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Resumen: Esta propuesta tiene por objetivo responder metodológicamente a la gestión de proyectos educativos. El problema se contextualiza en la evolución de la enseñanza en América Latina, dentro de un mundo globalizado que requiere de estrategias de gestión, por medio de proyectos que precisen las prioridades y necesidades por atender para lograr una educación de calidad, inclusiva y equitativa para todas las personas. El tipo de investigación es descriptivo no reactivo, sustentado en la revisión documental de tres modelos de planificación de proyectos educativos. Esto representa un reto en la generación de iniciativas por parte de la administración de la educación en los procesos de planificación y ejecución de proyectos. En conclusión, las personas involucradas deben reflexionar y analizar el estado en que se encuentra la educación, para implementar proyectos estratégicos e innovadores que les permitan ser competentes en el contexto de la globalización.
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Abstract: This proposal aims to respond methodologically to the management of educational projects. The problem is contextualized in the evolution of education in Latin America, within a globalized world that requires project-based management strategies that specify the priorities and needs that must be addressed to achieve quality, inclusive and equitable education for all people. The type of research is descriptive, non-reactive, supported by documentary review of three educational project planning models. This constitutes a challenge that motivates the generation of initiatives by the education administration in the planning and execution of projects. In conclusion, the people involved must reflect and analyze the state of education, to implement strategic and innovative projects that empower them to be competent in the face of the challenges originated in a context of globalization.
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INTRODUCCIÓN 
[bookmark: _Hlk147035600]La administración es el acto de dirigir una organización hacia el logro de los objetivos y metas propuestas, este proceso involucra varias fases y áreas, las cuales pueden diferir de una persona autora a otra en su diseño o ejecución, control o seguimiento, y evaluación; estas se enfocan en la planificación de procesos dirigidos hacia el logro de metas; así, la gestión se ocupa de administrar las acciones operativas dentro del funcionamiento de la organización. Específicamente, abordado desde la educación y sus funciones de planificación y ejecución de tareas que contribuyan con el mejoramiento del centro escolar.
[bookmark: _Hlk147034403]En este sentido, se tienen tres aspectos relevantes e interrelacionados, pero diferentes: primero, la planificación institucional; segundo, la dirección y administración que lleva a cabo esa planificación; como tercer elemento, la gestión. Sin una buena conducción de cada uno de ellos, se puede ver afectado el logro de los resultados que se esperan. 
[bookmark: _Hlk147034492][bookmark: _Hlk147034547]Por tanto, nace la idea de administrar la educación mediante proyectos, cuya relevancia se ve plasmada en la moción de objetivos, muy de la mano con acciones que solventen las carencias educativas y monitoreos que garanticen, en gran medida, una culminación exitosa. No obstante, para su buen desarrollo se necesitan guías orientadoras sobre la practicidad de la metodología que se necesita para poner en marcha una estrategia organizada y dirigida hacia una meta alcanzable, en un mundo donde el conocimiento se acrecienta en virtud del avance de la tecnología y ciencias de la información (Flores, 2016), pues se centra en el flujo de tal conocimiento cuyo centro son las instituciones educativas. 
[bookmark: _Hlk147035674]En virtud de ello, esta iniciativa analiza algunos modelos de proyectos educativos para sintetizar fases y técnicas. El objetivo es proporcionar una propuesta metodológica que guíe a la persona administradora en la gestión de las necesidades del centro escolar.
Administración de proyectos 
Desde los años 1940, se registran enfoques teóricos con metodologías para la gestión organizativa y operativa de la administración, por lo que vale la pena revisar y analizar las ventajas y desventajas que presenta cada una. Primeramente, se construye un instrumento de programación para el uso del tiempo y de los recursos; este sistema procura dar respuesta a los procesos que abordaban los problemas sociales, es conocido como la gráfica de Gantt o de barras (Rosales, 2013), si bien es cierto que permite organizar las actividades y asignarles tiempos probables de ejecución, también se vuelve insuficiente debido a la creciente complejidad de los proyectos que involucra el desglose de tareas; por ende, implica mayor cantidad de recursos humanos, materiales y financieros e incluso otros procesos. 
Así las cosas, ya en los años 1960 se habla de la teoría de gestión de proyectos, una de sus principales ventajas es que incluye criterios para su formulación y evaluación; aparecen en 1965 la Asociación Internacional en Dirección de Proyectos (IPMA) y, en 1969, el Instituto de Dirección de Proyectos (PMI), con propuestas de programación por redes y análisis de la ruta crítica de las actividades. 
Como consecuencia, surge la definición de proyecto por parte del IPMA, como una operación limitada en el tiempo para materializar un conjunto de entregables cumpliendo objetivos, el PMI lo entiende como una tarea que implica un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto (Rosales, 2013).  A pesar de sus beneficios en cuanto a la estructura organizacional de los proyectos y promoción de competencias de gestión, están enfocadas en un sector minoritario, por lo que no logra alcanzar a toda la sociedad, tampoco a la educativa. 
A partir del año 1970, se da a conocer la administración de proyectos y su potencialidad dentro del marco de la solución de necesidades como proceso organizativo donde intervienen el conocimiento, técnicas y aspectos como el propósito, el recurso humano y la identificación de los riesgos (Terribili et al., 2015) 
Esta opción se vuelve atractiva, teniendo en cuenta que durante los años 1985 y 1995 se empiezan a gestar las nuevas directrices para una educación mundial (Rajadell-Puiggrós, 2016). Empero, se deja de lado la participación de toda la comunidad como es el caso de la educación, donde son las personas actoras, sobre todo la persona directora, quienes administran los proyectos, lo que deja en evidencia la necesidad de procesos específicos para el sector educativo que marcha hacia la movilidad social, cultural y económica para el logro de la colectividad (Delgado-Dedham, 2020).
Siempre dentro de este contexto, en el año 2005 la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), como comisión regional de la Naciones Unidas, coordina acciones para reforzar la economía de estos países frente a la globalización, y establece una metodología de análisis de costos e impacto (ACI) para identificar y solucionar los problemas sociales del momento; esta labor se efectúa dentro de un sistema que integra un conjunto de procesos y actividades destinadas a transformar la realidad social (Cohen y Martínez, 2005). 
Estos proyectos buscan fortalecer las finanzas de una región, a su vez, permiten la mejora social; no obstante, la educación sigue siendo el sector cuyos recursos económicos son los menos competitivos, de modo que el desarrollo de proyectos se reduce a un modelo emergente que atiende un aspecto puntual en un momento determinado, el poco alcance social es una de las principales desventajas. Otras variables que determinan el estado de la educación en la región son: la pobreza, debido a la poca estabilidad financiera de los países; y la poca integración de las tecnologías de la información y comunicación (TIC) que incrementa la brecha digital (Escribano, 2017), lejos de aumentar programas que estimularán su empleo en la educación. 
Años más tarde, la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura indica que el avance de algunos países obedece a que han recurrido a leyes y políticas que regulen procedimientos, pese a eso, aclara que se requiere de dirigentes escolares que trabajen junto con las comunidades y sus organizaciones (UNESCO, 2020). Lo que confirma que, si los escenarios cambian, las estrategias también deben modificarse; significa que la planificación educativa necesita volver su mirada hacia las demandas y retos que trae consigo la globalización, tiene que generar programas que den respuesta a las deficiencias del centro escolar.
En este escenario llamado aldea global, el proceso formativo juega un papel importante en la transmutación cultural que se necesita para el logro de los objetivos de la agenda 2030; lograr una educación de calidad, inclusiva, equitativa, que promueva el aprendizaje durante toda la vida y para todas las personas, por medio de la escuela, el instrumento socializador y transformador. 
[bookmark: _Hlk147036636]Desde este punto de vista, América Latina debe dar pasos gigantes para poder alcanzar esa educación de calidad y para todos, pues el informe Caminos hacia 2050 y más allá que publicó la UNESCO (2021) la ubica como la región más desigual del mundo, “en el caso de América Latina, la educación deberá posicionarse como un bien público que permita superar la pobreza, la desigualdad, el hambre, la inequidad y el desempleo” (UNESCO, 2016, p. 202). 
Lo anterior exige cambios e iniciativas por parte de la administración, lamentablemente, el panorama no ha cambiado ya que el Estado de la Educación en América Latina y el Caribe, en el año 2023, reveló que el desarrollo de esta región sigue siendo influido por el bajo financiamiento que los gobiernos conceden a la educación, por lo cual se ven afectadas competencias y habilidades de aprendizaje, aun cuando se han hecho esfuerzos para que todas las personas tengan acceso a la educación (Arias et al., 2024). Lo anterior reafirma la necesidad de promover proyectos educativos que contribuyan con la educación dentro del nivel económico, étnico, geográfico y social que caracteriza a la zona.
Así las cosas, Rajadell-Puiggrós recomienda estrategias interdisciplinarias como “evaluar las competencias no-cognitivas, fomentar la autorregulación del proceso de aprendizaje del alumno, potenciar el trabajo en equipo de los maestros, facilitar la actualización de la formación docente, entre otras” (2016, p. 29); se aprovecha que la planificación por sí sola es flexible, debido a que puede anticipar e integrar los retos cambiantes que demanda la educación globalizada gracias a la visión futurista, y al establecimiento de mecanismos de control que aseguren el buen seguimiento de la gestión. 
En el presente, y desde la perspectiva de Salmasi y Sánchez (2013), las acciones que se realizan en las escuelas deben responder a un plan de trabajo y apostar por una administración que consolide el logro de los objetivos por medio de la participación responsable y comprometida a lo interno de la institución, o sea, identidad del grupo. Esta planificación favorece la puesta en marcha de los proyectos, además viene a contribuir con el logro de los objetivos propuestos para la atención a las necesidades del centro escolar. 
[bookmark: _Hlk147036589]En este sentido, es cuando la administración hace un aporte significativo a la gestión de proyectos, sustentado en la planificación de operaciones que tiene un objetivo específico; se deriva de la proyección de acciones futuras, razón por la cual se concibe como un medio a nivel estratégico, táctico y operacional donde se diseñan y formulan las acciones que se esperan realizar (Chiavenato, 2014). 
Aprovechando que la gestión es flexible a cambios, correcciones o mejoras, se puede ir planificando con base en aquellos aspectos, metas y retos que se reflejan en el informe Repensar la educación. Hacia un bien común mundial (UNESCO, 2015) para poder responder en una sociedad caracterizada por la interconexión y la interdependencia (Rajadell-Puiggrós, 2016).
Así las cosas, se presenta un modelo de gestión más asistido e integrador que retoma varios aspectos de los enfoques existentes pero que, a su vez, incrementa los beneficios en el sentido de que consolida el trabajo responsable y colaborativo entre todas las partes involucradas en el proceso educativo, y se instaura la cultura de trabajo por proyectos.
[bookmark: _Hlk147036685][bookmark: _Hlk147036712]Ahora más que nunca se requiere organizar los procesos educativos y formular objetivos, que se puedan ejecutar con las personas que conforman el equipo de trabajo, uno de los principales aciertos es la unificación de los diferentes componentes asociados con la institución. Con base en lo anterior, es imperativo hablar de autogestión institucional, porque se ocupa que todas las personas involucradas propongan soluciones para la mejora continua (Castro y Castro, 2013), en especial, porque están inmersas en el medio y poseen su propio conocimiento y significado de las situaciones que se presentan; Salmasi y Sánchez (2013) concuerdan al considerar que las personas se vuelven capaces de tomar decisiones responsables para definir y resolver los problemas. 
Se hace notorio que los proyectos son un instrumento viable en el quehacer educativo, y que cabe valorar su estrategia para responder a las necesidades institucionales y potenciar la administración educativa; por lo que se extraen las siguientes características:
· Proceso continuo, conformado por un conjunto de actividades coordinadas y controladas que se emprenden para alcanzar un objetivo (Baltodano et al., 2015).
· Ejercicio de micro planificación que coordina acciones con base en la estructura organizacional; misión, visión y valores para el logro de los objetivos (Castro y Castro, 2013).
· Acciones que se constituyen a partir de los factores que convergen y vinculan con las dimensiones de gestión (Salmasi y Sánchez, 2013).
· Proceso de elaboración de planes capaz de comprender las funciones administrativas (Moeller et al., 2014).
· Herramienta para la integración del recurso humano, la comunicación y los riesgos en estrecha relación con los objetivos e iniciativas del servicio educativo (Terribili et al., 2015).
· Proceso colectivo conformado por un conjunto coherente de operaciones que orientan las tareas hasta lograr modificar una situación (Torres y Guzmán, 2018).



