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¡Ve el video!

https://vimeo.com/agendacaf/review/449462809/d8db22f506
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¿Cómo utilizar
esta guía
interactiva?

Navegue por las páginas
clickeando las flechas
izquierda y derecha 
de su teclado.

En la parte superior de 
las páginas encontrará
un acceso directo a los
capítulos de la guía. 
Clickear para acceder
al capítulo elegido!

En la parte inferior de 
las páginas encontrará 
un ícono que lo llevará 
de vuelta hacia el 
Índice de contenidos.

Encontrará algunos
accesos rápidos a 
lo largo de la guía 
que servirán de atajos
para acceder a las
referencias.
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La presente guía busca apoyar a los ac-
tores del sector público, ejecutores y ge-
rentes de programas en la formulación 
de acciones de infraestructura educati-
va, desde su inicio hasta la producción 
del proyecto ejecutivo. 

Considerando que la mejora de los 
aprendizajes, las habilidades y el desem-
peño de los niños y niñas de las escuelas 
de la región, promueve el desarrollo hu-
mano, social equitativo y solidario, y que 
la infraestructura educativa tiene un rol 
muy importante que jugar.

¿Para quién 
es esta guía?
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La expresión de la política educativa de 
un gobierno es una oportunidad para 
hacer cumplir el derecho a una educa-
ción de igual calidad para todos y todas. 
Por ello la ampliación de la infraestruc-
tura sigue estando dentro de las priori-
dades de acción política en muchos de 
los países de la región. 

CAF a través de su Agenda edu-
cativa 2018-2022 acompaña los 
desafíos del sector en Améri-
ca Latina, apoyando acciones 
donde la infraestructura edu-
cativa sea soporte para traba-
jar en la dirección de la mejora 
de la calidad de los aprendi-
zajes. En este sentido plantea 
tres lineamientos estratégicos:

1. Aumentar el acceso a la educación 
con énfasis en la población de menores 
recursos. Para ello se han previsto cua-
tro líneas de acción: 

1. Infraestructura educativa. 
2. Provisión de equipos, ambientes de 

aprendizaje y tecnología. 
3. Desarrollo de sistemas de planifi-

cación gestión de las instalaciones 
educativas. 

4. Prevención del abandono y fomen-
to de la demanda de poblaciones 
de menores ingresos o en situación 
desfavorable.

2. Mejorar la calidad de la educación en 
todos los niveles, con énfasis en la equi-
dad, a través de las siguientes acciones: 

1. Intervenciones integrales para el 
desarrollo de las habilidades cog-
nitivas y socioemocionales desde 
la primera infancia.

Introducción
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2. Intervenciones para favorecer la 
adquisición de competencias lecto-
ras a la edad adecuada.

3. Desarrollo profesional de docentes 
y directores.

3. Fortalecer la pertinencia de la edu-
cación, afianzando los vínculos entre las 
instituciones educativas, las habilida-
des y el empleo. Para ello se han desa-
rrollado y se prevén acciones en torno a: 

1. Marcos de competencia y diseños 
curriculares para mejorar la corres-
pondencia de habilidades y compe-
tencias de los individuos con las 
demandas en el mundo laboral. 

2. Ampliación y fortalecimiento de 
ofertas de educación secundaria, 
superior y postsecundaria con én-
fasis en la educación técnica, que 
mejoren la inserción en el merca-
do laboral y el paso  a la educación 
superior. 

3. Mejora de la capacidad de innova-
ción y emprendimiento.

El impacto positivo del entorno f ísico 
en los aprendizajes, es una idea exten-
dida que entiende al edificio escolar no 
como un contenedor neutral o pasivo, 
sino como un agente activo, que mode-
la la experiencia escolar y promueve e 
incluso impulsa el proceso de enseñan-
za-aprendizaje.1

La relación entre ciertas características 
f ísicas del edificio escolar y los resul-
tados de pruebas estandarizadas, fue-
ron reportadas en numerosos estudios, 
aunque estos estudios se centraron en 
la escuela solo como sitio donde se im-

1 Burke, Catherine and Grosvenor Ian: 
“School”. Reaktion books. LONDON. UK. 2008

parte o materializa la educación.2

Recientemente el interés se ha enfo-
cado en entender cómo los entornos 
o ambientes donde se producen los 
aprendizajes facilitan o promueven no 
sólo la mejora de los resultados acadé-
micos sino también el bienestar de los 
alumnos. Esta mirada está sobre quien 
aprende y en las características del es-
pacio más que en la existencia o no de 
los mismos. Aspectos como la arquitec-
tura, el confort térmico y lumínico, las 
condiciones del aire, acústicas, el color, 

2 Duarte, Jesús & Gargiulo, Carlos & More-
no, Martin. (2011). Infraestructura escolar y 
aprendizajes en la educación básica latino-
americana: Un análisis a partir del SERCE. Ver 
también:  Duarte, Jesús; Bos, María y Moreno, 
Martin. (2010). Inequidad en los aprendizajes 
escolares en América Latina: análisis multin-
ivel del SERCE según la condición socioeco-
nómica de los estudiantes.
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la flexibilidad y posibilidades de apro-
piación de los espacios, la relación con 
los espacios exteriores entre otros, es-
tán siendo valorados a la hora de pro-
yectar los edificios escolares. 

En consecuencia, la construcción de 
infraestructura educativa es percibida 
como una oportunidad hacia la mejora 
de la calidad de los aprendizajes, y es 
en esta línea que CAF impulsa expe-
riencias que incorporen estos aspectos 
en sus proyectos.

Las claves de una implemen-
tación exitosa dependen en su 
en mayoría de las buenas de-
cisiones tomadas en la etapa 
de formulación. Las principales 
causas de costos adicionales, 
calidad deficiente, altos costos 

operativos e incumplimiento 
de plazos contractuales, es el 
resultado de proyectos inade-
cuados con deficiente docu-
mentación ejecutiva y falta de 
consistencia al establecer los 
requisitos de elegibilidad. 

En estas páginas CAF propone explorar 
un modelo de formulación de proyec-
tos que ofrece herramientas para dar 
respuesta a las demandas de las polí-
ticas públicas de infraestructura edu-
cativa, haciendo foco en la educación 
general, sus niveles y algunas de sus 
modalidades.  Para ello se profundizará 
en los pasos del ciclo de proyecto que 
componen las etapas de formulación: 
identificación, elegibilidad y proyectos 
ejecutivos. La guía incluye además, re-

flexiones, recomendaciones y ejemplos 
de utilidad al momento de iniciar una 
operación. 

En el primer capítulo, se explica el en-
torno de implementación de la políti-
ca, su alcance como objetivo general, y 
se aborda una descripción del sistema 
educativo, composición y escala territo-
rial, búsqueda de información y datos 
preliminares. Responde a la pregunta 
¿Para qué?

En la segunda parte, se tratan algunos 
temas significativos que condicionan la 
formulación de proyectos. Recorre la 
elección de estrategias, recursos dis-
ponibles, administración, gobernanza, 
procesos de gestión, información y co-
municación. Responde a las preguntas 
¿Cómo? ¿Con qué?

El capítulo tercero profundiza en los 
mecanismos de detección y localización 
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de la demanda, ubicación geográfica, 
variables a tener en cuenta, datos esta-
dísticos, análisis geoespacial y perfiles 
socioeconómicos, ayudando a estable-
cer: ¿Qué? ¿Dónde? y ¿Cuánto?

El cuarto apartado propone criterios de 
evaluación de proyectos y documenta-
ción técnica, los problemas más difun-
didos en la selección y validación de te-
rrenos y la utilidad de tener más de un 
nivel de evaluación, respondiendo a las 
preguntas: ¿Cuáles? ¿Por qué?

En el quinto, se analizará un modelo de 
enunciación programática orientando a 
la definición de criterios proyectuales 
para el edificio escolar y la importancia 
de una documentación completa, preci-
sa y exhaustiva.

Ciclo de proyecto 

Marco conceptual para gestión 
de la infraestructura educativa

>>>>>>>>>
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Contexto y oportunidad
En esta primera aproximación se com-
prende el modelo de administración del 
sistema educativo, el objetivo general y 
el contexto de implementación la pobla-
ción objetivo y la topografía educativa. 

Lo recabado durante esta contextuali-
zación, resulta útil para definir la escala 
del proyecto, y en consecuencia tomar 
las previsiones de la estructura organi-
zacional, tema sobre el que se profun-
dizará en el siguiente capítulo.

En América Latina y el Caribe para los ni-
ños y niñas de los sectores más pobres, 
el simple hecho de ir a la escuela, sigue 
siendo un gran desafío. Vivir en la región 
más desigual del mundo, con un índice 
de Gini promedio casi un tercio superior 
al de Europa y Asia Central, implica que 
los altos niveles de desigualdad sean 
una barrera para la erradicación de la 

pobreza. 3

Esta situación de desigualdad inhabilita 
el cumplimiento del derecho a la edu-
cación en la región y muestra, según 
datos de UNICEF (2018) cómo en ocho 
países los niños y niñas provenientes de 
hogares más ricos tienen 2,5 veces más 
posibilidades de asistir a programas de 
educación preescolar que aquellos pro-
cedentes de hogares más pobres.

Otras disparidades se registran en tér-
minos de cobertura de la educación 
primaria entre zonas urbanas y rura-
les, así como la tasa de asistencia de 
niños y niñas indígenas y no indígenas. 
Además, los niños, niñas y adolescentes 
con discapacidad siguen enfrentado 
una situación de exclusión con apenas 

3 Panorama Social de América Latina. CEPAL 
2018.
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en juego la escala, sistemas, procedi-
mientos y normas. Diversos actores y 
niveles de la gestión del sistema serán 
parte involucrada durante todo el ciclo 
del proyecto, por lo tanto, es necesa-
rio identificar sus responsabilidades y 
obligaciones al momento de la cons-
trucción del plan o programa.  

OFERTA EDUCATIVA

La provisión del servicio de educación 
es conocida como oferta educativa. A 
los fines de esta guía se reconocen tres 
grandes grupos de ofertas educativas:

1. La educación general, básica o co-
mún con sus niveles y modalidades

2. La educación de extensión o com-
plementaria

3. La educación superior o universitaria

La primera comprende los niveles:

tres años de asistencia a centros esco-
lares.4

A pesar de que los países los países 
han hecho esfuerzos en la dirección de 
mejorar la educación, se registra que la 
inversión promedio en educación au-
mentó en la región del 3,6 % al 5,3 % 
del PBI (Producto Bruto Interno)5 entre 
1995 y 2013, estos esfuerzos no se han 
evidenciado en el desempeño de los es-
tudiantes de América Latina y el Caribe, 
quienes no alcanzan los niveles espera-
dos en las evaluaciones.

4 América Latina y el Caribe a 30 años de la 
aprobación de la Convención sobre los Dere-
chos del Niño. CEPAL 2018. https://www.unicef.
org/lac/media/5436/file

5 Más datos en: https://datosmacro.expan-
sion.com/estado/gasto/educacion Datos de 
Mejor Gasto para Mejores Vidas 2018

La combinación de estas situaciones 
abre una ventana de oportunidad para 
promover políticas de infraestructura 
que tengan un horizonte no sólo de au-
mento en la cobertura, sino de mejora 
en la calidad de los aprendizajes, dando 
valor al espacio educativo como factor 
determinante a la hora de asegurar la 
igualdad de oportunidades de los niños 
y niñas en la escuela.

Sistema educativo

ORGANIZACIÓN

El sistema educativo es el conjunto or-
ganizado de servicios y acciones edu-
cativas reguladas por el Estado, que 
posibilitan el ejercicio del derecho a 
la educación. El gobierno y administra-
ción de este sistema puede ser nacio-
nal, subnacional, o municipal o ciertas 
combinaciones de éstos, donde entran 
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•	 Inicial o parvulario que cubre el 
rango de edad aproximado de 3 a 5 
años, en algunos países y en otros 
incluye, la educación maternal o 
primera infancia entre los 45 días 
y los 2 años.

•	 Primario o básico que cubre el ran-
go de edad aproximado de entre 
los 6 y 11 años. 

•	 Secundaria o medio que cubre el 

rango de edad aproximado de entre 
los 12 y 17 años.

