HO�HTXLOLEULR�UHIHULGR�HQ�XQ�PHUFDGR�GHWHUPLQDGR��DSDUHFH�XQ�
QXHYR�SUHFLR��HO�GH�FRPHUFLDOL]DFLyQ��(O�HTXLOLEULR�UHVXOWD�VHU�XQ�SUHFHSWR�WHyUL-
FR��VLHPSUH�TXH�VH�FXPSODQ�FLHUWDV�FRQGLFLRQHV��ODV�GHO�OLEUH�PHUFDGR��

(VRV�VXSXHVWRV�VRQ�SRVLEOHV��VLHPSUH�TXH�QR�KD\D�PRQRSROLR�X�ROLJRSROLR��
6L�WRPDPRV�FRPR�UHIHUHQFLD��ORV�VHUYLFLRV�TXH�RIHUWDQ�ODV�HPSUHVDV�SURYHHGRUDV�
GH�LQWHUQHW��HO�HTXLOLEULR�UHIHULGR�QR�H[LVWH��GDGR�TXH�DSDUHFHQ�HQ�OD�RIHUWD��XQ�
grupo reducido de empresas (oligopolio), las cuales, a su vez, dependen de una 
VROD�HPSUHVD��PRQRSROLR���TXLHQ�RWRUJD�HO�SHUPLVR�GH�KDFHUOR�

'DGR�HO�HMHPSOR�UHIHULGR��LQWHUQHW���HO�SUHFLR�GH�HTXLOLEULR�QR�H[LVWH��(Q�HVWDV�
condiciones, los ofertantes tienen un rango de precios de comercialización, den-
tro del cual, los demandantes, están en la práctica obligados a pagar.

/R�DQWHULRU��SRGUtD�VHU�~WLO��VRODPHQWH�SDUD�FRPSUHQGHU�HQ�WpUPLQRV�VHQFL-
OORV�� OD� WHRUtD�GH� ORV�SUHFLRV��(Q�HO�FDVR�TXH�QRV�RFXSD��SUR\HFWRV�DSOLFDGRV�D�
centros de cómputo- deberíamos asumir la existencia de las condiciones de libre 
mercado; por tanto, será necesario determinar los precios de la demanda y de la 
RIHUWD��SDUD�HQ�EDVH�GH�HOORV�\�OD�FRQFHSFLyQ�WpFQLFD�GH�XQ plan de comerciali-
zación��FDOFXODU�HO�SUHFLR�GH�YHQWD�UHDO��HQ�HO�TXH�VH�GHEH�LQFOXLU�XQ�PDUJHQ�GH�
rentabilidad.

La mencionada rentabilidad, presupone el cálculo de los costos de produc-
FLyQ��HVWRV�~OWLPRV��GHEHQ�WRPDU�HQ�FRQVLGHUDFLyQ�ORV�FRVWRV�¿MRV�XWLOL]DGRV�HQ�
período de tiempo y los costos variables de ese mismo período de tiempo, rela-
cionados los dos, con la cantidad de servicios producidos. Sobre esta base se sue-
OH�HVWDEOHFHU�XQ�PDUJHQ�PRQHWDULR��TXH�FXEUD�HQ�IRUPD�SUHOLPLQDU��OD�UHQWDELOLGDG�
TXH�OD�HPSUHVD�GHEHUtD�ORJUDU�

/RV�SUHFLRV�IXWXURV�SXHGHQ�VHU�HVWLPDGRV�SRU�UHJUHVLyQ��SHUR��OD�YDULDEOH�TXH�
PiV�LQÀX\H�VREUH�HO�SUHFLR�HV�OD�LQÀDFLyQ�\�GHYDOXDFLyQ��ORV�TXH�VH�GHEHUtD�DQD-
OL]DUORV��D�OD�KRUD�GH�FRQYHUWLU�HO�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR�HQ�HFRQyPLFR�
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0(&$1,602�'(�$'23&,Ï1�'(/�18(92�6,67(0$�'(�/$1

La adopción de un sistema LAN, se basa en el análisis de oferta, demanda y 
SUHFLRV��HVWDV�YDULDEOHV��<���VRQ�GHSHQGLHQWHV�GHO�WLHPSR��;���DO�VHU�JUD¿FDGDV��
GHEHQ�PRVWUDU�TXH�OD�GHPDQGD�VHUi�FUHFLHQWH��OD�RIHUWD�QR�OOHJDUi�D�UHEDVDUOD�\�ORV�
precios no irán a la baja.

/D�DGRSFLyQ�GH�XQD�/$1�UHTXLHUH�GH�FDSDFLWDFLyQ�SDUD�ORV�HPSOHDGRV��SDUD�
OR�TXH�VH�GHEH�GHVDUUROODU�XQ�SURJUDPD�GH�FDSDFLWDFLyQ��HQ�EDVH�D�ODV�QHFHVLGDGHV�
propias de la entidad.

