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1. Introducción
Ante la incertidumbre, la impronta, la zozobra y el relativismo que han privado en los diferentes ámbitos de la vida del género humano y que signaron el siglo XX y que hoy se hacen presentes con mayor preponderancia en esta segunda década del presente siglo; resulta innegable que la formación de las personas y la confianza en su esencia humana, abren horizontes esperanzadores ante el panorama de complejidad que priva en la actualidad en los distintos escenarios del orbe. Así, una de las certezas que emerge desde el seno de la sociedad, la constituye el desarrollo integral del ser humano como eje central para construir una convivencia democrática pacífica, equitativa, justa y solidaria y de esta manera edificar un   mejor presente y asegurar un mañana digno y sostenible para las futuras generaciones de niños y jóvenes constructores del porvenir de la humanidad. “Las instituciones educativas no son ajenas a esta situación de incertidumbre, más aún en la tarea que le confiere ante el mundo: la construcción de ciudadanos felices, pacíficos y responsables con el desarrollo de la sociedad […]”. (Nova H. A., 2016, pág. 117)

Uno de  los desafíos de carácter estructural que encaran en su conjunto los sistemas educativos en la actualidad, surge de la prioridad impostergable de que todos los actores que intervenimos en la formación de los ciudadanos del siglo XXI; trabajemos de manera conjunta  uniendo esfuerzos para lograr que las instituciones educativas  hagan  realidad el desarrollo integral de los educandos; es decir hoy  se requiere  que  los contextos escolares respondan con pertinencia a los retos de formar a las nuevas generaciones  en concordancia con la complejidad del contexto social imperante. “Durante las últimas décadas las instituciones de educación superior (IES) han tenido que enfrentarse a numerosos cambios tanto en su entorno externo como interno, ante ello, deben responder a los retos emergentes” (Llinàs, Girotto, & Solé, 2011, pág. 36)

En México la transformación académica de las Escuelas Normales (EN) como instituciones formadoras de docentes ha estado ligada a las reformas educativas emprendidas por el Estado a lo largo de su desarrollo histórico. Sin embargo, su transformación como instituciones de educación superior cobra hoy una incuestionable relevancia ya que, desde la década de los ochentas del siglo pasado, se decretó la licenciatura como nivel inicial en el ámbito de la formación de docentes. “Desde la elevación al rango de licenciatura de todas las carreras normalistas en 1984, estas escuelas han sido objeto de diversos programas que buscan su transformación[…] (Medrano, Ángeles, & Morales, 2017, pág. 13)

En este contexto, hacer de las EN como instituciones formadoras de docentes (IFD) centros educativos con un alto desempeño académico; derivado de una profunda transformación de su vida institucional, emerge como una de las prioridades planteada por los diferentes sectores de la sociedad en México.  Esta aspiración de cambio, está estrechamente ligada al desafío de desarrollar en su interior, una gestión basada en la creatividad, imaginación y flexibilidad de quienes las integran, a fin de superar los esquemas de actuación burocratizados sustentados en la rigidez, la tradición, la sujeción y el cumplimiento irrestricto a los preceptos y disposiciones establecidos en los esquemas  de organización jerarquizados. “Es decir, el cambio profundo deberá reflejarse lentamente en el clima general de la escuela más que en estadísticas espectaculares […]” (Savín, 2003, pág. 43)

Sin embargo, esta expectativa de transformación de las EN  se ha convertido solo  en una retórica del discurso político más que una realidad;  esto en razón del impacto que ha tenido en los grandes sectores de la población el manejo mediático  al cifrar sólo en el maestro la responsabilidad de la formación de los educandos, soslayando la multiplicidad de factores de índole económico, social, cultural e ideológico que inciden en la educación de las y los mexicanos; provocando a su vez el descrédito y devaloración de la  profesión docente.  “La Federación siguió concentrando la normatividad y direccionalidad de las escuelas normales, de modo que en la “realidad” nunca han gozado de autonomía alguna que propiciara su mejor desarrollo académico.” ( (Navarrete, 2015, pág. 32)


Ante este escenario caracterizado por los enormes rezagos y desigualdades sociales, de los que a su vez se derivan los enormes desafíos que enfrenta el Sistema Educativo Nacional (SEN), emerge la prioridad ineludible de revalorar de manera decisiva el papel de las  EN como instituciones de educación superior, formadoras de docentes; por lo tanto, concebir la transformación de estos centros educativos con una vida académica vigorosa y reconocimiento social, implica un  profundo análisis y  renovación de sus estructuras orgánico-jurídicas, financiero-presupuestales, académico-curriculares y de gestión institucional. “[…] Para potencializar los logros obtenidos por las escuelas de educación normal es necesario conocerlas en profundidad, distinguir a las que han logrado consolidarse y a las que necesitan de mayor acompañamiento y recurso […]" ( (Medrano, Ángeles, & Morales, 2017, pág. 13)

A las EN como organizaciones complejas, se les puede analizar desde diferentes ángulos, entre los que destacan: la dimensión académica, la dimensión de gestión, la dimensión político-ideológica y la de vinculación con el contexto social entre las más representativas. En este caso concreto, se focaliza a la planeación como un componente constitutivo de la gestión institucional, lo que representa concebirla desde un enfoque integrador a fin de superar el abordaje tradicional respecto al papel que desempeña este proceso clave de la formación docente    en el desarrollo académico de las EN.  “El sistema educativo es un todo complejo y es poco posible cambiarlo si no se le encara con un enfoque sistémico […] No han resultado exitosos por esto, los esfuerzos para cambiar la formación de docentes […]” (Aguerrondo I. , 2003, pág. 63)                 

Focalizar a la planeación como objeto de estudio significa en primer término asumir una perspectiva teórico-epistemológica que la contextualice como un proceso racional inherente al ser humano. Así mismo concebirla como uno de los procesos de la gestión institucional dirigida a lograr la transformación académica de las EN; a través de la definición de escenarios de desarrollo de corto, mediano y largo plazo y la concreción e implementación de estrategias y desde luego como una práctica social resultado de la intervención proactiva de los actores que intervienen en su consecución. También  implicó el imperativo ineludible de ponderar los logros alcanzados como resultado de las prácticas realizadas en el ámbito de esta función en las EN, frente a las exigencias de las recientes realidades emergentes y a la luz de los nuevos paradigmas que se han generado en este ámbito de la gestión en el que convergen diferentes campos disciplinarios.

En este sentido se parte de la premisa de que a partir de la identificación de los enormes y complejos desafíos que enfrentan en la actualidad las EN, resulta prioritario, identificar sus áreas de oportunidad, como organizaciones capaces, de generar  las vías para alcanzar los escenarios de desempeño congruentes con las exigencias actuales de la formación docente formuladas por la sociedad; a través del esfuerzo responsable y profesional de los actores que las conforman.  Así se focaliza a la planeación como una racionalidad edificada socialmente que posibilita imaginar, trazar y concretar los escenarios futuros de desarrollo académico de estos centros educativos.

Desde la dimensión epistemológica se asume el posicionamiento que focaliza a la planeación como el acto racional que realiza el hombre con el propósito de prever a los sucesos futuros y así definir los cursos de actuación para prevenir sus posibles consecuencias; de esta manera implica el tomar decisiones pertinentes con antelación a la consecución de los sucesos por acontecer. Constituye una acción previsora ante lo incierto del futuro; aporta cierta certeza y seguridad ante lo desafiante del devenir incierto “La planeación en sí misma, es una acción que el hombre ha desarrollado de manera implícita desde su existencia como ser racional para el logro de su supervivencia […] (Nova H. ,., 2016, pág. 118) 

Así la necesidad de la planeación en el día a día de cada uno de nosotros es fundamental ya que representa guiar nuestros actos hacia la toma de decisiones ante los acontecimientos que están por suceder y que habremos de prever para alcanzar las metas que nos hemos propuestos en nuestras actividades de carácter personal, profesional, político-ideológico y en una palabra en nuestro desarrollo. Al respecto se pronuncia (Sánchez & Luz, 2009, pág. 3)  “En un sentido laxo, planeación es previsión y sentido que de no hacer algo para controlar el futuro, éste nos tomará desprovistos […]”

Por su carácter científico, la planeación es un proceso con una intencionalidad que se traduce de manera fehaciente en la pretensión de lograr resultados en un determinado horizonte de tiempo mediante el empleo de dispositivos y recursos; lo que representa para una organización la capacidad de definir su trayectoria de desarrollo futuro a partir de la definición de la intencionalidad anticipada de su desempeño como entidad que persigue determinadas finalidades. “Un proceso mediante el cual se concibe un objeto, se obtiene un resultado o se cumplen propósitos. Vista como proceso la planeación ocurre en el sentido del tiempo por venir […]” (Sánchez & Luz, 2009, pág. 4) 

Como campo de estudio multidisciplinario significa definir el desarrollo de una institución educativa desde una perspectiva holística. Implica integrar todos los elementos, dispositivos y recursos a fin de trazar el rumbo hacia el cual dirigir a la organización así como los cursos de acción que habrán de materializar los diferentes estadios de desarrollo. De esta manera se conjugan intencionalidad con proactividad dando como resultado la sinergia de la trasformación institucional.

La importancia de realizar la planeación para una institución educativa radica en que se propicia el desarrollo institucional a través de la optimización de recursos; reduce los niveles de incertidumbre y riesgos futuros; evalúa todos los escenarios posibles, por lo que prepara para enfrentar cualquier situación; establece un sistema racional para la toma de decisiones; provisiona de herramientas necesarias para el buen funcionamiento (Nova H. A., 2016, pág. 123) 

En este sentido, la planeación representa la posibilidad de anticiparse a lo que ocurrirá en el futuro por lo que implica la toma de decisiones anticipada a través de la definición de cursos de acción con fundamento en una racionalidad que define la articulación de las decisiones que conducen al desarrollo de acciones dirigidas a partir de las expectativas de los logros por alcanzar. 

 (…) La planeación es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una acción (...) es un proceso que se dirige hacia la producción de uno o más futuros deseados (...) que no es muy probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto (...) Ackoff, 1993). Citado en  (Conci, Moine, & Tamagno, 2016, pág. 5) 

Por lo expuesto, la planeación como proceso sistemático es ante todo la reflexión sobre el qué hacer para ir de un presente conocido a un futuro deseado; a través de la articulación de sus elementos -objetivos, metas, estrategias, instrumentos y recursos- con los procesos de diagnóstico, instrumentación, implementación, seguimiento y evaluación; logrando así la vertebración de sus fundamentos conceptuales con el proceso de instrumentación. 

[…] la planeación educativa es la herramienta que permite prever el futuro o por lo menos indica el camino que se debe recorrer para generar escenarios deseables; es un modelo o proceso sistemático que organiza las acciones (Venegas, 2006), las cuales deben ser coherentes con los fines, objetivos y metas de la educación. A través de la planeación es posible definir qué hacer y con qué recursos y estrategias […]” (Nova H. A., 2016, pág. 117)


En suma como función formal de una institución educativa,   la planeación es un proceso con una racionalidad caracterizada por su intencionalidad, la articulación de sus componentes, su carácter lógico y procesual, la proactividad de sus actores y la dinamicidad de sus instrumentos y recursos. …“Planificar significa prefijar la sucesión temporal de los objetivos y de las medidas aptas para su consecución o sea, determinar prioridades, es tarea de estructuración de la acción, y como tal, a cargo de expertos llamados planificadores”… (Morello, 1966) citado en (Conci, Moine, & Tamagno, 2016, pág. 4)


La dimensión racional de la planeación exige que la anticipación del futuro sea resultado de un proceso lógico de pensamiento por el cual ella adquiere la connotación de proceso central del desarrollo institucional al definir los cursos de acción para la intervención en la transformación de la realidad imperante a partir de la determinación de un rumbo dirigido por los actores que conforman un centro educativo.  “Consecuentemente, todo proceso planificado se realiza en una realidad ambigua y contradictoria, compleja, escurridiza e incierta, en la que se pretende introducir acciones planificadas. Un plan o programa es un intento de introducir racionalidad a la acción.” (Fratín de Samper, 2011, pág. 15)

Desde la dimensión axiológica  la planeación exige tanto de los grupos técnicos como de los actores que intervienen en  ella, el asumir un código de ética caracterizado  por  un proceder que tiene como piedra angular el desarrollo de la institución  ya  que es   a su vez  el fin de las distintas fases del proceso mismo de la planeación, el diseñar alternativas viables  de acción y establecer criterios para tomar las decisiones  acerca del modelo pertinente  de planeación por aplicar. 