La duración y alcance de cada uno de 
ellos, así como los años obligatoriedad, 
depende de los enunciados normativos 
de cada país o jurisdicción.

Las modalidades por otro lado son 
aquellas opciones organizativas y/o cu-

rriculares dentro de uno o más niveles 
educativos que procuran dar respuesta 
a requerimientos específicos de forma-
ción y atención a particularidades (por 
ejemplo, artística, especial, educación 
f ísica, etc.)  permanentes o temporales, 
personales y/o contextuales para ga-
rantizar la igualdad en el derecho a la 
educación y cumplir con las exigencias 
legales, técnicas y pedagógicas de los 
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diferentes niveles educativos. 

En cuanto al segundo grupo se refiere a 
toda otra oferta, que no se encuadra en 
el primer caso: formación laboral, capa-
citación técnica o pedagógica, centros de 
recursos tecnológicos, centros de educa-
ción comunitarios, entre otros, que pue-
den complementar a la educación común 
o abrir nuevos campos de conocimiento 
o desarrollo de habilidades.

Finalmente, la educación superior com-
prende el nivel superior de formación, 
que puede también ser técnico y el uni-
versitario. Estos servicios educativos, 
tienen características particulares y en 
líneas generales son tomados como caso 
a caso para su abordaje. En virtud de la 
visión de planificación con escala terri-
torial y sobre todo que alcanza a la edu-
cación general, este nivel y modalidad no 
serán abordados en este documento.

TOPOGRAFÍA EDUCATIVA

Además de la estructura educativa del 
sistema, un dato que resulta de impor-
tancia para la toma de decisiones es lo 
que se puede llamar topografía educa-
tiva. Esta se traduce como la represen-
tación de la distribución de los servi-
cios en relación con el territorio y a la 
capacidad operativa del recurso f ísico. 
La información en general, representa-
da en mapas y gráficos, indica la con-
centración o dispersión de servicios sus 
niveles y oferta disponible. 

Así se pueden representar sistemas 
donde conviven situaciones extremas en 
cuanto a la provisión y distribución de 
los servicios educativos. Por un lado en 
áreas rurales y remotas o con caracte-
rísticas geográficas extremas se da una 
gran dispersión de los establecimientos 
que con modelos unidocentes atienden 
a grupos pequeños de matrícula; mien-

tras que en áreas urbanas con gran con-
centración poblacional, prevalecen los 
establecimientos de gran tamaño, con 
edificios que albergan matrículas más 
altas.

Conocer estas particularidades permite 
tomar recaudos y decisiones que im-
pactarán durante del ciclo de proyecto.
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Matrícula / Sección y localizaciones saturadas

Los DE 4, 21, 5, 3, 6, 1, 19 y 2 presentan una media 
en la relación M/S superior a 26. De ellos, los DE 
4, 5 y 21 son los que presentan mayor cantidad 
de localizaciones, 7, 5 y 5 respectivamente, con 
una relación m/ s mayor a 26.

Los DE 21, 5, 3 y 6 presentan una media en la 
relación M/S superior a 26. De ellos, los DE 3, 5, 
13 y 21 son los que presentan mayor cantidad 
de localizaciones, 6 cada uno, con una relación 
m/s mayor a 26.

Los DE 5 y 13 presentan una media en la relación 
M/S superior a 26. Estos dos distritos, junto con 
el 21, presentan mayor cantidad de localizacio-
nes: 7, 7 y 5 respectivamente, con una relación 
m/s mayor a 26.

Jornada completa Jornada simple
Turno mañana

Jornada simple
Turno tarde

© Gráficos de elaboración propia
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Asistencia (%)

Población 5 años y Asistencia
Público/Privado

Diagnóstico del Nivel Inicial. Carta Escolar. 2004

Población 5 años
y asistencia escolar

DE LA IDEA A LA ACCION

Comprendidas las particularidades del 
sistema educativo, la primera defini-
ción del alcance del plan o programa es 
la expresión de la agenda política, dan-
do marco a la propuesta a implementar. 

Habitualmente su enunciado se expresa 
como un objetivo general, en un ejem-
plo hipotético podría ser “Programa para 
la construcción de 30 escuelas de prime-
ra infancia en la región del Noroeste”.

El concepto de focalización puede in-
cluirse también en el objetivo general 
con el propósito de garantizar que el 
conjunto de beneficiarios efectivos del 
programa o proyecto sea exclusivamen-
te el de la población objetivo.

Retomando el ejemplo podría expresar-
se como: “Programa para la construc-
ción de 30 escuelas de primera infancia 

en la región del Noroeste, con especial 
atención a los sectores con indicadores 
de necesidades básicas insatisfechas 
más comprometidos”.
 
La combinación de la definición del ob-
jetivo general, la información de las 
poblaciones objetivo y la topografía 
educativa, representada por la distri-
bución de la oferta, son los recursos 
principales de la primera etapa del ci-
clo: la identificación, que se describe 
en su capítulo más adelante.
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% Población con Nbi
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Los hogares con Necesidades Básicas Insatisfechas (NBI) son los hogares que presentan al menos uno de los siguientes indicadores de privación:  1- Haci-
namiento: hogares que tuvieran más de tres personas por cuarto. 2- Vivienda: hogares en una vivienda de tipo inconveniente (pieza de inquilinato, vivienda 
precaria u otro tipo, lo que excluye casa, departamento y rancho). 3- Condiciones sanitarias: hogares que no tuvieran ningún tipo de retrete. 4- Asistencia 
escolar: hogares que tuvieran algún niño en edad escolar (6 a 12 años) que no asistiera a la escuela 5- Capacidad de subsistencia: hogares que tuvieran 
cuatro o más personas por miembro ocupado y, además, cuyo jefe no haya completado tercer grado de escolaridad primaria.

Porcentaje de
población con NBI

El proceso de formulación del plan o 
programa se completa con la consulta a 
referentes del sistema educativo y de la 
obra pública. Estas contribuciones per-
miten anticipar ciertas relaciones y en-
riquecer la propuesta, algunos temas re-
levantes pueden ser: niveles de gobierno 
y administración del sistema educativo, 
la realidad socio económica, la evolu-
ción de la obra pública con atención a 
la infraestructura educativa, las normas 
y estándares de la infraestructura edu-
cativa, condicionantes socio ambienta-
les imperantes, entre otros. El siguiente 
cuadro ilustra algunos ejemplos.

© Gráficos de elaboración propia
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Brinda información sobre cómo es la administración y 
qué procesos que esperar. 

Si la centralidad está alejada del lugar o región de imple-
mentación se espera que los trámites pasen por diversas 
instancias los cuales pueden resultar largos y engorrosos. 

Al contrario si se cuenta con procedimientos de gestión 
electrónicos, web, eso no supondría un problema que 
altere el cronograma.

Permite realizar una aproximación de cantidad de aulas 
y m2 por edificio, para tener una idea general del costo 
por edificio y de la operación total.

Al revisar la cantidad de alumnos admitida por aula, 
edificio y los m2 por alumno se puede obtener informa-
ción, por ejemplo del costo por alumno medido en m2 
totales e inversión total.

Conocer sobre Aporta

Administración 
del sistema educativo 
(ej. Centralizado/ 
descentralizado)

Nivel educativo a alcanzar
por la política y extensión
en el tiempo del nivel

Normas de diseño
disponibles 
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Ayuda a predecir qué zonas alejadas de los centros 
urbanos que carecen de redes de servicios de electri-
cidad, gas, agua o saneamiento necesitan dichos ser-
vicios y que estos sean incorporados a  los costos de 
estas provisiones en el presupuesto.

A su vez, ayuda a predecir la inexistencia de rutas y 
caminos apropiados que permitan la entrega de mate-
riales durante la ejecución, lo que puede impactar en la 
decisión de las tecnologías y materiales constructivos 
elegidos.

Contribuye a tomar previsiones proyectuales cuando 
se interviene en zonas metropolitanas donde la dispo-
nibilidad de terrenos fiscales es escasa, el valor de la 
tierra alto y, en caso de existir terrenos disponibles, los 
tamaños muchas veces no cumplen con los requisitos 
mínimos necesarios.

Conocer sobre Aporta

Información territorial 
y topografía
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Una buena práctica en este momento 
de la planificación es revisar, clasificar 
y valorar las políticas del sector que se 
hayan iniciado (a nivel nacional, sub-
nacional o municipal/estadual según 
corresponda), su adhesión y compro-
miso a objetivos comunes, la relación 
del propio proyecto con las estrategias 
de desarrollo, entre otras. Esta revisión 
tiene la finalidad de encontrar la con-
vergencia de acciones que respalden el 
proyecto y garanticen su gobernabili-
dad y sostenibilidad en el tiempo.
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Estructura de gestión
Durante el proceso de formulación del 
plan o programa, la política se traducirá 
en objetivos particulares, estrategias, 
procesos, requisitos a cumplir, docu-
mentación a presentar, presupuestos 
y cronogramas. Se definen las respon-
sabilidades de los equipos y gobierno 
de la organización, se diseñan y ponen 
en marcha mecanismos de gestión para 
iniciar el ciclo de proyecto. 

Una vez comprendida la escala del pro-
yecto, su contexto y los niveles de go-
bierno involucrados es imprescindible 
tomar las previsiones para contar con 
una estructura organizacional acorde a 
su complejidad. 

Esta estructura, encabezada por el res-
ponsable de la coordinación y gestión 
operativa, puede ser un área existen-
te dentro del organigrama de la admi-
nistración pública involucrada, o un 

organismo diseñado ad hoc como, por 
ejemplo una unidad de ejecución. La 
evaluación de los recursos, procedi-
mientos, áreas involucradas tiempos y 
complejidad de los procesos existentes 
y deseables determinará la elección de 
una u otra opción.

OBJETIVOS

La definición de objetivos consistentes 
es el paso inicial para la planificación, 
estos deben estar definidos de ma-
nera específica, determinar el ámbito 
concreto de intervención del proyecto 
e identificar a sus beneficiarios. Ade-
más, de contener en su expresión los 
productos a desarrollar en un plazo de 
tiempo a un costo determinado.
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Se pueden enfrentar dos ni-
veles de objetivos: uno macro, 
de la política pública, es más 
general y puede ser a nivel 
país o región, como son des-
criptos en el capítulo anterior, 
y uno micro (que busca alcan-
zar el proyecto, y que es con-
creto, posiblemente con una 
reducción a escala territorial y 
ejecutable de los primeros. 

Su construcción es un trabajo colectivo 
en el que participan todos los involucra-
dos. Establecer metas relevantes con las 
cuales la mayoría de los interesados es-
tén de acuerdo es el primer paso para un 
proyecto exitoso.

Los objetivos se miden a través de in-
dicadores. Una manera difundida de 
enunciarlos es la siguiente:

•	 Específicos: ¿qué? Concreto, deta-
llado, sencillo.

•	 Medibles: ¿cuánto? Indicadores de 
medición, parámetros, medidas.

•	 Alcanzables: ¿cómo? Posible, ambi-
cioso.

•	 Realistas: ¿con qué? Recursos.
•	 Tiempo: ¿cuándo? Acotado en un 

plazo de tiempo.

Retomando el ejemplo del capítulo an-
terior, donde se enunciaba la política 
u objetivo estratégico como “Programa 
para la construcción de 30 escuelas de 
primera infancia en la región del No-
roeste, con especial atención a los sec-
tores con indicadores de necesidades 
básicas insatisfechas más comprometi-
dos”, se puede representar una primera 
estructura del programa como:
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Objetivos estratégicos

Propósito

Producto

Inversión física

Cantidad de niños
aspirantes  al nivel 
inicial

Cantidad de niños
ingresantes  al nivel 
inicial al año

Edificios construidos / año

Registros estadísticos

Registros escolares de 
inscripción

Actas de recepción 
de obra y certificados 
pagados

Objetivos Indicadores Medios de 
verificación

Ampliación de la cobertura 
del nivel inicial en la región 
noroeste con especial 
atención a zonas con N.B.I.6

Inclusión a la escolaridad 
de niños y niñas con alta 
vulnerabilidad en la región 
Noroeste

Provisión de 5.400 plazas 
para el nivel inicial en la 
región Noroeste en locali-
dades con N.B.I. al 2024

Construcción de 30 
escuelas para la 
primera infancia 

6 Necesidades básicas 
insatisfechas
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Esta primera enunciación puede desa-
gregarse en actividades y cronogramas 
anuales, donde además se incluya la in-
versión esperada para el plazo de eje-
cución.

