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			¿Qué incluye este libro?

			El libro incluye los elementos conceptuales y metodológicos que todo estudiante debe dominar al momento de realizar el diseño de una propuesta de intervención mediante la elaboración de un programa o proyecto social, considerando no sólo la concreción de la fase de la programación, sino desde los diferentes niveles del proceso de la planeación; con ello se brinda mayor certeza y seguridad de que la atención de los problemas sociales se centren en la identificación del problema principal, sus causas y sus efectos.

			El material brinda a los estudiantes la posibilidad de desarrollar una base de conocimientos sólidos, sustentados en marcos teóricos y metodológicos para iniciarse en la elaboración de diagnósticos sociales, diseño de programas y proyectos y matrices con el fin de monitorear y evaluar los resultados de la intervención desde un enfoque o mirada desde el Trabajo Social.

		

	
		
			¿Qué hacer para la organización de los saberes y construcción de los nuevos aprendizajes?

			Los contenidos de este libro electrónico permitirán a los trabajadores sociales en formación y a otros estudiantes de profesiones afines, adquirir conocimientos básicos sobre la planeación –importancia, alcances, etapas y proceso de desarrollo– que derivarán en el desarrollo de habilidades necesarias para diseñar e implementar un programa o proyecto social que ofrezca posibilidades de solución real a necesidades sentidas de la población objetivo, mediante la identificación de un problema central y sus correspondientes causas y consecuencias, lo que permitirá contribuir a la solución de alguna problemática social.

			En Trabajo Social y otras disciplinas es necesario que los estudiantes en formación desarrollen habilidades de corte metodológico, sustentados en teorías y conocimientos aplicativos en el terreno de la práctica profesional. Las habilidades por desarrollar deben brindar soporte y fundamento para la obtención de diagnósticos sociales integrales, conocimientos previos sobre el diseño y aplicación de políticas públicas en materia social, teorías sociales (que permitan tener una interpretación de la realidad social) que les llevarán a intervenir en una problemática social con alternativas de solución mucho más cercanas a la realidad que se estudia.
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			Presentación

			Trabajo Social es una disciplina que debe centrar su acción en el enriquecimiento de metodologías que puedan mostrar evidencias de impacto al momento de realizar la intervención. Teoría y metodología son aspectos indisolubles que habrá que tener en cuenta al momento de intervenir en una realidad social en particular, y para mejora efectiva de las condiciones de vida actual y futura de las personas y de la sociedad en su conjunto.

			La planeación es una herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones en torno al quehacer sustantivo de las organizaciones en los sectores público, social y privado; clarifica así, el camino que es necesario recorrer para alcanzar los objetivos y metas trazadas adecuándose a los cambios y demandas que el contexto político, económico y social impone al momento de realizar el diseño de una intervención social y lograr con ello, la mayor calidad en los bienes y servicios producidos en beneficio de la población objetivo o público meta.

			La planeación vista como un proceso, es una poderosa herramienta que permite generar cambios en el corto, mediano y largo plazo en un contexto específico y en un tiempo determinado.

			Para la profesión de Trabajo Social la planeación es entonces esa herramienta de gestión que permite no sólo incidir en una realidad social determinada, sino que también logra prever cambios sustantivos en distintos niveles –primario, secundario y terciario– y en los ámbitos de intervención, a saber: psicosocial, situacional, comunitario y social cultural.

			Para el trabajador social en formación es importante que conozca no sólo los elementos básicos que constituyen el proceso de planeación, sino que además desarrolle habilidades en torno al uso y aplicación de metodologías específicas para el diseño y construcción de programas o proyectos sociales, que permitan realizar un proceso de intervención social; cuestiones que son el propósito central de este libro electrónico.

		

	
		
			Introducción

			El diseño de programas y proyectos sociales es una de las principales funciones del trabajador social, de ahí que el presente libro, realiza la exposición, desde la mirada de distintos autores, de los elementos teórico-metodológicos que componen un proceso de planeación que dé como resultado el diseño de un programa social que se presente como una verdadera alternativa de solución a un problema social.

			En la primera unidad se muestran los enfoques de la planeación desde su desarrollo histórico; se define el normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, calidad total, reingeniería y comunicacional. Asimismo, se mencionan los fundamentos de la planeación desde el Trabajo Social.

			En la unidad dos se aborda el tema de la planeación como una herramienta de gestión y administración social, desagregando y definiendo cada elemento conceptual como la planeación, gestión de la planeación y administración de la planeación.

			Por último, en la unidad tres se desarrollan las etapas del proceso de la planeación para llegar al diseño y construcción de programas y proyectos sociales. En ese sentido, se describen los elementos mínimos a contener en un programa social: fundamentación y justificación, objetivos, metas, indicadores de desempeño, límites, acciones, organización, recursos y presupuesto, información y supervisión, evaluación e informe de resultados.

		

	
		
			Objetivo del libro

			Que los trabajadores sociales en formación logren identificar los elementos básicos que constituyen el proceso de la planeación, su importancia, alcances, características y dimensiones como herramientas clave para la gestión, y aprendan metodologías para el diseño y construcción de programas y proyectos sociales, dirigidos a mejorar el bienestar y desarrollo social de las personas que conforman los grupos de atención prioritaria en las comunidades y zonas que presentan un mayor rezago social en nuestro país y en el mundo entero.

		

	
		
			Unidad I
Enfoques de la planeación

			Desarrollo histórico de los enfoques de la planeación

			De acuerdo con Casassus (2000), los enfoques de la planeación han sido identificados como el normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, calidad total, reingeniería y comunicacional.

			Cada uno de ellos ha constituido una respuesta a situaciones o restricciones que presentan el contexto y entorno; sin embargo, no han sido limitativos ni mucho menos excluyentes; por el contrario, cada nuevo enfoque de planeación representa un avance con respecto al que le precede de forma tal que se ha generado una acumulación teórica, instrumental, procedimental y de experiencias en los resultados. Los enfoques que este autor identifica se muestran en la figura 1.

			Figura 1. Enfoques de la planeación y su evolución en el tiempo.
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			El enfoque normativo, esta visión normativa se constituyó entre la década de los años cincuenta y sesenta; fue la época en la que se iniciaron los planes nacionales de desarrollo, promovidos por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) y la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (Cepal), como un intento por planear de forma racional el futuro, desde las acciones realizadas en el presente. Este enfoque o modelo se caracterizó por utilizar técnicas de proyección y programación de tendencias a mediano plazo; con un marco positivista, se orientó a resultados cuantitativos como la ampliación de la cobertura, el incremento en la productividad y la disminución de la pobreza, el aumento de la alfabetización, etc. Su premisa fue planear para alcanzar el futuro proyectado a través de sistemas de organización verticales, directivos y con la ausencia de la participación de la población.

			El enfoque prospectivo tuvo su auge en la década de los años setenta del siglo XX a través de la construcción de escenarios y de previsión de futuros alternativos en la planeación; se desarrolló con una visión de corto y mediano plazo. Este enfoque marcó un quiebre en las técnicas hasta ese momento utilizadas en el modelo normativo (Casassus, 2000, p. 8). Con este enfoque, el futuro se torna previsible y se retoma la previsión como parte importante en la elaboración de la planeación. El enfoque parte de la premisa fundamental de que, si el futuro es incierto, se tienen que prever sus multiplicidades; esto planteó una contradicción con el enfoque normativo que daba por hecho un futuro único y por ende un contexto de certeza.

			Este enfoque utiliza estrategias de micro planeación, técnicas como los mapeos y el desarrollo de las proyecciones de recursos. Para intentar reducir la incertidumbre, se desarrollan una serie de técnicas como las matrices relacionales y el impacto entre variables. El enfoque continuó privilegiando los resultados cuantitativos que implicaron el inicio de estudios comparativos y el manejo de los recursos como prioridad al momento de la toma de decisiones.

			El enfoque estratégico en la década de los años ochenta del siglo anterior, impulsa el enfoque de la planeación estratégica como punto clave para alcanzar el desarrollo y, por tanto, los objetivos y metas planeadas. En este enfoque se concibe un escenario o un futuro deseado (visión); para llegar a él es necesario dotarse de un modelo de gestión de normas que puedan llevar a esa meta. Este enfoque posee un carácter tanto normativo como instrumental; considera importante la capacidad de optimizar y articular los recursos que posee una organización (humanos, técnicos, materiales y financieros); adopta la construcción de un futuro visible partiendo del análisis de los factores que inciden de forma positiva y negativa en el contexto interno y externo (análisis de tipo FODA: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), lo que permitió que las organizaciones pudieran adquirir presencia y permanencia en un contexto cambiante; se reconocen las identidades organizacionales, pero su visión de la acción humana se sitúa en una perspectiva competitiva ante un mundo acelerado y dinámico.

			Al finalizar la década de los años ochenta, el enfoque estratégico situacional se considera en la práctica de la planeación y de la gestión de gobierno y de empresas privadas; éste es identificado por Carlos Matus, quien considera que la acción de gobierno se articula a través de un sistema complejo constituido por el proyecto de gobierno, la gobernabilidad y la capacidad de gobierno. Este enfoque reconoce el antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad y el tema de la viabilidad política, técnica, económica, organizativa e institucional; considera el análisis y abordaje de los problemas que se presenten en el trayecto para lograr el objetivo o el futuro deseado. La realidad adquiere el carácter de situación en relación con el individuo y con la acción de éste; por eso, una realidad plantea diversas viabilidades, generando la búsqueda de acuerdos y el tratar de lograr consensos sociales como criterio principal de gestión de los sistemas educativos.

			Este proceso conduce a redefinir la unidad de gestión educativa; el objeto de la gestión deja de ser el sistema en su conjunto; se divide en unidades más pequeñas que se caracterizan por tener la competencia de determinar objetivos propios, y a los cuales se pueden asignar recursos. La descentralización de instituciones públicas generó consecuencias importantes para la gestión y la acción gubernamental.

			El enfoque de calidad total hacia el final del siglo XX, el modelo estadounidense de producción entra en crisis, destacando en contraparte, la visión de calidad representada por Japón en el contexto económico mundial; esto fue visible, sobre todo, en la industria automotriz, donde los productos de empresas japonesas y otras de origen asiático ganaron terreno importante en la comercialización de sus productos en Estados Unidos y en el mundo entero.

			Los principios de este pensamiento de calidad total se refieren a la planeación, control y la mejora continua de los procesos de producción, con lo que se repercute en dos factores clave: 1) los bienes y servicios manufacturados o producidos, y 2) la satisfacción de los usuarios. De este modo, la calidad se constituye en la estrategia para la gestión de las organizaciones. Los componentes centrales son la identificación de los usuarios y sus necesidades, el diseño de normas y estándares de calidad, el diseño de procesos que conduzcan hacia la calidad, la mejora continua de las distintas partes del proceso y la reducción de los márgenes de error que hacen más caros los procesos. Adicionalmente, se tiene la preocupación de generar los compromisos de calidad.

			Ante la necesidad de hacer evidentes los resultados del proceso en el contexto social y en el terreno de la acción planificada, este modelo generaliza el desarrollo de sistemas de medición y evaluación de la calidad; analiza y examina los procesos y a las personas que intervienen en ellos (los trabajadores) para incidir en la mejora continua que permita a su vez orientar las políticas públicas o de las organizaciones; se preocupa por los procesos, pero sobre todo se concentra en los resultados. Como consecuencia de este enfoque, se generalizan metodologías como, por ejemplo, la Metodología de Marco Lógico mejor conocida como MML, por sus siglas.