ESTUDIO TÉCNICO

/2&$/,=$&,Ï1�'(�/$6�,167$/$&,21(6

Las instalaciones de un centro de cómputo deben estar localizadas atendien-
do a los siguientes factores:

�� )DFLOLGDG�SDUD�FRQVHFXFLyQ�GH�PDQR�GH�REUD�FDSDFLWDGD�\�R�FDOL¿FDGD�

�� )DFLOLGDG�SDUD�OD�DGTXLVLFLyQ�GH�ODV�PDWHULDV�SULPDV�DO�PHQRU�FRVWR�SRVL-
ble, 

�� 0HQRU�FRVWR�GH�YLGD�HQ�HO�HQWRUQR�\�

�� &HUFDQtD�D�ORV�XVXDULRV�GHO�VHUYLFLR�

Los factores anotados, deben ser considerados a la hora de elegir entre varios sitios 
SRVLEOHV�R�GLVSRQLEOHV��SDUD�HOOR��VH�SXHGH�XWLOL]DU�HO�PpWRGR�FXDOLWDWLYR�SRU�SXQWRV��

(O�PpWRGR�VHxDODGR�FRQVLVWH�HQ�UHDOL]DU�XQ�OLVWDGR�GH�ORV�IDFWRUHV�PiV�LPSRU-
WDQWHV�TXH�VH�FRQVLGHUHQ�SDUD�OD�ORFDOL]DFLyQ��

A cada factor considerado se asigna un peso de acuerdo con el criterio del pro-
\HFWLVWD��GH�WDO�PRGR�TXH�OD�VXPD�GH�ORV�SHVRV�GH�WRGRV�ORV�IDFWRUHV�VHD�LJXDO�D���

3RU�RWUR�ODGR��VH�HVWDEOHFH�XQD�HVFDOD��SXHGH�VHU�GH���D���R�GH���D����HWF����
SDUD�FDOL¿FDU�FDGD�IDFWRU�FRQVLGHUDGR��VLHQGR�HQ�HVWH�FDVR��� �D�QR�UHFRPHQGDGR�
\���R���� �D�ySWLPR��
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/D�PXOWLSOLFDFLyQ�GHO�SHVR�SRU� OD�FDOL¿FDFLyQ�GHQWUR�GH� OD�HVFDOD�DVXPLGD�
SHUPLWLUi�GLVSRQHU�GH�XQD�FDOL¿FDFLyQ�SRQGHUDGD�SDUD�FDGD�IDFWRU�FRQVLGHUDGR�

/D�VXPD�GH�ODV�FDOL¿FDFLRQHV�SRQGHUDGDV�GH�ORV�IDFWRUHV��DO�VHU�FRPSDUDGD�
entre varios sitios posibles de localización, permitirá tomar la mejor decisión al 
UHVSHFWR�� HVFRJLHQGR� OD� XELFDFLyQ� TXH� KD\D� DUURMDGR� XQD�PD\RU� VXPDWRULD� GH�
FDOL¿FDFLRQHV�SRQGHUDGDV�

Sin embargo, para la realización de un proyecto de computación, no precisa-
PHQWH�VRQ�ORV�OXJDUHV�JHRJUi¿FRV�HO�IDFWRU�D�UHVROYHU��

En muchos casos, la localización para este tipo de proyectos está en relación 
con las instalaciones disponibles dentro de una entidad. En este sentido, es de 
mucha importancia resolver la localización del proyecto atendiendo al criterio 
del riesgo.

El riesgo debe ser estudiado para:

�� 0LQLPL]DU�ODV�SpUGLGDV�SRU�LPSRQGHUDEOHV�TXH�DIHFWHQ�D�OD�HPSUHVD�

�� *DUDQWL]DU�OD�SHUPDQHQFLD�GHO�VLVWHPD��OXHJR�GH�TXH�XQ�HYHQWR�LPSRQGH-
rable haya sucedido y 

�� 3URWHJHU�WRGRV�DFWLYRV�GH�OD�HPSUHVD��

(Q�UHVXPHQ��VH�GHEH�SURWHJHU�HO�IDFWRU�KXPDQR��ODV�LQVWDODFLRQHV�\�ORV�HTXL-
SRV��DO�LJXDO�TXH�ORV�GDWRV�VXELGRV�HQ�HO�VLVWHPD�FRPSXWDUL]DGR��

En la práctica, es importante considerar la localización propuesta por los 
entes de decisión de una entidad; pero, se deben elegir siempre la mejor opción, 
mediante la ponderación descrita anteriormente (por puntos). 

(O�PpWRGR�FXDOLWDWLYR�SRU�SXQWRV�SXHGH�VHU�PRGL¿FDGR�GH�VX�DSOLFDFLyQ�LQL-
cial, para elegir la localización dentro de una empresa o institución; para ello, 
EDVWD�FRQ�DQDOL]DU�DGHFXDGDPHQWH�ORV�IDFWRUHV�D�FDOL¿FDU�\�PRGL¿FDUORV�R�DGDS-
tarlos a las condiciones reales.

El mismo procedimiento es posible seguir, cuando se trata de estudiar la lo-
calización adecuada, para terminales destinadas a los usuarios dentro de la misma 
empresa; o, para facilitar los servicios al público.
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7$0$f2�Ï37,02�'(�/$�(035(6$

(Q�SULPHU�WpUPLQR��HVWi�HQ�IXQFLyQ�GH�OD�GHPDQGD�LQVDWLVIHFKD��FDOFXODGD�HQ�
HO�HVWXGLR�GH�PHUFDGR��(V�PiV�FRP~Q��\�FRQYHQLHQWH��DGHPiV���REVHUYDU�TXH��D�
futuro, la demanda crece en forma constante; y en la mayor parte de los casos, en 
forma lineal.