Proyectos educativos 
Hasta este punto, se ha presentado el proyecto como herramienta viable para la gestión de un centro educativo, máxime cuando la educación se encuentra ante las apremiantes condiciones de la globalización. Ahora se busca lograr procesos de transformación, lo que “se traduce en programas, planes y acciones que superan los contextos locales y se convierten en verdaderas exigencias para las escuelas” (Avendaño y Guacaneme, 2015, p. 203). 
Por consiguiente, se plantea como objetivo analizar algunas metodologías de proyectos educativos para, posteriormente, proponer una metodología para la gestión de las necesidades de los centros educativos de forma sintética que involucra mayor dinamismo y flexibilidad. No obstante, cabe especificar que en Costa Rica la persona directora del centro educativo, en coordinación con la junta escolar, elabora un plan anual de trabajo (PAT) en función de los lineamientos emitidos por el MEP,  tiene como propósito precisar y priorizar las necesidades propias de la institución educativa (MEP, Circular DVM-PICR-0045-09-2016); esto se relaciona con la política educativa cuando expresa que la persona directora es quien incorpora procesos de planificación para aprovechar el potencial de la persona, propiciar enlaces con la comunidad y favorecer el acompañamiento a la vivencia de aula a fin de lograr una educación de calidad (MEP, 2016). 
Este estudio se sirve de la investigación descriptiva no reactiva porque busca observar y describir la realidad de los proyectos educativos de tres modelos de planificación: el PAT, que busca dar atención a las necesidades de la comunidad educativa por medio de una gestión para resultados; el proyecto educativo institucional (PEI), que tiene una propuesta de intervención para el mejoramiento educativo; y el proyecto estratégico de un centro educativo (PECE), porque orienta la toma de decisiones para ejecutar cambios por medio del análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). El estudio se enfoca en describir, comparar y estudiar en profundidad las prácticas discursivas, en este caso, de los modelos existentes para repetir o cambiar algunos procesos (Villalobos, 2017).
Lo anterior con el fin de generar una propuesta metodológica ante el problema de una gestión de proyectos que sea correspondiente con las necesidades precisas y propias de cada institución educativa, convirtiéndose en una herramienta que apoya y sustenta la administración hacia una educación de calidad, inclusiva y equitativa que demanda el actual mundo globalizado.
Los resultados de esta revisión describen el diseño utilizado en estos tres modelos, se condensan según sus fases metodológicas en el cuadro 1.


Tabla 1. Descripción de modelos de proyectos: PAT, PEI y PECE
	METODOLOGÍA POR FASES 
	PAT
	PEI
	PECE

	Diseño y formulación
	· Define resultados.
· Selecciona productos.
· Elabora objetivos por producto.
· Define metas e indicadores.
· Establece actividades para cada actividad.
	· Diagnóstico (análisis interno y externo).
· Identificación del problema.
· Propósito y justificación.
· Objetivos y metas.
· Plantea la estrategia de intervención.
	· Analiza la situación educativa.
· Define el problema.
· Plantea los objetivos.
· Identifica destinatarios.
· Justifica el proyecto.

	Ejecución del proyecto
	· Programa la ejecución de las acciones.
· Determina insumos y recursos.
· Estima el presupuesto.
· Hace el análisis de riesgos.
· Ejecuta el plan.
	· Define la estrategia de acción.
· Especifica las actividades.
· Establece recursos y responsables.
· Elabora el presupuesto.
· Sigue un cronograma. 
	· Planifica las acciones por ejecutar.
· Determina recursos.
· Determina la instrumentación.


	Seguimiento y evaluación
	· Establece el mecanismo de seguimiento y reprogramación.
· Realiza medidas de ajuste.
· Evaluación.
	· Analiza datos.
· Registra logros.
· Elabora informe de evaluación.

	· Evaluación. 

	Cierre del proyecto
	· Informe de cierre anual.
	· Conclusiones y recomendaciones. 
	· Informe del proyecto.


Nota. Análisis de contenido que realiza la persona autora sobre los postulados existentes del MEP (2013), Castro y Castro (2013) y Venegas (2020).
Cada uno de estos modelos presenta una propuesta metodológica para una gestión de proyectos que contribuya con la administración de la educación, se rescata que buscan la planificación organizada, precisa y estratégica, aun cuando no hay sistematizaciones publicadas que reflejen su funcionalidad. Sin embargo, para promover y facilitar la gestión de la persona administradora, se ofrece un detalle de los aspectos más relevantes y metodológicos para el diseño de un proyecto contextualizado a la educación para la gestión de las necesidades de los centros.
PROPUESTA
Metodología paso a paso para el diseño de proyectos en la gestión educativa 
[bookmark: _Hlk177824709]Con base en los antecedentes presentados, postulados de la IPMA y PMI, así como la descripción y análisis de los modelos de proyectos educativos, nace esta propuesta que los sobrepone y se nutre de sus enfoques; sin embargo, su principal diferencia es que se centra en el desarrollo de acciones articuladas e integradas para la realidad del contexto educativo, no solo sustenta la gestión, también provee estrategias colaborativas en comunidad desde la premisa de obtener mayor participación para alcanzar mayor sustentabilidad. 
Esta iniciativa no ha sido aplicada, se busca que sea integrada en la organización educativa y que contribuya con la autonomía, autogestión y participación de las personas actoras. Para estos efectos, se define proyecto educativo como el proceso que desarrolla actividades planificadas y relacionadas entre sí para alcanzar un objetivo, sigue un plan estratégico que va concretando una sucesión de fases y acciones, las cuales emanan directamente de la política educativa y la propia estructura organizacional del centro educativo hasta lograr el producto o servicio proyectado, su fin último es mejorar la calidad educativa.  
Vale resaltar que la estructura del ciclo de vida, al igual que muchos, se basa en la formulación, ejecución, evaluación y cierre; para garantizar la factibilidad de su implementación, se detalla cada fase con los principales componentes que conforman su estructura, a su vez, se incluyen posibles técnicas que facilitan su desarrollo, con la intención de que sirva de guía para la detección y atención de necesidades educativas. 
Fase 1. Diseño y formulación del proyecto
Esta fase es de programación estratégica, se conforma por apartados sucesivos uno del otro; es quizá la fase de mayor trabajo porque sustenta el ciclo de vida del proyecto. Se fundamenta en la doctrina organizacional para que el equipo comparta los mismos principios. Tiene su cimiento en el análisis situacional y la clara definición del problema cuya resolución da origen al propósito de un proyecto. Delgado (2013) propone cuatro preguntas para orientar su desarrollo, por lo cual, un buen principio es iniciar reflexionando en cada una de ellas, a saber: 
a. ¿Qué se debe hacer? Esta pregunta es para reflexionar en las maneras de cómo resolver el problema. 
b. ¿Cuáles son las condiciones existentes? Así se exige un análisis situacional y de involucrados que condicionan el problema. 
c. ¿Cuál es el criterio de evaluación? La idea es asegurarse de que la meta que se busca lograr es concreta y medible. 
d. ¿Cuándo se debe hacer? Esta se realiza una vez que se ha dado respuesta a las anteriores, pues reflejará cuándo se hace cada actividad.

Esta primera fase se compone de: descripción, el análisis situacional, la formulación de objetivos y metas, estudio de viabilidad, presupuesto, población beneficiada, justificación del proyecto y el manual de ejecución. Debido a que es una elaboración compleja, se expondrá cada apartado con pasos a seguir. 
Paso 1. Descripción. Primeramente, se ubica el proyecto dentro de un contexto poblacional, espacial o geográfico, y temporal; país, provincia, dirección regional, cantón y las principales características de la comunidad, estos datos constituyen su localización. Seguidamente, se describe su razón de ser, su naturaleza y principales características; la situación que se pretende atender, los beneficios que aporta y las principales implicaciones. Otro aspecto que no se puede dejar de lado es la viabilidad con respecto a la política educativa e institucional, para asegurar que la planificación corresponda con los intereses y propósitos del centro educativo.
Paso 2. Análisis situacional. Este apartado determina la situación actual y se realiza mediante un diagnóstico, se sirve de instrumentos de recolección; esos datos van a permitir identificar el caso que se quiere abordar, en otras palabras, es el planteamiento de un problema. Este proceso también es llamado “problematización” porque explica el problema, presenta las causas y efectos, además, analiza las posibles alternativas de solución. Algunas herramientas conocidas que ayudan a establecer un diagnóstico son el análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), así como el árbol de problemas; más recientemente, Venegas (2020) propone un sistema de corregir, afrontar, mantener y explotar las condiciones de la organización por medio de un análisis reflexivo llamado “CAME”. Francés et al. (2015) consideran que, para investigar un problema, lo más conveniente son las técnicas de investigación participativa; Orellana-Guevara (2022) propone el aprendizaje basado en problemas (ABP) para identificar un problema y diseñar objetivos de gestión educativa, esta es una estrategia que profundiza en la situación mediante el trabajo en equipo y conlleva a alternativas de solución. 
A continuación, se describen algunas técnicas que contribuyen como herramientas diagnósticas y evaluativas: 
· FODA: esta trata de un diagnóstico situacional del estado del centro escolar, permite identificar los factores o variables internas y externas que benefician o pudieran perjudicar la institución. Su mayor riqueza está en el cruce de esas variables; donde unas potencian o dan contención a otras para formular estrategias que permitan no solo la construcción del plan de trabajo sino también, su desarrollo y ejecución.
· CAME: es una técnica de planificación estratégica propuesta por Venegas (2020), consiste en la reflexión de factores positivos y negativos de las variables ambientales internas y externas que rodean el centro educativo. Es una técnica valiosa siempre y cuando corrija las debilidades, es decir, que no solo las identifique.
· Árbol de problemas: es un modelo de relaciones causales, las personas participantes representan el problema en el tronco del árbol, los efectos se simbolizan en las ramas y las causas en las raíces, representando el origen que sostienen al problema; facilita la formulación de objetivos, pues las causas se transforman en el medio para lograr atender los efectos del problema, lo que es el fin de un proyecto. En síntesis, promueve la formulación de alternativas de solución focalizada y consensuada.
· Grupos focales: las personas participan en una discusión en torno a la problemática en cuestión, necesita de un moderador que guía por medio de preguntas generadoras. Su objetivo principal es que el colectivo llegue a la conceptualización de los condicionantes presentes en el problema desde sus diferentes experiencias de vida, y generen alternativas de solución. 
· Sociodrama: también se le conoce como mapa de relaciones, específicamente, observa las expresiones y relaciones en un modo de vida entre las concepciones que las personas poseen y las que se van construyendo de manera participada. La técnica permite notar los comportamientos de las personas y refleja su estilo de funcionamiento en la dinámica que se les propone.
· Mapas cognitivos: se refieren a la representación gráfica que expresa el significado que tiene el espacio territorial desde la visión de cada una de las personas de la comunidad. Así, cada espacio cumple un itinerario útil para la programación de acciones que se llevan a cabo en el proyecto (Francés et al., 2015).
· ABP: la fortaleza de esta técnica es que conduce a las personas a la sensibilización con el problema para poder intervenir la situación. Concreta el problema y genera alternativas de solución, también contribuye en la formulación de objetivos y verifica la efectividad de la solución que se propone para la gestión de las necesidades en los centros educativos (Orellana-Guevara, 2022).

La intención de estas técnicas es la concreción de la problemática, una vez que se concreta el problema, se describe tal como es, el estado en que se encuentra, su origen o causa y las afectaciones que ocasiona; también es útil para visualizar resultados y su albergadura en el futuro, tanto si se atiende, como si no se atiende y otros asuntos que se derivarían si se incrementa el estado de la situación. Se recomienda tener presente que un problema es “Una situación educativa insatisfecha que exige ser cambiada, lo que abre un campo de acción sobre el cual es necesario actuar” (Castro y Castro, 2013, p. 31).

Paso 3. Formulación de objetivos y metas. Cuando se tiene claridad del problema, lo que sigue es determinar el producto o entregable que se espera lograr; Castro y Castro (2013) definen objetivo como el estado por alcanzar, la acción que se debe realizar, el logro que se espera tener, el para qué se lleva a cabo. Por lo cual, la técnica más conveniente es el árbol de problemas, pues facilita la generación de objetivos a partir de la transformación de los efectos en fines para lograr solucionar el problema (Ortegón et al., 2015). Las metas cuantifican y califican ese objetivo, por ejemplo, cuánto se debe lograr, en cuánto tiempo se debe realizar, qué población se beneficiará; deben ser realistas y medibles. 

Paso 4. Estudio de viabilidad. Los estudios buscan demostrar qué tan viable es el proyecto y sus alcances con respecto a sus beneficios. Juegan un papel importante en la negociación promoción y divulgación. Se conforman de: a) el estudio de factibilidad presupuestaria, esta estimación facilita la búsqueda de financiamiento; b) el estudio de involucrados, para identificar a todas las personas que participan directa e indirectamente y aquellas que, aún sin estar participando, son afectadas o afectan el proyecto, ya sea porque lo optimiza o lo obstruye; y d) el análisis de beneficios que se obtendrán con su ejecución.
Paso 5. Presupuesto. Jaikel y Moraga (2018) lo definen como la previsión de ingresos y gastos que se establece para cumplir con el plan operativo. Lo anterior porque, para mitigar el riesgo de no alcanzar los objetivos propuestos, es indispensable contar tanto con los recursos como con su costo total. Se recomienda para el sector educativo el presupuesto por programas debido a su relación directa con el plan anual de trabajo (PAT); se estiman los costos por recurso, se indica la fuente de financiamiento, se ejecuta por medio de transacciones financieras asociadas a cada tarea específica, y se elabora un informe de ingresos y egresos. 
Paso 6. Población beneficiada. Este apartado toma en cuenta a todas las personas que se benefician directa o indirectamente de los resultados del proyecto; se suele mostrar en un cuadro de doble entrada, con las principales características individuales y el tipo de beneficio que obtendrían. 
Paso 7. Justificación. Aun cuando los proyectos nacen a partir de alguna situación que genera molestia o que presenta una oportunidad de mejora, es importante explicar de manera contundente por qué debe llevarse a cabo. Algunos argumentos que sustentan la justificación son: a) hacer notar los beneficios que se obtendrían en bien de la comunidad educativa, b) respaldarse en estudios previos como estadísticas nacionales o regionales que hacen ver la necesidad de atender la situación, c) reflejar los intereses afines a las políticas educativas globales y/o nacionales, en relación con las proyecciones que contempla el plan de trabajo educativo o institucional.
Paso 8. Elaboración del manual de ejecución. Se puede considerar como una guía que se elabora en la fase de la planificación, pero se utiliza en la ejecución. Es mencionado por Rosales (1999) que, aunque su referencia data de los años 90, este insumo no es mencionado en escritos más recientes, resulta necesario incluirlo porque es una herramienta útil y práctica para el equipo de trabajo durante la fase de ejecución. El manual de ejecución guía la planificación y puntualiza contenidos muy precisos, a saber: la descripción del proyecto, el costo total y las fuentes de financiamiento, los objetivos y metas, recursos y responsables. Este manual tiene tres fines específicos:
a. [bookmark: _Hlk147037031]Uso práctico: durante la fase de ejecución resulta muy ágil contar con un documento que abrevie la información como ficha técnica. Solo consigna el nombre y/o número asignado, centro educativo al que pertenece y la ubicación geográfica, las metas, los recursos y, esencialmente, el cronograma de actividades.
b. Para la promoción: el proyecto necesita aceptación y/o aprobación política según los niveles jerárquicos de la institución, por eso hay que promocionarlo, hacerlo de conocimiento de las personas involucradas, su contenido es una síntesis. El manual se entrega para que sea estudiado detenidamente, por lo que se recomienda incorporar algunas representaciones gráficas.
c. Búsqueda de patrocinadores: presenta la información clara y precisa, lo que facilita la comprensión de las personas que podrían proveer, o patrocinar el financiamiento de los recursos que se necesitan para la ejecución del proyecto. 

[bookmark: _Hlk147037071]Fase 2. Ejecución del proyecto

[bookmark: _Hlk147037104]Una vez formulado el proyecto, se procede con la ejecución del plan, su componente esencial es la gestión en el área estratégica, de trabajo, del tiempo, de responsables, de las comunicaciones y del riesgo. Para la puesta en práctica sirven algunos instrumentos que permitan dar seguimiento a su programación, en palabras de Delgado (2013), esta fase da respuesta a las siguientes preguntas: ¿Cómo se hará? ¿Dónde? ¿Cuándo? ¿Quiénes? y ¿Con qué? Por tanto, se ha considerado oportuno describir seis áreas de gestión y se ofrecen algunas matrices o plantillas para facilitar el trabajo operativo que se realice en el centro escolar. 

1. Gestión estratégica. La planificación estratégica es el proceso de intervención para mejorar alguna condición (MEP, 2016). Este se sirve de dos técnicas, el FODA y el CAME: El primero, identifica las variables internas y externas y luego se cruzan entre ellas. En apariencia forman un remolino de ideas que cruzan entre sí para crear estrategias donde las fortalezas dan contención a las debilidades, combaten las amenazas y se potencian con las oportunidades; las debilidades se apoyan en las fortalezas, se sirven de las oportunidades y plantea defensas contra las amenazas. Todo con el fin de dar soporte a la institución, como simula la figura 1.

Figura 1. Remolino de ideas FODA
[image: Forma
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Con base en los insumos del FODA, se retoma la técnica el CAME para definir estrategias ofensivas y defensivas del plan de acción que permitan hacer frente a las situaciones. Su reflexión se centra en dar respuesta a las cuatro preguntas que se indican en la tabla 2.

Tabla 2. Matriz CAME
[image: TablaDescripción generada automáticamente]
Nota. Tabla tomada de Venegas (2020, p. 183).

2. Gestión del trabajo. Esta gestión se respalda en la estructura del desglose de trabajo (EDT) puesto que presenta las actividades y tareas que se deben ejecutar para cumplir con cada objetivo del proyecto; tiene dos funciones: el desglose que permite mayor precisión de las acciones, y detallar las acciones para guiar a las personas del equipo. Estos objetivos se desglosan en componentes o paquetes de trabajo (Ortegón et al., 2015). Tiene mayor efectividad cuando se representa gráficamente, por lo que la tabla 3 muestra una plantilla para desglosar cada objetivo.
Tabla 3. Matriz EDT
[image: TextoDescripción generada automáticamente]
3. Gestión del tiempo. Para esta gestión es útil la técnica de diagramas de red porque programa las actividades para cada persona responsable, a su vez, establece el tiempo en que se deben ejecutar, también establece relaciones entre sí y los momentos sincrónicos o asincrónicos en que se realizan; además, propicia la reflexión en el tiempo realista que se necesita para realizar una actividad en correspondencia con el producto que debe entregar. Su función es controlar los avances con el fin de hacer ajustes o reprogramaciones en el momento preciso, también permite visualizar fácilmente las actividades y sus responsables. Es conocida como gráfica de barras porque se conforma de columnas, como se observa en el ejemplo de la tabla 4.

Tabla 4. Cronograma
[image: TablaDescripción generada automáticamente]
4. Gestión de las responsabilidades. La administración del recurso humano implica la conformación de los equipos de trabajo, no se puede omitir que la persona como ser integral es poseedora de ciertas habilidades; por esta razón, primero hay que asegurarse que las responsabilidades sean asignadas a quienes tienen la competencia para asumirlas, luego, se procede a otorgarlas; otro aspecto por considerar es el tiempo que se asigna en relación con las tareas que implica. 
Existen dos maneras de asignación: en una, las personas asumen varias responsabilidades como parte de un control cruzado; en la otra, cada persona asume una sola tarea y se dedica a ella. Sin embargo, dentro de esta propuesta se sugiere una red de conexión y seguimiento (RCS) en la que una persona es la que lleva el control cruzado, y va conectando el trabajo de las demás optimizando la fluidez de las tareas por medio de la comunicación. Esto facilita el seguimiento del proyecto, permite que las personas estén más concentradas en sus tareas, simplifica la formulación de informes y, por tanto, incrementa la productividad; tal propuesta se ilustra en la tabla 5, cuatro personas tienen roles asignados y una quinta es quien sirve de RCS.
Tabla 5. Matriz de seguimiento de responsabilidades
[image: Texto, Aplicación, Carta
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5. Gestión de las comunicaciones. La comunicación es clave en un proyecto, sus canales determinan el buen funcionamiento, por lo que es necesario establecer los medios, tipo de comunicación y los responsables de entregar o recibir la información. Además, es importante la cantidad de canales en relación con las personas participantes; para este cálculo, González (2011) expone la siguiente formula: “C= n (n-1) / 2” donde “n” representa el número de personas participantes. Por ejemplo, en un equipo de cinco personas “n” es “5”, el despeje de esta fórmula es: “C= 5 (5-1) / 2 = 5 (4) / 2 = 20/2 = 10” es decir, el total de canales de comunicación que se deben establecer para la gestión de las comunicaciones en un equipo con cinco participantes es de diez canales; en este caso, hay que establecer cuatro medios o direcciones de comunicación para cada persona. Esta depende de la responsabilidad que cada uno tiene dentro de proceso, por ejemplo, la figura 2 orienta la comunicación de cada persona con otras cuatro.
Figura 2. Cálculo total de las comunicaciones
[image: Imagen que contiene objeto, reloj, aire
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6. Gestión del riesgo. Esta última gestión se planifica desde la formulación del proyecto y, al igual que todo proceso, es iterativo. Busca controlar los posibles riesgos para minimizar su probabilidad de ocurrencia y consecuencias en el cumplimiento de los objetivos. Sus principales componentes son la definición del riesgo, factores que lo provocan, el análisis de probabilidad de que ocurra y el análisis del nivel de impacto, todos con base en valores asignados para determinar el nivel de riesgo. Si estos son altos, se deben poner en práctica las medidas de control previstas para mitigar esos posibles riesgos. En el caso de la educación pública en Costa Rica, se deben regir por la Ley General de Control Interno No 8292.
Fase 3. Seguimiento y Evaluación 
Esta fase al igual que la de ejecución es reiterada, debido a que la evaluación es un proceso sistémico en movimiento, de acuerdo con el transcurso del proyecto. Responde a la pregunta “¿Hasta dónde los resultados concuerdan con los objetivos formulados?” (Delgado, 2013, p. 50). El seguimiento permite ver a tiempo si existen desviaciones que representen una dificultad o impedimento para lograr los resultados esperados, realizar los ajustes y correcciones necesarias, de igual forma, retomar la programación en tiempo y forma. La evaluación puede ser realizada por personas internas o externas, de manera periódica apoyándose en instrumentos para recabar la información; entre ellos, guías de observación, controles de seguimiento, listas de cotejo, cuestionarios cortos, grupos focales, registros de información.
Fase 4. Cierre del proyecto
El proyecto se cierra una vez entregado el producto o servicio, significa que los objetivos se lograron y el proceso se ha evaluado, incluye la entrega del informe de resultados; sin embargo, no se concibe dar por terminado un proyecto sin el registro de las lecciones aprendidas. Este apartado tiene como fin reflexionar en los aprendizajes, estos son los aspectos positivos y negativos vividos en el proceso. Este conocimiento permite identificar las acciones y estrategias que se pueden replicar y aquellas que, por el contrario, no deberían ser aplicables en el futuro. 
Esta sección requiere de la participación de todo el equipo de trabajo, por consiguiente, se plantea una lluvia de ideas; en un primer momento, cada persona expresa sus propias lecciones positivas y negativas quedando registradas en un pizarrón; como segundo paso, se clasifican por entregable según su grado de relevancia dentro del proyecto; en el paso tres, se transcriben en una plantilla con columnas para documentar las lecciones como se puede ver en la tabla 6.