			El enfoque de reingeniería social por su parte se sitúa en la primera mitad de los años noventa del siglo anterior; considera el reconocimiento de contextos cambiantes dentro de un marco de competencia global (globalización); que implica optimizar los procesos existentes en las organizaciones.

			La reingeniería social es una reconceptualización fundacional y rediseño radical para lograr, de acuerdo con sus promotores, mejoras dramáticas en el desempeño; es un cambio radical ya que, debido a las características del contexto, se requiere reconsiderar cómo está concebido el proceso y no sólo mejorarlo como se concibe en el enfoque de calidad total.

			Por último, en el enfoque comunicacional destaca la importancia de los procesos de comunicación humana en los procesos relacionados con la toma de decisiones, en el entendido de que la actividad directiva necesita orientación y apoyo de otros miembros de la organización para establecer tanto el rumbo de la institución o empresa, como los caminos a seguir para llegar a los objetivos deseados.

			La gestión es considerada como el saber hacer; es decir, el gestor pone en juego un conjunto de habilidades para lograr que los integrantes de la organización realicen acciones concretas que transformen la realidad en torno a una misión, lo que implica influir en las personas para ayudarlas a automotivarse tomando en cuenta lo que tiene que hacerse y evitar lo que puede perjudicar a la concreción de dicha misión.

			En conclusión, en este recorrido de enfoques planeación se abordan la entidad organizativa y sus actores desde una situación abstracta y determinista en un extremo, para luego pasar por distintas etapas de concreción y flexibilización en el otro. En este sentido, en los primeros enfoques se visualiza la entidad organizativa como una maquinaria susceptible de programarse donde la participación de los individuos es uniforme; en tanto que, por ejemplo, en el enfoque denominado estratégico situacional, la concreción se entiende como el proceso de emergencia de los actores con intereses diversos; asimismo, la flexibilización mencionada hace referencia al proceso de pérdida de rigidez en la definición e interpretación del entorno en el cual opera la planeación y la propia organización que construye e instrumenta procesos de planeación.

			Fundamentos de la planeación en Trabajo Social

			La formación profesional en Trabajo Social ofrece como ventaja comparativa, con otras disciplinas sociales, la gran capacidad que tienen sus egresados para intervenir en la realidad en la que viven las personas, los grupos y las comunidades y la sociedad en su conjunto, con el propósito de generar cambios viables, visibles y tangibles. Lo anterior sólo puede lograrse a partir de una intervención específica en la que se puedan valorar los cambios tanto a nivel objetivo (datos cuantificables), como en cambios subjetivos (cualitativos) o a nivel de comportamientos, que propicien, a su vez, cambios culturales a lo largo del tiempo y, en consecuencia, cambio en las percepciones y actitudes de los sujetos.

			En las organizaciones que se dedican a contribuir al mejoramiento de las condiciones y calidad de vida de los grupos prioritarios de atención, la elaboración de un plan es el punto de partida para lograr los cambios deseados en una población. El plan entonces constituye el documento que guía las acciones y actividades para conseguir ese objetivo o cambio previsto en el tiempo.

			El plan se ve materializado gracias a un conjunto de técnicas y herramientas metodológicas que proporciona el enfoque de la planeación estratégica; sin embargo, estas orientaciones no son limitativas, por el contrario, incorporan aspectos que, de una u otra manera, caracterizan y dan forma al modelo de intervención creado o seleccionado para tales fines:

			
				
					
				
				
					
							
							Los elementos de planeación de tipo estratégico ayudan a configurar la razón de ser de la organización o grupo, plantear la imagen objetivo, los objetivos estratégicos o grandes líneas de trabajo, delinear las estrategias o políticas, el plan de acción (programas y proyectos), y las metas e indicadores propuestos que serán la base para realizar el seguimiento y la evaluación de los resultados y del impacto en la población beneficiaria de la intervención.

						
					

				
			

			Como se mencionó anteriormente, en la literatura existen diversos enfoques de planeación, los cuales han prestado atención a varios aspectos: naturaleza del porvenir con un alto grado de certeza, o bien la visualización de escenarios diversos y una visión de futuro por construir.

			La planeación con enfoque estratégico ha permeado en los distintos niveles estructurales de los organismos y organizaciones nacionales e internacionales, y con base en sus elementos, se ha conducido el diseño y construcción de los planes estratégicos para desarrollo social, económico, político y cultural de los países y regiones, en los que México no ha sido la excepción.

			La instrumentación de procesos de planeación debe, en principio, reconocer las diferencias en los intereses de los actores involucrados, los problemas y problemáticas presentes en la sociedad actual, y dentro de la propia organización desde la cual se pretende realizar una intervención; asimismo, conviene considerar en todo momento el tema de la viabilidad política, técnica, económica y organizativa; en ese sentido, la planeación contempla las situaciones que pueden presentarse en el trayecto o en el camino trazado para lograr el objetivo o condición deseada, considerando para ello un sistema flexible, pero a la vez muy definido en cuanto a los fines de la organización.

			La viabilidad de las acciones emprendidas en las organizaciones de los distintos sectores sociales que pretenden desarrollar programas y proyectos enfocados en los grupos de atención prioritaria, se rigen por una realidad que demanda la participación colectiva y la búsqueda permanente de acuerdos para el logro de los consensos necesarios que permitan avanzar a la organización y por ende, propicien el crecimiento y desarrollo.

			Dicho lo anterior, las bases de la planeación se originan en la participación colectiva y en el ejercicio de los derechos ciudadanos, y que constituyen en sí mismos, una poderosa herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones al considerar el quehacer actual de la organización en consonancia con los cambios y las exigencias del contexto.

			
				
					
				
				
					
							
							Metodológicamente, la planeación no es otra cosa que el conjunto de procedimientos, técnicas y herramientas para la formulación y establecimiento de objetivos de carácter prioritario. Estas prioridades se definen y jerarquizan con la participación de la población beneficiaria de los productos o servicios que se otorgarán, que retoma aspectos o necesidades evidenciadas en el diagnóstico y que son sentidas como importantes por la comunidad y con las personas que conforman la población objetivo, que son los beneficiarios directos e indirectos de la acción social.

						
					

				
			

		

	
		
			Unidad II
La planeación: herramienta de gestión y administración social

			La planeación

			La planeación se constituye como una parte fundamental e imprescindible en la gestión de programas y proyectos sociales; la planeación como proceso está presente en todas las esferas de la vida humana –incluida la vida personal–; en este sentido, se encuentra orientada hacia el alcance de los fines y propósitos que constituyen la razón de toda organización.

			
				
					
				
				
					
							
							Desde el punto de vista metodológico el proceso de planeación es un ejercicio de formulación de objetivos de carácter prioritario, con el establecimiento de estrategias encaminadas al crecimiento y respetando en todo momento los principios filosóficos que constituyen la misión o razón de una organización formal o informal, con el propósito de mejorar las condiciones de vida de la población objetivo o público meta a la que dirige sus acciones.

						
					

				
			

			La planeación también es una herramienta clave para dar cuenta a los órganos de control y auditoría de instancias internas y externas sobre la manera en que se han aplicado y ejercido los recursos, así como informar los resultados y beneficios se han logrado a partir de su aplicación.

			Al ser la planeación un proceso que antecede al seguimiento −el cual permite verificar el grado de avance de las acciones instrumentadas−, es necesario que se plasme en un documento rector que cubra aspectos de carácter macro (el plan) de la organización en su conjunto (razón de ser, propósitos, objetivos de la administración en turno, los programas de trabajo que se emprenderán, etc.), y que involucren el corto, mediano y largo plazo.

			El plan será entonces el documento guía del curso de las acciones para concretar las prioridades de la organización que se trate (OSC, instancia de gobierno u organismo público o empresa privada).

			Gestión de la planeación

			La planeación es la aplicación racional de la mente humana en la toma de decisiones anticipadas con base en el conocimiento previo de la realidad para controlar las acciones presentes y prever sus consecuencias futuras; todo ello orientado al logro, en condiciones óptimas, de un objetivo deseado (DGPL, UNAM, 2012).

			Es un proceso de carácter técnico-político, que permite fundamentar un conjunto de decisiones para la acción futura, dirigido al logro de ciertas finalidades por medios preferibles. Dicho proceso comprende también la ejecución de las acciones, así como la evaluación de sus consecuencias en la realidad que es objeto de transformación. (Guillaumín, Canal, Ochoa, Pineda & Berlín, 2003, p. 44).

			En la definición de planeación se identifican varios conceptos clave, que se pueden apreciar en la figura 1; el primero se refiere al proceso o conjunto de actividades interrelacionas entre sí, que vistas desde el enfoque de la teoría de sistemas son insumos o entradas (información) que se transforman en productos, a partir de una serie de decisiones o acciones particulares, en torno a una realidad específica y en un contexto histórico, geográfico, económico, político, social y cultural determinado.

			Figura 2. La planeación desde el enfoque de la teoría de sistemas.

			[image: ]

			Fuente: elaboración propia, 2019.

			El segundo concepto clave en la definición es su carácter técnico-político; técnico, porque requiere la aplicación de un método que incluya el uso de técnicas y procedimientos que se apoyan en el uso de herramientas lógicas, estadísticas y administrativas, entre otras.

			
				
					
				
				
					
							
							En la medida en que las decisiones y acciones contempladas en la planeación afecten intereses personas o grupos, mayor será la complejidad y dificultad para llevarla a cabo.

						
					

				
			

			En cuanto a lo político, las decisiones que se toman afectan de diferente manera a individuos, grupos, instituciones y a la sociedad en su conjunto, de acuerdo con la naturaleza y al nivel en que se realiza la planeación.

			Otro rasgo de la planeación es su aspecto prospectivo; las decisiones que se toman en el presente se convertirán en acciones para generar cambios en el mañana y en consecuencia en la construcción de una mejor realidad y un mejor futuro. Si bien es cierto que las previsiones que se realizan no pueden excluir la incertidumbre y los riesgos de eventos no contemplados –como cambios en las tendencias y situaciones extraordinarias que afecten las acciones programadas–; la planeación debe ser lo suficientemente flexible como para reconsiderar las decisiones tomadas y las acciones emprendidas, de cara a una nueva situación o contexto transformado.

			Por último, en cuanto a los alcances y finalidad de la planeación, se debe considerar hacia dónde se dirige; sólo así, se puede tener la certeza de que las acciones efectuadas son efectivas para el alcance de los objetivos y metas trazadas. Para ello, se precisa de un conjunto de medios preferibles para utilizarlos de forma intencional y racional, donde lo racional se refiere a modificar la realidad en beneficio de lo que se desea lograr; es decir, de lo que se quiere transformar (Guillaumín et al. 2003).

			
				
					
				
				
					
							
							Un plan es un documento que hace referencia a las decisiones tomadas en torno a prioridades por atender, con los recursos y medios disponibles, que permitan ejecutar un conjunto de acciones estratégicas dirigidas a alcanzar los objetivos y metas propuestas.