INSTRUMENTOS 

Los objetivos, la estructura de gestión, 
las responsabilidades y acuerdos de-
ben ser plasmados en uno o más docu-
mentos normativos y manuales o regla-
mentos que regulan la ejecución. Este 
conjunto de documentos puede estar 
conformado por:

Contrato de préstamo
Es el documento que vincula al nivel na-
cional con el banco o financiador y es 
donde se establecen las obligaciones 
económicas entre las partes, donde se 
disponen las condiciones para los desem-
bolsos, además de brindar información 

pormenorizada relacionada con las va-
riables económicas de aplicación.

Reglamento o manual operativo 
Es el instrumento que establece los tér-
minos y condiciones que rigen la ejecu-
ción del programa. Define y reglamenta 
las responsabilidades, formas de ejecu-
ción y relaciones entre las jurisdiccio-
nes, a la vez que determina la estruc-
tura de organización para la ejecución. 
Similar a un instructivo paso a paso, el 
manual debe mostrar el camino de to-
dos los procedimientos administrativos 
que será necesario realizar, quienes es-
tarán involucrados en su producción y 
aprobación, en qué momentos del pro-
grama se realizarán y cuáles serán los 
productos de dichas acciones.

Convenios
Una vez realizada la convocatoria, es 
necesario que las jurisdicciones (esta-
dos, provincias o municipios) acuerden  

cómo se realizará la implementación en 
su ámbito de influencia. Esto significa 
que deberán presta conformidad a las 
operatorias y requisitos que impone el 
contrato de préstamo y, en caso de re-
querirlo, que se comprometen a realizar 
las acciones que le sean asignadas en la 
estructura administrativa y organizativa.  

Estas acciones u obligaciones pueden ir 
desde proveer los terrenos y la inspec-
ción de obra hasta garantizar los recur-
sos humanos para la operación del bien 
construido (docentes, personal de maes-
tranza, mantenimiento y operación, etc.). 
Es importante en la etapa preparatoria 
analizar todos los aspectos que deberán 
preverse y contrastarlos con los que ya 
se encuentran disponibles, los recursos 
humanos y económicos que se involu-
crarán y cuál de las partes será respon-
sable de garantizarlos.
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GOBERNABILIDAD 

Es en este marco que se acredita la 
gobernabilidad del programa, estable-
ciendo claramente los niveles de auto-
ridad y toma de decisiones que garan-
tizarán su viabilidad institucional. Un 
modelo de matriz de responsabilidades 
que establezca o deslinde las respon-
sabilidades de los actores en cada mo-
mento del ciclo de proyecto puede ser 

de mucha utilidad cuando los interesa-
dos pertenecen a distintos organismos 
o niveles de la administración (nacio-
nal, subnacional, municipal, etc.). Estas 
relaciones deben diseñarse junto al 
organigrama, generando los canales y 
procesos de la comunicación y de toma 
de decisión.

Hay que destacar que el ciclo de proyec-
to es un proceso continuo e indivisible 

en su concepto. Todas sus partes tienen 
intima relación de manera multidimen-
sional. Esto significa que una decisión 
sobre algún elemento del ciclo de pro-
yecto impacta necesariamente sobre el 
todo. Es por ello, que el responsable de 
la coordinación gobierne las decisiones 
a lo largo de todo el ciclo de proyecto, 
tanto en la etapa de formulación como 
de implementación.
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Nivel nacional
En países donde las políticas se imple-
mentan desde el nivel nacional, deben 
tomarse los recaudos necesarios para 
tomar las decisiones y contar con las 
aprobaciones requeridas para el avance 
del programa, y que éstas estén dispo-
nibles dentro de los tiempos aceptados. 

En la práctica, cuando los programas 
son gestionados desde el nivel de go-
bierno nacional los problemas repor-
tados se relacionan con la dispersión y 
simultaneidad. La dispersión significa 
que los sitios donde se ejecutarán las 
obras se encuentran alejados de las 
sedes administrativas. En consecuen-
cia, para las acciones que requieren de 
tareas f ísicas en las locaciones o terre-
nos, debe ser prevista una gestión te-
rritorial que considere: la movilidad o el 
traslado de los técnicos y/o equipos o 
los recursos humanos y económicos y 
locales para realizarlas. 

El segundo problema es la simultanei-
dad, ya que como se menciona en va-
rios puntos de esta guía, los programas 
tienen como objetivo la construcción 
de más de un edificio en el mismo pla-
zo de tiempo, lo que obliga a realizar la 
misma acción en diferentes ubicaciones 
a la vez.

Una forma de resolver este inconve-
niente es utilizar sistemas de informa-
ción para la gestión. Esta herramienta 
permite (por ejemplo a equipos de ins-
pección de obra o de asistencia téc-
nica locales) la remisión de informes, 
reportes y comunicaciones en tiempo 
real, resultando irremplazables para el 
alcance de los objetivos. 

Nivel provincial/ estadual/ departa-
mental
Una situación diferente ocurre en los sis-
temas de gobierno federales, donde es la 

NIVEL  PROVINCIAL

NIVEL  NACIONAL

NIVEL  MUNICIPAL
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jurisdicción quién administra, controla y 
ejecuta. Una forma de garantizar el avan-
ce es contar con unidades de ejecución 
jurisdiccionales o subnacionales, a las 
que el nivel nacional pueda delegar par-
te de la gestión del programa de acuerdo 
con lo establecido en los instrumentos 
del programa. El funcionamiento de esta 
articulación debe estar claramente es-
tablecida en el manual operativo, sobre 
todo en los aspectos de delegación de 
responsabilidades.

Una ventaja de este modelo es que los 
estados federales cuentan, en líneas 
generales, con equipos técnicos y re-
cursos humanos con capacidad y ex-
periencia suficiente para poder llevar 
adelante el plan o programa.

Nivel municipal
Esta situación es similar a la menciona-
da en el apartado anterior, aunque tiene 
la ventaja de que la cantidad de obras 

a ejecutar sea menor y esté acotada a 
los límites f ísicos del municipio, lo que 
hace abordable las actividades en terri-
torio. La desventaja se reporta en que 
en administraciones pequeñas, podrían 
no existir equipos técnicos suficientes o 
con la experiencia requerida y que la ar-
ticulación con el nivel central nacional, 
en términos burocráticos, pueda tornar-
se larga y fuera de cronograma.

ADMINISTRACIÓN 

Los procedimientos administrativos son 
una combinación de las leyes de aplica-
ción de la jurisdicción y otras reglamen-
taciones diseñadas para el programa o 
plan. Incluyen los criterios y procesos 
de elegibilidad de los proyectos a fi-
nanciar; el esquema de ejecución del 
programa; los mecanismos de contrata-
ción a ser utilizados (tanto para obras, 
como para bienes y servicios); los pro-

cedimientos de gestión financiera apli-
cables; contabilidad; desembolsos y 
justificaciones de gastos y auditoría 
externa, leyes y actos administrativos 
involucrados entre otros.

La estructuración de las áreas de eje-
cución se plasman también en el ma-
nual operativo, de acuerdo al tamaño 
del programa y para una gestión orde-
nada, deberían contener al menos las 
siguientes especialidades:

•	 Área técnica: responsable por los as-
pectos técnicos, del proyecto y ejecu-
ción de obras propias del programa. 

•	 Área técnico educativa: responsa-
ble por los aspectos sociales, pe-
dagógicos y de planeamiento de los 
proyectos.

•	 Área de administración, contabi-
lidad y finanzas: administrativos, 
financieros, contables. Establecerá 
mecanismos contables, será respon-
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sable por las cuentas que se abran 
para la ejecución del programa, man-
tendrá los sistemas de archivo que 
permitan las auditorías correspon-
dientes y realizará el seguimiento.

•	 Área de planificación y monitoreo: 
responsable por recopilar y actua-
lizar los datos para el monitoreo y 
evaluación de los resultados. Pue-
de resultar necesario la utilización 
de algún sistema de apoyo tecno-
lógico en caso de que la escala del 
programa lo requiera.

•	 Área de adquisiciones: responsa-
ble por todos los procedimientos 
relacionados con la contratación de 
obras, bienes, servicios y consultoría.

•	 Área legal: responsable por los as-
pectos legales

•	 Área de apoyo logístico: responsa-
ble de los sistemas de información, 
comunicación y de la mesa de en-
trada.

EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA DE LA 
GESTIÓN

Una herramienta importante para 
acompañar la implementación del pro-
yecto es contar con un sistema de in-
formación para la gestión, que pensa-
da como una herramienta de gerencia 
permite administrar y controlar los pro-
cesos de inversión, al incorporar valo-
res, como: calidad de los datos; calidad 
e integridad de la información; control y 
monitoreo en tiempo real; seguimiento 
de procesos; conectividad; portabilidad; 
y accesibilidad; que bajo un conjunto de 
normas de gobierno, legales y de segu-
ridad, permiten contar con información, 
en tiempo y forma, para la toma de de-
cisiones, que redundan a lo largo plazo 
en mayor eficiencia y eficacia de la im-
plementación.

Este sistema debería estar 
diseñado para promover la 
transparencia a través del ac-
ceso a la información por la 
comunidad en general, faci-
litando a los distintos secto-
res comprender la dimensión 
del plan o programa, conocer 
el impacto y evolución en el 
tiempo de las acciones previs-
tas, permitiendo ganar en ins-
titucionalidad.

Actualmente, muchos organismos cuen-
tan con sistemas propios que pueden ser 
de utilidad cuando el programa se ejecu-
ta dentro de un proceso administrativo 
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existente. Sin embargo, es posible que no 
se ajuste a los requerimientos y estruc-
tura del proyecto y que sea necesario el 
desarrollo de uno propio como por ejem-
plo: en el caso de utilizar el modelo de 
gestión de Unidad de Ejecución.

De manera complementaria a la utiliza-
ción de sistemas de información, existe 
un conjunto de instrumentos que dan 
soporte a la gestión de programas, en-
tre los más usuales están: la curva de 
recursos “S”; el Plan Operativo del Pro-
yecto (POP); el Plan Operativo Anual 
(POA); la Metodología de Valor Ganado 
o EVM (Earned Value Management); el 
Plan de Adquisiciones; la Matriz de In-
dicadores y Metas; la Matriz de Riesgos; 
entre otros.

Para finalizar, es necesario realizar, pe-
riódicamente, el seguimiento y la eva-
luación de los recursos y capacidad 
institucional del programa  para garan-

tizar: la disponibilidad de personal; los 
espacios f ísicos, sistemas y equipos,; la 
disponibilidad de la información y ac-
ceso por parte de los usuarios; los sis-
temas de archivo y registros contables; 
entre otros.  

TALLERES DE SEGUIMIENTO Y MEJORA

La realización de un taller de lanza-
miento y puesta en común del plan pue-
de ser una buena manera de invitar a los 
actores a participar y poner en claro los 
alcances y compromisos que las partes 
deberían asumir, e informar sobre el 
manual operativo, convenios, acuerdos, 
y de las primeras acciones que debe-
rían realizar los involucrados. Asimismo, 
permite recolectar información sobre la 
capacidad institucional de las jurisdic-
ciones interesadas y reconocer posibles 
escenarios de incertidumbre.

