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La descentralizacién es una de las principales reformas que viene implementan-
do el Estado peruano desde el afio 2002, siendo a la vez, una oportunidad valiosa
para generar mayores y mejores condiciones de bienestar en la poblacidn a tra-
vés de una adecuada prestacion de servicios publicos.

En este proceso el gobierno nacional, a través de la Secretaria de Descentraliza-
cién de la Presidencia del Consejo de Ministros, viene contando con el valioso
aporte de instituciones aliadas en el esfuerzo por construir propuestas viables
para el fortalecimiento de una gestién publica descentralizada.

La cooperacién técnica internacional es uno de estos aliados sin los cuales seria
mds dificil para el Estado impulsar procesos vinculados a sectores especificos,
como es el caso del sector educativo. Por su importancia y complejidad este es
uno de los sectores que requiere mayor atencidn en el fortalecimiento de capaci-
dades, tanto institucionales como profesionales, pero también en la mejoradela
gestidn de los servicios para que los ciudadanos se sientan mas cerca del Estado
en los niveles regionales y locales de gobierno.

Un esfuerzo en este sentido viene desarrollando el Proyecto AprenDes/USAID,
el cual ha traducido en las cinco guias que presentamos a continuaciéon mds de
cinco afos de trabajo en torno a la descentralizacién educativa en los departa-
mentos de San Martin Ucayali, Amazonas, Junin, Ayacucho y Lambayeque.

A través de estas cinco guias -que forman parte del médulo “Contribuyendo ala
Descentralizacidon Educativa”- se desarrollan temas vinculados con la planifica-
cién del desarrollo educativo regional; las herramientas orientadas a su imple-
mentacidn y puesta en practica, como el Presupuesto Participativo, la formula-
cién de proyectos de inversidn publica y de sus respectivos expedientes técnicos;
asi como sobre el debate en torno a un nuevo modelo de gestion educativa que
responda a las exigencias que actualmente plantea una gestién descentralizada
de la educacion.

Desde la Secretaria de Descentralizacién consideramos que el principal aporte
de estos materiales es precisamente, al fortalecimiento de procesos que veni-
mos impulsando como el debate sobre los modelos de gestidén a partir de los
aprendizajes producidos en la implementacidén de pilotos en municipalizacién de
la educacidn; y la importancia de la inversién en el capital humano utilizando
para ello las herramientas de la inversién publica.



En esta perspectiva, cabe destacar dos aspectos de la experiencia desarrollada
por AprenDes/USAID que consideramos valiosas: en primer lugar, su trabajo se
ha sustentado sobre la base del fortalecimiento de capacidades locales, que en
este caso especifico implicd la asistencia técnica centrada en el acompafamiento
a equipos técnicos regionales y locales, dando asirespuestas a las necesidades y
exigencias particulares de cada proceso.

En segundo lugar, es importante relevar las estrategias especificas impulsadas
para el financiamiento de los planes de desarrollo de capacidades mediante pro-
yectos de inversién publica, ubicdndolos como componentes fundamentales
para el mejoramiento de la calidad educativa. Asi, esta experiencia contribuye a
invertir la [6gica comun que generalmente desvaloriza el desarrollo de capacida-
des como objeto de estos proyectos.

Por las razones sefialadas consideramos que las guias que conforman el médulo
“Contribuyendo a la Descentralizaciéon Educativa”, constituyen una herramienta
util para el desarrollo de capacidades como elemento consustancial del proceso
de descentralizacién de la educacidn.

En este marco, la Secretaria de Descentralizacién de la Presidencia del Consejo
de Ministros pone a disposicién de los funcionarios y autoridades de los gobier-
nos regionales y locales, asi como de los actores de las instituciones educativas
y del publico interesado en general; este importante material que contribuye no
sélo a la reflexidn, sino ademas a la generacién de propuestas e iniciativas de
cambio en el sector.

Una tarea de los gestores publicos en educacidén es seguir profundizando en es-
tos temas y adaptar las propuestas contenidas en estas guias a sus realidades
especificas. De tal modo que estos materiales sean asumidos como el punto de
partida de mayores desarrollos del proceso de descentralizacidn educativa y, en
esa medida, puedan ser enriquecidas con nuevas experiencias que den mayores
pistas al proceso de cambio educativo en curso. Estamos seguros que este es-
fuerzo conjunto contribuira a ello.

Lima, mayo de 2009

Raul Molina Martinez

Secretario de Descentralizacion
Presidencia del Consejo de Ministros



El sector educacién a lo largo de su historia institucional ha implementado di-
versas iniciativas para reorganizar y reestructurar el sistema educativo nacional.
Pero, entonces, ;qué es lo diferente de esta nueva propuesta de modelo de ges-
tién? La primera diferencia es que esta vez los ojos estan puestos en la institu-
cién educativa y en cdmo poner en marcha un modelo de gestidon que responda
alos procesos pedagdgicos que se dan en ella. La segunda, es que la iniciativa de
cambio surge desde las regiones.

La iniciativa de las regiones y su proactividad responde al avance del proceso de
descentralizacién educativa que les permite asumir nuevas funciones y ejercer
un mayor liderazgo en la gestion de los servicios publicos a nivel regional. Asi, se
evidencian avances en los procesos de planificacién educativa (Proyecto Educa-
tivo Regional, Plan de Mediano Plazo, programas, Planes Operativos Institucio-
nales articulados a la planificacién programatica y estratégica), en lainversién en
educacidn a través de los proyectos de inversidn publica y en el disefio e imple-
mentacion de programas de formacién docente.

Estos procesos y sus implicancias en la gestion plantean exigencias que cuestio-
nan la forma tradicional de gestionar la educacién. Lo cierto es que las mejoras
en la calidad y equidad de la educacién encuentran restricciones y limitaciones
en la organizacién y funcionamiento del sistema educativo que dificultan gestio-
nar el cambio y lainnovacién. Cuanta mas iniciativa tiene una regién por mejorar
la educacidn, se encuentra con un sistema que en su funcionamiento y organiza-
cién impide gestionar el cambio, la innovacién y la calidad.

A partir de esta constatacion, el Proyecto AprenDes/USAID, a solicitud de las re-
giones de San Martin, Ucayali, Lambayeque y Amazonas inicia un proceso de
asistencia técnica para disefiar e implementar nuevos modelos de gestién edu-
cativay plantear procesos de redisefio organizacional. En este proceso participa-
ron también representantes de la Oficina de Coordinacién Regional (OCR) y de
la Oficina de Apoyo a la Administracién de la Educacién (OAAE) del Ministerio de
Educacidn, asi como representantes de las Oficinas de Desarrollo de Capacidades



Regionales y Municipales y Articulacion Intergubernamental y de Transferencias,
Monitoreo y Evaluaciéon de Competencias de la Secretaria de Descentralizacion
de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM).

Resultado de este proceso de construccidn colectiva con las regiones y con los
representantes de las diferentes instituciones, presentamos el médulo “Cons-
truyendo un modelo de gestion educativa descentralizado” con la finalidad de
propiciar la discusién y brindar orientaciones metodoldgicas a las regiones inte-
resadas en replantear sus modelos de gestidn educativa regional e iniciar proce-
sos de reestructuracion.

En este sentido, ponemos a disposicidn de los funcionarios de las Unidades de
Gestién Educativa Local (UGEL), de las Direcciones Regionales de Educacion
(DRE), del Ministerio de Educacién, de los Gobiernos Regionales y Locales y de
las instituciones interesadas, el presente mddulo con el firme propdsito de pro-
mover el estudio y discusidn y poner en marcha iniciativas que modifiquen el
actual modelo de gestién educativa, que es requisito fundamental para avanzar
en el proceso de descentralizacidn educativa, en la implementacién de los Pro-
yectos Educativos Regional y en el mejoramiento de la calidad y equidad de la
educacion.

Finalmente, queremos agradecer a las Comisiones Técnicas Regionales del Mo-
delo de Gestidn por su valioso aporte y compromiso de este proceso.



Situacion actual de la gestién educativa

1. Una mirada a la situacién actual de la gestion educativa

2. Avances en el proceso de descentralizacion educativa







La gestidn educativa actual estd marcada por diversos problemas que expresan
el desordeny el transito que ha pasado la gestion de la educacién en el pais.
Los principales problemas son:

* Concentracién en la rutina burocratica y en el cumplimiento rigido de las
normas existentes, que hace perder de vista la razdn de ser del sistema edu-
cativo: incrementar los logros educativos de los estudiantes.

e Limitaciones para el desarrollo de las capacidades de los actores que ges-
tionan los procesos administrativos, la ejecucién de proyectos, la formacion
docente, el acompafiamiento pedagdgico y los mecanismos de monitoreo y
evaluacidn.

* Inexistencia de mecanismos institucionalizados de coordinacién, comuni-
cacién y uso de la informacién dentro del sector limitan la posibilidad de
generar consensos donde participe la comunidad y se afiance una gestion
descentralizada de todos los actores.

¢ Una estructura organizacional parcelada que fragmenta en dimensiones
institucionales y pedagdgicas la gestion de los procesos educativos y que
conlleva a descuidar el mejoramiento de la calidad como eje de su funciona-
miento.

* Inexistencia de una cultura de evaluacién que permita contar con estanda-
res para medir la mejora de la calidad y retroalimentar a las instituciones edu-
cativas en su labor pedagogica.

Todo esto ha generado que se descuide lo pedagdgico y a la institucién educa-
tiva. Asi, en la practica no se le brinda los recursos ni atencién necesaria para
fortalecer su autonomia.

En lajornada laboral diaria los especialistas estan principalmente abocados a res-
ponder expedientes, cumplir las directivas provenientes del nivel nacional, aten-
der al publico frente a reclamos y tratar de resolver conflictos que se presentan
en las instituciones educativas.

Ello hace que las acciones de monitoreo y acompafiamiento pedagdgico a los
docentes quede subordinado a los pocos tiempos que les restan.



Ampliando el diagndstico situacional de la gestion educativa, es posible sefialar
los siguientes aspectos relevantes:

Marco normativo
Contradiccidn entre las normas de mayor y menor jerarquia, y entre normas
emitidas por diferentes Direcciones, Oficinas y Unidades del Ministerio de
Educacion.
Superposicidon de normas que fueron dadas en diferentes gestiones pero es-
tan vigentes y establecen disposiciones diferentes u opuestas sobre un mis-
mo tema (normativa del sector vs. normativa de la descentralizacién).
Exceso de normas que provienen de los diferentes niveles que hacen engo-
rroso su manejo y aplicacion.

Politica institucional
Constantes cambios a nivel de directivos y funcionarios que significan un “vol-
ver a comenzar” en funcién de los cambios de direccién.
Cambios en las politicas institucionales que no garantizan la continuidad de
las iniciativas en curso y planificadas.

Contratacién y desempefio del recurso humano
Alto porcentaje de funcionarios y especialistas con insuficiente calificacidn,
bajo rendimiento y escasa motivacién para el cumplimiento de sus funcio-
nes.
Remuneracién de los especialistas, en la mayoria de casos, es menor a la de
los docentes de instituciones educativas, eso genera una gran movilidad en el
personal contratado y destacado.
Personal antiguo y poco interesado en su propio desarrollo profesional ubi-
cado en los puestos de especialistas —particularmente en el drea pedagdgi-
ca— debido a una normatividad rigida sobre la estabilidad laboral.
Escaso niumero de funcionarios y especialistas con relacién al nimero de insti-
tuciones educativas; asi como mala distribucién de funciones y tareas.
Deterioro del principio de autoridad y de unidad de mando en el sistema edu-
cativo, dandole poca consistencia y claridad a los niveles de coordinacién en-
tre instancias y al interior de las mismas.



Labor administrativa y funcién pedagégica
Alta exigencia por la elaboracién de informes y documentos con sesgo admi-
nistrativo.
Visitas a las IIEE con poca regularidad y las que se realizan son de caracter mas
de supervisién administrativa que de acompafiamiento y asesoria pedagdgi-
ca.
Planificacién que no prioriza las visitas a las IIEE.
Limitaciones de los especialistas para cumplir con las demandas de asesoria
de las IIEE.

Planificacion estratégica, programatica y operativa
Desarticulacién entre las politicas priorizadas en el PEN y la planificacién de la
DRE y de las UGEL (entre el nivel estratégico y operativo).
Ausencia de niveles de planificacién intermedia que ayude a precisar los indi-
cadores, las metas cualitativas y cuantitativas, para luego delinear los obje-
tivos, las estrategias e identificar los programas y proyectos que permitirdn
operativizar las politicas priorizadas.

Politica de formacién a los funcionarios y especialistas de la DRE y las UGEL
Ausencia de programas de formacidn para funcionarios y especialistas.
Escasa disponibilidad de tiempo del funcionario de la UGEL para poder asistir
a eventos de capacitacion.

Alta rotacion de personal que no permite asegurar la continuidad en los pro-
gramas o actividades de formacidn.

Utilidad y manejo adecuado de la informacién

Deficiencia en el uso de la informacién recogida, la misma que sigue un flujo
desde las instituciones educativas hasta las UGEL, DRE y MINEDU pero no la
ruta inversa, y que tratdndose de datos no sélo administrativos sino pedagé-
gicos, no son procesados, analizados y utilizados en la toma de decisiones
para la mejora de la calidad.

Inexistencia de un sistema de informaciodn articulado a nivel nacional y regio-
nal, con limitaciones en el soporte tecnoldgico necesario para la sistematiza-
cién de los datos, con ausencia de recursos para este tipo de acciones y sin una
vinculacién directa con las acciones de monitoreo y evaluacidén regionales.

Sistemas de control, monitoreo y evaluacion de la educacién
Ausencia de una cultura de evaluacién que permita medir resultados en base
a estandares especificos de calidad y equidad, asi como monitoreo y acompa-
fiamiento escaso a las lIEE.