						
					

				
			

			Administración de la planeación: el plan

			Una vez que se conoce que la planeación implica todo un proceso, la pregunta obligada es ¿qué es un plan?

			El plan sirve de guía para la acción; éste proporciona una visión clara, concreta y concisa sobre el compromiso asumido, con la comunidad, con la población a la que se dirigen las acciones, y con las entidades, instituciones u organismos que aportan el financiamiento para el logro de objetivos importantes, pero sobre todo socialmente valiosos.

			Para dar cuenta de los compromisos contraídos con instancias superiores o con entidades que otorgan los financiamientos, es necesario contar con un documento; éste será la herramienta administrativa y el punto de partida para asegurar los mejores resultados en el tiempo previsto.

			Sin embargo, el plan no sólo es palabra escrita o un documento que se escriba y se guarde o se archive en un cajón; sin importar que tan bien redactado esté, su viabilidad se construye a través de la interacción con el entorno; tiene que abrirse paso en medio de fuerzas políticas, sociales y económicas, así como entre concepciones ideológicas o culturales e intereses personales y de grupos; todos ellos, factores que pueden modificar su ejecución. En este sentido, todos los actores contemplados deben sentirse involucrados, tanto en el diseño, como en la construcción de las acciones a ejecutarse a lo largo del tiempo, después de todo se trata de lograr un beneficio colectivo.

			
				
					
				
				
					
							
							La elaboración participativa de un plan para el desarrollo debe prever las condiciones necesarias para su instrumentación, seguimiento y evaluación. En este sentido, el plan al ser la concreción o resultado de llevar la metodología de la planeación al campo práctico es aprovechado como una herramienta administrativa que pueden utilizar las personas con las más diversas formaciones y experiencias.

						
					

				
			

			El plan permite entonces llevar el nivel estratégico al nivel operativo a través de programas y proyectos específicos que cobran vida en el quehacer cotidiano de la organización; permitiendo a todos los involucrados darse cuenta de que su hacer o trabajo tiene una razón, y por lo tanto, sus tareas y acciones que realizan son valiosas para el desarrollo social que se pretende alcanzar.

			Figura 3. La planeación como herramienta para la intervención y el desarrollo social.

			[image: ]

			Fuente: elaboración propia, 2019.

			En la figura 3 se muestra la planeación como una herramienta administrativa, utilizada por el grupo directivo, para contribuir al logro de los objetivos de la propia organización; todo ello, a través de la integración de un plan, con programas y proyectos, elaborados con base en el diagnóstico inicial (presente) y orientado hacia una imagen proyectada (futuro) a mediano o largo plazo.

			Se debe tener claro que, aunque los términos gestión y administración de la planeación son conceptos utilizados en ocasiones de manera indistinta, tienen acepciones diferentes.

			La gestión remite a una serie de tareas y acciones de conducción, gobierno, toma de decisiones respecto a la organización misma; en ese sentido, se refiere a un conjunto de acciones concretas para transformar la realidad: procesos de decisión a nivel individual y colectivo, el ejercicio de tales resoluciones, el manejo de los recursos y la capacidad de incidencia (individual o colectiva), en el rumbo mismo de las actividades institucionales.

			En cambio, la administración de la planeación se refiere al conjunto de elementos conceptuales, pero fundamentalmente prácticos, que apoyan las tareas de la gestión; es decir, constituyen un conjunto de herramientas que delimitan el quehacer o intencionalidad de la intervención en forma de programas y proyectos que deberán realizarse para el logro de los objetivos establecidos. Ver figura 4.

			Figura 4. Distinción entre administración y gestión de la planeación.

			[image: ]

			Fuente: elaboración propia, 2019.

			
				
					
				
				
					
							
							En la actualidad, la planeación no sólo es una herramienta compartida, sino que es un instrumento obligado e imprescindible para dirigir el rumbo de las acciones encaminadas al logro de resultados visibles y útiles a la sociedad.

							Toda planeación también estará permeada por un enfoque teórico que refleja el modo de entender la realidad en la que se desea intervenir. En este sentido, esta visión o forma de comprensión de la realidad social puede ser compartida o no por la colectividad; es decir, por la población beneficiaria de las acciones; por lo tanto, esto se traduce en un riesgo que puede comprometer el éxito de las acciones planificadas.

						
					

				
			

		

	
		
			Unidad III
Las etapas del proceso de planeación para el diseño y construcción de programas y proyectos sociales

			Etapas del proceso de planeación

			En toda acción social de la gestión y administración de los recursos disponibles debe estar alineada al proceso presupuestario; es decir, presupuesto y planeación están íntimamente vinculados; sobre todo en la actualidad, cuando el ejercicio trasparente y eficaz de los recursos está constantemente supervisado tanto al interior de la organización, como por agentes externos a la misma organización.

			En este sentido, se debe tener consciencia plena de que cualquier programa o proyecto estará sujeto a las leyes de transparencia y rendición de cuentas vigentes en la localidad, el país, la región, y en el mundo entero.

			En la actualidad, los programas y proyectos, independientemente de su índole, se encuentran cada vez más observados y auditados por agentes públicos, privados o sociales.

			
				
					
				
				
					
							
							Todo proceso de planeación debe realizarse con un presupuesto orientado a resultados tangibles, medibles y observables, ya que con seguridad en algún momento serán exigidos procesos de auditorías internas y externas a la organización.

						
					

				
			

			Las etapas que constituyen el proceso de planeación se muestran a continuación:

			Figura 5. Ruta de planeación.

			[image: ]

			Fuente: elaborado con información tomada de “Elementos para la elaboración de los planes de desarrollo institucional”, DGPL-UNAM, 2019, pp. 17-19, México, UNAM.

			Las etapas del proceso de planeación se concretan no sólo en la elaboración de un documento a nivel de planeación de las acciones, sino que también representa una herramienta útil y eficaz en el seguimiento (control y supervisión), y en la evaluación de los resultados obtenidos, que son el insumo para la nueva toma de decisiones.

			El diagnóstico

			Un aspecto fundamental e imprescindible en el proceso de planeación lo representa el diagnóstico o autoevaluación. Esta etapa representa el inicio de un ciclo que, en materia de planeación, las entidades deben realizar de forma sistemática.

			La situación actual de la organización y del individuo, grupo o comunidad donde se desea intervenir darán las pautas para emprender las acciones necesarias y prioritarias en las distintas áreas del desarrollo.

			A partir de la elaboración del diagnóstico social es como se pueden identificar aquellos aspectos que requieren inmediata y especial atención, así como de aquellos que representen oportunidades para el crecimiento; para ello, es necesario hacer un análisis del contexto interno y del contexto externo.

			Aquí es importante destacar que un diagnóstico integral comprende tanto la identificación y comprensión de elementos propios de la organización que pretende construir un proyecto social, así como de un análisis profundo y sistemático de la realidad social en el ámbito de intervención en el cual se identifican las necesidades y que son, a saber: el individuo, el grupo o la comunidad.

			El diagnóstico de la organización que realizará el diseño, implementación y evaluación de la intervención social

			La figura 6 ilustra los aspectos por considerar al momento de realizar la integración del diagnóstico de la organización que pretende llevar a cabo el proceso de la intervención:

			Figura 6. Elementos por considerar para integrar el diagnóstico de la organización que pretende llevar a cabo la intervención social.
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			Para el caso del análisis del contexto externo se debe considerar la revisión documental de aspectos que incluyan indicadores relacionados con cada situación que se pretende mejorar; en este sentido los indicadores nacionales e internacionales en materia del tema por resolver, son un referente obligado; en ellos, se estudia el pasado, el presente y las tendencias futuras del entorno. La siguiente figura muestra los elementos por considerar al momento de realizar el análisis del entorno.

			Figura 7. Exploración del entorno de la organización.
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			Fuente: tomado de “Elementos de planeación para el desarrollo institucional”, 2012, p. 14, México, UNAM.

			Para el caso del diagnóstico del contexto interno; se tomará en cuenta la opinión de los distintos actores de la organización: colaboradores, personal de confianza, consejos de administración, personal administrativo y directivos; con el propósito de identificar las necesidades por atender desde la perspectiva de los actores que integran la organización.

			El propósito fundamental del diagnóstico interno es identificar aquellas áreas que trabajan bien y dan resultados satisfactorios, así como aquellas áreas donde existen obstáculos o situaciones problemáticas o que impiden el avance y, por lo tanto, los resultados no serían los deseables.

			El diagnóstico de la organización que pretende diseñar y construir un programa o proyecto de intervención debe contemplar los recursos, procesos y resultados que corresponden a cada una de las áreas que intervendrán antes, durante y después del proceso de intervención social.

			Para este propósito se puede realizar un análisis FODA (facilitadores, apoyos, obstáculos y riesgos); en este análisis se integra cada una de las áreas que componen la estructura organizacional, donde a partir de una matriz de doble entrada, se puedan identificar los factores que inciden de forma positiva y negativa, como se aprecia en la figura 8.

			Figura 8. Elementos que contempla el análisis FODA.
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			Fuente: Secretaría de Educación Pública, 2010.

			A continuación, en la figura 9, se expone brevemente la definición de cada elemento contenido en la matriz anterior.

			Figura 9. Definición de los elementos que integra el análisis
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			Una vez que se identifican los factores que inciden de forma positiva y negativa, éstos se enlistan y se definen las interacciones o relaciones existentes entre ellos, de esta forma se facilita la generación de estrategias adecuadas. Como se muestra en la matriz de la figura 8, a partir del análisis FODA se pueden generar distintos tipos de estrategias: las de tipo FO, enfocadas en potenciar las fortalezas y oportunidades identificados; las de tipo FA, en las que se deben aprovechar las fortalezas para reducir los riesgos; las de tipo DO, con las cuales se buscará minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades; y finalmente las estrategias de tipo DA, que buscarán disminuir al máximo los debilidades y las amenazas.

			Figura 10. Matriz de estrategias derivadas del análisis FODA.
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			Fuente: Dirección de Planeación y Organización, IPN, 2002.

			Es importante destacar que para la conformación del diagnóstico interno, cada Organización revisará los resultados obtenidos, valiéndose de los indicadores que correspondan a las funciones sustantivas que las mismas realizan, de acuerdo con su razón de ser y respondiendo las siguientes preguntas: ¿Dónde estamos como organización? ¿Qué hacemos? ¿Para qué estamos aquí?.

			Toda vez realizado el análisis interno de la organización que pretende diseñar y llevar a cabo un proceso de intervención, es necesario llevar a cabo el análisis del contexto externo; en él se identifican las oportunidades relacionadas con factores económicos, políticos, sociales, culturales y ambientales situados fuera de la organización, y que tienden a fortalecer las acciones que realizan de forma adecuada a su interior para estar atentos a las amenazas del contexto que pueden inhibir la capacidad de desarrollo de la organización.

			Así, el diagnóstico externo se ocupa de los factores, situaciones y procesos que afectan o que potencialmente pueden afectar a la organización y, en consecuencia, impactar el desarrollo social de las personas beneficiarias de la intervención.

			En conclusión, un diagnóstico de la organización proporciona información no sólo para saber qué pasa al interior, también identifica los recursos que pueden movilizarse para darle solución a la problemática que se pretende abordar. En otras palabras, el proceso de diagnóstico en este nivel provee las pautas que serán desarrolladas ampliamente en la fase del diseño de las estrategias.