/D�RIHUWD�GHO�VHUYLFLR��HQ�FDPELR��FUHFH�HQ�IRUPD�HVFDORQDGD��GHELGR�D�TXH�
el aumento de la capacidad de un CPU, por ejemplo, solamente se mantiene por 
WLHPSRV�OLPLWDGRV��OXHJR�GH�ORV�FXDOHV��VH�UHTXHULUi�QXHYRV�DXPHQWRV�

Existirá un tamaño optimo, tantas veces como periodos de tiempo sean con-
siderados. Los proyectos aplicados a centro de cómputo –a diferencia de otro tipo 
GH�HPSUHVDV��UHTXLHUH�FDOFXODU�VX�WDPDxR�SDUD�FDGD�DxR�GH�SUR\HFFLyQ�FRQVLGH-
rado.

Al proyectar la oferta y demanda (estudio de mercado), para varios periodos 
anuales del futuro, se espera una demanda insatisfecha creciente; por esta parti-
FXODULGDG��HO�SUR\HFWLVWD�GHEH�HVWDU�HQ�FDSDFLGDG�GH�SODQL¿FDU�HO�LQFUHPHQWR�GH�
ODV�FDSDFLGDGHV�GH�ORV�HTXLSRV�TXH�VH�YDQ�D�UHTXHULU�

�3RU�OR�DQWHULRU��OD�DGTXLVLFLyQ�GH�HTXLSRV��HQ�FXDQWR�D�VX�FDSDFLGDG�\�FDQ-
tidad, se la planea para cada año del futuro considerado en el proyecto. Si bien 
HV�YHUGDG�TXH�QR�QHFHVDULDPHQWH�SRGHPRV� WHQHU� LQIRUPDFLyQ� VREUH�HO� FDPELR�
tecnológico anual, si tenemos información futura de la demanda no satisfecha, 
gracias al estudio de mercado.

3RU�OR�DQWHULRUPHQWH�H[SXHVWR��HV�QHFHVDULR�GHVDUUROODU�KDELOLGDGHV�WpFQLFDV�
RSHUDFLRQDOHV�� TXH� LPSOLFD� DFFHVR� D� LQIRUPDFLyQ� DFWXDOL]DGD� GH� ORV� SURJUHVRV�
WHFQROyJLFRV��HV�GHFLU��HV�LPSHULRVR�PDQWHQHU�UHODFLRQHV�FRQ�HO�PXQGR�FLHQWt¿FR��
a treves de publicaciones periódicas especializadas.

El cálculo anual del tamaño de las empresas computacionales busca evitar 
DGTXLVLFLRQHV�TXH�VHDQ�LQVX¿FLHQWHV��SRU�XQ�ODGR��R�SXHGDQ�SHUPDQHFHU�SRU�FXDO-
TXLHU�SHUtRGR�GH� WLHPSR�� VLQ�XWLOL]DFLyQ� �SRU�RWUR� ODGR��� DVSHFWRV�TXH� UHVXOWDQ�
GHVIDYRUDEOHV��WpFQLFD�\�HFRQyPLFDPHQWH�

0XFKDV�YHFHV�DFRQVHMDQ�TXH�XQ�HTXLSR�GHEH�VHU�RFXSDGR�DO�����GH�VX�FDSD-
cidad declarada por el fabricante, para evitar problemas de saturación; de todos 
PRGRV��WDO�YH]��FRQYHQJD�FRPSUDU�XQ�HTXLSR�TXH�SHUPLWD�PHMRUDU�VXV�FRQGLFLR-
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QHV�GH�FDSDFLGDG�HQ�HO�IXWXUR��/D�PHPRULD�5$0�GH�XQ�HTXLSR�GH�FyPSXWR�SXHGH�
VHU�GH����0E�\�D�IXWXUR�VH�OD�SXHGH�H[SDQGLU�D����0%��SRU�HMHPSOR��

La construcción y operación de la red debe ser explicada coherentemente, 
GH� WDO�PRGR�TXH� VH� UHVXHOYD�SRU� DQWLFLSDGR�YDULRV�SRVLEOHV�SUREOHPDV� IXWXURV�
relacionados con la ingeniería misma; se debe decidir el hardware en base a los 
mejores criterios de la instalación de red.