Los talleres de seguimiento del pro-
grama pueden ser espacios de discu-
sión que sirvan para evidenciar algunas 
faltas. Por ejemplo, la débil capacidad 
institucional de alguna jurisdicción u 
organismo.  o la imposibilidad de alcan-
zar los objetivos parciales que puede 
evidenciarse  a través de la cantidad 
de proyectos elegibles presentados, la 
calidad de la documentación técnica 
recibida, los tiempos involucrados en 
los procesos administrativos, etc. Esta 
información es una alerta para poner 
a disposición recursos adicionales y 
acompañamiento  o asistencia técnica a 
lo largo toda de la operación. Las con-
secuencias de no tomar estas medidas 
a tiempo, podrían ocasionar:
•	 imposibilidad de cumplir los plazos 

acordados,
•	 dificultad de contar con los proyec-

tos técnicos adecuados, y finalmente,
•	 imposibilidad de alcanzar los resul-

tados esperados.
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En otro ejemplo, la inexistencia de un 
sistema de información para la gestión 
apropiado provocaría inconsistencias 
en la generación de datos, dificultad 
en el seguimiento y comunicación, im-
posibilidad de acceso a la información 
por parte de los actores remotos, entre 
otros riesgos asociados con el cumpli-
miento del cronograma. Considerar en 
la estructura de costos el desarrollo y 
puesta en marcha de esta herramien-
ta, capacitaciones y actualización de la 
misma a lo largo de todo el proyecto 
redundará al final en procedimientos 
ágiles, información consistente, trans-
parente y auditable.
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Identificación
Identificar implica recolectar, relevar, 
procesar y analizar información del sis-
tema educativo y los recursos disponi-
bles tomando en cuenta la dimensión 
territorial.  La información recogida du-
rante todo este proceso debe ser: sis-
tematizada, relevante, precisa y clara 
.Producto de esta actividad se obtiene 
por un lado la lista ponderada de ne-
cesidades identificadas y caracterizadas 
de la cual se desprende la ficha identi-
ficadora del perfil de proyecto (F.I.P.P) y 
por otro lado, el banco de terrenos.

A la hora de implementar políticas pú-
blicas, que acompañen los proyectos y 
garanticen su ejecución, es necesaria la 
etapa de identificación. Identificar es 
el resultado de combinar una necesi-
dad que reconozca la cantidad de be-
neficiarios que serán alcanzados con su 
impacto, y una localización dada donde 
se sitúe la atención a dicha necesidad.

Cuando se desarrolla en el sistema 
educativo, la identificación, se ve mag-
nificada por sus atributos particulares 
de escala: evidenciada por la multipli-
cidad de localizaciones donde ejecutar 
las acciones y simultaneidad: dado que 
todas las acciones se llevan a cabo al 
mismo tiempo durante el desarrollo del 
plan o programa.

Las tareas que conlleva pueden ser 
realizadas por el organismo ejecutor, 
especialistas o el propio sistema edu-
cativo,  aunque es importante entender 
que la información más relevante será 
aportada por este último. Establecer y 
mantener relaciones institucionales de 
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calidad y confianza con ese sector, así 
como diseñar y promover el uso de ins-
trumentos y procedimientos en común, 
redundará en el alcance de los objeti-
vos de esta etapa del ciclo de proyecto.

LOCALIZACIÓN: EL ÁREA DE ANÁLISIS

Definida una política pública, sus alcan-
ces e impacto socio-geográfico total, es 
necesario realizar una tarea que será 
útil y hará operativa la actividad de re-
levamiento de necesidades: la defini-
ción del área de análisis. 

Esta tarea implica zonificar el área de 
intervención en sectores geográficos 
más pequeños, donde se evaluará la 
oferta de cada servicio educativo que 
se encuentre dentro de sus límites. 

La delimitación del área de análisis es 
una tarea técnica y puede definirse de 
diferentes maneras: una de ellas es to-
mar como referencia la propia división 
política o administrativa del: país/re-
gión/ estado o provincia/ municipio/ 
localidad/barrio y otra puede ser la 
definición de enunciados ad hoc. Ejem-
plos: para el primer caso, abarcará las 

localidades de San Martín y Curupaytí, y  
para el segundo el territorio compren-
dido entre las calles Artigas, Lima, Bolí-
var y Monteverde, o estableciendo una 
cuadrícula o radios sobre el territorio.

El área a considerar podrá ser urbana, 
suburbana o rural y se recomienda con-
templar en su trazado las barreras natu-
rales o artificiales que existan, ubicando 
las áreas de análisis a uno u otro lado de 
los mismos. Habitualmente se reconoce 
que estos elementos del entorno sepa-
ran particularidades que ocurren a uno 
u otro lado.

Los equipos técnicos del sistema educa-
tivo junto a equipos de relevamiento de-
finirán los criterios de delimitación que 
mejor se adapten a su proyecto. Una vez 
definidas y trazadas en un mapa las áreas 
de análisis comienzan las operaciones 
para cuantificar las necesidades. 
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CUANTIFICAR LA NECESIDAD

Para definir cuál es la necesidad en el 
área de análisis se da lugar a un proce-
so interinstitucional en el cual entran 
en diálogo diversos integrantes del sis-
tema educativo a nivel central y territo-
rial. Es una tarea por la cual se intenta 
comprender y dar un valor a las nece-
sidades reales del sector, expresadas 
en el número de alumnos en una loca-
lización que serán alcanzados por las 
acciones de programa. 

Es así como se involucran los distintos 
actores del sistema como áreas peda-

gógicas, responsables de planeamiento 
y estadística educativa, especialistas 
sociales, especialistas en infraestructu-
ra, entre otros, que utilizan información 
estadística, geoespacial (macro escala), 
catastros de la infraestructura educativa 
y relevamiento de campo (micro escala). 

El relevamiento de campo  juega un rol 
sumamente importante ya que no sólo 
provee insumos para el planeamiento, 
sino que además, permite observar da-
tos y sutilezas que no logran ser atrapa-
dos por datos estadísticos o el análisis 
geoespacial. A su vez, permite:

•	 Da lugar a adquirir conocimiento 
acerca de cómo se desenvuelve la 
comunidad educativa, 

•	 explicar particularidades del entor-
no social, y contribuir a la clarifica-
ción de las demandas y necesidades 
urgentes, e

•	 informar del crecimiento demográfi-

co del sector, la aparición de nuevos 
asentamientos, entre otros. 

La visita a los edificios educativos es una 
tarea de campo, que da cuenta de su es-
tado, capacidad y adecuación, enrique-
ciendo ésta instancia del proceso.

En el siguiente paso de la operación se 
toman como insumos: la oferta educa-
tiva total del área de análisis para un 
nivel o modalidad, representada por la 
suma del cupo, plaza o vacante de todos 
los edificios del área dada y la demanda 
total del área de análisis expresada en 
cantidad de niños o jóvenes aspirantes 
a ocupar un cupo, plaza o vacante al 
momento del estudio. De la diferencia 
entre ambas surgirá la demanda o ne-
cesidad a ser atendida. 

Esta demanda o necesidad a ser aten-
dida puede tener su explicación en di-
ferentes factores:
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1. Durante el proceso se identifica 
que existen servicios educativos, 
pero los mismos no alcanzan para 
atender a la demanda dado que hay 
niños y jóvenes que no obtuvieron 
un cupo.

2. Otra posibilidad es que los edifi-
cios existentes no pueden dar el 
servicio en condiciones de calidad 
y cantidad adecuadas. Puede su-
ceder que la capacidad del edificio 
esté por encima de los estándares 
par fue diseñado (hay más cantidad 
de niños o jóvenes que lo permitido 
por la capacidad para la que dise-
ñado). Ejemplo: un aula diseñada 
para 25 niños, es ocupada por 35.

3. También puede identificarse que 
no existe ningún servicio educativo 
en el área. Nuevos asentamientos 
populares se están desarrollando 
en sectores vacantes y será ne-

cesario atender a la población en 
edad escolar.

4. Para finalizar, se incorpora en las 
estimaciones la matrícula proyec-
tada, explicada como la expecta-
tiva de crecimiento de la cantidad 
de alumnos en el área de análisis 
en un plazo dado. Esto garantizará 
que el nuevo edificio o ampliación, 
tenga disponibilidad de vacantes 

por un lapso que se extienda más 
allá del momento de su apertura, 
respondiendo así al criterio de ra-
cionalidad de las inversiones del 
sector público.

Como producto final de este proceso se 
obtiene la cantidad de demanda a aten-
der expresada en número de alumnos, 
ubicados en una localización o área de 
análisis. 

=
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¿CONSTRUIR, AMPLIAR, REORDENAR O 
READECUAR? 

Obtenido el número de alumnos bene-
ficiarios en el área de localización, en-
tran en juego otras complejidades que 
importan a la hora de definir el tipo de 
obra que será necesario realizar: las 
restricciones que pudiera establecer la 
política o programa a implementar; la 
existencia o no de terrenos disponibles 
en el área; las posibilidades de uso fí-
sico del mismo, si existiera; el dimen-
sionamiento y los estándares vigentes 
para la infraestructura educativa; el 
estado de los edificios existentes; para 
destacar algunos, dentro de los  más 
usuales. Como resultado de esta com-
binación surgen las estrategias de in-
tervención.

Para clarificar en qué consisten esas 
estrategias se acompañan, a continua-
ción, algunos ejemplos:

1. El primer caso, refiere  a  las res-
tricciones definidas por la propia 
política o programa, como expli-
ca su propio enunciado: “Progra-
ma 1000 jardines: construirá 1000 
edificios nuevos para la educación 
inicial”. En este caso todos los es-
tudios detallados en las etapas 
anteriores serán realizados en la 
identificación de las necesidades 
de este nivel educativo, y la estra-
tegia de atención de la necesidad 
está enfocada en la construcción 
de edificios, por lo que se procura-
rá encontrar terrenos en el área de 
análisis donde construir escuelas 
nuevas. El enunciado de la política 
debe ser tomado siempre en cuen-
ta como la primera variable dado 
que allí define su focalización. 

2. El segundo caso, refiere a la posi-
bilidad de  que en el área no exis-
tieran terrenos disponibles con las 

condiciones necesarias. Si el pro-
grama o política enunciada lo per-
mite, puede dar lugar a relocalizar 
la construcción en el área lindera 
o a ampliar los edificios existentes 
del nivel en el área de análisis y de 
esta manera poder crear más pla-
zas o vacantes.

3. En el tercer caso las normas y es-
tándares podrían establecer las di-
mensiones mínimas de los terrenos 
según la cantidad de alumnos del 
nivel educativo focalizado, lo cual 
reduciría el universo de terrenos 
disponibles para las nuevas cons-
trucciones. Una posible estrategia, 
radica en que la necesidad sea 
distribuida en el proyecto de dos 
edificios más pequeños en el área 
de análisis, o la combinación de 
ampliaciones y construcciones más 
pequeñas. 
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4. Por último, de este análisis se pue-
den detectar edificios que sean ob-
jeto de un reordenamiento de sus 
espacios y de una refacción total  
para que se encuentren en con-
diciones apropiadas de funciona-
miento y con capacidad de atender 
una mayor demanda.

En resumen, existen dos grandes 
grupos de estrategias: la construcción 
de nueva infraestructura o el accionar 
sobre infraestructuras existentes. 
Inusualmente se dan combinaciones de 
ambas.

>>>>>>>>>
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Caso: Escuelas 
emblemáticas 
El Programa de Desarrollo de Recursos 
Físicos Educativos, CAF 7908, combinaba 
en sus objetivos intervenciones en edifi-
cios existentes y construcción de nueva 
infraestructura. 

Para el objetivo 1: “Recuperación y Pues-
ta en Valor de Escuelas Emblemáticas: 
Reciclaje físico y funcional de edificios 
con valor patrimonial, histórico, cultu-
ral, y comunitario” se intervino sobre un 
conjunto específico de escuelas deno-
minadas emblemáticas, definidas por su 
grado de significancia, las que se identi-
ficaban en el inicio de la operación. 

Para el objetivo 2 se procuraba la: “Cons-
trucción de jardines de infantes”, los que 
debieron ser identificados por las pro-
vincias beneficiarias.

> Escuela Técnica Dr. Maradona

> Escuela Manuel Belgrano, Jujuy

© Fotografías gentileza Programa nacional Más escuelas, Argentina
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DISEÑOS Y ANTEPROYECTOS

Una vez decidida la estrategia de inter-
vención se pone en marcha el área téc-
nica de diseño, para producir los pro-
yectos preliminares.

Para el caso de edificios nuevos, la pri-
mera elección consiste en la utilización 
de un sistema proyectual, prototipos 
o diseños caso a caso. Esta elección, 
combinada con las condiciones de las 
normas y estándares puede ser deter-
minante para el tamaño de los terrenos 
que será necesario proveer.