			Por otra parte, el análisis externo, identifica las oportunidades relacionadas con factores económicos, políticos, sociales, institucionales y culturales situados fuera de la organización que tienden a facilitar la labor (facilitadores) y las amenazas (riesgos) que tienden a inhibir la capacidad de desarrollo de la propia organización que pretende administrar y gestionar una serie de recursos para la intervención.

			De acuerdo con Guillaumín et al. (2003), la integración del diagnóstico debe incluir el análisis del contexto interno y externo para que:

			
					Informe sobre los problemas y necesidades existentes en la organización.

					Responda al porqué de esos problemas, intentando comprender las causas y efectos, así como sus condicionamientos y las posibles tendencias.

					Identifique recursos y medios para actuar en la solución de los problemas y necesidades detectadas.

					Determine prioridades de intervención, de acuerdo con criterios claros y compartidos.

					Porporcione las líneas o pautas para el establecimiento de estrategias de acción que respondan a la problemática encontrada.

					Dé cuenta de los factores que pueden aumentar la factibilidad de la intervención.

			

			El diagnóstico social en el ámbito de la intervención

			Toda intervención social debe partir, invariablemente, de un diagnóstico social elaborado desde una perspectiva o enfoque teórico que permita aproximarnos, entender o intentar comprender la realidad social en la cual se desea intervenir.

			Al momento de pretender realizar una intervención social a través de un programa o proyecto, es importante tomar en cuenta inicialmente el ámbito de intervención y el nivel de la intervención.

			Por ámbito de intervención se entiende el espacio físico o territorio en el que se identifica la presencia del problema en el que se desea intervenir; en este espacio se encuentran los sujetos implicados o afectados por el problema, donde la estrategia de intervención puede ser aplicada a nivel individual, grupal o comunitario.

			Por nivel de intervención se entiende el momento temporal en el cual se pretende incidir en la población o sujetos que se verán afectados, que presentan varias problemáticas que son genuinas expresiones de un problema identificado, o bien los efectos de dicho problema. En este sentido, y de acuerdo con un enfoque de salud-bienestar, los niveles de intervención se clasifican en primario, secundario y terciario en: prevención o intervención profiláctica (intervención previa a la presentación del problema social); atención (intervención al momento de la afectación del problema); y rehabilitación (intervención realizada para minimizar los efectos producidos por el problema y rehabilitación de los sujetos afectados).

			Siguiendo a Arteaga Basurto, C. y M. V. González Montaño (2001), el diagnóstico requiere la realización de investigaciones empíricas, sustentadas en un sistema teórico-metodológico que permitan analizar los hechos sociales de manera tal que los resultados proporcionen:

			
					Una visión orgánica y dinámica de los procesos sociales y las determinaciones de éstos, para esclarecer la naturaleza y magnitud de los problemas que se pretende atender.

					Una caracterización de los grupos sociales que están siendo afectados por el problema de interés, así como elementos que permitan realizar el análisis de la posible evolución desde la situación inicial hasta la situación futura. La que se da sin que medie ningún tipo de intervención.

					Una ubicación de los espacios estratégicos para la acción... estudiar el comportamiento de los grupos sociales “afectados” e “involucrados” en la problemática, y analizar la viabilidad de las posibles alternativas hasta la situación deseada.

			

			Es visible entonces que el diagnóstico social se enfoca en procesos sociales en los cuales se identifican problemas y problemáticas en las que se puede incidir a través de un proceso de acción planificada en torno a las prioridades y magnitudes definidas y percibidas por el objeto y por los sujetos beneficiarios de la intervención.

			De acuerdo con el mismo autor (Arteaga, C., 2001), existen tres grandes momentos o etapas en la construcción de un diagnóstico social:

			
					Primer momento: conceptualizar. En esta etapa, el “trabajador social” o “diagnosticador” conceptualiza el problema desde una determinada perspectiva de análisis y en función de ello selecciona las categorías conceptuales que usará para explicar el problema. La perspectiva dependerá de su concepción del mundo, de su experiencia previa y de las condiciones de su inserción en la realidad.

					Segundo momento: configurar el objeto de intervención. De acuerdo con los autores, configurar el objeto de intervención significa definir espacial y temporalmente el área problemática hacia la que se dirigirán los programas posteriores, y entender las causas y manifestaciones del problema. En tal sentido, es importante partir del principio metodológico de concebir la realidad social como totalidad en la que es posible identificar y seleccionar manifestaciones como problemas específicos a delimitarse y definirse como objeto de intervención. Reconocer la situación es identificar y analizar los hechos sociales de interés que permitirán comprender relaciones, condicionantes, determinantes y su ubicación en el escenario. Según el carácter del problema, objeto de estudio, éste podrá o no manifestarse inmediatamente por medio de los sentidos, como la contaminación ambiental por basura o emisiones de automóviles; pero no sucede lo mismo con el desempleo: en ambos casos, es necesario indagar con profundidad sus características.

					Tercer momento: delimitar la situación. En esta etapa es importante caracterizar y analizar la acción de los actores, y se considera el comportamiento de dichos actores cuando se realiza el diagnóstico, así como la tendencia histórica que origina y explica ese comportamiento y las probabilidades futuras de evolución de éste. Para lo anterior se deben considerar en orden lógico: conocer y valorar las acciones e incidencias de las instituciones frente al problema, objeto de atención, y los grupos sociales afectados. Si se considera que los programas y proyectos hacen operativas las políticas (medidas de carácter general), entonces al evaluar el trabajo institucional se deberá iniciar con el análisis del proceso de planificación de las políticas sociales en tres dimensiones: 1) La formulación de los planes, programas y proyectos mediante la revisión documental, examinando la coherencia interna entre diagnóstico y propuestas, objetivos y metas, programas y proyectos, situación inicial, estrategia y situación deseadas; 2) la operación, análisis de la ejecución de las políticas, los efectos, el análisis de las implicaciones en los grupos sociales afectados; y 3) caracterizar los grupos sociales afectados; es decir, detectar, reconstruir y jerarquizar sus necesidades; esto permite determinar cómo y en qué medida les afecta el problema por atender, y cuáles son las posibilidades reales de que se interesen en identificar alternativas de solución y poner en marcha acciones que contribuyan a la satisfacción de necesidades sentidas y reales.

			

			Toda vez obtenidos los resultados del diagnóstico realizado y previo al diseño del plan, los programas y los proyectos, es necesario establecer el curso de las acciones (estrategias) para alcanzar los objetivos, los cuales pueden ser planteados a mediano plazo.

			Desde esta perspectiva, la planeación con enfoque estratégico es una herramienta clave para la toma de decisiones que se realiza desde la organización, entidad o institución que pretende generar un cambio de una situación presente a una situación ideal y visionada desde el terreno de la realidad, misma que puede o no ser alcanzada mediante la implementación o puesta en marcha de las acciones.

			Definición de objetivos estratégicos, metas generales y estrategias, políticas y programas

			En este punto es importante recordar que el plan, los programas y proyectos obedecen a distintos niveles de la planeación: el plan corresponde al nivel más alto de la planeación (nivel estratégico o de alta dirección), con frecuencia se suele asociar al mismo nivel de las políticas; el programa en tanto, se encuentra en el nivel táctico y es aquí donde se establecen las líneas de acción estratégicas; en términos prácticos se asignan a la planeación sectorial, ya que es aquí donde se vincula el plan con los objetivos de cada sector en correspondencia con su hacer; por último, el proyecto se encuentra en el nivel más operativo, es aquí donde las actividades se llevan a cabo en el territorio y con los recursos (humanos, técnicos, materiales y financieros) dispuestos para tal fin.

			Figura 11. Niveles de la planeación estratégica.
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			La definición de objetivos estratégicos, las metas y los indicadores a nivel macro (nivel estratégico), permiten establecer el marco de acción común para el diseño y elaboración de programas y proyectos sociales. Una planeación estratégica orientada a resultados tiene las siguientes características:

			1.	Identifica la situación actual y la situación deseada que se pretende alcanzar a través del tiempo.

			2.	Identifica los objetivos, metas e indicadores que permitan evaluar objetivamente los resultados, estableciendo las bases para el seguimiento y para la evaluación de metas.

			3.	Identifica a los responsables del logro de metas.

			4.	Establece un sistema para el seguimiento y control donde además de identificar responsabilidades, se identifican los procesos y momentos de retroalimentación para la toma de decisiones.

			5.	Considera la vinculación del presupuesto con el cumplimiento de objetivos.

			6.	Determina los incentivos, la flexibilidad y la autonomía de la gestión de acuerdo con los compromisos realizados a favor del desempeño.

			Basada en estas características, la planeación es un proceso que antecede al seguimiento y establece la pauta para verificar la ejecución de las acciones (problemas en su implantación), y el cumplimiento de los objetivos que la organización ha previsto y delineado.

			Sin embargo, es necesario no confundir la planeación de carácter estratégico con la planeación operativa; aunque ambas establecen las mejores acciones para el logro de objetivos; la primera se refiere al mediano plazo, y la segunda se refiere al corto plazo. Cuando se habla de planeación de nivel estratégico se refiere a la toma de grandes decisiones que se traducirán en la concreción de la razón de ser de la organización, entidad o institución y a la materialización de su imagen-objetivo (Armijo, 2011).

			Desde el enfoque estratégico, la planeación se ve como una herramienta o instrumento que ayuda al establecimiento de objetivos y estrategias con el objeto de lograr los resultados esperados. La elaboración de un plan de desarrollo social en beneficio de las personas que conforman los grupos de atención prioritaria debe ser lo suficientemente claro para que toda la población beneficiaria de los bienes, productos o servicios lo pueda entender; en este sentido, debe estar incorporada de rutina en la toma de decisiones directivas y estar presente al momento de elaborar la presupuestación anual (proyecto de presupuesto).

			Para tener un seguimiento de las acciones dirigidas hacia el alcance de los objetivos que resolverán las prioridades por atender en la población, se debe construir y operar un sistema de control y monitoreo que permita registrar los objetivos, metas e indicadores y que cubra todos los niveles de la estructura organizativa. En la figura 12 se muestran los principales componentes a considerarse para la instrumentación de un proceso de planeación.

			Figura 12. La planeación en una organización que pretende alcanzar un desarrollo social en los beneficiarios de la acción.
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			Fuente: modificado y adaptado del Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificación Económica y Social, ILPES, 2011.

			El plan de desarrollo social en favor de las personas que conforman los grupos de atención prioritaria, debe considerarse como un documento que guía u orienta las acciones, y que contribuye a facilitar la definición de sus programas y proyectos operativos, así como de la programación presupuestaria para cada año.

			Toda planeación debe avanzar hacia un presupuesto orientado a resultados: qué productos y servicios se generan; para quiénes; en qué condiciones; a qué compromisos responde. Se debe tener claro a dónde se espera llegar en un plazo determinado.

			Las metas y líneas de acción de los programas sectoriales y proyectos operativos deben estar alineadas y ser consistentes con los objetivos estratégicos planteados y contar con indicadores que permitan cuantificar su logro. Esta alineación, por tanto, debe permitir la identificación de los requerimientos financieros y operativos para materializar el proyecto de presupuesto.