El siguiente aspecto por considerar, es la planeación teórica de las instalacio-
QHV��SDUD�HO�HIHFWR��VH�GHEHQ�XWLOL]DU�HVTXHPDV��JUi¿FRV��SODQRV��HWF���GH�WDO�PRGR�
TXH��FXDOTXLHU�SURIHVLRQDO�HQ�HO�iUHD��SXHGD�DSOLFDUORV��HQ�HO�PRPHQWR�HQ�TXH�ORV�
UHFXUVRV�TXH�VH�EXVFDQ��YtD�FUpGLWR���SHUPLWDQ�KDFHUOR��

/DV�LQVWDODFLRQHV�UHTXLHUHQ�SUXHEDV�GH�IXQFLRQDPLHQWR��SRU�OR�WDQWR��HV�SUH-
FLVR�FRQVLGHUDU�WDPELpQ�OD�FRQ¿JXUDFLyQ�X�RUJDQL]DFLyQ�DGHFXDGDV�GHO�GLVFR�GXUR�
\�FDUJDU�ODV�DSOLFDFLRQHV�QHFHVDULDV�TXH�VH�YDQ�D�UHTXHULU��

/XHJR�VH�GHEH�SUHSDUDU�HO�HQWRUQR�GH�ORV�XVXDULRV��<D�VH�GH¿QLy�SUHYLDPHQWH�
�HVWXGLR�GH�PHUFDGR��HO�WLSR�GH�XVXDULR��OR�FXDO�HV�EiVLFR�SDUD�OD�FRQ¿JXUDFLyQ�
respectiva. Es de vital importancia, utilizar sistemas de protección de la informa-
ción almacenada.

6LHPSUH�VHUi�LPSRUWDQWH�HVSHFL¿FDU�HO�WLSR�GH�WRSRORJtD�GH�UHG�D�XWLOL]DU��EXV��
HVWUHOOD��DQLOOR���HVSHFL¿FDU�DGHPiV�HO�UHQGLPLHQWR�GH�OD�UHG�\�RWUDV�FDUDFWHUtVWLFDV�
TXH�GHWHUPLQHQ�ODV�FRQGLFLRQHV�WpFQLFDV�FRQFUHWDV�GHO�HTXLSR�D�LQVWDODU��

2WURV�DVSHFWRV�DGLFLRQDOHV�SDUD�FRQVLGHUDU�HQ�OD�LQJHQLHUtD�R�HVWXGLR�WpFQLFR�
de un proyecto para sistemas computarizados son:

�� 6LVWHPDV�GH�SURWHFFLyQ�GH�software

�� 6LVWHPDV�GH�SURWHFFLyQ�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV�

�� ,QVWDODFLyQ�GH�OD�UHG�

�� &RQ¿JXUDFLyQ�GH�OD�UHG�

�� (OHFFLyQ�GH�NetWare 

�� 6HJXULGDG�ItVLFD�GH�ORV�HTXLSRV�

�� (OHFFLyQ�GH�SDTXHWHUtD�
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�� $GPLQLVWUDFLyQ�GH�OD�UHG�

/D�DGPLQLVWUDFLyQ�GH�OD�UHG�GHEHUi�HVWDU�HVSHFL¿FDGR�HQ�XQ�RUJDQLJUDPD�IXQ-
cional de la empresa. Este es uno de los aspectos importantes a la hora de evaluar 
XQ�SUR\HFWR��GHELGR�D�TXH�GH�HVWR�GHSHQGH�HO�FiOFXOR�GH�ORV�FRVWRV�SRU�PDQR�GH�
obra.

ANÁLISIS DE COSTOS

6H�WUDWD�GH�HVSHFL¿FDU��FRQ�HO�PD\RU�JUDGR�GH�H[DFWLWXG�SRVLEOH���ORV�UHFXUVRV�
PRQHWDULRV�TXH�VH�UHTXHULUiQ��SDUD�SRQHU�HQ�PDUFKD�OD�HPSUHVD��(VWH�DQiOLVLV�VH�
basa en la ingeniería del proyecto.

([LVWH�XQD�YDVWD�JDPD�GH�SUHFHSWRV�WpFQLFRV�VREUH�OD�WHRUtD�GH�FRVWRV�\�VX�
GLYLVLyQ��(O�SUR\HFWLVWD��GHEH�FHQWUDU�VX�FRQFHSFLyQ��HQ�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GH�OD�
HQWLGDG�¿QDQFLHUD��

En nuestra práctica docente, hemos utilizado una visión globalizante de los 
FRVWRV�\�VX�GLYLVLyQ��&RQVLGHUDPRV�ORV�FRVWRV�¿MRV��YDULDEOHV��LQWDQJLEOHV��SUHRSH-
UDWLYRV�\�ORV�FRVWRV�SRU�XVR�\�GHYROXFLyQ�GHO�FUpGLWR��6HUYLFLR�GH�OD�GHXGD��

(Q�HVWD�GLYLVLyQ�GH�ORV�FRVWRV��FRQVWDQ�WRGRV�ORV�UHFXUVRV�PRQHWDULRV�TXH�VH�
UHTXHULUiQ�SDUD�HPSUHQGHU�HQ�XQD�HPSUHVD��6L�XQD�HQWLGDG�¿QDQFLHUD�UHTXLHUH�OD�
XWLOL]DFLyQ�GH�RWUDV�GLYLVLRQHV�R�GH¿QLFLRQHV�GH�FRWRV��QXHVWUR�VLVWHPD�HV�IiFLO-
PHQWH�DGDSWDEOH�D�HVRV�UHTXHULPLHQWRV�

5HVXOWD�PX\�LPSRUWDQWH�PHQFLRQDU��TXH�HO�DQiOLVLV�GH�FRVWRV�HV�OD�SULPHUD�
SDUWH�GHO�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR��7DPELpQ�GHEHPRV�WHQHU�FODUR�TXH�HQ�XQ�SUR\HFWR�
SUHVHQWDPRV�XQ�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR��DQWHV�GH�LPSXHVWRV��\�QR�HFRQyPLFR��GHVSXpV�
de impuestos).

