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La Alianza Mundial para la Educacion (GPE, por sus siglas en inglés) es la Unica alianza
multilateral global cuya misién es conseguir que todos los nifios y nifias estén escolarizados
en un sistema educativo de calidad. La Alianza Mundial para la Educacién engloba a alrededor
de 60 gobiernos de paises en desarrollo, asi como a gobiernos socios, organizaciones de la
sociedad civil, instituciones internacionales, profesores, fundaciones privadas y sector
privado. Proporciona financiacién para apoyar el disefio y la ejecucién de planes sectoriales
de educacion de calidad en los paises mas pobres del mundo.

La GPE reuine a lideres mundiales y nacionales para apoyar estrategias coordinadas que ofrezcan
a todos los nifos y nifias la oportunidad de aprender en un entorno de aprendizaje seguro y
adecuado. La Alianza Global, mediante el apoyo a programas de desarrollo enfocados a alcanzar
las metas educativas de cada pais, tales como la paridad de género, resultados de aprendizaje
de calidad y acceso universal a la educacion primaria, garantiza que la inversion en educacion
valga la pena. Hemos ayudado a mejorar los resultados nacionales en educacién gracias al trabajo
conjunto de socios en la elaboracién de planes sectoriales de educaciéon, medibles y de calidad, a
la inversion en componentes del plan que eran estratégicamente importantes y que no estaban
suficientemente financiados y a la activacion del expertise de socios en el pais que han aportado
su ventaja comparativa.

La Alianza Mundial para la Educacién ha asignado 3.900 millones de délares en los tltimos diez
anos para apoyar reformas educativas en los paises mas pobres de mundo. Practicamente la
mitad de la financiaciéon de 2014 se destiné a estados fragiles o paises en situacion de conflicto.

El Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (IIPE) de UNESCO, creado en 1963,
apoya a los gobiernos en la planificaciony gestion de los sistemas educativos para que éstos
puedan alcanzar los objetivos nacionales asi como las metas acordadas a nivel internacional. El
IIPE fortalece la capacidad educativa de forma sostenible a través de:

¢ Formacion a profesionales en planificacién y gestién educativa, mediante distintos enfoques:
desde cursos intensivos de corta duracién a formacién a largo plazo, cursos presenciales,
mixtos y a distancia, y formacién personalizada in situ;

¢ Investigacion basada en evidencias que facilita soluciones innovadoras y muestra enfoques
emergentes en el desarrollo de sistemas educativos;

o Asistencia técnica a ministerios de educacién y a otras instituciones, permitiendo hacer un
buen uso de su expertise y minimizando la dependencia de instituciones externas;

« Transferencia del conocimiento a todos los actores de la comunidad educativa, a través de
multitud de recursos (1.500 libros, manuales, resimenes de politicas publicas y portales
tematicos en temas educativos).

Como parte integrante de Naciones Unidas, el IIPE trabaja de forma diaria a nivel local, regional e
internacional, conjuntamente con organizaciones publicas y privadas de reconocido prestigio, y
participa activamente en numerosas redes para llevar a cabo su mandato y misién.
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INTRODUCCION

En el Foro Mundial de Educaciéon en Dakar en el ano 2000, la comunidad internacional
acordé que la falta de recursos no deberia ser un impedimento para alcanzar las metas
de Educacion para Todos para ningun pais que tuviese un plan creible. Desde entonces,
el desarrollo de planes sectoriales de educacion (PSE) se ha convertido en una prioridad
en muchos paises. Los PSE recogen las politicas y estrategias para una reforma educativa
nacional y son una poderosa herramienta para coordinar a todos los socios y captar
recursos adicionales, internos y externos. Se han convertido en un instrumento crucial
para los gobiernos para poder demostrar a los potenciales inversores que sus politicas
educativas son creibles, sostenibles y dignas de inversion.

Existe un gran consenso sobre la necesidad de contar con PSE creibles. Sinembargo, ;qué
requiere un plan creible en cuanto a liderazgo gubernamental, gestion del conocimiento
e informacion, capacidades institucionales y humanas y didlogo entre los principales
actores del sector? ;cudles son los criterios que determinan que un plan es creible?

El objetivo de esta guia es ayudar a los paises a elaborar planes creibles en el sector
educativo. Se puede consultar el documento Guia para la Evaluacién de un Plan Sectorial
de Educacion para verificar si el plan responde a los requisitos exigidos.

En algunos contextos de especial vulnerabilidad, en conflicto o crisis, puede ser que los
paises prefieran elaborar un plan educativo de transicién, mas orientado a acciones a
corto plazo y adaptado al contexto y a las capacidades existentes en funcion del analisis
desituaciony los requisitos de informacién. Esta disponible otro documento, la Guia para
la Elaboracion de un Plan Educativo de Transicién, que puede utilizarse para acompanar
estos procesos. Aln asi, esta guia también incluye referencias a contextos de fragilidad
y situaciones de vulnerabilidad.

Esta guia no es detallada. Debe adaptarse a los contextos y necesidades nacionales.
Presentaunavisiénde conjunto del analisis sectorial, los procesos de consulta, lareforma
de politicas publicas, la elaboracion de estrategias, la ejecucién del plan y el seguimiento.
No substituye a manuales técnicos de herramientas y metodologias especificas que se
utilizaran en las distintas etapas de la elaboracién del plan.






¢Cuales son las caracteristicas esenciales de un plan
sectorial de educacion para que sea creible?

Un Plan Sectorial de Educacion (PSE] es un instrumento nacional de politicas publicas,
elaborado bajo la responsabilidad del gobierno, que ofrece una vision a largo plazo del
sistema educativo en el pais y que detalla un conjunto coherente de estrategias viables
con las que alcanzar los objetivos y abordar las dificultades. Se basa en un analisis profundo
de la situacion actual y de las causas de los éxitos alcanzados y dificultades encontradas.
Debe incluir marcos de ejecucion y de seguimiento y evaluacion (SyE].