			La selección de objetivos importantes tiene que darse desde una visión directiva y enfoque estratégico; esto significa que en un proceso de planeación es necesario cuidar la coherencia entre los distintos niveles de decisión de la organización. Si la organización como un todo, fija un conjunto de objetivos a un plazo determinado, éstos deben ser los referentes para tomar en cuenta en los programas y proyectos que dependen de ella. Este proceso requiere el conocimiento de las interrelaciones y efectos de los objetivos para establecer con claridad lo prioritario e irrenunciable dada la razón de ser de cada organización. Asimismo, se fijan las rutas y caminos para alcanzar lo importante y urgente de atender, y se descarta para otro momento lo que se considera secundario, todo aquello que no es imprescindible para el éxito de la gestión.

			Estrategias, políticas y programas

			Una vez establecidos los objetivos se debe preguntar ¿cómo llegar a alcanzarlos? Para responder a esto es preciso definir los caminos o rutas que se deben seguir; en este sentido, las estrategias son las directrices que ayudan a elegir las acciones adecuadas para alcanzar las metas trazadas y en consecuencia al alcance de los objetivos.

			Los objetivos de carácter estratégico permiten la definición de los programas, y constituyen la base para el establecimiento de las prioridades en la asignación de los recursos. Las estrategias proporcionan una plataforma para la toma de decisiones respecto de los cursos de acción propuestos.

			En esta etapa de la planeación, se proponen los programas que serán desarrollados y que corresponden regularmente a cada una de las funciones que la organización debe atender en razón de su misión y su visión.

			La estrategia es entonces la forma como se dirigen las acciones orientadas al logro de los objetivos plasmados en el plan. Una estrategia es en sí misma una toma de decisión que tiene que ser tomada con responsabilidad y precaución por el equipo directivo.

			Si la estrategia se refiere al cómo se le va a hacer para alcanzar los objetivos propuestos existen aspectos que deben tomarse en cuanta al momento de elaborarlas; por ejemplo, si la institución u organización tiene como prioridad disminuir los índices delictivos de homicidios dolosos en las familias, entonces se entiende que espera que las áreas o entidades que dependen de ella elaboren estrategias o caminos a seguir para lograr tal resultado; en este sentido, una estrategia es un programa específico de reducción de la violencia familiar, donde los proyectos específicos atenderán a la reducción de la violencia familiar en sus diferentes tipologías: económica, física, psicológica y entre los miembros (de padres a hijos, de pareja, de hijos a padres, etcétera); en consecuencia, las actividades de cada proyecto serán orientadas a entregar bienes, productos o servicios a la población objetivo que impacten en la disminución de los diferentes tipos de violencias en la familia y por ende de la violencia familiar, contribuyendo así a la disminución de los homicidios dolosos en las familias.

			Otro aspecto para tomar en cuenta es evaluar si los servicios, productos o bienes generados en los distintos niveles impactan socialmente; es decir, se parte del principio de que una intervención debe responder a las necesidades y problemas que existen en la sociedad; su razón de ser resulta de la necesidad de tener profesionistas calificados y capaces de incidir en la solución de los problemas nacionales y en el desarrollo del país.

			Los programas que se plasman en un plan de desarrollo social se encuentran constituidos a su vez por un conjunto de acciones orientadas hacia el logro de los objetivos de la organización que los promueve. Como se ilustra en la figura 13 la orientación de las estrategias definirá las rutas o caminos más afortunados para alcanzar los objetivos de la institución u organización social.

			Figura 13. Orientación de las estrategias hacia la imagen-objetivo.
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			El diseño de las estrategias debe contemplar tanto elementos políticos como elementos técnicos, como se muestra en la figura 14.

			Figura 14. Elementos que conforman las estrategias de un plan.
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			Fuente: elaboración propia, 2019.

			En el ámbito de la planeación, las políticas se entienden como las medidas necesarias dirigidas a cumplir uno o más propósitos; las políticas delimitan las acciones por seguir al expresar prioridades para realizar distintas tareas y determinan la mejor manera de emplear los recursos disponibles.

			Las políticas son también planes en el sentido de que son enunciados generales que guían o canalizan el pensamiento o la acción en la toma de decisiones. Son declaraciones o interpretaciones generales que guían o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones.

			Las políticas definen un área dentro de la cual se va a tomar una decisión y aseguran que ésta sea consistente con un objetivo para contribuir al logro del mismo. En este sentido, las políticas ayudan a decidir temas, no son reglas en sí mismas, ya que a diferencia de éstas, las políticas sólo guían y orientan la toma de decisiones; en este sentido, tienen cierto grado de flexibilidad la cual queda a consideración de la autoridad.

			Por otra parte, un programa significa, en un sentido amplio, un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o procesos expresados en una serie de proyectos relacionados o coordinados entre sí y que son de similar naturaleza.

			Puede decirse que un programa hace operables las estrategias formuladas en el contexto de un plan, mediante la realización de acciones orientadas a alcanzar las metas y objetivos propuestos dentro de un periodo determinado. Los programas se establecen para el mediano o corto plazo.

			Los programas constituyen el marco operativo para el desarrollo de proyectos mismos que se definen a partir de los objetivos expresados en los programas, que a su vez provienen de los objetivos plasmados en el plan de desarrollo social. La figura 15 ilustra la articulación existente entre el plan de desarrollo social y los programas y proyectos específicos:

			Figura 15. Relación entre el Plan de desarrollo y los proyectos específicos.
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			Fuente: elaborado con información tomada de “Elementos para la elaboración de los planes de desarrollo institucional”, DGPL-UNAM, 2019, pp. 28-30, México, UNAM.

			Componentes de un programa social

			Para el diseño y construcción de un programa social, existen diversas metodologías que se han difundido ampliamente en instituciones, organismos y organizaciones a nivel nacional e internacional; entre las más destacadas se encuentran: la metodología de Marco Lógico promovida ampliamente por la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (Cepal) y la teoría del cambio impulsada por la Unicef; dichas metodologías han sido retomadas en nuestro país, para el caso de sector gubernamental la MML ha sido incorporada al Sistema de Evaluación del Desempeño (SED) de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público (SHCP) como herramienta para el ejercicio del Presupuesto basado en Resultados (PbR). Por otra parte, la Teoría del Cambio, ha sido adoptada por organizaciones civiles y privadas como una manera alternativa para diseñar proyectos sociales en un esquema de multidimensionalidad y de participación multisectorial.

			No obstante, el propósito de este libro, más allá de repetir o sintetizar metodologías ampliamente difundidas y que en ocasiones se convierten en modas, lo importante desde nuestra disciplina es ofrecer a los trabajadores sociales en formación, una referencia o guía sobre los elementos básicos que debe contener un programa de acuerdo con las posturas de diferentes autores y expertos en lo social.

			Dicho lo anterior, se parte del hecho de que un programa social se desprende de un plan general, que a su vez fue concebido en torno a los resultados de un diagnóstico integral.

			En este sentido, el programa social debe contener mínimamente los siguientes elementos:

			1.	Ficha de identificación del programa, que a su vez debe integrar:

			a) Denominación del programa.

			b) Entidad, sector o área responsable.

			c) Alineación con los objetivos del plan general.

			d) Metas generales a las que responde.

			e) Indicadores de desempeño a los que nutre.

			f) Estrategia(s) general(es) de las que se desprende.

			g) Programa presupuestario (grupos y partidas de financiamiento) que afecta el programa.

			h) Entidad o área que supervisa su ejecución.

			i) Responsables directos e indirectos de la supervisión.

			j) Temporalidad de aplicación.

			k) Población beneficiaria del programa.

			l) Ámbito de aplicación sectorial y territorial.

			m) Proyectos específicos que incluye.

			n) Instancias de apoyo y coordinación (responsables).

			2.	Fundamentación y justificación.

			3.	Objetivos (general y específicos).

			4.	Metas.

			5.	Indicadores de desempeño.

			6.	Límites.

			7.	Acciones.

			8.	Organización.

			9.	Recursos y presupuesto.

			10.	Información y supervisión.

			11.	Evaluación.

			12.	Informe de resultados.

			Fundamentación y justificación

			La autora Olga Nirenberg en su libro Formulación y evaluación de intervenciones sociales (2013) señala que un problema es la identificación de una situación de carencia o insatisfacción, por parte de personas o grupos con un hecho o circunstancia existente.

			En este sentido, la fundamentación de un programa social deberá hacerse en forma de daños, carencias o insuficiencias absolutas o relativas, ya sea por comparación con otros segmentos sociales o con parámetros deseables. La índole y magnitud de los problemas dependen del contexto (local y global) donde se producen.

			Por lo tanto, la fundamentación hay que situarla en el problema, en un espacio geográfico y poblacional determinado, y en el marco de un contexto nacional y global. No basta con presentar el problema en términos de sus síntomas visibles o consecuencias últimas; es necesario explicarlo en función de los factores causales y asociados más importantes, ya que una acción para combatirlos será más efectiva que otra que actúe sólo sobre las consecuencias manifiesta. (Nirenberg, 2013).

			En el apartado de la fundamentación se deberán recuperar los resultados del diagnóstico integral realizado, el cual proveerá los elementos esenciales para una correcta caracterización y un dimensionamiento adecuado del problema; asimismo, lo enmarcará en el contexto donde se localizarán las acciones, incorporando aspectos como:

			1.	La delimitación territorial, ambiental y productiva del área.

			2.	La población según edades, sexo, situación de empleo, nivel educativo o socioeconómico y algunas variables que resulten significativas en relación con el tema de la intervención.

			3.	Las organizaciones y los recursos sociales existentes en el área, en especial aquellos vinculados con el problema abordado.

			4.	El contexto político, legal y de la estructura gubernamental (en lo relacionado con la problemática en cuestión). (Nirenberg, 2013).

			Por su parte, Gustavo A. García Herrero y José Manuel Ramírez Navarro, en su obra denominada Diseño y evaluación de proyectos sociales (2002), refieren que la fundamentación de un programa social es:

			
					Argumentar de forma clara y breve porqué la existencia de un programa.

					Aludir a la situación de necesidad a la que trata de dar respuesta, expresando sus aspectos cuantitativos y cualitativos, en la zona de referencia.

					Manifestar el o los objetivos generales del plan que trata de cumplir.

					Evitar inflación de datos estadísticos socioculturales u otros, presentando sólo los más significativos.

			

			De igual forma, definen la fundamentación como el primer apartado de la presentación de un programa; en este sentido, debe expresar las dos referencias esenciales que justifican la existencia del programa, con sus contenidos específicos que lo diferencian de otros; es decir, por qué se ha seleccionado esa táctica y no otra diferente; estos dos fundamentos justificativos de la existencia del programa son: el objetivo u objetivos generales de un plan a cuyo logro contribuye, y la situación específica de necesidad que se manifiesta en el ámbito comunitario de referencia y a la que se trata de dar respuesta. La referencia al objetivo u objetivos generales de un plan, a cuyo logro contribuye, puede tener a su vez dos dimensiones: la del o de los efectos genéricos expresados o las estructuras prestacionales”. (García & Ramírez, 2002, p. 67).