Para el caso de intervenciones sobre 
edificios existentes, dado que cada uno 
tiene su particularidad, se abordan caso 
a caso, aunque pueden desarrollarse 
sistemas de soluciones proyectuales 
para responder a aspectos típicos de 
la infraestructura educativa. Ejemplo: 
baterías de sanitarios, rampas, esca-

leras, detalles constructivos, etc. Este 
momento da lugar a un proceso que 
avanza en paralelo a las actividades 
administrativas y de campo que es el 
desarrollo de anteproyectos y proyec-
tos ejecutivos. El tema de los diseños 
se aborda en profundidad en la guía 
respectiva.

ENCONTRAR UN TERRENO: PREVISIO-
NES PARA UNA ACTIVIDAD CRÍTICA

Un nuevo edificio educativo es una 
oportunidad para la política pública de 
impactar sobre la mayor cantidad de 
beneficiarios posibles, por lo que, en 
líneas generales, el esfuerzo de los paí-
ses y regiones está puesto en la cons-
trucción de nueva infraestructura. Aho-
ra bien, encontrar un terreno apropiado 
donde poder materializar esa oportu-
nidad puede ser una tarea ardua y no 
siempre tan alentadora. 

Los terrenos deben cumplir con una 
variedad de requisitos en su mayoría 
excluyentes, por lo que la experiencia 
indica que pocos de aquellos que son 
evaluados resultan elegibles para cons-
truir un edificio educativo. Considerar el 
estudio de al menos el doble de sitios 
dentro de los radios puede ser una ma-
nera de enfocar esta acción.

Una buena práctica es constituir 
un banco o registro de terrenos 
desde el comienzo de la activi-
dad de localización. Planificar 
esta tarea implica disponer de 
recursos humanos, técnicos y un 
cronograma para organizar un 
sistema de búsqueda y catalo-
gación permanente.
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¿Dónde y qué buscar?
La primera información que se debe 
sistematizar se refiere a las normas y 
estándares7 para la construcción de 
edificios educativos. Es de destacar que 
buen material ha sido desarrollado por 
las administraciones de educación, en 
la última década. 

Estas normas caracterizan los entornos 
necesarios para cada nivel y modalidad 
educativos, proveen análisis pormeno-
rizados de las superficies por alumno, 
condiciones del terreno su entorno físi-
co y geográfico, las condiciones ambien-
tales y sociales, tamaños mínimos, etc.

7 Los países de AlC así como ciertos estados 
subnacionales, cuentan tanto con normas 
técnicas aprobadas y de cumplimiento oblig-
atorio, como con recomendaciones y criterios 
que consultar.

Ver normativas y guías 
en la página 73

Con esta información se pude comenzar 
con una revisión de mapas satelitales 
sobre las áreas de análisis para detectar, 
por ejemplo, los vacíos en la trama urba-
na y solicitar a los organismos respon-
sables información sobre su titularidad.

Otra línea de trabajo, recomendable, 
pero en la experiencia poco explorada, 
es la consulta con bancos o registros 
fiscales de tierras del Estado que ma-
nejan catastros y registros de los terre-
nos de titularidad pública.

Una tercera opción se refiere a contac-
tar a las áreas municipales, provinciales 
/ departamentales o nacionales de in-
fraestructura, hábitat o desarrollo de 
urbanizaciones para que nos anticipen 
cuáles son las regiones donde se imple-

mentarán acciones, a fin de obtener los 
predios de reserva para equipamiento 
urbano que son de cesión obligatoria.

Lo mencionado anteriormente son ejem-
plos de utilidad de una gran cantidad 
posible de variantes. No son excluyen-
tes y se recomienda siempre que sean 
investigados en simultáneo. 

Cuantas más alternativas se exploren y 
más nutrido sea el banco de proyectos, 
mayor será la posibilidad de contar con 
terrenos elegibles, con condiciones óp-
timas y que a largo plazo eviten costos 
mayores y atrasos durante la etapa de 
obra.

CONSTRUYENDO EL REGISTRO DE PRO-
YECTOS

Para concluir esta etapa de identifica-
ción se volcará en el registro la infor-
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mación que relaciona un terreno con la 
definición de una obra nueva a cons-
truirse o un edificio o servicio educativo 
a ser ampliado o readecuado.

Este registro debe dar cuenta de al me-
nos los siguientes datos:

•	 Un código de identificación unívoco 
del proyecto.

•	 Localización geográfica en sus di-
ferentes escalas: nación, provincia/ 
departamento/ estado, municipio, 
localidad.

•	 Nivel educativo y o modalidad: jar-
dín de infantes, secundaria técnica, 
escuela primaria. En el caso de ser 
combinados será un complejo edu-
cativo. 

•	 Nombre del objeto: se refiere a un 
nombre determinado para al esta-

blecimiento existente o a construirse 
que permite a los actores reconocer-
lo fácilmente. (Escuela primaria 904, 
Escuela Benjamín Zorrilla, Escuela en 
el Paraje las Rosas, etc.).

•	 Ubicación: este dato indica un 
punto geográfico (latitud, longitud 
34°34’41.3”S; 58°28’21.7”W) o la di-
rección postal del terreno o edifi-
cio educativo. En el primer caso es 
necesario determinar un punto ca-
racterístico del lote / terreno, que 
se tomará como referencia.

•	 Cuantificación de la necesidad: esti-
mación de la superficie a construir o 
intervenir en función de la cantidad 
de alumnos que se estima atenderá.

 
•	 Tipo de obra: nuevo edificio, am-

pliación, refacción, etc.
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PRIORIZACIÓN DE LOS PROYECTOS

Se trata de un proceso mediante el cual 
los registros se ubican en una escala 
numérica según el nivel de importancia, 
necesidad o urgencia con las que serán 
atendidas. Esta instancia es estratégica 
para facilitar el avance en la siguiente 
etapa. 

Para esta actividad se toman en cuenta 
factores políticos, sociales, ambienta-
les, f ísicos, técnicos (ejemplo: legajos 
ejecutivos disponibles, elegibilidad 
aprobada, racionalidad de costos o 
plazos etc.) y la valoración debe estar 
respaldada por la máxima autoridad 
de aplicación de la política educativa, 
siendo necesario obtener además del 
aval técnico el institucional.
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Elegibilidad
El propósito de esta actividad es obte-
ner el apto técnico a las condiciones de 
elegibilidad de los proyectos. Es el do-
cumento formal emitido por la autori-
dad que valida e institucionaliza el cum-
plimiento a los requisitos establecidos 
en el diseño del programa. Su cumpli-
miento,  desencadena el cronograma de 
realización de los proyectos ejecutivos.

La elegibilidad es el procedimiento me-
diante el cual se evalúa y aprueba la 
documentación según una cantidad de 
requisitos establecidos que justifican, 
validan y agregan nueva información a 
la ficha del perfil de proyecto (F.I.P.P) 
identificado en la etapa anterior. 

Luego de encontrar un terreno adecuado, 
el proceso de elegibilidad es el segundo 
gran filtro al que se someten todos los 
proyectos del registro, ya que definirá 
cuáles pueden continuar con el desarro-

llo de la documentación ejecutiva.

La lista de registros es exhaustiva y en 
ella se compila la totalidad de las ne-
cesidades, localizaciones y terrenos o 
establecimientos que requieren ser in-
corporados al programa o plan.

Dado que los criterios a evaluar son 
variados y estrictos, usualmente el por-
centaje de proyectos aprobados duran-
te este proceso es bajo, por lo que con-
tar con un universo a valorar mayor a 
los objetivos de la etapa, resulta en una 
mayor posibilidad de ser alcanzados.  

DEFINICIÓN DE CRITERIOS

La definición de los criterios a evaluar du-
rante esta etapa es responsabilidad del 
organismo ejecutor nacional, quien esta-
blece un conjunto de condiciones que de-
berá cumplir cada perfil de proyecto para 
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ser incluido en la siguiente etapa.

Esta definición es sumamente crítica, por 
lo que los criterios establecidos deberán 
ser precisos, claros, verificables y trans-
parentes.

Estas condiciones deben garantizar el 
cumplimiento de los objetivos de la po-
lítica a implementar con el plan o pro-
grama. Las elecciones de cuáles crite-
rios regirán para el plan o programa, es 
el resultado de la aplicación de normas, 
definiciones, reglamentos, entre otros. 

Se pueden enunciar los siguientes gru-
pos de temas a considerar:

¿CÓMO DOCUMENTAR LA ELEGIBILIDAD?

La documentación a recolectar en esta 
etapa deberá justificar la necesidad de 
construcción o intervención del edificio 
escolar. Con esta información se con-
formará el perfil de proyecto. A conti-
nuación, se detallan los documentos 
más relevantes utilizados durante la 
elegibilidad en proyectos de infraes-
tructura educativa

Documentos contextuales
Incluyen información como la memoria 
descriptiva que permita conocer la situa-
ción actual y las necesidades de los esta-
blecimientos que componen el área del 
establecimiento a crear, sustituir o inter-
venir, en concordancia con los objetivos 
de la política. Asimismo, compila una re-
seña de características socioeconómicas 
y culturales de la zona, consignando los 
datos demográficos en cuanto a cantidad 
de habitantes, nuevos asentamientos, 
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nivel de pobreza, entre otros. De ser ne-
cesario se fundamenta la atención de la 
población objetivo. Los datos suministra-
dos deben contar con su correspondien-
te fuente y ser avalados por el organis-
mo oficial de aplicación. Algunos de los  
documentos contextuales más comunes 
son:  censos, agencias oficiales de pro-
ducción datos, Encuesta Permanente de 
Hogares (EPH), etc.

Focalización geográfica
Se debe documentar que la localiza-
ción se encuentra en un área prioritaria 
definida por la política y objetivo del 
programa. Ej. Ubicado en un radio con 
alguna condición de vulnerabilidad de 
la población, N.B.I., etc.

Documentos legales del terreno
Se debe acreditar la titularidad pública/
fiscal de los terrenos propuestos me-
diante el correspondiente título de pro-
piedad o documento legal. 

Certificaciones relacionadas con los 
servicios de infraestructura
Se debe documentar la factibilidad de 
provisión de los servicios de energía 
eléctrica, agua potable, gas y sanea-
miento (red cloacal) expedidos por cada 
organismo o prestataria correspondien-
te. También debe constar la garantía de 
que se encuentra libre de ocupantes. En 
el caso de no contar con estos servicios 
se debe proponer una solución técnica 
alternativa para facilitarlos. 

Certificaciones relacionadas con la ubi-
cación del terreno en relación con el 
medio
Debe contarse con las certificaciones 
de que el terreno puede utilizarse para 
un edificio educativo, por ejemplo: la 
zonificación del código de planeamien-
to regional o urbano, el plan estratégico 
territorial del municipio, así como de no 
inundabilidad y no aluvionabilidad ex-
pedidos por un organismo con incum-

bencia (por ejemplo,  recursos hídricos o 
cartografía oficial, entre otros).

Aspectos morfológicos del terreno
Estudio de suelos, planialtimetría, men-
sura y detalles de topografía. En casos 
de intervenciones en edificios existen-
tes, estudios o cateos estructurales. 

Aspectos socio-ambientales
El análisis de los impactos ambientales y 
sociales sirve para diagnosticar el esta-
do actual tanto del terreno como de su 
entorno, entendiendo que los impactos 
se producirán en la etapa de construc-
ción como de operación. Estos impactos 
pueden ser altos o bajos, positivos o ne-
gativos dependiendo de la sensibilidad 
ambiental y social del medio receptor. 

Cada país, Gobierno nacional, subna-
cional o municipal tiene un marco am-
biental y social que incluye agencias 
reguladoras, normas y procedimientos 
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aplicables. El nivel de complejidad para 
su cumplimiento, depende del tipo y ta-
maño de la infraestructura a construir. 
Para las escalas de construcción usua-
les de infraestructura educativa (sin 
considerar las universidades o educa-
ción superior) puede ser suficiente con 
un perfil ambiental y social.

Este perfil describirá en su parte am-
biental la posible afectación futura a la 
biodiversidad, la existencia por ejemplo 
de sectores forestados que deban re-
ponerse, además de realizar una inves-
tigación del uso que haya podido tener 
el terreno en el pasado y causado filtra-
ciones de productos tóxicos, contamina-
ción de los suelos, la napa, o que existan 
rellenos de residuos contaminantes. 

En cuanto a los aspectos sociales se 
considera que la construcción de un 
edificio para la educación tiene impac-
tos positivos para el entorno social. No 

obstante, deberá evaluarse que el sitio 
no cuente con ocupantes o que haya 
sido apropiado por la comunidad para 
algún uso comunitario, que no altere lu-
gares de significación histórica o cultu-
ral y que no afecte posibles yacimientos 
arqueológicos.

Es importante tomar previsiones duran-
te la enunciación del plan o programa, 
definiendo los instrumentos de gestión 
y planificación ambiental según la es-
cala e implantación del mismo.

En el caso de proyectos de una esca-
la de intervención menor donde los 
impactos son poco significativos, por 
ejemplo jardines de infantes, se soli-
citará un diagnóstico de los aspectos 
ambientales y sociales del entorno del 
proyecto y un plan de manejo ambien-
tal para la etapa de obra. 

En aquellos casos de grandes interven-

ciones de alcance regional, por ejemplo: 
complejos educativos con gran cantidad 
de alumnos e importantes superficies 
edilicias se complementará con estu-
dios de impacto ambiental que podrían 
requerir certificación de los organismos 
de aplicación y consultas públicas si 
fuese necesario.

En síntesis, se deberá cumplir con las 
disposiciones de la legislación ambien-
tal local aplicable considerando, ade-
más, las Salvaguardas Ambientales y 
Sociales de CAF con el fin de asegurar 
la sostenibilidad socio ambiental de 
cada proyecto, previniendo y/o mitigan-
do efectos negativos y maximizando los 
beneficios para los destinatarios de las 
obras. 

>>>>>>>>>
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Caso: Contexto
En un programa de construcción de 
jardines de infantes, un terreno que se 
suponía libre, había sido tomado por la 
comunidad circundante y transformado 
en cancha de fútbol. Las actividades 
organizadas comunitariamente en ese 
recurso eran de gran importancia para 
los jóvenes y familias que se oponían 
a la construcción del establecimiento 
educativo. En este contexto, se decidió 
utilizar un predio lindero y además in-
volucrar en la implantación del proyecto 
la cancha de fútbol articulando y forta-
leciendo las acciones con la comunidad 
en la localización.

En otro caso la comunidad había trans-
formado el terreno en una plaza con la 
incorporación de equipamiento urbano 
y vegetación. Se trabajó el proyecto en 
conjunto para preservar el máximo de 
equipamiento urbano y se articuló la 
plaza con el acceso al edificio, logrando 
una expansión de espera de adultos y 
salida de niños.

© Fotografías gentileza Programa nacional Más escuelas, Argentina
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Los organismos de crédito han desarro-
llado sus conjuntos de requisitos para 
las operaciones que es necesario con-
siderar. Por ejemplo en el caso del BID, 
a través de su Unidad de Salvaguar-
das Ambientales y Sociales (VPS/ESG), 
se deben verificar el cumplimiento de 
la Política de Medio Ambiente y Cum-
plimiento de Salvaguardas (OP-703), la 
Política sobre Gestión de Riesgo de De-
sastres (OP-704) y la Política de Pueblos 
Indígenas (OP- 765).

Requisitos técnicos
La elegibiilidad se completa con un con-
junto de documentos: justificación de la 
necesidad, elementos gráficos y técni-
cos, y certificaciones. Debe incluirse el 
plano de mesura del terreno o estado 
parcelario.

Diseño de anteproyecto con el conjunto 
de documentos gráficos que den cuenta 
el porqué de la propuesta arquitectónica.

De ser intervenidos conjuntos edilicios 
existentes y/o en funcionamiento se 
deben adjuntar previsiones y acuerdos 
de coexistencia durante la obra, los ac-
cesos, logística, cierre de obras, movi-
miento de materiales y personas, ade-
más del plano de obradores y cercos.

En lo que respecta a la metodología usa-
da en la verificación de las condiciones 
de los terrenos seleccionados es nece-
sario un relevamiento fotográfico reali-
zado por el equipo técnico para confec-
cionar una base documental. 

En caso de tratarse de sustitución de 
edificios deberá acompañarse con in-
formes que den cuenta de la obsoles-
cencia e inadecuación de las estructu-
ras funcionales, etc. 

Es clave la certificación de visita al te-
rreno o sitio de intervención. Este re-
quisito es uno de los más importantes 

ya que permite asegurar que el terreno 
se encuentra libre de ocupantes y ayuda 
a verificar las condiciones del entorno 
inmediato. Es muy usual que los terrenos 
fiscales sean ocupados por asentamien-
tos de personas o que sean apropiados 
por las comunidades para usos de es-
parcimiento o sociales. Visitar el sitio 
permite además entrar en contacto con 
la comunidad beneficiaria y relevar otras 
particularidades que pudieran existir. 
Esta verificación debería repetirse antes 
del llamado a licitación dado que el es-
tado de ocupación puede haber variado 
en el tiempo.

>>>>>>>>>
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Caso: Inclusión
Durante una visita para el proyecto de 
una escuela secundaria se verificó que 
existían casos de embarazo y maternidad 
adolescente en la comunidad beneficia-
ria. Con esta información se trabajó en la 
adaptación de un área del propio edificio 
educativo, al cuidado y atención de los 
niños, haciendo posible la integración de 
las jóvenes y garantizando su continui-
dad y permanencia en la escuela.

© Fotografías gentileza Programa nacional Más escuelas, Argentina
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Programación educativa
Consiste en la descripción detallada de 
la situación actual y las necesidades 
educativas que se encuentran en el 
área de análisis, detallando sus parti-
cularidades, servicios educativos exis-
tentes y la proyección posible. La misma 
cuenta con los datos relacionados de la 
matrícula, turnos, secciones, carga ho-
raria, entre otros, y sirven para asegurar 
que la intervención sea la apropiada. 

Se sustenta en tres elementos princi-
pales:
•	 Territorial: analiza la situación de 

entorno inmediato y las posibles 
demandas que este pueda generar.

•	 Del establecimiento: describe la 
cantidad y calidad de los espacios 
en actual funcionamiento, turnos, 
alumnos, especialidades, rotacio-
nes, así como las necesidades fu-
turas de acuerdo con lo previsto.

•	 Planta orgánico funcional: describe 

la estructura docente, de gobierno y 
administrativa actual y proyectada. 

Esta documentación valida y am-
plía las conclusiones de la identi-
ficación y estrategia de interven-
ción. El resultado de este análisis 
produce el insumo principal para 
la construcción de la programa-
ción arquitectónica.

Programación arquitectónica
La programación arquitectónica con-
sidera las necesidades espaciales del 
proceso enseñanza aprendizaje del ni-
vel o modalidad y su vinculación y je-
rarquía entre los elementos que confor-
man un edificio escolar. 

Surge teniendo como insumo básico la 
programación educativa que deberá 
contemplar no solo las expectativas y 
necesidades actuales sino también per-
mitir las futuras. Los aspectos socio-cul-
turales, geográficos, climáticos de un 
país o región contribuyen a la definición 
de determinados espacios que comple-
mentan la programación arquitectónica. 

Este instrumento es base para la eta-
pa de desarrollo de proyectos toda vez 
que determina la superficie (cubierta, 
exteriores, etc.) requerida para un de-
terminado edificio educativo, define el 
listado de espacios requeridos agrupa-
dos por áreas, sus dimensiones inclu-
yendo la caracterización de las relacio-
nes entre ellos, conexiones necesarias, 
diferenciación, coordinación, etc.

Cada nivel y modalidad educativos tie-
nen sus propios espacios caracterís-
ticos. No obstante, grandes grupos de 
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funcionamiento pueden distinguirse. A 
continuación se detalla una clasifica-
ción de áreas del edificio escolar que 
pueden estar presentes en los países 
de la región. 

•	 Áreas pedagógicas
•	 Área de gestión, administración
•	 Áreas extensión
•	 Áreas de abastecimiento y maniobra
•	 Áreas de servicios y apoyo comple-

mentario

Es de suma importancia en esta etapa 
de análisis y definición es reflexionar y 
determinar cuáles son los espacios más 
adecuados para la educación, teniendo 
como parámetros la experiencia y ac-
tualización sobre infraestructura edu-
cativa propias del contexto y demás 
países de la región. 

La incorporación al programa de ne-
cesidades de aspectos como la acce-

sibilidad universal y la perspectiva de 
género, hoy ineludibles, incorporaron 
espacios y soluciones de diseño como 
por ejemplo: rampas, sanitarios ac-
cesibles señalética braille, lactario o 
guarderías para niños, que hacen a la 
accesibilidad y calidad, objetivos fun-
damentales de CAF en sus operatorias.

Bajo esta premisa, resulta indispensa-
ble y permanente repensar todos los 
espacios necesarios adaptados a los 
requisitos pedagógicos y a los particu-
lares de cada comunidad resulta indis-
pensable y permanente. 

Una sobreestimación de esta cuantifica-
ción tiene altísimo impacto en la defini-
ción de los objetivos cuantitativos y de 
inversión, mientras que una subestima-
ción podría derivar en soluciones que no 
cumplan los estándares mínimos reque-
ridos para un edificio educativo. 

Condiciones económico-financieras 
Es necesario contar con un presupues-
to estimado y plazo de ejecución, que 
guarde relación con los estándares 
existentes para obras del sector. Algu-
nos estudios recogidos en la región que 
comparan los m2 por alumno exigidos 
para aulas, cantidad de alumnos por 
aula aceptados y finalmente el costo 
por m2 de aula construido, concluyen 
en que hay un rango amplio y disímil 
de relaciones.  En general (exceptuando 
los casos de la educación rural, unido-
cente o plurigrado) se observa que las 
aulas no albergan menos de 30 alumnos 
en el nivel primario, y que la superficie 
estandarizada por alumno/aula fluctúa 
entre los 1.2m2/alumno a los 1.80 m2/
alumno. En cuanto al costo m2/aula se 
encuentran entre los USD 795/ m2 y más 
de USD 1200/m2 los más altos. En todos 
estos casos existe una cantidad de va-
riables (costos de la construcción, cali-
dad de las obras, requisitos de confort 
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exigibles, etc.) que merecen un análisis 
particular a la hora de programar la 
operación.

¿CÓMO EVALUAR LA DOCUMENTACIÓN?

Múltiples equipos de trabajo pueden 
verse involucrados en esta actividad, ya 
que implica la revisión de toda la docu-
mentación antes descripta. La cantidad 
de documentación e información a eva-
luar durante esta etapa puede ser crí-
tica y nutrirá la información de la ficha 
del perfil de proyecto.

Esta evaluación debe ser rigurosa, ex-
haustiva y excluyente. Así como la de-
finición de criterios es sumamente im-
portante, errores en la aprobación u 
omisiones provoca consecuencias que 
suelen ser insalvables en las etapas 
subsiguientes. Su aprobación o recha-
zo será refrendada por la autoridad de 

aplicación definida. 

La planificación y la elaboración de un 
cronograma, el uso de instructivos, ma-
nuales y formularios estándar, los pro-
cesos de revisión sistematizados, entre 
otros, ayudan a garantizar el alcance de 
los objetivos de esta etapa. 
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Proyecto ejecutivo
A partir de los resultados obtenidos pre-
viamente en la etapa de identificación 
de las necesidades, sumado a la deter-
minación de un terreno disponible o una 
infraestructura existente sobre la que 
intervenir, habiendo verificado las condi-
ciones de elegibilidad y con la definición 
de un programa de necesidades, que 
fuera verificado en el anteproyecto ele-
gible, se está en condiciones de proceder 
a elaborar el proyecto ejecutivo.

El alcance general de un proyecto eje-
cutivo es elaborar y desarrollar los es-
tudios preliminares además del diseño 
de arquitectura, ingeniería y especia-
lidades concurrentes. Esto implica la 
confección de un conjunto de docu-
mentos completo y coordinado con to-
dos los antecedentes técnicos (planos, 
memorias, documentos constructivos, 
presupuestos, cronogramas, estudios, y 
otros relacionados) que permitan pro-

gramar y ejecutar las especificidades 
que se requieran para su ejecución. 
Documentar un proyecto requiere com-
binar toda la información técnica y de 
diseño, bajo un conjunto de normas, de 
manera eficiente racional y técnica, con 
el manejo de los códigos o normas utili-
zados para su representación. 

La producción de una documentación 
debe ser el resultado de acciones de 
un gerente de proyecto, un conjunto de 
proyectistas, dibujantes y asesores que 
de acuerdo con la complejidad de la 
obra conforman un equipo técnico es-
pecializado. Realizar la tarea de docu-
mentación en forma planificada y metó-
dica permite ahorrar tiempo, minimizar 
la cantidad de errores y es fundamental 
para la economía de la obra.

El proyecto incluye la información reco-
lectada de los estudios preliminares, los 
trabajos previos al diseño, así como los 
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diseños preliminares y definitivos, con 
sus respectivos planos y aprobación de 
los mismos ante los organismos corres-
pondientes. A continuación se detallan 
los elementos que lo conforman:

1. Estudios preliminares
 • Evaluación técnica de la situación 

actual del terreno, la de infraes-
tructura existente si hubiera, los 
servicios con los que cuenta el pre-
dio y los estudios especializados 
correspondientes.

 • En el caso de intervenir sobre edi-
ficaciones escolares existentes, re-
quiere la elaboración de estudios y 
un diagnóstico de la infraestructu-
ra general y análisis estructural.  

2. Diseño-proyecto arquitectónico
 • La realización tanto de estudios del 

suelo como geodésicos requeridos 
para el desarrollo del proyecto en 
su conjunto.

 • El conjunto de planos en desarro-
llo y especificaciones técnicas con 
los presupuestos detallados, los 
programas de ejecución y planos 
finales. 

 • Los servicios preliminares y los 
servicios integrales de diseño-pro-
yecto arquitectónico.

 • Los servicios profesionales de pro-
yecto complementarios.

 • En el caso de proyectos sobre in-
fraestructuras educativas existen-
tes se deberá definir las etapas de 
construcción de acuerdo funciona-
miento de la institución /estable-
cimiento.

3. El cómputo, presupuesto y crono-
logía de Intervención como parte 
de las estrategias de diseño

 • Cuantificación del trabajo a ejecu-
tar, que incluya el presupuesto y las 
especificaciones técnicas necesa-
rias para la ejecución de las obras y 

su equipamiento, junto a las memo-
rias de cálculo de todas las instala-
ciones consideradas para el diseño.

CONSIDERACIONES ORGANIZATIVAS

La necesidad de responder con una 
gran cantidad de proyectos en un tiem-
po acotado por el cronograma, implica 
disponer de cierta capacidad operativa. 
En general, teniendo en cuenta distin-
tas experiencias relacionadas con pro-
gramas de inversión en infraestructura 
educativa se registran con frecuencia 
las siguientes dificultades:

1. La cantidad de proyectos ejecuti-
vos disponibles es insuficiente im-
pidiendo cumplir con el cronogra-
ma de ejecución. 

2. Existen proyectos ejecutivos, pero 
no alcanzan el estándar de calidad 
proyectual, acorde a la necesidad 
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de un bien público. 
3. La calidad documental de los pro-

yectos disponibles no se corres-
ponde con el alcance técnico ne-
cesario para su correcta ejecución.

Un proyecto para una infraestructura 
educativa de calidad 
A la hora de pensar un proyecto de in-
fraestructura educativa se debe reflexio-
nar acerca de temas como la calidad de 
diseño, la calidad de los materiales, la 
calidad constructiva, la calidad ambien-
tal, y la calidad en la propuesta  del 
uso de los espacios. Otros aspectos a 
considerar  son las permanentes inno-
vaciones técnicas, tecnologías y cons-
tructivas disponibles, contemplar el uso 
racional de la energía, los aspectos que 
impactarán en la conservación y man-
tenimiento y  la seguridad de los usua-
rios entre otros. Se busca obtener un 
proyecto integral, con coherencia entre 

las distintas especialidades que inter-
vienen, que contenga las previsiones y 
condiciones que permitan avanzar a las 
etapas siguientes, sin alteración de los 
costos y tiempos previstos.

Es necesario en este contexto proponer 
premisas que orienten la estrategia pro-
yectual a criterios y conceptos que per-
mitan lograr condiciones de calidad edili-
cia que se mantengan a lo largo del ciclo 
de vida que debe tener un bien público. 
 
Forman parte de los criterios que retro-
alimentan los conceptos de calidad, es-
tablecer las relaciones que deben darse 
entre el proyecto ejecutivo, la ejecu-
ción de la obra y la etapa de operación 
del bien cuando se verifican las hipó-
tesis que se tomaron en consideración 
para desarrollar el proyecto y ejecutar 
la obra. 

La participación de los proyectistas en 

todo el ciclo de proyecto es una manera 
de enriquecer la práctica proyectual.

Las visitas durante la obra y después 
la institución en pleno funcionamien-
to permite verificar como la comunidad 
educativa utiliza el edificio y cómo du-
rante la ejecución pueden modificarse 
las ideas concebidas. Este proceso es 
virtuoso, pues permite retroalimentar 
las decisiones tomadas para futuros 
proyectos.

Equipo técnico
Para trabajar en la producción de los pro-
yectos ejecutivos es necesario conformar 
equipos interdisciplinarios donde de 
manera específica arquitectos, ingenie-
ros, técnicos, puedan dar las respuestas 
proyectuales y técnicas adecuadas.

Esta tarea debe estar sustentada so-
bre el análisis de  las especificaciones y 
requerimientos de pedagogos, respon-
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sables de planeamiento educativo, do-
centes, personal de apoyo entre otros, 
y del conjunto de normas legales y de 
recomendaciones de la infraestructura 
educativa de cada país, departamento, 
ciudad o municipio. Además las normas 
culturales y sociales necesariamente de-
ben tomarse en cuenta para desarrollar 
propuestas integradoras. 

A modo orientativo se menciona a con-
tinuación un conjunto de perfiles/roles 
profesionales que debieran participar 
de ese equipo, entendiéndose como 
mínimo los siguientes:

Arquitecto o Ingeniero encargado 
de dirigir las distintas especia-
lidades. Este profesional deberá 
ser ingeniero civil o arquitecto, 
con experiencia  en la gerencia de 
proyectos y coordinación de todos 
los proyectos. 
Deberá tener demostrada ex-
periencia en proyectos de insti-
tuciones públicas y organismos 
multilaterales de crédito.

Arquitecto con demostrada 
experiencia en proyectos de  
infraestructra educativa o de 
complejidad equivalente como ser 
proyecto de hospitales, centros de 
salud, centros educativos, centros 

Rol
Años de 
experiencia
mínima

ID Perfil

Director general 
de proyecto

Diseño - proyecto 
arquitectónico  
para infraestruc-
tura educativa 
universitaria

1

2

10

10

Profesionales principales
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de convenciones, centros universitarios, centros comerciales, aeropuertos, 
teatros, bibliotecas, estadios, edificios inteligentes.

Ingeniero civil estructural, amplia y probada experiencia en proyectos de 
obras civiles, en verificación de estructuras de proyectos de complejidad 
equivalentes como ser proyecto de hospitales, centros de salud, centros 
educativos, centros de convenciones, centros universitarios, centros comer-
ciales, aeropuertos, teatros, bibliotecas, estadios, edificios inteligentes.

Ingeniero civil o ingeniero civil geotécnico con amplia y probada
experiencia  en proyectos similares, comprobada y certificada.

Topógrafo, ingeniero geomensor o ingeniero civil, con experiencia  en 
proyectos similares, comprobada y certificada.

Arquitecto o ingeniero en seguridad laboral e higiene ambiental, con 
experiencia  en proyectos similares, comprobada y certificada Arquitura.

Rol
Años de 
experiencia
mínima

ID Perfil

Proyecto cálculo y/o 
verificación estruc-
tural

Mecánica de suelos

Topografía

Seguridad industrial-
seguridad y salud 
ambiental

10

6

6

6

3

5

6

7

Proyectos de instalaciones y otras especialidades
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Rol
Años de
experiencia
mínima

ID Perfil

6

6

6

6

9

10

11

12

Especificaciones téc-
nicas de arquitectura 
coordinadas 
con especialidades

Instalaciones sanita-
rias e instalaciones
de gas

Instalacion de 
climatización

Instalación eléctrica,  
seguridad cctv y 
control centralizado, 
detección de humo 
y prevención de 
incendios

Arquitecto

Arquitecto, ingeniero civil, ingeniero sanitario, con amplia y probada ex-
periencia  en proyectos similares, comprobada y certificada.

Ingeniero en climatización, ingeniero electromecánico, con amplia y pro-
bada experiencia  en proyectos similares, comprobada y certificada.

Ingeniero civil eléctrico o ingeniero civil electricista, con amplia y proba-
da experiencia  en proyectos similares, comprobada y certificada.
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Rol
Años de 
experiencia
mínima

ID Perfil

Proyecto de eficien-
cia energética

Proyecto tics
(teconologia de la 
información)

Proyecto de 
paisajismo

Proyecto de 
señalética

Maqueta electrónica, 
perspectivas

4

4

4

4

4

13

14

15

16

17

Proyectos de especialidades de apoyo

Ingeniero civil, ingeniero eléctrico o arquitecto con acreditación y expe-
riencia en la especialidad con experiencia en ahorro energetico.

Ingeniero en sistemas

Arquitecto paisajista o paisajista

Arquitecto o diseñador gráfico

Arquitecto u otro profesional calificado en el área de la computación grá-
fica aplicada a la arquitectura para el modelado 3D la animacion computa-
da y la representación hiperrealista.
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Del alcance particular del proyecto de-
penderá la previsión de los especialistas 
necesarios para garantizar el correcto 
diseño exigido en el marco de la leyes 
o normas vigentes dispuestas para la 
obtención de permisos y certificaciones.

Optimizar la producción de proyectos
Dada la amplitud de respuestas que 
pueden aparecer en la resolución de la 
política de infraestructura educativa 
cuando se vinculan los niveles, modali-
dades, tipo de obra, localización etc.; es 
necesario profundizar en algunos con-
ceptos que, incorporados a la práctica 
proyectual permiten optimizar y racio-
nalizar la realización de proyectos. 

A continuación se mencionan algunos:
•	 Programación: enumeración correc-

ta de las necesidades y la previsión 
del uso intensivo de los espacios.

•	 Diseño: organización de los espacios 

superando la sobre dimensión de los 
locales y los sectores remanentes.

•	 Materialidad: utilización de sistemas 
y materiales adecuados al uso y el 
desgaste de la actividad escolar. Uti-
lización de recursos y tecnologías con 
pertenencia a la cultura local.

•	 Mantenimiento: previsión en el 
diseño y su materialización de las 
condiciones que aseguren el man-
tenimiento preventivo y correctivo 
con economía de recursos f ísicos y 
humanos.

•	 Arquitecturas de sistemas: Consis-
te en el desarrollo y aplicación de 
un sistema de producción proyec-
tual que permite hacer más cos-
to-eficiente el desarrollo de legajos 
ejecutivos, obtener respuestas que 
se adapten a cada situación edu-
cativa y del entorno f ísico, y a te-

ner una producción arquitectónica 
sistémica, consistente y coherente 
con los recursos económicos y téc-
nicos disponibles.

Sistematización de proyectos
Sistematizar los proyectos genera un 
proceso de aprendizaje de las solucio-
nes exitosas y de los errores cometidos 
que puede redundar en una mejora de 
las intervenciones futuras. Permite agili-
dad en la resolución de necesidades, da 
previsibilidad al momento de adquisición 
y ejecución, reducción de costos de pro-
ducción y permite planificar con mayor 
facilidad y precisión la operación y con-
servación del bien a lo largo del tiempo. 

Esta metodología requiere trabajo en 
equipo, trabajo interdisciplinario, inves-
tigación, construcción de conocimiento, 
profundidad, comprensión del todo y de 
la parte, contemplando los aportes del 
sistema productivo.
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En el caso de intervenciones de polí-
ticas de expansión de la infraestruc-
tura, orientar hacia la sistematización 
de soluciones y/proyectos es una tarea 
compleja, pero posible. Para el caso de 
intervenciones sobre las infraestructu-
ras existentes, esta tarea se torna aún 
más compleja y puede enfocarse en la 
sistematización de soluciones.

Existe un punto de partida, donde se va-
loran distintas estrategias de proyecto 
basadas en una estructura de relacio-
nes comunes, produciendo más de una 
interpretación validable. Estas relacio-
nes deben responder a un marco teórico 
desarrollado en consonancia con el nivel 
o modalidad educativo que se aborde  y 
puede comprender  un conjunto de nor-
mas y estándares que vinculan usos y 
necesidades, indicadores de superficies 
mínimas y recomendadas, de confort tér-
mico, lumínico, sonoro, etc. junto a ma-
terialidades y tecnologías constructivas 

acordes a su eficiencia de mantenimiento 
y operación.

Este proceso posibilita múltiples caminos 
de pensamiento impulsando la diversi-
dad de respuestas a un mismo programa 
de necesidades, evitando la prototipiza-
ción y resultando de este modo en res-
puestas rápidas y sistémicas, consisten-
tes y normalizadas.
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Caso: Sistema 
El Programa Nacional 700 escuelas que 
más tarde derivó en el Programa Más Es-
cuelas en Argentina (2004/2015) abordó 
la construcción de más de 2.300 edifi-
cios educativos en todo el país, a lo lar-
go de una ejecución que tomó 10 años. 
Desde el principio, los proyectos fueron 
diseñados caso a caso por cada una de 
las 24 provincias del sistema federal, 
produciendo un volumen de particula-
ridades enorme y complejo. Producto 
de la experiencia acumulada se buscó 
orientar el desarrollo de los diseños ha-
cia  un enfoque sistémico, desarrollando 
la Matriz de soluciones proyectuales 
(M.S.P.) donde se relacionan los niveles 
educativos y las regiones geográficas, 
obteniendo  las posibles respuestas de 
diseño para cada caso. El resultado fue 
controlar, de manera eficaz y eficiente, 
la variable proyecto ejecutivo dentro del 
Ciclo de proyecto. 

© Gráficos de elaboración propia
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CONSIDERACIONES PROYECTUALES Y 
DOCUMENTALES

Programa arquitectónico
El programa arquitectónico es un insu-
mo que surge en la etapa de elegibilidad 
y es la herramienta básica para poder 
determinar el compendio de necesida-
des espaciales, la vinculación, cantidad 
y calidad de los espacios, jerarquización 
de los mismos y otros elementos nece-
sarios para desarrollar el proyecto. 

Terreno
Dentro del terreno asignado es impor-
tante poder establecer área de refe-
rencia del proyecto, ya que, en algunas 
oportunidades, el terreno seleccionado 
excede a los requerimientos de afecta-
ción del proyecto a desarrollar, pudien-
do quedar un banco de tierra disponible. 
Para ello es necesario elaborar un plano 
general de conjunto, en la escala de di-
bujo necesaria para su interpretación, 
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donde se defina con precisión el límite 
de los trabajos, siendo el polígono re-
sultante límite del proyecto. 

Usuarios y comunidad educativa
Para aquellos casos de intervenciones 
en infraestructuras existentes es im-
portante relevar y prever dentro de la 
estrategia de resolución del proyecto 
la coexistencia de la futura obra con la 
comunidad educativa.

Entorno y espacio público
El proyecto se deberá concebir como un 
conjunto integral, donde el/los nuevos 
edificios o aquellos a intervenir, los es-
pacios exteriores y públicos de existir 
se deben proyectar dando continuidad 
al diseño e incorporándose al paisaje y 
entorno en forma fluida y respetuosa.

Aspectos documentales y formales
Es necesario definir una base de datos 
documental la que debe contemplar: un 

esquema de organización, de codifica-
ción y normalización de toda la infor-
mación y documentación. Esta organi-
zación debe permitir la  comprensión 
y el intercambio fluido entre todos los 
equipos intervinientes.

Documentación gráfica y escrita
Para todos los documentos escritos ta-
les como, memorias, especificaciones 
técnicas, planillas de cálculo, se reco-
mienda definir el uso de tamaños nor-
malizados.

Archivos digitales: respecto al tipo de 
archivos digitales es importante dispo-
ner de manera editable todos los archi-
vos al menos en el formato original en 
que fueron generados. Es recomenda-
ble también contar con una versión en 
formato PDF.

Planos: la información documental de-
berá ser compatible con programa BIM 

y/o CAD, que permita el intercambio de 
plataformas.

Maqueta electrónica: la información de-
berá ser compatible con programas como 
Revit o 3D Studio. Considerar entregar, 
además del archivo original de la maque-
ta electrónica con todos los recursos de 
mapping y librerías.

Imágenes 3D: serán entregados en for-
mato de alta resolución que permitan su 
utilización en distintos soportes como gi-
gantografias, clip de video 4K o superior.

Videos: serán entregados en formatos 
compatibles con las aplicaciones de 
edición de video y los reproductores 
mas utilizados en las distintas plata-
formas (MacOs, Window, Unix, etc.)

Los respaldos digitales deberán con-
tener toda la información del proyecto 
de acuerdo con su nivel de avance a la 
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fecha de entrega. Deberá venir correc-
tamente organizada con un criterio sis-
témico y ordenada por tema.

RECOMENDACIONES

La preparación de legajos ejecutivos es 
una tarea técnicamente difícil, laboriosa 
y que en la práctica ha demostrado ser 
un cuello de botella para el avance los 
programas. Establecer un plan de desa-
rrollo de proyectos, con cronogramas de 
entrega y revisión y checklists de la do-
cumentación a completar puede ser una 
buena manera alcanzar los objetivos 
cuali-cuantitativos. Al mismo tiempo, 
las prácticas de sistematización de los 
diseños y de la documentación, resultan 
eficaces para agilizar el proceso. 

La organización de bancos de proyec-
tos, donde se reserven pliegos ejecuti-
vos ya desarrollados para su inclusión 

en la etapa de implementación, garan-
tiza la continuidad de las operaciones 
existentes y permite promover acciones 
futuras de manera más eficiente. 

Una vez logrado el objetivo de esta eta-
pa, en cantidad y calidad, se desenca-
dena el proceso de adquisiciones.
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Checklist
Completado el recorrido de la etapa de 
formulación se obtiene un conjunto de 
documentos y productos que acompa-
ñan a cada proyecto a ser ejecutado.  
Durante la etapa siguiente de imple-
mentación será vital que estos docu-
mentos hayan sido producidos, según 
las recomendaciones de calidad y perti-
nencia, a fin de garantizar el alcance de  
los objetivos de licitación, contratación 
y obra, así como su operación facilitan-
do el mantenimiento. 

A lo largo de los capítulos de esta guía 
se han realizado recomendaciones y 
ampliado los conocimientos que pue-
dan ser de utilidad a los ejecutores para 
llevar adelante un programa o plan de 
construcción o adecuación de edificios 
educativos. 

A continuación, se compila a modo de 
resumen el listado de los documentos 

y productos que deben acompañar a 
cada proyecto. Este material debe estar 
disponible en cualquier momento del 
ciclo dado que existen consultas y veri-
ficaciones permanentes modificaciones 
y cambios de la realidad que pueden al-
terar el propio proyecto, los que deben 
ser previstos y atendidos durante cada 
momento de la gestión.

IDENTIFICACIÓN

Producto: lista ponderada codificada de 
localizaciones o edificios que cumplen 
ciertos criterios de focalización. Ficha por 
cada proyecto que incluya la siguiente in-
formación: 

 • Un código de identificación unívoco 
del proyecto

 • Localización geográfica en sus di-
ferentes escalas: nación, provincia/ 
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departamento/ estado, municipio, 
localidad.

 • Nivel educativo y o modalidad: jar-
dín de infantes, secundaria técnica, 
escuela primaria. En el caso de ser 
combinados será un complejo edu-
cativo. 

 • Nombre del objeto: se refiere a un 
nombre determinado para al esta-
blecimiento existente o a construir-
se que permite a los actores recono-
cerlo fácilmente. (Escuela primaria 
904, Escuela Benjamín Zorrilla, Es-
cuela en el Paraje las Rosas, etc.).

 • Ubicación: este dato indica un pun-
to geográfico (latitud, longitud 34° 
34’ 41.3” S; 58° 28’ 21.7” W) o la di-
rección postal del terreno o edifi-
cio educativo. En el primer caso es 
necesario determinar un punto ca-
racterístico del lote- terreno, que se 

tomará como referencia.

 • Cuantificación de la necesidad: 
estimación de la superficie a cons-
truir o intervenir en función de la 
cantidad de alumnos que se estima 
atenderá. 

 • Tipo de obra: nuevo edificio, am-
pliación, refacción, etc.

ELEGIBILIDAD

Producto: Proyectos para la construc-
ción de nuevos edificios o adecuación de 
existentes que cumplen requisitos para 
su incorporación al plan. Estimación de 
presupuesto. Certificación técnica.

Documentos: legales, técnicos, econó-
micos, financieros, ambientales y socia-
les, educativos, de factibilidad.

PROYECTO EJECUTIVO

Producto: conjunto de documentos, 
planos y cronograma de intervención, 
que contenga al menos lo siguiente:

1. Memoria de fundamentos del pro-
yecto

2. Proyectos
•	 Proyecto de arquitectura
•	 Proyecto de verificación estruc-

tural
•	 Proyecto de servicios sanitarios
•	 Proyecto de instalaciones eléc-

tricas
•	 Proyecto de instalaciones de gas 

(de existir redes)
•	 Proyecto de seguridad CCTV, te-

lefonía y redes
•	 Proyecto de detección, extinción 

y evacuación de incendios
•	 Proyecto de climatización
•	 Proyecto de eficiencia energética
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•	 Proyecto de diseño vial / pavimen-
tación

•	 Proyecto de paisajismo
•	 Proyecto de señalética
•	 Proyecto de equipamiento

3. Cómputo presupuesto

4. Programación (Ms. Project o similar)

5. Especificaciones técnicas del lista-
do de actividades del proyecto en 
su conjunto

6. Otros
•	  Levantamiento topográfico
•	  Mecánica de suelos
•	  Cálculo estructural
•	  Maqueta electrónica / volumé-

trica / Power Point
•	  Modelación BIM (Building Infor-

mation Modeling)
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Consideraciones finales
En estas páginas se explora un mode-
lo de formulación de proyectos de in-
fraestructura educativa, sin perder de 
vista que el ciclo avanza además, en las 
etapas de implementación, operación y 
mantenimiento. Estas etapas se verán 
impactadas por las decisiones tomadas 
durante la formulación, es por eso que 
el uso de herramientas de gestión ade-
cuadas serán fundamentales para el 
éxito de toda la operación.

Algunos puntos clave que para resal-
tar en este cierre: como primera con-
clusión, es fundamental que la gober-
nabilidad esté garantizada en pleno 
acuerdo de los organismos y actores 
involucrados y que la conducción tome 
la forma de un solo coordinador o coor-
dinadora ejecutivo,  operando como un 
director de orquesta, definiendo el tim-
ming de todo el desarrollo del ciclo de 
proyecto. Esto significa que, desde la 
definición del objetivo general hasta la 

entrega del último edificio construido, 
pueda responder y tomar decisiones 
estratégicas para alcanzar los objetivos 
en tiempo, calidad y costos.

La segunda cuestión en la que es ne-
cesario alertar es en el tema de los 
terrenos. No es novedad que este es 
un problema que afecta a toda la obra 
pública, pero se ve amplificado por la 
cantidad de localizaciones que es ne-
cesario disponer cuando se constru-
ye infraestructura educativa. Tanto la 
disponibilidad en cantidad y superficie 
adecuada, como la posibilidad de cone-
xión a servicios básicos, son aspectos 
críticos que vale la pena estudiar con 
suficiente antelación y profundidad.

Como tercera conclusión, la definición 
de criterios de elegibilidad pertinentes, 
a la vez que una evaluación  rigurosa 
pero ajustada a un  cronograma, puede 
prevenir la generación de cuellos de bo-
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tella que impidan el avance de las acti-
vidades siguientes. 

Para concluir, hay escenarios emergen-
tes como la transformación energética 
y la revolución digital o el impacto a ni-
vel mundial producido por el COVID- 19, 
que modificarán sin duda la forma de 
gestionar de gobiernos y organizaciones.
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