Desde este primer “analisis funcional” de las DRE y las UGEL, se puede ver que
las dificultades de gestidn mas frecuentes estan relacionados con las politicas y
marcos normativos que rigen la institucionalidad de los actores, con la organiza-
cién y funcionamiento de las instancias descentralizadas, con las capacidades de
los funcionarios y especialistas respecto a las funciones, asi como con el manejo
y administracion de recursos. Todos estos son temas que necesitan ser atendi-
dos cuando se formule un nuevo modelo de gestién educativa.

Existen diversas iniciativas de descentralizacidn educativa en el ambito nacional
y regional que movilizan la voluntad de cambio y permiten a los actores repensar
la gestion educativa en el pais. Algunas de estas iniciativas estan relacionadas
con:

e La transferencia de funciones en
educacién, que establece la transferen-

. . ~ Es unreto atin colocar como
cia de las 21 funciones sefialadas en la

parte de la agenda publica

Ley Organica de Gobiernos Regionales el tema del mejoramiento
(Ley N° 27867). Si bien es un proceso de la calidad de los apren-
aun en curso y se puede criticar su ca- dizajes. Si bien es un tema
racter nominal, el hecho de plantearlo y sensible al interés de las po-

blaciones, se requiere de un
tratamiento especial en Ila
politicas educativas.

de movilizar a las regiones en una serie
de procedimientos formales ha tenido
un impacto en el imaginario de las auto-
ridades regionales, y ha permitido que
se vean como gestores de la educacion,

con derecho de exigir mejores condiciones para ejercer las funciones transfe-
ridas y con obligaciones para potenciar sus propias capacidades y condiciones
para la gestion educativa. Ello, aunado a la promulgacidn de la Ley Organica del
Poder Ejecutivo-LOPE Ley N°29158 y la necesidad de contar con una Ley de Orga-
nizacion y Funciones-LOF del MINEDU mas dialogante con el sistema de funcio-
nes descentralizado, ha generado expectativas de cambio en las regiones.



* La elaboracién del Proyecto Educativo Regional (PER) articulado al Proyecto
Educativo Nacional; asimismo, regiones como San Martin, Ucayali, Amazonas,
Junin, entre otros estdn en proceso o ya cuentan con un Plan de Mediano Plazo
que permite pasar del nivel estratégico del PER a un nivel programatico, tenien-
do asi una planificacién de mediano plazo.

Al haberse desarrollado la elaboracidon del PER mediante un proceso participa-
tivo, los gobiernos regionales tienen ahora la exigencia de responder a la de-
manda generada en la poblacidn y priorizar la educacién como uno de los ejes
centrales del desarrollo regional y local.

Asi, el tema educativo se constituye en un compromiso politico importante y
sobre el cual la poblacidn tiene expectativas, aunque todavia muchas de estas
giren sobre los avances en temas de infraestructura educativa.

e Formulacién y gestién de proyec-
tos de mejoramiento de la educa-
cién basica en las regiones de San
Martin, Ucayali, Amazonas, Apuri-

mac, entre otras. Cuentan con pro- Una vez que se obtienen fondos
yectos aprobados y han pasado por para proyectos de mejoramiento de
las exigencias del Sistema Nacional la calidad viene el reto de gestionar-

los, esto exige repensar las formas
de organizacién y funcionamiento
de las instancias para responder a

de Inversién Publica — SNIP (Perfil
de Proyecto y Expediente Técnico

aprobado). una gestién por resultados y que
garantice logros concretos en el
Esta oportunidad de gestionar el aprendizaje de los estudiantes.

cambio expresado en los PER ha
permitido repensar el cambio or-
ganizacional del sistema educativo,
toda vez que bajo el sistema tradi-
cional las exigencias que supone la
gestidn de estos proyectos no se sa-
tisfacen y urge una reforma estruc-
tural mas eficiente.
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I I COMO ENTENDEMOS LA GESTION EDUCATIVA

Y EL NUEVO MODELO

¢Como entendemos la gestion educativa?

Cuando se inicia el disefio de un nuevo modelo de gestidn es necesario que nos
preguntemos qué entendemos por gestion educativa en un contexto de descen-
tralizacion. Asi, podemos definir la gestion educativa como:

Un sistema articulado de procesos -estratégicos, pro-
gramaticos y operativos-; actores que los ponen en mar-
cha; y formas de organizacidn y toma de decisiones que
apuntan al logro de objetivos institucionales, en este
caso, la finalidad pedagdgica de la institucién educativa:
educar.

Ello significa abordar las dimensiones institucionales, estructurales y culturales
de esta gestion educativa como un todo integrado, y atender la complejidad de
su funcionamiento que va desde los érganos administrativos y las instancias di-
rectivas y supervisoras de la prestacién del servicio (MINEDU, DRE, UGEL) hasta
la gestidn de las instituciones educativas como una organizacidn especifica, au-
ténoma y donde se desarrollan los procesos educativos en relacién directa con
los beneficiarios del servicio: los estudiantes.

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO @



La concepcidn que se utiliza en esa guia sobre la gestion educativaresponde alo
establecido en los marcos normativos y en las politicas educativas existentes:

De acuerdo a la Ley General de Educacién Ley N° 28044 (articulo 63y 64):

La gestidn del sistema educativo nacional es descentralizada, simplificada, partici-
pativa y flexible. Se ejecuta en un marco de respeto a la autonomia pedagdgica y
de gestidn que favorezca la accién educativa.

Tiene como objetivo, entre otros: desarrollar la Institucidén Educativa como comu-
nidad de aprendizaje, encargada de lograr una excelente calidad educativa; forta-
lecer las capacidades de decision de las Instituciones Educativas para que actien
con autonomia pedagdgica y administrativa; asegurar la coherencia de las dispo-
siciones administrativas y la subordinacién de éstas a las decisiones de caracter
pedagdgico.

De acuerdo al Proyecto Educativo Nacional (Objetivo Estratégico 4):

Una gestion educativa eficaz, ética, descentralizada

y con participacién de la ciudadania, financiada con equidad, democratica y
que logre resultados. Nos proponemos asegurar una gestién y financiamiento
de la educacién nacional dirigida con criterios de ética publica, equidad, calidad
y eficiencia.

De acuerdo a los Proyectos Educativos Regionales (Objetivos Estratégicos):

Una gestion descentralizada, democrdtica y participativa que garantiza ple-
namente la formacion integral y el desarrollo humano de la persona, en el
marco de la ética y la participacidn, centrada en lo pedagdgico y donde las
Instituciones Educativas se gestionan democrdticamente con autonomia y
dentro de un clima institucional 6ptimo; con resultados satisfactorios en tér-
minos de aprendizaje de sus estudiantes.

Como podemos ver, en general estamos de acuerdo en las definiciones de la ges-
tidn que aspiramos, lo que queda es implementarlo y hacer realidad el modelo
descentralista, participativo y auténomo, que mire el logro de resultados en las
capacidades de los estudiantes y en el desarrollo de una mayor autonomia de la
institucion educativa.



Es urgente plantear un nuevo modelo de gestidn porque:

e El pais cuenta con el marco normativo del sector, del proceso de descentrali-
zacidn y de politicas educativas expresadas en el Proyecto Educativo Nacional
y los Proyectos Educativos Regionales que le dan soporte normativo y de po-
liticas que exige el modelo.

e Las regiones cuentan con experiencias educativas exitosas que requieren ser
potenciadas desde un soporte institucional y organizacional del sector.

 El proceso de descentralizacién educativa exige nuevas maneras y mecanis-
mos de pensar y actuar la interrelaciéon de los actores educativos con una vi-
sion compartida de cambio que permita avanzar en forma sostenible en la
implementacidn de politicas educativas.

Por ello, es necesario iniciar un proceso de cambio que no sélo tome en cuenta la
reestructuracion organizacional y la adecuacién de instrumentos y procedimien-
tos, sino un proceso de:

e Reforma de las condiciones institu-
cionales sobre las que se sostiene el
sistema educativo.

. El nuevo modelo de gestién
e Desarrollo de capacidades de sus &

educativa se plantea como

gestores. una reforma, en tanto el cam-
e Renovacién de la cultura organiza- bio planteado no corresponde
cional de sus actores. a un redisefio, 0 a un reajuste

de elementos accesorios, sino
a la deconstruccién de para-
digmas y enfoques del modelo
tradicional con el objetivo de

En ese sentido, un nuevo modelo de
gestidn supone, en otras palabras, un

proceso de reconstruccion del sistema construir, en el marco politico
educativo regional, en virtud de nuevos e institucional descentralizado
arreglos institucionales y organizativos y moderno, nuevas estructu-
que redefinan los sistemas de relacidn ras y légicas de funcionamien-

entre sus actores. to del sistema.



Asimismo, referirse al nuevo modelo de gestién educativa obliga a clarificar las
caracteristicas vertebrales de su configuracion. Estas caracteristicas son:

a) Gestidn descentralizada:

La descentralizacidon educativa supone
transferir poder de decisién, de ejecu-
cién y de control a las instancias y los
niveles de gobierno mas cercanos a los De acuerdo con la Ley de

beneficiarios del servicio. B_a,SES de la Descentraliza-
cién (Art. 8 y 9), cada Go-

bierno Regional cuenta

Una gestion educativa en el marco de la con autonomia para rea-

descentralizacién debe permitir: lizar los arreglos institu-
cionales, modificaciones
» Dotar a los actores del sistema (es- normativas y redisefios

organizacionales necesa-

tudiantes, padres de familia y comu- 4
rios.

nidad) de mayores derechos, liber-
tades y competencias.

e Desarrollar mayor autonomia en la
institucion educativa.

e Modificar los roles de las instancias locales, regionales y nacional del sistema
educativo.

e Asegurar el mejoramiento de la calidad educativa y la disminucidn de las bre-
chas que generan situaciones de inequidad, especialmente en el drea rural.

El modelo de la gestidn descentralizada se basa en el postulado de que todas
las unidades e instancias educativas donde se ejerce directa (IIEE) o indirecta-
mente (DRE, UGEL) el servicio pedagdgico deben ser capaces de contar con la
autonomia necesaria para gestionar su organizacion y su entorno. Este modelo
parte por considerar a la comunidad como protagonista de la descentralizacién
educativa.



b) Gestidn participativa:

Para democratizar la gestién a través

de la toma de decisiones de caracter

participativa, conforme lo sefiala la

Ley General de Educacidn, es necesa-

rio promover no sélo la existencia y La Ley General de Edu-

funcionamiento de instancias de parti- @dien @ sV srdale 63
. . . . . sefiala que “la sociedad

cipacién para cada nivel, sino garanti-

. P participa directamente en
zar mecanismos y espacios institucio- la gestién de la educacién

nalizados y reales para hacer efectiva a través de los Consejos
la vigilancia, el acompafiamiento a la Educativos que se organi-
gestién y la rendicién de cuentas. zan también en forma des-

centralizada”.

Estas instancias de participacion son
los Consejos Educativos Descentrali-
zados:

* Los Consejos Participativos Regionales de Educacién (COPARE), que acom-
pafan las decisiones de las DRE y el nivel de gobierno regional.

* Los Consejos Participativos Locales de Educacion (COPALE), que acompaian
las decisiones de las UGEL y los niveles de gobierno local.

* Los Consejos Educativos Institucionales (CONEI), que acompafan las deci-
siones de la Direccién de las II.EE.

Estos Consejos constituyen espacios de concertacidn a favor del mejoramiento
de la calidad educativa, logrando asi incluir a la comunidad como un agente mas
en la gestion educativa, centrando sus funciones, primordialmente, en la parti-
cipacién, seguimiento y vigilancia de los Proyectos Educativos Regional, Local
e Institucional (PER, PEL, PEl), respectivamente. Sobre todo a nivel de las IIEE
la participacion cobra una importancia particular, ya que favorece el involucra-
miento de la comunidad (autoridades, PPFF, docentes y alumnos) en la gestidn
escolar, garantizando asi su rol como sociedad educadora.

¢) Gestion por resultados:

Uno de los aspectos fundamentales de la nueva gestién publica es la gestién
por resultados, que evalda y financia los resultados y no sdlo los insumos. Una
gestidn de este tipo permite hacer explicito el nivel de logro de las metas que un
gobierno regional se impone y alcanza, asi como las que incumple.



La gestidn por resultados exige a un sector habituado a un sistema de evaluacion
de actividades pasar a un sistema de evaluacién en funcién de la mejora de la
calidad y equidad educativa.

Abandonar esa ldgica tradicio-
nal de gestion supone:

Voluntad politica firme y co-
herente.

Liderazgos legitimados.
Cambios hacia una “cultura
de la evaluacion”.

Procesos de gestidn simplifi-
cados y modernos.

Hacer explicitos los resulta-
dos del sector y exponerse
a lavigilanciay al control ciu-
dadano.

Mecanismos de evaluacidn
de resultados y de desempe-
fio de los funcionarios y es-
pecialistas.

Actualmente, el Ministerio de
Economia y Finanzas exige al
sector Educacidn la presentacién
de presupuestos por resultados;
asimismo, los Proyectos de Inver-
sion Publica en su disefio tienen
una légica por resultados. Estas
dos situaciones son argumentos
también para repensar la gestion
educativa desde una ldégica de
productos y resultados relaciona-
dos con los usuarios o beneficia-
rios finales (en el caso de la educa-
cién, nifios, nifias y adolescentes
que desarrollan aprendizajes en
las instituciones educativas).



Impulsar un nuevo modelo de gestidén educativa descentralizado plantea te-
ner en cuenta por lo menos estas cinco exigencias: manejar un enfoque; ubicar
qué es lo central del modelo; compartir una visidn de cambio; actuar buscando
el equilibrio entre lo normado y las nuevas practicas de gestién; y revalorar las
experiencias de gestion educativa local.

La gestidn educativa, por sus carac-
teristicas y naturaleza, es un terreno
donde tantos los actores como sus
ambitos de accidn se articulan cons-
tantemente bajo la idea de un “siste-
ma educativo”.

El enfoque sistémico de la gestidn
de la educacidn estd planteado en
el marco normativo del sector.