			García y Ramírez (2002) anotan:

			[…] Puede ocurrir, como de hecho ocurre con frecuencia, que exista un plan autonómico o local sobre el que fundamentar las tácticas de un programa. En tal caso, será necesario encontrar las referencias estratégicas en planes más genéricos o incluso en las leyes del sector. Tanto el uno como las otras ofrecen referencias de carácter estratégico, para que un Programa pueda ubicar su dimensión táctica en la intencionalidad de tales planes o leyes. Por muy genéricas que sean las referencias estratégicas sobre las que fundamentar la lógica de un programa, éstas nunca pueden ser tan amplias que justifiquen cualquier táctica; así no tienen sentido alusiones como “incrementar el bienestar social” o “la calidad de vida en general” de un determinado colectivo; ni mucho menos la alusión al “pleno e integral desarrollo de las personas o los colectivos”, porque tales alusiones definen finalidades últimas de todas las Administraciones Públicas y aún del conjunto de la sociedad; lo que sirve para todo, lo que puede ser un común denominador de cualquier estrategia, táctica u operatividad, puede ahorrarse para los discursos teóricos o publicitarios, porque como común denominador bien puede suprimirse sin alterar el resultado de ninguna de las operaciones. (García y Ramírez, 2002, p. 110).

			La otra referencia para fundamentar un programa la constituye el análisis de la situación específica de necesidad sobre la que se trata de incidir, una situación específica, para lo que tampoco valen alusiones genéricas a los riesgos de la desestructuración familiar, las dificultades de las minorías étnicas para integrarse socialmente, los obstáculos que las personas con discapacidades tienen para participar en la sociedad. La dimensión específica de la necesidad ha de detallarse aludiendo a qué personas o colectivos del lugar la manifiestan y con qué características; cómo influye en su bienestar y en el conjunto de la sociedad; cómo se interrelaciona, influye o es influenciada por otras situaciones de necesidad; cómo ha evolucionado y cómo se prevé que evolucione; cómo es percibida por los afectados, por las instituciones y por la población del lugar; en definitiva, los datos y valoraciones que justifiquen el diseño de un programa, es decir, la asignación de una parte de los recursos disponibles para responder a esa situación en detrimento de otras. (García y Ramírez, 2002, p. 120).

			[…] al expresar una situación específica de necesidad como fundamento del programa, existe el riesgo de abusar de datos o detalles, que configuren una extensión muy amplia de este apartado justificativo de un programa. La fundamentación debe ser necesariamente concreta, destacando sólo los aspectos esenciales de la necesidad. La inflación de datos o comentarios, su proliferación detallada, lejos de ayudar a comprender el porqué de una opción, lo que hacen es perder el discurso de lo fundamental en el bosque de los detalles. Para ello este apartado debe ser especialmente sintético, haciendo un esfuerzo por destacar lo más importante del análisis de la necesidad. Si fuera necesario puede remitirse a anexos en los que se detallen tablas estadísticas imágenes, resultado de encuestas, detalles de opiniones significativas, etc. (García y Ramírez, 2002, p. 132).

			La justificación es uno de los elementos más importantes de un programa, que nos permite comprobar que está lo suficientemente fundamentado, que se conoce la situación de partida y que se ha hecho un diagnóstico minucioso. La situación inicial puede ser enormemente variada: una necesidad social no satisfecha, la mejora de un sector o un servicio determinados, la respuesta a una demanda explicita, la satisfacción de una reivindicación, etc. (Mille Galán, 2004).

			No se olvide nunca recuperar la información del diagnóstico integral y que consiste en analizar una problemática específica; a partir de la recopilación e interpretación de la información, definir las causas y efectos, identificando sus principales fortalezas y debilidades que permitan proponer los cambios necesarios que contribuyan a la solución del problema y lograr mejoras en el entorno. El proceso lógico para la recuperación de la información que provee el diagnóstico consta de cinco pasos:

			
					Recopilación de la información estadística proveniente de la investigación documental y de campo.

					Ordenamiento de la información respecto de la importancia jerárquica para la organización y prioritaria para la atención.

					Interpretación de los hallazgos y resultados obtenidos.

					Obtención de conclusiones por dimensiones.

					Formulación de hipótesis acerca de los mecanismos causales que producen los efectos indeseables en la población.

			

			Para algunos autores el diagnóstico tiene dos funciones básicas: la descripción, que caracteriza el problema y cuantifica su magnitud y distribución en la población objetivo, y la explicación que plantea la estructura causal cualitativa y cuantitativa de las variables que determinan el problema central. Se lleva a cabo para establecer qué y cuántos bienes y/o servicios es necesario entregar para solucionar total o parcialmente el problema central (o alcanzar el objetivo general).

			Para la fundamentación se deben recoger del diagnóstico la identificación y descripción del problema central o necesidad de la inversión; en este sentido, se deberán responder las respuestas obtenidas de las siguientes preguntas:

			
					¿Existe un problema?

					¿Cuál es?

					¿Qué magnitud tiene? (línea de base)

					¿Se cuenta con la información adecuada?

					¿Quiénes están afectados? (población afectada y objetivo)

					¿Cuál es el entorno demográfico, geográfico, económico y social del problema?

					¿Cuáles son los actores relevantes del problema?

					¿Cuáles son sus principales causas y consecuencias?

			

			Se debe contar con una descripción clara y concisa en torno a:

			Identificación y estado actual del problema: Definición clara y precisa del problema social que orientará al programa. Es el primer requisito para alcanzar el impacto buscado. Se identificará y describirá el problema o necesidad que se pretende atender con base en la literatura nacional e internacional relacionada; se pretende que esta sección aporte a la cuantificación del problema, definiendo su localización geográfica y distribución entre grupos de población permitiendo generar hipótesis respecto a sus causas y consecuencias.

			Evolución del problema: Se debe desarrollar un análisis de tipo cuantitativo y cualitativo sobre la evolución histórica y el estado actual de las principales variables asociadas al problema, abordando distintos contextos, regiones y grupos afectados. De esta forma se identifican los cambios que pueden aportar a la determinación de causas y consecuencias del problema, destacando por qué es importante su atención.

			Para el doctor Manuel Sánchez Rosado, la programación requiere en primer lugar, la investigación del problema o diagnóstico de la situación, para conocer la magnitud del problema y las características que presenta, la demanda social, las posibilidades de solución, desde los diversos puntos de vista: prioridad, recursos económicos, de personal, tecnológicos y, en su caso, marco jurídico, político, cultural y ambiental. El diagnóstico entonces queda claro que es la base para justificar la selección del problema y fundamentar las posibilidades de solución.

			Los objetivos

			Los objetivos constituyen el elemento más importante, son los ejes sobre los que giran los demás aspectos de un programa. Nos indican aquello que se requiere lograr o el impacto y los resultados que se quieren conseguir mediante la ejecución del programa.

			Los objetivos a nivel de programa deben estar armonizados con el fin al que se pretende contribuir y que se debe encontrar explicitado el plan del cual se desprende el programa en cuestión; esta alineación asegura por una parte la congruencia de las acciones contempladas al interior del programa, y por otra, la contribución generada al plan a partir del alcance de sus objetivos.

			Para Gloria Pérez Serrano (2016), los objetivos son los logros que se desean alcanzar con la ejecución de una acción planificada. Es necesario hacer explícita la meta que se quiere conseguir, es decir, la finalidad. De ahí se desprenden los objetivos generales y específicos que surgen del diagnóstico de necesidades que se quieren solventar. Los objetivos constituyen el punto central de referencia, son los que conforman su naturaleza, indican la dirección a seguir y dan coherencia al plan de acción y han de servir para la evaluación. Como ya se había comentado anteriormente, es importante que los objetivos sean claros, realistas y pertinentes; en este sentido, los objetivos deben ser:

			
					Claros: es decir que deben estar enunciados en un lenguaje comprensible y preciso, que sean fácilmente identificables a fin de evitar interpretaciones diversas.

					Realistas: han de ser susceptibles de ser alcanzados, con los recursos disponibles, la metodología adoptada y dentro de los plazos previstos.

					Pertinentes: los objetivos deben guardar relaciones con la naturaleza de los problemas.

			

			Con la definición de los objetivos a nivel de programa, se intenta responder a las siguientes interrogantes:

			
					¿Qué se quiere hacer?

					¿Qué cambios se desea lograr frente a la situación problema sobre la que se va a actuar?

					¿A dónde se quiere llegar?, ¿qué propósitos se desea alcanzar dentro de un límite de tiempo? O lo que es lo mismo ¿cuál es la situación-objetivo a la que se desea llegar?

			

			Estos objetivos se clasifican en dos grandes apartados:

			Objetivo general. Se compone con la finalidad genérica, expresa el propósito central, todo propósito es algo que se pretende (perseguir, alcanzar, cumplir, desarrollar o ejecutar).

			El objetivo general se concreta a través de los objetivos específicos. Para formular objetivos generales se suelen utilizar verbos como los siguientes: conocer, comprender, analizar, evaluar, etc. E s evidente que estos verbos admiten varias interpretaciones y no son directamente observables.

			Objetivos específicos. Son aquellos que sirven de apoyo para conseguir el objetivo general. Es importante que al ser redactados se evite el uso de palabras subjetivas, que enfaticen la importancia de la mejora que se pretende lograr y que sean congruentes.

			Los rasgos que definen los objetivos específicos son los siguientes:

			
					Concretan lo que los objetivos generales significan.

					Son realistas y medibles.

					Permiten el seguimiento y evaluación del grado de cumplimiento y de los efectos que se quieren conseguir.

					Sólo admiten una interpretación.

					Pueden desglosarse para su análisis.

					Bien formulados pueden evaluar mejor la coherencia de todo el programa.

					Es preciso utilizar verbos de acción y averiguar si la puesta en práctica de cada objetivo es posible y cómo.

			

			Los objetivos específicos tienen como finalidad explicitar comportamientos evaluables; identificar experiencias adecuadas y conceptos básicos; analizar relaciones; aplicar metodologías y hacer valoraciones críticas.

			La autora Pérez Serrano (2016) señala algunos verbos que ayudan a formular objetivos específicos como son: diseñar, identificar, enumerar, resolver, clasificar, calcular, comprobar, repetir, ordenar, diferenciar, juzgar críticamente, validar, comparar, decidir, etcétera.

			Por su parte José Manuel Mille (2004) refiere que:

			Una buena formulación de objetivos es fundamental para asegurar la viabilidad del programa. Unos objetivos bien formulados garantizan la coherencia del programa, definir las actividades que los concretarán en la práctica, prever los recursos necesarios y, sobre todo, poder hacer la evaluación y el seguimiento del programa y de los resultados, para poder analizar en qué medida ha servido para dar una respuesta efectiva a la situación inicial. (p. 34).

			En este mismo sentido, Manuel Sánchez Rosado (2004) refiere que los objetivos constituyen la parte medular del programa porque representan lo que se desea alcanzar con su ejecución, mismos que se dividen en generales y específicos; los primeros se refieren a los fines más amplios que se pretenden alcanzar a breve plazo, y los segundos, a aquellos de menor magnitud y nivel.

			Unos y otros están ligados entre sí, y para alcanzarlos será preciso haber logrado los objetivos generales específicos; por ejemplo, para solucionar el problema de la desnutrición se requiere primero mejorar la alimentación para posteriormente mejorar el estado nutricional. Algunos los dividen en mediatos e inmediatos, conforme el tiempo que se requiera para atenderlos. También se habla de imagen objetivo cuando éste se espera lograr a largo plazo.