Costos Fijos

$VXPLPRV�FRPR�FRVWRV�¿MRV��D�OD�FDQWLGDG�PRQHWDULD�UHTXHULGD�SDUD�DGTXLULU�
bienes y pagar servicios, cuya permanencia en la empresa, no tiene una relación 
GLUHFWD��FRQ�OD�FDQWLGDG�GH�ELHQHV�\�R�VHUYLFLRV�TXH�VH�SURGXFH�\�VX�SHUPDQHQFLD�
dentro de la empresa es necesaria por largos períodos de tiempo; sin embargo, 
HVWRV�FRVWRV��VL�LQÀX\HQ�HQ�OD�VRVWHQLELOLGDG�GH�OD�HPSUHVD�\�VX�UHQWDELOLGDG�
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/D�SHUPDQHQFLD�UHIHULGD�HQ�DO�SiUUDIR�DQWHULRU��VH�GHEH�D�TXH�VH�LQFOX\HQ�ELH-
QHV�DGTXLULGRV�\�VH�FRQWUDWDQ�VHUYLFLRV��indispensables para el funcionamiento 
de la empresa; y su ausencia, interrumpiría gravemente el funcionamiento de ella. 

Dentro de los rubros considerados como ¿MRV��VH�WLHQH�HO�WHUUHQR��HGL¿FDFLR-
QHV��DGHFXDFLRQHV�QHFHVDULDV�HQ�ORFDOHV�TXH�\D�H[LVWDQ��ORV�HTXLSRV�GH�FyPSXWR��
mobiliarios, vehículos mano de obra permanente, entre otros.

Costos Intangibles

/RV�GH¿QLPRV�FRPR��OD�FDQWLGDG�PRQHWDULD�UHTXHULGD�SDUD�FRPSUDU�ELHQHV�\�
contratar servicios, cuya permanencia dentro de la empresa genera utilidad real, 
aun cuando, la medición de su permanencia, no se la pueda efectuar con medidas 
SDUDPpWULFDV��

Dentro de los costos intangibles se toman en consideración: los costos de pu-
EOLFLGDG��VHxDOpWLFD��UHFXUVRV�SDUD�DWHQFLyQ�FRQIRUWDEOH�GHO�SHUVRQDO��GLVSHQVDULR�
PpGLFR��FRPHGRUHV��VLWLRV�GH�FRUWD�UHFUHDFLyQ��HWF���UHFXUVRV�GHVWLQDGRV�D�PDQ-
WHQLPLHQWR�GH�PDTXLQDULD�\�FRQVWUXFFLRQHV��UHFXUVRV�SDUD�FDSDFLWDFLyQ�SHULyGLFD�
GHO�SHUVRQDO��SDJR�GH�ÀHWHV�SDUD�WUDQVSRUWDU�ORV�HTXLSRV�PRELOLDULRV��JDVWRV�GH�
importación, entre otros.

Costos Preoperativos 

/RV�GH¿QLPRV�FRPR��OD�FDQWLGDG�PRQHWDULD�UHTXHULGD�SDUD�FXEULU�ORV�FRVWRV�
HQ�ORV�TXH�VH�LQFXUUHQ��DQWHV�GHO�IXQFLRQDPLHQWR�GH�OD�HPSUHVD��3DUD�LGHQWL¿FDU�
DGHFXDGDPHQWH� HVWRV� FRVWRV�� GH¿QLPRV� FRPR�GtD� �� GHO� SUR\HFWR� �SULPHU� GtD���
DTXHO�HQ�HO�TXH�OD�HQWLGDG�¿QDQFLHUD�KD�HIHFWXDGR�HO�SULPHU�GHVHPEROVR�GHO�FUp-
GLWR��'DGD�HVWD�GH¿QLFLyQ��WRGRV�ORV�JDVWRV�HIHFWXDGRV�HQWHV�GHO�SULPHU�GHVHP-
EROVR��ORV�GH¿QLPRV�FRPR�©FRVWRV�SUHRSHUDWLYRVª�

Los costos por estudios de diagnóstico socio económico, estudio de mercado, 
HVWXGLR�WpFQLFR�¿QDQFLHUR��SDJR�SRU�SHUPLVRV�UHTXHULGRV�SRU�OD�HQWLGDG�¿QDQFLH-
ra, apertura de cuentas bancarias, entre otros. 
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Costos variables 

&RQFHELPRV�FRPR�WDOHV��D�ORV�JDVWRV�PRQHWDULRV�TXH�VH�UHTXLHUHQ�HIHFWXDU��
SDUD�ORJUDU�TXH�OD�HPSUHVD�IXQFLRQH�\�TXH�si tienen una estrecha relación con la 
FDQWLGDG�GH�ELHQHV�R�VHUYLFLRV�TXH�OD�HPSUHVD�SURGXFH��6H�UH¿HUHQ�D�ORV�ELHQHV�
TXH�FRQVWLWX\HQ�OD�PDWHULD�SULPD�FRQ�OD�TXH�RSHUD�OD�HPSUHVD�\�HO�WDOHQWR�KXPDQR�
WHPSRUDO�UHTXHULGR��

/D�PDWHULD�SULPD�FRQ�OD�TXH�IXQFLRQD�XQD�HPSUHVD�GH�FRPSXWDFLyQ�HV�HO�SDJR�
por servicios de conectividad, pago por software legal, bases de datos, consumo 
de energía, consumo de servicios básicos, jornales o mano de obra por objetivo, 
materiales e insumos de impresión o transmisión de información, combustibles, 
lubricantes, viáticos y subsistencias, etc.