Tabla 6. Matriz de lecciones aprendidas
[image: Texto, Correo electrónicoDescripción generada automáticamente]
Por último, el informe tiene como propósito presentar el estado de la situación posterior a la ejecución del proyecto; es importante presentarlo en relación con los objetivos y metas planificados. Generalmente, las jefaturas emiten el instructivo para redactar los informes, es recomendable elaborarlos periódicamente, siempre se entrega un informe final al cierre del proyecto.
Competencias en la persona administradora de proyectos
Una vez conocida la propuesta operativa, es importante considerar las competencias de la persona que dirigirá el proyecto, puesto que contribuyen con la optimización de los resultados. Estas son definidas por Leal (2020) como “El conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que las personas adquieren a través de la experiencia” (p. 5). 
Aplicado a proyectos, se destacan las habilidades de personalidad que influyen en el comportamiento, estas interactúan directamente en las relaciones que se dan entre la persona administradora y el equipo colaborador; Whetten y Cameron (2016) agregan que una habilidad interpersonal es la capacidad de quien lidera para expresarse con las personas e influir en ellas, son el medio para lograr el éxito de manera competente.
Se habla de relaciones interpersonales porque se trabaja con personas y, por ende, con sus diferentes percepciones que, en definitiva, influirán durante la vida del proyecto. Situaciones como estas se pueden subsanar anticipadamente, por ejemplo, un comportamiento de riesgo es una oportunidad de mejora para la cohesión de grupo; el fin último es fortalecer las relaciones interpersonales.
Por razones como estas, es determinante considerar las habilidades y así construir equipos de trabajo altamente eficaces según sus competencias, igualmente motivados, dado que es más probable que experimenten autosatisfacción. Chiavenato (2014) sostiene que la función administrativa es integral, esto significa que el conocimiento, las habilidades directivas y de interacción potencian el accionar de la persona directora. Las diferentes competencias guardan relación entre sí; por lo que, a continuación, solo se mencionarán algunas de las más deseables e indispensables.
Liderazgo. Se refiere a la capacidad de influir en otras personas, su ámbito de acción son las relaciones interpersonales. Se caracteriza por motivar a sus seguidores e influir en su compromiso con los objetivos planteados, inspira al cambio. Lledó (2013) menciona el papel estratégico en virtud de que puede hacer uso de diferentes estilos de liderazgo dependiendo del comportamiento que se requiera en un momento determinado. Esto significa que quien lidera debe ser capaz de adaptarse al dinamismo de las situaciones y promover el cambio con la versatilidad de un líder situacional. Esta competencia cobra valor porque integra la comunicación y la empatía como estilo de vida, sirve para moderar el conflicto, así como favorecer la cohesión y el trabajo en equipo, además, contribuye con un ambiente motivador y gratificante (Whetten y Cameron, 2016). 
Comunicación. Este es el medio por el cual las personas interactúan, intercambian información escrita o verbal, expresada con gestos y/o acciones. Algunos medios actuales en el mundo de la inmediatez son las aplicaciones móviles, correo electrónico, chat, las redes sociales, software para videoconferencias, entre otros. El contenido del mensaje trasmitido es interpretado por el receptor, de ahí que la comunicación precisa de ciertos condicionamientos para que sea comprendida de la manera más fiel a la intención que conlleva. Whetten y Cameron (2016) expresan que en la interpretación es donde se presentan problemas debido al exceso de información, la falta de contexto y el tipo de relación entre las partes. Entre las principales habilidades de un comunicador efectivo se encuentra el uso del tiempo, la escucha activa, la paciencia, participación, tipo de vocabulario y la congruencia entre lo que dice y demuestra, es decir, una comunicación fiable y creíble. 
Manejo del conflicto. El conflicto suele ser el resultado de las tensiones o fricciones que se dan entre los diferentes puntos de vista de las personas que integran un equipo de trabajo. Tal enfrentamiento es útil pues promueve el cambio, con ello se estimula la creatividad, emergen soluciones y contribuye con la mejora de las relaciones interpersonales. Algunos aspectos puntuales son: dedicar tiempo a conocer el problema, enfocarse en el asunto y no en las personas, revalorar la distribución de funciones en relación con su compatibilidad, promover la cohesión de grupo y, consecuentemente, un ambiente de trabajo colaborativo (Whetten y Cameron, 2016).
Trabajo en equipo. Es el trabajo que ejecutan varias personas de manera coordinada, integrada y colaborativa sobre un mismo fin. En este caso, surge de la necesidad de alcanzar objetivos que requieren del esfuerzo de más de una persona e incluso de más de una habilidad o disciplina, en otras palabras, son equipos con un enfoque multidisciplinario. Sus principales beneficios son el incremento de la productividad, la especialización del producto, la reflexión en la solución de problemas y, como resultado, el logro del éxito. 
Para su buen funcionamiento, hay que definir objetivos, clarificar la ruta de acción, distribuir las funciones en relación con las habilidades de las personas participantes, promover la comunicación fluida; finalmente, ejercer un liderazgo situacional, porque permite gestionar el trabajo en equipo de acuerdo con los condicionamientos de cada situación (Lledó, 2013).
Toma de decisiones. La decisión tiene relación directa con la determinación para asumir una posición ante un evento en particular, es la selección de una alternativa. Existen métodos para considerarla: fundamentarse en la información que se tiene de la cuestión, hacer un análisis de puntos a favor y en contra, propuesta de alternativas y la selección de acciones. Vale mencionar que dentro de la gestión de proyectos prevalece la toma de decisiones colectiva, razón por la cual, la persona directora debe buscar la generación de múltiples alternativas de solución desde diferentes perspectivas. Dos de sus principales beneficios son la cohesión de grupo y el compromiso con la solución seleccionada.

CONSIDERACIONES FINALES 
América Latina deberá posicionarse para superar el contexto actual de desigualdad que obstaculiza el avance de la educación. La implementación de proyectos innovadores permite concretar los procesos educativos en acciones a nivel estratégico y operativo para ser competentes ante los retos de la globalización, y alcanzar resultados que contribuyan con el mejoramiento de sus condiciones.  
Es necesario que la política educativa costarricense se fundamente en procesos de reflexión y análisis de las variables internas y externas que están influyendo en el sector educativo. Desarrollar la habilidad de transformar las debilidades en retos, amenazas en oportunidades de mejora contribuirán con la calidad de la educación en todos los niveles educativos del país. 
La administración de proyectos debe enfocar esfuerzos en el seguimiento y evaluación, concibiéndola como proceso sistémico e iterativo. Esta acción permite perfeccionar el curso que se lleva para asegurar la consecución del plan trazado en todo momento.
Documentar en forma ordenada la ocurrencia de problemas y su respectiva solución se convierte paulatinamente en una fuente de información para futuros proyectos; el equipo de trabajo puede recurrir a soluciones ya probadas para problemas que se vuelven comunes, logrando efectividad en la ejecución de tareas, y obteniendo ahorros de tiempo significativos. 
Las lecciones aprendidas favorecen la toma de decisiones, la resolución de problemas y estimula la cultura de mejora continua; no obstante, la sistematización de las experiencias no es una cultura general en la administración educativa costarricense, por lo que es un asunto por potencializar. 
Entre los aspectos que se recomienda fortalecer en la gestión de proyectos se encuentra: consolidar equipos de trabajo, distribución de responsabilidades en relación con las habilidades de las personas colaboradoras, crear los canales de comunicación necesarios en correspondencia con la cantidad de personas involucradas, asignar tareas logrables en tiempo y forma para evitar frustraciones en el desarrollo del proyecto. 
Como futura línea de investigación, se encuentra la identificación del equipo de trabajo con la institución y su influencia en la satisfacción personal; consecuentemente, en la ejecución del proyecto, en el incremento de la productividad; por último, los resultados de un proyecto en relación con el éxito de la calidad de la educación. También, nace la necesidad de tomar iniciativas para ejecutar proyectos educativos en cooperación con otras instituciones de la comunidad.
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