			Los objetivos deben ser determinados como resultado de un adecuado análisis de los problemas, demandas sociales, recursos y prioridades; deben ser factibles de alcanzarse y, en general, de carácter cualitativo. Se aconseja que un objetivo sólo comprenda una finalidad; es decir, se considerarán tantos objetivos como fines se persiguen. No es recomendable establecer muchos objetivos generales.

			Marcela Román (1999), en su Guía práctica para el diseño de Proyectos Sociales señala que:

			Para la elaboración y definición de los objetivos se procederá a transformar el problema central, sus causas y efectos en metas a lograr; es decir, se deberán construir en las soluciones a los problemas implicados en las causas o los efectos según se trate. Así los objetivos de un proyecto aluden a los cambios esperados en la situación inicial del problema identificado, a través de las actividades y productos/resultados planificados en el proyecto. Ellos dan cuenta del estado final del problema central, una vez realizadas y finalizadas las acciones del proyecto. (1999, p. 8).

			Dentro de dicho material el objetivo general:

			Enuncia el cambio final que transforma el problema central, en una nueva realidad o solución al mismo. De alguna manera en el impacto que se espera producir en la realidad previamente diagnosticada. Metodológicamente corresponde a la transformación positiva del problema central. (Román, 1999, p. 8).

			En cuanto a los objetivos específicos refiere que:

			Son el medio necesario para lograr el objetivo general: aquellos estados que hay que superar para llegar al objetivo general. Representan lo que el proyecto debe hacer por sí mismo, mediante sus propios recursos y actividades. Ellos darán cuenta de las consecuencias o efectos de los productos y resultados. (Román, 1999, p. 9)

			Mille, J. (2004) menciona que los objetivos generales de los programas corresponden a las grandes finalidades de un plan. No plantean aspectos concretos y a veces no son tan directamente medibles. Mientras que los objetivos específicos se derivan de los generales y son los que concretan el objetivo general. Estos sí plantean aspectos claramente medibles y observables y el resultado de ellos es el logro del objetivo general.

			Una vez teniendo claro el camino a seguir dentro del programa, es necesario saber cuánto se hará en cada una de las encomiendas determinadas por los objetivos; es momento de darle un aspecto cuantitativo al programa, y ello se logra con el establecimiento de metas.

			Las metas

			Ezequiel Ander Egg y María José Aguilar (2005) refieren que las metas operacionalizan los objetivos, establecen cuánto, cuándo y dónde ser realizarán éstos, de modo que las actividades y acciones correspondientes puedan ser claramente establecidas, permitiendo determinar el nivel y composición de los insumos, las actividades que es preciso emprender y la modalidad de las operaciones para realizar dichas actividades.

			De acuerdo con el documento “Lineamientos básicos para la elaboración de programas nuevos de desarrollo social”, de la Secretaría de Desarrollo Social del Estado de Colima, “las metas expresan el nivel de desempeño a alcanzar y se vinculan a los indicadores, proveyendo la base para la planeación operativa y el presupuesto” (2014, p. 6).

			Asimismo, expresa que:

			Las metas permiten establecer límites o niveles máximos de logro, comunican el nivel de desempeño esperado por la organización, y permiten enfocarla hacia la mejora. Al establecer metas, se debe asegurar que son cuantificables y que estén directamente relacionadas con el objetivo.

			Debe estar orientada a mejorar en forma significativa los resultados e impactos del desempeño institucional, es decir debe ser retadora y ser factible de alcanzar y, por lo tanto, ser realista respecto a los plazos y a los recursos humanos y financieros que involucran. (2014, p. 6).

			Por su parte, Mille (2004) menciona que las metas son los niveles de logro que a priori se han propuesto los responsables de un programa en torno a cada uno de los objetivos. La formulación de una meta debe incluir una cuantificación del logro a alcanzar.

			Los indicadores de desempeño

			La planeación estratégica es la base para la articulación de los objetivos del plan, los programas y los proyectos; en este sentido, los indicadores de desempeño brindan la oportunidad de asegurar el alcance de las metas contempladas y, en consecuencia, el logro de objetivos.

			Los indicadores de desempeño son instrumentos que proporcionan información cuantitativa sobre los logros de un programa en favor de la población de intervención, en el marco de sus objetivos estratégicos (Ministerio de Economía y Finanzas, 2010).

			Es decir, a nivel de programa, los indicadores de desempeño (estratégicos) permiten dar cuenta del desempeño en torno los compromisos establecidos en el plan del cual se desprenden los programas.

			El establecimiento de indicadores estratégicos facilita el monitoreo del desempeño y la emisión de informes para dar cuenta de los resultados (rendición de cuentas) y transparencia en el ejercicio de los recursos presupuestales asignados a los programas.

			Es importante que el lector distinga que existen diferentes tipos de indicadores y que éstos se deben desarrollar en torno a las metas y objetivos establecidos en cada uno de los niveles de la planeación estratégica.

			Como el lector recordará, la planeación estratégica cuenta con diferentes niveles organizacionales que son el estratégico (alta dirección), el táctico (directivos y mandos medios), y el operativo (jefes de unidades ejecutoras, líderes de proyectos y personal operativo).

			En este sentido, es importante definir qué tipo de indicadores son los que se tienen que desarrollar en cada uno de los niveles de la planeación e integrarlos al sistema de gestión y monitoreo. Todo proceso de planificación debe integrar indicadores para todos los niveles; en el caso específico de los programas que se desprenden de un plan, el tipo de indicadores que se ocuparán serán los de resultados intermedios: eficiencia, eficacia, economía y calidad. La figura 16, muestra el tipo de indicadores que son apropiados para cada nivel de la planeación.

			Figura 16. Tipo de indicadores a utilizar de acuerdo con el nivel organizacional de la planificación.
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			Fuente: elaboración propia con base en Armijo, M., 2011.

			Los indicadores de desempeño son entonces medidas que describen cuán bien se están desarrollando los objetivos de un programa, o la gestión de una institución u organización específica.

			Por tanto, el empleo de indicadores de desempeño constituye una herramienta para realizar el seguimiento y la evaluación de los programas y proyectos que integran un plan de desarrollo y ofrece información para tomar decisiones respecto a las acciones que se emprenderán en el marco de los objetivos del plan de desarrollo que los originó.

			
				
					
				
				
					
							
							Un indicador, sin importar si se establece en términos absolutos o relativos, permite evaluar si el objetivo se cumplió o no, si se está en tiempo de alcanzarlo o no, o si en definitiva será imposible obtener dicho logro. Para ello, necesitamos el objetivo por lograr, la meta por alcanzar y un indicador confiable y válido, pero sobre todo verificable.

						
					

				
			

			Dicho lo anterior, en el nivel estratégico que corresponde al Plan, los indicadores por desarrollar y, por lo tanto, por utilizar son los indicadores de resultado final o impacto, que miden los resultados en el nivel de fin último esperado con la entrega de bienes, productos o servicios (cuantitativos) así como para el desarrollo de capacidades institucionales atribuibles a cambios en comportamientos y actitudes (cualitativos) y que son atribuibles exclusivamente al programa. Como ejemplo de ello se pueden mencionar:

			
					Nivel de nutrición-desnutrición en la población.

					Niveles de pobreza o precariedad.

					Nivel de desarrollo humano.

					Niveles de violencias y delitos, etcétera.

			

			Este tipo de indicadores muestran los efectos de largo plazo atribuibles a la puesta en marcha de estrategias para alcanzar los objetivos y metas previstos en el plan. En realidad, muestran el efecto de las políticas y los programas instrumentados. La evaluación de este tipo de indicadores sólo puede realizarse al término de la intervención (evaluación de resultados finales) y transcurrido algún tiempo después del término del plan, sus programas y proyectos (evaluación de impacto).

			Los indicadores de desempeño son generados y utilizados en la planeación estratégica para aplicarse en el nivel táctico, por lo tanto, son indicadores de programas; este tipo de indicadores se desarrollan para medir los resultados intermedios obtenidos a partir de la puesta en marcha de los proyectos que integran el programa en cuestión; en ocasiones se suele confundir a estos indicadores con los que se crean para los proyectos; en realidad, corresponden al nivel de programas y se obtienen a partir de los resultados finales obtenidos en cada uno de los proyectos. Aunque pueden aparecer como indicadores finales o de resultado de proyectos; en realidad, este tipo de indicadores son el vínculo entre los resultados de proyectos y el avance del programa.

			Los indicadores de desempeño o de programa están dirigidos a medir la eficiencia, eficacia y economía (dimensión del desempeño). Su razón de ser se basa en las ventajas que ofrecen al centrarse en aspectos básicos y necesarios para comprender los resultados de las intervenciones realizadas en el campo operativo, es decir, con los proyectos.

			Asimismo, permiten comprender la interrelación existente entre la generación de bienes, productos o servicios y el desempeño logrado con la intervención a partir de estrategias y objetivos claros.

			Los indicadores de desempeño se pueden agrupar de acuerdo con la dimensión a la que pertenecen (eficacia, eficiencia y economía):

			Indicadores de la dimensión eficacia

			El Consejo Nacional de Evaluación de la Política de Desarrollo Social (Coneval), definen los indicadores de eficacia como aquellos que “miden el grado de cumplimiento del objetivo establecido, es decir, dan evidencia sobre el grado en que se están alcanzando los objetivos descritos” (Coneval, 2013, p. 22).

			Para efectos del presente, los indicadores de eficacia son aquellos que se refieren al grado de cumplimiento de los objetivos planteados en el programa y que dan la pauta para conocer en qué medida el plan avanza en el cumplimiento de los objetivos de nivel estratégico. Las medidas básicas de la eficacia son: cobertura, focalización, capacidad de cubrir la demanda y el resultado final.

			1.	Cobertura. Son expresiones numéricas del grado en el que el programa es capaz de cubrir o satisfacer la demanda total respecto de las necesidades de la población a la que se dirigen los bienes, productos o servicios entregados. Estos indicadores siempre parten de la medición del estado actual previo a la intervención con respecto del máximo potencial entregable a la población. Dependiendo de los objetivos y metas específicas del programa, la cobertura se puede expresar en términos geográficos, en términos del universo de la población objetivo o de una demanda particular a cubrir. Por ejemplo: porcentaje de niños inmunizados en el país; porcentaje de personas mayores que reciben pensión no contributiva; porcentaje de jóvenes que cursan la educación media superior o superior, etcétera.

			2.	Focalización. Están directamente relacionados con el nivel de precisión con las que se entregan los bienes, productos o servicios generados a través de los proyectos que integran el programa. Estos indicadores permiten verificar si los beneficiarios coinciden con la población objetivo que se delimitó en el programa, ya que los bienes entregados pudieran llegar a personas que no son elegibles por el programa (criterios de inclusión-exclusión). Ejemplo de estos indicadores son: porcentaje de niños con desnutrición que reciben apoyo alimentario; porcentaje de jóvenes que reciben beca económica para realizar sus estudios; porcentaje de madres solteras que reciben capacitación para el empleo, etcétera.