Servicio de la deuda 

&RQVLVWH�HQ�SURSRQHU�GH�PRGR�WpFQLFR�\�D�VDWLVIDFFLyQ�GH�OD�HQWLGDG�¿QDQFLH-
UD��OD�GHYROXFLyQ�GHO�FDSLWDO�PRQHWDULR�UHFLELGR��DO�TXH�VH�OH�LQFOX\H��HO�FRVWR�SRU�
HO�XVR�GH�HVWH��FRP~QPHQWH�FRQRFLGR�FRPR�WDVD�GH�LQWHUpV�

3DUD�SRGHU�GHVDUUROODU�HVWH�DVSHFWR��D�SOHQD�VDWLVIDFFLyQ�GH�ODV�HQWLGDGHV�¿-
QDQFLHUDV��GHEHPRV�LQIRUPDUQRV�HQ�IRUPD�DPSOLD�\�VX¿FLHQWH��ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�
GHO�FUpGLWR�GHFODUDGDV�\�SXEOLFDGDV��SRU�OD�SURSLD�HQWLGDG�

(VWDV� VH� LGHQWL¿FDQ� WDPELpQ� FRPR�� FDUDFWHUtVWLFDV� GHO� FUpGLWR�� LQFOX\HQ��
0RQWRV��SOD]RV��SHUtRGRV�GH�JUDFLD��LQWHUpV��GHVHPEROVRV��UHWRUQR�GHO�FDSLWDO��HWF��

$1È/,6,6�'(�,1*5(626�

(VWH�DQiOLVLV�WDPELpQ�WLHQH�HVWUHFKD�UHODFLyQ��FRQ�OD�LQJHQLHUtD�GHO�SUR\HFWR��
Se basa en proyecciones de la producción, a las cuales se los transforma a unida-
des monetarias.

$QWHULRUPHQWH�PHQFLRQDPRV�TXH�HQ�XQ�SUR\HFWR�LQFOXLPRV�DQiOLVLV�¿QDQFLH-
UR�\�QR�HFRQyPLFR��8QD�GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR��HV�FRQVLGH-
UDU�SUHFLRV�GH�FRPSUD��FRVWRV��R�YHQWD�GH�ELHQHV�R�VHUYLFLRV�DFWXDOHV��HV�GHFLU�TXH�
se encuentran vigentes al momento de elaborar el proyecto.
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'HQWUR�GH�ORV�LQJUHVRV�TXH�OD�HPSUHVD�WHQGUi�FXDQGR�LQLFLH�VX�IXQFLRQDPLHQ-
WR�HVWiQ��HO�FUpGLWR��LQJUHVR�SRU�YHQWDV��LQJUHVRV�SRU�DVHVRUtD�WpFQLFD�D�HPSUHVDV�
similares y el valor residual de las depreciaciones (VRD).

(9$/8$&,Ï1�),1$1&,(5$�'(�81�352<(&72�

Se trata de partir comparando los costos totales, con los ingresos totales. 
'LFKD�FRPSDUDFLyQ�DUURMD��SRU�VLPSOH�UHVWD�GH�LQJUHVRV�±�FRVWRV��XQ�VDOGR��TXH�
OR�LGHQWL¿FDPRV�FRPR�ÀXMR�GH�IRQGRV. Estos tres elementos se presentan en un 
FXDGUR�LGHQWL¿FDGR�FRPR�SUR\HFFLyQ�¿QDQFLHUD.

6REUH�OD�EDVH�GH�OD�SUR\HFFLyQ�¿QDQFLHUD��VH�DMXVWDQ�ORV�YDORUHV�GH�FRVWRV��
LQJUHVRV�\�ÀXMR�GH�IRQGRV�DQXDOHV��FRQVLGHUDQGR�HO�YDORU�IXWXUR�GHO�GLQHUR��(VWD�
RSHUDFLyQ�PDWHPiWLFD�OD�HIHFWXDPRV��EDMR�HO�SUHFHSWR�TXH��+HPRV�FDOFXODGR�FRV-
tos e ingresos con precios actuales y los valores monetarios del futuro, variarán 
HQ�GHSHQGHQFLD��GH�OD�SpUGLGD�GHO�SRGHU�DGTXLVLWLYR�GH�OD�PRQHGD��OD�FXDO��WLHQH�
UHODFLyQ�GLUHFWD�FRQ�OD�WDVD�EDQFDULD�D�OD�FXDO�SDJDPRV�HO�FUpGLWR�R��OD�WDVD�PtQL-
ma de rendimiento aceptable (TMAR). Esta última la calculamos al sumar: tasa 
EDQFDULD���LQÀDFLyQ���ULHVJR�

/R�DQWHULRU�LPSOLFD�TXH�OD�HYDOXDFLyQ�¿QDQFLHUD�WLHQH�GRV�PRPHQWRV��/D�GH�
OD�WDVD�EDQFDULD�R�LQWHUpV��L��\�OD�GH�OD�70$5��L��

/D�HFXDFLyQ�FRQ�OD�TXH�DMXVWDPRV�ORV�YDORUHV�PRQHWDULRV�GHO�SUR\HFWR�HV�OD�
siguiente:

    VF =1/(1+i)n Donde:

VF = Valor futuro del dinero

L� �7DVD�GH�LQWHUpV�EDQFDULD�R�70$5

n = Año al cual se analiza el valor futuro del dinero.