A continuacion se describen las caracteristicas esenciales de un PSE creible:

a. Un PSE ofrece una vision general. El plan, en la declaracién de objetivos fundamentales,
recoge la posicion general que incluye (i) la politica de desarrollo gubernamental, (ii) el
enfoque adoptado por el gobierno para conseguir las metas, y (iii) los principios y valores
que guian dicho enfoque.

b.Un PSE es estratégico. En él se identifican las estrategias para poder llevar a cabo la
vision, que engloban las capacidades humanas, técnicas y financieras necesarias, y se
establecen las prioridades.

c.Un PSE es un documento global. Cubre todos los subsectores (educacion infantil,
primaria, secundaria y universitaria), y también incluye la educacién no formal y la
alfabetizacion de adultos. En él se reconoce la necesidad de que exista coherencia entre
los distintos subsectores, con especial atencién a aquellos niveles vinculados al derecho
a la educacion y a la escolarizacion obligatoria, y se contempla que la educacién tiene
lugar alo largo de toda la vida. El sistema educativo se estructura en torno al estudiante,
éste es el eje central, con sus derechos y necesidades.

d.Un PSE esta basado en evidencias. El proceso comienza con un andlisis del sector
educativo, que proporciona datos y evaluaciones que conforman la informacién basica
sobre la que se desarrollan las estrategias y programas posteriormente.

e.Un PSE es alcanzable. Se basa en un andlisis de la evolucion actual y de sélidas hipétesis
sobre como afrontar las limitaciones financieras, técnicas y politicas y conseguir un
ejecucién eficaz. Debe ser un marco que ayude a tomar decisiones presupuestarias y
de gestién. Asimismo, se reconoce que una fuerte apropiacion por parte de los actores
principales determinara la viabilidad del PSE en gran medida.
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f. Un PSE es sensible al contexto. Incluye un andlisis de las vulnerabilidades especificas
de cada pais. Por vulnerabilidades se entienden conflictos, desastres naturales y crisis
econdmicas. El PSE debera abordar las fases de preparacion, prevencion y mitigacién
del riesgo para poder mejorar la resiliencia del sistema educativo en todos sus niveles.

g.Un PSE presta atencion a las disparidades. Un plan sectorial debe reflejar que, dentro
de unmismo pais, pueden existir diferencias significativas de género entre nifios y nifias
y desigualdades entre distintos grupos de estudiantes en cuanto a la participaciony la
calidad de la educacién. Dichos grupos pueden diferenciarse por razones geograficas,
socio-econémicas o étnicas, o por sus capacidades. Un plan sectorial creible identificara
y prestardatenciénal géneroentodoel plan, teniendoen cuentaddnde las disparidades
de género se cruzan con otras causas de desigualdad, y abordara las necesidades y
oportunidades especificas de cada grupo.



¢Cuales son los elementos principales en la
elaboracion del plan?

Esimportante que el proceso sea altamente participativo y que incluya a gran variedad de
actores (sociedad civil, sindicatos de profesores y otros ministerios distintos al sectorial]
asi como a los socios responsables de la ejecucion del plan a nivel local. En la elaboracion
y valoracion del plan, se debe prestar especial atencion tanto a la calidad del proceso
como a la calidad del producto final.

El proceso de elaboracién del plan se caracteriza por lo siguiente:

1.En

a.Es un proceso liderado por el pais. El PSE, como instrumento nacional de politicas
publicas, es, en primer lugar, responsabilidad del gobierno nacional, y por lo tanto,
es éste el que tomara las decisiones finales y se responsabilizard de la asignacion de
recursos y de su ejecucion. Habra mas posibilidades de éxito en aquellos paises en los
que el PSE haya sido el resultado de un proceso liderado por el gobierno e integrado por
todos los actores nacionales.

b.Es un proceso participativo. El proceso de planificaciéon debe ir acompainado del
didlogo de politicas para crear consensos sobre como desarrollar el sistema educativo.
Debe ser un proceso participativo que:

e permita alos lideres politicos y a los expertos técnicos encontrar un equilibrio entre
las ambiciones y las limitaciones;

e que sensibilice a gran variedad de actores en el sector educativo y consiga su
compromiso.

El proceso debe involucrar a algunos ministerios en concreto (en particular al ministerio
de finanzas), a varios niveles de la administracion del sistema educativo, a actores y
sociedad civil del sector educativo, a proveedores de educaciéon no gubernamentales
y a socios internacionales. Es importante que se asegure la participacién de distintos
grupos tales como personas del dmbito rural y urbano o grupos que hayan sufrido
el impacto de desastres naturales. Se puede conseguir su participacién a través de
consultas durante el proceso de elaboracion del plan o de discusiones estructuradas
una vez se disponga del borrador del plan.

El Grupo Local de Educacion (GLE), presidido por el ministerio de educacién, es un
foro vélido para llevar a cabo el didlogo de politicas entre el gobierno y los socios de
cooperacion para el desarrollo. Este mecanismo asegura la rendicion de cuentas mutua
entre el gobiernoy los socios. Ademas, facilita el proceso de valoraciény aprobacion del
PSE por parte de los socios de cooperacién y el compromiso de fondos para la ejecucién
del PSE aprobado.

muchos paises estos comités y grupos ya existen, aunque tengan otros nombres. En funcion del contexto pueden

estudiarse otros tipos de estructuras.
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c. Es un proceso bien organizado. Para que un proceso participativo funcione bien
e involucre a gran variedad de actores, necesita estar bien organizado y definir
claramente los roles y las responsabilidades de cada uno de los actores, especialmente
de aquellos que lo lideran y coordinan. Las estructuras siguientes pueden ser de
especial ayuda:?

¢ Un comité directivo que supervise y guie el proceso. Este comité estard compuesto
principalmente por personal ministerial sénior de distintos ministerios (por ejemplo,
el de finanzas y el de planificacion) y podra incluir a los socios de cooperacion para el
desarrollo.

e Un comité de planificacion que coordine el trabajo técnico y una a todas las
direcciones y departamentos ministeriales. El coordinador técnico, jefe de este
comité, serd normalmente el director de planificacion. La secretaria del comité
puede recaer en el equipo de planificacién estratégica, responsable de redactar el
borrador del plan sectorial de educacion.

e Grupos de trabajo que se centren en distintos temas o subsectores especificos (por
ejemplo, formacién del profesorado, educacion de adultos, finanzas, SyE, cuestiones
de género) a los que quizas el comité de planificacion les pida que redacten partes
del plan. Los grupos de trabajo estaran formados por personal del ministerio y de los
socios de cooperacion, asi como de la sociedad civil.

d. Es un proceso de fortalecimiento de capacidades. Como la ejecucion del plan depende
deunagranvariedad de actores de toda la administracién del sistema educativo, desde
la administracion central a los colegios, es importante que se aborde la cuestion de las
capacidades en todos los niveles. La elaboracién del plan es, en si misma, una forma
de fortalecimiento de capacidades, por lo que el proceso de elaboracién del plan es
tan importante como el producto final. Redactar el borrador de un plany participar en
las consultas tiene ya un valor en cuanto a la creacién de conocimiento y motivacion.
El fortalecimiento de capacidades conlleva establecer sistemas que encuentren
soluciones a los problemas para aumentar la coherencia de la gestion. Cuando se
necesite apoyo técnico externo, éste se deberd proporcionar através del gobierno, con
el fin de apoyar alos actores y sistemas nacionales y colaborar con el GLE.



El proceso de elaboracion de un plan puede llevar entre 12 y 24 meses y depende de
distintos factores; en particular, de si existe buena informacion de base y de si es el primer
plan sectorial de educacién que se elabora en el pais. En aquellas situaciones en las que no
se pueda elaborar un plan sectorial, por ejemplo, por el impacto de una crisis, o en las que no
se necesita elaborarlo (porque simplemente hay que revisar el plan existente), el proceso de
elaboracion puede ser mucho mas corto.

La elaboracion del plan es un proceso iterativo. En la figura 1 se muestran los principales

elementos enel proceso de elaboraciéon del plany como operan de formaiterativa. Cadauno
de los siete elementos se describe en detalle en las siguientes secciones de este documento.

Figura 1. Principales elementos en el proceso de elaboracién del PSE.

1. Andlisis del sector educativo

v

Durante la elaboracion del plan, se llevaran a cabo procesos de consulta frecuentes con
el personal de la administracion y con los actores del sector educativo para definir y
redimensionar las politicas, las estrategias, las actividades y las metas. Por ejemplo,
puede ser necesario revisar las metas después de comprobar qué recursos hay realmente
disponibles en comparacioén con los esperados. Puede ser preciso repensar las estrategias
después de haber disefiado en detalle los programas. Las limitaciones de ejecucién pueden
llevar a modificar metas y programas.

Las principales cuestiones a tener en cuenta giran en torno a: cuestiones politicas como el
grado de compromiso politico para llevar a cabo el plan; la capacidad de la administracion
publica y del personal para ejecutarlo eficientemente; el contexto que puede implicar
un alto grado de vulnerabilidad a causa de conflictos o desastre naturales; y cuestiones
financieras, relativas a la adecuacion y previsibilidad de los recursos financieros.
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Analisis del
sector educativo

La elaboracion del PSE comienza con el diagnostico sectorial. El objetivo del analisis sectorial
consiste, no sdélo en describir la situacion del sistema educativo en base a datos e indicadores, sino
también en analizar los éxitos, las debilidades y las dificultades existentes.

El analisis sectorial se basa en los datos y analisis existentes producidos por el sistema de informacion
y gestion educativa [SIGE], otras encuestas y estudios de investigacion publicados. La recogida de
informacion adicional para la elaboracion del PSE sélo se realiza para las dreas mas importantes,
cuando no se disponga de informacion suficiente. El analisis sectorial, incluido en el plan, puede
ser un resumen o una actualizacion de las principales cuestiones identificadas y recogidas en un
documento aparte que analice de forma completa el sector.

Para poder realizar un diagnostico profundo, se deben llevar a cabo consultas con todos los
actores relevantes durante las distintas etapas del proceso con el fin de llegar a acuerdos sobre las
principales cuestiones, causas determinantes y conclusiones tentativas.

Qué debe cubrir un analisis sectorial? En un analisis del sector educativo se pueden valorar varias
tematicas, ya que son muchos los elementos que afectan el disefio y el desemperio del plan.
A continuacién se detallan los mas importantes.

a. Analisis del contexto. El andlisis del contexto cubre las cuestiones que tienen mayor impacto en
educacién. Se pueden agrupar en torno a los siguientes temas:

e contexto macro-econémico: datos econdmicos generales, recursos publicos y su distribucion
por sectores.

e contexto demografico: tasa de crecimiento demografico, datos demograficos desagregados
por género; cohorte poblacional de menores de 15 afios, migracién rural-urbana;

e contextos socioculturales: homogeneidad y heterogeneidad de la poblacién, existencia de
grupos marginales, multiplicidad de idiomas, poblaciones con baja demanda educativa (por
ejemplo, los pastoralistas), contextos culturales y religiosos especificos (en regiones con un
alto nivel de matrimonios tempranos, por ejemplo).

e contexto politico-institucional: inestabilidad politica, eficacia de la administracién publica;

¢ andlisis de vulnerabilidad: cada plan nacional deberia evaluar la presencia o la probabilidad
de riesgos tales como conflictos, desastres naturales y crisis econdmicas y su posible impacto
en el sector educativo.

b. Analisis de las politicas vigentes. El objetivo es explorar cudles han sido los logros alcanzados
gracias a las politicas publicas actuales e identificar practicas eficaces.
Se deberia analizar lo siguiente:

¢ politicas publicas de desarrollo nacional que influyen en las politicas educativas (por ejemplo,
politicas que se recogen en las estrategias de reduccion de la pobrezay en los planes
nacionales de desarrollo, reformas administrativas y descentralizacion);

e compromisos internacionales asumidos por el gobierno (desde los Objetivos de Desarrollo
Sostenible a las metas de Educacion para Todos) y sus correspondientes efectos en el PSE;

¢ politicas educativas oficiales;

I
2. Consultese la Guia Metodoldgica para el Andlisis del Sector Educativo, elaborada conjuntamente por UNICEF, UNESCO, el

Banco Mundial y la Alianza Mundial para la Educacion, que puede servir de documento de referencia a la hora de
realizar diagnosticos sectoriales.



C.

e puesta en marcha de decisiones gubernamentales relativas a la provision de servicios
educativos;

e actividades de gran envergadura apoyadas por los socios, que traten cuestiones relacionadas
con la eficacia de la ayuda.

Analisis presupuestario y financiero. Este debe cubrir el presupuesto nacional para educacién
(recursos internos y externos), la informacién sobre el gasto de los hogares, y la financiacion de
otros actores relevantes. El objetivo es analizar el nivel de inversion en educacién y laevolucion a
lo largo del tiempo. Cuando sea posible, serd interesante revisar en este andlisis también el gasto
publico en educacion, en relacién a:

e el gasto gubernamental total en educacién: porcentaje de gasto en educacion respecto al
producto interior bruto (PIB) y al gasto gubernamental total;

e ladistribucion del gasto por niveles y sub-sectores educativos;

e el gasto medio por alumno y comparacion por niveles;

e laevolucidn en el tiempo: gastos totales y costes unitarios;

¢ el porcentaje del gasto en educacion (por parte del gobierno, de los hogares y de otros
actores relevantes).

Analisis de desempeiio del sistema educativo. El andlisis debe estar basado en evidencias
para identificar las cuestiones y las causas determinantes de la situacién. Se debe analizar la
situacion especifica de distintos grupos (por ejemplo, nifios y nifias) y en distintas zonas (por
ejemplo, aquellas en conflicto). Se deberan tener en cuenta los siguientes temas:

e accesoy cobertura;

e equidad en lacoberturay el aprendizaje;

o eficienciainterna;

o calidad del aprendizaje;

¢ eficiencia externa.

Analisis de la capacidad del sistema. En este andlisis se verifica si el sistema cumple su objetivo.
Se examina la eficacia de la administracién publica a nivel central y local asi como la capacidad
de otros actores relevantes. Se cubrird lo siguiente:

e aspectos organizativos: el funcionamiento del sistema educativo a nivel central, distrital y
escolar, asi como los roles y responsabilidades de gestion en cada nivel;

e lagestién publica financiera;

e las competenciasy la cualificacion del personal en los principales departamentos;

e lacapacidad para preparar, prevenir y responder a crisis;

e lacapacidad para analizar y abordar cuestiones de género, en todos los grupos y niveles
educativos. En algunos casos, serd necesario fortalecer la capacidad para identificar y
abordar cuestiones sensibles tales como la violencia de género en el ambito escolar;

e Andlisis de los actores principales. El objetivo es identificar a todos los actores relevantes del
sector: sector privado, sociedad civil, organizaciones no gubernamentales (ONG) nacionales
e internacionales, agencias bilaterales y organismos multilaterales, y valorar cuales son sus
fortalezas y experiencia.
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Lasfuentes deinformaciony sudisponibilidad. Se necesitanrecogery analizar datos secundarios
pertinentes. Enlamayoria de los paises se dispone yade mucha informacion, por ejemplo, através
del SIGE, de las evaluaciones nacionales y regionales, de las revisiones del sector educativo,
de los ejercicios de investigacion especificos y de las encuestas a hogares. Se pueden analizar
documentos tales como estrategias nacionales de reduccién de la pobreza y documentos del
ministerio de finanzas y del de planificaciéon desde una éptica educativa con el fin de evaluar la
pertinencia del sistema.

Se necesita evaluar el nivel de falta de informacién y se debe alcanzar un consenso desde el
principio sobre, al menos, cdmo se van a obtener los datos que faltan. Puede ser necesario llevar
acabo unarecogida de datos primarios para conseguir la informacion esencial.

Puede que no sea posible recoger todos los datos necesarios durante la etapa dedicada al
diagnéstico. Si se da esta situacion, uno de los componentes del plan podria ser el desarrollo de
un sistema de informacién completo. La falta absoluta de datos no debe detener a los analistas
aempezar el proceso de planificacion si se tienen estimaciones bien argumentadas en base a los
datos disponibles.



Formulacion de la politica publica: cdbmo establecer
prioridades de politicas publicas y estrategias clave

El PSE debe ser estratégico: Ofrece una vision sobre cual seria la situacion mas deseable del
sistema educativo en el futuro e identifica la forma de llegar a dicha situacion. Debe establecer
(a) una vision a largo plazo, detallada en prioridades a medio plazo establecidas como metas,
y [b) estrategias desglosadas en programas.

Como instrumento nacional de politica publica, las prioridades de desarrollo social y los
compromisos internacionales asumidos por el gobierno influyen en el PSE. Sin embargo,
no todos los niveles y grados educativos exigen la misma responsabilidad en términos de
financiacion, provision de servicios y apoyo por parte del gobierno. El plan sectorial definira al
gobierno como maximo responsable en educacion basica, relacionando ésta con el derecho a
la educacion y a la legislacion sobre educacion obligatoria.

Una respuesta adecuada a los retos identificados en el analisis sectorial. El anélisis sectorial
habréaidentificado los distintos retos que afronta el sistema educativo. Y tanto las politicas publicas
como las estrategias -disefadas para responder a esos retos- deberan basarse en un profundo
entendimiento de las causas subyacentes y de los factores determinantes para poder ofrecer
soluciones.

La identificacién de respuestas adecuadas a las cuestiones identificadas en el andlisis sectorial
producira:

¢ Una cadena causal explicita que comience por las cuestiones y debilidades y el entendimiento
de las causas subyacentes y lleve a determinar las posibles acciones que se deben poner en
marcha y las opciones finales de politicas publicas (véase también la seccidén 3 Disefio del
programa).

e Debates posteriores en los grupos de trabajo creados para la elaboracion del plan. En los
grupos de trabajo se debera debatir y expecificar la cadena causal y definir respuestas. Los
debates de politicas publicas pueden ayudar a clarificar las cuestiones mas criticas.

e Un didlogo entre los responsables de la toma de decisién y los técnicos que llevard a una
negociacion politica de prioridades.

Comoresultadodeeste proceso, las prioridades de politicas publicassetraducirdnenlas estrategias
clave y se acompanaran de las metas concretas que sirvan para medir el desempeio del sector.

Un conjunto de acciones adecuado y coherente. Las politicas publicas y las estrategias, para que
puedan alcanzarse, tienen que formar un conjunto de acciones, coherente y adecuado al contexto
demografico y econdmico.

El desarrollo de proyecciones educativas y la utilizacion de modelos de simulacion (véase también
la seccidn 4) ayuda a determinar si la consecucidon de las metas de politicas publicas es viable
financieramente y permite a los responsables de la toma de decision explorar distintos escenarios.
Los pardmetros basicos en dichos modelos incluyen proyecciones demograficas, parametros
educativos (tales como las tasas de acceso, de transicidn y de flujo escolar, el tamano de la clase,
o los ratios de profesor por clase o libros de texto por nifio), pardametros presupuestarios (tales
como el coste unitario o la media salarial) e indicadores de desarrollo econdmico (crecimiento
economico, porcentaje del presupuesto gubernamental o del PIB dedicado a educacion, etc.).

Una vez se disponga de una proyeccion de costes, se pueden revisar el conjunto de politicas
publicas y estrategias del PSE. Mediante la repeticion de este proceso, se consigue que la version
final del PSE sea coherente y adecuada a unas prioridades de politicas publicas bien definidas y a
unas estrategias clave traducidas en metas y programas.
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Diseno del
programa

Existen muchas formas de elaborar y estructurar los programas de un plan sectorial
[véase la seccion Recursos adicionales). A continuacion se recogen algunas sugerencias y
consideraciones que pueden adaptarse al contexto y a los procesos especificos de cada pais.

Un plan sectorial debe explicar claramente la cadena causal que justifica las acciones y traduce
los retos y sus causas subyacentes, identificados en el analisis sectorial (véase seccién 1), en
prioridades de politicas publicas y estrategias en la etapa de formulacién de politicas publicas
(seccidn 2) y especificar programas y acciones de reparacion (seccion 3). Los resultados
esperados (tanto resultados como productos) se mediran a través de los indicadores de la
matriz de resultados (véase seccion 7).

Figura 2. Cadena causal del plan sectorial de educacién

Formulacion de la politica publica Disefio del programa Marco de resultados

Objetivo 1

Resultado

Programa 1.1

Resultados
intermedios

Actividad

1.1.1.

Productos

Para conseguir una mayor claridad, se recomienda estructurar el plan por subsectores (infantil,
primaria o basica, secundaria, profesional, de adultos, universitaria). En el PSE se agruparan
los retos de cada subsector en areas tematicas (acceso, calidad, fortalecimiento del sistema,
etc.). Esto proporcionara una base clara para poder identificar exhaustivamente cada reto y
desarrollar una estrategia basada en resultados que lo aborde.

La arquitectura general de un PSE se divide normalmente en tres niveles y contiene los
siguientes elementos:

o Elobjetivo o meta general, que se enfoca hacia un reto existente (o varios) y esta vinculado
aunametacomoresultado esperado. Por ejemplo, el objetivo puede ser aumentar el acceso
aeducacioninfantil, y las metas aumentar la tasa de matricula en educacién infantil de 25%
a40% para nifos y de 22% a 40% para ninas para el aino 2020.

¢ Los programas con objetivos especificos, que estan orientados a abordar las causas y
vinculados también a metas como resultados intermedios que se esperan alcanzar durante
ese periodo determinado. Por ejemplo, si el andlisis sectorial revela que el bajo acceso a
educacion infantil se debe a que no hay suficientes colegios de educacién infantil, a que
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supone un coste muy alto para las familias pobres y a la falta de profesores de infantil
cualificados, podrian ponerse en marcha los siguientes programas: (a) ampliar la red
gubernamental de colegios de infantil, (b) ampliar y apoyar aquellos colegios de infantil y
guarderias gestionados por la comunidad, (c) abolir el pago de la matricula y proporcionar
material escolar gratuito a las familias pobres, (d) crear una institucion de formacion de
profesores de infantil. Las metas correspondientes podrian ser (a) la red gubernamental
de colegios de infantil aumenta un 15% para 2020, (b) el 60% de los nucleos rurales tienen
una guarderia gestionada por la comunidad para el afio 2020, (c) el porcentaje de alumnos
de infantil procedentes de hogares pobres aumenta de un 15% a un 40% para el afno 2020,
(d) existe una institucion que forma profesores de infantil para 2017.

e Las actividades con sus correspondientes objetivos o productos. Por ejemplo, las
actividades de un programa para ampliar la red gubernamental de colegios de infantil
podrian ser (a) llevar a cabo un ejercicio de mapeo para identificar déonde construir nuevas
aulas de infantil, y (b) construir cada afio 250 aulas de infantil y dotarlas de equipamiento.

En la figura 3 se recoge un ejemplo de la légica objetivo-programas-actividades con sus metas
respectivas (y resultados esperados) para abordar un reto concreto identificado en el analisis
sectorial.

Figura 3. Ejemplo de légica objetivo-programa-actividad.

Obijetivo 2: Mejorar la calidad de la educacion primaria

Meta/Resultado: Las notas en alfabetizacion y matematicas en 6° curso mejoran en un 20%

Programa 2.1

Objetivo: Revisar el curriculum
nacional escolar

Meta: En 2020 el curriculum
nacional esta revisado y en
vigor

Actividades

e Contratar y formar personal
para el desarrollo del
curriculum

e Revisar el curriculum escolar
nacional

e Realizar una consulta con los
actores mas relevantes sobre
el curriculum escolar nacional

e Publicar y distribuir el
curriculum escolar nacional

e Formar a profesores en el
curriculum nacional

o Etc.

Programa 2.2

Objetivo: Elaborar y ejecutar
una politica publica nacional
para el desarrollo del
profesorado

Meta: En 2020 la politica
publica nacional para el
desarrollo del profesorado esta
envigory 2.000 profesores
reciben formacion en sus
puestos de trabajo

Actividades

e Elaborar y divulgar la politica
publica nacional para el
desarrollo del profesorado

o Valorar los programas vigentes
de desarrollo del profesorado

o Fortalecer las capacidades de
los institutos de formacion de
profesorado

o Establecer tres institutos
mas para la formacién de
profesorado

o Ofrecer formacion continua a
2.000 profesores anualmente

e Etc.

Programa 2.3

Objetivo: Mejorar la evaluacion
del aprendizaje

Meta: En 2020 se realizan
examenes de alfabetizaciény
matematicas en 6° curso

Actividades

o Establecer un consejo nacional
de examenes

o Elaborar un marco de politicas
nacionales para evaluar el
aprendizaje

o Realizar examenes piloto de
alfabetizacion y matematicas
del 6° grado

e Etc.

19



20

Una vez se hayan marcado las metas para todos los subsectores y especificado todos los
programas y actividades clave, un test de viabilidad puede plantear las siguientes cuestiones.
¢En qué medida la estimacién de costes es compatible con los recursos financieros de los que
se prevé disponer? ;En qué medida los objetivos, programas y actividades son coherentes y se
complementanentresi?;Enqué medidalosobjetivos, los programasy las actividades abordanlos
retos identificados en el diagndstico sectorial de educacion? El test de viabilidad puede conducir
a la revision de prioridades y estrategias y/o a estrategias alternativas o complementarias.
Puede que sea necesario repensar los objetivos del plan y/o incluir en el mismo un programa de
desarrollo de capacidades para abordar las principales limitaciones del sistema.

Se deberdinvolucrar alos actores principales en esta etapa mediante su participacién técnicaen
grupos de trabajo o en las estructuras que sean apropiadas. Al final de esta etapa, se lanzara una
amplia consulta para recoger los comentarios y sugerencias finales de todos los actores.



Estimacion de costes
y financiacién del plan

El proceso de estimacion de costes y financiacion del plan consiste en verificar la sostenibilidad
financiera de las politicas publicas y de las metas elegidas. La estimacion de los costes del PSE
se revisara regularmente a lo largo de la elaboracion del plan, con el uso de proyecciones y de
un modelo de simulacion financiera que eventualmente establecera un marco de referencia
[de las metas del PSE y sus correspondientes insumos] que sea sostenible financieramente. El
uso de un modelo de simulacion es de gran utilidad para automatizar calculos y asegurar la
coherencia de las proyecciones ejecutadas. Las estimaciones de costes y las negociaciones
financieras pueden llevar a simular varios escenarios [y sus correspondientes opciones de
politicas publicas]. Esto, a su vez, llevara a repensar y adaptar los programas y las metas de
politicas publicas hasta que se encuentre un escenario Optimo y se alcance un consenso
razonable entre todos los actores.

Para elaborar un PSE creible se deben utilizar escenarios cuantitativos que sirvan de referencia
en la proyeccion de las necesidades y recursos exigidos del sistema educativo, y de acuerdo a los
supuestos de politicas publicas y metas:

¢ Se hace una estimacion de la matricula en todos los niveles, desagregada por sexo cuando sea
pertinente, utilizando indicadores de acceso y flujo de estudiantes.

¢ Necesidades de recursos humanos y materiales. Basandose en los indicadores de metas y en
la normativa relativa a las condiciones de escolarizacién (por ejemplo, sobre el uso de recursos:
ratio de libros de texto por nifio, tamafo de la clase, ratio profesor por alumnos), el plan simulara
las necesidades en cuanto a recursos humanos, equipamiento e infraestructura.

¢ Proyecciones de costes. Las necesidades se presupuestan en funcién del coste unitario. Este
proceso facilitard una vision general de cudles son las implicaciones financieras de los programas
y de las actividades. Las proyecciones de costes deben ser completas y proporcionar buenas
estimaciones del gasto publico del sector previsto en los distintos escenarios del PSE.

¢ Recursos financieros. Con el fin de prever los recursos nacionales disponibles para educacion
en el futuro, se deberd utilizar un marco macro-econémico que analice el crecimiento
econdmico, la presién fiscal y la asignacion del presupuesto gubernamental por sectores.
El marco macro-econémico sera debatido con el ministerio de finanzas y aprobado por el mismo.

Durante la estimacién del costes del plan se deben igualmente calcular de forma cuidadosa
los recursos disponibles. La brecha financiera se calcula determinando la diferencia entre
la proyeccion de los costes del plan y la proyeccién de los recursos disponibles para educacion
internos y externos. Si existe una brecha de financiacion entre los costes del plan y la financiacion
esperada tanto de recursos internos como externos, serd necesario revisar las estrategias para
reducir dicha brecha. Puede ser una oportunidad para encontrar estrategias de una mayor
calidad-precio o priorizar algunas metas de politicas publicas.

El plan sectorial debe explicar cémo se va a cubrir la brecha financiera. La fuente de financiaciéon
para educacién basica no debe recaer en las contribuciones de los hogares. Se debe analizar la
financiacién prevista de los socios de cooperacion para el desarrollo; si ésta se va a canalizar a
través de un apoyo presupuestario general o sectorial o a través de financiacién marcada a
actividades concretas. La brecha restante, si sigue existiendo, obligara a buscar un apoyo adicional.

Puede ser necesario revisar las opciones elegidas de politicas publicas y las metas para reducir la
brecha de recursos hasta un nivel razonable. Al mismo tiempo, puede ser util analizar los costes
unitarios y ver como pueden disminuirse compartiendo informacién sobre buenas practicas.
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Desarrollar un plan financieramente creible exige también didlogo:

o Entre el gobiernoy los socios de cooperacién para el desarrollo: se necesita conseguir
tanta informacion como sea posible sobre todas las intervenciones con financiacion
externa. En el pasado, la mayor parte de la financiacién de los donantes se canalizaba
a través de proyectos y casi ninguno estaba recogido en el presupuesto. En cambio,
ahora, la mayoria de los donantes proveen financiaciéon en el marco de un PSE y
muchos se unen a mecanismos de financiacién conjunta, como apoyos presupuestarios
generales o sectoriales. Se deberd identificar toda la financiacién, recogida o no en el
presupuesto.

o Entre el personal del ministerio de educacién: Debe existir una colaboracién estrecha
entre las distintas direcciones técnicas (incluida la oficina/punto focal de género si
existe) y las oficinas de finanzas y de planificacion del ministerio de educacion.

¢ Entre el ministerio de educacién y el de finanzas: Es especialmente importante
vincular la elaboracion del plan anual con la preparacién del presupuesto anual para
asegurar la complementariedad entre ambos documentos y que asi se pueda ejecutar
el plan de forma eficiente. Se debe consultar al ministerio de finanzas con el fin de
garantizar una vision completa del marco macro-econémico y de las proyecciones del
presupuesto educativo.

¢ Entre el gobierno y los actores locales: En muchos paises se concede ahora mas
autonomia y autoridad a los consejos escolares. Esto puede mejorar la rendicién de
cuentas pero también conlleva implicaciones presupuestarias y de politicas publicas
que deben tenerse en cuenta cuando se promueve un marco gratuito.

Las versiones finales del marco financiero y del escenario de referencia que se recojan en
el PSE deberan reflejar las conclusiones de los repetidos ejercicios de prever acciones y
estimar recursos.



Plan de accidn

El plan de accion a veces se conoce como plan de ejecucion o plan operativo. Debe
ser coherente con las prioridades de politicas publicas y los programas del PSE. El plan
de accion debe acompanarse de un marco de gasto a medio plazo asi como estar
vinculado al proceso de elaboracion del presupuesto nacional, para que pueda encajar
en los procesos anuales de elaboracion del presupuesto y de supervision.’ Detalla las
actividades y recoge informacion sobre la duracion, los roles, las responsabilidades y
los costes. El plan de accion puede formar parte del PSE, que es un documento mas
estratégico, o constituir un documento aparte.

Laelaboraciondel plandeaccidonfacilitalapriorizaciénde actividadeseimplicanegociaciones.
Si se identifican brechas de financiacion al presupuestar el plan (véase la seccidon 4 sobre
escenarios y estimacion de costes), serd necesario decidir qué actividades de prioridad baja
deben revisarse, posponerse o cancelarse.

Un plan de accién sélido aumenta las posibilidades de éxito durante la ejecucién y enfatiza
la importancia de establecer vinculos entre el plan de accién y los procesos nacionales ya
existentes de planificacién y elaboraciéon de presupuesto. Normalmente el plan de accién o
de ejecucién se organiza en torno a programas con sus correspondientes objetivos y recoge
la siguiente informacion de cada una de las actividades (aunque el nivel de informacion y
detalle variarad dependiendo del contexto de cada pais):

¢ Descripcion clara de la actividad. Sirve como punto de referencia en la elaboracién
del plan de trabajo.

e Duracion. Se muestra el cruce entre los gastos anuales de ejecucion de la actividad y
la financiacién disponible.

¢ Cantidad de insumos. Los insumos son los recursos financieros, humanos o materiales
necesarios para la ejecucion. Esta informacién es clave para el informe de ejecucién
anual. Ayuda a determinar si la ejecucion de las estrategias ha sido eficiente.

¢ La cantidad de productos y costes unitarios. Los productos son bienes y servicios
que se crean araiz de la intervencién. Esta informacion es critica a la hora de elaborar
el informe de ejecucién anual; confirma si se cumple la meta de esa determinada
actividad en el periodo sefalado.

¢ El coste general de la actividad. Es la cantidad multiplicada por el coste unitario. Es
necesario que el coste total de las actividades del plan de accién coincida con el total
de recursos identificados en el plan sectorial de educacion (se utilizaran los techos
presupuestarios del ministerio de finanzasy la confirmacién de los fondos de los socios
de cooperacion).

3. Estimacion de los ingresos publicos, proceso de recepcion de presupuestos, elaboracién del borrador de presupuesto,
debate presupuestario, aprobacién del presupuesto y ejecucion del presupuesto.
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¢ Fuentes de financiacion. Es importante utilizar sélo aquellas fuentes de financiacion

que estén realmente disponibles o que es probable que lo vayan a estar segun las
proyecciones actuales. En funcion de la modalidad de apoyo elegida por los socios de
cooperacion, algunas fuentes de financiacion se gestionaran fuera del proceso normal
de elaboracion del presupuesto nacional o por parte de gobiernos regionales, ONG
u otras entidades. Las actividades financiadas por dichos actores también forman
parte del PSE, por lo que deben quedar recogidas en el plan de accion. La informacion
financiera del plan de accidn tiene que ser coherente con el marco de financiaciéon
(véase seccion 6), que a su vez sera coherente con las previsiones macro-econémicas
y presupuestarias.

La entidad responsable de la ejecucién. Se asignara la responsabilidad de cada una
de las actividades. La entidad nombrada como responsable serd la que solicite la
financiacién a tiempo.

El plan de accion también incluird los indicadores de productos del programa al que
contribuyen cada una de las actividades.



Procedimientos y capacidades
durante la ejecucion

La siguiente etapa en la elaboracion del PSE consiste en definir los procedimientos de ejecucion
y asegurar que existen las capacidades necesarias.

Procedimientosparalaejecucion.Loprincipalserdadeterminarenquiénrecaelaresponsabilidaddel
conjuntode laejecuciondel planyen quién lade los programas especificos. Las responsabilidades y
larendicién de cuentas deben estar claras. Estas deben acercarse al maximo alas responsabilidades
tipicas de los ministerios y de sus departamentos. Ayudara contar con un buen organigrama que
muestre la estructura completa del ministerioy su jerarquia. El organigrama deberia estar alineado
con la estructura del ministerio.

Puede ser necesario crear una nueva estructura, como durante la elaboracion del plan. Un comité
directivo podria encargarse de asignar las responsabilidades para la ejecucién y de su supervisiéon
anivel de politicas publicas, mientras que la coordinacion de la ejecucion diaria podria recaer enun
equipo de seguimiento estratégico.

Capacidades de ejecucion. La capacidad del ministerio para ejecutar su plan va a depender de una
serie de elementos, algunos de los cuales no estan bajo su control sino que son el resultado de
politicas publicas gubernamentales mas amplias. El andlisis de la capacidad para ejecutar el plan
debe recoger informacion sobre los siguientes aspectos:

¢ instituciones y gestion del sector publico: calidad de la gestion presupuestaria y financiera,
eficiencia en la captaciéon de recursos, calidad de la gestién de la administracion y del
funcionariado publicos, transparencia y rendicién de cuentas del sector publico;

¢ eficacia de la administracion educativa: claridad de roles y responsabilidades, vinculo entre
los roles y estructuras, comunicacién y coordinacion, preparacion para situaciones de crisis y
desastres naturales y seguimiento y evaluacion;

o perfiles (y especialmente competencias) de los empleados publicos: cualificaciones,
habilidades y formacidn, incentivos, sexo;

o analisis de los principios de eficacia de la ayuda: en qué medida los recursos externos (y
modalidades de ejecucion) contribuyen al fortalecimiento de los sistemas y de las capacidades
nacionales.

Elborradordelplansectorialdeeducaciénpuedeserrevisadoenbaseacadaunodeestoselementos.
Por ejemplo, la eficiencia en la captacién de recursos puede ser especialmente preocupante si el
plan depende en gran medida de la capacidad del gobierno para conseguir ingresos internos. Del
mismo modo, es importante reflexionar sobre si las capacidades de gestion del ministerio (tanto a
nivel central como descentralizado) y de las organizaciones con las que colabora, son suficientes
para ejecutar el plan de forma eficiente.

Enfunciénde lasrespuestas adichas preguntas, serd necesario repensar los objetivos y ambiciones
del plan e incluir un capitulo sobre fortalecimiento de capacidades que aborde las principales
limitaciones del sistema en esta cuestion.
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Mecanismos de seguimiento
y evaluacion

Los mecanismos de seguimiento y evaluacion (SyE] son esenciales a la hora de verificar si
el plan esta alcanzando sus metas. Un sistema de SyE eficaz debe valorar si las actividades
previstas estan siendo realizadas tal y como fueron disefiadas y si las metas del plan se
estan alcanzando o no y el por qué. A continuacion se recogen los procedimientos de SyE
y los indicadores clave que deben reflejarse en un PSE.

Seguimiento. El primer paso es establecer la organizacién y los procedimientos de
seguimiento. La unidad o departamento responsable del conjunto del seguimiento asegurara
lacoherenciay lacobertura. Launidad del SIGE del ministerio constituye el motor del proceso
ya que recoge y analiza los datos procedentes de todos los niveles del sistema.

Las actividades de seguimiento mas importantes son:

« El seguimiento rutinario de cada departamento ejecutor. Se hace un seguimiento de la
ejecuciéndel planatravésde reuniones estructuradas en cada uno de los departamentos,
en base a las metas e indicadores recogidos en los planes de trabajo que derivan del plan
de accion aprobado. Se pondran en marcha procedimientos de seguimiento similares en
la gestion a nivel descentralizado.

e Las revisiones periodicas por parte del equipo o la unidad de seguimiento. De forma
regular, los mismos departamentos elaborardn breves informes de desempeno
estandarizados. Para ello, utilizaran la guia y las herramientas que les proporcione la
unidad de seguimiento. Los informes se entregaran al comité directivo para poder valorar
el progreso, identificar las limitaciones y recomendar medidas correctivas. También
pueden solicitarse informes regulares a los niveles de gestidon descentralizada.

e La justificacion de los planes y presupuestos anuales. Esto permite comprobar si la
ejecucion esta en linea con las hipotesis del PSE (sobre asignacion de recursos eficiente,
capacidad de absorcidn, eficacia y eficiencia). La justificacion técnica y presupuestaria
debe contribuir al seguimiento y a la evaluacién de la ejecucién del PSE.

¢ Las revisiones anuales* con los actores mas relevantes. El equipo o la unidad de
seguimiento debera preparar un informe anual consolidado del desempeno, que sera
el documento principal en la revisiéon conjunta del sector. En él se evaluaran los logros
y deficiencias y se estableceran acuerdos en relacién a las mejoras. Las revisiones
conjuntas del sector deben alimentar el plan de accién anual del siguiente afio (asi
como el presupuesto) y actualizar el plan de acciéon multianual. El informe anual debera
utilizar el mismo formato que el plan de accién anual, e incluir costes unitarios, cantidad
e informacién sobre costes totales para cada una de las actividades, e informacién sobre
el progreso relativo a la consecucién de las metas del PSE. En cada revision anual se
evaluaran los mismos indicadores de forma sistematica.

4.Si el plan anual se elabora en el afio n, se publicara en el afio n+1 e influird en el proceso de planificaciéon anual del afio n+2.



Evaluacion. Normalmente se llevan a cabo evaluaciones intermedias y finales durante el
periodo planificado para evitar posibles conflictos de intereses, garantizar la objetividad y
aumentar la credibilidad. Los resultados de la evaluacion se debaten con los actores en las
revisiones conjuntas del sector. Las evaluaciones intermedias son formativas y proporcionan
informacion parala ejecucion del programa con el fin de mejorar el desempefio. La evaluacién
intermedia puede provocar el replanteamiento de las prioridades del plan o el reajuste de las
estrategias y metas. Las evaluaciones finales son sumativas. El objetivo de una evaluacién
final no es sélo evaluar el impacto y los resultados, la pertinencia, la calidad-precio y la
sostenibilidad, sino también analizar el porqué se han alcanzado algunos resultados y otros
no, asi como extraer lecciones Utiles para revisar la politica publica y elaborar el siguiente
plan a medio plazo.

Marco de resultados, indicadores de SyE. La herramienta principal en el SyE es el sistema
de indicadores disefado para supervisar los objetivos del plan y hacer seguimiento de los
procesos especificos de cada programa.

El sistema de indicadores de SyE o marco de resultados se alinea con la estructura y
organizacion de las metas, programas y actividades que conforman las estrategias del PSE
(véase secciodn 3 Diserio del programa). Los indicadores se utilizan para medir el progreso y el
gradode consecucionde las metas establecidas enlos distintos niveles mediante laevaluacion
de resultados de metas, resultados intermedios de programas y productos de actividades.

Se pueden identificar un nimero elevado de indicadores en las distintas matrices de los
programas. Los indicadores del marco de SyE deben seleccionarse cuidadosamente. Deben
ser pertinentes y especificos y hacer referencia a los resultados o productos esperados tanto
como sea posible. Deben poder medirse a través del SIGE o de otras encuestas especificas e
incluir, en teoria, lineas de base que permitan calcular el progreso. Deben ser claros y faciles
de entender por cualquier responsable de la toma de decisién o persona no experta en la
materia. Los indicadores deberian proporcionar informacién sobre cuestiones relativas a la
equidad y a las disparidades en el desempefio del sistema educativo. Cuando proceda, los
indicadores deberian estar desagregados por sexo y deberian proveer informacién sobre
grupos marginados y vulnerables. Por Gltimo, se deberd mantener la misma lista y definicion
de indicadores durante todo el periodo planificado (incluso aunque hiciera falta realizar
alguna modificacién sutil) para poder medir el progreso adecuadamente a lo largo de todo
el periodo.

Es importante utilizar indicadores para identificar en qué areas ha habido progresos y para
entender y abordar las causas en aquellos casos en los que no se ha producido ninguno. Para
esto se requiere contar, ademas de con los indicadores, con informacién cualitativa, como la
recogida por los departamentos de supervision o a través de investigaciones. Un sistema de
SyE sdlo sera efectivo si consigue influir en la politica publica y en la planificacion estratégica.
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