La Ley General de Educacién, en-
fatiza laidea de un Sistema Educa-

Reconocer un modelo de gestion con
enfoque sistémico permite afianzar
dos premisas imprescindibles:

tivo que responda a los fines de la
educacion (Art. 25), que se coges-
tione por el Estado y la sociedad

(Art. 63), y que tenga como prime-
ra finalidad desarrollar la Institu-
cion Educativa como comunidad
de aprendizaje (Art. 64).

* Que la educacién es un servicio
cogestionado entre el Estado y la
sociedad.

* Que la centralidad del modelo de
gestion es el desarrollo de capaci-
dades de los estudiantes — “lo pe-
dagdgico”.

Con respecto a la primera premisa, existe el desafio de ampliar el espectro de
actores del Estado no sdlo a las instancias de gestidn descentralizadas plantea-
das por el sector (MINEDU, DRE, UGEL, IIEE) sino incorporar a los niveles de go-
bierno nacional, regional, provincial y distrital). Asimismo, fortalecer el rol de la
sociedad en la gestién bajo un modelo de cogestion real que convoque al Estado
(através de sus instancias de gestion y niveles de gobierno) y a la sociedad (a tra-
vés de los Consejos de Participacion COPARE, COPALE y CONEI) teniendo como
centro de la gestidn educativa a la institucion educativa.



Acerca de la segunda premisa, el modelo sistémico establece la preeminencia de
lo pedagdgico (en términos de calidad y equidad) sobre todas las demas esferas
de la gestidn (la planificacién, el control, la participacion y la organizacién), pri-
ma el papel de los actores como agentes del cambio y de la autonomia de sus
instancias, y subraya el papel de los factores culturales, como el clima institucio-
nal, el liderazgo y la comunicacién.
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Equidad Educativa

Bajo este modelo, lo pedagdgico resulta algo que es “gestionable” y no sdlo
figura como el contenido de la gestidn; por ello, todos los subsistemas vuelven
sus o0jos hacia la institucién educativa y se reordenan en funcién de lo que esta
necesita para lograr sus objetivos.

@ CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO



El modelo de gestidn necesita hacer
visible a la Institucién Educativa como
instancia primeray central del sistema
educativo. Si bien este planteamiento
es un rasgo del marco normativo vi-
gente, tal centralidad es subsumida
por la rutina administrativa del MI-
NEDU y de los érganos descentraliza-
dos.

Garantizar esta visibilidad exige que
los procesos relacionados al QUE
se aprende (curriculo), al COMO se
aprende (recursos, estrategias), al
DONDE se aprende (infraestructura,

clima institucional), al CON QUIEN se aprende (formacién docente, acompa-
fiamiento pedagdgico, desarrollo y participacién comunitaria) y al CUANTO se
aprende (estandares, evaluacion de la calidad) constituyan el centro de atencién
del modelo, y los procesos, recursos e instancias sean el complemento de esas

finalidades.

La Institucion Educativa, de
acuerdo a la Ley General de
Educacién, es la “primera y
principal instancia de gestion
del sistema educativo descen-
tralizado” (Art. 66).

No sélo se subraya con ello la
centralidad de lo pedagdgico
sino que se concibe a la insti-
tucidn educativa como el esce-
nario primario de la gestidn, al
ser el lugar donde se presta el
servicio.

Afirmarse en este planteamiento debe permitir:

» Una gestidn que se centra y parte desde el sujeto — estudiante y garantiza su

desarrollo personal y vinculo con el desarrollo de su comunidad.

» Niveles de autonomia pedagdgica, administrativa e institucional de las Insti-
tuciones Educativas que les permitan disefiar e implementar sus proyectos
educativos institucionales, conducir el proceso de gestidn pedagdgica e insti-
tucional; asi como participar en la definicién, ejecucién y evaluacién del presu-

puesto anual.

 Pasar de la formalidad a garantizar la dotacién de recursos, mecanismos y ca-
pacidades que configuren el funcionamiento de todos los actores e instancias

de la gestidn alrededor de las necesidades de las II.EE.



La ldgica tradicional de organizacion
del sistema plantea que el cambio
debe comenzar con el redisefio de
los organigramas; por el contrario el

Este proceso exige que cada re-
gién discuta y proponga un mo-
delo de gestién que le permita
viabilizar su Proyecto Educativo

nuevo modelo de gestién plantea el Regional y sus Proyectos Edu-
desafio de iniciar el cambio a partir del cativos Locales en el marco del
acuerdo consensuado de qué se quie- desarrollo regional.

re lograr y a qué visidn de cambio se
apuesta, para recién luego establecer
qué se debe hacer para lograrlo.

Hacer este ejercicio permite saber qué tanto la actual estructura del sector esta
en capacidad de responder a las exigencias del PEN. Del mismo modo, este dialo-
go con el PEN y el PER exige revisar seriamente y con la participacidn de los dife-
rentes actores (desde las instituciones educativas hasta el Gobierno Regional) su
percepcion y conocimiento de cdmo se han venido desarrollando los procesos
de gestidn existentes dentro del sistema educativo, asi como sus necesidades,
demandas y sugerencias para mejorar un sistema que sea funcional a la aspira-
cién de una educacion de calidad.

Por ello, es importante fortalecer a las instancias de participacién, concertacién
y vigilancia educativas, tales como el COPARE, COPALE, CONEI u otras instancias
de participaciéon, de modo que se involucren en el desarrollo educativo.

En el plano normativo, el nuevo modelo de gestién educativa debe considerar
tanto la legislacién de la descentralizacién y modernizacién del Estado (entién-
dase, la Constitucion Politica del Perd, la Ley de Bases de Descentralizacidn, la
Ley Orgénica de Gobiernos Regionales y la Ley Orgénica de Municipalidades)
como la legislacidn sectorial, principalmente, la Ley General de Educacidn y las
politicas concebidas en el Proyecto Educativo Nacional (PEN).

No obstante, la Iégica normativa debe responder a las necesidades practicas del
sistema y no significar una “camisa de fuerza” para los cambios que implica po-
ner en marcha el nuevo modelo.



La normatividad sobre descen-
tralizacion responde a una ldgica
de reestructuracion politica del
Estado, en esta perspectiva la
transferencia de funciones apun-
ta mas a trasladar responsabili-
dades de politicay gestion desde
el nivel nacional a los niveles sub
nacionales. Mientras tanto, la le-
gislacién sectorial en educacién
esta elaborada sobre el concep-
to de instancias de gestion des-
centralizadas, ubicdndose por
ello, en una légica mas préxima
a una gestién desconcentrada.

Si bien el marco normativo actual es
el sustento de la reforma, este debe
ser precisado y mejorado tratando de
identificar aquellos vacios e indefini-
ciones que no faciliten los procesos
de cambio y dar solucidén a algunos
aspectos criticos, tales como las rela-
ciones entre los niveles de gobierno
y las instancias descentralizadas de
gestidn, los alcances de la autonomia
de las instituciones educativas, los
procesos de articulacion de las poli-
ticas regionales con las nacionales, el
disefio curricular, entre otros.

Hacer dialogar la 16gica politica de la
descentralizacién con la Iégica des-
concentrada de la normativa secto-

rial es un desafio pendiente paralare-
conversion organizacional de las DRE
y las UGEL; asi, se evidencia que :

* Anivel regional, la estructura organizativa del Gobierno Regional todavia no
logra integrar satisfactoriamente a las antiguas Direcciones Regionales de
Educacidn, que si bien dependen administrativamente del nivel regional, man-
tienen una dependencia técnico-normativa con el Ministerio de Educacién. En
ese plano, urge reafirmar a la DRE como el érgano especializado del Gobierno
Regional, incorporandola a su estructura y reformulando sus funciones.

* A nivel local, existe una duplicidad normativa entre las funciones asignadas
por la Ley General de Educacion a las UGEL y aquellas competencias asigna-
das a los Gobiernos Locales por la Ley Orgdanica de Municipalidades, escenario
complicado en tanto las relaciones entre las UGEL y el municipio son sdélo de
coordinacién. Urge, por tanto, redefinir la estructura de la gestidn educativa a
nivel local, articulando las funciones de los niveles de gobierno, con las instan-
cias descentralizadas de gestion.



De acuerdo al articulo 82 de la Ley Or-
ganica de Municipalidades, los gobier-
nos locales tienen funciones referidas
a la gestién educativa, actualmente
ejercidas por las DRE y UGEL de sus

Segun el articulo 82 de la LOM,
los Gobiernos Locales tienen
la funcién de disefar, ejecutar

jurisdicciones, de acuerdo al mandato y evaluar los proyectos edu-
que les otorga la Ley General de Edu- cativos locales, monitorear la
cacion. gestion administrativa y peda-

gogica de las IIEE, promover la
diversificacion curricular, entre

Si bien es un tema de controversia que )
otras funciones.

requiere ser resuelto normativamente

para armonizar la distribucién de fun- Urge aclarar y precisar qué y
ciones, lo que no estd en cuestién es cudnto de cada funcién debe
la importancia de incorporar a los go- ser ejecutado por los Gobier-

biernos locales en la gestién educativa ez Lotslies yper o Ll

local; por ejemplo, los gobiernos re-

gionales reconocen la importancia de

incorporar al nivel de gobierno local en la formulacién e implementacién de las
politicas educativas.

Desde el Ministerio de Educacidn se ha planteado promover la gestidn local de
la educacion a partir de un Plan Piloto de Municipalizacidn de la Gestidn Educati-
va, el mismo que ha generado diferentes posiciones, tanto desde los gobiernos
regionales y locales, como desde los gremios magisteriales. En este escenario,
las regiones han manifestado una posicidn critica frente al Piloto, pero no contra
el fortalecimiento gradual del rol municipal en la politica educativa.

Por ello, los modelos de gestién formulados por las regiones necesitan reubicar
al gobierno provincial y distrital como actores protagdnicos en la gestién edu-
cativa, no sélo como apoyo administrativo o financiero sino como conductores
de la politica local y en permanente coordinacion con las UGEL y las Redes Edu-
cativas.



Estrategias para diseflar un nuevo
modelo de gestidn educativa

1. Garantizar la voluntad politica y la toma de decisiones

2. Promover consenso social e institucional

3. Asegurar claridad técnica del proceso







Iniciar la apuesta de pasar de un modelo de gestién educativa tradicional y bu-
rocratico a otro que responda a los objetivos y requerimientos de los PER y del
PEN, supone una serie de cambios organizacionales, institucionales y sobre todo
actitudinales y de apertura al cambio.

Este proceso de cambio no es sencillo; por el contrario, como todo proceso de
reforma genera resistencias y temores que pueden detener el proceso. Por ello,
es necesario garantizar ciertas condiciones y estrategias que aborden el espec-
tro politico, institucional y técnico del escenario donde se plantea gestionar el
cambio deseado.

Producto de la experiencia del Proyecto AprenDes en cuatro regiones, se plan-
tean algunas estrategias fundamentales para iniciar este proceso de cambio:

Elinicio de un proceso de reforma requiere de la voluntad politica de la autoridad
mdxima del Gobierno Regional —el presidente—, asi como del acuerdo del Conse-
jo Regional respaldando esta decision.

Del mismo modo, una vez ganada o expresada la voluntad politica es necesario
articular la racionalidad politica de los gobernantes y autoridades del gobierno
regional con la racionalidad técnica. Asi, se requiere que la voluntad de cambio
educativo se exprese en decisiones y medidas concretas de disefio y posterior
implementacion del modelo de gestidn.

Para asegurar que el respaldo politico sea permanente y acompafie el conjunto
de decisiones tanto en el disefio como en la implementacién del nuevo modelo,
es necesario impulsar y concretar la conformacién de una Comisién Regional,
donde participen las autoridades del Gobierno Regional (el Consejero Delegado,



el Gerente General, el Gerente de Desarrollo Social), el director de la DRE, el pre-
sidente del COPARE, los lideres gremiales, entre otros representantes que por
su influencia en el sector educacidn se considere necesaria su participacién.

 Revisar, opinar, discutir y aprobar el disefio y la implementacién
del nuevo modelo de gestion.

 Garantizar que las personas designadas para la Comisién Técni-
ca, tanto de la DRE como de las UGEL cuenten con las facilidades
del caso para cumplir adecuadamente con las funciones enco-
mendadas.

e Hacer seguimiento al cumplimiento de los acuerdos.

* Realizar las gestiones necesarias para garantizar el financiamien-
to del disefio e implementacidn de la propuesta.

Asimismo, es importante la identificacién y provisiéon de financiamiento tanto
para la etapa de disefio como de la implementacidn, eso supone tener un plan
costeado y que permita a los decisores gestionar los recursos necesarios.

Algunas regiones han priorizado el tratamiento de este nuevo modelo dentro del
Presupuesto Regular de las instancias del sector articulados a sus Proyectos Edu-
cativos Regionales y sus Planes de Mediano Plazo; en otros casos, se ha tomado
la ruta de gestionar Proyectos de Inversion Publica concentrados o consideran-
do en algunos de sus componentes el nuevo modelo de gestién. En todos los
casos, es necesario recurrir también al Presupuesto Participativo u otras fuentes
de financiamiento que tenga la region.

Tomando en cuenta las fases de disefio, implementacidn y evaluacién del
nuevo modelo de gestidn en base a la ruta y las actividades sugeridas en
el presente documento, se calcula una inversién total de S/. 363,000.00
Nuevos Soles para el periodo de los 3 primeros afios de su implementacién
aproximada.



El proceso de formulacidn del modelo de gestidn necesita estar sustentado en
una propuesta técnica consistente, producto de un proceso participativo que
convoque a los actores educativos regionales, la DRE, las UGEL, representantes
de las Redes Educativas Institucionales, las instituciones educativas, y las instan-
cias de participacion.

Este proceso de construccidn colectiva debe permitir que los actores educativos
regionales reflexionar y proponer un modelo de gestién educativa que responda
a sus necesidades educativas y atienda los problemas de inequidad y deterioro
de la calidad educativa existentes en la regidon. Este proceso debe recuperar las
experiencias exitosas de la region en el dmbito de la gestion educativa.