[bookmark: _GoBack][…]“La planeación provee un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados (...), permite salvar la brecha que nos separa del sitio al que queremos ir. La planeación es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual, requiere determinar conscientemente los cursos de acción a seguir y basar las decisiones en propósitos, conocimientos y estimaciones bien definidos” […] (Koontz, y Weihrich,H, 1995) referido  en (Conci, Moine, & Tamagno, 2016, pág. 5)

Desde la dimensión de futuro la planeación constituye una acción anticipatoria es decir se caracteriza por anteponerse al devenir de los acontecimientos; así mismo encuentra en el presente su connotación de realidad, misma que se trasciende a partir de la acción cognoscible de sus actores que deriva a su vez en el papel transformador que ejerce sobre el futuro. 

La dimensión de futuro de la planeación asigna a los horizontes temporales una connotación particular en la que el pasado cobra vigencia en el futuro por constituir la realidad dinámica capaz de ser transformada en su prolongación al presente como realidad a intervenir. Así el futuro, es una categoría que se construye a partir de la anticipación prexiste en la mente de los actores que intervienen en su construcción, aunque no haya acontecido aún. Puede decirse, asimismo, que la planificación suministra un marco que, como referencia direccional, proporciona un horizonte que orienta y predetermina un conjunto de acciones y criterios operacionales […]”   (Fratín de Samper, 2011, pág. 17)         


Desde la dimensión social la planeación se le concibe como una práctica institucional en constante reconstrucción que para cumplir con el principio de pertinencia, requiere de la   permanente revisión y renovación de sus dimensiones teleológica, epistemológica, teórica y metodológica a fin de que ésta responda realmente a la materialización de los niveles de desarrollo académico de las EN, que demanda la educación básica actual. En este sentido se identifican y recuperan también   los aciertos, logros, límites y posibilidades de la planeación desde lo histórico-institucional, para mostrar las posibilidades reales de esta función ligada a la gestión para contribuir en la transformación académica de las EN. 

En este modelo es muy importante el concepto de direccionalidad, ya que una vez definida la situación objetivo (que es la norma), con el plan se van direccionando las acciones cotidianas para alcanzarla. Por ello se resalta el preceder –porque se piensa anticipadamente- y el presidir –porque se vigila que se ejecuten de la manera planificada- las acciones. En consecuencia se enfatiza la importancia de la exploración de los futuros posibles como una representación direccionadora (Fratín y Perassi, 1998). Referenciado en (Fratín de Samper, 2011, pág. 28)


Por lo expuesto, en el presente capítulo se analiza el papel que desempeñó la planeación en la transformación académica de las EN durante las tres últimas décadas del siglo XX y la mitad de la que  está por finalizar , a partir de las siguientes interrogantes: ¿En qué marco contextual surgió la planeación en el ámbito de la formación de docentes en México y en qué consistieron su intencionalidad y enfoque? ¿Cuáles han sido los rasgos que la caracterizaron durante el final del siglo XX y principios del siglo XXI? ¿Cuál ha sido el impacto de la planeación en el desarrollo académico de las EN como instituciones formadoras de docentes? Y ¿En qué términos plantear la innovación del modelo de planeación implementado a partir de los trazos de la perspectiva prospectiva a fin de responder a la complejidad actual de la formación docente en México?

 En congruencia con  los ejes de análisis formulados, el contenido del presente capítulo se ha  organizado  de la siguiente manera: se contextualiza el origen de la  trayectoria de la planeación; destacando su enfoque e  intencionalidad; se analizan los  rasgos que la han caracterizado durante su implementación; se valora su impacto en el desarrollo académico institucional; posteriormente se exponen los retos que ha enfrentado  esta función  durante el período especificado  de los que a su vez, se derivan los trazos de la perspectiva prospectiva como alternativa   para responder  a  los  desafíos de la complejidad  que caracteriza en la actualidad la formación de docentes para la educación básica en México.

2. Génesis de la trayectoria planificadora. Los tiempos recientes

En el marco del desarrollo histórico de las EN en México, la planeación que se realiza en estas instituciones educativas en sus distintas vertientes y modalidades, tuvo su origen en el segundo tercio del siglo XX; al ponerse en ejecución las políticas tendientes a lograr la articulación del Sistema Educativo Nacional (SEN). Asimismo, es pertinente hacer referencia a la reforma que se generó en el contexto de las escuelas normales, a principios de los años setentas del siglo XX, “[…] reforma que dio lugar a dos vertientes en la formación de los docentes de educación primaria: una cultural vocacional de un año y otra profesional de dos años:” ( (Latapí, 1975, pág. 3) 
Uno de los aspectos más relevantes del proceso de reestructuración de la formación de docentes en México, implantado en la década de los setentas del siglo XX, desde el ámbito de la planeación, fue la implantación de mecanismos dirigidas a lograr el equilibrio coherente y pertinente del crecimiento y desarrollo de la educación normal en sus diferentes tipos y modalidades. “La acelerada expansión de la educación básica durante los años 60 y 70 […] provocó una rápida masificación de las instituciones públicas formadoras de docentes” (Arnaut, 2004, pág. 11)
Con el fin de atender dicha problemática, en 1979 se creó el Consejo Nacional Consultivo de Educación Normal (CONACEN), órgano responsable de analizar la problemática global y los retos que enfrentaban las EN como IFD; formular directrices estratégicas para atender los principales desafíos que presentaba la educación normal, así como promover la comunicación y concertación de estos centros educativos con otros sectores de índole gubernamental y de la sociedad civil.
En los años setentas del siglo XX, la principal innovación que se incorporó en el ámbito de la formación de docentes en México a través de la planeación, radicó en que por primera vez, se constituía un espacio formal de concertación –CONACEN- al más alto nivel jerárquico de la gestión educativa gubernamental, dirigido a regular el funcionamiento de las EN. 
El propósito de este organismo, consistió en articular e inducir la convergencia de los diferentes proyectos académicos de las EN con el proyecto de desarrollo del Sistema Educativo Nacional (SEN) impulsado por las instancias gubernamentales. La apuesta consistió en que, por medio de mecanismos de planeación y coordinación, sería posible articular racionalmente, a estas instituciones, como resultado de una acción intencionalmente dirigida desde las instancias educativas centrales. “La reforma alcanzó con diversa intensidad todos los niveles escolares […] sistematizó la planeación y modernizó sus instrumentos” (Latapi, 1988, pág. 33)
Sin embargo los alcances del desempeño del CONACEN como organismo coordinador del desarrollo y fortalecimiento de las EN, fueron limitados debido a dos cuestiones: la resistencia por parte de las autoridades educativas locales a acatar las directrices emitidas por este órgano rector de la educación normal y por la falta de coordinación entre los diferentes actores institucionales intervinientes en la formación de docentes desde los niveles de gobierno federal y estatal. 
Posteriormente, en la década de los ochentas del siglo XX, la Secretaría de Educación Pública (SEP), implementó acciones dirigidas a la reestructuración académica y homologación laboral tanto de las EN públicas como de las instituciones responsables de los diferentes programas federales de capacitación y actualización del magisterio, a fin de posicionarlas como instituciones de educación superior. “Pronto las instituciones formadoras de maestros -normales unidades de la Universidad Pedagógica Nacional y centros de actualización- buscaron adherirse a estos programas y homologar sus sueldos con el resto de las instituciones públicas de educación superior” (Arnaut, 2004, pág. 15)                                                                  
Así la instauración de la planeación, como función formal de la gestión en las EN, fue promovida desde las instancias educativas centrales con la finalidad concreta de lograr el funcionamiento eficiente de estas instituciones educativas;  a raíz de la conformación de entidades cuyo propósito se centró en la regulación del crecimiento del subsistema de formación docente y posteriormente la formalización de instancias de planeación institucionales lo que desembocó en la instauración de la planeación como función adjetiva de las EN como instituciones de educación superior. 
En este contexto de reajustes en el terreno educativo, se constata que fue a partir de esta época cuando se inicia el establecimiento de instancias formales de planeación–unidades de planeación- en las EN al posicionarlas como instituciones de educación superior. Es entonces que dio inicio la instrumentación de acciones encaminadas a coordinar el desarrollo de la formación de docentes a nivel nacional, bajo la perspectiva sistémica prevaleciente en ese tiempo en el ámbito de la planeación educativa. […] las IES hicieron esfuerzos por crear unidades de planeación, crear recursos humanos, realizar ejercicios de planeación institucional y estudios de investigación educativa” (Llarena, 1993, pág. 65)

Por otra parte, en el ámbito de las instancias gubernamentales centrales, privaba en esta década de los ochentas la visión de reorientar el crecimiento desmedido de la matrícula que se daba   en las EN, debido a la falta de mecanismos para regular, la acelerada expansión de este subsistema que en la década de los setentas tuvo su máxima expresión. Por lo tanto, desde los órganos centrales de planeación del SEN se estableció como prioridad el reordenamiento del SFD. “La falta de maestros a principios de la década de los 60 se convirtió […] en una sobreoferta de profesores que se reflejó en la desigual sobre la calidad de la formación en un muy heterogéneo sistema de formación de maestros […]” (Arnaut, 2004, pág. 11)

En este contexto la planeación desempeñó la función racionalizadora para controlar las variables críticas del SFD, a fin de darle congruencia y coherencia al crecimiento y desarrollo del conjunto de las instituciones que lo integraban, esto con el fin de lograr de nueva cuenta el equilibrio entre la demanda y oferta de maestros que de hecho estaba fuera de control debido al excesivo número de maestros egresados sobre todo de las escuelas normales particulares incorporadas.
Al inicio de los noventas del siglo XX, tuvo lugar un acontecimiento de suma relevancia por sus repercusiones en la vida académica de las EN, al ponerse en marcha la descentralización tanto de la educación básica como de la formación de docentes, en el marco del Acuerdo Nacional para la Modernización de la Educación Básica.  El propósito central de este acuerdo, consistió en establecer las bases para la redefinición de las atribuciones y ámbitos de competencia entre la federación y los estados respecto a la educación básica y normal, así como determinar la reasignación del presupuesto destinado a éstas; a fin de coadyuvar al desarrollo y coordinación de las mismas. “Muchas tensiones y tendencias al cambio vividas por el sistema de formación de maestros desde la época de los 70, se fueron acentuando al iniciar la década de los 90” (Arnaut, 2004, pág. 20)
A partir del proceso de descentralización de la educación normal, se agudizó el problema de la formación de docentes ya que el gobierno federal, transfirió  a las entidades federativas, la responsabilidad de coordinar el desarrollo académico de las EN; lo que dio lugar a la participación  de los gobiernos estatales en este ámbito; lo  que derivó en su intervención directa en la instrumentación de estrategias de desarrollo institucional, orientadas al fortalecimiento de dichos centros educativos. “[…] el gobierno federal transfirió a los estados el manejo y control de sus respectivos sistemas educativos en los niveles de educación básica y normal […]”. (Martínez, 2013, pág. 42) Situación que impactó directamente en la manera de planear el desarrollo académico de estas instituciones educativas.
Otros factores que influyeron en la situación prevaleciente en el ámbito de la planeación de las EN en la década de los noventa del siglo XX, fue la restricción financiera predominante y la hegemonía del paradigma de la racionalidad normativa de la planeación. “Los problemas que vive […] la educación normal… son muy graves, pues su dinámica y funcionamiento se convierten en un serio obstáculo para el funcionamiento adecuado del sistema, sobre todo ahora que se pretende modernizarlo” (Reyes & Zúñiga, 1995, pág. 17)
Así en 1992 surgió el denominado Sistema de Formación, Capacitación, Actualización y Superación Profesional de Docentes. Entidad que tuvo como propósito el establecimiento de condiciones para la realización coordinada de programas, proyectos para elevar la calidad de la formación docente que se desarrollaba en las EN. “Las políticas del Programa de Modernización de la Educación 1989-1994 aplicaban las ideas generales sobre modernización al terreno educativo en nueve capítulos, relativos a la educación básica y la formación de docentes […]” (Martínez, 2013, pág. 42)