De acuerdo con la ecuación citada, la unidad (1) como constante se la divide 
SDUD�HVD�PLVPD�XQLGDG�����VXPDGD�D�OD�WDVD�GH�LQWHUpV��/D�SRWHQFLD�³Q´��LQÀX\H�
únicamente al denominador de la ecuación y variará de acuerdo con el año con-
VLGHUDGR��GH�WDO�PRGR�TXH��VL�HO�SUR\HFWR�KD�FRQVLGHUDGR���DxRV�GHO�IXWXUR��³Q´�
VHUi�������R���
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(O�YDORU�GH�³L´�SXHGH�VHU�OD�WDVD�EDQFDULD�D�OD�TXH�SDJDPRV�HO�FUpGLWR�R�OD�
TMAR, de acuerdo con el momento del análisis.

(Q� FDGD� XQR� GH� ORV� GRV�PRPHQWRV� GHO� DQiOLVLV� ¿QDQFLHUR�� HV�PiV� FRP~Q�
FDOFXODU�HO�EHQH¿FLR�FRVWR��YDORU�DFWXDO�QHWR��WDVD�LQWHUQD�GH�UHWRUQR�\�SXQWR�GH�
HTXLOLEULR��FRPR�LQGLFDGRUHV�GH�UHQWDELOLGDG�

&RPR�VH�PHQFLRQy�DQWHULRUPHQWH��HO�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR��SDUWH�GH�OD�SUR\HF-
FLyQ�¿QDQFLHUD��HVWD�HV�LGHQWL¿FDGD�WDPELpQ�FRPR�©HVWDGR�GH�SpUGLGDV�\�JDQDQ-
FLDVª�UHÀHMDGR�HQ�XQ�IXMR�GH�IRQGRV��))��SDUD�FDGD�DxR�SUR\HFWDGR��

Esta comparación (FF), puede dar como resultado, algunos saldos negativos; 
HVWR�EDMR�OD�OyJLFD�TXH�XQD�HPSUHVD�DO�VHU�HVWDEOHFLGD�QR�DUURMD�VDOGRV�SRVLWLYRV�
DO�LQLFLDU�VXV�RSHUDFLRQHV��6L�ODV�FDQWLGDGHV�QHJDWLYDV�LQÀX\HQ�VREUH�XQD�VXPD-
WRULD�GHO�))��ÀXMR�GH�IRQGRV��QHJDWLYD��VH�FRQFOX\H�TXH�OD�DFWLYLGDG�SURSXHVWD�GH�
centro de cómputo no será rentable y conviene no emprender en ella. Esta posible 
FRQFOXVLyQ�VLJQL¿FD�TXH�QR�VH�UHTXLHUH�HODERUDU�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR�DOJXQR��SR-
TXH��OyJLFDPHQWH�QRV�DUURMDUiQ�LQGLFDGRUHV�¿QDQFLHURV�GH�SpUGLGD�

6L�OD��GHO�))�GH�WRGRV�ORV�DxRV�SUR\HFWDGRV�HV�SRVLWLYD��SHUR�FRPR�HV�OyJLFR��
existen los primeros saldos negativos, el futuro gerente de la empresa, debe pre-
YHU�OD�DGTXLVLFLyQ�GH�IRQGRV��FUpGLWRV�GH�FRUWD�GXUDFLyQ��YHQWD�GH�DFFLRQHV�HWF���
TXH�HQ�OD�SUiFWLFD�VROYHQWH�HVD�HYHQWXDOLGDG�

VALOR PRESENTE DEL DINERO

5(/$&,Ï1�%(1(),&,2�&2672��%�&�

Una vez ajustados los valores con la ecuación propuesta anteriormente (FA), 
podemos calcular B/C. Matemáticamente se calcula con la siguiente Ecuación. 

    B/C� �IA����EA Donde:

�,$� �6XPDWRULD�GH�ORV�LQJUHVRV�DFWXDOL]DGRV�

�($� �6XPDWRULD�GH�ORV�HJUHVRV�DFWXDOL]DGRV
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0XHVWUD�OD�FDQWLGDG�GH�GLQHUR��TXH�XQ�SUR\HFWR�KD�UHGLWXDGR�SRU�XQLGDG�GH�
LQYHUVLyQ��/yJLFDPHQWH�TXH�HVWD�PHGLGD�HV�GH�JUDQ�LQWHUpV��GHELGR�D�TXH�VH�WUDWD�
de encontrar una rentabilidad ligada al monto de inversión. 