Es vital que este consenso politico se le-

gitime desde sus inicios en el tejido y la Este proceso de ganar volun-
dindmica institucional del sector en la re- tades y generar consensos en-
gion. De lo contrario, existira el riesgo de trafia procesos de informacion
generar cambios aislados y, con ello, un a todos los actores, negocia-

ciones con dirigentes sociales,
gremiales y educativos, y varios
procesos de discusion y valida-

clima de incertidumbre frente a la volun-
tad politica de cambio expresada.

En ese sentido se propone la conforma- cién donde todos se apropien
cién de una Comisidn Ampliada que asu- del proceso planteado.

ma el trabajo de discusién y difusién del

modeloy, en ese trayecto, legitime el pro- Recordemos que sin una visién

compartida, los cambios no se-

ceso de cambio. ; ‘
ran sostenibles.

Esta Comisidn puede estar conformada

por representantes de las DRE, UGEL, de

las instancias de participacién (COPARE, COPALE, CONEI) y de los municipios lo-
cales, tratando de no exceder de 50 integrantes. Asimismo, para garantizar la
celeridad de las decisiones mas urgentes, la Comision Ampliada debe delegar en
la Comisidn Técnica el poder de decisién para las modificaciones normativas y
procedimentales pertinentes.

e Opinary sugerir recomendaciones alos avances que le presente el Equipo
Técnico.

* Participar en las reuniones o talleres de consulta que organice el Equipo
Técnico para ajustar y validar las propuestas y acuerdos progresivos.



Se requiere que el modelo de gestién responda a procesos técnicos lo suficien-
temente rigurosos para viabilizar las aspiraciones de la gestién educativa de
la region y plantear alternativas coherentes con el marco normativo, asi como
identificar los “cuellos de botella”, los problemas estructurales y funcionales
que dificultan el funcionamiento del sistema.

La rigurosidad técnica que requiere un cambio de esta magnitud exige que el
gobierno regional destaque a los mejores profesionales de la DRE y de las UGEL
a formar parte de un equipo técnico a cargo de esta misidn. Se requiere con-
tar con los mas competentes en el manejo del funcionamiento del sistema de
gestién educativa (procesos pedagdgicos, administrativos, institucionales y de
participacién) y sobre todo a aquellos que estan comprometidos con el cambio
educativo. Se sugiere que este equipo técnico cuente con un nimero reducido
de miembros (entre 5y 7) y con asesoria técnica permanente. Para darle soporte
institucional a su funcionamiento es importante oficializar su existencia median-
te Resolucién Regional.

¢ Conducir el proceso de formulacién del modelo de gestidn, asi como el pro-
ceso de implementacidn de la reestructuracién de la DRE y UGEL.

e Elaborar un Plan de Trabajo de la Comisién, que contemple la elaboracién
del modelo de gestién y la implementacién del mismo.

* Proponer los mecanismos de consulta y participacion ciudadana en el pro-
ceso de formulacién del modelo de gestidon educativa regional.

¢ Establecer las coordinaciones necesarias para obtener asesoria técnica es-
pecializada que coadyuven al logro de los objetivos de la Comisidn.

¢ Socializar la propuesta del nuevo modelo de gestidn ante las instancias
descentralizadas del sector educacién en la region.



Ruta metodolégica para disefiar un
nuevo modelo de gestién educativa

1. Dimensiones del nuevo modelo de gestién educativa

2. Ruta metodolégica del proceso







Un nuevo modelo de gestidn educativa supone un proceso de reflexidon perma-
nente acerca de qué implica renovar la gestion, sobre la base de una propuesta
que permita ir construyendo una visién compartida en torno a la meta a la que
se aspira y un acuerdo en las estrategias y rutas a través de las cuales se imple-
mentard el nuevo modelo.

También supone un proceso de reconstruccién institucional del sistema educa-

tivo que debe permitir:

+ Refundar las condiciones institucionales, que favorezca el desarrollo de ca-
pacidades.

# Reestructurar el sistema organizativo de sus instancias, y sus procesos.

* Renovar la cultura organizacional, en torno a una visién compartida.

Para disefiar e implementar este nuevo modelo de gestidn se plantea una ruta
que tome en cuenta dimensiones de cambio que, en la practica de la gestidn, ac-
tlden simultdneamente y en constante interaccién: lo institucional, lo estructural
y lo actitudinal:

a. La dimensién institucional
Es la esfera de accién donde los actores educativos interactiian y estable-
cen nuevas “reglas del juego” sobre las que se basaba el sistema tradicio-
nal.
Atender esta dimensién implica:
* Plantear nuevos roles y funcio-

) . . Todo cambio planteado debe
nes mas preciso y coordinado.

ser validado por los actores del

* Plantear perfiles por competen- sistema para darle legitimidad al
cias mas estrictos. proceso; pero al mismo tiempo,
» Desarrollar, fortalecery evaluar debe considerarse el soporte le-

gal y reglamentario del cambio a
través de la renovacién del marco
normativo pertinente.

capacidades.
¢ Dar sustento normativo al cam-
bio formulado.



» Formulacién del marco tedrico conceptual del nuevo modelo de ges-
tion.

» Delimitacidn y precisién de los roles y funciones de los actores.

* Elaboracidn del andlisis funcional de las instancias de gestidn.

» Disefio de perfiles por competencias que respondan a este modelo
funcional.

» Disefio e implementacidn de un proceso de desarrollo de capacida-
des.

» Implementacién permanente de la evaluacidn por desempefio.

b. Dimensidon estructural

L, Es importante atender
Esla esfera de accion donde se reestructura

esta dimensién luego de

el sistema organizativo, las articulaciones y tener claridad sobre Ia
estamentos del nuevo sistema de gestidon definicion de roles y fun-
educativa. ciones, porque asi ésta se

fortalece y complementa
de manera coherente a las
otras dimensiones.

Atender esta dimensién implica:

» Redisefiar y activar nuevos procesos, y
procedimientos.

» Reestructurar las dreas y las instancias del sistema, la infraestructura
y equipamiento tecnoldgico, asi como actualizar los instrumentos de
gestion que respalden el disefio funcional elaborado, y que permitan
reorganizar a los actores en el nuevo tejido institucional y estructural
sobre la base de lo pedagdgico.

» Analisis y mejoramiento de los procesos que intervienen en el nuevo
modelo de gestion en el marco de las nuevas funciones.

* Redisefio organizacional de las instancias del sistema educativo, ca-
nales de coordinacidn, sistemas de comunicacién y estructura inter-
na.

 Actualizacién de instrumentos de gestidon que acompafien el plan-
teamiento de las nuevas funciones, procesos y procedimientos.

* Mejoramiento de la infraestructura, equipamiento y la tecnologia li-
gada a la informacién y la comunicacién (TIC).

e Reorganizacion de los recursos humanos.



c. Dimension actitudinal

Es la esfera de accidn donde se . .
Renovar todas las dimensiones

desarrolla la sensibilizacién, el li- del nuevo modelo de gestion
derazgo, la cultura institucional y facilitar la modernizacién e in-
la motivacién de los actores que novacién en la gestién, un me-
pondran en accién el nuevo mode- jor desempefio y satisfaccion de

los usuarios internos del sistema
(los funcionarios) y de los bene-

. o ficiarios del mismo (estudiantes
Atender esta dimension implica: y comunidad).

¢ Plantear una nueva cultura or-
ganizacional basada en valores
(lo que es importante), creencias (cdmo son las cosas) y expectativas
(lo que se espera) compartidas por los miembros del sistema.

» Reconstruir el sistema de significados y reglas respecto a los limites de
su quehacer y formas de comunicacidn, que articulan las formas de pen-
sary actuar.

lo de gestidn.

* Sensibilizacién y renovacién de la cultura organizacional de todos los ac-
tores e instancias involucrados en el nuevo modelo de gestion.

» Mejoramiento del clima institucional, percepciones de su entorno y del
sistema, la motivacién que impulsa al personal y los niveles de liderazgo,
confianza y comunicacion que sostienen las relaciones interpersonales.

» Implementacién de un sistema de incentivos y sanciones.

Es importante que el proceso de implementacidn de la ruta sea flexible y se ade-
cle a las actividades y demandas de cada regidn; por ejemplo, si es necesario
realizar cambios puntuales sobre procesos, y a partir de ello, ir formulando la
distribucién de roles y funciones.

Debe quedar claro que la ruta es una secuencia flexible y que su tratamiento
rigido podria generar que se pierdan oportunidades de cambio. En esa medida,
la secuencia que planteamos no es una camisa de fuerza, sino cémo una suge-
rencia de ordenar un proceso complejo.
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El disefio del modelo debe considerar los objetivos, rutas, las estrategias, y los
componentes o dimensiones que seran abordados. Asimismo debe incluir las
etapas que suponey la ruta concreta y operativa para su implementacidn (activi-
dades, plazos, metas y responsables).

En esta fase del disefio, es necesario estimar también el presupuesto, las fuentes
de financiamiento y las condiciones politicas e institucionales para garantizar la
legitimidad del cambio hacia el nuevo modelo.

El disefio conceptual y tedrico del modelo de gestidn debe contener tanto la de-
finicién y justificacidn tedrica, como el enfoque, la fundamentacién proveniente
de la situacion regional, el marco normativo e institucional donde se implemen-
tard, y los objetivos y resultados planteados.

Parainiciar la reflexidn es importante generar un espacio de taller donde los dife-
rentes actores puedan reflexionar en torno a preguntas como éstas:

* ;Por qué es urgente laimplementacién de un nuevo modelo de gestién educativa
en laregion? ;Qué oportunidades y desafios implica el nuevo modelo en el marco
de la descentralizacién?

e :Qué supone renovar un modelo de gestidn en la esfera publica? En ese sentido,
;qué entendemos por “gestion”, “gestion publica”, “gestion educativa”, “ges-
tién pedagdgica”, y otros conceptos ligados al cambio propuesto.

e ;Cudl es el soporte tedrico, normativo e institucional sobre el que se sostendrd el
nuevo modelo de gestidn planteado por la region?

e :Cudles son los resultados esperados de la implementacién de este nuevo mode-
lo? ;En qué medida la mejora de la gestion educativa tiene una vinculacidn directa
con la mejora de los aprendizajes en la escuela?

e ;Cuales son las caracteristicas sustanciales del modelo de gestion educativa plan-
teado por laregion?

e :Cudl es el soporte tedrico, normativo e institucional sobre el que se sostendrd el
nuevo modelo de gestidn planteado por la region?

e ;Cuadles son los resultados esperados de la implementacién de este nuevo mode-
lo? ¢En qué medida la mejora de la gestidn educativa tiene una vinculacién directa
con la mejora de los aprendizajes en la escuela?

* ;Cudles son las caracteristicas sustanciales del modelo de gestion educativa plan-
teado por laregion?



La distribucién y precisién funcio-

nal es uno de los pasos iniciales En base al marco normativo vigente
en el disefo de un nuevo modelo las regiones de San Martin, Ucayali,
de gestidn. Permite conocer qué Amazonas y Lambayeque han teni-

4reas funcionales implica la ges- do e criterio organlzador de las
funciones a los subsistemas de: pla-

tion de la educacidén y delimitar P o
nificacién, organizacion de los recur-
las funciones especificas de cada sos (materiales, humanos), evalua-
actor nacional, regional y local. cién, participacién de la comunidad
y lo pedagdgico como ambito que
también serd gestionado.

Debe considerar la siguiente secuencia:

¢ Establecer un consenso inicial sobre las

La definicion de roles y funcio- areas funcionales que delimitan el esce-

nes que cada Gobierno Regio- nario del nuevo modelo.
nal desarrolla debe responder
al proceso de transferencia * Identificar con claridad las funciones

de funciones en educacion en
curso.

claves a través de las cuales los actores
del sistema cumplen sus roles y funcio-
nes dentro del sistema.

» Elaborar en consenso una propuesta de distribucién de funciones que precise
los limites en los roles y atribuciones de cada una de las instancias de gestion
(desde la instituciones educativas hasta las UGEL y la DRE, y el papel que jue-
gan los niveles de gobierno (local, regional y nacional), asi como de los niveles
de coordinacidén entre ellos para cada una de las dreas funcionales delimita-
das.



Propuesta de areas funcionales y funciones clave

Areas funcionales Funciones claves

1. Politica educativa y planea-
miento estratégico

2. Participacién, transparencia
y vigilancia

3. Organizacion institucional
y gestién de recursos

5. Gestién pedagdégica

6. Evaluacién y acreditacion

1. Gestidn de las politicas educativas
2. Planificacién y gestién de proyectos
3. Gestion de programas estratégicos
4. Gestidn intersectorial de programas
5. Gestion de la informacién educativa
6. Planeamiento operativo

7. Gestion financiera

8. Gestidn presupuestal

9. Promocién de la participacidén, transparencia
y vigilancia.

10. Disefio organizacional / Desarrollo
institucional

11. Gestién de recursos humanos

12. Gestién de bienes, servicios y recursos
fisicos: equipamiento e infraestructura

13. Monitoreo y seguimiento administrativo

14. Gestion de la formacidn para la gestion
institucional

15. Gestidn del curriculo

16. Gestion de recursos para el aprendizaje

17. Gestién de la formacidn inicial y permanente
del docente

18. Monitoreo y seguimiento pedagdgico

19. Promocién y gestidn de la cultura, el depor-
te y larecreacién

20. Promocidn de la educacidn intercultural

21. Investigacién educativa e innovacion

22. Gestion de la calidad, evaluacién y
acreditacion

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO @



d. Elaboracién del diagndstico funcional

Una vez que se cuenta con la distribucién de funciones definida a nivel regional,
es pertinente contar con un diagndstico actualizado de las instancias que confor-
man el sistema educativo regional.

Este andlisis funcional o situacional permitiré conocer los diferentes aspectos del
funcionamiento de:

¢ Lasinstancias de gestion en una eta-
pa previa a la implementacién del

., El diagndstico funcional da como
nuevo modelo de gestidn.

resultado una linea de base ini-

* Los niveles de eficiencia y competiti- cial sobre el estado de la gestion
vidad, las debilidades y necesidades educativa en la regién y permite
del personal. visualizar el cambio a ser genera-

* La calidad de los procedimientos. do y evaluado.