Más tarde en 1996 se implanta el Programa para la Transformación y el Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales (PTFAEN) cuya finalidad estuvo encaminada a trazar un proceso de transformación de las ENP a partir de su renovación curricular, de gestión, la regulación del trabajo académico, el mejoramiento de la infraestructura y equipamiento y la actualización y perfeccionamiento profesional del personal docente de las EN. “Con la finalidad de mejorar la calidad de la formación inicial de los maestros de educación básica […] la Secretaría de Educación Pública […] puso en marcha el Programa de Transformación y Fortalecimiento Académico de las Escuelas Normales […] (SEP03pág. 5)
En la primera década del presente siglo, el Estado Mexicano fortaleció la implementación de políticas en el Sistema Educativo Nacional, derivadas de las directrices emitidas por diferentes organismos internacionales como el Banco Mundial (BM), el Fondo monetario Internacional (FMI) y la Organización y el Desarrollo Económico (OCDE). En su conjunto, estas directrices estuvieron dirigidas a impulsar el desarrollo educativo en general, a través de la aplicación de programas y proyectos a fin de mejorar los resultados de los aprendizajes en términos de calidad, en todos los niveles y modalidades de escolarización.
En referencia específica a las políticas implementadas en el ámbito de la formación docente, destacó por su cobertura, relevancia e impacto, el Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales (PROMIN) establecido en 2002. Este programa se centró en la elaboración y operación de estrategias de gestión institucional dirigidas a elevar la calidad de la formación inicial de docentes, a fin de lograr la transformación  académica de las EN mediante el impulso de los procesos de planeación;  el desarrollo de formas de participación colectivas en la toma de decisiones de la vida académica institucional;  el fortalecimiento de la función directiva y el fomento de la cultura de evaluación y rendición de cuentas:  Todo esto dirigido al logro de los rasgos del perfil de egreso por parte de los  docentes formados en estas instituciones educativas. “En congruencia con los objetivos prioritarios del Programa Nacional de Educación 2001-2006 […] inició el Programa Institucional de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales Públicas […]  (SEP03pág. 5)
Por lo expuesto, se puede afirmar que la perspectiva de las políticas públicas en materia de formación de docentes que ha prevalecido en México, desde los setentas del siglo XX   hasta la fecha, ha consistido en mantener una visión de unificación nacional, respecto al desarrollo de las EN y a la vez, pretender vincular su misión y sus proyectos de desarrollo académico   con el desarrollo global de la educación superior. “[…] la planeación dirigida al sistema educativo en su conjunto se expresa en un cuerpo de políticas que intentan traducirse en orientaciones para la acción de los agentes directamente involucrados en el funcionamiento del sistema escolar […]” (Rueda, 2011, pág. 3)

Los planes nacionales de educación cuyo propósito consistió en   promover el desarrollo de la formación de docentes en México, durante las tres últimas décadas del siglo XX, mostraron una enorme influencia de las corrientes teóricas de planeación centradas en la racionalidad administrativa, prevalecientes en Norteamérica y en Europa. Estos modelos tuvieron en México un enorme impacto como procesos formadores de recursos humanos para promover el desarrollo económico del país. “Se desarrollaron […] las metodologías […] para orientar el crecimiento y diversificación de del sistema escolar hacia la formación de recursos humanos […]”   (Muñoz, 1993, pág. 105)
 Por lo expuesto, se puede afirmar también que durante las últimas cuatro décadas, el gobierno federal en México, ha impulsado la práctica de la planeación con el propósito de regular el crecimiento del subsistema conformado por las EN; implantando mecanismos para garantizar el cumplimiento eficaz y eficiente tanto de las políticas instrumentadas en este ámbito del SEN como el cumplimiento cabal de las atribuciones y funciones asignadas a estos centros educativos.
Así se constata que el impacto de la práctica de la  planeación, desde la  perspectiva de unificación nacional, ha sido sumamente escaso en el desarrollo académico de las EN, debido a factores como:  la incompatibilidad de los llamados proyectos nacionales y la  diversidad de las condiciones contextuales prevalecientes en las EN; la falta de capacidad  institucional para generar y construir una cultura de innovación-renovación robusta que dé continuidad a las iniciativas surgidas de las propias  comunidades académicas; las restricciones presupuestales permanentes;  la inercia de la cultura institucional imperante  y  el alcance limitado del liderazgo académico . “La comunicación entre los diseñadores de la política, los responsables de tomar las decisiones y sus instrumentadores en los centros de trabajo, se construye en general con visiones opuestas […]” (Savín, 2003, pág. 18)

Por otra parte, es innegable que, en la actualidad, las EN llevan a cabo prácticas formales de planeación bajo la coordinación de las instancias gubernamentales centrales. En este sentido, a pesar de las encrucijadas de carácter legal, organizativo y presupuestal que privan en estas instituciones educativas y que han limitado su desarrollo académico, las comunidades que las conforman, han tomado la iniciativa responsable de llevar a cabo la práctica de la planeación como un instrumento orientado al fortalecimiento de la vida académica institucional.
El modelo de planeación de las EN, basado en el establecimiento de objetivos y metas programadas a nivel nacional, que se implementó hasta la década de los noventa del siglo pasado, respondió a la intencionalidad, concepción y enfoque que conforman el modelo construido y compartido por los tomadores de decisiones de las instancias educativas centrales en turno.  “[…] por lo común cada nueva administración define las políticas que se identificarán con su proyecto de desarrollo y es frecuente que no se considere la situación actual, fruto de las políticas anteriores, para poner en marcha las nuevas.” (Rueda, 2011, pág. 3) 
Otro de los factores que incidió en el limitado impacto  de la planeación  instrumentada hacia  finales del siglo XX en  el desarrollo académico de las EN tuvo que  ver  con aspectos externos a éstas, como la restricción financiera predominante  y el paradigma de la racionalidad normativa de la propia planeación, no ofreció  soluciones a los complejos problemas de estas instituciones formadoras de docentes, por lo que la concepción predominante de la planeación, junto con las estructuras conformadas para desarrollarla, adolecieron de restricciones estructurales. “La planeación de la educación superior, se conceptualiza como un proceso racional e institucional de toma de decisiones orientada hacia la transformación de una situación dada a una situación deseada […]" (Fernandez & Santini, 1992, pág. 55)
A manera de cierre se puede afirmar que la práctica de la planeación, que privó hasta la década de los noventa del siglo XX en México sentó sus fundamentos en la racionalidad económica a través de la programación por metas lo que implicó concebirla como un trabajo de expertos cuyos planteamientos distaban de dar respuestas prácticas a las amplias exigencias de transformación académica de estos centros educativos. “Impulsar transformaciones en el funcionamiento y la organización de las instituciones que se orienten al fortalecimiento de los procesos de enseñanza y aprendizaje de los futuros maestros” (SEP, 2003, pág. 35) 

3. Práctica de la planeación, trazos y configuraciones
Por los rasgos que han caracterizado la trayectoria de la   planeación implementada en el ámbito de las EN, desde el segundo tercio del siglo XX; se constata la instrumentación de acciones concretas desde las instancias educativas gubernamentales centrales a fin de incidir de manera concreta en el mejoramiento de los procesos de formación docente que tienen lugar en las EN. Sin embargo, el inicio del siglo XXI, planteó nuevos desafíos a las EN. “Transformar un sistema tan grande, con una organización y prácticas burocráticas […] con enormes desigualdades en la distribución de insumos y en los resultados educativos, exige tiempo, el uso innovador del conocimiento y nuevas capacidades de decisión y gestión”. (Zorrilla & Barba, 2008, pág. 10)  De esta manera surgió la necesidad   de conformar y consolidar un sistema de planeación estratégica mismo que se caracterizó por los siguientes rasgos: 
Plantear la transformación de las EN como entidades en su conjunto, a través de la articulación de los procesos clave tanto académicos como de gestión es decir focalizar de manera global tanto las funciones sustantivas como adjetivas que conforman una organización,  representó concebir  el desarrollo institucional como un proceso de cambio continuo dirigido a la transformación de  la cultura institucional imperante en cada EN y en su conjunto como subsistema formador de docentes;  desde la planeación como un proceso  al que se  le concibió  como estratégico y participativo ya que articuló  las acciones para prever y orientar el futuro institucional a través de la formulación de alternativas  para la toma de decisiones; constituyó una previsión reflexiva que condujo  a la definición de alternativas de desarrollo académico institucional. “En este contexto de […] nuevos retos para las escuelas normales, cobra interés estratégico consolidar una planeación institucional […] de modo que cada escuela cuente con las herramientas para construir […] su propia propuesta de cambio y mejoramiento (SEP, 2003, pág. 9)
Hacer de la planeación estratégica, un dispositivo para fortalecer de manera efectiva, el desarrollo académico de las EN como instituciones formadoras de docentes y por ende incida en el mejoramiento de la calidad de los servicios de formación, actualización, capacitación y superación profesional de docentes que estás ofrecen; implicó plantear los siguientes objetivos:
· Articular los fines, fundamentos, procesos y tareas que comprende la planeación estratégica para hacer de la misma un instrumento pertinente para lograr el desarrollo académico institucional sustentado.
· Promover de manera efectiva, el desarrollo académico de las EN como instituciones formadoras de docentes a partir de la construcción de escenarios factibles y viables con una visión de corto, mediano y largo plazo.
· Fortalecer la vinculación y articulación de los procesos académicos con los procesos de gestión a través de la elaboración, ejecución y seguimiento de los Planes de Desarrollo Institucionales (PDIs) y los Programas Anuales de Trabajo (PATs).
· Consolidar el enfoque de planeación estratégica y su efectiva Instrumentación; así como el adecuado seguimiento y evaluación de los PDIs y los PATs, concebidos estos como instrumentos del desarrollo académico institucional.
· Hacer de la planeación estratégica un proceso de intervención comprometida de las comunidades académicas institucionales en los diferentes procesos y tareas que abarca esta función.
· Evaluar y resignificar el proceso de planeación estratégica realizado, evidenciando el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas; la valoración del impacto de los resultados obtenidos; así como la revisión y readeacuación de sus marcos referenciales e instrumentales.

La instrumentación de la planeación estratégica en las EN implicó cambios dirigidos a propiciar una serie de ajustes en la estructura, organización y quehacer académico de estas instituciones educativas con el fin de dar respuesta a los retos que traía consigo la integración económica mundial. Ante este contexto, era necesario revisar sus bases teóricas y prácticas y establecer nuevas formas de concertación de voluntades para el cambio. Este proceso se construyó a partir de las experiencias registradas en los múltiples intentos de hacer de la planeación un proceso de actuación colectiva, consecuente con la búsqueda de alternativas viables para atender y superar los problemas estructurales que obstaculizaban el desarrollo de la formación de docentes en México. Así mismo la planeación debía transformarse para dar paso a las nuevas tendencias y enfoques   que permitan readecuar la organización de las instituciones a las exigencias de los sorprendentes cambios que se vivían en el día a día en la sociedad mexicana del naciente siglo XXI.

La puesta en práctica de la planeación estratégica a partir de la primera década del presente siglo en el ámbito de las EN, significó   sentar las bases para la construcción e interiorización paulatina de una visión de largo alcance en las comunidades de estos centros educativos respecto al desarrollo académico institucional; así como lo relevante que representa su intervención en este proceso de cambio planificado a través el trabajo colaborativo. Así se ha concebido y aplicado en los últimos años del siglo XX, y principios del presente milenio la planeación como un proceso para definir y orientar a corto, mediano y largo plazos el desarrollo institucional. “Las propuestas que se formulan para transformar y mejorar la escuela normal tienen mayores posibilidades de éxito si son fruto de un trabajo compartido en el que se involucren todos los integrantes de la comunidad […]”  (SEP03pág. 11)
La convicción de que la planeación implementada en las EN tuvo una naturaleza  estratégica y  participativa se fundó  en que su propósito central  que estuvo dirigido a la  formulación, el diseño y construcción del futuro  desarrollo académico de las EN; lo que implicó la intervención proactiva de  las comunidades académicas a través de la definición de  marcos de participación en los que se articulación los propios integrantes de las comunidades, las instancias de decisión, y los  órganos técnicos a fin de orientar  los procesos de cambio a fin de lograr  la transformación de la vida institucional. 
La planeación por lo tanto se constituyó como una práctica continua caracterizada por su carácter dinamizador centrada en la reflexión, la exploración y la definición de estrategias de desarrollo académico, con una visión de futuro, factibles de construirse a través de la acción deliberada de los actores que conforman una organización y que se concreta en el diseño e implementación de planes, programas y proyectos de desarrollo institucional.