Varios han sido los casos de los cuales los proyectistas se han visto en la 
GLV\XQWLYD�GH�VL�FRPSUDU�XQ�HTXLSR�PiV�FRVWRVR�TXH�RWUR��XQR�PiV�PRGHUQR�R�
XQR�PiV�IDQWiVWLFR��6ROR�XQD�YH]�TXH�VH�KD\D�SRGLGR�HQFRQWUDU�OD�UD]yQ�EHQH¿FLR�
costo, será posible tomar una decisión al respecto.

VALOR ACTUAL NETO (VAN)

5HSUHVHQWD�HO�PRQWR�GH�GLQHUR�TXH�XQD�HPSUHVD�REWHQGUi�FRPR�SDWULPRQLR��
DO�¿QDOL]DU�HO�SHUtRGR�GH�FRPSURPLVR�FRQ�XQD�HQWLGDG�¿QDQFLHUD��

(V�PX\�LPSRUWDQWH�SDUD�OD�HQWLGDG�¿QDQFLHUD��VDEHU�TXH��OD�SURSXHVWD��SUR\HF-
WR��TXH�VROLFLWD�VX�¿QDQFLDPLHQWR��D�IXWXUR�\D�QR�UHTXHULUi�GH�¿QDQFLDPLHQWRV�DGL-
FLRQDOHV��HVWR�OR�SXHGH�HQFRQWUDU�FRQ�XQ�YDORU�VX¿FLHQWHPHQWH�SRVLWLYR�GHO�9$1��

Matemáticamente la calculamos con la siguiente razón:

    VAN = �))�'RQGH

�))� �6XPDWRULD�GHO�ÀXMR�GH�IRQGRV�DFWXDOL]DGR�GH�XQ�SUR\HFWR�

Cómo se puede notar en la expresión matemática, esta medida no es otra cosa 
TXH�OD�GHWHUPLQDFLyQ�GHO�VDOGR�¿QDO�GH�OD�HPSUHVD�

TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)

0LGH�HO�SRUFHQWDMH�DO�FXDO�UHWRUQD�HO�FDSLWDO��PLVPR�TXH�VH�VXSRQH�VHUi�SR-
sitivo. Matemáticamente es la ponderación de la tasa a la cual si se ajustan los 
YDORUHV�GHO�))��ÀXMR�GH�IRQGRV���VX�VXPDWRULD�HV����

9DULRV�SDTXHWHV�HVWDGtVWLFRV�SHUPLWHQ�FDOFXODU�HVWH�SRUFHQWDMH��HQ�HVWRV�FD-
VRV��VLHPSUH�WHQHPRV�FXLGDGR�GH�HVFRJHU�OD�RSFLyQ�7,5I�SDUD�DQiOLVLV�¿QDQFLHUR�
\�QR�7,5P�TXH�VH�OD�XVD�SDUD�DQiOLVLV�HFRQyPLFR�

6H�HVSHUD�TXH�OD�7,5�FDOFXODGD�VHD�VXSHULRU�D�OD�WDVD�EDQFDULD��FRPR�LQGLFD-
dor de rentabilidad.
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GLOSARIO

Actividad��WDUHD�TXH�VH�SXHGHQ�HMHFXWDU�HQ�XQ�SHULRGR�GHWHUPLQDGR�

Antecedentes: situación global sobre el cual se puede desarrollar una problemá-
tica.

Alternativa óptima��DOWHUQDWLYD�TXH�PHMRU�FXPSOH�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GH�SHUWL-
QHQFLD��H¿FDFLD�\�IDFWLELOLGDG�

Estudio técnico��FRQWHPSOD�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�DVSHFWRV�WpFQLFRV��RSHUDWLYRV��
DGPLQLVWUDWLYRV�\�MXUtGLFRV�TXH�SHUPLWDQ�OD�DVLJQDFLyQ�\�HO�XVR�H¿FLHQWH�GH�
ORV�UHFXUVRV�QHFHVDULRV�SDUD�FXPSOLU�ORV�REMHWLYRV�GHO�SUR\HFWR��)$2��������

Estrategia: políticas y planes para alcanzar los objetivos.

-XVWL¿FDFLyQ��UD]RQHV�SRU�ODV�TXH�HV�QHFHVDULR�GHVDUUROODU�XQD�DFFLyQ�

Mercado: es el escenario en donde se establecen relaciones de intercambio de 
bienes y servicios entre ofertantes y demandantes de dichos bienes (FAO, 
������

Objetivo: enunciado preciso del propósito o resultados esperados por una inter-
YHQFLyQ��7DPD\R���������

Propósito��GHVFULEH�XQ�HIHFWR�R�UHVXOWDGR�HVSHUDGR�DO�¿QDO�GH�XQD�DFFLyQ��(V�XQD�
KLSyWHVLV�VREUH�OR�TXH�GHELHUD�RFXUULU�FRPR�FRQVHFXHQFLD�GH�LPSOHPHQWDU�ORV�
FRPSRQHQWHV��&(3$/��������

Programa��FRQMXQWR�GH�SUR\HFWRV�FRQ�¿QDOLGDG�FRP~Q�

Tareas��DFFLRQHV�UHTXHULGDV�SDUD�HMHFXWDU�XQD�DFWLYLGDG�




