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PROLOGO A LA PRIMERA EDICION

En el vasto horizonte de la educacion, el disefio y la elaboracion de proyec-
tos educativos, constituyen los cimientos sobre los cuales, se erige un sistema
educativo sélido y eficaz. Estos proyectos representan el puente que conecta las
aspiraciones pedagbgicas con la realidad de las aulas, proporcionando direccion,
estructura y proposito a la labor educativa. En este viaje, transforma la manera
en que se ensefia y se aprende, y también redefinen la relacion entre educadores
y estudiantes. Se trata de una invitacion a abandonar la monotonia de la instruc-
cion tradicional y abrazar la diversidad de enfoques y posibilidades que el disefio
educativo ofrece. Con cada proyecto, se construye una oportunidad para inspirar,
empoderar y nutrir el potencial de quienes participan en el proceso educativo.
Este es solo el umbral de un vasto territorio de exploracion y creatividad en el
ambito del disefio y la elaboracidon de proyectos educativos. A medida que nos
adentramos en las paginas que siguen, se describen las herramientas, los enfo-
ques y las historias que dan vida a este apasionante campo, recorddndonos que la
educacion es un viaje en constante evolucion, y que su éxito depende en gran me-
dida de la habilidad para disefar y elaborar proyectos que inspiren y transformen.

ARMANDO J. BONIFAZ N.



PROLOGO A LA SEGUNDA EDICION

En un mundo en constante evolucion, la educaciéon se encuentra en un pun-
to de inflexion, desafiada por un sinfin de transformaciones. Esta obra invita a
adentrarse en la apasionante travesia de los nuevos retos en la educacion, un
territorio donde las certezas del pasado se desdibujan y emergen oportunidades y
desafios antes imaginados. Los cimientos tradicionales sobre los que se erigia el
sistema educativo estan siendo cuestionados por una generacion de estudiantes
hiperconectados y avidos de relevancia. Los métodos de ensefianza unidireccio-
nales luchan por sobrevivir en un entorno en el que la informacion fluye en todas
direcciones, y el papel del educador se redefine como un guia, un facilitador del
aprendizaje mas que como una fuente exclusiva de conocimiento. Los autores
invitan a explorar, en detalle, los retos que dan forma al futuro de la educacion.
A medida que avanzamos en esta lectura, descubriremos las voces de educadores
que nos guiardn a través de un terreno emocionante, pero a menudo desafiante.
En tultima instancia, abrazar estos retos con creatividad y determinacion permiten
moldear un sistema educativo mas resiliente, inclusivo y efectivo, y también sen-
tar las bases de un mundo mas informado, empoderado y esperanzador.

CARMEN M. CAJAS C



CAPITULO 1.

DEL PLANEAMIENTO INTEGRAL

DE LA EDUCACION, A LA PROGRAMACION
EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

EVOLUCION DE LOS PRINCIPIOS Y PRACTICAS
DE LA PROGRAMACION EN EL CAMPO EDUCATIVO

La idea de aplicar a un area de actividad humana, como es la educacion,
criterios racionales en cuanto a la organizacion de la accion — asi se denominé a
la planificacion educativa-, ha tenido una larga evolucion en los ltimos 40 afios.
Desde preocupaciones a escala macrosocial formuladas en términos de planea-
miento educativo, se ha ido evolucionando a propuestas mas realistas. Hoy los
esfuerzos estan cerrados (no en forma exclusiva, pero si de manera fundamen-
tal) en la elaboracion del proyecto educativo de centro y en la formulacion del
proyecto curricular. Esto significa, entre otras cosas, que la planificacion en el
ambito de la educacion se aplica a escala micro social, esto quiere decir que, en
las mismas instituciones educativas (escuelas, instituto, colegio, etc.) que son las
unidades operativas del sistema educativo; el ambito en donde se realiza efecti-
vamente el proceso de ensefianza/aprendizaje.

A mediados de la década del cincuenta, o para ser mas precisos en 1957, en la
IT Conferencia Interamericana de ministros de Educacion realizada en Lima, por
primera vez en Occidente se habld de planeamiento educativo (UNESCO, 1966).

En esa reunion se afirmd que, para resolver los problemas cuantitativos y
cualitativos de la educacion, era aconsejable aplicar las técnicas de planeamiento.

En el seminario sobre Planeamiento Integral de la Educacion, auspiciado por
la UNESCO y la OEA y realizado en Washington en el afio 1958, en cumplimien-
to de la recomendacion de la reunion de ministros antes aludida, se declaro la
América. Se considerd, asimismo, establecer sobre la base de estudios cientificos
adecuados un analisis de las «relaciones entre la educacion y el desarrollo social
y econémico, cuyo mejor conocimiento contribuird a la eficacia del planeamiento
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integral de la educacion». En este seminario, el planeamiento educativo fue defi-
nido como un proceso continuo y sistematico en el cual se aplican y coordinan los
métodos de investigacion social, los principios y las técnicas de la educacion, de
la administracion, de la economia y de las fianzas, con la participacion y apoyo de
la opinidn publica, tanto en el campo de las actividades estatales como privadas,
a fin de garantizar una educacién adecuada a la poblacion, con metas y en etapas
bien determinadas, facilitando a cada individuo la realizacién de sus potenciali-
dades y su contribucion mas eficaz al desarrollo social, cultural y econdmico. Se
puede suponer que la anterior definicidn, sirvid como referencia durante varios
afos, para racionalizar la accion educativa, como parte de las politicas publicas
en funcion de lograr determinados objetivos.

Desde los afios de la década 1960 a 1970, y teniendo como hito referencial
el seminario antes mencionado, el planeamiento educativo fue adquiriendo una
creciente importancia en América Latina. En 1962, Argentina, Colombia, Costa
Rica, Cuba, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panamd, Paraguay, Peri y Venezuela, tenian establecidos servicios de planea-
miento educativo.

Esta preocupacion tuvo sus mayores expresiones en las intenciones, y en la
retorica de las reuniones internacionales, pero fue tremendamente pobre en las
realizaciones concretas. Para comprender las razones por las cuales se hablo de
planificacion educativa, hay que tener en cuenta que esto fue considerado en el
contexto de la problematica del desarrollo que, en los afos sesenta, tuvo una
centralidad indiscutible en el campo de las ciencias sociales y de las propuestas
para salir de la situacion de subdesarrollo por parte de nuestros paises. Dentro de
este debate, el planeamiento educativo fue considerado como uno de los medios
mas eficaces para contribuir al logro del crecimiento en el &mbito de la educacion
objetivos y metas congruentes con los propdsitos del desarrollo nacionales.

A lo largo de la década de 1960, va adquiriendo cuerpo la idea del planea-
miento educativo, dentro de una situacion en la que los economistas dan la tonica
a la teoria y la practica de la planificacion. A pesar de esta la vision unidimensio-
nal del enfoque, tal vez se tomd conciencia de las relaciones mutuas entre la edu-
cacion y la economia: en ese momento aparecen muchos estudios sobre el papel
economico de la educacion. La educacion deja de ser considerada como un bien
de consumo, para ser tenida en cuenta como una inversion previa para el desa-
rrollo econdmico. Este planteo, que se entronca con un problema mas amplio -la
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concepcidn del desarrollo que tenia vigencia-, dio una perspectiva y un enfoque
muy economicista a las primeras elaboraciones sobre planeamiento educativo.

En esos afios, se fueron creando los servicios de planificacion y mas tarde,
los de planeamiento educativo, con el propdsito de poder «decidir con mejor
conocimiento de la realidad y con mayor fundamento técnico». Luego de diez
afos, hablando sobre el tema y organizando reuniones internacionales, y de ini-
ciar algunas escaramuzas de planeamiento educativo, en la reunion realizada en
Paris (agosto de 1968), se concluy6 que era preciso, ante todo, formar o instruir a
quienes tendran la responsabilidad de preparar y ejecutar el plan.

Seria erréneo suponer que es posible resolver los grandes problemas sin que
antes las personas hayan recibido una formacion apropiada. Y asi se inicia un
largo periodo de formacion de expertos en planeamiento educativo.

La Seccion de Planeamiento de la Educacion del ILPES, en Santiago de Chi-
le, se transformd en 1968 en el Centro Regional de Planeamiento de la Educacion
para América Latina; antes se habia creado en Paris el Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educacion en 1962. Proliferan institutos de formacion de
planificadores de la educacion en casi todos los paises; cursos nacionales, regio-
nales, provinciales, etc. La idea de producir cambios educativos; fue una ilusién
basada en una perspectiva tecnocratica en cuanto a la forma de resolver los pro-
blemas. Parecia que bastaba con introducir la racionalidad y objetividad fue una
propuesta importante, pero insuficiente para producir cambios e innovaciones
educativas.

Si bien la planificacion educativa nacid vinculada a los problemas adminis-
trativos y econdmicos de la educacion, fue evolucionando y dando lugar a una
gran variedad de enfoques acerca de la naturaleza del planeamiento educativo.
Parece importante hacer una sintesis de esos enfoques.

El enfoque con acento en lo administrativo: en su origen el planeamiento
educativo estuvo relacionado con los problemas administrativos de la educacion.
El seminario de Washington del afio 1958, al que habiamos aludido, hace una cri-
tica a la administracion de los sistemas educativos latinoamericanos, de manera
particular a la excesiva fragmentacion y desconexion entre los servicios adminis-
trativos encargados de orientar y dirigir la ensefianza en cualquiera de sus grados
y ramas (Borreguero Ma. C. 1958).
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La preocupacion central era la de mejorar el funcionamiento de los sistemas
educativos y la eficiencia administrativa de los mismos. Se vio entonces en el pla-
neamiento de la educacion una idea y un instrumento para introducir y mantener
la racionalidad, coordinacion, continuidad y la eficiencia técnica de que carecia
la gestion administrativa de la educacion, con la consecuente dispersion y escaso
rendimiento de los esfuerzos, confusion, desarticulacion y mal funcionamiento
de los sistemas educativos (Antinez et. al. 1987).

A poco que se fue desarrollando la idea del planeamiento educativo, el enfo-
que con acento en lo econémico fue el predominante. Considerada la educacion
como una forma de inversion de capital social basico, la planificacion de este sec-
tor tenia como propdsito principal hacer que el sistema educativo contribuyera al
desarrollo econdomico. A partir de este enfoque general, el planeamiento educa-
tivo- como se dice en un documento de la UNESCO- utiliz6 diferentes métodos.

Método de prevision de las necesidades de mano de obra: se planifica la
educacion para asegurar la cantidad adecuada de mano de obra y de recursos
humanos en general, conforme a los requerimientos del plan de desarrollo. Este
enfoque se fundament6 esencialmente en el hecho de la insuficiencia y limita-
cion de recursos humanos que sufria América Latina, para salir del subdesarrollo.
Durante la década del sesenta, la OCDE realizé nimeros estudios sobre recursos
humanos aplicados principalmente a los paises europeos.

Método de la relacion educacion-rendimiento: con este procedimiento solo
se tiene en cuenta el nimero de alumnos que terminan sus estudios en los dife-
rentes niveles y se lo relaciona con la produccion nacional de bienes y servicios.

Meétodo de evaluacion de los recursos humanos: este enfoque metodologi-
co consiste en calcular y prever la oportunidad y adecuada cantidad de recursos
humanos que se necesitan para alcanzar determinadas metas de produccion de
bienes y servicios. Por ser la propuesta metodoldgica que tuvo mayor aceptacion,
ampliamos algo mas la explicacion sobre los aspectos sustanciales de la misma.

El método seguido consistio esencialmente en seguir un proceso de analisis
que podemos resumir en el siguiente esquema:

» Tener en cuenta las proyecciones globales y sectoriales del crecimiento
econdémico en un periodo de 15 afios.

 Derivar (o estimar) de estas proyecciones la produccion por persona ocupada.

13
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» Calcular el volumen de ocupaciéon requerido, atendiendo, ademas, a la
necesidad de reducir la desocupacidon, aumentar la participacion de las
mujeres, etc.

» Este volumen de ocupacion es desglosado por actividades, lo que permite
calcular la cantidad de mano de obra por clase de ocupacion.

* De esta demanda de mano de obra, se derivan el nivel y el tipo de educa-
cion. El sistema educativo debe «producir» la oferta de mano de obra ne-
cesaria para el afio-meta, conforme a los requerimientos del crecimiento
€conomico.

Estos fueron los esquemas metodoldgicos que sugerian los expertos, en su
mayoria economistas, es decir, profesionales de la ciencia social mas desarro-
llada y formalizada, pero ignorantes de lo que ocurre fuera de su profesion. En
América Latina no hubo correspondencia entre el nivel y tipo de educacion y
clase de ocupacion. Mientras se hacian reuniones de alimento nivel para tratar
todo lo referente a la planificacion educativa, en la practica, la improvisacion era
el factor prevaleciente.

Tal vez se pudiera ilustrar con un ejemplo el desfase que existia entre los
«tedricos del planeamiento educativo» y la practica concreta en cuanto a organi-
zacion del sistema educativo. Como ya indicamos, en este ultimo prevalecia la
improvisacion, los expertos hacian formulaciones extremadamente sofisticadas
que no servian para otra cosa que para cobrar el sueldo de experto. Transcribo el
texto de una «nota metodoldgica» presentada en la reunion de Lima, organizada
por la OCDE vy financiada por la Fundacion Ford. Se puede objetar que es un
texto descontextualizado para su cabal comprension, pero no se necesita mucha
sagacidad para deducir de ese texto que el lenguaje criptico de algunos planifica-
dores no sirvid para racionalizar y mejorar el sistema educativo.

Se puede plantear: L, = a, b, ¢, d, donde a, b, ¢, d, son los valores de a, b, ¢
y d durante el afio- meta

La diferencia entre L, y L, puede expresarse por la siguiente ecuacion en la
que “’A” indica la variacion:

(1) Aabed = (a,+ Aa) (b, +Ab) (¢, +Ac) (d,+Ad)-ab,cd

Si se desarrolla y ordena esta ecuacion obtenemos:

14
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(2)A abed = (A abcd) + (ab,c, Ad) + (A abc, Ad) + (a, Abc,d)) + (Aa
Abc d)) + (a, Abc, Ad) + (Aa Abc, Ad) + (a,b, Acd)) + (Aab, Acd,) + (a,b,
Ac Ad) + (Aab, Ac Ad) +(a, AbAcd)) + (AaAb Acd ) + (a, Ab Ac Ad) + (Aa
Ab Ac Ad)

Para estimar, para cada sector, la variaciéon que puede atribuirse a cada uno
de esos factores separadamente, se distribuyeron los valores calculados de las
ecuaciones citadas mas arriba entre a, b, c y d de la siguiente manera:

Los cuatro términos que tienen un unico factor delta se atribuyeron al fac-
tor en cuestion, por ejemplo, el primer término de la ecuacion se atribuy¢ a -a-.
Cada uno de los seis términos que comprenden dos factores delta fue considerado
como la resultante de la interaccion entre los dos, y, por lo tanto, se distribuyo
igualmente entre ambos. Cada uno de los cuatro términos que comprenden tres
factores delta fue considerado como resultante de una interaccion entre los tres
factores, y distribuido igualmente entre ellos.

Por la misma razén, el término que incluye cuatro factores delta fue igual-
mente distribuido entre a, b, c y d.

La variacion total del numero de trabajadores pertenecientes a una ocupacion
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.

No se afirma de ningiin modo que estos «afinamientos» sean desdenables,
solo se limita a hacer tres afirmaciones e indicar una constatacion:

Hay que comenzar siempre por el abecé, en todo proceso en el que se pre-
tende introducir racionalidad, para que de verdad se haga algo. Hasta podriamos
decir que es la tnica manera de aplicar la racionalidad a una estrategia de accion.

Lo muy elaborado y sofisticado no siempre es utilizable, ya sea porque no
tiene suficientes referentes a la realidad, o bien porque resulta muy dificil de apli-
car a quienes tienen que hacerlo.

La realidad social, sobre la que se podria actuar, escapa a la formalizacion
matematica que se pueda hacer sobre ella.

He aqui la constatacion. Se consulto a 180 educadores de diferentes paises,
para saber si tenian alguna comprension acerca del texto precedente, pero in-
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cluyendo la totalidad del articulo. Ni siquiera uno se dio por enterado de qué se
trataba. Para algunos era un texto de matematicas avanzadas y para otros algo su-
rrealista. Conclusion: un auténtico parto de los montes. Resultado: una vez mas,
el principal logro de los expertos en desarrollo es asegurar su propio desarrollo.
Asombro: que no cause asombro tanta inmoralidad con ropaje cientifico entre
burocratas internacionales.

El enfoque con acento en lo sociolégico apuntd a que el planeamiento edu-
cativo atendiese, de manera particular, las formas de superar aquellos factores so-
ciales que son causas de fracaso u obstaculos para el desarrollo de los programas
educativos. Se establece una relacion entre el sistema educativo y la estructura
social y, en algunos casos, de movilidad social ascendente. Este enfoque coincide
con la realizacion de numerosos estudios sobre el fracaso escolar.

Por ultimo, fue surgiendo un enfoque con acento en lo pedagégico, para
el cual el planeamiento educativo se refiere a cuestiones tales como: qué ense-
nar (seleccion de contenidos), como ensefiar (mejoramiento de los métodos de
ensefianza) y como 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 curriculum.

Estos diferentes enfoques, validos parcialmente (en lo que consideran) e in-
suficientes (en lo que dejan fuera), llevaron a plantear la necesidad de un enfoque
integrador de caracter interdisciplinario. El problema educacional deja de ser
considerado aisladamente en algunos aspectos puntuales (administrativos, socio-
logicos, econdmicos o pedagogicos), para ser analizado como parte de una situa-
cion socioecondmica. Ademas, se considera que la educacion debe evolucionar
articuladamente con los cambios que se producen en lo econdmico y en lo social.

De ahi que por muchos afos se hablara de planeamiento integral de la educa-
cion. Usar en el contexto del planeamiento educativo el vocablo integral, era parte
de la moda de los afios sesenta de hacer todo integral: desarrollo integral, educacion
integral, etc. Se queria abarcar todo, en todos los &mbitos; pero en todos los campos
de actuacion, en la practica se hacia mas bien poco. Asi como ciertos procesos de
desarrollo se dieron al margen de los planes de desarrollo, el crecimiento del sector
educativo se produjo sin tener en cuenta los planes que se elaboraron.

Pero ;qué se queria decir con lo de integral? Con cuatro alcances se utilizo
este vocablo: a) porque debia propiciar una educacion integral, que atendiese to-
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das las dimensiones del ser humano y de su sociedad; b) porque pretendia alcan-
zar todos los niveles y modalidades del sistema educativo; c) porque debia tener
en cuenta las metas de los planes de desarrollo econémico y social y la identidad
cultural de cada pais; d) porque debia atender tanto los aspectos cuantitativos
como los cualitativos de administracion y financiamiento educativo.

A medida que fue perdiendo el impulso el entusiasmo por la planificacién
como gran instrumento para el desarrollo de nuestros paises, fueron desmante-
landose las oficinas de planificacion o perdiendo caso todo significado e impor-
tancia dentro de la administracion publica. Todo ello, unido a la llamada crisis
de la planificacion (ningln pais latinoamericano lleg6 a elaborar un plan de edu-
cacion integral), condujo a que la planificacion de la educacion descendiese al
ambito de actuacion de los docentes.

Para el ano 2000, no se planteaba la necesidad de elaborar planes generales
de educacion, sino de aplicar los criterios de la planificacion al proceso de ense-
flanza — aprendizaje en el nivel operativo en donde actian los mismos docentes
(la institucion o establecimiento educativo). Estas actividades de programacion
se centran en la labor de elaborar el proyecto curricular y la programacion de
aula. Desde esos grandes planteamientos que nunca se llevaron a cabo, hasta las
formulaciones actuales, la programacion de la educacion apunta a tareas mas
modestas (si las comparamos con lo que antes se proponia), pero realizables.

Al iniciar el siglo XXI, la planificacion en el &mbito de la educacion se reali-
zaba casi exclusivamente a nivel micro social, con el proposito de:

Programar las actividades del establecimiento o institucion educativa.
Elaborar el proyecto educativo del centro o institucion docente.
Elaborar el proyecto curricular a nivel de institucion educativa.

Las programaciones de aula, tarea que no por ser tradicional es menos exi-
gente en cuanto a la necesidad de introducir criterios de racionalidad.

En estos niveles no se produce la separacion que habia antes, entre los ex-
pertos y técnicos que planificaban, los funcionarios que tenian la responsabilidad
politica/administrativa de realizar lo planificado y los docentes que lo concreta-
ban en las instituciones educativas. Los planes iban por un lado (expresados en
enorme cantidad de publicaciones que nadie leia) y los administradores educa-
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cionales iban a su aire. Los docentes con trabajo directo hacian... lo que podian, a
veces gastando enorme cantidad de energias y esfuerzos, llenando plantillas que
servian de «materia primay para proporcionar trabajo a los burdcratas del sistema
educativo o a los tecnocratas del planeamiento integral de la educacion.

Quizas la ultima afirmacion sea demasiado tajante y en algunos casos habria
que matizarla. Pero en términos generales hay que preguntarse: ;en qué medida
todo ese material e informacion recogida volvio a los docentes para mejorar su
labor pedagogica?

Los educadores que lean este libro podran responder con conocimiento de
causa a esta pregunta. Lamentablemente, algunos quedan embobados con formu-
laciones complejas e ininteligibles de pseudo académicos o de «expertos». Sin
embargo, aunque en un momento engafien a gente no suficientemente informada
o formada, llega el dia en que todas esas formulaciones se diluyen como si fuesen
pompas de jabon.

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 INSTITUCION EDUCATIVA

La posibilidad de realizar un modelo educativo con participacion de los do-
centes, no se puede llevar a cabo, si no se dan ciertas condiciones previas. La
primera de ellas es la descentralizacion educativa y curricular. Esta decision se
la puede tomar desde el mas alto nivel de los responsables de la politica educa-
tiva; lo que solamente crea condiciones propicias, siendo necesario que luego se
traduzca en propuestas surgidas desde los mismos agentes de la accion educativa
(directivos, docente, alumnos, padres y no docentes), es decir, todos los que es-
tan implicados en el proceso educativo en cada institucion o establecimiento de
educacion.

Pero el modelo curricular supone y exige para su concrecion algo mas: que
la democracia sea una realidad en la vida politica del pais. Dificilmente una re-
forma educativa inspirada en este modelo pueda ser promovida por gobiernos
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no democraticos. En otras palabras: una propuesta educativa de esta naturaleza,
como ha ocurrido en Espafia, Argentina, Chile, Paraguay y Bolivia, fue posible
porque en esos paises la democracia en la vida politica ya fue una realidad, aun
con las limitaciones y falencias que tenian. Ahora bien, en todo pais en donde se
pretenda pleno respeto a los derechos humanos y en donde la democracia como
estilo de vida tienda a ser lo mas efectiva posible, esto tiene una serie de implica-
ciones practicas en lo que hace a la politica educativa y que se resumen en cuatro
grandes cuestiones:

La realizacion de la democracia supone asumir el pluralismo como algo po-
sitivo en todas sus dimensiones y expresiones concretas. Esta aceptacion de la
coexistencia y convivencia de diversas religiones, ideas politicas, filosoficas y
estilos culturales como un aspecto sustancial de la democracia conlleva, entre
otras cosas, el respetar el derecho de los padres a elegir el tipo de educacion que
desean para sus hijos y el derecho de los diferentes grupos sociales a crear centros
docentes.

La libertad de ensefianza (derecho del ciudadano de ensenar y de aprender al
margen de las instituciones oficiales) es una manifestacion particular del respeto
a la diversidad de tendencias y aspectos diferenciales de nuestras sociedades.
Consecuentemente, las diferentes expresiones religiosas (cristianos-sean cat6li-
cos, protestantes u ortodoxos-, judios, musulmanes, etc.) pueden tener sus cen-
tros educativos y ellas son quienes deben elaborar cudl es el proyecto educativo
de sus propios centros, acorde a sus idearios. Del mismo modo, otros grupos o
colectivos no confesionales o laicos (o como queramos llamarlos) tienen idénti-
cos derechos para realizar y concretar proyectos educativos a nivel de centros de
ensefianza, sin sujecion al Estado, salvo lo que concierne a la obligacion que el
mismo Estado tiene, de asegurar la calidad de los servicios publicos.

Todo lo anterior no excluye, sino que supone la escuela ptiblica como el
nucleo central del sistema educativo dentro del cual deberian escuelas de ges-
tion privada, en la medida en que grupos intermedios asi lo deseen y tengan los
medios para llevarlo a cabo. La educacion a través de la escuela publica debe
responder a un modelo educativo, disefiado por la administracion educativa a
nivel de Estado y concretado en cada centro educativo a través de la planificacion
institucional y el proyecto curricular. Pero es mucho mejor atn si es a través de
una ley de educacion, resultando de un consenso racional que exprese la diversi-
dad politica y el pluralismo cultural del propio pais.
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Se menciona el término consenso racional para indicar que no basta el con-
senso que pueden lograr los partidos politicos mayoritarios. El consenso debe
estar fundamentado en argumentos plausibles que, a su vez, fundamenten la con-
vivencia ciudadana en una serie de valores minimos comunes a todos.

Plantear, como alternativas excluyentes, escuela publica o escuela privada,
fueron falacias que sirvieron para perturbar las posibilidades de una discusion se-
ria y responsable, sobre los problemas educativos. En el mundo actual, debemos
tener en cuenta tres hechos o circunstancias:

» El Estado no es el tnico sujeto responsable de la educacion;
» Existe una pluralidad de actores sociales que realizan una labor educativa;

» El proceso de descentralizacion educativa emprendido en varios paises se
debe expresar mediante una serie de nexos entre las instituciones educati-
vas estatales y otras instituciones (familia, organizaciones de base, centros
de produccion, medios de comunicacion social, etc.

Admitido lo anterior, se podria discutir la siguiente formulacion:

Toda escuela debe ser publica, en la medida en que la educacion es un servicio
publico, pero no toda escuela publica debe ser estatal.

En cuanto la educacion es un servicio publico, el Estado tiene que velar por
que todas las instituciones educativas tengan un nivel y una calidad de ensefianza
que aseguren un minimo en lo referente a contenidos y nivel de exigencias.

En el marco de la libertad de ensefianza no todo estd 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
derechos deben ser protegidos por un estado de derecho, también a nivel de las
instituciones educativas. El Estado podria ejercer una adecuada vigilancia, a fin
de evitar la ensefianza de doctrinas que atenten contra los derechos humanos,
o promuevan diferentes formas de exclusion de las personas (raza, color, na-
cionalidad, religion, lengua, sexo, opinidn politica, posicion social o cualquier
otra situacion).
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Se podria afirmar ademds que: toda Ley de Educacion y toda Reforma Edu-
cativa, debe ser expresion de una politica 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, seran Leyes o
Reformas educativas totalmente vulnerables.

A la luz de las consideraciones que anteceden, queda formulado lo que se
podria denominar el telon de fondo, sobre el cual, es posible llevar a cabo una
planificacion institucional participativa, como forma de elaborar el proyecto edu-
cativo del centro y su correspondiente proyecto curricular. Tener en cuenta los
supuestos planteados, incluye también considerar el principio metddico-pedago-
gico de la cercania vital, que toma en consideracion al entorno social proximo en
el que viven los educandos.

REQUISITOS PARA QUE LA PLANIFICACION INSTITUCIONAL
PARTICIPATIVA SEA POSIBLE Y EFICAZ.
PRESUNCIONES QUE LA FALSEAN

La planificacion institucional participativa implica una reforma educativa
que, entre otras cosas, supone una distribucién de competencias y responsabili-
dades en el ambito educacional, que tiene dos dimensiones principales:

Aplicacion del principio de organizacion curricular descentralizado para
todo el sistema educativo, lo que supone mayores atribuciones y competencias edu-
cativas para las provincias y municipios (como en el caso de Chile), mediante la
transferencia de servicios que pertenecian a la nacion.

Mayor protagonismo de los docentes, que se ha de expresar en su participa-
cion en la elaboracion del proyecto educativo y del proyecto curricular de cen-
tro. Todo esto da lugar a un amplio campo de innovacion y autonomia pedagogica
de los maestros y profesores.
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Ahora bien, teniendo en cuenta estas circunstancias y considerando global-
mente la planificacion institucional participativa, nos parece oportuno hacer unas
breves consideraciones sobre los supuestos en que se apoya, es decir, las condi-
ciones que deben darse para que sea factible llevarla a cabo con posibilidades de
éxito; tendremos también en cuenta las falsas presunciones con que a veces se
han emprendido estas tareas y que han sido causa de fracasos o de logros insufi-
cientes. Si estos requisitos no se dan entre quienes forman parte de una institu-
cion educativa, la planificacion institucional participativa no es posible.

Podria llegar a ser una simple formalidad. Y si se trabaja sobre falsas pre-
sunciones o cumpliendo puras formalidades, estamos condenados al fracaso. Se
supone que las cosas van a funcionar de determinada manera o se esperan com-
portamientos que no suelen tener los actores sociales implicados.

Entre los requisitos en que se basa la propuesta de planificacion institucional
participativa, sefialamos algunos que nos parecen mas significativos, ya que de
ellos depende la realizacion de los proyectos (el del centro y el curricular).

El primer requisito podria ser el que los docentes asuman el protagonismo
que supone y exige una planificacion institucional participativa; este debe ser un
trabajo colectivo que formula por consenso la totalidad de la comunidad edu-
cativa; esto no se puede lograr, si no hay democracia y si no hay participacion.
Democracia y participacion suponen capacidad de dialogo y compromiso. Si no
existe un talante democratico entre quienes elaboran el proyecto educativo y el
proyecto curricular, y si no hay implicacion/preocupacion personal por la tarea
de llevarlo a cabo, la propuesta es letra y texto, con muchas dificultades para
concreciones reales.

Por ultimo, se debe sefialar un condicionamiento bésico: contar con respal-
do economico y apoyo técnico. Si no hay recursos suficientes, el techo de toda
reforma educativa es extremadamente bajo. Si no se ofrece a los docentes unos
salarios dignos y no hay un minimo de equipamientos e infraestructuras, tampoco
se puede avanzar en una reforma educativa. El apoyo técnico se ha de expresar
de dos maneras principales: contar con una buena asistencia técnica: asesores con
buen nivel tedrico pero que ademas hayan tenido practica docente. Otro aspecto
de esta asistencia técnica han de ser los cursos de formacion para capacitar en
relacion con los requerimientos de la reforma educativa y la formacion docente
en general.
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Al decir que se ha de elaborar por consenso, en cuanto modo de tomar deci-
siones, es porque se excluye (en este caso) la forma clésica de decision por vota-
cion, valida para la mayoria de las circunstancias, pero no para esta tarea. La ela-
boracion de la propuesta de proyecto educativo o de proyecto curricular no es una
cuestion de mayoria, sino la realizacion de un esfuerzo por llegar a un acuerdo o
postura relativa, en la que se procura incluir interés, motivaciones, convicciones,
etc., de todos. No se trata de asumir una opcidn tajante entre conceptos; por lo
cual, una mayoria puede imponer acciones que vayan en contra de los derechos
fundamentales de las minorias. Resulta muy importante los consensos que, para
lograrlos, cada parte cede algo y logra algo. Esto, por otra parte, lo exigen el plu-
ralismo y la democracia de toda sociedad y de toda institucién que quiere realizar
lo mejor posible un clima de fraternidad y de libertad.

Conviene tener presente que no basta la existencia de un clima de dialogo y
libertad. Hay que subrayar un par de cosas que, no por obvias, son menos impor-
tantes. Y lo son, hasta tal grado que, si ellas no se dan, es imposible pensar en la
realizacion del proyecto educativo de centro, y menos atn en la elaboracion del
proyecto curricular:

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

Debe hacerse responsable luego en las tareas especificas que le hayan sido
asignadas y, de modo general, contribuir a la realizacion de lo que ha sido deci-
dido. Este compromiso debe ser un pacto profundamente ético, no un simple
acuerdo formal, en donde no existen el sentimiento y el convencimiento que
trata de algo que le concierne personalmente a cada uno, conforme el consenso
acordado.

Importante sera lograr que los docentes estén convencidos de la importancia
de una propuesta educativa moderna y eficaz, en cuanto les otorga protago-
nismo, tanto en la elaboracion del proyecto educativo, como el correspondiente
proyecto curricular; instrumentos que deben ofrecer la oportunidad para que los
docentes, adapten las ensefianzas que imparten al entorno escolar y las necesida-
des educativas de un alumnado muy concreto y especifico.

No es facil que estos principios de actuacion se realicen plenamente. Pero
tender a ellos es importantisimo para la misma tarea educativa. Si los docentes
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no estan dispuestos a educar con el ejemplo, con la reciprocidad y la cooperacion;
habria pocas posibilidades de pedir a los alumnos respeto hacia ellos mismos y
hacia los demas (4)

Las falsas presunciones

No resulta extrafio encontrar docentes decepcionados, porque en su centro no
fue posible llevar a cabo la elaboracion del proyecto para la propia institucion, y
menos aun el proyecto curricular. Salvo en algunos casos, en la mayoria de estos
proyectos frustrados se realizd un trabajo apoyado en falsas presunciones, habida
cuenta de que se trata de una propuesta de cambios e innovaciones educativas
que suponen la participacion de los implicados, y ello no se tuvo en cuenta.

He aqui dos falsas presunciones con mayor incidencia en algunos fracasos:

Suponer que, creando dmbitos y canales de participacion, de manera mas o
menos automatica se logra la participacion de la gente. Todos hemos sido educa-
dos y socializados en modalidades no participativas; consecuentemente, docen-
tes, padres y alumnos no tienen propension a participar como si ello fuese natu-
ral. No basta afirmar el valor de la participacion y la necesidad de promoverla;
hay que aprender a participar, participando.

Suponer que los intereses pedagogicos prevalecen sobre los intereses de gru-
po vy los intereses individuales. La experiencia demuestra que determinados inte-
reses particulares o corporativos, sobre todo la preocupacion, a veces enfermiza,
por ocupar espacios de poder, desplaza los propdsitos de mejoramiento de la
calidad de la educacion.

También estan los intereses corporativos de los diferentes cuerpos profesio-
nales que buscan espacios cada vez mayores para sus disciplinas, o excluyen a
otras disciplinas, como ha ocurrido con el desplazamiento de la ensefianza de la
filosofia, el griego y el latin.

La realidad falsamente manejada, no permiten buenos derroteros. A veces se
fantasea acerca de los posibles comportamientos humanos: tenemos expectativas
que no se corresponden con la realidad. Por otra parte, en ciertas ocasiones se
presentan reacciones contradictorias. No es raro encontrar docentes reclamando
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mayor participacion en el ambito educativo; sin embargo, cuando se les solicita
participacion, asumen actitudes criticas, ya sea porque consideran que la parti-
cipacion es impuesta verticalmente, o porque dudan de los directivos o personas
que promueven las reformas o los proyectos.

Existen personas que no participan ni dejan participar. También existen per-
sonas que se ubican en un supuesto campo neutro y son quienes no se oponen,
pero tampoco estan motivados a participar. Este es el problema que queremos
abordar en el parrafo siguiente.

PROGRAMACION EDUCATIVA Y PARTICIPACION DOCENTE

Programacion y participacion son aspectos que en el modelo curricular son
inseparables. Se trata de dos conceptos de naturaleza diferente: la programacion
alude a técnicas y procedimientos; la participacion hace referencia a un modo de
actuacion. Mas aln: se puede planificar y programar sin que las personas impli-
cadas (directa o indirectamente) tengan alguna participacion. La programacion
y la planificaciéon no suponen necesariamente la participacion. Por otro lado, se
puede participar con otros propositos diferentes a la tarea de programar.

Ahora bien, si programacion y participacion son dos conceptos y dos practi-
cas sociales que deben ir unidas, conviene hacer algunas precisiones sobre estos
conceptos.

Planificacion, programacion, planeamiento

He aqui tres términos que tienen parecida significacion pero que, si se los
utiliza con todo rigor (segun la jerga propia de esta disciplina), no se pueden en-
tender o usar de manera indistinta o intercambiable, ya que no son equivalentes
en cuanto a su alcance y significado.

Se comenzara por diferenciar entre planificacion y programacion. No son
términos equivalentes, aunque en algunos libros y en el lenguaje corriente se
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los suele emplear como si fuesen intercambiables. En este libro los utilizaremos
indistintamente, pero aclarando la diferenciacion existente entre uno y otro, si los
empleamos con todo rigor.

En términos generales, se suele reservar la palabra planificacion para hacer
referencia al proceso de formulacion y definicion de objetivos y prioridades a
nivel macrosocial (provincial, regional, nacional o supranacional), o bien en
relacion con una rama o sector (econdomico, social o cultural). La planificacion
alude a un proceso de tipo global, que se formula en funcion de las demandas
sociales y del programa del gobierno (o de una organizacion no gubernamen-
tal) que pretende satisfacer determinadas necesidades sociales a través de la
realizacion de un plan. Y en cuanto es un proceso, es algo que siempre estd en
marcha; por tanto, la planificacion es una actividad recurrente. No se puede pla-
nificar de una vez para siempre. Dicho esto, podemos definir a la planificacioén
como la accion consistente en utilizar un conjunto de procedimientos mediante
los cuales se introduce una mayor racionalidad y organizaciéon en un conjunto
de actividades y acciones articuladas entre si que, previstas anticipadamente,
tienen el propdsito de influir en el curso de determinados acontecimientos, con
el fin de alcanzar una situacion elegida como deseable, mediante el uso eficien-
te de medios escasos o limitados.

Programar -que etimologicamente significa la accion de escribir por adelan-
tado-, en su sentido mas simple consiste en decidir anticipadamente lo que hay
que hacer o lo que se quiere hacer.

Se trata de prever como realizar algo que es deseable o que se estima nece-
sario o valioso. Desde un punto de vista técnico, con la palabra programaciéon
se designa el conjunto de procedimientos y técnicas por medio de las cuales se
establecen de manera sistematica una serie de actividades, previsiones y disposi-
ciones, para formular o elaborar planes, programas o proyectos. La programacion
es un instrumento operativo que ordena y vincula cronolédgica, espacial y técni-
camente, las actividades y recursos necesarios para alcanzar, en un tiempo dado,
determinadas metas y objetivos.

Si analizamos el uso del término planeamiento, nos encontramos que en
nuestra lengua se suele hacer un uso indiferenciado o indistinto con el término
planificacion. Pero la utilizacion de este término suele reservarse a las tareas
que se realizan en el ambito territorial o fisico, y forma parte de la jerga de los
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arquitectos y urbanistas. Cabe sefialar que, en los afios sesenta, no se habld ni de
planificacion ni de programacion educativa, sino de planeamiento educativo.

Acerca del concepto y la practica de la participacién social

Respecto de la participacion, es oportuno hacer dos tipos de puntualizacio-
nes: por una parte, intentar algunas precisiones conceptuales acerca del alcance
y significado de la participacion; por otro lado, plantear el modo de abordar al-
gunos problemas practicos y operativos, para promover y generar procesos de
participacion.

A veces se habla de participacion utilizando el término en un sentido casi
magico, por lo que de ella se espera, como si fuese una panacea para resolver
problemas.

Otros la utilizan como una forma de manipulacion (que la gente crea que
participa, pero en lo sustancial haga lo que el manipulador quiere). Y hay también
quienes emplean el término como un comodin de su jerga populista. Todo ello, y
otras circunstancias que por atencion de la brevedad fueron excluidas en este tra-
bajo, esto conlleva a la necesidad de intentar algunas precisiones conceptuales en
torno al significado y alcance de la participacion y algunas cuestiones que hacen
a la practica de la participacion.

Algunas precisiones conceptuales acerca de la problematica
de la participacion

La primera cuestion que requiere oportuna atencidn es la equivocacion del
término. Alguien puede participar haciendo cambios y otro puede participar opo-
niéndose al cambio. La diferencia no esta en el término, sino, en las ideas e inten-
ciones personales. Quienes se encuentran en el &mbito de direccion o autoridad,
podria en primera instancia, indagar las aspiraciones, motivaciones y elementos
comunes de los actores educativos. Un proyecto en general se basa en la solu-
cioén de un problema; si ese problema es comun para los actores, se convierte en
prioritario. Los entes directivos, deben tomar la decisién de convocar a planificar
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aquello que resulta prioritario, dejando a segunda y tercera instancias, las demas
problematicas.

Una segunda cuestion para considerar es que la mayoria de las propuestas tedricas
son irrealistas e inadecuadas para promover la participacion. De ordinario, quienes
escriben sobre participacion es gente que no trabaja con la gente. Es decir, escriben
desde la academia, desde sus gabinetes de especulacion, sin practicas concretas en la
tarea de generar procesos de participacion. El resultado inevitable es la produccion de
textos absolutamente infecundos para las actividades y tareas practicas encaminadas
a promover procesos de participacion, ya sea en la escuela, en las organizaciones,
o simplemente en la vida ciudadana. Son, ademads, lecturas frustrantes para quienes
tienen el desafio concreto de promover procesos de participacion, pero no pueden ha-
cerlo como lo proponen los intelectuales de la «préctica tedrica» de la participacion.

Dicho lo anterior, podemos intentar precisar el alcance y el significado del con-
cepto de participacion. Como lo indica la etimologia del término, participar signifi-
ca ser parte de algo, tomar parte en algo, tener parte en alguna cosa. Se trata, pues,
de un acto ejercido por un sujeto/agente que tiene una presencia activa en aspectos
que conciernen a su vida, ya sea en lo personal, familiar, laboral o en relacién con
su entorno. Esto implica una forma de accion y de compromiso para alcanzar algo
en comun, ya que participar es siempre un actuar con otros o en relacion con otros.

Cualquiera que sea el ambito de la participacion (personal, grupal o colecti-
va), ella supone una serie de principios basicos, que son la condicidn sine qua non
para que la participacion sea real:

La participacion no es algo que se conceda. Se trata del derecho de toda
persona, de todo colectivo y de todo pueblo, a poder intervenir en todas aquellas
decisiones que afectan su propia vida y en todo aquello que incide (o puede inci-
dir) sobre su destino personal y colectivo. Se trata de una praxis vital, expresion
de la responsabilidad y libertad del ser humano que quiere hacer su propio des-
tino, sin delegar en otros esa tarea. Cuanto mas uso hace persona de su derecho
de participar, mas se potencia como tal. Por el contrario, cuanto mas elude la
responsabilidad personal de participar, su vida cotidiana puede ser mas tranquila,
menos arriesgada, pero se amputa como persona.

No se participa en abstracto, sino en algo y para algo que tiene que ver con
los intereses y/o valores de la persona implicada en el acto de participacion. Na-
die participa si no sabe para qué, donde, como y con quién.
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En efecto, no se trata de organizar actividades para que la gente participe,
como una forma de actuacion que ayuda al desarrollo de la autoestima o al pres-
tigio de una organizacion. De poco sirve una participacion en si, que no sea una
participacion para algo concreto, ya se trate del proceso productivo, del espacio
que habita, de la vida politica, del tejido social de la sociedad civil, de servicios
que se prestan o reciben, etc. Cuando se participa es para algo que tiene que ver
con cuestiones que le conciernen a quien esta implicado en el acto de participa-
cion.

Acerca de las formas de generar procesos de participacion

Resulta necesario precisar el significado y el alcance del concepto de parti-
cipacion, también hay que definir con claridad y de forma operativa los aspectos
practicos de la participacion. Estas son las cuestiones mas importantes para con-
siderar este particular:

La necesidad de un aprendizaje para la participacion. No existe el cro-
mosoma de la participacion. Con ello queremos decir que, si bien somos seres
sociales y sociables, ello no implica necesariamente que nuestra sociabilidad nos
conduzca a la participacion social. Nuestro proceso de sociabilizacion/educacion
nos ha formado més para ser competitivos que para ser cooperativos. Consecuen-
temente, es necesario un aprendizaje cooperativo entre seres humanos, capaz de
trascender la estrechez de los propios intereses personales. Promover la participa-
cion es estimular la voluntad humana de dar y compartir. Si la participacion no es
algo heredado sino un aprendizaje, ello supone un proceso que implica también
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 participacién como un proceso. Si la participacion no es un
modo de ser heredado, sino que implica un aprendizaje; si no es algo innato sino
adquirido, ello supone un proceso gradual y dindmico. Este logro de una amplia
participacion no es que algo que estd en un punto de partida, sino que es un punto
de llegada; es un objetivo estratégico situado en un horizonte utopico. Es cono-
cido que existen dificultades para lograr formas generalizadas de participacion,
pero al mismo tiempo también es conocida (o al menos se supone) la potencia-
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lidad de movilizacion de energias y de desarrollo de capacidades que tiene la
participacion.

Una amplia participacion es algo deseable, a lo que se puede aspirar y tender,
pero es un objetivo que nunca se alcanza plenamente: es parte del ideal de una
democracia de participacion plena en la que las mujeres y hombres sean sujetos
de su propia historia. Y si consideramos la participacion de los docentes en el
desarrollo curricular, también debemos entender que lograr una amplia participa-
cion, es un objetivo estratégico. Sin embargo -ahora y aqui-, es posible comenzar
el aprendizaje y la practica de la participacion.

Para que la participacion sea efectiva y real deben darse una serie de condi-
ciones en lo personal, lo politico, lo sociocultural, y en la capacidad operativa de
los implicados. Se trata de cuatro aspectos diferentes y que, en cada circunstancia
historica, pueden darse combinados en diferentes proporciones. Una situacion
Optima seria aquella en que se diese un efecto sinérgico de Inter retroacciones
entre todos ellos. Lo posible -y con ello contamos siempre- es lo que puede darse
realmente y con lo cual comenzamos el proceso de participacion. Veamos breve-
mente cada uno de estos aspectos:

En lo personal (y esto es lo decisivo), es necesario que las personas poten-
cialmente implicadas decidan participar. Dejar de ser objeto de decisiones toma-
das por otros, para transformarse en sujeto y protagonista de un proceso.

Esto supone una mayor responsabilidad, en la medida en que la persona que
interviene procura influir en todo aquello que le concierne y que repercute en su
ambito vital.

Cuando se trata de una participacion, como la que supone desarrollo del mo-
delo curricular, es necesario que haya una voluntad politica, decidida y firme que
favorezca este tipo de procesos, y que ha de materializarse creando canales y
ambitos de participacion institucionalizados y sus correspondientes mecanismos.

Otra condicion favorable a impulsar un proceso participativo es la existencia
de un contexto sociocultural que motive a la participacion y que cree un clima en
el que la gente esté deseosa de desarrollar iniciativas y acciones innovadoras con
respecto a la practica educativa.

Por ultimo, es necesario proporcionar instrumentos técnicos/operativos a fin
de que la gente sepa como participar y realizar las actividades y tareas que supone
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esa participacion. Esto significa estar capacitado para hacer reuniones eficaces
y productivas, desempefiar funciones de gestion y direccion, saber programar
actividades, elaborar proyectos, etc. En suma, que conozcan técnicas y procedi-
mientos para saber hacer.

El término participacion no es nuevo. Pocas palabras transmiten con tanta
intensidad la idea de la aspiracion del individuo a ser escuchado en la toma
de decisiones, la renuncia a aceptar papeles excesivamente limitados y el
deseo de vivir la vida con mayor plenitud. Pocos términos sugieren con
tanto vigor la pretension de la gente a influir sobre las decisiones locales y
mundiales que configuran su entorno y vidas, a la vez que las aspiraciones
por conseguir la igualdad y la negativa a aceptar posiciones marginales o
un estatus subordinado.

\_ J
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) CAPITULO II
¢COMO ELABORAR EL PROYECTO EDUCATIVO?

Si bien lo que nos interesa en este capitulo, como cuestion sustantiva del
mismo, es explicar la forma de elaborar el proyecto educativo del centro (PEC,
como se dice en Espafia) o de llevar a cabo el proyecto educativo institucional
(PEIL como se denomina en Argentina), conviene que antes precisemos en qué
consiste la realizacion de dicho proyecto. Para introducirnos al tema, remitimos a
los anexos de este capitulo elaborados por Barbera (1989), explicando lo que no
esy lo que es un proyecto educativo de centro y el marco conceptual del Proyecto
educativo de centro, formulado Navarro (1994).

EN QUE CONSISTE LA ELABORACION
DEL PROYECTO EDUCATIVO EN UNA INSTITUCION DOCENTE?

De un modo general, hemos de decir que se trata de un proyecto elaborado
en un centro, establecimiento o institucion educativa, con el proposito de realizar
una practica educativa lo mas coherente y eficaz posible, teniendo en cuenta su
propia realidad. Para conceptuarlo con toda precision y concision, recurrimos a
la definicidon propuesta por Antinez (1998) que dice: Entendemos por proyecto
educativo de centro un instrumento para la gestion -coherente con el contexto
escolar- que enumera y define las notas de identidad del centro, formula los obje-
tivos que pretende y expresa la estructura organizativa de la institucion.

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

Perfilando lo que ha de ser la identidad de la institucioén o establecimiento
educativo, responde a la cuestion: ;Quiénes somos y qué pretendemos llegar a
ser?

32



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

Explicando de la manera lo mds precisa y operativa posible los objetivos
que la institucion educativa se propone en cuanto a la formacion que ofrece a
los educandos responde a la cuestion: ;Cudl es la especificidad de nuestra oferta
educativa?

Acordando los aspectos organizacionales y funcionales de la institucion edu-
cativa, responde a la cuestion: ;Cémo nos organizamos y como vamos a funcio-
nar?

La organizacion y el funcionamiento son los propdsitos esenciales de ela-
borar un proyecto educativo en cada institucion docente. Se trata de una especie
de declaracion general de principios educativos, psicoldgicos, antropologicos y
organizacionales que han de regir el funcionamiento de la institucion educativa y
que reflejan su identidad y modo de ser.

La planificacion institucional participativa, con todo lo que pueda tener de
perfeccionable es, en esta coyuntura, un instrumento programatico y operativo
fundamental para elaborar el proyecto de cada centro educativo. La planificacion
institucional, en cuanto elaboracion del proyecto de centro, es lo que permite:

» Resumir la propuesta pedagdgica de un centro educativo particular, expli-
citando el conjunto de contenidos, procedimientos, habilidades, actitudes,
valores y experiencias que dentro de la institucion educativa se ofrece a
los alumnos, mediante la accion de los profesores responsables del proce-
so de ensefianza/aprendizaje.

* Armonizar la pluralidad de las diferentes perspectivas y opciones ideolo-
gicas, filosoficas, religiosas, politicas, pedagogicas y psicologicas, logran-
do un acuerdo minimo sobre los aspectos y caracteristicas sustanciales del
centro.

» Explicitar los fundamentos de la praxis educativa que se realiza en el cen-
tro, indicando los principios pedagogicos, psicoldgicos y filosdficos que
le sirven de sustentacion.

» Hacer una aplicacion realista de las prescripciones educativas vigentes y
de los principios pedagogicos, partiendo del andlisis de las necesidades
educativas especificas de los alumnos del centro, y de la situacion y carac-
teristicas del entorno escolar.

33



Diseifio y elaboracion de proyectos educativos

* Crear las condiciones para una forma organizativa que permita una pre-
sencia participativa y eficaz de todos los miembros de los estamentos
implicados, con el proposito de mejorar la gestion del establecimiento
educativo, dando ocasion a una actuacién mas cooperativa, con una pers-
pectiva de funcionamiento global y coherente.

* Oftrecer un marco adecuado para realizar un trabajo en equipo y, en ciertas
circunstancias, para llevar a cabo una labor interdisciplinaria y globalizadora.

* Buscar coherencia entre los rasgos de identidad, la oferta educativa que
se hace y el tipo de organizacion y funcionamiento que tiene el estableci-
miento educativo.

Ahora bien, para que un proyecto de esta naturaleza se pueda llevar a cabo en
cada centro o establecimiento educativo, se tienen que dar algunos prerrequisitos
fundamentales o basicos:

La descentralizacion del sistema educativo mediante la transferencia del po-
der de gestion; este paso ya fue dado en varios paises de América latina. Antes
era absolutamente imposible desarrollar una reforma como la que se deriva del
modelo curricular, habida cuenta de que el sistema educacional era altamente
centralizado: los planes de estudio, la pedagogia por seguir y las formas de eva-
luacion eran definidas por el Ministerio de Educacion; y lo que se establecia
debia realizarse cualquiera fuese la situacion o circunstancia.

El otorgamiento efectivo de autonomia pedagogica y organizativa de las ins-
tituciones y establecimientos educativos; este traspaso de responsabilidades es
absolutamente necesario, ya que el desarrollo curricular se tiene que realizar en
las mismas instituciones educativas, mediante la concrecion de los correspon-
dientes proyectos educativos y curriculares.

En concreto, se propone crear las condiciones que lo hagan posible un pro-
yecto educativo y la reforma curricular; para ello, es necesario que la comunidad
educativa se implique en la realizacion del proyecto y lo asuma como suyo. El
docente es, en ultima instancia, el protagonista de toda reforma educativa. El éxi-
to o el fracaso en la elaboracion de un proyecto educativo para un establecimien-
to docente, o de un proyecto curricular para el mismo, dependen en gran medida
de la energia, inteligencia y creatividad que aplique cada uno y el conjunto del
cuerpo docente.

34



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

:COMO ELABORAR EL PROYECTO EDUCATIVO
EN UNA INSTITUCION ESCOLAR?

Sabiendo en qué consiste el proyecto de centro y cudles son sus tres compo-
nentes principales, la tarea de elaboracién no puede ser otra que la de ir precisan-
do los rasgos de identidad (lo que se es y lo que se quiere ser), la formulacion de
la oferta educativa y la concrecion de la estructura organizativa, con el correspon-
diente Reglamento de Régimen interno (estructura y normas de funcionamiento).

Todo ello, contextualizado en una situacion concreta, teniendo en cuenta la
comunidad circundante en la que estd inserta el centro y cudl ha sido, hasta el

Tabla 2.1. Pautas, lineamientos generales y disposiciones legales,
establecidas por la autoridad educativa

Define las notas caracteristicas

(Quiénes somosy que la comunidad educativa ha
Rasgos qué queremos ser  consensuado en torno a valores,
de identidad. como instituciéon ~ conductas y actitudes, y propone
docente? una tendencia o linea de mejora-
miento.

Establece el tipo de educacion que
se ofrece en el centro. Explicita

(Cual es la espe-

PROYECTO EDUCATIVO DE CENTRO

Formulacién cificidad o pecu- .. . .
. - los principios mas significativos
de objetivos liaridad de nuestra las ideas eies de la propuesta
oferta educativa? > . ! prop
educativa.
Define la estructura organizativa y
Concrecion (Como nos organi- el modo de funcionar de acuerdo
de la estructura zamos y como va-  con los lineamientos prescritos por
organizativa. mos a funcionar?  la autoridad educativa y lo acorda-

do por la comunidad educativa

Andlisis de la comunidad circun- Breve referencia a la historia del
dante en donde funciona el centro y centro educativo y diagndstico
desarrollan su vida los educandos sobre su situacién actual.

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPANA 2022-202. Fernéndez (2022)

35



Diseifio y elaboracion de proyectos educativos

momento de elaborar el proyecto, la historia de la propia institucion educativa.
Estos dos referentes son fundamentales.

Ahora bien, la elaboracion y aplicacion de un proyecto educativo de centro,
dentro de un modelo curricular y teniendo como marco referencial el constructi-
vismo, debe estar centrado en un enfoque paidocéntrico; es decir, pone el acento
en el aprendizaje mas que en la ensefianza. Tiene en cuenta, como punto de par-
tida de toda estrategia pedagogica, a los educandos (como luego veremos mas
profundamente), lo que ellos saben y el contexto en donde se desarrollan su vida
cotidiana.

En este paradgrafo vamos a explicar como elaborar el proyecto educativo en
una institucion escolar. Sin embargo, es necesario advertir que elaborar un pro-
yecto de centro es algo que se hace y culmina en la elaboracion de un documento.
Es un quehacer cotidiano, es un proyecto viviente, cuyos aspectos operativos
pueden resumirse en la tabla 2.1.

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

Esta primera cuestion, que sirve para formular el programa o proyecto educa-
tivo de una institucion educativa, consiste en la busqueda de los rasgos de iden-
tidad, expresados en un ideario o declaracion de principios generales que luego,
en el proyecto curricular, tiene su traduccion operacional. En lo sustancial, se
trata de responder a la pregunta: ;Cudles son las caracteristicas que dan identidad
a nuestra institucion educativa? Pero la identidad, ya sea de una persona, de un
pueblo, de una nacidn, o de una institucioén (que es lo que ahora nos interesa), no
es algo que se logre de una vez para siempre, sino que es algo que se va haciendo.
Por eso se debe plantear también: ;Qué queremos llegar a ser?, ;qué pretende-
mos de cara al futuro?
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¢ Quiénes somos y qué pretendemos llegar a ser?

Muchos centros educativos son anodinos y grises, o sea, sin identidad propia;
cada profesor va a su aire: hace lo que le parece y lo replica en cada centro edu-
cativo en el que pueda impartir clases. Otros centros se parecen a muchos otros,
por su carencia de perfiles mas o menos definidos. Sin embargo, cada institucion
educativa deberia tener sus propias sefias de identidad, las que viene definidas
por un modo de ser y de hacer que la inserta en el tiempo y en el espacio, con un
estilo que le es propio.

En muchas instituciones educativas esa identidad se va perfilando a lo largo
de su historia. Otras nacen con una identidad bésica o fundante que viene dada
por los valores, los principios o la ideologia de quienes organizan la institucion.

Esto se ve claramente en los colegios pertenecientes a diferentes ordenes,
congregaciones e institutos religiosos; hay una identidad proveniente de su ca-
racter confesional, y una identidad o sello que viene dado por el grupo religioso
que la promueve: un estilo lo adoptan los colegios de los jesuitas, otro los salesia-
nos, otro los hermanos de La Salle, y asi los diferentes colegios pertenecientes a
congregaciones religiosas. De igual modo tendriamos que hacer referencia a los
colegios de los protestantes, los judios, los musulmanes y de otras expresiones
religiosas. Igualmente existe una identidad propia en muchos colegios laicos pro-
movidos y organizados por personas que tiene una filosofia o ideologia comun y
que quieren traducirla en un proyecto educativo.

En los centros privados que tienen su opcion confesional, no esta mal realizar
un esfuerzo por perfilar una identidad, especialmente en su adaptacion al contex-
to comprendido dentro de la cobertura espacial del centro.

Pero lo que hoy se plantea con el nuevo modelo educativo es que cada insti-
tucion educativa, de manera expresa, establezca sus sefias de identidad. Partimos
del supuesto de que, en la escuela publica, este perfil e identidad de cada centro
se elabora de manera democratica y participativa, y toma su cuerpo a través del
dialogo que busca consenso y confluencia de puntos de vista (en lo antropold-
gico, lo pedagdgico, lo psicolégico y lo politico/ideoldgico). Pero, ademas el
proyecto educativo del centro es también resultado de la confrontacion de esta
elaboracion; el andlisis del contexto y de los intereses de cada uno de los docen-
tes. No hay que pretender acuerdos unanimes, sino zonas de consenso minimo
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para poder desarrollar una labor pedagdgica lo mas coherente posible...

Todo esto hay que hacerlo cuando un centro educativo estd funcionando y no
se sabe responder con cierta precision a la pregunta ;quiénes somos?

No ocurre lo mismo cuando un grupo, una institucion o una organizacion que
tiene una determinada opcion filosofica, ideologica y/o pedagogica, o bien un
grupo confesional, decide organizar y poner en funcionamiento una institucion
educativa.

Al decir esto queremos destacar que, en los casos en que el grupo o insti-
tucion que promueve el centro educativo tiene una opcion bastante definida, es
necesaria una reflexion mas detallada y circunscrita sobre la forma de configurar
la propia personalidad de la institucién educativa. Por ultimo, diremos que, en
los centros educativos que se ponen en funcionamiento por intereses puramente
comerciales (y no son pocos), por una razon de elemental honestidad y de respon-
sabilidad profesional deben plantearse el problema acerca de su propia identidad
y dar respuesta al mismo.

Pero la identidad, como ya se dijo, no es algo que se configura de una vez
para siempre. Una concepciodn estatica de esta naturaleza estaria en contradiccion
con lo que en la realidad es la propia dinamica social, y con la propia dindmica
de las instituciones. De ahi la necesidad de reflexionar también sobre lo que se
quiere ser.

Como sugerencia practica para llevar a cabo esta tarea, sefialamos que esto
no puede hacerse independientemente de las otras dos cuestiones, qué pretende-
mos y cdmo nos organizamos, sobre todo de la primera de ellas. La identidad y
los objetivos de una institucion educativa son cuestiones diferentes, pero insepa-
rables en su realizacion.

PARA DEFINIR EL TIPO DE EDUCACION
QUE OFRECE UNA INSTITUCION EDUCATIVA

Toda organizacidn y toda institucion existen para algo y todo lo que se hace
en ellas tiene sentido en funcidn de ese algo, es decir, de los objetivos propuestos.
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Esto es aplicable también a las instituciones escolares. Cefiido el problema a la
elaboracion del proyecto educativo del centro, las cuestiones fundamentales en
relacion con este punto podrian resumirse en lo siguiente:

(Cuales son los propositos generales que nos proponemos y qué resultados
pretendemos alcanzar teniendo en cuenta los lineamientos generales de la politica
educativa, las caracteristicas del entorno escolar y las necesidades educativas que
ha de satisfacer el centro educativo, habida cuenta de la situacion sociocultural de
sus alumnos?

(Qué actividades debemos realizar para alcanzar esos objetivos y resultados,
contando con los recursos y medios de los que dispone el centro educativo?

(Como traducirlos en las practicas pedagodgicas cotidianas que se llevan a cabo
en el centro educativo?

En la base o fundamento de las respuestas a estas cuestiones hay una serie
de opciones filosoficas, ideologicas y, en algunos casos, religiosas, de quienes
forman la institucion educativa. En un nivel mas operativo, estan las posturas o
convicciones pedagdgicas, psicologicas, antropoldgicas, etc., que constituyen el
marco tedrico referencial del propio quehacer profesional.

De la explicitacion de todo ello y de su concrecion a nivel de institucion edu-
cativa, se derivan los objetivos y metas y los resultados que se quieren alcanzar.
En este punto, se trata de explicitar lo que se quiere lograr a través de la accioén
pedagogica del establecimiento educativo, en funcién del contexto en el que esta
inserto.

Todo esto se resume en una cuestion central: ;Cuales son los objetivos y
metas que nos proponemos, teniendo en cuenta quiénes son nuestros alum-
nos y cual es el entorno en que se desarrollan sus vidas?

Los objetivos educativos que se propone una institucion escolar dependen
de las finalidades de la educacion explicitadas dentro del plan educativo (para la
escuela publica), o dentro del ideario del centro, para la escuela privada (sea o
no confesional). La explicitacion de las finalidades educativas hace referencia,
de manera especial, al proyecto de persona, sociedad (y aun de civilizacion) que
se quiere alcanzar. Puede decirse que las finalidades de la educacién estan en el
horizonte utdpico que orienta e ilumina la tarea que se ha de realizar conforme a
ese futuro que queremos inventar.
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Todo lo referente a las finalidades de la educacion no son cuestiones funda-
mentalmente pedagdgicas, sino basicamente filosoficas/ideologicas/politicas de
las que se derivan consecuencias pedagogicas. Y en cuanto son formulados a
nivel de fundamentos o presupuestos generales, a estos principios hay que «en-
carnarlos» y «hacerlos operativos», todo lo cual se expresa en objetivos y metas,
actividades, estrategias pedagogicas, contenidos, formas de organizacion y siste-
mas de evaluacion, tal como se realiza en cada institucion 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 enunciacion y pobres en su concrecidn practica.

Las consideraciones precedentes ponen de relieve que, cuando se habla de
objetivos en relacion con los problemas educativos, se puede estar haciendo refe-
rencia a cuestiones que estan en diversos niveles o grados de generalizacion: a los
objetivos de la educacion, del sistema educativo, del nivel (terciario, secundario,
primario o preescolar), de la modalidad (ciencia o disciplina que se quiere ense-
fnar), de la especialidad, del ciclo, de la institucion, del afio, del area, del taller,
del trabajo en laboratorio, de las practicas, de las asignaturas, de la unidad, de la
clase.

Los objetivos y metas que se proponen en una institucion educativa, en lti-
ma instancia, dependen de las finalidades de la educacion y de lo que prescripti-
vamente establece la autoridad educativa. Lo que ocurre con la elaboracion del
proyecto educativo del centro es que todo ello debe estar explicitado y operacio-
nalizado teniendo en cuenta el contexto y el colectivo de alumnos que tiene el
establecimiento educativo.

Mediante la enunciacion y explicitacion de objetivos contextualizados, se
responde a la cuestion ;cual es la peculiaridad o especificidad de nuestra ofer-
ta educativa? Con ello se expresan los logros y resultados que se busca alcanzar
como propuesta especifica del centro educativo, y de ellos se derivan, a su vez, el
perfil estructural y funcional de la institucion educativa y la razon de ser de sus
diferentes actividades. Ninglin programa o proyecto educativo de una institucion
docente adquiere su pleno significado, si no se realiza una clara definicion y ex-
plicitacion de los objetivos por alcanzar. La buena formulacion de los objetivos
del centro es garantia (no absoluta, por supuesto) de elaborar un buen programa
o proyecto educativo de la institucion escolar, puesto que permite lograr cohe-

40



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

rencia en el conjunto de actividades con que se concreta y realiza el proceso de
ensefanza y aprendizaje inserto en una realidad concreta.

Desde el punto de vista de las técnicas de programacion, a veces conviene
hacer una distincion entre el objetivo principal o general, y los objetivos especifi-
cos o complementarios. El objetivo principal, llamado también objetivo general,
es el que expresa el propdsito central de un proyecto; los objetivos especificos,
inmediatos o complementarios, son ulteriores especificaciones o pasos (en deter-
minadas circunstancias, de caracter intermedio) que hay que dar para alcanzar o
consolidar el objetivo general.

No hay que confundir -como ocurre con alguna frecuencia- los objetivos
(que hacen referencia al fin deseado) y los medios para alcanzarlos. Asi, por
ejemplo, cuando se dice promover, coordinar, realizar una investigacion, etc., se
estd haciendo referencia a medios; consecuentemente, no deben utilizarse para
definir objetivos.

No basta con explicitar los objetivos generales y especificos: es necesario
determinar las actividades propias para lograrlos. La ejecucion de cualquier pro-
yecto presupone la concrecion de una serie de actividades e implica la realizacion
de un conjunto de tareas concretas. En otras palabras, ningun proyecto puede
realizarse sin una sucesion de quehaceres y aconteceres que tienen el propdsito
de transformar ciertos insumos en los resultados previstos (productos), dentro de
un periodo determinado.

En efecto, lo que materializa la realizacién de un proyecto es la ejecucion
secuencial e integrada de diversas actividades. Esto implica que, cuando se ela-
bora el programa o proyecto de la institucion 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 méxima
concrecion del proyecto educativo y del curriculum), también se realizan fuera
de la escuela.

La organizacion, ordenamiento y coordinacion en el tiempo y en el espacio
de todas las tareas que hay que realizar para el logro de los productos, metas y ob-
jetivos del proyecto educativo de la institucion, comporta los siguientes aspectos:

» Especificacion e inventario de las actividades por realizar: en lo posible,
clasificarlas en orden de importancia de cara al logro de los objetivos.
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+ Asignacion de actividades a personas determinadas: se tiene que estable-
cer claramente quién o quiénes son responsables de las actividades espe-
cificas que hay que realizar.

 Indicacion de la cantidad y calidad de los insumos necesarios (recursos
humanos, servicios, equipos, infraestructura, dinero, etc., para realizar las
actividades; mejor todavia, si esto se establece en relacion con cada acti-
vidad).

* Determinacion del calendario de actividades, sefialando el inicio y la fi-
nalizacion de cada una de ellas; calendarizar implica sincronizacion de
actividades, puesto que algunas son previas, paralelas o posteriores a otras
dentro del proceso de realizacion del proyecto.

:COMO ORGANIZAR Y GESTIONAR UN CENTRO EDUCATIVO?

Este tercer aspecto que comporta la elaboracion del proyecto educativo con-
siste basicamente en acordar, conforme a lo establecido por la autoridad educa-
tiva en lo referente a reglamentos orgénicos, el modo de organizarse y funcionar
en el centro. Si bien existen instrucciones que regulan la organizacién y funciona-
miento de los establecimientos educativos, todo ello hay que encarnarlo en cada
centro en concreto.

La preocupacion por los aspectos administrativos no es una cuestion acceso-
ria para una reforma educativa; tampoco hay que tomarla como cuestion sustan-
cial. Muchos cambios que se han pretendido realizar en el ambito educativo, han
quedado estrangulados, porque se concibieron e impulsaron sin tener en cuenta lo
administrativo y lo organizacional. La burocracia puede convertir en papel mo-
jado las mejores propuestas de reforma en cualquier &mbito de la administracién
publica, por supuesto también en el de la educacion.

En lo concerniente a este punto, hay que tener en cuenta dos niveles:

Lo prescriptivo, o sea, las disposiciones que regulan la organizacioén y funcio-
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

Esté claro que cada centro educativo no puede ir totalmente a su aire, pero
es igualmente cierto que los reglamentos orgdnicos que regulan la organizacion
y funcionamiento de los centros educativos pueden limitar considerablemente lo
que la comunidad educativa puede decidir acerca del modo de como organizarse
y como gestionar la instituciéon docente.

Como Espana es uno de los paises que mas ha avanzado en la elaboracion del
marco tedrico y en los aspectos operativos en una reforma educativa encuadra-
da en el modelo curricular, queremos presentar como elemento de referencia el
esquema de organizacion y funcionamiento de los institutos de ensefianza secun-
daria, conforme lo establece la ordenanza del Ministerio de Educacion y Ciencia
del 29 de junio de 1994.

He aqui las grandes cuestiones que plantea:

ORGANOS DE COORDINACION DOCENTE

Departamentos:

Responsables de evaluar el desarrollo de la programacion didactica y de es-
tablecer las medidas correctoras que esa evaluacion aconseje.

Comision de coordinacion pedagogica:

Que establece las directrices generales para la elaboracion y revision del pro-
yecto curricular y de las programaciones didacticas; asimismo debe realizar el se-
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guimiento y evaluacion de los proyectos curriculares de etapa; propone también
la planificacion de las sesiones de evaluacion y clasificacion.

Tutoria:

Tareas que realizan los profesores designados a ese efecto y que incluyen
una hora semanal para la tutoria con todo el grupo y dos horas para la atencion
a los padres; colaboran también con la jefatura de estudios y en las actividades
complementarias y extraescolares.

Otras funciones de coordinacion:

Que son asignadas por el jefe de estudios a los profesores sin responsabilida-
des de tutoria, tales como la coordinacion de los medios informéaticos y audiovi-
suales, de las actividades complementarias y extraescolares, actividades depor-
tivas, artisticas y culturales en general; utilizacién de recursos documentales y
funcionamiento de la biblioteca.

REGIMEN DE FUNCIONAMIENTO

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

Proyecto educativo del instituto

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

» El entorno y las necesidades educativas que se han de satisfacer;
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Saberes que se impartiran en forma obligatoria y optativa.
Aspectos complementarios, extraescolares e intercambios institucionales;

Participacion en programas de integracion, compensacion, etc., debido a
desigualdades);

Actividades deportivas, musicales y culturales o relacionadas con el fun-
cionamiento de la biblioteca.

Dentro de este conjunto de tareas, hay que elaborar también el reglamento de
régimen interior del instituto.

Proyecto educativo de etapa

Que debe ser sometido a la aprobacion del claustro, evaluado anualmente por
el claustro supervisado por el servicio de inspeccion técnica.

Plan de orientacion académica y profesional y plan de accién tutorial

Elaborado por el departamento de orientaciéon académica y profesional, in-
cluyendo la planificacion de las actividades que corresponde a los tutores.

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

Estas actividades incluyen:

Aspectos culturales que se realizan en colaboracioén con diversos sectores
de la comunidad educativa;

Intercambios de estudio e intercambios escolares;

Actividades deportivas y artisticas que se van a celebrar dentro y fuera del
instituto.

Implementacion, organizacion y funcionamiento de la biblioteca;
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* Aprovechamiento del tiempo libre

Memoria administrativa

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 administracion y de servicios

El modo de organizar y gestionar cada centro educativo,
conforme a lo acordado por la comunidad educativa

Dentro de la elaboracion del proyecto de centro, la respuesta a la cuestion jcémo
nos organizamos, hace referencia a uno de los componentes institucionales (en este
caso la estructura y el funcionamiento) que hay que contextualizar en relacion con
los demas aspectos del proyecto educativo y el entorno en donde se desarrollan las
actividades educativas, con particular referencia a sus destinatarios. La estructura or-
ganizativa y el funcionamiento del centro tienen que expresar, en alguna medida, lo
que se decide en los otros dos aspectos (quiénes somos y qué pretendemos). Seria
incoherente organizar el establecimiento educativo con un estilo jerarquico y autori-
tario, cuando se pretende formar alumnos participativos y criticos.

Se propone crear estructuras administrativas acordes a los principios educa-
tivos que se sustentan, sino que también debe tenerse en cuenta la necesidad (y
todo lo que ella importa) de una gestion eficaz y eficiente.

46



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

Algunas sugerencias practicas en relacion con la organizacién
y gestion de una institucion educativa

Desde los anos sesenta, cuando se comenzd a hablar de la administracion
educativa, o del sistema administrativo en educacion, siempre se destaco la falta
de agilidad de la maquinaria administrativa, del exceso de tramites y formalis-
mos, de procesos de comunicacion muy lentos y otras criticas por el estilo. En
verdad, todas ellas son aplicables a la administracion publica en su conjunto:
pero lo cierto es que, a partir de esa época, existe una mayor preocupacion por
mejorar la organizacion, administracion y gestion educativa.

En un libro precursor sobre planeamiento educativo, Martinez M. J. y Olive-
ra. (1996), al sefialar la necesidad de profesionalizar y tecnificar la organizacién
del sistema educativo, decian: «La escuela ha comenzado, mal que pueda pesar-
nos, a parecerse a una empresa moderna, donde la productividad y la eficiencia se
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 educacion mejor y
los requerimientos de la sociedad en cuanto a mayor capacitacion de sus recursos
humanosy». Un cuarto de siglo después, el texto mantiene su actualidad. Pienso
que en los afios noventa se ha comenzado, mas seriamente, el proceso que los
autores consideraban iniciado a fines de los afios sesenta: hay conciencia de que
no se puede acceder a la funcion directiva sin tener alguna preparacion especifica
en el campo de la gestion administrativa y, de manera particular, en relacion con
los centros educativos.

Aqui queremos hacer dos propuestas/sugerencias, de caracter practico:

Respecto de lo organizativo/administrativo en educacion, sugerimos trabajar
con un marco referencial que combine el enfoque sistémico y la administracion
por objetivos.

Y en cuanto al mejoramiento de la capacitacion de gestion de parte de los
responsables de la direccion de las instituciones educativas, conviene tener en
cuenta que esto no se logra con buena voluntad y entusiasmo a raudales. Estas
actitudes positivas son muy buenas, pero hay que tener también una preparacion
especifica para la funcion directiva. Los directivos o rectores nombrados debe-
rian tener una preparacion para esta tarea. Parte podria hacerse antes de asumir
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sus funciones y luego podria continuarse mediante cursos, jornadas, talleres y
seminarios de corta duracion.

Si bien sefialamos la necesidad e importancia de preocuparse por los aspec-
tos organizativos de las instituciones educativas, queremos advertir que esto es
importante, por la organizacion en si misma y para que cumpla mejor con sus ob-
jetivos de lograr que los estudiantes aprendan mejor, a partir de que los docentes
ensefien mejor.

O dicho con mas precision: la organizacion debe ser tal que cree las condicio-
nes para que el proceso de ensefianza/aprendizaje sea lo mejor posible.

Para el logro de estos propdsitos, «lo educativo» no debe ni puede quedar
ahogado por «lo burocraticoy». Para que la organizacion de los centros educativos
sea mas eficaz, nos permitimos hacer algunas sugerencias en lo estrictamente
organizativo: la conveniencia de combinar la aplicacion del enfoque sistémico y
la administracién por objetivos.*

La aplicacion del enfoque sistémico y de la administracion por objetivos,
en la organizacion de las instituciones educativas

La administracion por objetivos (APO) hace referencia a un método y en-
foque de administracion propuesto por Drucker, en su libro The Practice of Ma-
nagement (1954). Se trata de un proceso por el cual todos los integrantes de una
organizacion definen las areas de responsabilidad de cada uno en términos de re-
sultados esperados, y usan esas medidas o baremos como guias para la operacion
de las unidades y evaluacion de la contribucion de cada uno de sus miembros.
Cabe sefialar que los objetivos y metas se expresan como resultados finales y no
como procedimientos o actividades. Una de las grandes ventajas de la APO, es
que se planifica y administra pensando en los resultados en el campo educativo, y
no en la mera realizacion de un cierto numero de actividades. Lo mas importante

*  Para ampliar este punto, ver Ezequiel Ander-Egg y Maria José Aguilar Idanez, Ad-
ministracion de programas de accion social, Buenos Aires, Lumen, 1995.
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no es el acatamiento de 6rdenes y decisiones, sino la consecucion de objetivos y
resultados.

Redundemos en que se propone una combinacion del enfoque sistémico y
de la administracion por objetivos. Uno de los més conocidos especialistas Dale
McConkey (2005) nos ayuda a precisar en qué consiste la administracion por
objetivos. Esta es su definicion: “a administracion por objetivos es un enfoque
sistémico para administrar una organizacion, cualquier organizacioén. No es una
técnica, ni es simplemente un programa mas, ni una estrecha area del proce-
so administrativo. Es mucho mas que una simple cuestion de presupuestos, aun
cuando de una u otra forma comprende los presupuestos”.

1. Los responsables de dirigir la organizacidon resuelven a donde quieren
llegar o qué quieren hacer con la organizacion durante un periodo dado
(fijacion de objetivos y prioridades globales).

2. A todo el personal gerencial, profesional y administrativo se le exige, se
le permite y se le estimula para que contribuya con su esfuerzo maximo al
logro de los objetivos globales.

3. Larealizacion planeada (resultados) de todo el personal clave se mezcla y
se equilibra para promover y realizar los maximos resultados totales para
la organizacién como un todo.

4. Se establece un mecanismo de control para hacer el seguimiento del pro-
greso en comparacion con los objetivos, y llevar los resultados a conoci-
miento de los que son responsables de todos los niveles. (5)

Todo esto es directamente aplicable en la gestion y administracion de los
establecimientos, en la triple dimension que, segun Raia (1972), tiene la APO:
como filosofia, como proceso y como sistema de administracion. Su filosofia de
administracion es fundamentalmente humanista, pues parte de una determinada
concepcion del ser humano y una actitud positiva del mismo ante el trabajo. Es,
ademas, una filosofia eminentemente participativa, orientada al logro de deter-
minados resultados; todos los principios, reglas y valores que postula presentan
un claro caracter instrumental en relacion con su finalidad tltima: conseguir que
se hagan las cosas por medio de personas. Como proceso, la administracion por
objetivos considera qué cosas se hacen, y también como se hacen. El proceso
APO tiene una estructura logica que encaja plenamente con la forma en que se
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ha concebido la elaboracion del proyecto educativo del centro. La APO como
proceso comporta la articulacion de cuatro grandes cuestiones:

La determinacion de las metas y objetivos de la organizacion

La elaboracion de un plan de accion

La implementacion del plan a través de la autodireccion y del autocontrol
Las revisiones periodicas del proceso y la autoevaluacion.

Por ultimo, la APO se concibe también como un sistema de administracion
que facilita la eficacia de la organizacion en su conjunto y, a su vez, abierta a su
entorno social.

Acerca del enfoque sistémico

Dentro de nuestra concepcidn, compartida con otros autores, la perspectiva 'y
la practica de la administracion por objetivos quedan insertas en una concepcion
y un enfoque sistémicos. La aplicacion de este enfoque a la administracion parte
del supuesto de que esta tiene caracteristicas similares a cualquier sistema creado
por el hombre y que, como todo otro sistema, estd condicionado por sistemas mas
amplios que lo engloban.

Hemos de recordar que la Teoria General de Sistemas (TGS) surge en la
década del cincuenta con la pretension de ser una alternativa a los enfoques ana-
litico-mecanicos que compartimentaban la realidad, mientras que las mentes
cientificas mas lucidas estaban preocupadas por superar la fragmentacion de las
ciencias, al mismo tiempo que pretendian un abordaje holistico de los problemas
propios de sus disciplinas.

Toda una serie de corrientes de pensamiento confluyen en la formulacion de
la TGS: la filosofia bioldgica, la cibernética, la teoria de la informacion y de las
comunicaciones, la teoria de los juegos, la investigacion operacional y los mode-
los de simulacion.

La TGS pretende ser una ciencia general o transdisciplinar, como la matema-
tica y la filosofia; su aplicacion incluye lo que se denomina enfoque sistémico,
enfoque de sistemas o teoria general de sistemas aplicada.
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Este enfoque se caracteriza por dos notas principales:

Porque enfatiza el analisis del sistema total, en vez de detenerse en las partes
o subsistemas componentes. En otras palabras, desde el todo o totalidad aborda el
analisis de las partes, pero desarrollando la capacidad de ver tanto el todo como sus
partes y las relaciones reciprocas.

Porque se esfuerza por conseguir la eficacia del sistema total, mas que por me-
jorar la eficiencia de la partes o subsistemas sin tener suficientemente en cuenta la
interdependencia e interconexion de cada una de las partes que interaccionan y retro
actuan entre si y con la totalidad de la que forma parte.

Estas consideraciones son validas para aplicar en una institucion docente y
también para todo el sistema educativo. Cuando se emprende una reforma edu-
cativa, el modo de abordarla y las estrategias que se van a seguir tienen que ser
sistémicas. No se trata de cambiar algunas partes o aspectos puntuales, como si
fuesen cuestiones que basta transformar en si mismas; hay que contextualizarlas
en el sistema del que forman parte. Esto no significa que hay que pensar la re-
forma educativa en términos de todo o nada, como si hubiese que hacer todo al
mismo tiempo. Lo sustancial del enfoque sistémico aplicado a una reforma edu-
cativa es plantearlo en términos globales teniendo en cuenta la interrelacion entre
las diferentes partes y, a partir de ello, seguir estrategias que, aunque resuelvan
problemas parciales, estén articuladas y secuenciadas con la globalidad del siste-
ma educativo, atendiendo, ademas, a los sistemas mas generales que lo engloban.

Ahora bien, la teoria organizacional moderna parte de la «premisa de que el
sistema es la inica manera significativa de estudiar las organizaciones». En una
idea similar nos apoyamos, pero sin caer en un fetichismo sistémico, como si la
utilizacion de este enfoque nos condujera, necesariamente, a que las organizacio-
nes, en donde pretendemos aplicar la Teoria General de Sistemas, van a ser mas
efectivas, menos burocratizadas y con una alta eficiencia administrativa.

Tampoco afirmamos que sea la inica manera significativa de estudiar la ad-
ministracion y las organizaciones. En este momento, nos parece la mas signifi-
cativa, habida cuenta del desarrollo actual de la ciencia y las transformaciones
que se han ido dando en las organizaciones con el propdsito de lograr una mayor
eficacia operativa.

Toda organizacion es un sistema abierto, compuesto por partes, elementos o
componentes, en los que se da un proceso de inter-retro-accion. Cada uno de ellos
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es de naturaleza diferente, pero en su conjunto configuran la organizacion en su
totalidad. Siguiendo en este punto a Kast y Rosenzweig (1987), consideramos las
organizaciones como sistemas abiertos compuestos por cinco subsistemas prin-
cipales:

1. Objetivos y valores, que son los principios y propositos que tiene cada
organizacion y que enmarcan su direccionalidad y su funcionamiento.

2. Lautilizacién de conocimientos, técnicas, equipos e instalaciones.

3. Estructural, o esqueleto de la organizacion que permite que la gente traba-
je junta, en distintas funciones, pero realizando actividades integradas de
cara al logro de los objetivos de la institucion.

4. Psicosocial, que se constituye a través de una red de relaciones comunica-
tivas, con mayor o menor grado de participacién de sus miembros y con
tensiones y conflictos propios de todo proceso interactivo, todo lo cual
configura el clima organizacional.

5. Administrativo, que planifica, organiza, coordina y realiza el control ope-
racional de todas las funciones y actividades que se llevan a cabo dentro
de la organizacion.

El sistema organizacional (y todos sus componentes, obviamente), por ser un
sistema abierto, estd en interaccion con el ambiente: por una parte, impactado por
¢l; por la otra, incidiendo en ese contexto.

Esto es de gran importancia para las instituciones responsables de la pres-
tacion de servicios educativos que deben ser particularmente sensibles a la si-
tuacion de sus usuarios o destinatarios, y al entorno en el que esta enclavada la
institucion escolar. Esto permite tener en cuenta la diversidad de realidades, al
mismo tiempo que proporciona una sensibilidad para adecuar y plasmar la pro-
puesta educativa, en la especificidad de cada centro.

Dicho esto, veamos expresado graficamente el sistema organizacional, tal
como lo conciben Kast y Rosenzweig:
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Figura 2.1 Subsistemas organizacionales
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Fuente: Adaptado de Fremont Ellsworth Kast y James Erwin Rosenzweig (1973).

Ideas para gestion eficaz

Una buena gestion es una gestion eficiente, es decir, es capaz de realizar las
actividades y tareas programadas, utilizando un minimo de recursos humanos,
financieros y materiales. En el ambito educativo, desde hace mas de una década,
es queja corriente y cierta la insuficiencia presupuestaria. Pero en muchos casos
(particularmente en las universidades) hay gastos innecesarios y derroche de re-
Cursos escasos.

La gestion administrativa en el campo de la educacion tiene que ser eficaz.
Hacer esta afirmacion es decir algo de sentido comun. Sin embargo, aunque pa-
rezca una perogrullada, no siempre se ha tenido en cuenta, especialmente en al-
gunas escuelas publicas (lo cual no las invalida en absoluto). Lo que se necesita
es cambiar habitos de comportamiento administrativo, enraizados en una cultura
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de gestion burocratizada y de indiferencia por los problemas de costo-beneficio
en la gestion de los servicios publicos.

Planteado el problema de una manera general, creemos que la aplicacion de
la administracion por objetivos permite lograr una gestion mas eficaz:

Confiando en cada miembro de la organizacion y en su responsabilidad per-
sonal para el cumplimiento de sus tareas.

Fomentando la participacion e implicacion personal en el logro de los resultados.

Propiciando el trabajo en equipo y robusteciendo el grado de cohesion entre
los docentes al hacerlos sentir que participan conjuntamente en una misma tarea,
para el mejor logro de los objetivos propuestos y el buen entendimiento entre
todos los responsables, cualquiera sea el rango o jerarquia de los docentes.

Sustituyendo el control rigido de las actividades por una verificacion de re-
sultados. Lo mas importante no es el acatamiento de 6rdenes y decisiones, sino la
consecucion de objetivos y resultados.

La distancia entre el nivel de direccion y el cuerpo docente se ve disminuida
por una distribucion mas amplia de funciones y responsabilidades a niveles antes
considerados subalternos.

Ya sea que se aplique la APO o cualquier otro enfoque administrativo para
lograr una gestion eficaz, no por ello se alcanza este proposito. Otros factores
estan influyendo; hay tres que me parecen mas significativos:

El clima organizacional;
La motivacion del personal docente;

El estilo de direccion.

El clima organizacional: su influencia
en el desarrollo del proceso educativo

Todos tenemos la experiencia de que la productividad y la gratificacion en el
trabajo estan fuertemente condicionados por el ambiente o clima organizacional
en donde desarrollamos nuestras actividades. Y sabemos, también, que ese clima
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influye en el logro de las metas y objetivos que se pretenden alcanzar dentro de
una institucion. Los centros y establecimientos educativos no son ajenos a estos
condicionamientos. El clima organizacional que existe en los mismos afecta a los
docentes, a los alumnos y a todo el personal que estd implicado en este proceso.
Con frecuencia, tiene mucho que ver en las relaciones que existen entre los pa-
dres de los alumnos y la institucién docente.

Muchos y variados factores y circunstancias influyen en el clima organiza-
cional; unos dependen de la forma de actuar de los miembros de la institucion
docente; otros del entorno social, y algunos de las condiciones que se derivan
de la importancia o prioridad que le otorga la administracion publica al sector
educativo.

Se podrian sefialar los siguientes factores condicionantes:

El trabajo en si mismo (el tipo de actividades y tareas que se realizan cotidiana-
mente) y la disponibilidad de unos recursos minimos para poder realizarlo.

La existencia (o no) de un ambiente y de relaciones interpersonales gratifican-
tes dentro de la institucion, como consecuencia de la calidad de las interacciones
entre los miembros de la comunidad educativa.

Reconocimiento social y reconocimiento de las autoridades educativas que se
tiene (o se deja de tener) por la labor profesional que se desempeiia.

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

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

Condiciones de trabajo: locales, equipamiento, material de trabajo disponible,
etc.

Condiciones econdmicas: salario que se recibe por el trabajo, incentivos, bene-
ficios sociales, etc.

Politicas administrativas relativas a ascensos, especialmente la promocién que
se puede lograr mediante un desempefio competente.

Formas de expresar y resolver problemas, conflictos y tensiones dentro de la
institucion docente y en relacion con las autoridades educativas.
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La combinacion de estos factores (y de otros que quizds se nos escapan)
configuran el clima organizacional. Esto, a su vez, incide fuertemente en las mo-
tivaciones y conductas de los docentes y en el grado de gratificacion que tienen
en el trabajo (lo que, a su vez, en un proceso de causalidad circular, incide en las
motivaciones y el clima organizacional).

Todo ello da su tonalidad al funcionamiento y perfil total de un estableci-
miento educativo. Lo que interesa, desde el punto de vista de funcionamiento del
centro educativo, es la creacion de un ambiente estimulante, tanto en las relacio-
nes interpersonales como en el trabajo docente propiamente dicho.

Condiciones que favorecen la motivacion del personal docente
y su desempeiio profesional

Si queremos tener algunos elementos mas para comprender qué pasa en una
institucion docente, o si queremos mejorar su funcionamiento, necesitamos saber
y tener en cuenta que:

* Ninguna institucion y ningin sistema organizacional puede ser superior a
las mujeres y los hombres que lo forman; las formas organizacionales no
pueden suplir la falta de competencia y de motivacion de los docentes;

» Pero, al mismo tiempo, la actuacion de los educandos esta influida por la
organizacion y ambiente en el que se desarrollan sus actividades: por una
parte, la forma burocratica que sume; por otra parte, el clima psicoafecti-
vo que se crea por el tipo de relaciones interpersonales existentes.

Existe, pues, una reciprocidad de influencias: el modo de actuar de los indi-
viduos dentro de las instituciones y de la conducta que cada uno asume hacia la
productividad en el trabajo condicionan el funcionamiento de la institucion de
cara al logro de sus objetivos. Pero, al mismo tiempo, las formas organizaciona-
les y el clima existente en ellas influyen en las actuaciones personales.

Todas estas cuestiones nos conducen al problema de la motivacion, o sea, de
aquellas formas que activan y orientan la conducta y que son conducentes a des-
pertar un determinado interés y a impulsar a las personas a actuar de determinada
manera.

56



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

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 elaboracion de una intencion,
dando motivo, razoén adecuada, estimulo suficiente y energia necesaria para in-
ducir a una accién deliberada, intencional y voluntaria, encaminada a satisfacer
alguna necesidad individual o social. Las motivaciones comprenden, asimismo,
moviles conscientes e inconscientes, estos ultimos no siempre confesables: a ve-
ces, el mismo sujeto no las puede explicar; en otros, las justifica por medio de
racionalizaciones.

Estilo de direccion

El modelo curricular, y todo otro modelo educativo participativo, exige una
transformacion en la forma de direccion de los establecimientos docentes. En
estos modelos no cabe el ordeno y mando de directores y rectores, cuyo estilo de
direccion caracterizé a la escuela tradicional. El modelo curricular supone formas
de gestion democraticas y compartidas.

Lo anterior, es la razén principal por la cual consideramos necesario, dentro
de la organizacidn y gestion de una institucion educativa, tener en cuenta los esti-
los de direccion. No basta con elaborar un proyecto educativo de centro de mane-
ra participativa, es necesario que la gestiéon también sea participativa. Si un rector
o director de un establecimiento, escuela o instituto, conduce el establecimiento
con un estilo autoritario o paternalista, dificulta realizar una préctica educativa
participativa en la institucion 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-
petencia, que tratan de ocultar con formas y conductas autoritarias.

En otros casos, se debe a que han internalizado pautas culturales autoritarias.

No obstante, lo que acabamos de decir, seria un desatino pensar que el di-
rector no debe dirigir. La participacion y la democracia no excluyen las tareas de
conduccion. Necesitan de ellas para que la democracia sea efectiva y para evitar
disfunciones del propio proceso administrativo.
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La funcién directiva comporta dos aspectos fundamentales:

Dirigir personas es un hacerlo hacer o conseguir que se hagan cosas me-
diante el esfuerzo interrelacionado de diferentes personas involucradas en la
realizacion de determinadas tareas y actividades. Todo esto supone un proceso
interactivo con los recursos humanos sobre los cuales tiene una posicion de auto-
ridad, no dentro de una estructura verticalista, sino en una organizacion en la que
cada uno debe asumir en rol activo.

Dirigir o instrumentar procedimientos, para poner en accion lo que se pla-
nifico dentro del ambito de la unidad operativa que dirige, integrada a niveles
mas amplios de la organizacion. Este proceso de actuacion sobre recursos huma-
nos y materiales comporta diferentes etapas, y se concreta fundamentalmente en
las diferentes actividades y tareas que se realizan en cada una de ellas.

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

Conforme a lo ya sefialado sobre la conveniencia de utilizar la APO en la
organizacion y gestion de las instituciones educativas, diremos ahora que ello
debe expresarse también en el estilo gerencial o estilo de conduccion. Es lo que
se denomina la direccion por objetivos.

. Qué es la direccion por objetivos?

Se trata de un estilo de gestién que pone el énfasis en los resultados y ob-
jetivos alcanzados, mas que en las actividades y procedimientos. Dentro de una
institucion responsable de llevar a cabo actividades educativas, no es mejor quien
mas trabaja sino quien mejores resultados consigue, teniendo en cuenta que los
medios deben ser adecuados a los fines.

(Por qué consideramos que la APO es el sistema de direcciéon més apropiado
para instituciones educativas? Sefialamos las razones principales que resultan de
comparar este sistema con otros estilos de direccion:

Aumenta la participacion y estimula la iniciativa de funcionarios, docentes y
empleados: todos saben los objetivos que se persiguen y los resultados que cada
uno debe alcanzar.
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Facilita la delegacion y descentralizacion de funciones permitiendo una ma-
yor libertad operativa a cada docente para realizar su trabajo, sobre todo en la
relacion directa con los alumnos.

Ayuda a la buena coordinacion y articulacion de las actividades docentes, so-
bre la base de los objetivos establecidos y la distribucion de las responsabilidades
individuales, otorgando gran importancia al trabajo en equipo.

Permite definir mas claramente los contenidos de los puestos de trabajo con
un minimo de normas.

Contribuye a mejorar las relaciones entre el personal, en cuanto a cada uno
sabe lo que debe hacer, de modo que las relaciones de trabajo son de mutuo apo-
yo y no competitivas.

Permite que cada persona desarrolle sus capacidades y asuma sus responsa-
bilidades; se da supremacia al factor humano respecto de lo puramente organi-
zacional.

Es un antidoto contra la burocratizacion y el conformismo; al mismo tiempo
que aumenta la operatividad de la organizacion.

Permite dirigir realmente, pues delega en forma efectiva, sin perder el control
estratégico.

Ahora bien, el estilo de direccion que asume cada responsable de dirigir una
institucion educativa depende, en primer lugar, de sus caracteristicas de perso-
nalidad y de su escala de valores. Pero, en su actuacion concreta, en un centro
educativo concreto, debe adaptar su estilo a la situacion; esto tiene que ver con lo
que, en las teorias modernas de direccion, se llama liderazgo situacional. Existen
principios y lineamientos generales sobre los estilos de direccion, que se aplican
a situaciones diferentes. En cada una de ellas, sin perder lo sustancial, hay que
realizar una adaptacion situacional. En esta adaptacion, inciden cuatro factores
principales:

El nivel de madurez de los miembros de la comunidad educativa (en cuanto
cuerpo docente) para el trabajo conjunto, cualquiera sea la madurez individual
de los mismos; la manera de conducir sera diferente si entre los docentes existe
un grado de cohesion y participacion, de modo que cada uno de sus miembros se
sienta participando de una misma tarea; o bien se da la circunstancia de que cada
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uno de los profesores actua mas o menos individualmente y con escaso espiritu
de cuerpo.

Las pautas motivacionales de quienes integran el equipo de trabajo o la uni-
dad administrativa y el cuerpo docente en su conjunto.

El sentido y el grado de responsabilidad que tienen los miembros de la comu-
nidad educativa, para innovar y mejorar lo que se hace.

El nivel de experiencia, habilidades y competencias profesionales de quienes
integran el cuerpo docente.

Algunas pautas para realizar el analisis del contexto
(entorno o comunidad circundante)

Para entender algo mejor lo que acontece a esa parcela de la realidad que es
cada establecimiento o institucion educativa, y para elaborar estrategias pedagogi-
cas realistas, hay que conocer la compleja red de relaciones que inciden en la dina-
mica interna del centro. A partir de ello tendremos més elementos para comprender
qué se puede hacer en la zona de desarrollo potencial de cada uno de los alumnos.
Este conocimiento del entorno también lo necesitamos para elaborar la oferta edu-
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 accion
pedagogica del establecimiento educativo. A veces, en ese entorno en donde desa-
rrollan su vida los alumnos, revelan que no hay ninguna o muy pocas expectativas.

Todos los nifios y todos los adolescentes estan insertos en un ambiente social
determinado. Las circunstancias particulares de su ambiente definen su historia
en todos sus aspectos. Esta es una verdad de sentido comun. Lo que no se analiz6
suficientemente es la importancia de estudiar ese contexto, a fin de que la practica
educativa sirva al desarrollo de los educandos. Esto es lo que se llama, dentro
del modelo curricular, andlisis del contexto; tarea necesaria tanto para elaborar
el proyecto educativo del centro como para desarrollar el proyecto curricular con
criterios y estrategias realistas.

De lo que se trata es de trabajar de cara a la realidad, tenerla en cuenta, asu-
mirla, evitando la aplicacion de teorias educacionales o estrategias pedagogicas

60



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

en abstracto. Para esto hay que enmarcar y realizar las tareas educativas teniendo
en cuenta las condiciones sociales, econdmicas, culturales y politicas en las que
viven los destinatarios de esa practica educativa.

Nada de texto sin contexto, modalidad pedagogica que ha producido tantos pa-
pagayos culturales en las universidades latinoamericanas. Partir de la propia situa-
cion, de los propios problemas, de modo que se pueda comprender la circunstancia
en que se estd inmerso (el contexto) y utilizar el texto para mejor comprender esa
realidad (si es que puede ayudar a esa tarea). ; Qué comporta el analisis del contex-
to?, (qué aspectos hay que estudiar?... Quizas la tnica pauta general que podamos
dar es: estudiar todo aquello que sea significativo porque afecta o incide en la tarea
pedagogica dentro del centro educativo cuyo contexto se estudia. Esta sugerencia
no sirve mucho mas que para acotar el estudio. No se trata de estudiar lo mas po-
sible; algunos asi lo han hecho, acumulando tal cantidad de datos e informacion
que luego no sabian qué hacer con ella. Aplastados por ese alud, apenas lo utilizan.

Algunos trabajos que se han realizado para dar pautas de estudio del contexto
han considerado que informacion es equivalente a conocimiento. O sea: a mas
informacion, mayor conocimiento del medio. Esto no es asi. La informacion se
transforma en datos utiles para la préactica docente cuando esta organizada y sis-
tematizada en funcion de ese proposito pedagogico. Entonces si, la informacion
se habra transformado en conocimiento. Para que haya conocimiento, tiene que
haber un trabajo (metddico, por supuesto) que permita una comprension cierta y
suficiente del entorno.

En sentido estricto, el estudio del contexto deberia hacerse en dos niveles: a) a
escala micro social, realizando un estudio del entorno proéximo (barrio, familias); b)
a escala macrosocial, la sociedad y la cultura como totalidad social, que enmarca la
compleja red de relaciones que se dan al interior de un centro educativo.

Sugerencias para elaborar la historia
de la institucion educativa y diagnosticar su situacion

La elaboracion del proyecto educativo del centro no es una tarea que parte de
cero; salvo cuando se crea un nuevo establecimiento educativo. Muy por el con-
trario, cuando se emprende la elaboracion del proyecto educativo del centro, hay
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que tener en cuenta cudl ha sido su historia: ;como ha funcionado?, ;cuales han
sido los hechos o acontecimientos mas significativos que han marcado su histo-
ria? ;Qué actividades o experiencias realizadas se consideran como sus mejores
logros? ;Cuales son los errores o fracasos que se procuraran no cometer?, etc.

Después de esta referencia historica, hay que desarrollar un diagnostico de
situacion; se trata de saber como es el centro, en el momento en que se decide
elaborar el proyecto educativo.

De manera general, este diagndstico comporta estudiar una serie de aspectos
que, en su conjunto y en su mutua influencia, configuran la situacion del centro.

En relacion con cada uno de los aspectos que se estudian, pueden existir proble-
mas que hay que abordar y resolver para mejorar su funcionamiento. También hay
que descubrir todas las potencialidades que existen. Lo deseable es que junto con la
respuesta a la pregunta ;qué pasa?, se diga también ;/qué hacer frente a lo que pasa?

He aqui algunos aspectos que es necesario conocer:

Tabla 2.2. Esquema de un diagnodstico

Descripcion de los aspectos que Problemas que se Alternativas para
configuran el diagnostico enfrentan en rela- resolver esos proble-
Descripcion de la institucion: cion con los dife- mas

* Numero de alumnos; rentes aspectos del

* Ratio docente/alumnos; diagnostico

* Numero de docentes: tiempo de
dedicacion, nivel académico.

» Lugar donde esta situada la institu-
cion y cobertura espacial.

* Infraestructura y equipamiento;
textos y material didactico.

* Tipo de capacitacion y/o formacion | En esta columna, en | En esta columna se

docente. relacion con cada escribiran las alterna-
* Recursos humanos. materiales, cuestion en particu- | tivas que se proponen
técnicos y financieros. lar, se anotaran los para resolver cada uno
 Consideracion y reconocimiento problemas que se de los problemas.
social docente. enfrentan.
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* Clima organizacional.

* Malestar docente y causas.

* Rendimiento escolar de los alum-
nos.

* Interés estudiantil.

* Actividades extraprogramaticas.

* Participacion de los padres/madres
de los alumnos.

» Cooperacion escolar

Fuente: Adaptado de Arriaga (2015). Revista Cientifico-Pedagdgica, Atenas. Vol. 3 Nro. 31 2015
ISSN: 1682-2749

Qué no es y qué deberia ser el proyecto educativo de un centro

Tabla 2.3 Expectativas de un centro educativo

NO ES DEBERIA SER

* Un conjunto utdpico de ilusiones profe- | « Un conjunto de inquietudes y aspiracio-

sionales.

Un documento genérico basado en los
principios esenciales de la Pedagogia,
Psicologia, Organizacion Escolar...
para poder aplicarse a cualquier centro
de caracteristicas similares.

Un preciso documento de despacho,
elaborado con todo tipo de recursos
técnicos, impecablemente formulado
para impresionar a la Inspeccion u otras
visitas.

Un documento confeccionado por el
equipo directivo.

nes basadas en la realidad y factibles a
corto o largo plazo.

Un documento singular y propio y para
cada centro, aunque pueda existir mas
de un centro que posea proyectos seme-
jantes.

Una especificacion, mejor o peor elabo-
rada técnicamente, con intencidn de ser
llevada a la préactica.

Un documento en el que participan los
sectores fundamentales de la comu-
nidad educativa -padres, alumnos y
profesores-, que debera ser aprobado
por el consejo escolar.
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* Una cosa acabada e inamovible, para
conseguir una escala cada vez mas
orientada y definida en la linea propug-
nada por el propio proyecto educativo.

* Un documento que complica el trabajo
supone una pérdida de tiempo y limita
la libertad del docente.

* Un reglamento de funciones y organi-
gramas para garantizar las responsabili-
dades y relaciones interpersonales.

* Un modo de estar al dia.

* Una coleccidn de objetivos copiada de
libros especializados y adaptados al
centro.

» Un propdsito de permanencia, pero
dentro de la movilidad de los para-
digmas sociales y educativos que lo
orientan en una determinada direccién
y sentido.

» Un documento que ayuda a establecer

prioridades evita divagaciones inutiles

y ajusta la libertad del docente a la

del resto de los miembros de la colec-

tividad. Debe ser un instrumento de

cohesion, reflejo de inquietudes de la
comunidad y capaz de coordinar las
diversas tendencias individuales.

Un conjunto de objetivos o fines para

que sean alcanzados por los alumnos,

enmarcados en el tipo de escuela que se
define.

* Una responsabilidad ante el complejo

fenémeno educativo y una manera de

comprometerse y cooperar activamente
en los logros educativos.

Unos objetivos elaborados por la

comunidad educativa que considera

los valores dominantes en el entorno y

los convierte en categorias educativas

y guias referenciales de formacion del

alumnado.

Fuente: Barbera, 1989
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Figura 2.2. Marco conceptual del proyecto educativo del centro

Fuente: Adaptado de Navarro 1957.

Los consejos escolares y las asociaciones de padres

En el Cuadro 2.4, se muestra la composicion del consejo escolar, segun lo
establece la ley de la participacion, la evaluacion y el gobierno de los centros
publicos (febrero de 1995).
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Tabla 2.4 Funciones del consejo escolar

Proyecto educativo del centro.
APROBAR Reglamentgr de régimen interior.
Programacion general anual.
Proyecto de presupuesto del centro.
Directrices para la elaboracion del proyecto educa-
tivo del centro.
Criterios sobre la participacion del centro en acti-
ESTABLECER vidades cultgrales, d.eportl.vas y recreativas, y en
aquellas acciones asistenciales a las que el centro
pudiera prestar su colaboracion.
Relaciones de colaboracion con otros centros, con
fines culturales y educativos.
ELEGIR Director La mesa electoral estara integrada por
PROPONER Eduino dos maestros y un representante de los
RENOVACION di?ecl‘zivo padres, pertenecientes al consejo esco-
DESIGNAR lar, elegidos por sorteo.
DECIDIR Admision de alumnos.
EVALUAR Proyecto e(.i}lcatlvo de centro.
Programacion general anual.
RESOLVER Cpnﬁu;tos e imponer las sanciones en materia de
disciplina de alumnos.
ADOPTAR Criterios elaboracion PGA
. Directrices para la programacion y desarrollo de
Flida i de Navarro 1957. las actividades escolares complementarias.
PROMOVER Renovacion instalaciones y equipo escolar
VIGILAR Conservacion instalaciones y equipo escolar.
SUPERVISAR Actwlfiad general del centro en los aspectos admi-
nistrativos y docentes.
INFORMAR Memoria anual sobre las actividades y situacién
general del centro.
Evolucion del rendimiento escolar, a través de los
ANALIZAR'Y VALORAR resultados de las evaluaciones.
Resultados de la evaluacion que del centro realice.
CONOCER Relaciones del centro con las instituciones de su
entorno.

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPANA 2022-202. Fernandez (2022)
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De modo general, se consideran normalmente como derechos de los miem-
bros de los 6rganos colegiados:

1.

Recibir, con una antelacion minima de cuarenta y ocho horas, la convo-
catoria que contiene el orden del dia de las reuniones. La informacion
sobre los temas que figuren en el orden del dia estard a disposicion de los

miembros en igual plazo

Participar en los debates de las sesiones.

. Ejercer su derecho al voto y formular su voto particular, asi como expresar

el sentido de su voto y los motivos que lo justifican.

Formular ruegos y preguntas.

. Obtener informacion precisa para cumplir las funciones asignadas.

Cuantas otras funciones sean inherentes a su condicion

Asociaciones de padres

Tabla 2.5 Finalidaes, funciones y competencias de los padres/madres de familia

FINALIDADES FUNCIONES Y COMPETENCIAS

ASISTIR que concierne a la

A los padres o tuto-
res en todo aquello | INFORMAR

educacion de sus CONOCER
hijos y pupilos

A los padres, de su actividad.
Los resultados académicos y la
valoracion que de los mismos
realice el consejo escolar.

En las actividades

COLABORAR | educativas de los ELEVAR

centros.

Al consejo escolar, propuestas
para la elaboracion del proyec-
to educativo y de la programa-
cion general anual.
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Al consejo escolar, de aquellos

nos en los consejos
escolares de los
centros educativos.

INFORMAR | aspectos de la marcha del cen-
tro que consideren oportunos.
De las instalaciones del centro
DISPONER | en los términos que establezca
., el consejo escolar
La participacion Y
de los padres de Propuestas para la realizacion de
PROMOVER los alumnos enla | FORMULAR actividades corggegninta}‘laz que,
gestion del centro. una vez acepta s, debetan igurat
en la programacion general anual.
Informes para el consejo
escolar a iniciativa propia o a
ELABORAR | peticion de este. Propuestas de
modificacion del reglamento de
régimen interior.
]&: II:) 1“1;(11222132 La colaboracion entre los pa-
PROMOVER P FOMENTAR | dres y los maestros del centro
los alumnos en la . .
. para su buen funcionamiento.
gestion del centro.
Informacion del consejo esco-
lar sobre los temas tratados en
el mismo.
Alos padres de . El orden del dia de dicho
alumnos en el ejer- consejo antes de su realizacion,
cicio de su dereclho con el objeto de poder elaborar
ASISTIR | 2!mervenirenel |ppeiglr | propuestas.
control y gestion de .
Un ejemplar del proyecto edu-
los centros soste- . .
. cativo, del proyecto curricular
nidos con fondos . .
11 de etapa y de sus modificaciones
publicos. - .
Informacion sobre los libros y
los materiales didacticos adop-
tados por el centro.
La representacion y | Relacionados con esta finalidad estarian las fun-
la participacion de | ciones a), b), ¢), d), e), ), 1) y k) de los articulos
FACILITAR los padres de alum- | 60 y 68 de los reglamentos organicos de centros.

Estas funciones no se repiten aqui por haberlas
encuadrado, simplemente a nivel de clasifica-
cion, en los diferentes apartados de esta tabla.

Cualesquiera otras que, en el marco de la normativa
a que se refiere el articulo anterior, le asignen sus
respectivos estatutos.

Fuente: Adaptado de PROYECTO EDUCATIVO ESCUELA ESPANA 2022-202. Fernandez (2022)
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ADDENDA

Las metaforas y conclusiones provisionales de Serafin Antinez

Ante la publicacion de Aula (1995), sobre proyectos educativos de centros,
se sugiere que los lectores tomen en consideracion las propuestas que en el do-
cumento constan.

Las metaforas amenazantes

A través de estas metaforas, Antinez et al. (1987) pretende sefialar los “usos
peligrosos, respecto a la concepcion, elaboracion y desarrollo del PEC, al inter-
pretarlo”:

1.

Considerar al PEC como un salvoconducto y su elaboracion como un
ejercicio de «puesta al dia» 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.

. Como un ejercicio practico en un gabinete de produccion de facsi-

miles, cuando la elaboracion de los PEC ha consistido en copias mas o
menos exactas, duplicados o réplicas del proyecto de otros centros.

Como la adquisicion de una prenda lujosa, con algunos arreglos para
que caiga mejor a la carga del usuario. Son los centros educativos que
han seguido un proceso de elaboracion deductivo a partir de modelos estan-
darizados que simplemente se han intentado “adapta” y “contextualizar”.

Como un viaje gratuito, olvidando que su elaboracion exige tiempo, for-
macion, vida afectiva del grupo, etc.

Como una representacion teatral, cuando la elaboracion del PEC se
transforma en un simulacro porque no estan suficientemente claros los
niveles de participacion de las personas implicadas en su elaboracion.
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. Como una coartada para diluir y ocultar responsabilidades, cuando
los recursos y la autonomia no se utilizan de manera adecuada.

Diez conclusiones diez afios después

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

. Es imprescindible dar el paso sin demoras de la vision parcial y frag-
mentada del centro escolar al andlisis y consideracion global de todos
sus componentes. Los problemas de los centros escolares pueden enten-
derse y resolverse si se consideran todas las variables que interactian en
ellos.

. El contenido de los PEC puede expresarse de manera diferente, cli-
giendo cada centro sus propios esquemas y dispositivos para:

Definir los principios y convicciones que guian su accion educativa.

Identificar los propdsitos generales que orientan su practica en todos los
ambitos de gestion.

Determinar los propositos generales que orientan su practica en todos los
ambitos de gestion.

Determinar y expresar su estructura organizativa.

. El PEC es un instrumento de trabajo vivo y en evolucion constante,
no un texto rigido, burocratizado e inerte. Su elaboracion es siempre
una accion de caracter durativo e inconclusa; nunca terminada. Mas se
elabora y mas se desarrolla, mas se enriquece.

. Los PEC deben ser instrumentos para ejercer y desarrollar la auto-
nomia de los centros, habida cuenta de que los centros escolares son los
lugares mas pertinentes para mejorar la eficacia de la ensefianza.

. Hay que respetar el derecho a la diferencia que tiene los centros esco-
lares, siempre que se garantice el cumplimiento de un conjunto de requi-
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sitos de calidad, dando autonomia y recursos suficientes, acompafiados de
la necesaria evaluacion interna y externa.

7. Conviene evitar concepciones y procesos de elaboracion de los PEC
analogos a las metaforas anteriores. La participacion en la elaboracion
es la Uinica garantia de que el proyecto sea creible y asumido por quienes
tienen que desarrollarlo.

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

9. Para elaborar y desarrollar el PEC satisfactoriamente son necesarios
varios requisitos, que pueden resumirse en lo siguiente:

Capacidad para entender el PEC como una necesidad sentida.
Capacidad para crear condiciones favorables para su elaboracion.
Implicacion clara y decidida de los equipos directivos.

Apoyo y facilidades externas.

Capacidad para relacionar reciprocamente el contenido del PEC y las ac-
tuaciones mas cotidianas del profesorado.

10.Los PEC deberian tener un caracter vinculante. Su elaboracion tiene
sentido si sirve como guia real y si las personas a las que afecta estan su-
jetadas al compromiso de asumir criticamente sus actuaciones de acuerdo
con su contenido.
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Figura 2.3. Esquema de organizacion de centros educativos
¢Cémo se organizan los centros?
Adaptandolos al actual sistema democratico mediante:

AUTONOMIA de los centros y equipos docentes;
PARTICIPACION de los padres y alumnos en su organizacion;
POTENCIANDO los CONSEJOS ESCOLARES en la planifica-
cion y gobierno de los centros.
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Fuente: Esquema propuesto por los autores
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CAPITULO III
MONITOREO DE PROYECTOS

CONCEPTO DE MONITOREO

Es la supervision periddica de la ejecucion de una actividad. Busca esta-
blecer el grado en el que las entregas de insumos, horarios de trabajo, acciones
requeridas y productos esperados cumplen con lo programado, permitiendo to-
mar acciones oportunas que rectifiquen las deficiencias detectadas. El monitoreo
también puede ser Util para la verificacion sistematica de una condicion o de una
serie de condiciones. El monitoreo también puede ser ttil para la verificacion
sistematica de una condicion o de una serie de condiciones. El monitoreo es una
herramienta administrativa, en la cual se recolecta informacién para controlar
el progreso, de acuerdo con planes y cronogramas previamente establecidos de
manera rutinaria. Las discrepancias entre la ejecucion real y la planificada se
identifican y se toman las medidas correctivas. La utilizacion de conclusiones
para monitorear los resultados (efectos, impactos), de desarrollo, se denomina, a
menudo, una evaluacion continua.

Puede aplicarse a:

a. Proyectos: que, normalmente, consisten en un conjunto de actividades
llevadas a cabo para lograr objetivos especificos dentro de un presupuesto
y periodo de tiempos dados.

b. Programas: conjuntos organizados de proyectos o servicios que tienen
que ver con un sector especifico particular (por ejemplo, un programa
multisectorial en un 4rea) o un donante en particular (por ejemplo, la coo-
peracion de una ONG en un programa).

c. Servicios: se basa en una estructura permanente y busca lograr cobertura
nacional, por ejemplo, los servicios de salud; mientras que los programas,
usualmente, tienen una aplicacion limitada, ya sea en area 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-
bulario del gobierno, mientras que «programasy» forma parte del vocabu-
lario de las agencias externas de cooperacion.

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

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

Enfoques del monitoreo

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

a.

Insumos: son recursos suministrados para una actividad e incluyen efecti-
Vo, suministros, personal, equipo y capacitacion.

Procesos: transforman los insumos en resultados.

Resultados: son los productos, bienes o servicios especificos que se espera
produzca una actividad como resultado de haber recibido los insumos. Un
servicio es efectivo si «funcionay, o sea produce los resultados en relacion
con sus objetivos.

Costos: un servicio es eficiente en términos de costo, si logra sus resulta-
dos al costo mas bajo posible.

Productos: generalmente, se refieren a las respuestas de la gente a un pro-
grama y como han cambiado sus maneras de hacer las cosas como resul-
tado de este. Son efectos de corto plazo, relacionados con los objetivos.

Impactos: son los efectos del proyecto/programa en la gente y sus ambien-
tes, a largo plazo. Estos pueden ser econdmicos, sociales, organizativos,
educativos, ambientales, técnicos u otros resultados previstos o imprevis-
tos del proyecto o programa.
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Funciones del monitoreo

A. El monitoreo es una herramienta de manejo que contribuye a una ejecu-
cion efectiva y eficiente. Los responsables de su estudio deberian estar
abiertos a modificar los planes originales, durante la ejecucion, si dicha
accion pareciera necesaria.

B. El monitoreo es una actividad evaluativa. Al comparar lo logrado con los
objetivos establecidos de antemano para un periodo de tiempo dado, iden-
tifica los defectos a tiempo. También provee elementos de andlisis para
saber por qué el avance de un proyecto no cumplié con lo previsto.

C. El monitoreo puede utilizarse para ajustar los objetivos especificos y revi-
sar el plan de trabajo actual y para el proximo periodo. Esto no significa
cambiar los objetivos a la ligera. Pero cuando el monitoreo sefiala que
algo anda mal, es necesaria una cuidadosa revision de la situacion para
saber si vale la pena cambiar los objetivos. La adopcion de un estilo de
planificacion flexible, usualmente, es mas exitosa que seguir planes origi-
nales rigurosamente porque a menudo surgen hechos y obstaculos inespe-
rados.

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

PROYECTO * MONITOREO » PROYECTO

Objetivos Programas Objetivos 2
Plan de trabajo Servicios Plan de trabajo 2
Actividades Procesos Actividades 2
Condiciones
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MONITOREO DE SERVICIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

Elementos del monitoreo

Los planes detallados de actividades y cronogramas, informes rutinarios,
visitas al campo, proporcionan un marco para el monitoreo. Los datos bésicos
describen el problema o la situacion antes del inicio del servicio, programa o
proyecto (o el comienzo de otra fase) e identifican un punto desde el cual se mide
su avance. No es deseable demorar el comienzo de una actividad para terminar la
recoleccion de todos los datos basicos. De ocurrir esto, se deberia recolectar los
datos en conjunto con la primera fase de la actividad, antes de que haya habido
tiempo de producir un impacto. Es importante relacionar el monitoreo con la pro-
gramacion de las actividades normales. Hay que establecer, durante la ejecucion
de un proyecto, fechas o periodos de reuniones y revision del proyecto; todo ello,
normalmente, deberian producir lo siguiente:

a. Informe anual sobre el proyecto durante los tltimos 12 meses;

b. Listado de los problemas identificados durante la ejecucion y para los
cuales hay que realizar estudios/evaluaciones para estudiar las causas/ra-
zones, y

c. Plan de accion revisado para el afio siguiente.

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

La revision anual podria requerir el examen y replanteamiento de algunos
elementos de los planes operativos (objetivos, actividades, cronograma, recursos,
otros).

76



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

Figura 3.1 Planificacion de un sistema de monitoreo

PLANIFICACION
SISTEMA DE

MONITOREO

Fuente: Esquema propuesto por los autores

. Qué deberia ser monitoreado?

Hay que seleccionar indicadores para el monitoreo. Para seleccionar un indi-
cador, debemos pensar en el objetivo: ;Cual es el resultado esperado del esfuerzo
y quién es el usuario previsto del servicio? Aunque usualmente se pueden esta-
blecer muchos indicadores para cada objetivo, es importante seleccionar uno o
un numero limitado de indicadores claves, que mostrarian de la mejor manera el
logro del proposito.

Los buenos indicadores limitan y enfocan la recoleccion de datos. Cuando un
sistema de recoleccion de datos estéa recolectando algunos datos razonablemente
utiles, podria ser efectivo, en términos de costos, aprovechar de los indicadores
recolectados; en lugar de establecer nuevos sistemas de monitoreo para recolec-
tar los indicadores Optimos.

Se deben preguntar a los responsables y a los que toman decisiones, qué da-
tos les seran de mayor utilidad.
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Los principios basicos son:
1. Mantener los requisitos de informacion a lo minimo posible;

2. Recolectar la informacion que sea mas til para las personas que la utili-
zaran. El problema mas comun es la sobre recoleccion de tatos de mala
calidad, que no se analizan o utilizan, gastando recursos que podrian ser
mejor aprovechados. Un primer paso en el disefio de un plan de monitoreo
es identificar quién necesita qué informacion, para qué proposito, con qué
frecuencia y en qué forma.

,Cémo?

Hay que seleccionar métodos para rastrear los indicadores e informar sobre
el avance del proyecto. Se pueden usar muchos métodos: observacion, entrevis-
tas, informes rutinarios.

En lo posible se debera aprovechar de los sistemas de recoleccion de datos
existentes para recolectar los datos necesarios. Se pueden usar tanto los métodos
formales como los informales, cuantitativos y cualitativos, para verificar ciertos
aspectos de programa de vez en cuando. Hay que decidir como la informacion
sera registrada de manera sistematica y comunicada de manera clara. Considere
el tiempo y las habilidades de las personas que recolectaran los datos. Por ejem-
plo, el nimero de rubros a ser monitoreados en un programa de salud comunitaria
depende de la capacidad de los trabajadores de salud. También se debe considerar
cuales métodos de recoleccion de datos son los mas confiables para los que for-
mulan politicas, los planificadores y los responsables. Hay que preguntar a cada
grupo sobre el plan de monitoreo y solicitar que haga sugerencias para mejorarlo.
Los nuevos instrumentos de monitoreo deberian ser pre probados.

. Quién deberia estar involucrado y cuando?

Hay que organizar procesos de informes y retroalimentacion, identificando
a los que recolectaran la informacion sobre los indicadores, cudndo, y quién la
recibira.
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Los informes de avance del proyecto constituyen el nucleo de la mayoria de
los sistemas de monitoreo. El personal del proyecto realizara la mayoria de la
recoleccion y el andlisis de datos. El plan deberia también identificar, cudndo el
responsable del proyecto deberia recolectar estos datos y preparar los informes
regulares de avance, qué deberia constar en estos, a quién se los distribuye y
cudndo. Por lo general, los responsables del proyecto se encargan de completar
los informes de avance escritos cada cierto tiempo (trimestral o semestralmente)
que incluyen la informacion financiera y del programa. El plan de monitoreo
puede incluir un formulario para el informe de avance para que lo llenen los res-
ponsables del proyecto.

El plan de monitoreo también deberia identificar quienes estaran involucra-
dos en la revision del avance y la retroalimentacion a los responsables de manera
regular. Se puede solicitar al responsable que discuta los informes de avance con
el personal de campo y superiores, y que les proporciones informacion sobre lo
que ha ocurrido y solicite sus sugerencias para mejorar los servicios.

. Cuadles recursos son necesarios y estan disponibles?

Los costos humanos y financieros de recolectar, informar y revisar los datos
deberian ser identificados. Se deberia asignar los fondos y el tiempo necesarios
para este trabajo y, si fuera necesario, el plan de monitoreo deberia ajustarse den-
tro del contexto de posibilidades.

. Consultas y capacitacion?

El programa de monitoreo deberia discutirse con un grupo representativo de
cada nivel antes de ponerlo en practica. Esto implica discutir como ese nivel lo
utilizaria para sus propdsitos administrativos. Subsecuentemente, se deberia dar
capacitacion a las personas que estaran utilizando los sistemas de monitoreo/
manejo.
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.La preparacion del plan de trabajo?

El hecho de que se disefie un programa de monitoreo no quiere decir que
se lo pondré en practica. Muchos planes muy bien elaborados nunca se llevan
a cabo. Para asegurarse de que se utilice, se deberia elaborar un plan de trabajo
para cada afo con las actividades principales a llevarse a cabo, sus insumos, su
producto, el cronograma y las personas involucradas. Deberian ponerse mayor
cuidado en quién utilizard los resultados y de qué manera. La revision del plan
de trabajo durante las revisiones informales y anuales mantendré el programa de
monitoreo vivo y facilitara las mejores periodicas.
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_ CAPITULO 1V
EVALUACION DE PROYECTOS

CONCEPTO DE EVALUACION

Es un proceso que intenta determinar, de la manera mas sistematica y objeti-
va posible, la pertinencia, eficacia e impacto de determinadas actividades. Cons-
tituye una herramienta administrativa de aprendizaje y un proceso organizativo
orientado a la accion, para mejorar, tanto las actividades actuales como la plani-
ficacion, programacion y toma de decisiones en el futuro. Evaluar significa «ave-
riguar el valor de», segun su etimologia latina. El saber que el programa esta ha-
ciendo una diferencia, motiva a los trabajadores y a otros a renovar sus esfuerzos.
Aunque las evaluaciones son retrospectivas, esencialmente estdn mirando hacia
al futuro. La evaluacion aplica las lecciones de la experiencia a las decisiones
acerca de programas actuales y futuros. Una buena evaluacion presenta alternati-
vas para ser consideradas por los que toman decisiones, mejora el desempeio de
un programa y demuestra responsabilidad. Lastimosamente, muy a menudo, la
evaluacion se percibe como cosa amenazadora. Pero en realidad, debe ser apro-
vechada para desarrollar recursos humanos y mejorar las capacidades de gerencia
y planificacion. Los resultados de una evaluacion pueden ser usados para tener
mayor apoyo de gobiernos, organizaciones privadas y el publico en general.

Existe confusion sobre los medios y los fines, de manera que varios proyec-
tos de evaluacion producen resultados testimoniales ajenos a los objetivos traza-
dos. Un ejemplo que podria representar lo anteriormente mencionado, el informe
que un ingeniero realizd de una evaluacién a la orquesta Sinfonica de Londres
en el Royal Hall. Dicho informe demuestra a lo que puede llevar un cuidadoso
analisis e informacion sin considerar objetivos y son tomar en cuenta la validez y
objetividad que debe tener toda evaluacion

1. Por periodos considerables, los ejecutantes no tienen nada que hacer. El nu-
mero de ejecutantes puede reducirse y el trabajo puede distribuirse mas racio-
nalmente en todo concierto, eliminando de esta manera los picos de actividad.
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2. Los 12 violinistas tocan idénticas notas, lo que parece una innecesaria du-
plicacién de esfuerzo. El equipo en esta seccion debe ser reducido, y si un
mayor volumen es requerido, puede ser obtenido a través de ampliacion
electronica.

3. Hay demasiada repeticion en algunos pasajes musicales. Parte de la pieza
musical debe ser cortada debido a que no hay ninguna utilidad ni un pro-
posito para los instrumentos de cuerda. Si todos los pasajes redundantes
fueran cortados, el tiempo de duracidon del concierto podria ser reducido
de 2 horas a 20 minutos. De esa manera no habra necesidad de intervalo y
los musicos no tendrian que ser pagados por redundancia.

4. Otro asunto que necesitaria una investigacion cuidadosa es el analisis de
la obsolescencia de los equipos. En el programa se seiala que el violin
del ler. violinista tiene 200 afos. Si el esquema de depreciacion normal
hubiera sido aplicado, el valor del instrumento seria reducido a 0 y es pro-
bable que la compra de un equipo mas moderno deberia ser considerada.

Este es un claro ejemplo de lo que es una evaluacion erronea.

Una evaluacion idonea examina los cambios y su significado en relacion con
uno o mas de los siguientes temas: pertinencia, eficacia, eficiencia, impactos y
sostenibilidad.

a. Los diagnosticos prospectivos, a veces denominados evaluaciones ex
ante, se llevan a cabo antes del comienzo de un programa o proyectos. Un
diagnostico es una apreciacion critica de la pertinencia, factibilidad (poli-
tica, técnica, financiera e institucional) y rentabilidad socioeconémica de
una actividad antes de tomar la decision de realizarla, o probar el financia-
miento recibido. Las encuestas basales, estudios de campo y analisis de
situacion podrian proporcionar elementos del diagnostico.

b. La evaluacion continua o «en marcha» es el analisis durante la fase de
ejecucion de un proyecto. En ella se evaltan: la pertinencia, productos,
eficacia e impacto continuos de una actividad. Guarda una estrecha rela-
cion con el monitoreo y se utiliza para avisar a los responsables de pro-
blemas que exigen tomar acciones correctivas. La observacion informal
usualmente desempefia un papel importante. Las evaluaciones mid termn
o a mitad de tiempo, del programa/proyecto también se llevan a cabo

82



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

durante la ejecucion. Los resultados de cualquier de estas dos podrian
conducir a correcciones durante la marcha del programa/proyecto.

c. Las evaluaciones retrospectivas, también denominadas evaluaciones ex
post, o después de su ejecucion, analizan la pertinencia, eficacia e impac-
to luego de la determinacion de una actividad. Las lecciones aprendidas
pueden ser aprovechadas como insumos para la planificacion y las deci-
siones financieras futuras.

ENFOQUE DE LA EVALUACION

Las evaluaciones que enfocan los asuntos organizativos o gerenciales, de-
nominadas evaluaciones de proceso, a menudo se realizan durante la ejecucion.
Las que enfocan los efectos sobre los beneficiarios, denominadas evaluaciones
de impacto estan previstas al final del periodo del programa.

A veces se distingue entre:

a. Evaluaciones formativas: abarca la recoleccion sistematica de informa-
cion para ayudar en la toma de decisiones durante las etapas de planifi-
cacion o ejecucion de un programa. Por lo general se orientan hacia el
proceso. A veces se denomina evaluaciones de contexto, apreciacion de
necesidades o investigacion diagnostica. Usualmente involucra al per-
sonal directamente responsable de la actividad y, a veces, a evaluadores
externos, para contar con nuevos enfoques o perspectivas.

b. Evaluaciones sumativas: usualmente se llevan a cabo hacia el final o al
terminar un programa para «resumir» los logros, el impacto y las leccio-
nes aprendidas. Sirven para la planificacion de actividades de seguimiento
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:

1. Determinar los propdsitos, preguntas y métodos de la evaluacion
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2. Seleccionar, capacitar y supervisar al equipo de evaluacion; y,

3. Utilizar los resultados de la evaluacion

Estas personas deberian

1. Familiarizarse con el programa/proyecto y refinar el plan de evaluacion
2. Utilizar los métodos de evaluacion para recolectar los datos;

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

4. Redactar el informe de la evaluacion; y

5. Reunirse con los interesados para discutir los hallazgos y recomendacio-
nes.

PLANIFICACION DE LAS EVALUACIONES

Existen preguntas que las evaluaciones deberian identificar, las mismas que
determinan el proceso de evaluacion:

JPor qué?: Se refieren a los propositos de evaluacion
.Cuando?: Se refiere al tiempo en el que debe llevarse a cabo una evaluacion

.Qué?: Se refiere al alcance y enfoque de la evaluacion y las preguntas que
esta contestaria

,Quién?: Se refiere a los responsables del manejo y de llevar a cabo la eva-
luacion: evaluadores internos o externos.

.Como?: Los métodos de recoleccion de datos para contestar las preguntas.

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

Dentro de las innumerables razones para realizar una evaluacion, existen
cuatro que podrian definirse como comunes y que son:
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a. Las evaluaciones pueden identificar problemas que explican las razones
de ciertas actividades no cumplen con sus propdsitos. El proceso de eva-
luacion también podria mejorar el desempeiio al aclarar los objetivos,
mejorar la comunicacidn entre los que trabajan en el programa, sefalar
los obstaculos y podria conducir a una ejecucion acelerada. (Mejorar el
disefio y/o ejecucion de politicas, servicios, programas y proyectos (eva-
luacion formativa).

b. Es importante aclarar desde el inicio del proceso, si el proposito funda-
mental de la evaluacion es mejorar el desempefio del programa o tomar
una decision general sobre su eficacia. La evaluacion sumativa puede ayu-
dar a formular y desarrollar politicas y programas al identificar los esfuer-
zos con el mayor impacto. También es util para tomar decisiones acerca
de la continuacion del financiamiento de una actividad. (Seleccionar entre
actividades (evaluacion sumativa))

c. Las evaluaciones pueden examinar los programas para aprender que as-
pectos favorece la reproduccion (la expansion de un programa o un area
mas grande, «llevarlo a escala») o la sostenibilidad de este. (Aprender
lecciones para su aplicacion futura).

d. Las evaluaciones, a menudo, son necesarias para averiguar si los responsa-
bles del programa estan utilizando los recursos limitados de la manera pre-
vista y si estan logrando los resultados previstos. Mucho del financiamiento
futuro dependerd de los datos que la evaluacion arroje, sistema este que es
utilizado por gobiernos, y otras entidades que contribuyen a un programa.

Las evaluaciones normalmente tienen multiples propdsitos. Sin embargo, la
limitacion del nimero de objetivos hace el trabajo mas factible y los resultados
mas practicos.

ASPECTOS QUE DEBEN RESPONDER LAS EVALUACIONES

El alcance del trabajo de quienes realicen las evaluaciones debe incluir la
descripcion, el andlisis y la prescripcion. La evaluacion es el proceso de observar,
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medir, analizar e interpretar los resultados de un proyecto, servicios/programa o
politica de desarrollo, para responder a estas preguntas:

Descripcion: ;Qué sucedidé y como se compara esto con lo que se esperaba?
Las evaluaciones deben medir y describir lo que ha logrado la actividad o el ser-
vicio y comparar esto con lo que se esperaba lograr.

Analisis: ;Por qué y como ocurrié o no ocurrio? Las evaluaciones deben
analizar las razones de lo ocurrido o los cambios que tuvieron lugar.

Prescripcion: ;Qué debe hacerse al respecto? Las evaluaciones deben reco-
mendar acciones para los responsables de las decisiones, con base en las respues-
tas a estas preguntas.

Toda evaluacioén debe responder a estas preguntas generales. Ademas, cada
disefio de evaluacion debe incluir preguntas especificas. Una evaluacion puede
enfocarse en diferentes niveles de resultados, de un servicio/programa o proyec-
tos: insumos — resultados, procesos, productos o impactos.

EVALUACIONES INTERNOS Y EXTERNOS

Unas de las ventajas de que una organizacion realice su propia evaluacion es que
puede aceptar recomendaciones mas facilmente y ponerlas en précticas. Las evalua-
ciones internas son llevadas a cabo por el personal del servicio o programa que esta
mas vinculada al proceso. Las evaluaciones internas son de utilidad por otra parte,
como importantes actividades de fortalecimiento de la capacidad nacional. Al partici-
par en las evaluaciones, las autoridades gubernamentales no solo adquieren destrezas
de evaluacion, sino que aprenden también como realizar sus programas.

Los evaluadores internos, sin embargo, pueden no tener la objetividad ne-
cesaria y vacilar, por lo tanto, en ser criticos de su propio programa. Los eva-
luadores de fuera del programa pueden proveer perspectivas adicionales, mayor
experiencia técnica y ser mas objetivos al formular recomendaciones, si bien, no
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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Tabla 4.1 Ventajas y desventajas de la participacion
de evaluadores internos y externos.

EVALUADORES INTERNOS

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Conocer a la organizacion al igual que
su programa y operaciones.
Comprende y puede interpretar com-
portamientos y actitudes personales.
Es conocido por el personal, de modo
que no representa amenaza de ansie-
dad o desorden

Tiene mayor posibilidad de adoptar/
dar seguimiento a recomendaciones.
Es, con frecuencia, mas barato.

No requiere de negociaciones previas
que exigen mucho tiempo.

Puede proveer mas oportunidades para
construir la capacidad. nacional de
evaluacion (a menos que un evaluador
externo sea contratado localmente).

Le resulta dificil ser objetivo.

Puede evitar buscar hechos o llegar a
conclusiones negativas sobre la orga-
nizacion o las personas.

Tiene a aceptar las suposiciones de la
organizacion.

Por lo general, esta demasiado ocupa-
do para poder participar plenamente
Forma parte de la estructura de auto-
ridad, por lo que puede verse limitado
por conflictos en su funcién organiza-
tiva.

Puede no estar capacitado en métodos
de evaluacion.

Puede no tener experiencia técnica es-
pecial.

EVALUADORES EXTERNOS

VENTAJAS

DESVENTAJAS

No esta personalmente involucrado, de
modo que le es mas facil ser objetivo.
Puede estar libre de prejuicios institu-
cionales.

Puede aportar nuevas perspectivas.
Puede tener una experiencia mas am-
plia, mas experiencia en evaluaciones
y un conocimiento mas amplio del pro-
grama actual.

Es mas facil contratarlo para un trabajo
intensivo.

Puede servir como arbitro o facilitador
entre las partes.

Puede poner a la organizacion en con-
tacto con otros recursos adicionales.

Puede no conocer a la organizacion,
sus politicas, procedimientos y perso-
nal.

puede ignorar las limitaciones que
afectan a la factibilidad de las reco-
mendaciones.

Puede ser percibido como un adversa-
rio, causando una ansiedad innecesaria.
Puede resultar caro (a menos que sea
contratado localmente).

Requiere de mas tiempo para negocia-
ciones y monitoreo.

No puede dar seguimiento a las reco-
mendaciones relacionadas con el ma-
nejo del programa.

Puede no estar familiarizado con el
ambiente politico, cultural y econémi-
co local (a menos que sea contratado
localmente).

Fuente: Esquema propuesto por los autores
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Para muchos propdsitos, puede ser preferible una combinaciéon bien equili-
brada de evaluadores internos y externos, para aprovechar las fortalezas y contra-
rrestar las limitaciones de cada uno. Un cuidadoso andlisis de los propdsitos de
la evaluacion puede ayudar a establecer si dicho equilibrio resulta més deseable
en un caso determinado.

Las evaluaciones externas son generalmente, de beneficio cuando son in-
cluidos expertos del pais en el equipo. Ellos comprenden el contexto econd-
mico, politico, social y cultural y pueden aprovechar al equipo acceso a otros
funcionarios y a fuentes de informacidn, limitado para personas de fuera del
pais, incluyendo a extranjeros que puedan vivir ahi. De forma similar, en el
caso de las evaluaciones internas, deben considerase las ventajas de incluir a
personas que estdn mas distantes del proyecto. En ocasiones, es preferible que
una persona que no esté tan involucrada en el servicio/programa sea la que in-
dique las fallas existentes.

MANEJO DE LAS EVALUACIONES

El manejo de las evaluaciones consiste, principalmente, en: negociar el plan
de evaluacion, preparar las descripciones de trabajo, seleccionar y trabajar con el
equipo de evaluacion.

La negociacion del plan de evaluacién

El primer reto sera convencer a los oficiales y responsables de un proyecto
sobre la importancia de realizar una evaluacion. Una de las mejores maneras de
“vender una evaluacidon” es convencerles de que la evaluacion les sirve y satis-
face sus necesidades. Una mea a largo plazo es formar un grupo de personas en
departamentos y entidades gubernamentales a todo nivel que apoye la evalua-
cion. Este proceso se facilita al programar las evaluaciones como parte del plan
de operaciones. Los donantes también pueden ayudar a enfatizar el valor de las
evaluaciones en sus negociaciones con los oficiales del pais.
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Los responsables de planificar la evaluacion deben contar con suficiente
tiempo para comunicarse con el personal e interesados para determinar sus in-
tereses en la evaluacion y su percepcion del plan de evaluacion. Por lo general,
se pueden identificar una amplia gama de usos/usuarios de los resultados de la
evaluacion. Es importante descubrir los distintos intereses explicitos e implicitos
y las ideas acerca de los propositos prioritarios de la evaluacion. Se suele pasar
por alto este paso en la preparacion de la evaluacion

Error comun en la etapa de planificacion de la evaluacion es no consultar, con
la anticipacion debida, con las personas que pueden sacar el mayor provecho de
los resultados de la evaluacion. Si no se cumple las recomendaciones ni incor-
porar los hallazgos de la evaluacion en la planificacion futura, esta habra resul-
tados inutil. Una discusion detallada antes de formular el plan evita desperdiciar
tiempo y recursos utilizados para recolectar datos innecesarios, o para buscar
respuestas a preguntas de interés de unas pocas personas.

El identificar los intereses comunes en cuento a los propositos de la evalua-
cion, ayuda a determinar prioridades y a limitar el nimero de preguntas en la
evaluacion Se pueden utilizar distintos métodos de grupo para ayudar a las partes
interesadas a determinar las prioridades: por ejemplo, solicitar que cada uno de
ellos haga un listado de los propositos (usos) y/o preguntas (objetivos) propues-
tos de la evaluacion en orden numérico, segin un posible acuerdo. Una vez que
los actores principales hayan llegado a este acuerdo, es mas facil llegar a un
acuerdo sobre otros aspectos del plan de evaluacion, como quien debe realizarla
y cuales métodos deberian utilizarse.

FUENTES DE INFORMACION

La seleccion de las fuentes de informacion o verificadores depende de las
caracteristicas del proyecto que se evalué, asi como de los componentes que de-
manda informacion.

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

La poblacion objetivo
Autores y lideres nacionales, regionales y comunitarios.

Instituciones y organizaciones vinculadas a los objetivos y metas del
proyecto

Organizaciones de base, ONG, gremios, sindicatos comités, etc.
Responsables de la formulacion y ejecucion del proyecto

Otros.

2. FUENTES SECUNDARIAS

Informes institucionales derivados del proyecto o sobre areas sensibles
del mismo publicados y generados por actividades del proyecto;

Estadisticas y otros registros de las organizaciones que actiian en la
poblacion objetivo;

Fuentes bibliograficas y documentales publicadas y generadas por ac-
tividades del proyecto;

Documentos del proyecto: informes evaluaciones, etc.

LISTA DE VERIFICACION PARA EL RESPONSABLE
DE LA EVALUACION

e PLANIFICACION

e EJECUCION

* SEGUIMIENTO
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La planificacion supone:

* Discutir los propdsitos de la evaluacion con otros

 Elaborar preguntas de la evaluacion

 Seleccionar los métodos de evaluacion con base en las preguntas
* Preparar la descripcion de funciones

» Reclutar los miembros del equipo de evaluacion

» Seleccionar los miembros del equipo de evaluacion

+ Identificar los materiales existentes para el equipo.

La ejecucion (mientras el equipo realiza la evaluacion) implica:
* Proporcionar orientacion a los miembros del equipo de evaluacion
» Supervisar y proporcionar apoyo continuo

* Asistir a la reunion de la discusion preliminar de los hallazgos y recomen-
daciones

» Revisar el borrador del informe y dar comentarios al equipo

* Programar una sesion de discusion final con el equipo y los patrocinado-
res

* Reunirse con el equipo para evaluar la evaluacion

En el seguimiento se:
* Envian copias del informe a los interesados

» Retnen con los responsables de los proyectos para discutir la puesta en
practica y el seguimiento

+ Utilizan los resultados para la planificacion de programas en el futuro.
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LISTA DE VERIFICACION PARA EL EQUIPO DE EVALUACION

PLANIFICACION
EJECUCION
SEGUIMIENTO

La planificacion supone:

Revisar las descripciones de funciones con el responsable de la evalua-
cion

Reunirse con los patrocinadores de la evaluacion

Refinar el disefo de la evaluacion

Contratar las autoridades locales y regionales

Realizar las investigaciones preliminares

Revisar los documentos del proyecto

Revisar otros documentos existentes

Reunirse con los responsables y beneficiarios del proyecto
Seleccionar la muestra y los lugares

Prepara un borrador de los instrumentos para la recoleccion de datos

Realizar una preprueba de los instrumentos para la recoleccion de datos.

La ejecucion implica:

Si fuera necesario, reclutar, contratar y capacitar al personal auxiliar/asis-
tente para la encuesta

Recolectar datos cualitativos y cuantitativos registros administrativos

Analizar los datos
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» FElaborar un borrador del informe

* Revisar los hallazgos y recomendaciones preliminares con los patrocina-
dores y/o ejecutores

» Revisar el informe con base en los comentarios de la revision
En el seguimiento se:

» Reunen los evaluadores con las personas directamente involucrados en el
proceso de evaluacion.

UTILIZACION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION

El impacto de la evaluacion serda mayor si se presta la suficiente atencion
al uso de los resultados de la evaluacion, siendo este el Gltimo paso dentro del
proceso.

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

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

2. Discutir copias de los hallazgos y recomendaciones a aquellos que pueden
aprovechar los resultados

3. Poner en practica las recomendaciones

4. Abogar por un mayor apoyo para el programa/proyecto e incorporar los
resultados en la planificacion del trabajo futuro.

Se deberia usar los resultados de la evaluacion para:
a. Mejorar la organizacion y administracion

b. Mejorar la planificacion

c. Contribuir a la toma de decisiones

d. Contribuir a la formulacion de politicas
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e. Indicar donde hace falta tomar accion
f. Mejorar el monitoreo
g. Indicar en donde se necesita asistencia técnica y capacitacion

h. Indicar en donde se necesita mas investigacion

94



) CAPITULO V
APLICACION A CENTROS DE COMPUTO.
UNA APLICACION PRACTICA

La experiencia ha ensefiado que: Hay personas tan pobres, pero tan pobres,
que lo unico que tienen es dinero. Pero existen personas tan ricas, pero tan ricas,
que lo Gnico que no tienen es dinero.

En nuestro medio, se puede considerar que el principal problema de la pro-
duccidon empresarial, lo constituye la falta de recursos econdmicos. Esto obliga a
analizar con detenimiento, la dindmica con la que actlian los sectores financieros.
De ese andlisis vamos a encontrar oportunidades de financiamiento, para em-
prender en empresas modernas y eficaces, con el soporte de créditos de fomento,
a los que podremos acceder, a través de PROYECTOS DE FACTIBILIDAD. Esa
fue la motivacion para compartir con los lectores, la presente obra que, a su vez,
es fruto de la experiencia en este campo especifico y que -lamentablemente- esta
inmersa en la realidad del Ecuador.

Varios productores que han puesto en marcha modernos sistemas de produc-
cioén han enfrentado problemas relacionados con la baja rentabilidad.

Antes de la crisis econdmica, especialmente bancaria que el Ecuador atrave-
s a finales del siglo XX, los profesionales relacionados con los procesos de pro-
duccidn consideraban que los jovenes profesionales desconocian la existencia de
fuentes de financiamiento; esto implicaria una falta de experiencia en las ventas
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 formulacién de proyectos varia en forma y fondo segun el tipo de pro-
yecto. Los proyectos de inversion tienen un contenido especifico y su base es su
rentabilidad, lo que garantiza la asignacion de recursos (crédito).
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La base de los proyectos de desarrollo es el diagnostico social y la evaluacion
igualmente social de los mismos. Los proyectos que se pueden aplicar a centros
de computo pueden compartir los dos criterios anteriores, en dependencia del
tipo de empresa y el objetivo de estos.

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

La evaluacion de proyectos puede ser un problema de experiencia, cuando
se busca financiamiento para reproducir empresas ya existentes. En el caso de
empresas nuevas se debe recurrir al ingenio profesional para lograr plasmar en
un proyecto las lineas de produccion de bienes y servicios.

PROYECTOS PARA CENTROS DE COMPUTO

Uno de los servicios con mayor desarrollo a finales del siglo XX, fue el pro-
cesamiento electronico de datos, por medio de la computacion, mismo que fue
-y sigue siendo- usado por grandes empresas y microempresas. Por este motivo,
es de especial interés formular proyectos para solucionar problemas concretos
que se presentan cuando se desea instalar por primera vez un sistema computa-
rizado, cuando el equipo disponible es insuficiente, cuando el area a la cual se
presta servicios ha crecido mucho, o cuando es necesario realizar una inversion
por primera vez instalar una LAN (Local Area Network o Redes de Area Local).

Fue muy conocido que para el afio 2000, el uso de mini y macro computado-
ras disminuy0 a una tasa anual del 12% al 15%, en tanto que el uso de las LAN
se increment6 notablemente, debido a que evitaba conectar equipos periféricos
a cada microcomputadora disponible, compartia software entre varios equipos,
permitia acceso comun a correo electronico, etc., a tal punto que se alcanzaba con
sus nodos, varios puntos de una cuidad, pais o varios paises, por loque fue em-
pleando como medio de comunicacion, desde lineas telefonicas comunes, hasta
comunicaciones via satélite; sin embargo, se conocia que para esa €poca, el costo
comparativo entre instalar una LAN y la compra de equipos personales no per-
mitia una facil decision al respecto.
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Para el anélisis de inversiones requeridas en este campo, las empresas intere-
sadas, recurrian a la asesoria que ofrecia — y lo siguen haciendo- los proveedores
especializados (IBM, HP, etc.). Sin embargo, una posible nueva inversion se debe
analizar en base a la cuantificacion de la necesidad del bien o servicio, al resolver
el problema de ingenieria y al calcular la rentabilidad que permite la misma.

METODOLOGIA PARA ELABORAR PROYECTOS

Existen muchas propuestas metodologicas para la elaboracion de proyectos.
Una busqueda répida en linea puede presentar resultados con variado niamero de
metodologias, las que se pueden calificar como las mas importantes o comunes.

Puesto que el objetivo a lograr con la elaboracion de un proyecto es la consecucion
de recursos financieros para su ejecucion, resulta concreto, encontrar la metodologia
que proponen los organismos financistas. En la practica docente, se suele seguir en
forma inicial, las propuestas de la FAO; la tlltima encontrada es la de las FAO (2107).

En esta obra se propone seguir la siguiente metodologia:

+ Etapa de inicio: Andlisis de la situacion o del problema, analisis de los
involucrados o de actores, arbol de problemas, formulacion de objetivos,
analisis de alternativas.

» Estudio del Mercado (Cuantificando de las necesidades del servicio)
 Ingenieria del proyecto

* Analisis Economicos

» Evaluacién Financiera

Para proyectos computarizados, cada una de esas partes requiere de ciertas
adaptaciones, comenzando por plantear claramente el problema que se quiere
resolver, las posibles limitaciones y objetivos.

En definitiva, la formulacion de proyectos es la suma de estudios de factibi-
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:

* Que existe suficiente demanda del servicio
* Que se dominan los aspectos de ingenieria, y
* Que la inversion es econdOmicamente rentable

Para proyectos aplicados a centros de computo la cuantificacion de la deman-
da se puede hacer en bytes, numero de terminales, tiempo de respuesta, tracks
alojados jobs ejecutados etc.

El estudio técnico debe contemplar las caracteristicas de operacion que sa-
tisfagan la necesidad de los usuarios, sin cometer exageraciones — puesto que no
es posible desaprovechar recursos —. Para ejecutar lo mencionado, se compara el
costo de equipos que no se vayan a usar o al identificar capacidades que no se
vayan a utilizar.

El anélisis econémico debe considerar que las LAN estan dentro de una em-
presay que su servicio hace mucho maés eficiente otros procesos dentro de la mis-
ma, sin producir por si misma ingresos a la empresa; por este motivo, se utiliza
como indicadores econémicos fundamentales el CAUE (Coeficiente Actualizado
de Utilidad de la Empresa) y la TIR (Tasa interna de Retorno).

Introduccién y Marco de Desarrollo

Esta es la primera parte de un proyecto y debe ser redactada, de tal modo que,
se convierta en una presentacion formal del mismo; debe contener los aspectos
que se sefialan a continuacion:

INTRODUCCION

Es la presentacion en corto del contenido del proyecto. Debe contener una
breve resefa historica del desarrollo y usos del sistema de computacion o LAN;
y, determinar cuales son los factores relevantes que influyen directamente en el
servicio.
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Toda accidn responde a la necesidad de resolver un problema, para lo que se
analiza la problematica que enmarca la realidad actual del proyecto en particular y
mas atn, cuando las alternativas de solucion incluyen un amplio beneficio social.

La lectura de la introduccion de un proyecto debe permitir a un evaluador de
proyectos, tener una idea general y completa de lo que se desea realizar, especial-
mente en lo relacionado al beneficio social, impacto en el mercado y rentabilidad
entro del mismo.

Introducciones demasiado largas, pueden confundir al lector y demuestran
que el proyectista divaga mucho, en lugar de concretar las ideas. Es preferible
utilizar frases cortas con sentido completo.

ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

Tiene relacion directa con el entorno del mercado. Pueden existir varias em-
presas que ofrecen un mismo servicio; pero tal vez, el mercado no se encuentra
totalmente abastecido. El servicio de computacion puede existir, pero quizas no
es suficiente para los requerimientos actuales de una empresa.

El estudio debe estar situado en las condiciones econdémicas y sociales de un
entorno humano. Es indispensable aclarar las razones por las cuales se ha tomado
la decision de emprender en el proyecto dado, especificar a personas o entidades
que se beneficiardn, citar y discutir posibles problemas especificos y resolver, etc.

OBJETIVOS DEL PROYECTO

Gramaticalmente comienzan con un verbo en infinitivo. Los objetivos que se
presentan en todo proyecto se deben dividir en generales y especificos.

Objetivo General

Como guia general para redactarlos se debe responder a la pregunta: ;Qué se
plantea hacer para resolver el problema dado? Esta relacionado con el estudio del
proyecto en si; debe enfocar la existencia de un mercado objetivo insatisfecho y
demostrar que tecnologica y rentablemente es posible ofrecer el servicio.
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Muy raras veces existe mas de un objetivo general; en consecuencia, el pro-
yectista debe hacer gala de sus dotes de redaccion para concretar sus ideas sin
necesidad de formular dos o mas objetivos.

Es recomendable utilizar la técnica conocida como «diagndstico participa-
tivoy, para identificar un problema relacionado con la capacidad profesional de
quienes ejecutaran la futura empresa. Esto solamente es posible, si se desarrolla
la habilidad de identificar un entorno social al cual se ofrecera un servicio empre-
sarial computarizado.

El término «participativo», supone justamente la participacion de los futuros
involucrados (grupos humanos), a quienes se brindaran los servicios. Esa parti-
cipacion permite identificar un problema general y mas comun a las personas del
grupo humano, al cual se lo identifica como PROBLEMA CENTRAL. Este pro-
blema central (o problema mas grave que afecta a un grupo de personas), estard
relacionado a la ausencia de un servicio computacional y constituye un fenomeno
no deseado. Si ese mismo elemento lo convertimos en situacion resuelta (a futu-
10), se convierte en objetivo general.

Objetivos Especificos

Son varios aspectos que tienen estrecha con el objetivo general; puesto que
responden, a la pregunta: ;como lograr efectivizar el objetivo general? Se reco-
mienda no confundir aspectos metodoldgicos con los objetivos especificos del
proyecto.

Si se utiliza el diagnostico participativo para la identificacién de un proble-
ma central, es posible -entonces- identificar los aspectos en los que especifica-
mente afectan la existencia del problema central; estos pasarian a constituirse en
elementos especificamente no deseados. Al revertir estos aspectos (a futuro) en
deseables, se convierten en objetivos especificos.

Metas

Tienen estrecha relacion con cada uno de los objetivos especificos. Respon-
den a la pregunta de ;cuanto hacer? de cada uno de ellos. También comienzan con
un verbo en infinitivo y tiene como respuestas una cantidad, calidad o tiempo.
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Algunos proyectistas tienen problemas en el planteamiento de las metas; en
estos casos, es recomendable recurrir a la metodologia del diagndstico participa-
tivo, para identificar los aspectos que dieron origen al problema central; es decir,
identificar las causas del problema central. Cada causa convertida en aspecto de-
seado a futuro constituye una meta, sin olvidar incluir al menos unos de los tres
indicadores mencionados: cantidad, calidad o tiempo.

UBICACION DEL PROYECTO

Se refiere a la localizacion geografica en la que se desarrollard la futura em-
presa proveedora de servicios computarizados.

Cuando se trata de establecer o ampliar un LAN local, regional y/o nacional,
es conveniente que existan razones suficientes para la eleccion de la ubicacion,
que generalmente obedece a un estudio previo. Dicho estudio previo de lo realiza
al utilizar un sistema de medidas no paramétricas que relacionen las bondades
y/o limitaciones de una posible ubicacion, con una escala numérica elaborada
especificamente para el efecto; esta técnica es conocida como ponderacion por
puntos. La ponderacion toma en consideracion los factores adversos o favora-
bles y la puntuacion, a la escala elaborada para esa finalidad.

A diferencia de los proyectos que proponen crear una nueva empresa, los
proyectos para sistemas computarizados, deben resolver la ubicacion interna
dentro de una institucion o empresa que desea instalar un centro que provee los
servicios computacionales.

Suele suceder que, las empresas o instituciones que desean emprender en
este tipo de acciones destinan un lugar cualquiera para el efecto, porque esta
libre de uso o simplemente porque suponen que estaria bien. El proyectista debe
socializar, dialogar y convencer, sobre la necesidad de ubicar el servicio donde
se debe y no donde se supone.

ANTECEDENTES PRODUCTIVOS

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

Para proyectos de ampliacion, se debe incluir aspectos como fecha de inicio
de operaciones, capital social suscrito y pagado a la tltima fecha, descripcion de
servicios prestados hasta la actualidad, usos y principales consumidores, venta de
servicios historicos, valor estimado de los servicios que se han prestado, ingresos
historicos logrados y sistemas de comercializacion utilizados.

ESTUDIO DE MERCADO

Enfoque general

Es importante conocer las leyes que rigen el mercado del lugar donde se pre-
tende instalar la futura empresa. En nuestro pais dominan las principales leyes de
oferta, demanda y precios.

Partiendo de definir cual sera el tipo de servicio a ofrecer, se realiza un estu-
dio de demanda, oferta y precios. Es muy conocido que existe un precio para la
demanda y otro opuesta para la oferta. El equilibrio entre los dos precios anterio-
res, generalmente dan lugar al precio de comercializacion.

Los estudios de oferta, demanda y precios; deben ligar (mateméticamente) la
historia, la actualidad y el futuro. Generalmente los datos histéricos se obtienen
de registros o publicaciones previas (fuentes secundarias de informacion), los
datos actuales se los obtiene en base de estudios especificos (fuentes primarias de
informacion) y los futuros se les estima estadisticamente.

NECESIDADES DEL SERVICIO

Ningun proyecto puede ser valido, si no se encuentra inmerso dentro de la
realidad del mercado. En este caso, el mercado lo pueden constituir los sectores
dentro de la empresa o institucion que utilizaran los servicios. Este mercado pue-
de alternativamente ser un grupo de personas particulares a las que se brindaran
este tipo de servicios.
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Para el caso de redes computacionales, el servicio se presta por dispositivos
que deben definirse con claridad; estos pueden ser:

Estaciones de trabajo con definicion de:

* Memoria RAM actual y expandible

* Memoria CACHE

» Capacidad en discos duros.

» Sistemas operativos para utilizar

» Tipos de monitores, etc.

Servidor

» Tipo y nimero de ranuras exclusivas para Drive y para almacenamiento
* Tipo de administrador

* Memoria RAM y expandible

Impresoras

* Numero de paginas que imprime por minuto

» Tipo de interfase

» Tipo de impresora (Laser, matriz de punto)
Discos

» Capacidad deseada formateado y sin formatear
» Tasa media de transferencia en MB por segundo
* Tiempo promedio de busqueda en milisegundos
* Tiempo promedio de acceso

Las caracteristicas mencionadas se pueden ampliar o reducir, dependiendo
del uso de LAN. Si no se van a utilizar determinadas caracteristicas, lo mejor es
no comprarlas, pues solo encarecen la inversion.
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Todo lo descrito anteriormente implica cuantificar los servicios a ofrecer, a lo
que se lo puede identificar como tamafio del proyecto.

DEMANDA DEL SERVICIO

Las unidades y/o caracteristicas del equipo a utilizar depende de la necesidad
de los usuarios. Para evitar confusiones se recomienda definir cuales seran los
usuarios, qué bien pueden hacer a una empresa en particular, un grupo de perso-
nas que requieren del servicio o las dos a la vez.

En general, la operacion de una LAN, se puede tener las siguientes necesidades.
» Almacenar datos y crear bases de datos

» Almacenar software y herramientas manipuladoras de datos

» Permitir acceso de usuarios a los dispositivos de entrada y salida

» Comunicacién, administracion y control de software

» Transferencia y correo electronico

» Compartir recursos (memoria impresora)

* Arquitectura abierta

* Otros.

La cuantificacion insesgada de cada uno de los aspectos sefialados -y otros-
constituyen el estudio de la demanda. Esta informacion generalmente se la obtie-
ne al utilizar un modelo estadistico para diagndstico o para muestreo.

En el diagnoéstico se toma en consideracion todos los elementos que compo-
nen la poblacion del mercado identificado. Cuando esto no es posible -dados los
altos costos requeridos de efectuar un diagndstico- debido a una eventual muy
alta poblacion del mercado, se recurre a un modelo de muestreo completamente
aleatorizado, muestreo estratificado, muestreo por conglomerados, muestreo sis-
tematico, etc.

El modelo de muestreo mas recomendable para empresas computacionales
es el muestreo sistematico, debido a que el consumo de los servicios a medir, de-
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penden del tiempo diario, semanal y mensual. Podria influir en el estudio ademas
la época del afo, si hay relacion con los periodos escolares, por ejemplo.

Queda clara la recomendacion de usar el método estadistico mas apropiado
para lograr informacion primaria de la demanda actual.

Una vez obtenida la demanda actual, se debe cuantificar la demanda histéri-
ca. Normalmente se utilizan fuentes secundarias de informacion para lograr este
objetivo. El tiempo historico del cual se obtendra la informacion referida, debe
ser la suficiente para sustentar la proyeccion de la demanda futura utilizando
calculos de regresion. El modelo de regresion pude ser lineal (Y= a +bX), cua-
dratica (Y=a +bX2), etc.

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

1. Por regresion que relacione cada uno de los servicios con el tiempo.

2. Efectuar una regresion multiple asignando los servicios demandados
como una variable dependiente de otras variables y que pueda ser la can-
tidad de usuarios, tiempo de respuesta, nimero de terminales y tiempo en
afios.

3. Utilizar consumo per cépita, relacionado con una variable que se pueda
proyectar, como la poblacion futura, por ejemplo.

Es absolutamente importante, al utilizar muestreo de poblaciones como mé-
todo estadistico para la cuantificacion de la demanda, calcular adecuadamente el
tamaio de la muestra. El muestreo de poblaciones permite estimar el promedio
verdadero a través de la media muestral. Esto significa que la € (esperanza) de la
media muestral es ser igual a la media verdadera de modo insesgado.

La esperanza mencionada se acerca mas, a medida que el tamafo de la mues-
tra se incrementa.

CUANTIFICACION DE LA OFERTA

A diferencia de otro tipo de proyectos, en el andlisis de la oferta de servicios
computacionales, se deben tomar en cuenta:
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+ Aspectos relacionados con la propia empresa o institucion
+ Aspectos relacionados con otras empresas o instituciones
* Lasdosalavez

Si una empresa o institucion, ha contado con un centro de coémputo y desea
solamente ampliarlo para satisfacer sus propias demandas, no es necesario que se
considere la oferta de otros centros ccomputacionales.

Consideramos muy utiles los criterios establecidos por Baca Urbina (2012)
quien define a la oferta como: la capacidad del servicio actualmente disponible
para procesar datos de una empresa o institucion; si no existe ningun tipo de
equipos de computo; la oferta es cero; si existe alglin sistema de varias computa-
doras aislados o una red de computo sencilla, entonces la oferta es la capacidad
instalada disponible.

Si se desea instalar una red de informacion para consulta y venta de informa-
cion al publico (ver explicacion de la demanda), la oferta se debe cuantificar en
términos similares a los utilizados por otras empresas ya existentes.

Al igual que en el caso de la demanda, la oferta debe ser historica, actual y
futura, con la finalidad de que permita ser comparada justamente con la demanda.

La proyeccion de la oferta se la puede analizar mediante los razonamientos
estadisticos sefialados para el caso de la demanda, solo que la variable depen-
diente corresponde a la oferta.

BALANCE DEMANDA - OFERTA

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

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

La decision de la inversion estara basada en el hecho de que la demanda sea
mayor que la oferta y que el nuevo proyecto esté en capacidad de llenar esos
requerimientos o aportar a solventarlos; a esta se la llama demanda potencial
insatisfecha.
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demanda — oferta = demanda potencial insatisfecha.

Para el caso de proyectos computacionales -que es el tema que nos ocupa-,
muy raras veces era necesario (inicios del siglo XXI), entrar a estudiar importa-
ciones y exportaciones, que hacen variar la estimacion de la demanda insatisfe-
cha. Hoy se sabe que este aspecto es de suma importancia, dadas las condiciones
de servicios que son posibles acceder, a través de servicios de internet.

Lo anterior implica que el célculo de la demanda insatisfecha potencial debe ser
complementada por la demanda insatisfecha real, que resulta de incluir en la oferta,
las cuantificaciones de los servicios ofrecidos a través de internet, a lo que lo puede
considerar una forma de importacion, e relacion a la ecuacion que proponemos:

DIR =D — (O + I); donde:

DIR = Demanda insatisfecha real,
D = Demanda del servicio,

O = Oferta del servicio,

I = Importacion del servicio (a través de servicios de Internet)

ANALISIS DE PRECIOS

Partimos del precepto que existen al menos tres tipos de precios en un mer-
cado: Precio de la demanda, precio de la oferta y precio de comercializacion.
Existen suficientes fuentes de informacidn para profundizar en estos conceptos.
Dicho de un modo sencillo:

El precio de la demanda es la cantidad monetaria que los consumidores, estan
dispuestos a pagar por acceder al uso de un servicio.

El precio de la oferta es la cantidad monetarias que los proveedores actuales
de los servicios estan dispuestos a cobrar por ofrecer esos mismos servicios.

Dadas las definiciones anteriores, es facil comprender que los primeros (pre-
cios de la demanda), tienden siempre a la baja; mientras que los segundos (pre-
cios de la oferta), tienden siempre al alza. Este fendmeno, hace que en la practica
esos dos precios sean distintos o contrapuestos.
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Dado un proceso de comercializacion, para que las ventas existan en la rea-
lidad, los precios de la oferta deberian bajar, hasta niveles en los que los deman-
dantes puedan o quieran pagar por el servicio; esto significaria un equilibrio entre
los precios de la demanda y oferta.

Si se produce el equilibrio referido en un mercado determinado, aparece un
nuevo precio: el de comercializacion. El equilibrio resulta ser un precepto teori-
co, siempre que se cumplan ciertas condiciones: las del libre mercado.

Esos supuestos son posibles, siempre que no haya monopolio u oligopolio.
Si tomamos como referencia, los servicios que ofertan las empresas proveedoras
de internet; el equilibrio referido no existe, dado que aparecen en la oferta, un
grupo reducido de empresas (oligopolio), las cuales, a su vez, dependen de una
sola empresa (monopolio), quien otorga el permiso de hacerlo.

Dado el ejemplo referido (internet), el precio de equilibrio no existe. En estas
condiciones, los ofertantes tienen un rango de precios de comercializacion, den-
tro del cual, los demandantes, estan en la practica obligados a pagar.

Lo anterior, podria ser util, solamente para comprender en términos senci-
llos, la teoria de los precios. En el caso que nos ocupa -proyectos aplicados a
centros de computo- deberiamos asumir la existencia de las condiciones de libre
mercado; por tanto, sera necesario determinar los precios de la demanda y de la
oferta, para en base de ellos y la concepcion técnica de un plan de comerciali-
zacion, calcular el precio de venta real, en el que se debe incluir un margen de
rentabilidad.

La mencionada rentabilidad, presupone el calculo de los costos de produc-
cion; estos ultimos, deben tomar en consideracion los costos fijos utilizados en
periodo de tiempo y los costos variables de ese mismo periodo de tiempo, rela-
cionados los dos, con la cantidad de servicios producidos. Sobre esta base se sue-
le establecer un margen monetario, que cubra en forma preliminar, la rentabilidad
que la empresa deberia lograr.

Los precios futuros pueden ser estimados por regresion; pero, la variable que
mas influye sobre el precio es la inflacion y devaluacion, los que se deberia ana-
lizarlos, a la hora de convertir el analisis financiero en econémico.
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MECANISMO DE ADOPCION DEL NUEVO SISTEMA DE LAN

La adopcion de un sistema LAN, se basa en el andlisis de oferta, demanda y
precios; estas variables (Y), son dependientes del tiempo (X); al ser graficadas,
deben mostrar que la demanda serd creciente, la oferta no llegara a rebasarla y los
precios no iran a la baja.

La adopcion de una LAN requiere de capacitacion para los empleados, para
lo que se debe desarrollar un programa de capacitacion, en base a las necesidades
propias de la entidad.

ESTUDIO TECNICO

LOCALIZACION DE LAS INSTALACIONES

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

 Facilidad para consecucion de mano de obra capacitada y/o calificada,

 Facilidad para la adquisicion de las materias primas al menor costo posi-
ble,

* Menor costo de vida en el entorno y,
* Cercania a los usuarios del servicio.

Los factores anotados, deben ser considerados a la hora de elegir entre varios sitios
posibles o disponibles; para ello, se puede utilizar el método cualitativo por puntos.

El método sefialado consiste en realizar un listado de los factores mas impor-
tantes que se consideren para la localizacion.

A cada factor considerado se asigna un peso de acuerdo con el criterio del pro-
yectista, de tal modo que la suma de los pesos de todos los factores sea igual a 1.

Por otro lado, se establece una escala (puede serde 1 a5 ode 1 a 10 etc.),
para calificar cada factor considerado, siendo en este caso 1 = a no recomendado
y 5 0 10 = a o6ptimo.
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La multiplicacion del peso por la calificacion dentro de la escala asumida
permitira disponer de una calificacion ponderada para cada factor considerado.

La suma de las calificaciones ponderadas de los factores, al ser comparada
entre varios sitios posibles de localizacion, permitird tomar la mejor decision al
respecto, escogiendo la ubicacion que haya arrojado una mayor sumatoria de
calificaciones ponderadas.

Sin embargo, para la realizacién de un proyecto de computacion, no precisa-
mente son los lugares geograficos el factor a resolver.

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

El riesgo debe ser estudiado para:
» Minimizar las pérdidas por imponderables que afecten a la empresa,

» QGarantizar la permanencia del sistema, luego de que un evento imponde-
rable haya sucedido y

* Proteger todos activos de la empresa.

En resumen, se debe proteger el factor humano, las instalaciones y los equi-
pos, al igual que los datos subidos en el sistema computarizado.

En la practica, es importante considerar la localizacion propuesta por los
entes de decision de una entidad; pero, se deben elegir siempre la mejor opcion,
mediante la ponderacion descrita anteriormente (por puntos).

El método cualitativo por puntos puede ser modificado de su aplicacion ini-
cial, para elegir la localizacion dentro de una empresa o institucion; para ello,
basta con analizar adecuadamente los factores a calificar y modificarlos o adap-
tarlos a las condiciones reales.

El mismo procedimiento es posible seguir, cuando se trata de estudiar la lo-
calizacion adecuada, para terminales destinadas a los usuarios dentro de la misma
empresa; o, para facilitar los servicios al publico.
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TAMANO OPTIMO DE LA EMPRESA

En primer término, esta en funcidon de la demanda insatisfecha, calculada en
el estudio de mercado. Es méas comin (y conveniente, ademas), observar que, a
futuro, la demanda crece en forma constante; y en la mayor parte de los casos, en
forma lineal.

La oferta del servicio, en cambio, crece en forma escalonada, debido a que
el aumento de la capacidad de un CPU, por ejemplo, solamente se mantiene por
tiempos limitados, luego de los cuales, se requerird nuevos aumentos.

Existira un tamafo optimo, tantas veces como periodos de tiempo sean con-
siderados. Los proyectos aplicados a centro de computo —a diferencia de otro tipo
de empresas- requiere calcular su tamafio para cada afio de proyeccion conside-
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-
cularidad, el proyectista debe estar en capacidad de planificar el incremento de
las capacidades de los equipos que se van a requerir.

Por lo anterior, la adquisicion de equipos, en cuanto a su capacidad y can-
tidad, se la planea para cada afio del futuro considerado en el proyecto. Si bien
es verdad que no necesariamente podemos tener informacion sobre el cambio
tecnologico anual, si tenemos informacion futura de la demanda no satisfecha,
gracias al estudio de mercado.

Por lo anteriormente expuesto, es necesario desarrollar habilidades técnicas
operacionales, que implica acceso a informacion actualizada de los progresos
tecnologicos; es decir, es imperioso mantener relaciones con el mundo cientifico,
a treves de publicaciones periddicas especializadas.

El célculo anual del tamafio de las empresas computacionales busca evitar
adquisiciones que sean insuficientes -por un lado- o puedan permanecer por cual-
quier periodo de tiempo, sin utilizacién -por otro lado-; aspectos que resultan
desfavorables, técnica y econdmicamente.

Muchas veces aconsejan que un equipo debe ser ocupado al 70% de su capa-
cidad declarada por el fabricante, para evitar problemas de saturacion; de todos
modos, tal vez, convenga comprar un equipo que permita mejorar sus condicio-
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nes de capacidad en el futuro (La memoria RAM de un equipo de computo puede
ser de 16 Mb y a futuro se la puede expandir a 32 MB, por ejemplo).

La construccion y operacion de la red debe ser explicada coherentemente,
de tal modo que se resuelva por anticipado varios posibles problemas futuros
relacionados con la ingenieria misma; se debe decidir el hardware en base a los
mejores criterios de la instalacion de red.

El siguiente aspecto por considerar, es la planeacion teorica de las instalacio-
nes; para el efecto, se deben utilizar esquemas, graficos, planos, etc.; de tal modo
que, cualquier profesional en el area, pueda aplicarlos, en el momento en que los
recursos que se buscan -via crédito-, permitan hacerlo.

Las instalaciones requieren pruebas de funcionamiento, por lo tanto, es pre-
ciso considerar también la configuracion u organizacion adecuadas del disco duro
y cargar las aplicaciones necesarias que se van a requerir.

Luego se debe preparar el entorno de los usuarios. Ya se defini6 previamente
(estudio de mercado) el tipo de usuario, lo cual es basico para la configuracion
respectiva. Es de vital importancia, utilizar sistemas de proteccion de la informa-
cioén almacenada.

Siempre sera importante especificar el tipo de topologia de red a utilizar (bus,
estrella, anillo); especificar ademads el rendimiento de la red y otras caracteristicas
que determinen las condiciones técnicas concretas del equipo a instalar.

Otros aspectos adicionales para considerar en la ingenieria o estudio técnico
de un proyecto para sistemas computarizados son:

 Sistemas de proteccion de software

+ Sistemas de proteccion de Recursos Humanos
* Instalacion de la red

» Configuracion de la red

 Eleccion de NetWare

» Seguridad fisica de los equipos

* Eleccién de paqueteria
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e Administracion de la red

La administracion de la red deberd estar especificado en un organigrama fun-
cional de la empresa. Este es uno de los aspectos importantes a la hora de evaluar
un proyecto, debido a que de esto depende el célculo de los costos por mano de
obra.

ANALISIS DE COSTOS

Se trata de especificar -con el mayor grado de exactitud posible-, los recursos
monetarios que se requeriran, para poner en marcha la empresa. Este andlisis se
basa en la ingenieria del proyecto.

Existe una vasta gama de preceptos técnicos sobre la teoria de costos y su
division. El proyectista, debe centrar su concepcion, en los requerimientos de la
entidad financiera.

En nuestra practica docente, hemos utilizado una vision globalizante de los
costos y su division. Consideramos los costos fijos, variables, intangibles, preope-
rativos y los costos por uso y devolucion del crédito (Servicio de la deuda).

En esta division de los costos, constan todos los recursos monetarios que se
requeriran para emprender en una empresa. Si una entidad financiera requiere la
utilizacion de otras divisiones o definiciones de cotos, nuestro sistema es facil-
mente adaptable a esos requerimientos.

Resulta muy importante mencionar, que el analisis de costos es la primera
parte del andlisis financiero. También debemos tener claro que en un proyecto
presentamos un analisis financiero (antes de impuestos) y no economico (después
de impuestos).

Costos Fijos

Asumimos como costos fijos: a la cantidad monetaria requerida para adquirir
bienes y pagar servicios, cuya permanencia en la empresa, no tiene una relacion
directa, con la cantidad de bienes y/o servicios que se produce y su permanencia
dentro de la empresa es necesaria por largos periodos de tiempo; sin embargo,
estos costos, si influyen en la sostenibilidad de la empresa y su rentabilidad.
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La permanencia referida en al parrafo anterior, se debe a que se incluyen bie-
nes adquiridos y se contratan servicios, indispensables para el funcionamiento
de la empresa; y su ausencia, interrumpiria gravemente el funcionamiento de ella.

Dentro de los rubros considerados como fijos, se tiene el terreno, edificacio-
nes, adecuaciones necesarias en locales que ya existan, los equipos de computo,
mobiliarios, vehiculos mano de obra permanente, entre otros.

Costos Intangibles

Los definimos como: la cantidad monetaria requerida para comprar bienes y
contratar servicios, cuya permanencia dentro de la empresa genera utilidad real,
aun cuando, la medicion de su permanencia, no se la pueda efectuar con medidas
paramétricas.

Dentro de los costos intangibles se toman en consideracion: los costos de pu-
blicidad, sefialética, recursos para atencion confortable del personal (dispensario
médico, comedores, sitios de corta recreacion, etc.) recursos destinados a man-
tenimiento de maquinaria y construcciones, recursos para capacitacion periodica
del personal, pago de fletes para transportar los equipos mobiliarios, gastos de
importacion, entre otros.

Costos Preoperativos

Los definimos como: la cantidad monetaria requerida para cubrir los costos
en los que se incurren, antes del funcionamiento de la empresa. Para identificar
adecuadamente estos costos, definimos como dia 1 del proyecto (primer dia),
aquel en el que la entidad financiera ha efectuado el primer desembolso del cré-
dito. Dada esta definicion, todos los gastos efectuados entes del primer desem-
bolso, los definimos como «costos preoperativosy.

Los costos por estudios de diagnodstico socio econémico, estudio de mercado,
estudio técnico financiero, pago por permisos requeridos por la entidad financie-
ra, apertura de cuentas bancarias, entre otros.
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Costos variables

Concebimos como tales: a los gastos monetarios que se requieren efectuar,
para lograr que la empresa funcione y que si tienen una estrecha relacion con la
cantidad de bienes o servicios que la empresa produce. Se refieren a los bienes
que constituyen la materia prima con la que opera la empresa y el talento humano
temporal requerido.

La materia prima con la que funciona una empresa de computacion es el pago
por servicios de conectividad, pago por software legal, bases de datos, consumo
de energia, consumo de servicios bésicos, jornales o0 mano de obra por objetivo,
materiales e insumos de impresion o transmision de informacion, combustibles,
lubricantes, viaticos y subsistencias, etc.

Servicio de la deuda

Consiste en proponer de modo técnico y a satisfaccion de la entidad financie-
ra, la devolucion del capital monetario recibido, al que se le incluye, el costo por
el uso de este, comunmente conocido como tasa de interés.

Para poder desarrollar este aspecto, a plena satisfaccion de las entidades fi-
nancieras, debemos informarnos en forma amplia y suficiente, las caracteristicas
del crédito declaradas y publicadas, por la propia entidad.

Estas se identifican también como: caracteristicas del crédito; incluyen:
Montos, plazos, periodos de gracia, interés, desembolsos, retorno del capital, etc.

ANALISIS DE INGRESOS

Este analisis también tiene estrecha relacion, con la ingenieria del proyecto.
Se basa en proyecciones de la produccion, a las cuales se los transforma a unida-
des monetarias.

Anteriormente mencionamos que en un proyecto incluimos analisis financie-
ro y no econdmico. Una de las caracteristicas del analisis financiero, es conside-
rar precios de compra (costos) o venta de bienes o servicios actuales; es decir que
se encuentran vigentes al momento de elaborar el proyecto.
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Dentro de los ingresos que la empresa tendra cuando inicie su funcionamien-
to estan: el crédito, ingreso por ventas, ingresos por asesoria técnica a empresas
similares y el valor residual de las depreciaciones (VRD).

EVALUACION FINANCIERA DE UN PROYECTO

Se trata de partir comparando los costos totales, con los ingresos totales.
Dicha comparacion arroja (por simple resta de ingresos — costos) un saldo, que
lo identificamos como flujo de fondos. Estos tres elementos se presentan en un
cuadro identificado como proyeccion financiera.

Sobre la base de la proyeccion financiera, se ajustan los valores de costos,
ingresos y flujo de fondos anuales, considerando el valor futuro del dinero. Esta
operacién matematica la efectuamos, bajo el precepto que: Hemos calculado cos-
tos e ingresos con precios actuales y los valores monetarios del futuro, variaran
en dependencia, de la pérdida del poder adquisitivo de la moneda; la cual, tiene
relacion directa con la tasa bancaria a la cual pagamos el crédito o, la tasa mini-
ma de rendimiento aceptable (TMAR). Esta tltima la calculamos al sumar: tasa
bancaria + inflacion + riesgo.

Lo anterior implica que la evaluacion financiera tiene dos momentos: La de
la tasa bancaria o interés (i) y la de la TMAR (i).

La ecuacion con la que ajustamos los valores monetarios del proyecto es la
siguiente:

VF =1/(1+1)" Donde:
VF = Valor futuro del dinero
1 = Tasa de interés bancaria o TMAR
n = Ao al cual se analiza el valor futuro del dinero.

De acuerdo con la ecuacion citada, la unidad (1) como constante se la divide
para esa misma unidad (1) sumada a la tasa de interés. La potencia “n”, influye
unicamente al denominador de la ecuacién y variard de acuerdo con el afio con-
siderado; de tal modo que, si el proyecto ha considerado 3 anos del futuro, “n”
sera: 1,2 o 3.

116



Freddy Bladimir Proafio Ortiz, Richard Williams Pachacama Choca

El valor de “i” puede ser la tasa bancaria a la que pagamos el crédito o la
TMAR, de acuerdo con el momento del analisis.

En cada uno de los dos momentos del analisis financiero, es mas comun
calcular el beneficio costo, valor actual neto, tasa interna de retorno y punto de
equilibrio, como indicadores de rentabilidad.

Como se menciond anteriormente, el andlisis financiero, parte de la proyec-
cion financiera; esta es identificada también como «estado de pérdidas y ganan-
cias» reflejado en un fujo de fondos (FF) para cada afio proyectado.

Esta comparacion (FF), puede dar como resultado, algunos saldos negativos;
esto bajo la ldgica que una empresa al ser establecida no arroja saldos positivos
al iniciar sus operaciones. Si las cantidades negativas influyen sobre una suma-
toria del FF (flujo de fondos) negativa, se concluye que la actividad propuesta de
centro de computo no sera rentable y conviene no emprender en ella. Esta posible
conclusion significa que no se requiere elaborar andlisis financiero alguno, po-
que, logicamente nos arrojaran indicadores financieros de pérdida.

Si la ) del FF de todos los afios proyectados es positiva, pero como es 1ogico,
existen los primeros saldos negativos, el futuro gerente de la empresa, debe pre-
ver la adquisicion de fondos (créditos de corta duracion, venta de acciones etc.)
que en la practica solvente esa eventualidad.

VALOR PRESENTE DEL DINERO

RELACION BENEFICIO/COSTO (B/C)

Una vez ajustados los valores con la ecuacion propuesta anteriormente (FA),
podemos calcular B/C. Matematicamente se calcula con la siguiente Ecuacion.

B/C =14/ EA Donde:
> TA = Sumatoria de los ingresos actualizados

> EA = Sumatoria de los egresos actualizados
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Muestra la cantidad de dinero, que un proyecto ha redituado por unidad de
inversion. Logicamente que esta medida es de gran interés, debido a que se trata
de encontrar una rentabilidad ligada al monto de inversion.

Varios han sido los casos de los cuales los proyectistas se han visto en la
disyuntiva de si comprar un equipo mas costoso que otro; uno mas moderno o
uno mas fantéstico. Solo una vez que se haya podido encontrar la razon beneficio
costo, serd posible tomar una decision al respecto.

VALOR ACTUAL NETO (VAN)

Representa el monto de dinero que una empresa obtendra como patrimonio,
al finalizar el periodo de compromiso con una entidad financiera.

Es muy importante para la entidad financiera, saber que, la propuesta (proyec-
to) que solicita su financiamiento, a futuro ya no requerird de financiamientos adi-
cionales; esto lo puede encontrar con un valor suficientemente positivo del VAN.

Matematicamente la calculamos con la siguiente razon:
VAN = Y FF Donde
> FF = Sumatoria del flujo de fondos actualizado de un proyecto

Como se puede notar en la expresion matematica, esta medida no es otra cosa
que la determinacion del saldo final de la empresa.

TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)

Mide el porcentaje al cual retorna el capital, mismo que se supone sera po-
sitivo. Matemadticamente es la ponderacion de la tasa a la cual si se ajustan los
valores del FF (flujo de fondos), su sumatoria es 0.

Varios paquetes estadisticos permiten calcular este porcentaje; en estos ca-
sos, siempre tenemos cuidado de escoger la opcién TIRf para analisis financiero
y no TIRm que se la usa para analisis economico.

Se espera que la TIR calculada sea superior a la tasa bancaria, como indica-
dor de rentabilidad.
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GLOSARIO

Actividad: tarea que se pueden ejecutar en un periodo determinado.

Antecedentes: situacion global sobre el cual se puede desarrollar una problema-
tica.

Alternativa éptima: alternativa que mejor cumple los requerimientos de perti-
nencia, eficacia y factibilidad.

Estudio técnico: contempla el cumplimiento de los aspectos técnicos, operativos,
administrativos y juridicos que permitan la asignacion y el uso eficiente de
los recursos necesarios para cumplir los objetivos del proyecto (FAO, 2017).

Estrategia: politicas y planes para alcanzar los objetivos.
Justificacion: razones por las que es necesario desarrollar una accion.

Mercado: es el escenario en donde se establecen relaciones de intercambio de
bienes y servicios entre ofertantes y demandantes de dichos bienes (FAO,
2017).

Objetivo: enunciado preciso del proposito o resultados esperados por una inter-
vencion (Tamayo, 2005).

Propésito: describe un efecto o resultado esperado al final de una accion. Es una
hipotesis sobre lo que debiera ocurrir como consecuencia de implementar los
componentes (CEPAL, 2015).

Programa: conjunto de proyectos con finalidad comun.

Tareas: acciones requeridas para ejecutar una actividad.
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Diserio y elaboracion de proyectos educativos es una obra que propone una
serie de actividades metodoldgicas que un planificador debe realizar, para
poner en marcha un centro educativo nuevo; o en su defecto, proponer
reformas sustanciales a los procesos de educacion que ofrecen los centros
dedicados a esa actividad que ya existen. Se propone partir de un disefio
coherentemente concebido, para pasar luego a |a fase de propuesta operati-
va. Esta obra incluye aspectos de evaluacion de los proyectos educativos en
tres momentos: Antes de |la puesta en marcha, durante el proceso de ejecu-
cion y al finalizar el periodo que comprende la planificacion. Se plantea,
como capitulo complementario, una guia metodologica destinada a la
implementacion de centros de computo, concebido desde la optica de la
educacion moderna, que rompa el esquema clasico de las clases totalmente
presenciales. Todas las propuestas incluidas en esta obra, toma en conside-
racion los conceptos clasicos y modernos sobre procesos educativos conte-
nidos en las obras que se citan como bibliografia consultada; pero se intenta
avanzar unos pasos mas alla de lo tradicional, para lograr que los procesos
educativos apunten a la modernidad y visualicen adecuadamente la educa-
cion como un derecho social fundamental.
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