¢ La actualizacién de los instrumentos
de gestién y control.

Para obtener y procesar los datos del anadlisis funcional es necesario elaborar
indicadores e instrumentos de recoleccién de informacién cuantitativa (encues-
tas, fichas de procesamiento de datos) y cualitativa (entrevistas a profundidad,
fichas de observacién) que luego se sistematizaran.

@ CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO



1. Objetivo del andlisis funcional de la Regidn.

2 Antecedentes (explicar anteriores diagndsticos y principales resul-
tados).

3. Base normativa vigente (incluir toda la legislacién nacional, las di-
rectivas regionales y locales, resoluciones y ordenanzas relacio-
nadas con la gestion educativa).

4. Informacién General:
Estadistica bdsica: nimero de alumnos, nimero y clasifica-
cién de docentes, nimero y organizacion de las instituciones
educativas, resultados regionales, contraste con resultados
nacionales.
Organizacidén actual: nimero de instancias, alcance de sus ju-
risdicciones, naturaleza ejecutora u operativa de las mismas,
base normativa que las regula.
Cumplimiento de funciones: de las instancias, principales ten-
siones en la ejecucién de las funciones, mapa de funciones.
Infraestructura y equipamiento: estado, cantidad, nivel de
uso.

5. Inventario de procedimientos: carga de tramite, vinculacién con
necesidades de las instituciones educativas.

6. Plazas orgdnicas, excedencias y requerimientos seguin Informe de
Racionalizacién de Plazas, listado de personal, remuneraciones.

7. Presupuesto: mensualizado, programado y ejecutado por toda
fuente.

8. Necesidades de capacitacién del personal.

9. Conclusiones y recomendaciones.



Los procesos bien disefiados
dentro del funcionamiento de
un sistema permiten alcanzar.
Asimismo, permite acercar la
solucién de los problemas y la
toma de decisiones a los acto-
res. Y sobre todo no distraer la
dindmica de las instituciones
educativas con trabas burocra-
ticas excesivas, o requerimien-
tos administrativos engorro-
Sos.

Algunas regiones han coincidido en

priorizar el mejoramiento de los pro-

cesos desde sus necesidades espe-

cificas y reorientar lo administrativo

(proceso de apoyo) alrededor de:

¢ Sistema de planificacién (elabo-
racion de Proyectos Educativos
Regionales, Planes de Mediano
Plazo, Proyectos de Inversién Pu-
blica, y su articulacién con los Pla-
nes Operativos Anuales)

e Gestion pedagdgica (disefios cu-
rriculares regionales, programas
de formaciéon docente, nuevas

propuestas pedagdgicas).

Priorizar los procesos y subprocesos en relacién a los objetivos
estratégicos planteados en el PER. Estos procesos pueden ser
estratégicos, de linea y de apoyo.

Realizar un andlisis y etnografia de los nudos criticos identifica-
dos en los procesos actuales (duplicidad en la responsabilidad
de los procesos, demora en las respuestas, excesiva cantidad
de instancias, escasa transparencia en la toma de decisiones).
Redisefiar, mejorar y simplificar los procesos (disefio de nuevos
flujogramas al interior de las instancias y entre ellas con respec-
to a la institucidn educativa, consenso participativo para la op-
timizacién de procesos mas eficientes con relacién al tiempo,
costos, procedimientos necesarios, propdsito de los procesos,
actores involucrados).

. Normalizacién de los subprocesos y procedimientos (implemen-
tacién de un periodo de prueba y ajuste, base normativa que
formaliza nuevos procesos, delimitacién de procedimientos y
responsables, reactualizaciéon de manuales de procedimientos,
reglamentos y otros instrumentos de gestion).

. Monitorear y evaluar los nuevos procesos.



Una vez que se han delimitado los roles y funciones y mejorado los procesos,
es posible disefiar perfiles por competencias que permitan hacer una seleccién
idénea del personal, su monitoreo y evaluacién periédica.

Para ello, el perfil por competencias contiene la relacién detallada de los perfiles
institucionales y personales por cargo. Estos deben elaborarse analizando los
procesos relevantes para cada funcién delimitada.

Disefiar un perfil por competencias supone tomar en cuenta
las necesidades de conocimientos, habilidades y actitudes ne-
cesarios para ejecutar las funciones de la organizacién y de su
cargo.

Las competencias se caracterizan porque:

» Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea.

o Estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad.
 Tienen una relacién causal con la eficiencia.

* Pueden ser generalizables a mds de una actividad.

» Son caracteristicas permanentes.



Una vez validada la definicién de roles y funciones y el mejoramiento de los pro-
cesos, es posible reformular la estructura organizacional sobre la cual se sostie-
ne el nuevo sistema educativo planteado.

El redisefio organizacional de cada instancia necesita responder a los procesos
estratégicos, de linea y de apoyo identificados, y debe evidenciar las relaciones
de autoridad formal entre las dreas.

Asimismo, debe hacerse alusién a los canales y mecanismos de comunicacién y
coordinacién que se consignan como vias formales (espacios de concertacién,
de toma de decisiones, procesos compartidos por mds de un drea, etc.)

Esimportante que este proceso refleje el espiritu de los cambios funcionales, ins-
titucionales y procedimentales previamente elaborados y consensuados. Para
ello, debe analizarse por ejemplo:

« La pertinencia o caducidad de las Direcciones o Areas de Gestidn Institucional
y Gestién Pedagdgica tradicionales y proponer nuevas que permitan respon-
der a demandas mds complejas y multidimensionales de la gestidn educativa.

¢ Eltipo de instancia de gestidn a nivel local, las UGEL u otras instancias de ca-
racter local que urgen reorganizarse en funcién del rol técnico pedagdgico
que la norma les asigna.

» La composicién interna y los mecanismos de fortalecimiento de la autonomia
de las IIEE donde, finalmente, se gestiona lo pedagdgico.

A diferencia de otros intentos de reestructura-
cién de la gestién educativa en las regiones, la
nueva propuesta de estructura organica debe
alcanzar no sélo a los érganos descentrali-
zados (las instancias de gestion regionales y
locales, la DRE y UGEL) sino a los equipos de
gestién educativa de los niveles de gobierno
regional y local, al Ministerio de Educacidn y
sobre todo, a la misma institucién educativa.



Los documentos de gestidon suponen ser actualizados y adaptados como sopor-
te normativo y reglamentario del nuevo disefio organizacional. Esta actividad no
debe ser efectuada mecanicamente o planteada como un recurso accesorio a los
cambios estructurales logrados, sino como la ratificacién de algo que necesita
ser legitimado por todo el personal interno de cada instancia.

¢ Reglamento de Organizacién y Funciones — ROF, regula las funciones genera-
les, atribuciones, competencias y estructura orgdnica de las DRE y UGEL y de
las unidades orgdnicas que la conforman. Las pautas que establece son de apli-
cacién y cumplimiento obligatorio de todas las unidades orgdnicas en el ambito
de su competencia.

¢ Cuadro para Asignacion de Personal — CAP, contiene una relacién de los car-
gos estructurales, los grupos ocupaciones y su nomenclatura, la jerarquia de
cargos y el nimero total de plazas necesarias por drea para que las DRE / UGEL
cumplan sus funciones a cabalidad. Es complementado por el manual de per-
files por competencias previamente disefiado y con el Cuadro Nominativo del
Personal (CNP).

¢ Manual de Organizacién y Funciones — MOF, define las funciones de cada uno
de los integrantes de la DRE y UGEL, se formula en el marco de la normatividad
vigente y se basa en la evaluacién y analisis de la estructura organizacional y las
funciones definidas en el ROF. Como propuesta, el disefio del MOF debe tener
una perspectiva de género teniendo en cuenta que los cargos institucionales
pueden ser ocupados indistintamente por hombres o mujeres. Por ello, en la
descripcién, debe hacerse explicita esa posibilidad.

¢ Presupuesto Analitico de Personal — PAP, resume el presupuesto para los servi-
cios especificos de personal permanente necesario para el cumplimiento de las
metas institucionales, a partir de las definiciones del CAP.

¢ Manuales de Procedimientos consigna los procedimientos principales de las
areas de las instancias de gestidn, respetando los requerimientos exigidos en
el TUPA para los mismos (base legal, requisitos, simplificacién en plazos, costos
y tiempo). En el marco de la simplificacién de los procedimientos, se debe pro-
curar no concentrar la autorizacién o formalizacién de trdmites en los érganos
de direccidn.



El desarrollo de capacidades es una estrategia importante que permite optimizar
y fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes para un manejo eficiente
y eficaz de la gestion educativa. Debe permitir nivelar, fortalecer y complemen-
tar las capacidades de los funcionarios del sector a fin de que puedan desempe-
far adecuadamente sus funciones.

Dado que el desarrollo de ca-
pacidades engestidonapuntaa
mejorar los procesos pedago-

Es importante que el Plan de Desarrollo de
Capacidades se elabore tomando en cuen-

ta: gicos, es Plan de Desarrollo de

Capacidades en Gestion debe
* La delimitacién funcional. formularse articuladamente a
« Elandlisis de los procesos. la Propuesta Pedagdgica de

la regién y a la propuesta de

 El disefio de perfiles por competencias. »
Formacion Docente.

¢ La informacidn recogida en el diagnds-

tico de necesidades de capacitacién del De lo contrario, se estaria
diagndstico funcional. desarrollando capacidades al
» Los planteamientos del Plan de Desarro- margen de los fines pedagégi-
llo de Capacidades elaborado por la Se- cos a los que debe obedecer

cretaria de Descentralizacién de la Presi- la gestion.

dencia del Consejo de Ministros - PCM.

* Objetivos generales y especificos del Plan.

® Base tedrica conceptual del enfoque de competencias a ser utilizado.
* Principales resultados del diagndstico de necesidades de capacitacion.
e Temporalidad, etapas y principales estrategias.

* Modalidades (capacitacién, pasantias, grupos de interaprendizaje, plataformas
virtuales, acompafamiento).

* Mddulos y contenidos.

¢ Indicadores de desempefio, instrumentos y sistema de evaluacidn.
e Gestidn de plan.

¢ Financiamiento y presupuesto requerido.

¢ Alianzas estratégicas con instituciones regionales y nacionales que brinden servi-
cios de capacitacion (universidades, institutos superiores).



El adecuado funcionamiento institucional requiere un nivel éptimo de equipa-
miento, infraestructura y manejo de la nuevas Tecnologias de la Informacién y
Comunidades (TICS). Por ello es necesario:

# Un diagndstico o registro que dé cuenta del estado de la infraestruc-
tura, de los equipos y de los sistemas existentes, desde las institucio-
nes educativas hasta las DRE.

# La mejora de los programas existentes e integrar otros aplicativos
que sean herramientas Utiles para la propia entidad DRE [ UGEL como
para los niveles superiores.

# Verdaderos “Sistemas de Informacién Gerencial” que sirvan no sdlo
para almacenar datos, sino que generen informacion util para la toma
de decisiones.

# La mejora de la distribucidn del espacio fisico del trabajo del personal
de las instancias de gestién y optimizar los recursos tecnoldgicos de
comunicacién y de procesamiento de datos.

¢ La optimizacién de mejorar la infraestructura y el equipamiento de
las instituciones educativas que faciliten condiciones para el aprendi-
zaje.

Uno de los subsistemas mas precarios en la gestidn educativa es el relacionado
con la evaluacidn. Por ejemplo, en el campo pedagdgico no se cuenta con un sis-
tema de estandares de medicidén de la calidad que respete la diversidad y espe-
cificidad de cada realidad y que cuente con criterios medibles y evaluables. Esta
misma situacién de ausencia ocurre en el caso de la evaluacién del desempefio
de los trabajadores, el mismo que muchas veces resulta recesivo para los docen-
tes y funcionarios quienes la vinculan con la supervisién, la sancién o la pérdida
de la estabilidad laboral.

Por ello, es importante que se disefie e implemente sistemas de evaluacién del
desempefio que permita evaluar tanto a los estudiantes, maestros y directores
como a los funcionarios que son parte de las instancias descentralizadas de ges-
tion educativa.



# Poner en marcha un plan de monitoreo y evaluacién de la ges-
tién educativa con instrumentos unificados en la regién y con
estandares de calidad consensuados.

¢ Implementar un Sistema de Medicién de la Calidad, Certifica-
cién y Acreditacion regional, con estdndares que respeten la
equidad y la diversidad cultural de la regidn, y que esté articula-
do a un sistema nacional conducido desde el MINEDU.

¢ Complementar la evaluacién externa de la gestién educativa
con practicas de autoevaluacidn que permitan a los docentes y
funcionarios del sector concebir la evaluacién como un proceso
de mejora de la calidad.

* Acompafar la evaluacién con un Sistema de incentivos y sancio-
nes que permita mejorar el clima institucional, brinde informa-
cién para la reorganizacion de los recursos humanos, y cultive
una cultura de meritocracia en el sector.

Dar inicio a un proceso de desarrollo organizacional requiere atender dos dimen-
siones: La cultura organizacional y la gestién del cambio organizacional.

i) La cultura organizacional, es la que guia la toma de decisiones reduciendo la
incertidumbre, dando elementos para resolver problemas, definiendo cudles
son las prioridades, cdmo se atienden, qué tipo de relaciones se establecen para
atenderlas, en qué tiempo y cuantos recursos se invierten en ellas.

Es esta cultura la que con-
forma y condiciona las res-

puestas que en forma de La cultura organizacional se refleja en

productos o servicios las el funcionamiento interno de la orga-
instituciones ofrecen al nizacién y puede expresar por ejemplo
usuario. sentimientos de confianza, seguridad

y progreso cuando este impacta positi-
vamente en el comportamiento de sus
miembros.



Concentra la toma de decisiones claves en la cldspide de la
organizacion.

La informacién fluye de arriba abajo como instrucciones y
de abajo hacia arriba como reportes de problemas y resul-
tados de acciones ejecutadas.

Lo que mas se valora es la lealtad y el cumplimiento de las
instrucciones con efectividad.

Hay rapidez y eficacia para la toma de decisiones, sin em-
bargo, el principal riesgo es la dependencia que genera la
concentracion del poder en un grupo reducido de perso-
nas, lo que ademas es una traba para la expansidon de las
innovaciones.

Permite el cumplimiento de las normas y el acatamiento
de las definiciones de perfiles de puestos, la division de
responsabilidades y la ejecucidn ordenada de las funcio-
nes asignadas.

Se puede innovar sélo en base al marco normativo exis-
tente.

Proporciona orden, reduciendo la incertidumbre; sin em-
bargo, provoca rigidez, lentitud en la toma de decisiones
que termina afectando la eficiencia.

Predomina el criterio de eficiencia, trabajo en equipo y los
resultados.

Permite mas libertad a las personas e incentiva la innova-
cion.

Genera un clima favorable para una mayor productividad.
Genera luchas internas por el poder y por el éxito indivi-
dual.

Promueve los méritos de trabajo de grupo y la coinciden-
cia de visiones de objetivos y metas.

Propicia la identificacién de los miembros con la organi-
zacion.

Propicia la preocupacidn por la causa por encima de la efi-
cacia, el orden o los principios de unidad de mando de las
organizaciones.



Para identificar el perfil de la cultura organizacional dominante y para detectar
los problemas que dificultan alcanzar el perfil deseado, es necesario realizar un
diagndstico que tome en cuenta:

* El anadlisis del entorno y su influencia en la cultura de la organizacion.
» El andlisis de premisas, supuestos y creencias.
 La descripcién de comportamientos de las jefaturas.

Luego del diagndstico, es necesario evaluar los riegos para el cambio de la cultu-
ra organizacional, tomando en cuenta dos factores:

¢ Laimportancia que tiene la nueva estrategia para la organizacion.
e El grado de compatibilidad con la cultura existente.

ii) La gestion del cambio organizacional. Antes
de iniciar cualquier estrategia es importante una

. . s En este proceso es
fase previa de preparacién, donde todo el perso- P

recomendable la ayu-

nal y la alta direccién, tome conciencia del pro- da de un agente de
blema y asuma un compromiso de cambio hacia cambio -un integran-
una situacion ideal compartida, ello permitira re- te de la organizacion
ducir la resistencia. o alguien externo a

ella- resulta de utili-

Dad | bi . | P dad para motivar la
ado que el cambio organizacional es un estuer- reflexién, los com-

zo de colaboracién, es importante involucrar a promisos y dinamizar
los miembros claves de la organizacién en: los cambios.

* Lafase de diagndstico.

* Eldisefio de las estrategias.

e La toma de decisiones respecto a las estrategias de solucién mas convenien-
tes.

» El proceso de retroalimentacién continuo y evaluacién del proceso.

Un cambio en la cultura organizacional permite que los cambios propuestos por
el nuevo modelo de gestidn tengan un soporte no sdlo estructural, sino sobre
todo institucional y cultural.
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Tabla de abreviaturas

La siguiente lista presenta las abreviaturas utilizadas en el documento, a fin de aclarar el
nombre de las instituciones, normas y procesos a los que se refiere:

CAP Cuadro de Asignacion de Personal

CNP Cuadro Nominativo de Personal

CONEI Consejo Educativo Institucional

COPALE Consejo de Participacién Local de la Educacidn

COPARE Consejo de Participaciéon Regional de la Educacién

DRE Direccién Regional de Educacién

GD Gobierno Distrital

GDS Gerencia de Desarrollo Social

GN Gobierno Nacional

GP Gobierno Provincial

GR Gobierno Regional

IIEE Institucion Educativa

ISP Instituto Superior Pedagdgico

LBD Ley Bases de Descentralizacion

LGE Ley General de Educacion

LOF Ley de Organizacion y Funciones

LOGR Ley Organica de Gobiernos Regionales

LOM Ley Organica de Municipalidades

LOPE Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo

MINEDU Ministerio de Educacidn

MOF Manual de Organizacién y Funciones

OAAE Oficina de Apoyo a la Administracién de la Educacién
del Ministerio de Educacién

OCR Oficina de Coordinacién Regional del Ministerio de Educacion

PAAC Plan Anual de Adquisiciones y Contrataciones

PAP Presupuesto Analitico de Personal

PCM Presidencia del Consejo de Ministros

PEI Proyecto Educativo Institucional

PEL Proyecto Educativo Local

PEN Proyecto Educativo Nacional

PER Proyecto Educativo Regional

PESEM Plan Estratégico Sectorial Multianual

PIA/PIM Presupuesto Institucional de Apertura / Modificado

PIP Proyecto de Inversién Publica

PMPE Plan de Mediano Plazo en Educacidén

POI Plan Operativo Institucional (o Anual)

ROF Reglamento de Organizacién y Funciones

SIAF Sistema Integrado de Administracién Financiera

SNIP Sistema Nacional de Inversién Publica

TUPA Texto Unico de Procedimientos Administrativos

UGEL Unidad de Gestion Educativa Local



Marco normativo de la gestién educativa

A continuacidn, se describe brevemente algunos hitos en el marco normativo
nacional de la descentralizacién y la gestion educativa:

a. Ley N° 25762, Ley Organica del Ministerio de Educacién, aprobada en 1992, ulti-
ma actualizacién de la ley que norma el funcionamiento y estructura interna
del gobierno nacional en educacién. Actualmente, el MINEDU debe remitir la
Ley de Organizacién y Funciones que exige el mandato de la LOPE (2007).

. Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacion de la Gestidn del Estado, promul-
gada en enero de 2002, declara al Estado Peruano en proceso de moderniza-
cién y establece la finalidad de dicha modernizacién “un Estado al servicio de
la ciudadania, con canales efectivos de participacién ciudadana, descentrali-
zado y desconcentrado, transparente en su gestion, con servidores publicos
calificados y adecuadamente remunerados, y fiscalmente equilibrado”.

. Mediante Decreto Supremo N° 030-2002-PCM, se aprueba el Reglamento de la
Ley Marco de Modernizacién de la Gestidn del Estado ese mismo afio.

. Ley N° 27783, Ley de Bases de Descentralizacion, promulgada en julio de 2002,
norma que propuso desarrollar el capitulo de la Constitucidn Politica sobre
Descentralizacidn, regulando la estructura y organizacion del Estado corres-
pondiente a todos los niveles de gobierno, reafirmando la separacién de com-
petencias y funciones para cada una.

. Ley N° 27867, Ley Organica de Gobiernos Regionales promulgada en noviem-
bre de 2002 y su modificatoria Ley N° 27902, promulgada en diciembre del
mismo afio, donde se definen la estructura, organizacién, competencias com-
partidas en educacién y funciones de los gobiernos regionales, asi como la
participacion de los Alcaldes Provinciales y la sociedad civil en los mismos.

f. Ley N° 27972, Ley Organica de Municipalidades, promulgada en mayo de 2003,
norma que contribuye al proceso de descentralizacion en el pais, establecien-
do que el gobierno mas cercano a la poblacidn es el mas idéneo para ejercer
la competencia.



g. Ley N° 28044, Ley General de Educacion, promulgada en julio de 2003, norma
de mayor jerarquia en el sector educacidn que postula el acceso ala educacion
como un derecho fundamental integral y de calidad para todos, la universali-
zacion de la educacidn basica y que toma a la persona como centro y agente
fundamental del proceso educativo. Norma la composicién del sistema edu-
cativo, sus actores y agentes de participacion, asi como sus funciones.

h. Ley N° 28332, Ley del Fondo Nacional de Desarrollo de la Educacién Peruana
- FONDEP, promulgada en julio de 2004.

i. Decreto Supremo 009-2005-ED, Reglamento de la Gestién del Sistema Educa-
tivo, promulgada el afio 2005 asociada a la Ley General de Educacién y donde
se detalla la naturaleza y funciones de las instancias de gestién del sistema
educativo y de las instancias de participacién del mismo.

j. Decreto Supremo N° 006-2006-ED, Reglamento de Organizacién y Funciones
del Ministerio de Educacién, promulgada el afio 2006, ultima actualizacidn
del Reglamento asociado a la Ley Organica de 1992. A partir de la publicacion
de la nueva LOF del MINEDU, se tendrd un plazo para presentar la matriz de
funciones en educacion a nivel intergubernamental y el Reglamento de Orga-
nizaciéon y Funciones.

k. Resolucién Ministerial N° 044-CND-P-2006, que aprueba el Plan de Transferen-
cia Sectorial del Quinquenio 2006-2010.

I. Decreto Supremo N° 021-2006-PCM, que aprueba el Plan Anual de Transferen-
cia de Competencias Sectoriales a los Gobiernos Regionales del afio 2006 y
donde se sefala inicia la transferencia formal de funciones al sector educa-
cion desde las 6 funciones ejercidas de forma desconcentrada (incisos a, b, ¢,
e, g y t del articulo 47 de la LOGR).

m. Ley N° 28749, Ley del Sistema Nacional de Evaluacién, Acreditacién y Cer-
tificacién de la Calidad Educativa, promulgada en mayo de 2006, donde se
regula el ambito, la organizacién y funcionamiento del SINEACE para el esta-
blecimiento de criterios, estadndares y procesos de evaluacién, acreditaciony
certificacion a fin de lograr los niveles basicos de calidad que deben brindar
las Instituciones Educativas.



n. Decreto Supremo N° 036-2007-PCM, que aprueba el Plan Anual de Transferen-
cia de Competencias Sectoriales a los Gobiernos Regionales y Locales del afo
2007 y donde se sefiala la transferencia por acreditacién de las 21 funciones en
educacion a los Gobiernos Regionales.

0. Ley N° 29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo, promulgada en diciembre de
2007, instrumento normativo que regula la organizacidn del Poder Ejecutivo
y que plantea como uno de sus objetivos adecuar la legislacién del gobierno
nacional al nuevo disefio de gobierno descentralizado.

p. Decreto Supremo N° 078-2006-PCM, aprobada el afio 2006, que autoriza al Mi-

nisterio de Educacién a que, con la participacion de las Municipalidades, lleve
a cabo un Plan Piloto de Municipalizacién de la Gestién Educativa de niveles
educativos de inicial y primaria, estableciendo que la municipalizacién educa-
tiva debe realizarse de manera gradual progresiva y por etapas.
En el 2007, mediante Resolucidn Ministerial N° 0031-2007-ED, se aprueba el
Plan de Municipalizacién de la Gestién Educativa y Lineamientos del Plan Pilo-
to para la primera etapa del 2007. Seguidamente, en el 2008, por Resolucién
Ministerial N° 0379-2008-ED, se aprueba la incorporacidn de las Municipalida-
des que solicitaron participar en el Plan Piloto de Municipalizacidn de la Ges-
tion Educativa.

g- Ley N°29062, Ley que modifica la Ley de Profesorado (que data de 1984) enlo
referido a la Carrera Publica Magisterial, promulgada en julio del 2007.

r. Decreto Supremo N° 049-2008-PCM, que aprueba el Plan Anual de Transferen-
cia de Competencias Sectoriales a los Gobiernos Regionales y Locales del afio

2008.

s. Ley de Presupuesto del Sector Pablico para el afio fiscal 2009.



‘PEP3ID0S | 9p 0IDYaUIQ US BPEZI[eJ3udd
-S9p A BO1}RIOOWSP ‘BWOUPINE BULIOS US SSUOIDUNY SNS uezidfd
BAI}BONPD UOIISDS 9P SBIdUR)SUI S9IUSJR4P Se| anb Jeziuelen

Yavzivdl
-N3DS3d A YDILYYDOOWAA NOILSAD WV TH3d T3d S OAILArd0

‘IAID pepa120S e| A opeis3

|2 uod epnawoidwod ugpedpiied e A eJ139 B 9p OdJeW [ Ud
‘eon

-eI>0WapP A BpEZI[BIUSIISOP BUWLIOS U B[|0JIBSDp 3S anb pep
-1|edn3|ndJa3ul 3 pepinbs uod eiopeaouul ‘pepijed ap ‘|eadaiul
uoIEdNpa eun ap ueddiyied ‘sied [ap A uoi8al e| ap 9|qIUDISOS
ouewny oJ|o.1esap |e opudAngLiuod ‘sjueiquied A opezijeq
-0|3 ‘0SJDAIP OpuUNW UN U SO33J Jejualjud eled sapepideded
uejjoalesap ‘onbakequie uoi8al e| us seuostad se| sepol

anbakequie

*S93UBIPN3SD SNs ap dlezip
-ua.de ap SOUILLID} US SOLI0IDRSSIES SOPE}NSaJ uod ‘owindo [eu
-012N33SUI BWI[D UN P 0J3U3p A BjLUOUOINE UOD djudWed(3eld0w
-9p usuo13sa8 s seAnedNp3 sauoPNYIsU| se| anb dezpuelen ¢

‘uopedyjueld
9p eunjnd eun ud epeseq A 0>1308epad o] us epesjusd zedya
A etopezjjeiow ‘edpesdoowsp uonsas eun ‘Uoiday el U ugded
-Np3 Sp OLIRISIUIA [P SOIpaWLIdU| SouediQ SO| Ud JAoOWOoId L'y

BAI}EDNPS UORSAS B] 3p UOPEeZRIOWR(
rd3d 19p ¥ ¥2I1110d

ugIeZIIOoLd

* (DEPISIDAIP NS 3P UQIDEIO[RA B
9psap as4ednpa e apualide anb epnawoidwod A eannadwod
|euoi3a4 pepaldos eun ap 043usap ‘eadnpoud A [ernos ‘jeuosiad
UQIDBLLIOS B] 9P SEPUBLISP Se| ddeysiyes anb ‘|eqo|8 A [edo| ‘|leu
-0133. pepijead e| e 93uauiad 0jndLINd UN UOD ‘sopeyNsal so|
K osadde |2 us pepinba e| ua epeseq ‘euosiad e| ap ouewny
ojjoliesap |9 A |es39iul uopewo) | djusweud|d ezpuelel
anb eanedpiued A ediesoowsp ‘9[qiusisos UORSsS eun uod
‘sopo3 eded pepied> Sp UQEINPS BUN UM} UUN[ LTOT |V,

uunf

H3d So| ud uonsa8 ap ojapouw |e sopedi| sod133e.a1s3 SOANSIqO A UOISIA

[1] OXouy

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




‘epeziu
-e340 11> pepaos e| A sapepijedpiunw ‘jeuoi3al oulaiqos |ap
uopedpiied e| U0 UQIPEZI[RIIUSISIP B[ SP OdIEW [ US ‘SOpE}
-|NS3J B EPEIUSLIO BIFRIDOWDP BAIFRINPS UOIISIT BUN JBIBUDD

S OAILArd0

‘sied |ap A uoi8al | 9p 9]qIURISOS
0jjo4Jesap [e A zed 9p e1N}|Nd BUN 9P OIUSIWIDD|BIIOY [B UOIDN]
-143U0D NS 3P 334ed OWOD |IAID PEPID0S A BAI}EDNPS PEPIUNWOD
‘sopeplioine ap osiwoldwod |9 A ugpeduod e| aasnwold
anb ugezijesyusdsap sp 0sad04d opezueAe un sp odlew |9
U pepijed 3p [eJn}NdJaul uoPedINpa ap eisandoid eun op
-UBpI|OSUOD B1ST *|eUOIDBU A [EDO] [EAOGE| OPEDJSW [9 UD BAIDE
uomedpied eun aywiad s3] anb pepianiadwod A Jopeaouutl
opluas un udasod zaa e| e A |epauaiquie A [eanynd ojuowiyed
NS ueJojeA anb seuosiad *saJojeA ap edndeld A ugpowoud e|
9p spAel) e pepuepl|os A epnsn( ap sauopelioy ‘sodesdowap
saua[nw A sauquioy ewwloy [[eAedN US OAIEINPS BWIISIS |3

1leAeon

‘epez||es3uadsap A eanedidiied ‘93Us1dya BAIZRINPD UOIISID
WVSY3d 73d S v2I1)10d

‘[BSJSAIUN BANYIND B| B A 3]gIUD1SOS O[|0.1IBSDP
|e ueyiode anb ‘epida|e}loy edjuozewe pepiudpl Uod ‘eplA dp
so32940.1d uejjoliesap anb A seAneasd ‘sednid ‘sajuaradwod
seuosJad uod ‘epezjjes3uadsap A ed13RIOOWSP UOIRSIZ eun ud
epejualsns ‘pepljed ap A eaneinbs ‘ed18ojouday A edypuald
‘easiuewINy S UJJIBA UBS UQIS3I B] US UQIDEDNPS B| ‘LT00T |V

ujpley ues

pepinba uod £ pepjjed ap ‘eaneddiied
‘epez||eJjusdsap [BUONUISUI UYIISST B| U BJ13p UOIDEINPS eun
*43d 73d OAILAr40

*SOAI}EDNP? S0S930.4d
SO| U3 [IAI> pepaldos e| ap uoledidiyed e| ap Jojyowoud A oiq
-wed ap uage |edpurid owod 93UsWEedIWQEUOID A [BIDOS Ope.
-0[eAd. OLID)SISEeW UN UOd OpeZ||eqo|8 OpPUNW UN dp SO33J SO|
ejuolje anb ‘uoidau el ap 9|qIua3sos A ouewny ojj0liesap [
uod sopnawoldwod A satopapuasdwa ‘sajuaadwod sajeuols
-9j04d A seuosiad ewso) anb eiope8nsaAul  BAIIEIID ‘@lOopeA
-ouul ‘eAndnpoud 0d1ud} ‘epezi[e3usdsap UQIdEINPS BUN UOD
uoi8a1 eun s3 -9|qesuodsal owsuny [9p uopowold e| owod
ISe ‘pepISJIaAIPOIq NS A [BINjEU SJUSIGUIE [9P UQIDBAIDSUOD ]
‘ezanbl ow 0> pepisiaAIp e| 9p ugdelojeA A 03adsal |9 ‘seusd
-Ipul sojgand so| 9p PeplIuIPI B| 3P 0JUSIWIDS|BIIO4 |3 A UIDE)
-195u0> e[ ‘anduljiq A [eanyndJa3ul o3ojelp [ap Ji3ed e zed ap
ean3ynd eun eugndoud anb es>ieidowWwsp pepapos eun sp sou
-epepnid SoYd3Jap A s919gap SO| 9p 0IDIS(D |9 UD epeseq ‘pep
-inbs uo> ‘eaisnpui ‘ed139 ‘pepijed ap eaniesd [es3a3ul edyqnd
uoEeINpa eun eindase anb ‘ugISal eun s3 LzoT [B SeUOZBWY

seuozewy




soAnesado
oood A's
opejnopesap
uonsafb ap
sojuswnAsy|
“re pepifeal e| e enoape
35 ou eIMINNSD
sopeynsay (sewesBoud sopeynsay ©19p ugioIsodul :€'T10
Jod ‘soj0afoud) Jod
[euorouny ugloenfeAs mua_:u_:mwwm d I I [euosiad ap
orod 0 or 01080l searg || uowORIBII apewasss || UORBHILEI fessandnsaid ou ap ewalsis jod sensnu 18] I I
apsope|| e epeimno ap sope|| e ap eimno; anua ugl | | ap sopedsa 18p uoIsnyip °p ugroeubise sapepiAnoe 1ap uoisnyip | | uoroenrens e ap ojjouresep | | apeomjod ap | | ap pepuep | | 8P A BINjoNLSs ap A esopuoy
ap el A pepr: op d| A pepi: a soseasy 2)uayNSU| ewalsis ap d e ua sassuIsaq ©20d | |esendoud eAsnu ap| | pepiarewon
Eile) ©x0d ‘T'LID LU ©dx0d ‘T'LID 2910 T910 racile] TS0 TYI0 [ |OPEARI T VIO k4>le] TEID Roxdie] T2 BIDURISIXaUL:Z TID TTO
(eanonnsaeiyul a|qelonejsap [e110199s SapepIsasau eANRNSIUIWPE sapepiAnoe [euorouny [euoioeziuehio
‘ojuaiwedinba) eanesado feuoianinsul K eualUI UOIGRUIPIOOD se| ap epe|noijesap ebred 1od epiqiosqge ua epeijuad uonsab pepioedea ®IN1ON1NSD
pepioeded eseas3 840 BWID 12A0 epejwil :9ad 1089l '5ao uonseo yad ®| 3p ugloenjeAs :€ad epejiwi :zad ‘ependapeu| :Tad
SoulaIxe ! | S310[eA soAnalqo ap oyusiwydwnd 3311 & 03l0NUOW sopejnsay sauolouny [eUOIONIISUI O||0LIeS3P
A souseyul sosasoid u09 oslwoidwod SeAIRIOIUI @ S0ZJaNn)sa ap ope|nonsesap 10d ugIgEN[EAT BUN se| ap ouadwasap 1 A ugioeAOUUL
us osendy :8a3l 020d :2a3 ap pepialdng :9a3 3 Nmuzms ‘sa3 ap e1dUSISIXAU| :£dT opeynwii :za3 el eNwI :Ta3
i i i ; ; ; }
3311 se| 8p
safezipuaide
3311 U0 UQIYEUIPI00D souensn ugipoRISIUI 9P SOIoRdS 3311 Se| ap SajeuolONISU ap soubo| Jod ugioenjesd 331l sel S D ST e
ol | | onisul ap awaipuadap A oLesaid J1apuodsal exed pepioeded
A ugioeaiunwod ® 9)Udl} 10J03S [ap udbeuw! uenwi| 3311 9p sapepiAnoe S0ADaIqo A UOISIA 'uoISIW | S81u800p ap ouadwasap us op ewalsls uefouew & Hp | enBWRRd T3
T813 | ap osouareqg ‘T4 ap ugioeinfes T 913 opeynsal auadyaa ‘T'vi3 ou sayus20q ‘T'ElF OojusiureuoUNy ‘T'TI3

BAIJEONPS pepl[ed Bl ap eiofow €| apidwi 33| se| 8p ugnsab ajusioyeg

(13) soauipul
9 (@3) s012341p 5032949 sns ‘euoised0 anb |edduld 032343 [9 owod Jse (|D) sedadipul 3 (gD) SeIIUIP Sesned sns ‘eAlesnpa
uonsa3 e| ap [edduLd BWS|qO.d [3 Jedyiuspl eled sews|qo.ld Sp [0gJy Un 9J0ge[s Uk UBS 3P UOIISSD Sp O[3POIA [Sp ed1u
-39] UQISIWIO B ‘UjlJe|A UBS UQISaJ B] UD UQIISSS 9p O[9pOW [9p BINJ B| 9P 02130|0p03aW 0UdsIp ap 0s330.4d [9p 0dJew |9 u3

uipey ues ugiSau e sod opeioqe|s eaizednpa uonsag ef ap sewajqoad ap [oquy

Al OXauy

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO



918, ejq

souabujal K ugioeluawy|

uoIsILo) UIORINPT 3P UOISILIOD  [eul)
- S0jUBWNI0P 3p ugisaiduw 1 e
00 e epenus ejsandold | eisandoud ey sezieroyo A sejuasald ' T'T PEPINIdY
Ssauoisaldw|
ugioeINp
0009 00 0002 “0LRd,SeIq oualweloy|  apeip T uonsab ap ojapow [ap eisandoid €| Jepijer 2B ap ojapow [9p uoioepieA
0009 00€ 0002 awedpnred I ered (apas epea Jod 739 €) olodere] A equieqofop € salg|leL ap sala|eL sezijeal A JeziueblQ :€'T'T PePINIDY
Joosz 00€ | 000z 3)ied,se1q Souabja1 K UgReIuaLY| juenc ua oun eped sajuedionied 0z ap sasalfeL
00'ST 00 0002 [eQ0|9 (1a)reL) sonsiuiuns A safeare)|
'080'T 0009 00 009 “0Med.Se|q ojusieloly| saqualdy ap ealud3) elOUAISISE uonsab ap uonsab ap ojapow
'09€ 0009 00T 009 awedoned sefesed ] U0J 90H PY UQISIWOY) ©] ap ajaulqed us ofeqel| T ojapow ap eisendold |ap [eiul eisandoid ef feziews)siS :Z'T'T PePINIOY

e, Seiq

oajwely|

aedonzed

DUedseId

‘ojodere] ua (WySIHINY Bl ap Sonreuasaidas sapjeafe 0T
's3Ivd00 8P 0T ‘Jdvd02 Jod sewssaiday T 139N 8p; T
490 A190 3p s3jar 0z 139N 8p $3109210 0T ‘SAD 3p £
‘3ya ap § ') saiedionred 0g ap ojpawoid un uod Jajfel un

ugloeinp 8p sejp ¢

JajeL

ugnsab ap ojapow [3p UgIeIOgeld
ap saje] |2 rezeleal K JezIueBIO :T'T'T PEPNIDY

OjuaJWelouRUL
ap ajuany

0L'T2Y'T6E

opedssy
8p 01931d [B10} 0}S0)

ouenun

010D 00

pepnuzo

pepun

[euoif:

21U eAIEONPa UOKEalIUEd BPENdapY | Blusuodui

ugnsab ap 0[3pOUI [3p UOIOLIOGE|T :T'T UDIKAY

00

001U93 | 3JuaIPadx3 [3p UGITRINLLIOS

03102

50SIN23Y

0.L03A0Yd NOD NOIOVNLIS V1 N3 SFVID0S SOI03dd A 0AVIH3N 3d SOI03dd ¥ 0LS0D

(eanduosap euowsa) ugioduosaq | eibajensy e 0jonpold / pepiun

ODINOZL OLNIINVINYId 30 ZIILYN

00199}

S3PEPIAIIOY / UQIDDY [ SalusuodwioDy ased

0199K01d [9p IqWION

‘0103A0¥d 130 OAINNSTH FYGNON

T BARUIRYY :0L03FA0Hd NOD NOIOVNLIS V1 N3 STTVIOOS SOI0FHd A OQYOHIW 30 SOIOFHd ¥ OLSOD A OOINOTL OLNIINVINYId 3d ZIJLVIN

T'L OLVINHO4

opezifentov]

opeIogei3|

0B1poD|

Y2I78Nd NOISY3ANI 3a TYNOIOVYN YIWILSIS|

unJely ues uoiSal e| ua uonsas ap ojapow oAdNU [ap uoejuawWR|dwi 3 ouasip |ap opewixoide oysandnsald

A oxauy

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




000 |
00°0
00°02L 0009 00T 00'9 “JMed.selq ojualwelofy| “18|[e) |9p sopeynsai so ebooal anb [eUl OUBWNo0] sapepioede) ap ojjoiesaq ap
00°09€ 0009 00T 009 aedionsed safesed| ueyd jap eisandoud €| jeznewaysis ered odinba [ap ofeqes | ey P ueld [2p [euly eisandoud e| Jeoqe|3 1€y T PEPIAIY
0000 0052 002 009 0124, Selq
00°
00
00° sepeznewaisis 1390
00" ©ped ap 2T PEpIOY
00
ugioeINp ap
uoioe ‘Jopeayiueld) 739N eped ap!
dSEIa unj € * uonsab ap ojapow [ap elsandoud e| repien sa|eL soi :ﬂﬂmﬁ“mﬁ“ﬂamm_cum. .m.:._mumw,__u
o ered (apes epes jod 139N £) olodere) A equreqokopy IfeL ez WEDIO :T'Y'T PEPNIDY
24019 Infuenc Ua oun epes sayedioned 0T ap SalaeL