Dentro de esta línea de pensamiento, Aguerredondo et al (2006) le apuesta a una planificación educativa como una herramienta abierta y flexible, porque brinda un espacio de participación, lleva al diagnóstico de una situación, permite la anticipación, el redireccionamiento de las acciones de acuerdo a las características de la realidad actual, prioriza los problemas, abre la posibilidad de establecer metas futuras, muestra los caminos y rutas de acción; todo orientado a la transformación y mejoramiento de la oferta educativa. (Nova H. ,., 2016, pág. 125)

La naturaleza misma de la planeación estratégica posibilitó la traducción de su plano teórico-formal, plasmado en el diseño de planes, programas y proyectos a la concreción de la acción dinámica de las comunidades en la implementación y evaluación de estos instrumentos de la planeación. En este sentido, la vertiente operativa de la planeación adquirió temporalidad al concretarse en tareas de índole cíclico con una contextualización en el tiempo que a su vez respondieron a una lógica en la que confluyeron procesos complejos de interdependencia y situaciones coyunturales propias de las dinámicas de las EN como organizaciones sociales. 
Lo anterior significó impulsar la participación activa de todos los sectores que conforman las comunidades institucionales generando una sinergia organizacional dirigida a la transformación basada en el liderazgo de decisiones compartidas, consensos, la colaboración y el intercambio como ejes de la acción comprometida en la consecución de proyectos y programas de desarrollo institucional. 

Otro de los componentes del modelo de planeación estratégica desarrollado fue la conformación de una infraestructura de capital humano para la planeación en las EN a través del desarrollo de personal calificado a partir de ejes de formación relacionados con la consolidación y manejo de marcos teórico-referenciales, metodológicos e instrumentales   en los campos de la planeación y la gestión.  Esta acción estratégica impulsó la conformación de grupos técnicos cuya función central consistió en la coordinación de las tareas que implicó esta función en los niveles institucional e interinstitucional. “Si bien la planeación institucional, como mecanismo para el mejoramiento institucional, ha permitido avances sustanciales es necesario mayor énfasis en cuanto a la atención de este aspecto por personal altamente capacitado […] (Brito, 2015, pág. 1)

Dada la creciente relevancia que representó planear el desarrollo académico de las EN; a partir del reconocimiento de la diversidad de las características y especificidad de estas instituciones, resultó necesario conformar una red de comunicación que permitiera intercambiar las experiencias y avances respecto a la función de planeación. El mecanismo que resultó funcional para atender esta necesidad de interacción entre las comunidades académicas de las EN fue la conformación de grupos de trabajo institucionales de planeación (GTIP) y el grupo de trabajo interinstitucional Planeación (GTIP)

La práctica de la planeación interinstitucional significó  También la conjugación de esfuerzos a través del trabajo colegiado entre pares como un instrumento efectivo generador de procesos de diálogo, discusión y consensos de los actores involucrados en las tareas que comprende esta función de apoyo. En este sentido, el papel de los cuerpos directivos ha consistido en generar y asegurar las condiciones a fin   de que las EN cumplieran de manera decidida con la misión que se le ha encomendado como instituciones formadoras de docente; lo que a su vez se ha traducido en el ámbito de la planeación en la integración de diagnósticos; la elaboración e implementación de planes de desarrollo y planes operativos y el seguimiento y evaluación de estos instrumentos.      

Por lo tanto, la toma de decisiones con visión de largo plazo implicó asumir una visión que articuló la toma de decisiones presentes, con la previsión del desarrollo académico de largo plazo. Desde esta perspectiva, se reconoce lo trascendente que representa que las decisiones que se tomen en el presente, definen los escenarios de su desarrollo futuro. 

Con el propósito de consolidar la cultura de planeación en las comunidades que conforman las EN, se llevaron a cabo acciones puntuales para proporcionar apoyo a los grupos técnicos de planeación de estas instituciones educativas, mismas que se tradujeron en un proceso de intercambio de experiencias exitosas en las que destaca la asesoría compartida como dispositivo impulsor de esta vinculación. En este sentido, se logró una mayor relación entre los actores que intervienen en la planeación a partir de la delimitación de  las áreas temáticas comunes por analizar, la determinación de las tareas interinstitucionales; la instrumentación de talleres sobre asuntos críticos de la planeación y la vinculación con instituciones de educación superior.

Sin embargo, es necesario enfatizar que el éxito de cualquier tipo de acción tendiente a promover y fomentar la planeación en sus ámbitos institucional, ha estado condicionada por la capacidad de gestión que cada EN desarrolló para lograr la intervención decidida y comprometida de la comunidad en las tareas de planeación institucional; la conformación y consolidación de GTIP y la generación e innovación de los enfoques y metodologías de planeación.

El papel de la planeación que se ha desarrollado en las EN  halla su legitimación en el    propósito por armonizar el desarrollo de estas instituciones educativas  a partir de atender las problemáticas  imperantes en estos centros educativos lo que implica   traducir las expectativas, intereses y  aspiraciones de los actores que las conforman en alternativas de desarrollo y  explicitarlos en los planes, programas y proyectos a fin de que los tomadores de decisiones las lleven al terreno de su concreción. 

Otro de los rasgos que caracterizan el modelo de planeación implementado en las EN, es su capacidad de concertación para enlazar y articular las tareas de planeación que se realizan en las EN; mediante la promoción de propuestas generadas por las comunidades en las que a su vez, se ha materializado en un decidido involucramiento de las mismas en el desarrollo académico institucional. 

Un aspecto relevante de destacar fue el proceso de operativización de la función de planeación que se llevó a cabo en las EN, a través de la formalización y concreción de las tareas específicas a desarrollar en este ámbito. Este esquema operativo, constituyó el marco referencial para la determinación de los fines, los objetivos y las metas de desarrollo académico; la elaboración de diagnósticos; el diseño de los dispositivos para la implementación, el seguimiento y la evaluación de los planes, programas y proyectos para el desarrollo institucional. 

El esquema operativo de la planeación, permitió por otra parte la construcción de una visión global de la planeación; a partir de la identificación de los procesos clave de ésta como el diagnóstico; la definición de objetivos, metas; la determinación las líneas de acción estratégicas; el seguimiento y la evaluación y la administración de los recursos de apoyo. Esto posibilitó la formalización de una práctica de planeación caracterizada por la intervención proactiva y sustentada de los integrantes de las comunidades institucionales. 

Los cinco procesos clave que conformaron el esquema operativo de la planeación, mantuvieron como fuente de información la dinámica de los contextos externos con los que interactúan en el día a día las EN; el marco normativo imperante y la información generada como resultado de la dinámica de la cultura institucional materializada en las expectativas, protocolos, perspectivas, creencias y valores   de los actores que las conforman. Por lo tanto los resultados de la planeación obtenidos han sido la muestra real del alto grado de participación de las comunidades en la que se entretejen los procesos clave en un continuo entrelazamiento lo que a su vez revitaliza la espiral de la planeación como proceso promotor de la transformación académica. 

En este marco, la evaluación constituyó conjuntamente con la administración de los apoyos y recursos otro de los procesos clave de la práctica de planeación implementada en las EN. En este sentido, resulta pertinente reconocer que desde la década de los setentas del siglo XX, se emprendieron esfuerzos por analizar el cumplimiento de las metas y objetivos formulados en los planes, programas y proyectos de desarrollo de estas instituciones educativas y a la vez realizar una valoración de los mismos. La información generada, se pretendía emplearla como elemento para la definición de líneas de desarrollo institucional en el ámbito de la formación docente. 

A pesar de estos esfuerzos por sistematizar la información, a fin de emplearla como un insumo para analizar el desempeño de éstas entidades de formación docente; las prácticas evaluativas enfrentaron el desafío   que representaba la diversidad y complejidad de este subsistema de la educación lo que a su vez derivo en el limitado alcance de los procesos de evaluación para determinar la eficiencia, eficiencia y efectividad del desempeño institucional de los centros de formación docente. 

Un elemento que influyó en posponer las prácticas de evaluación en las EN; fue el hecho de que las condiciones de formación de los estudiantes y el desempeño de su práctica profesional al egresar de las EN hasta la década de los ochentas del siglo XX, garantizaban un alto grado de aceptación y reconocimiento social. Sin embargo la modificación de las exigencias del contexto económico, social y cultural, provocadas no sólo por los acontecimientos de índole económico, político e ideológico mundiales sino por el vertiginoso avance de la ciencia y la tecnología en los últimos veinte años, se incrementaron drásticamente  las exigencias respecto al  mejoramiento del desempeño académico  de las EN. 

De lo anterior se derivó la prioridad de emprender a principios de este siglo, desde las instancias centrales del sector educativo en México, políticas y programas dirigidos a incorporar a la evaluación conjuntamente con la planeación como elementos constitutivos de la gestión institucional ya que hasta entonces sólo en determinadas EN se habían desplegado acciones significativas por construir marcos conceptuales y metodológicos en el campo de la evaluación institucional. Estos esfuerzos generaron experiencias que posibilitaron sentar las bases para conformar una estructura referencial que posibilitara iniciar el desarrollo de procesos formales de evaluación institucional.

Así, la estrategia para el seguimiento y evaluación de la planeación en las EN comprendió tres líneas de acción: la autoevaluación institucional, que implicó un ejercicio por parte de estas instituciones para valorar su quehacer académico a partir de la autorreflexión de las comunidades; la conformación de un grupo interinstitucional de planeación y evaluación (GIPE) y la definición de marcos teórico-referenciales e instrumentales para llevar a cabo la valoración del desempeño institucional.

En materia de autoevaluación institucional se desarrolló un marco conceptual y una propuesta metodológica, que integró un desglose de criterios, y categorías generales para orientar esta tarea. De acuerdo con esta propuesta, cada institución se dio a la tarea de integrar información básica sobre indicadores para evaluar el funcionamiento de las EN que ofrecieran la posibilidad de analizar la situación en que se encontraban, con respecto a ciertos parámetros relacionados con el desempeño institucional.

En esta dirección, se realizó un exhaustivo trabajo de recolección de información realizado por las propias comunidades institucionales, a través de los grupos técnicos de planeación y evaluación (GTPE), que llevaron a cabo la coordinación de las tareas a realizar en este sentido. A pesar de que en los documentos orientadores para la realización de la autoevaluación institucional; se destacó la relevancia que representaba llevar a cabo este ejercicio con la participación amplia de los diversos actores institucionales, se evidenció que la mayoría de los informes de evaluación fueron integrados por los grupos técnicos lo que denotó una escasa participación de las comunidades en esta encomienda. 

En congruencia con el carácter participativo del enfoque metodológico que se determinó para llevar a cabo el proceso de autoevaluación, éste fue definido a través de los lineamientos generales para la planeación y la evaluación; propuestos por el propio GIPE de las EN. Un aspecto a destacar de esta primera experiencia de autoevaluación, es que se caracterizó por la homogeneidad respecto a los resultados obtenidos   ya que tanto en las instituciones que se apegaron a los lineamientos difundidos para realizar la autoevaluación, como en las instituciones que desarrollaron esta tarea de manera libre, se obtuvieron descripciones que incorporaron determinadas valoraciones sobre el desempeño institucional como una primera aproximación de una práctica formal de evaluación. 
En los ejercicios subsecuentes de evaluación, todas las instituciones realizaron un proceso analítico que favoreció el planteamiento de juicios relevantes al denotar tanto las fortalezas como las debilidades del funcionamiento de las EN. Por consiguiente, la totalidad de las autoevaluaciones institucionales se integraron a partir del acopio y sistematización de información cuantitativa y cualitativa que evidenciaba el desempeño institucional en sus vertientes académica, administrativa y de gestión.
Así mismo, este esfuerzo de autoevaluación institucional constituyó en el contexto del proceso de planeación, una iniciativa   de enorme valor al representar un avance significativo en la vía para la formalización del análisis sistemático del funcionamiento y desempeño de las EN. Cabe destacar de este proceso evaluativo, que en todos los informes se logró transitar de la descripción a la valoración crítica del desempeño institucional.

Un aspecto relevante que surgió y se evidencio tanto en el proceso de aplicación de la propuesta metodológica como en los resultados obtenidos de esta práctica de autoevaluación, fue la dificultad de efectuar procesos de contrastación entre los indicadores del funcionamiento institucional y los parámetros que orientan el desempeño esperado de las EN. Esta dificultad tuvo su origen en que tales parámetros prescribían a estas instituciones educativas para seguir un modelo de evaluación homogéneo, cuyos rasgos no se fundamentaba en criterios que justificaran su adopción contextualizada, al responder a una racionalidad ajena a la cultura institucional especifica que privaba en cada uno de estos centros educativos. 

Desde esta perspectiva evaluativa, se confirmó  en primer término que las EN presentaban  distintos grados de desarrollo debido esto a la especificidad de su devenir histórico que ha dado como resultado  una trayectoria diferenciada de su funcionamiento por tanto, los rasgos que caracterizaba su situación  no era factible de ceñirse estrictamente a parámetros homogéneos para evaluar su desempeño ya que  la racionalidad de estos  modelos evaluativos  no respondió a las circunstancias particulares que privaban en cada uno de estos centros educativos.
Los  principales rasgos de la práctica de autoevaluación institucional realizada de manera continua durante la implementación del modelo de planeación estratégica en las EN, fueron los siguientes: en las autoevaluaciones institucionales, se advirtió  una diversidad   de posicionamientos en lo que respecta a la intencionalidad y naturaleza de las  tareas de evaluación realizadas; se inició una actividad significativa desde las comunidades  en cuanto al acopio y sistematización de información básica del desempeño institucional, que a su vez constituyó una herramienta  sumamente valiosa  durante la realización de los procesos de autoevaluación; surgiendo así en el seno de las comunidades, la conciencia sobre la necesidad de realizar tareas de investigación  respecto a las  problemáticas de la formación docente. 
En este contexto la evaluación en  las EN, adquirió una condición imperativa toda vez que focalizada desde la planeación estratégica constituía un dispositivo para analizar de manera sistemática las problemáticas  de índole académico, de gestión  y administrativo  que enfrentaban estas instituciones educativas a fin de determinar las líneas estratégicas  para la mejora continua de los procesos que comprende la formación docente y de esta manera responder  a las demandas  de una sociedad cada vez más exigente en términos de  sus  expectativas respecto al tipo de maestro que se requería  formar para  la educación básica en congruencia con la diversidad socio-cultural imperante  en  México. 

Desde esta visión, el desarrollo académico de las EN estuvo entrañablemente ligado a la finalidad de mejorar de manera  continua  la calidad de los procesos de formación docente  que se desarrollaba en estos centros educativos, lo que implicó,  a su vez llevar a cabo desde la evaluación  un proceso exhaustivo de análisis acerca de los factores, condiciones, mediaciones, valores, pensamiento, prácticas, interacciones que daban sentido y significado al quehacer académico que se desarrollaba al interior de las mismas y que constituían la cultura que priva en las mismas. En esta dirección, los procesos de evaluación realizados a partir de la planeación estratégica implementada en las EN se fundamentaron en los siguientes principios: 

La perspectiva contextuada. Cada una de las EN constituye en sí una compleja realidad educativa con una trayectoria histórica que ha dado como resultado la conformación de una identidad institucional que particulariza a cada una de éstas y las distingue de otras instituciones educativas por la misión social que asumen como instituciones formadoras de docentes.

La autoevaluación constituyó un proceso colectivo de análisis y reflexión sistemático cuyo propósito se centró en valorar los resultados cuantitativos y cualitativos alcanzados como consecuencia del desarrollo de las líneas de acción estratégicas implementadas. Implicó a su vez la intervención de las comunidades en la realización de procesos de análisis rigurosos y la integración de reportes que dieron cuenta de los logros, así como de los retos y desafíos que confrontaban las EN en su particularidad y especificidad.   

Las prácticas de autoanálisis y autorreflexión realizados por las comunidades acerca del funcionamiento y desempeño académicos constituyeron los ejes de la autoevaluación al tener como propósito central la valoración del alcance e impacto de los resultados alcanzados en los planes, programas y proyectos institucionales implementados en la mejora continua de los procesos de formación docente que se desarrollan en las EN. 
Así mismo en la realización de las prácticas de autoevaluación se requirió la intervención tanto de las comunidades de las EN como de actores externos, esto con la finalidad de fortalecerlas a partir de la articulación de las perspectivas diferentes provenientes de otros agentes acerca del desarrollo institucional y de esta manera construir marcos referenciales de evaluación con un carácter integral.

A su vez el seguimiento se concibió   como una acción que permite captar, analizar e integrar la información relevante de carácter cuantitativo y cualitativo sobre el desarrollo de las líneas de acción estratégicas comprendidas en los planes, programas y proyectos institucionales a través de indicadores que permitieran evaluar  el logro de las metas y objetivos establecidos; a partir de los marcos temporales y contextuales, así como detectar de manera oportuna, las desviaciones e implementar medidas pertinentes para su  redefinición, reorientación y reajuste pertinentes. 

Desde esta perspectiva, el valor del seguimiento radicó en que, a través de éste, la toma de decisiones se efectuó con mayor certidumbre y racionalidad, a fin de que se cumplieran de manera efectiva las metas y objetivos planteados. Sin embargo, los procesos de seguimiento de los planes, programas y proyectos de desarrollo institucional puestos en práctica desde el ámbito de la planeación de las EN, no aportaron las evidencias empíricas contundentes sobre el alcance de los resultados obtenidos y la contribución real de la planeación al desarrollo académico de las EN.
Otro de los instrumentos que se pusieron en práctica con la finalidad de integrar la información acerca de los resultados del desempeño institucional lo constituyó la memoria de gestión. Este instrumento de evaluación se orientó hacia la consecución de los siguientes propósitos:

Efectuar la valoración sobre el grado en que se lograron los objetivos y las metas previstas en los planes, programas y proyectos institucionales anuales. Así mismo evidenciar el desarrollo académico alcanzado en las EN; a través de la integración de información relevante generada durante el desarrollo de los procesos de docencia, investigación, extensión y difusión, planeación, organización, superación, evaluación y apoyo administrativo.

Otro de los propósitos de la memoria de gestión fue impulsar el quehacer académico de las EN mediante la ponderación de los logros alcanzados y el reconocimiento de los retos y desafíos que enfrentaron estas instituciones educativas en aras de dar continuar a su proceso de transformación académica institucional.

Promover la capacidad de autorregulación institucional mediante el establecimiento de sistemas y procedimientos que vincularon de manera efectiva, las funciones de planeación y evaluación en el marco de la gestión institucional. 

Promover el carácter prospectivo del desarrollo institucional a través de la elaboración de propuestas de planeación que posibilitaran la creación de escenarios de mejora continua de los procesos que comprende la formación docente. 

Impulsar la capacidad de transformación de las EN en congruencia con las demandas generadas por los vertiginosos cambios   suscitados en los diferentes ámbitos de la sociedad actual a fin de asumir un posicionamiento de innovación continua que les permitiera enfrentar de manera pertinente los retos y desafíos de la formación docente actual. 

La integración y socialización de las memorias de gestión, posibilitó la evaluación continua de las líneas de acción estratégicas. En este proceso participaron las comunidades al asumir el compromiso y la responsabilidad de participar en la elaboración de este instrumento de evaluación lo que permitió a su vez, unir esfuerzos y promover la autorreflexión colectiva en relación a los logros, retos y desafíos del desarrollo académico institucional 

Con el propósito de que las memorias de gestión reflejaran exhaustivamente el quehacer académico de las EN, y se mostraran de manera objetiva, los logros, avances y retos que sucesivamente se presentaron durante el desarrollo de las líneas de acción contenidas en los planes anuales de actividades, fue necesaria la generación de información confiable que permitiera valorar cabalmente los resultados obtenidos.

De esta manera, se integraron anualmente  las memoria de gestión en las que se describieron las actividades más relevantes y significativas desarrolladas en cada EN con los siguientes elementos: el contexto histórico de las EN;  la caracterización de los  proyectos académicos  institucionales; las líneas de acción estratégicas; las metas alcanzadas y su  impacto en el desarrollo académico;  los retos que se presentaron durante la consecución  de las líneas de acción estratégicas así como la descripción de propuestas para superarlos y la prospectiva de éstas  en el mediano plazo. 

Con el fin de fortalecer la planeación como eje del desarrollo académico institucional se llevaron a cabo un conjunto de acciones a través del intercambio de experiencias y la colaboración interinstitucional permanente. Estas acciones se orientaron al logró de  los siguientes propósitos: orientar la práctica planificadora hacia el desarrollo académico, basado en la optimización de dispositivos, instrumentos, procesos y capital humanos en cada EN; hacer de la planeación un proceso sustentado en la colaboración a través del trabajo colegiado interinstitucional;  se formalizar procesos de intercambio de experiencias exitosas en el campo de la planeación y la gestión entre las EN; consolidar un sistema de planeación y gestión que respondan a las características específicas de cada EN y en su conjunto como subsistema de educación superior.

De manera concreta las acciones que se implementaron con el propósito de fortalecer la planeación, desde los ámbitos institucional e interinstitucional fueron las siguientes:

Se responsabilizó a la comunidad de cada una de las EN como generadora de los propósitos del desarrollo institucional, la determinación de políticas y estrategias, la programación de acciones que conlleven; así como la precisión de los niveles de decisión y participación en los que se sustentó la puesta en práctica del proceso de planeación. 

La planeación interinstitucional comprendió la definición e implantación de programas y proyectos de desarrollo académico concertado y de complementación entre instituciones; lo que representó el esfuerzo armónico entre las EN y el involucramiento de directivos, académicos y grupos técnicos en la consecución de las tareas de planeación. 

Con el fin de habilitar personal en el campo de la planeación y la gestión institucionales, se organizó y desarrolló el seminario permanente centrado en el papel que desempeña la planeación en la formación docente con la participación de académicos y directivos de las EN. 

Los propósitos de este seminario se centraron en las siguientes cuestiones: el análisis del contexto socio económico y político en el que se encuentra inserta las EN como instituciones formadoras de docentes en México; la contextualización del desarrollo de las EN como instituciones formadoras de docentes e implicaciones de la planeación que se desarrolla en el ámbito de las EN de México; la evaluación de los diferentes modelos de planeación y su instrumentación en las EN; la instrumentación y aplicación del modelo de planeación estratégica en el ámbito de las EN y  el seguimiento y evaluación de la planeación en las EN considerando el contexto y las características de cada una de ellas.

Los contenidos del seminario se organización conforme a la siguiente lógica y estructura curricular:
La temática del primer módulo: El Sistema Educativo Nacional y la formación de docentes, se orientó a la conformación de una visión general de la situación del sector educativo, centrándose en el análisis de la problemática de la formación docente su problemática fundamental. 

El segundo módulo se concentró en el análisis de los marcos teórico-referenciales de la planeación y sus enfoques. Los temas específicos, abordados en este módulo fueron la planeación, sus enfoques y alcances metodológicos en la formación de docentes.

La finalidad del tercer módulo consistió en vincular la función de planeación con las problemáticas y desafíos estructurales de la formación docente Las temáticas específicas abordadas fueron: los marcos teórico-referenciales y enfoques de la planeación en la formación docente 

El cuarto módulo se orientó al análisis de experiencias de planeación en las EN la finalidad de evidenciar el valor de las prácticas realizadas en el campo de la planeación en estas instituciones educativas. Las cuestiones específicas se centraron en la caracterización de la planeación en la formación de docentes y los mecanismos de coordinación para la planeación interinstitucional.

El desarrollo de este seminario permanente impulsó el fortalecimiento de la planeación como función a fin de dar cumplimiento a su propósito encomendado que consistió en lograr la transformación de los procesos académicos y de gestión que comprende la formación docente y de esta manera materializar el desarrollo de las EN. De manera concreta, se logró la formación de personal calificado para el desempeño de la función de planeación que comprendió la aplicación pertinente del modelo de planeación estratégica a través de la elaboración de diagnósticos de los contextos externo e interno así como la instrumentación, implementación, ejecución, seguimiento y evaluación de planes, programas y proyectos dirigidos al desarrollo académico institucional.  

4. Impacto del quehacer planificador en el desarrollo institucional
Durante la primera   década de este siglo y a mediados de  la  que está por finalizar se   puso  en práctica  en las EN,  el modelo de planeación estratégica cuyo propósito central se ha enfocado  a la transformación y el mejoramiento permanente de los procesos académicos y de gestión claves de la  formación docente, a través del diseño y  ejecución de Planes de Desarrollo Institucionales (PDIs) y Programas de Trabajo Anuales (PATs)  con la participación de las comunidades académicas lo que ha permitido definir metas y objetivos, realizar acciones y ejercer los recursos asignados  a estos centros educativos. 

Por lo tanto, la tarea prioritaria de la planeación respecto al desarrollo académico institucional durante este período ha consistido en definir con claridad la misión de cada EN, la determinación de metas y objetivos de largo plazo, la articulación del trabajo académico mediante procesos organizativos que impulsen la reflexión, el análisis y la generación de propuestas de mejora continua basadas en la colaboración, el intercambio y la cooperación intrainstitucionales e interinstitucionales.
En este proceso de  transformación académica de las EN  emprendido desde las instancias  normativo-integradoras  de la gestión gubernamental,  ha cobrado  sentido  llevar a la práctica un proceso de planeación institucional a partir de los principios de articulación, colaboración, intercambio e integración  a fin de incidir de manera efectiva en la generación del cambio planificado de estas instituciones en correspondencia con el tipo de maestros que demandan los diferentes contextos  de la educación básica en  México.

Desde esta perspectiva, se ha venido construyendo un significado distinto del proceso de planeación tradicional que se había puesto en ejecución hasta finales del siglo XX en las EN al concebirla como un proceso que orienta y da sentido al quehacer académico de estas  instituciones educativas a partir de la reflexión, el análisis y el trabajo compartido de los actores que las integran a fin de transformar y mejorar de manera continua los procesos que comprende  la formación docente  a partir de  una visión de largo plazo.

Así se perfiló a la planeación como un proceso centrado en el mejoramiento de las prácticas educativas es decir en el aprendizaje de los estudiantes mediante la innovación continua del quehacer académico al dirigir su propósito al desarrollo de acciones pertinentes para dar cumplimiento a la misión de las EN y de esta manera, responder a las problemáticas y desafíos actuales que confrontan estas instituciones educativas. 

Esto a su vez ha implicado, un replanteamiento estructural de las prácticas que en el ámbito de la planeación, se venían realizando y que se han caracterizaba por la   elaboración formal de planes, programas y proyectos dirigidos estrictamente a la obtención de recursos financieros provenientes del sector gubernamental con una escasa repercusión real en la transformación de la vida académica institucional.

De esta manera la planeación implementada ha centrado su cometido en los procesos académicos clave de la formación docente que de manera estratégica habrán de continuar fortaleciéndose para lograr el sólido desarrollo profesional de los maestros. Esto significó llevar a cabo una práctica planificadora de largo alcance, en la que los diferentes actores de las comunidades académicas institucionales comprometieron   su colaboración a través del trabajo colegiado; mediante un aprendizaje organizacional cifrado en la reflexión y la construcción de formas de intervención colectivas en congruencia con sus ámbitos de acción a fin de generar e impulsar alternativas de trabajo académico intrainstitucional e interinstitucional. 

En este sentido, la planeación se ha  venido realizando como una práctica constitutiva de la gestión institucional que orienta, organiza, sistematiza e integra  los procesos académicos que se realizan en las EN a fin de  fortalecer y mejorar de manera continua la calidad de la formación inicial y el desarrollo profesional de los maestros de educación básica a través de la elaboración y ejecución de los PDI y los PATs como propuestas de construcción compartida en las que se explicitan la intencionalidad y el actuar responsable y comprometido de las comunidades académicas por transformar y mejorar de manera continua la formación de estudiantes normalistas y maestros de educación básica en servicio.
Por lo antes expuesto, la planeación institucional se ha asumido como una función que comprende el desarrollo de estrategias de carácter participativo e integrador que  contribuyen de manera efectiva en la transformación de los procesos académicos clave de la formación docente al  practicarse como una función que orienta, integra y sistematiza el quehacer académico y  de gestión que se desarrolla en las  EN y que a su vez  articula y da coherencia a las tareas cotidianas del quehacer educativo institucional. 
“La implantación de una planificación estratégica ayuda a desarrollar una cultura innovadora en la organización. Dentro de la cultura organizativa deseamos que exista el valor de la innovación, el valor por el trabajo bien hecho, la satisfacción de haber cumplido fielmente con lo encomendado. La organización no concibe su supervivencia sin la mejora continua de todos sus recursos.” (Fuster, 2008, pág. 10)

A fin de construir el sentido de unidad de la planeación, se defendieron y socializaron mediante el intercambio, el análisis y la reflexión compartidos de manera continua en   las comunidades, los marcos teórico-metodológicos e instrumentales para fortalecer la elaboración y ejecución tanto de los PDIs como losPATs. Asimismo, se orientó y apoyó la ejecución de estos instrumentos mediante el intercambio de criterios técnico-operativos en congruencia con las directrices emitidas por las instancias normativo-integradoras de la gestión gubernamental. 

Con el propósito de  mantener informadas  tanto a las comunidades institucionales  como a  las instancias  normativo- integradoras acerca de los avances, retos y prioridades de la gestión institucional, se definieron  y socializaron  conjuntamente con  los cuerpos directivos y comunidades académicas  de las EN,  los criterios técnico-operativos para la elaboración y divulgación  de los resultados del proceso de planeación  a través de informes trimestrales y los informes de gestión de los diferentes ciclos escolares y se integraron diferentes reportes entre los que destacan la evaluación programática mensual y trimestral así como los memorias de gestión entre los más representativos.

Como resultado del seguimiento continuo de los resultados obtenidos durante la puesta en ejecución de los diferentes instrumentos de planeación, se han sistematizado la información más relevante del quehacer académico y administrativo de las EN a fin de integrar y difundir los reportes e informes de gestión y llevar a cabo la rendición de cuentas.
Con la puesta en práctica del Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales Públicas (PROMIN), hoy Plan de Apoyo a la Calidad Educativa y la Transformación de las Escuelas Normales (PACTEN) se fortalecieron los marcos referenciales e instrumentales de la planeación estratégica lo que permitió a su vez a las comunidades académicas interiorizar los fundamentos teóricos y los elementos operativo-instrumentales de la planeación institucional desde este enfoque.

A partir de la participación crítica y comprometida de las comunidades académicas de EN se han elaborado y puesto en ejecución los PDIs como instrumentos nodales de la planeación estratégica mediante un proceso de participación compartida que permitió construir propuestas de intervención académicas y organizativas en las que se precisaron directrices de mediano y largo  plazo para mejorar los procesos formativos de los estudiantes de las escuelas normales.

La elaboración, ejecución y seguimiento de los PATs, se efectuó con un sentido crítico a través del trabajo colegiado con la intervención de directivos, y académicos lo que permitió identificar las problemáticas críticas de la gestión académica de cada EN partiendo de las siguientes dimensiones: la capacidad académica, la competitividad académica, la gestión y la de vinculación con el contexto.  Concretamente se realizaron ajustes a lo planteado en cada una de estas dimensiones durante cada ciclo de planeación mediante los procesos de autoevaluación generados de manera colegiada al interior de las comunidades institucionales. 

Se ha   explicitado y divulgado entre los diferentes sectores de las EN   la misión institucional que da identidad al quehacer académico de cada una de ellas; reconociendo así el compromisos ético y social que tienen como instituciones formadoras de docentes al integrar en este componente de la planeación las aspiraciones contenidas en los rasgos del perfil de egreso de los docentes en formación como el propósito central del actuar académico de las mismas.

Se  logró interiorizar en los diferentes actores que conforman las EN una visión de futuro acerca del desarrollo académico institucional, al construir y poner en ejecución instrumentos de planeación con una perspectiva de mediano plazo a través de la implementación de  PDIs que integran  marcos teórico-referenciales de los procesos académicos centrales de la formación en su vínculo con la educación básica; la problemática que enfrenta cada institución; la imagen objetivo desde la perspectiva del mediano plazo y las estrategias y líneas de acción para el desarrollo de estos procesos académicos centrales de la formación docente. 

Los PDIs de las EN en concordancia con las políticas educativas se enfocaron al fortalecimiento de la formación inicial, el desarrollo profesional de los maestros en servicio, el mejoramiento de la gestión institucional y la administración eficiente de los recursos, estos procesos institucionales constituyeron a su vez, los ejes vertebradores del proceso de planeación, desarrollado.

Con el fin de articular las perspectivas de corto  plazo de la planeación se implementaron planes operativos anuales en las EN, enfocados a atender las necesidades y prioridades señaladas en los diagnósticos institucionales, lo que permitió orientar el quehacer institucional hacia la atención de problemáticas de carácter académico concretas, ya que por su enfoque táctico constituyeron en propuestas viables para impulsar el mejoramiento continuo de la formación inicial y el desarrollo profesional de los maestros de educación básica.

En la actualidad, la redefinición del proceso de planeación en las EN, tiene como imperativo recuperar lo valioso de las múltiples prácticas efectuadas en este ámbito, a fin de promover la articulación y coordinación entre los diferentes actores que intervienen en la definición de las directrices, e instrumentación de planes, programas y proyectos dirigidos al fortalecimiento del desarrollo académico de estas instituciones educativas. En este sentido, de acuerdo con los rasgos que han caracterizado el trayecto de la planeación desarrollada en las EN de México, implementado durante las últimas cuatro décadas nos conducen al reconocimiento de una diversidad de retos que confronta esta función vinculada a la gestión institucional mismas que se evidencian en los siguientes términos:
Los PDIs constituyen propuestas que tendrán que revisarse y actualizando a fin de que respondan de manera pertinente a las exigencias del desarrollo académico de cada centro educativo a través de la definición de los aspectos prioritarios a transformar, la especificación de las líneas de acción pertinentes, la determinación de los objetivos y las metas estratégicas y estructurar proyectos anuales viables de realizarse.

En los diagnósticos institucionales se requieren describir y explicar con mayor profundidad y sistematización las problemáticas, necesidades y prioridades en cuanto a las dimensiones pedagógico-curricular, organizativa, administrativa y la de vinculación con el entorno, para que, a partir de esto, se generen estrategias de intervención académicas pertinentes con los requerimientos concretos de los aspectos medulares de la gestión institucional.

Es pertinente efectuar diagnósticos  tanto institucionales, regionales como nacionales que  permitan evidenciar con mayor objetividad, certeza y amplitud las fortalezas y debilidades reales en cuanto a la capacidad académica, la competitividad académica, la gestión, y la vinculación con el contexto, a partir de la generación de procesos de sistematización, análisis e interpretación de los datos empíricos de las problemáticas y desafíos que enfrenta la formación de docentes en México y a partir de estos diagnósticos se tomen decisiones en los diferentes niveles de gobierno para la mejora y transformación continua de las EN.

En las misiones institucionales habrán de retomarse con mayor énfasis el contenido de las políticas regionales y locales que en materia de formación inicial y desarrollo profesional de maestros se han difundido recientemente. Esto con el propósito de que el quehacer académico institucional tenga una clara direccionalidad y pertinencia en términos de las exigencias actuales; respondiendo así al principio de contextualización del desarrollo académico de cada EN responda con pertinencia a las necesidades y demandas sociales de la diversidad de realidades educativas existentes en el país.

Generar estrategias de desarrollo  laboral y profesional  que fortalezcan la identidad, motivación y el compromiso de los integrantes de las comunidades académicas  a fin de dar cumplimiento real a los principios, ideales y  valores contenidos en  las misiones institucionales, a través de un actuar cotidiano, comprometido con las necesidades y prioridades de la transformación continua de la formación docente en congruencia con las aspiraciones de reivindicación social de los diferentes sectores de la población.

 Consolidar la visión de futuro entre los actores de las EN a fin de que su intervención en la definición de los objetivos, metas y proyectos estratégicos garantice la construcción de escenarios de mediano y largo plazo. Así mismo   fundamentar y derivar con claridad y precisión las necesidades y prioridades centrales del desarrollo académico institucional y plantearlas con un sentido realista de tal manera que impulsen la intervención de las comunidades académicas a partir de un trabajo colaborativo que estimule la participación comprometida de las mismas en la construcción de estudios de transformación globales e integrados.
Fortalecer la intervención de directivos, docentes, estudiantes y trabajadores de apoyo a fin de construir una cultura de la participación cimentada en el intercambio, la colaboración y la cooperación a fin de desarrollar propuestas creativas de carácter académico que incidan de manera decisiva en el mejoramiento de la gestión institucional.
Consolidar la articulación de la misión, la visión, las líneas de acción estratégica, los programas estratégicos y los proyectos anuales a fin de que estas se constituyan como ejes del desarrollo académico-institucional y, por lo tanto den sentido y significado a las prácticas educativas cotidianas que se desarrollan en las EN.
Reorientar los PATs a fin de que atiendan las necesidades y prioridades detectadas en cuanto a la capacidad académica, la competitividad académica, la gestión  y la relación de la institución con el entorno. Esto con el propósito de ir obteniendo avances significativos y reales en el corto, mediano y largo plazo del desarrollo académico-institucional.
Fortalecer la articulación de los PDIs con los PATs, es decir, que exista una congruencia clara y precisa entre los elementos que integran a ambos  instrumentos como el diagnóstico, la misión, las líneas de desarrollo, los proyectos estratégicos, las estrategias y los proyectos específicos anuales para que esto impulse la realización de proyectos institucionales anuales que incidan de manera pertinente en la mejora y continua de los procesos formativos de los estudiantes normalistas y el desarrollo profesional de los maestros de educación básica.
Definir el sentido del impacto tanto de los planes y programas estratégicos como de los planes tácticos anuales a fin de adecuarlos para que estos realmente sean propuestas pertinentes que atiendan con efectividad las necesidades y prioridades de las dimensiones de la gestión institucional y fortalezcan la vinculación de las EN con otras instituciones educativas y centros de investigación.
Analizar y readecuar de manera permanente las acciones que se establecen en los PATs, a fin de que las realizaciones de los mismas conduzcan al logro de los objetivos y metas establecidos previamente y de esta manera respondan al principio de viabilidad en términos de su alcance, propósitos y enfoque a fin de favorecer y acompañar la participación comprometida y responsable de los integrantes de la institución en su consecución.
Fortalecer el seguimiento y evaluación de los PATs a través del establecimiento de indicadores pertinentes que permitan apreciar la efectividad y el impacto de los proyectos institucionales en el mejoramiento de las prácticas educativas que se realizan al interior de las EN y de procesos de autoevaluación con la participación de los diferentes actores que las integran.
Resulta pertinente enfatizar que superar  las inercias y los desafíos que encaran en el presente las EN;  a fin de continuar generando  procesos de transformación respecto a su  quehacer académico cotidiano,  a través de  la práctica de la planeación institucional, no es una tarea propia y única de las instancias educativas gubernamentales centrales, más bien  la responsabilidad de estas instancias, consiste en  establecer las condiciones pertinentes para que se produzcan los cambios,  ya que la construcción  y materialización de dichos cambios está en manos de las comunidades académicas. “[…] los esfuerzos para cambiar la formación docente que se aplican independientes […] de otro esfuerzo de cambio de otras partes del sistema. Esto implica el problema de cómo jerarquizar y ordenar las decisiones de reforma.” (Aguerrondo I. , 2003, pág. 63) 
Cristalizar el imperativo de lograr una profunda transformación de la vida académica de las EN, a partir del despliegue del enorme potencial, que representa su vasta experiencia académica en la formación de docentes acuñada a lo largo de su devenir histórico, desde el ámbito de la planeación, implica en primer término concebir  a esta función como elemento constitutivo de la gestión institucional; Por lo tanto, resulta pertinente plantear la siguiente interrogante: ¿Cómo se concibe a la gestión como proceso integrador de la planeación dirigida  a la transformación académica de las EN? 
Definir a la gestión como campo articulador del proceso de planeación que habrá de desplegarse en las EN en el futuro próximo, representa en primer término, caracterizar los rasgos que la identifican como proceso integrador del desarrollo académico institucional. En este sentido referirse a la gestión significa en primer término, reconocer el impacto que tienen los procesos de subjetividad e intersubjetividad generados al interior de las EN como resultado de las interacciones entre los actores que las conforman “luego entonces […] es posible determinar que en las instituciones educativas, se generan relaciones sociales de poder” (Lya, 2006, pág. 3)
La gestión, se visualiza así como el proceso articulador que promueve la intervención colectiva de los actores que conforman una organización a fin de dirigir sus actuar proactivo a fin de dirigir su acción hacia la trasformación permanente de la estructura, la misión, la visión, los procesos y las estrategias    y en suma la cultura que priva en la misma y define su identidad. “En esta perspectiva, la  gestión es una capacidad de generar una relación adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el  estilo,  las  capacidades,  la  gente,  y  los  objetivos  superiores  de  la  organización  considerada” (Casassus, 2000, pág. 4)

Desde esta perspectiva, la planeación concebida como elemento constitutivo de la gestión representa para las EN, como entidades complejas, la vía para la transformación de las prácticas educativas que tienen lugar al interior de las mismas. Al respecto, se enfatiza: “Planificar en este contexto, y con el marco de la complejidad, ayuda a pensar la gestión de la incertidumbre, ya que esta es una de las características del mundo en que vivimos”. (Aguerrondo I. , 2014, pág. 574)  En estos términos, la planeación desde la gestión, responde al requerimiento epistemológico de focalizar a las EN como entidades globales, estructuradas a partir de los procesos académicos que se derivan de la misión institucional y cobran sentido en la visión de la organización y que se articulan de manera coherente e integrada, en apego a su naturaleza, e intencionalidad. 
De esta manera la identidad de las EN  como instituciones educativas se conforman en congruencia con la naturaleza de su  filosofía, considerando los procesos académicos clave  que comprende la formación inicial  y  el desarrollo profesional de los docentes como lo son: la implementación de planes y programas de estudio, la tutoría  a lo largo de las trayectorias formativas de los estudiantes , el seguimiento de egresados, la gestión académica, los servicios escolares, la actualización, la superación profesional, la investigación, la difusión, así como los procesos relevantes de apoyo como la  planeación, la evaluación, los sistemas de información  y control documental y la administración de los recursos e infraestructura académica.
Así la dinámica de las EN se desarrolla con base en la misión institucional, centrada en el quehacer académico. Al respecto se afirma “El sistema de gestión de una organización es el instrumento que utiliza la alta dirección para administrar, por lo que todas las organizaciones tienen uno propio, aunque hay aspectos comunes a todos ellos […]” (Becerra, Michelena, Fernández, & Robaina, 2013) 
Entendida así la gestión se define en términos de procesos, que según (Parnett, 2004, pág. 2) "Por procesos se entiende la relación o secuencia dinámica entre las actividades orientadas a la generación de nuevos valores…y unos resultados que satisfagan los requerimientos del usuario”. En este sentido, los procesos académicos, constituyen la columna vertebral del ser y quehacer académico de las EN. 

Desde esta perspectiva el desarrollo de la planeación implica ante todo el instrumentar modalidades de participación de los actores educativos a partir de lo intrainstitucional superando la verticalidad y jerarquización de las unciones; dando paso a la actuación horizontal, al situar al centro de la dinámica institucional, al estudiante como actor central del quehacer académico institucional. Por ende, los procesos académicos así definidos, se planean con un sentido integrador mediante la intervención proactiva de las diferentes instancias que conforman la estructura orgánica de las EN; a través del trabajo colaborativo, como eje de la intervención deliberativa y propositiva.
Así la planeación en el marco de la  gestión, significa  redefinir la  intervención   de los actores que integran las EN, al concebir la construcción del futuro desarrollo académico institucional  como  un proceso que implica el diseño y concreción de    los  escenarios que conducen  a la mejora permanente de los procesos académicos del  desarrollo institucional a través de formas de organización que implican  poner en juego, la capacidad reflexiva,  creativa y constructiva  de las comunidades que conforman  estos  centros educativos.
Desde esta perspectiva, el proceso de planeación a desarrollarse en las EN de México, en el futuro inmediato, tendrán que responder con pertinencia a los retos y desafíos del momento actual en los siguientes términos: 
Promover la capacidad de gestión de las EN, dirigido a definir los diferentes componentes de la planeación como la misión, visión, políticas y líneas estratégicas acordes con los requerimientos actuales de la formación docente. “Derivado de esto, se considera que la tarea más importante hacia adelante es aquella relacionada con la planeación estratégica de la fuerza de trabajo. O sea, la planeación universitaria es una de las prioridades” (Rangel Díaz, 2016, pág. 1)
Impulsar el desarrollo asociativo, colaborativo y compartido entre las EN para que, desde una visión interinstitucional, respondan a los retos que plantea la formación de docentes en el México del siglo XXI. “Es necesaria una red nacional integrada por colectivos de formadores interesados en explorar nuevas formas de trabajo que contribuyan a la formación de los maestros con un diferente modo de ser.” (Jacobo & Pintos, 2003, pág. 39)  
Establecer como prioridad la equidad en el fortalecimiento  de las EN del país, lo que significa el abatimiento gradual de las brechas de desarrollo  académico  existente hasta la fecha en  estas instituciones educativas , mediante una  mayor y mejor distribución de los recursos económicos, materiales y humanos, considerando la complejidad de los contextos con los que interactúan centros de educación superior.” La complejidad del sistema obedece al conjunto de instituciones, relaciones e interacciones que se desarrollan al interior del sistema educativo y que tiene su destino final en la escuela como escenario en donde convergen todas las instituciones sociales […]” (Contreras, 2011, pág. 102)
 
Desarrollar estrategias de corresponsabilidad, en un marco de apertura y flexibilidad de gestión por directivos, personal académico, estudiantes y trabajadores administrativos de las EN, a fin de generar las sinergias que impulsen el actuar proactivo, creativo e imaginativo de directivos, académicos, estudiantes y personal que realiza funciones de carácter administrativo en la consecución de los programas y proyectos. “[…] esta propuesta altera la tradición de la gestión como la lógica imperante tanto entre los tomadores de decisiones en el campo de la educación, como de los demás actores que participan de estos procesos.” (Aguerrondo I. , 2014, pág. 573)

Promover el desarrollo de una cultura de vinculación a nivel local regional y nacional entre las EN, a través de la difusión y divulgación de experiencias exitosas de desarrollo académico institucional y la apertura de espacios para el desarrollo de programas y proyectos derivados del esfuerzo compartido y el intercambio como modalidades del trabajo interinstitucional. “Fortalecer los sistemas de planeación de los servicios y las modalidades de educación normal en cada estado, con objeto de garantizar la formación inicial de docentes de acuerdo con la dinámica demográfica […]” (SEP, 2003, pág. 36) 

Divulgar con mayor vigor los resultados del desempeño académico institucional, mediante el fortalecimiento de la investigación en el campo de la planeación y la gestión a fin de que la producción académica en estos campos, sea difundida en foros, congresos y eventos de carácter académico tanto nacionales como internacionales; promoviendo de esta manera la vinculación de  las EN entre sí y con  diferentes instituciones de educación superior, centros de investigación, organismos gubernamentales y  organismos de la sociedad civil.

Establecer mecanismos de coordinación, que sin contravenir el principio de identidad que caracteriza la orientación del desarrollo académico de cada institución, fortalezca la vinculación interinstitucional para sumar esfuerzos y experiencia con el propósito de eficientar recursos. “[…] se han emprendido diversas acciones orientadas a la renovación de los procesos de gestión institucional, tales como: el mejoramiento de la planeación y evaluación institucional […]” (SEP, 2003, pág. 31)

Constituir fondos estratégicos con recursos provenientes de los gobiernos federal y estatal, de organismos sociales y productivos y agencias de financiamiento para programas y proyectos interinstitucionales que complementen los programas de desarrollo de cada institución. “Renovar los procesos de planeación, de evaluación institucional y de regulación en la aplicación de los recursos financieros, como base para organizar la vida institucional […]” (SEP, 2003, pág. 36)

5. La innovación, una mirada en el devenir de la planeación.
Ante este escenario y partiendo de que, en esta vorágine que caracteriza al mundo actual, la única constante es el cambio en todos los ámbitos de la vida; las EN como entidades complejas no pueden permanecer al margen de tales transformaciones. Los enfoques de planeación practicados hasta ahora habrán de dar paso a los nuevos paradigmas surgidos en este campo de estudio. Esto con la finalidad de responder con pertinencia a la complejidad de las demandas actuales respecto a la formación de los ciudadanos del siglo XXI; a través de la generación de una cultura colaborativa que instaure formalmente el trabajo colectivo, orientado a la construcción de escenarios de desarrollo institucional futuros, mediante la participación activa de cada uno de los actores involucrados en los diferentes procesos académicos que se desarrollan en estas instituciones educativas.
Así mismo, resulta pertinente reconocer que el desarrollo de la planeación en las EN se ha realizado desde diferentes enfoques, que van desde aquellos que se han centrado en la proyección o prolongación en el futuro de acontecimientos pasados y presentes, desde una postura tendencial del pasado traída al presente y su prolongación al futuro. Estos enfoques se diferencian de la visión prospectiva porque muestran un futuro determinado no conciben la construcción del futuro deseable y factible a partir de la acción presente, por lo tanto, para estas concepciones el pasado explica al futuro y no se ve el futuro como resultado de la acción creativa presente.
Estos enfoques han fortalecido la planeación proyectiva que se ha desarrollado en las EN cuyo objetivo es prolongar el pasado hacia el futuro a partir de la definición estricta de parámetros para medir el desempeño institucional en el presente; por lo tanto, las limitantes de esta planeación proyectiva radican en que las tendencias apuntan a un solo futuro predeterminado al no tomar en cuenta las discontinuidades o posibilidades de ruptura de las tendencias mostradas. 
 Esta concepción del desarrollo institucional, ha conducido a la aplicación de modelos de planeación con una perspectiva retrospectiva inercial de las problemáticas ya que se piensa más en el pasado cuyos problemas se tratan de resolver en el presente olvidándose de edificar el futuro. Esta tendencia ha repercutido estructuralmente en las EN; al denotar de manera evidente estas instituciones educativas la carencia de proyectos académicos que articulen, integren y dirijan de manera pertinente los procesos de transformación académica a partir de la construcción creativa de escenarios factibles de desarrollo futuro institucional con una visión de largo alcance.
En este contexto, en el ámbito educativo y por ende en  la formación de docentes  de México, el paradigma de la planeación prospectiva realmente ha tenido una escasa  difusión e implementación centrándose recientemente  en el ámbito de la economía,  el sector financiero y la ecología; su aplicación en las EN es casi nulo ya que la concepción del desarrollo académico de  estas  instituciones se ha centrado en el análisis tendencial de las problemáticas educativas; diseñando e implementando planes, programas y proyectos para  atenderlas  en el presente con una visión coyuntural sin  focalizar y analizar  realmente la trascendencia y complejidad de las mismas y generar auténticos procesos de transformación.

Por lo tanto, a continuación, se presentan los trazos de la perspectiva prospectiva de la planeación como una propuesta que posibilitará edificar el porvenir de las EN como instituciones formadoras de docentes a partir de la acción creativa y dinámica de los actores que las integran y con esto responder a las demandas provenientes de las realidades actuales caracterizadas por su complejidad. En este sentido, la perspectiva prospectiva de la planeación se caracteriza por ser una vía creativa para construir el futuro institucional mediante la construcción de escenarios factibles de alcanzarse en el corto, mediano y largo plazo.

Una diferencia de suma relevancia de la perspectiva prospectiva de la planeación con respecto a los modelos retrospectivos y tendenciales es que éstos tienen una visión determinista y única del futuro, además, la actitud frente a este futuro, es pasiva o reactiva, mientras que la perspectiva prospectiva impulsa una actitud preactiva y proactiva. Otro aspecto que diferencia a la planeación prospectiva de los otros modelos, es su carácter anticipatorio. Estas características se ven plasmadas en las definiciones que han sido dadas por diferentes teóricos.
A tal efecto, Miklos y Tello (2000) establecen que la prospectiva dimensionada como un elemento clave del estilo de planeación, caracteriza los futuros factibles para después seleccionar el más adecuado, determinando el futuro deseado de forma creativa, dinámica sin considerar el pasado y el presente como restricciones, los cuales se incluyen en una segunda fase de confrontación para con base en ello analizar las posibilidades escogiendo la de mayor satisfacción. Por consiguiente, la razón de ser de la prospectiva es la adaptación para el futuro desde los objetivos deseables y posibles, guiando las acciones del presente, la posibilidad del mañana a través del impulso del proceso de planeación y la toma decisiones (Santafé & Tuta, 2013, pág. 115)

La  prospectiva constituye ante todo asumir una concepción de futuro que se imagina, se crea y se materializa; superando así el carácter tendencial y determinista del desarrollo de las entidades sociales, significa intervenir para construir de manera creativa a donde aspiramos y pretendemos llegar en el proceso de transformación de una institución educativa  anticipándonos y superando los desafíos del pasado que se manifiestan en el presente y que son posibilidades  para manifestar la actitud proactiva de los actores que las conforman.  

Gaston Berger definía la prospectiva como “la ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en él”. Es decir, se trata de que estudiando e imaginando el futuro se sientan las bases para transformar el presente. Así es como nos encontramos con que “el futuro es la razón de ser del presente”. Berger añadía y recalcaba que mediante la prospectiva se debía “observar lejos, ampliamente y profundamente, pensar en el hombre y asumir riesgos”. Citado en (Astigarraga, 2016, pág. 14)

La concepción antes enunciada, muestra claramente la relevancia de la construcción colectiva para alcanzar el futuro deseado y factible y por lo tanto, la trascendencia que tiene una visión que no considera el futuro como una realidad determinada, sino como algo que está por construirse, de tal forma que es una reflexión colectiva para la acción colectiva en contra del determinismo.
En la concepción prospectiva, se encuentra explícito su carácter proactivo ya que ésta, no se posiciona desde el planteamiento de un futuro idealizado, a partir de la construcción de un escenario utópico, sino que comprende la acción colectiva, la apropiación y reflexión creativa de las posibilidades de desarrollo futuro por parte de los actores para poder intervenir y con esto, lograr la construcción de los estadios de desarrollo académico institucional venideros de una organización. “La prospectiva bien ejercida, se reconoce más bien como un proceso sistemático, participativo, de construcción de una visión a largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y a la movilización de acciones conjuntas.” (Astigarraga, 2016, pág. 14)
Desde el ámbito metodológico la perspectiva  prospectiva, plantea la construcción del desarrollo futuro de una institución educativa a partir de tres procesos interdependientes entre sí: la creación de futuros deseados, mediante la puesta en práctica de la capacidad creativa colectiva;  el análisis  del contexto actual, que  a su vez comprende la reflexión  acerca  del ámbito externo y la deliberación de las problemáticas y potencialidades internas de la organización y finalmente, el proceso de articulación y convergencia de las expectativas, deseos e intereses que se materializan en la capacidad colectiva para intervenir en la edificación del porvenir que se perfila como viable y factible a través de la construcción de escenarios de desarrollo a corto, mediano y largo plazo. 
[…] propone las cuatro etapas de un proceso metodológico prospectivo. Una primera etapa que consiste en el entendimiento sobre el contexto del problema o sistema bajo estudio desde el punto de vista cualitativo (estado del arte) y cuantitativo (variables medibles). Una segunda etapa donde se lleva a cabo una visualización estratégica aterrizado a nivel micro u observación interna, que es el resultado de análisis y validación de las variables fundamentales. Una tercera etapa involucra dibujar los escenarios futuros, en la cual la creatividad del prospectivista es fundamental para describir las historias a largo plazo, con información estratégica resultante de las etapas anteriores. Finalmente, se expone una cuarta etapa, que consiste en hacer lo posible por consolidar ese futuro mediante acciones pertinentes.” (Farías, 2016, pág. 133)

De lo expuesto, se derivan las siguientes interrogantes: ¿Qué significa construir el desarrollo académico futuro factible de las EN como instituciones formadoras de docentes? ¿Es viable detonar y orientar la configuración del desarrollo académico futuro de las EN desde el ámbito de la prospectiva?  
Los cuestionamientos formulados nos conducen al planteamiento de los propósitos de la perspectiva prospectiva de la planeación en los siguientes términos: impulsar procesos colectivos dirigidos a la  construcción de  escenarios futuros de desarrollo alternos; la reflexión creativa acerca de la factibilidad de los futuros alternos y la toma de decisiones para perfilar la definición de los escenarios factibles de desarrollo académico y la realización de las  acciones pertinentes para lograr  la concreción de los escenarios futuros de desarrollo académico a través de la capacidad proactiva de las comunidades  institucionales . 
Así el enfoque prospectivo de la planeación no es una utopía, ya que al poner en práctica la imaginación para crear el futuro factible, se direcciona la acción proactiva colectiva hacia la transformación de la realidad a través de la construcción de una visión compartida del futuro de desarrollo factible y se actúa con flexibilidad, sobre los escenarios de desarrollo de corto, mediano y largo plazo. De esta manera se articulan la posibilidad, la hipótesis, el proyecto y la acción en la configuración del futuro de desarrollo factible lo que implica a su vez, desarrollar una serie de habilidades como la creatividad -producción de algo nuevo y valioso-; la visión holística; la participación; la cohesión-consenso; la preeminencia del proceso sobre el producto; la convergencia-divergencia; el -proceso interactivo- y la actitud constructiva.

La implementación de la perspectiva prospectiva de la planeación comprende a su vez como proceso, tres fases en constante interacción: la imaginativa, en esta fase se configura  el futuro deseable, es decir, se diseña el escenario creativo; la definicional, esta etapa se orienta a la elaboración del diagnóstico de la realidad en la que habrán de tomarse las decisiones y en la que se intervendrá; de confrontación estratégica y factibilidad, durante  esta fase se contrastan los resultados de las dos anteriores para definir un proceso continuo de desarrollo futuro institucional,  a través de la definición de  los futuros factibles que integran opciones concretas a partir del análisis de la viabilidad de las mismas

La configuración prospectiva por lo tanto tendría como propósito central la construcción de   escenarios futuros de desarrollo académico de las EN a partir de un horizonte de largo plazo. Estos escenarios, serían el resultado de los consensos colectivos derivados a su vez del análisis de las condiciones imperantes actuales para lo cual se determinarían e implementarían los cursos de acción colectiva deliberada y se propondrían los medios operativos para definir la trayectoria de las acciones que harían posibles los escenarios en el corto, mediano y largo plazo del futuro desarrollo académico factible.

En estas circunstancias, el enfoque de la planeación prospectiva impulsaría el desarrollo académico de las EN desde una perspectiva innovadora ya que a través de ésta se trata de incorporar la previsión del futuro a partir del análisis de los procesos de la formación docente. Por lo tanto el fundamento medular de este enfoque está en posicionarse desde una perspectiva de futuro y transitar desde este posicionamiento de la intencionalidad a la acción  colectiva para contribuir a la transformación de las condiciones institucionales actuales desde la visión del futuro a la  que se aspira; así como  fortalecer la conformación de una cultura previsora y proactiva del desarrollo académico institucional y propiciaría la  creación de las condiciones para la construcción de consensos y compromisos colectivos permanentes. 
El posicionamiento prospectivo parte así mismo de una visión holística a través de la apreciación integral de la realidad y desde esta mirada, define el desarrollo académico institucional a través de procesos transformadores creativos provenientes de la acción proactiva de las comunidades. Así mismo, desde su carácter integrador crear las condiciones pertinentes para la priorización y uso racional de los medios y recursos, permitiendo así una toma de decisiones más asertiva en el desarrollo académico institucional. Así desde el enfoque prospectivo, el proceso de transformación de las escuelas normales, habrá de concretarse a partir de la puesta en práctica de un conjunto de acciones tendientes a: 
Constituir un verdadero sistema nacional de formación, capacitación, actualización y superación profesional de docentes, articulado internamente y con un alto grado de intercambio, cooperación y colaboración interinstitucionales.
Promover cambios innovadores en el quehacer cotidiano institucional mediante la incorporación de acciones que fomenten la participación colectiva en el desarrollo de planes, programas y proyectos institucionales congruentes con los requerimientos actuales de la transformación de las EN.
 Fortalecer el profesionalismo e interdisciplinariedad por parte de los grupos académicos de los diversos ámbitos institucionales y la superación de prácticas burocráticas atomizadas.
Interiorizar en las comunidades institucionales, la resignificación de la gestión institucional basada en criterios académicos y procesos participativos mediante el empleo de las mejores tecnologías en el ámbito educativo.
 Vigorizar la cultura de colaboración e intercambio, no sólo con los sectores gubernamentales, sino también con los agentes sociales, económicos y ciudadanos, que permita a las EN como centros de formación docente  

Resumen  
El contenido del presente capítulo se centra en   el análisis del papel que desempeña la planeación como proceso ligado   a la gestión,  en el desarrollo  académico de las instituciones formadoras de docentes en México (IFD);  de manera específica, en las denominadas escuelas normales (EN). En primer término, se exponen los rasgos que han caracterizan su trayectoria durante las recientes tres décadas; destacando sus alcances como elemento generador y articulador de lo que hoy se denomina subsistema formador de docentes (SFD) en México.  En este sentido, se enfatizan   los desafíos que ha enfrentado   y su impacto en el desarrollo académico de las EN. A partir del reconocimiento y ponderación de los avances alcanzados, se formulan planteamientos dirigidos a redefinir la perspectiva de la planeación en el marco de la realidad actual en la que se encuentran inmersas las EN, caracterizada ésta por la complejidad e incertidumbre, lo que significa para estas IFD, encarar el desafío de formar a los docentes a partir de los principios de equidad, inclusión,  calidad y pertinencia que demanda la sociedad mexicana, al final de esta segunda década del siglo XXI. Derivado de esto, se propone transitar del modelo de planeación estratégica que se ha desarrollado en estas instituciones de educación superior desde principios de la presente década al modelo de planeación prospectiva; a fin de responder con pertinencia a los desafíos de la complejidad que caracteriza el contexto con el que interactúan a partir de la definición de sus fundamentos, sus propósitos, componentes, y los procesos de participación de los actores que intervienen en esta función.
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