00'0€L'8 ap ol P 9P UEId [P UK T UgIOY
00
00
00° epeZIRWa)SIS T sapepioeded ap ojjoLesap ap oansoubeiq
00’ UQIJBULIOUI B| BPO] LD 0JUBWNIOP un Jeredald feuy P [P UQIDBLIOJUI JBZHBWRISIS '€’ PEPINIOY
00°005'€ 00°2 00T 00005 [BGOID ‘Sauoisaiduw]

sapepioedes
ap ojjouesap ap 0oNSQUBEIP BIGOS SOIUBWINASUL sopeayde sowownAsUl | o :mEE_mm_mkwu: oy Z'ET pepIO

E s0| s ut sediide ered 739N 0T ePed € odwes ap selsiA 3ya ! I lv :2'€'T pepinoy

9ed.selq
000
000 I
00°02L 0009 002 009 OBILEIoY oonsoubeip
00°09¢ 0009 00T 009 Solesed ezyennoe A eisnfe odinb3 sopersnfe SOBWINISU | ) oy aungsur reisnfe & Jesat] ‘T°6'T PEPINIOY
00008 0052 002 009 “0Ved.Selq
0008522 I ap ap 091} 1D [3P UOIOEZI| €T UQIdY|
000
000
00°080'T 0009 00°€ 00'9 “2Med.Selq ojualweloyy| “uonsab ap [BU O1BWNo0] uonsab ap ojapow orsnu
00022 0009 00 009 ‘auedonsed safesed | ojapow onanu e sajyad so| renoape ua odinba [ap ofeqes) ey P [e sajyiad so| Jenoape A Jeaynuap| :z'z'T PEPINIOY
00057 0052 00°¢ 009 “01ed.Selq
000
00
00" “Teuoifial eATRWIOU B © 9SB] UD 1O oIoezI! ap 1 21qos
00 0 ap eisandoud eun aredaid anb epioynsuoD ©jap feuy awsor | e69}-001U03) OIPNIS3 UN JeZERY 12T PEPIATY
00°000'S 0010057 002 00T 535U 10]jNSU0D
000522 sobued Jod sajiyad ap aisnfe A ugioeaynuap| :Z'T UQIOY|
00°0
000 uQIoeLLIOJUI IS 3P UQISNyIp
00080'T 0009 00€ 009 “0ued.sejq ojualwelo)y| D 18 UB I18A "3 A €| 8p A 139N eped sp ol OUAWNo0) 739N se A 3ya e
0009 [ooos 0T 009 ajuedoned salesed | [euoiouny 091so ap reredaid )| feuy ou P ap [euoiouny 0ansoubelp Jezienioy :9'T'T PepIndY
0005 00'52 00°E 009 “oued.selq Sojep so] uod anb ered 021U99] odinb3 9p uoiUNaY
000
00008 0009 0008 00T Oed.se/q oaILEloy .
00009 0009 0001 | 00T et Sofesed (@aisise |2 Jod epeaiojuout 7390 se| £ 34 ¥ 8p [euoioun; 0onSoUBEIP
00052 |oosz 0008 00T OVied,sejq i £2J61) ‘SAUAISE B [euolou SIS{ELIE 2P SowaLIASUL 21005 UQOBWIOU 196093 1G'T'T PEPIDY
000 — e aseq UB 139N BPED 8p ugioeIojul Ipad A 1abodsy 405 vo! - 4 ST'T pepny

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




“OUed,Selq

oluaIWeoly

“gisandoud Jepiren ered Q3w 8p IO

eAewiou

g : o o
oo.am oc.a S.QN w_ ed e ap sajuedionred uod £ (seuosiad z1-0T) 34A A 139N op T OPEpyEA ®elsandoud eranu ap ugioepifen e| ered sajeuoifial
0052 0071 0002 ed,selq [euly 0JuBWNI0P .
o5 sa1010011p ‘[euoiBal sjuapisaid u0d [euoiBas uguNa) Jezijeay 1A sajeuoioeu $31010€ U0D ELB0U0D) '€'T'Z PEPINIDY
uonsab ap
ugnsab ap ojapouw OABNU [3p aSeq B] AIGOS [euoiBal SeuLiou sajylad ap
T 0jaPOwW 0ABNU 3P BSEq B] BIGOS [UOIBAI SewIoU ap
ap olpuadwod ap eysendoid relogeje ered epo)NsuO) Jeuuaid ouawNIop opuadwos ap eysandoid JeiogerE 2T PEIAIY
00°000'S ©110)jNSuo))| " :
uoieay|dwis BAIRONPS EUaJeW US [euoiBal eAneuwlou 31gos
ap seysandoud A sezualawas Jeasng A eazewIou Junay T [e68]-001U23] 0IPNIS® UN JeZI[eaY :T'T°Z PEPINIDY
00°002'8 [euoiBal pepIAiELLIOU ] 3P UQIORIIIdWIS 1T°Z UQIODY|
0008729 sosaooud A [euoioeziuebio eimonns3 i ejuauodwod
00"
00"
00 oyaduwasap ap ugioenfens T [T ouadwiasap op vgrenens
00 | 3p SOPEYNSaI SO| Jeziewaisis eed eLoynsuoD ©| 8P SOPeYNSal SO| JeZIeWaISIS 'S’ PepIAlY.
00°000°0T 00'000'S 00 00T S ©10]NSU0D)
oote 00t OWBILEIOY sefeuoifia) sai010e A g3 ap ouaiweuedwode
I i safese. Y
Q00T | o0t i U0 'S3Pas SNS Us SoueuOiauNy 3p oyadwasap 0T 20 A 130N epeo 1390 A 4a e
000z | 00ST ‘Souabujel A UgieluaWy B UQIDEN[EA3 3P SENISIA | 3 [3AIU & UQIDBN[eAD | 1eZijeay €'S'T PepPIAIdY
- - ap uoioenfens seayde ered 33 A 739N eped eysia odinb3
00T [ o000z 124019 (i9[fe1) SOASIUIWINS K SofeLafel
00"
00"
00" oyadwasap ap oyadwasap ap ugioeniens
001 uoioenjens ered seqanid aisnfe A eAniisuoa anb enoynsuo) sopeisnfe sojuaunisy ered seganid seisnfe A InAsuod :z'S'T PEPIANYY
00°000°0T 00'000'S 00 00T sasaWl "el10)nsuo))
000
00"
00 sapepioeded ap 0jjoLresap ap Ueld [@ A ouadwasap sajyied ap ueld [ A sajpad s0] 3p pniiA ud ouaduwiasep
00 ap saiopeaipul ap eisandoid eun aredaid anb eloynsuo) T Jeuiwijaid ouawnaop 8P S8I0pedIpUl JeYNUSP] TS PEPINIIY
00°000°0T 00'000'S 00 00T sasaul "el10}Nsuo))

00°000°5L

oyadwiasap ap UOIEN[eAT :§'T UDIODY|

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




000
00'00€ 0008 00T | 0001 [eq0I9 (opos epeo L
002 0009 0002 I QB Sel OUBILIE[0]
NW NWWM 0009 0002 MM“ w_ﬁugsm_ i m.%wm,u ©7) dv0 A 40Y sns ap ugioenaape ap ofeqen |2 Jeiosase 0z oﬁ@mﬁmﬁmmoﬁ K OydvIN sns ap aisnfe ered 139 e ferouasaid
00000E 05 007 w09 BT T T AT ered 340 A 739 eped € oluaiweyedwode ap SelsIA N oualweyedwode A ofeqel] €'z Pepiidy
0009 0000 we 00 Lra 8 pT (101031 ‘lope: a“w_wm‘““_oww ued) 7390 eped ap 5058001 3p Ugioeal|duwis
008" 0009 3 T aedioed § > )
oo,oom_a - S.H S.cm > S0LRUOIOUN € * UQNSaB ap ojapow [ap eisandoud e sepien € SOpEAEILEISHD ap eisandoud sepiren eJed sepezienusasap ofeqesn
00'005'T 0052 007 | 0008 1ed.SEI saia|el
E) eied (apas eped Jod 139N ¢) olodere] A equreqoko ap sauolunal fezjeal A JezueBio :7'g'Z Pepiniy
infuen ua oun epe sajuedioied T ap SalafeL
000
000
00022 0009 002 009 “OLed,Seld ojualweloly|  ugiealduwis ap A sapediound s0sao0id uoroeaydus ap sejsandoud A sajediound
00'09¢ 0009 0T 00'9 auedoned safesed| A sosaooud reaypuapi ered 021Uz odinb3 ap ugiunay 1 3p [euyy ojuswnaop | sosaooudqns A sosao0id Jeaynuap| T°€'Z PepInlY
00'00€ 0052 007 009 “Qed,Se)q soliablia) K ugioeluawy|
00°0E7'92 50s3001d ap UQIveANdLLIS A UIIBILNUSP] :E'Z UOIDIY|
000
000
000 Soawnoop ap ugisaiduy 1 opueipuadwod HOW A dv2 ‘404 ap safeuy
000 ’ euy ouawNo0p | Sauoisien Jeziiewaisis A 186038y :£'7'Z PePNIdY
00'005C 00 007 | 00005 209 ‘sauoisaldu|
000
00°00€ 0008 00T 0007 [eq0|9 (1)1 1) sonsiuins £ safeuajep
00002, 0009 0002 00'9 ‘Oled.Se) oslweloly|  dy A 40y sns ap ugioenaape ap ofeqes |9 Jelosase ouaiweyedwode | 4O A dv ‘J0Y ap aisnfe ered 139N e [eroussaid
00'002'2 0009 0002 009 ajuedioed salesed| ered 34q A 139N eped e ousiweyedwode ap SeySIA o ap Seysin oualweyedwode £ ofeqel] :z'z'z Pepiidy
00'000' 00'52 0002 009 “OLed:Se| ‘souablya) K ugioejuaLy|
000 T ugigeinp o)
000096 0009 toe 0008 Wed. B CLREION| seip z (1010a1p '1opez] m;.o_us mo umo_ jueyd) BpEed 9|
000087 0009 00T | 0008 awedoned Safesed]" P ¢ mc, cc“mmw 0 0 ocm o Shmsmwm_p h 5>n e sopezienusassp | 40N A dvD ‘40Y ap aisnfe ered sopezenuaossp
00005 005z 007 | 0008 “Qed,seld SouabUya1 K ugoeawY| ~ (3p25 eped sod ._%0} m ee, am_ﬁ ?eﬁn_e %s,_ saia|el salalfe) Jezjeal A fezueBio T2’z Pepinndy
0005 00T 00T 00°0€ [eqoI9 (1ajfe ) soasiuiwns A sajeuarepy niuenc U oun epeo sajuedionred 0T 8p Siafel
00'085'.2 ugnseB ap sojuawnIsul ap aisnly :z°z UoIKdY|

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




0LTZr'T6E (sa1a14102 S0192.d © S3J0S SOABNU UT) TYLOL

owakoid fap uproesado

000
| loseeoz | Jor] wo | rewp | 1anu B & 967) Soisasdu soiseo)

06'€€02

| Josusow | Joor] wo | rewp ] (UOISianul & 3p 94¢) SaJesauad soise)

08'L907 SFTVHANIO SOLSVO

ofeqen ap Sauonay sopeynsal UQREONDI 3D UGIIOD ¥ © Sapepide s ap

ap ugpessald | Saouene A sopeynsal soj Jedyday :Z'€’E PEPINIOY

sojnpoud
0580010 [3p S30UEAE A SOpE)INSaI sopediouud ap 739N S8 A 34Q ¥l 3p [ © SEpEpIIoe
21qos sejpjedje A 139N ‘JyA ‘YO © ugivewIOj JeNu3 uosnyp ap mwnmn_\,__% Se| 9 SOPEYNSaL IPUNJIQ T"E'E PEPINIDY
S3PEPIARIE 8P UOISNYIQ €°E UQIdIY|
0sad0.d [3p
ofeqen ap sauolunay BOIUD2) BIOUBISISE 3P Ue|d BIGOS [IND PEPaIFoS B 9p
91010 U09 Je1d0fiau A Je1aduo) :Z'Z's Pepinioy
0sa00.d [ap seueluawe|dwod A UoREImINASeal 0sa001d [ap seueluawajdwod
A T ap 0s3001d [9p 091500
00 saloua)sod sedela 1eals0d anb eLOYNSUOD 3P UQIDEINUOD £ salouaisod sedels 1es)so) :1°Z'€ PepMIOY

[ap feuy oaWNIOp

00°000'0T 00'T 00'T [equolb "e110)NSuo))

oeINoNSaal A uonsab ap ojapou ap 0s8201d [3p PEPIIGIUSISOS Z'E UOIDDY|

uoioenjend A ojakoid
0310)UOW 8P S3WLOU] | 9P UQIDEN[eAT A 0BIONUO 1€ T'E PEPNIOY

SOWBWN20p 3P U

Sauoisaidul]

S3PEPINIJE SNS ap OjuBIWINGas A Pepaloos e ap A soonyjod salooe
(1a)/e1) sonsiuiwns £'safeuarepy| A odinba jap ugioeziuefio ered ofeqen ap seuounay ap sosiwoidwod A sajos Uy Z'T'E Pepnndy
UQIBUBLIY

ugioen|ena A 0310JUO SlUAISISY |(ugioenfen3 A oaioNuojy ap S1UBISISY T ‘UOIJBINIINISERY ap|

ugioeININASa8) ap 8|qesuodsay|iopeulpiood T ‘BUOIOUN BUBTRW UB IOPBUIPIO0) T ‘I3USSD)
Jopeuipioo T) oisend epes ered wiad uod ueidwnd

[eJaua9) Jopeupioo)|  anb A odinba [ap SoIqUIBIL SO B JEI0AUOD BYIS3IBU 85

opmsuco odnb3 A s8jo1 ‘RIMIONAS3 IUYSQ T'T'E PEPINIOY

odinba [ap ugroezIUEBIQ (T°E UQIDIY|

00'0€6T8T

01984014 |ap UONSaD

CONSTRUYENDO UN MODELO DE GESTION EDUCATIVA DESCENTRALIZADO