			3.	Capacidad para cubrir la demanda. Este indicador de eficacia muestra la relación que existe entre la capacidad del programa (y por ende de la organización que lo realiza) y la demanda que existe de los bienes, productos o servicios contemplados entregar a la población objetivo. Esta medición es más restringida que las anteriores, debido a que la demanda se satisface en términos reales y en condiciones de tiempo y calidad apropiadas. Ejemplos de indicadores de satisfacción de la demanda son: porcentaje de personas que reciben servicios de salud de calidad por cada mil habitantes, tasa de permanencia de alumnos en educación básica, Tasa de variación porcentual de víctimas de violencia familiar que reciben atención psicosocial.

			4.	Resultado final. Es una dimensión del indicador de eficacia que lo que busca es medir la contribución del programa en términos de los objetivos estratégicos del plan, es decir, el efecto final del programa o el impacto de las acciones realizadas sobre la realidad en la que se está interviniendo.

			Los indicadores de eficiencia son medidas que describen la relación entre dos datos o variables: la producción física de un bien o servicio y los insumos que se utilizaron para el nivel de eficacia de ese producto. Este tipo de indicadores se refieren a producir los mejores productos en el menor tiempo posible con los mejores medios y recursos deseables y al menor costo posible.

			Un indicador de eficiencia está orientado a medir la productividad (procesos) media de los factores; es decir, cuántas unidades de producto se obtienen en promedio por cada unidad de factor. (Armijo, 2011, p. 66).

			Ejemplos de indicadores de eficiencia son los siguientes:

			
					Costo de recolección de basura por habitante o usuario.

					Costo por visitas médicas domiciliarias por enfermo.

					Costo de producción de dietas alimentarias por beneficiario.

					Costo de dotación diaria de leche por familia.

					Costo total del programa de becas “Jóvenes construyendo el futuro” /número de jóvenes beneficiados.

					Número de homicidios dolosos resueltos/número de homicidios dolosos registrados.

					Tasa de variación anual del gasto público por habitante.

			

			Uno de los principales problemas en la construcción de indicadores de eficiencia se encuentra en el hecho de que no siempre es posible desagregar el costo por cada unidad que se pretende medir, ya que en ocasiones los bienes, productos o servicios generados requieren insumos distintos, en tiempos diversos y que al final son el resultado de cadenas de producción concatenadas y no siempre son las mismas instancias las encargadas de llevar todo el proceso de inicio a fin.

			La falta de homogeneidad de los insumos y sus costos relativos implica que no siempre es posible que estos indicadores sean comparables, ya sea por el tipo de insumos o bien por las fechas de corte al momento de la comparación.

			Por ejemplo, el rendimiento escolar de una generación de alumnos en una institución de educación superior no sería comparable con el rendimiento escolar de los alumnos de otra generación, pues, aunque en teoría tuvieron el mismo tiempo de formación en las aulas, los insumos (inputs) que intervinieron en el rendimiento escolar de una y otra generación fueron distintos (profesores, recursos materiales, programas de estudio, servicios de apoyo, recursos financieros invertidos, etcétera).

			Los indicadores de economía se refieren a la capacidad de la institución u organización a cargo del programa para generar y movilizar los recursos financieros para el cumplimiento de los objetivos. Toda organización independientemente del origen de los recursos (públicos, privados o sociales) es responsable del manejo eficiente y transparente de éstos, así como la administración adecuada de su patrimonio; en este sentido, los indicadores de economía miden la capacidad de la organización en ejercer los recursos ordinarios provenientes del presupuesto anual y la capacidad para generar recursos extraordinarios si sus facultades y atribuciones se lo permiten. Ejemplos de indicadores de economía son:

			
					Aumento de costos de producción de bienes y/o servicios por errores en contratos.

					Recuperación de fondos de cartera vencida por reestructuración de financiamientos.

					Ahorros obtenidos por aplicación de técnicas e innovaciones en procesos de compra (compras en línea) / gasto total de compras realizadas.

			

			Por último, los indicadores de calidad apuntan a la medición del conjunto del proceso (eficiencia, eficacia y economía). Se puede decir que la medición de la calidad como valor agregado al resultado final permite medir el grado de satisfacción de los usuarios o personas beneficiarias del programa. La calidad involucra factores tales como oportunidad, accesibilidad, precisión y continuidad en la entrega de los bienes productos o servicios con comodidad, respeto y cortesía en la atención.

			Ejemplos de indicadores de calidad son los siguientes:

			
					Porcentaje de consultas médicas brindadas con calidad y calidez.

					Porcentaje de usuarios satisfechos con los productos generados y entregados.

					Porcentaje de localidades de difícil acceso atendidas por unidades móviles y visitas domiciliarias.

			

			Los indicadores de desempeño son aquellos que defina el nivel táctico para la operación de un programa en atención a los objetivos y metas trazadas para su correspondiente contribución al plan. Estos indicadores debieran facilitar el monitoreo y, la evaluación integrada de las dimensiones del desempeño: eficacia, eficiencia, economía y calidad, y desde el punto de vista de producción de bienes y servicios orientados a resultados, en su mayoría este tipo de indicadores deben mostrar la relación existente entre los indicadores de proceso y su contribución a los indicadores de resultado intermedio y final.

			Armijo (2011) señala 10 pasos básicos para la construcción de indicadores de desempeño:

			1.	Establecer objetivos estratégicos como referentes para la medición de resultados.

			2.	Establecer las áreas de desempeño que son relevantes para la medición.

			3.	Formular el indicador y describir la fórmula de cálculo (ficha técnica del indicador).

			4.	Validar los indicadores aplicando criterios técnicos que permitan la comparación.

			5.	Recopilar los datos duros para la operacionalización.

			6.	Establecer las metas o el valor deseado que el programa propone alcanzar.

			7.	Señalar la fuente de donde se recopilarán u obtendrán los datos.

			8.	Establecer los supuestos o precondiciones existentes que deberían estar presentes al momento de la medición.

			9.	Evaluar: establecer lineamientos de análisis y comparación.

			10.	Comunicar e informar del desempeño alcanzado.

			Los límites

			En un programa es importante delimitar no sólo su cobertura, sino también otros aspectos que se deben tener presentes al momento de planificar la intervención, de no ser así, se pone en riesgo las acciones consideradas en dicho plan. Los aspectos a tomar en cuenta son los siguientes:

			1. 	Límite espacial. Se refiere a la determinación específica del área geográfica donde se ejecutará el programa: región, provincia, comuna, localidad, distrito. Se deberán presentar los criterios utilizados en la priorización de dichas zonas y en el plan de intervención de los espacios geográficos o territoriales seleccionados, durante la vida del programa.

			2.	Límite temporal. Se refiere a la especificación sobre la fecha de comienzo y conclusión del programa; y a las fases (en el caso de que las hubiese) de la programación. Deben mencionarse las razones por las cuales se definió la temporalidad y, además, se explicitarán las fases a través de las cuales se implementará la intervención, indicándose las fechas estimadas.

			3.	Universo de trabajo. Identificar, y de ser posible, cuantificar las poblaciones de referencia, potencial, objetivo y postergada, las cuales definen no sólo la cobertura, sino que identifican y definen el problema y los alcances de la intervención.

			Figura 17. Tipos de población identificadas para una intervención.
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			Fuente: Retomado y adaptado de SHCP, 2016.

			El cuadro siguiente muestra la definición que corresponde a cada concepto.

			Cuadro I. Definición de los tipos de población.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Concepto

						
							
							Definición

						
							
							Ejemplo

						
					

					
							
							Población de referencia

						
							
							Población relacionada con el área o sector en el que se está definiendo el problema.

						
							
							
									Familias que habitan en zonas urbanas.

									Unidades económicas del sector secundario y terciario de la economía.

							

						
					

					
							
							Población potencial

						
							
							Parte de la población de referencia que es afectada directamente o que presenta el problema que se está definiendo y que justifica la existencia del programa. Por lo tanto, esta población se considera como elegible para su atención por parte del programa.

						
							
							
									Familias de zonas urbanas con limitado acceso a servicios públicos como agua, drenaje y alumbrado público.

									Unidades económicas con bajos ingresos consecuencia de la contingencia sanitaria y del confinamiento voluntario de la población.

							

						
					

					
							
							Población sin problema

						
							
							Dentro de la población de referencia, la población sin problema es aquella que, al no ser afectada por el problema detectado, queda automáticamente agrupada y fuera de los alcances del programa.

						
							
							
									Familias que habitan en zonas urbanas y si tienen acceso a servicios públicos, como drenaje, agua potable y alumbrado público.

									Unidades económicas exportadoras con alto nivel de inversión extranjera.

							

						
					

					
							
							Población objetivo

						
							
							
									Es un subgrupo dentro de la población potencial (población afectada) que el programa ha determinado atender en cierto periodo. La elección de dicho subgrupo responde a la definición de criterios de focalización con base en las restricciones de recursos humanos y presupuestales con los que cuenta el programa para atender a la población afectada.

									En algunos casos, la población potencial corresponde con la población objetivo, siempre y cuando las restricciones de recursos no determinen la necesidad de establecer criterios de focalización adicionales.

									La población beneficiaria o atendida corresponde en algunos casos con el padrón de beneficiarios que anualmente conforman ciertos programas.

									Se aplica el término área de enfoque cuando se hace referencia a beneficiarios que no pueden ser referidos como poblaciones o personas. Por ejemplo: infraestructura educativa del estado de Oaxaca; pequeñas y pequeñas empresas dedicadas a la compra y venta al por menor de bienes, productos o servicios dirigidos a los consumidores finales; pequeños productores agrícolas del estado de Tlaxcala, etcétera.

							

						
							
							
									Familias de escasos recursos (deciles 1 a 3 de ingresos) que habitan zonas urbanas de alta y muy alta marginación y que tienen un limitado acceso a servicios públicos, en especial agua potable, drenaje y alumbrado público.

									Pequeñas empresas y negocios afectados por la escasa venta o demanda de los servicios que ofertan, debido principalmente al cierre parcial o total de sus negocios por la contingencia sanitaria de la COVID-19.

							

						
					

				
			

			Fuente: retomado y adaptado de Secretaría de Hacienda y Crédito Público, 2016.

			Las acciones

			Una vez planteados los componentes que integran los indicadores de desempeño habrá que considerar la integración y articulación de acciones que incluirá el programa en cuestión.

			Aquí el diseñador del programa debe tener en cuenta que en el nivel táctico (programas) se consideran acciones o líneas de acción que serán el origen de las actividades que habrá que considerar en el nivel operativo de la planeación y que, a su vez, estas actividades incluirán un conjunto de tareas que podrán ser secuenciales o paralelas.

			Desagregar las actividades para cada una de las acciones previstas es un proceso de mucha meticulosidad, pero en la medida que se detallen adecuadamente, será más sencillo identificar los recursos e insumos necesarios para llevarlas a cabo.

			Para la concreción de un objetivo se lleva a cabo un conjunto de acciones o líneas de acción, por eso, es conveniente explicitar qué acciones se articulan con qué objetivos específicos.

			Como los objetivos, también es aconsejable que las acciones o también llamadas acciones estratégicas, se formulen con un verbo de nivel de aplicación o de hacer, pero en forma de sustantivo, por ejemplo:

			
					construir/construcción

					aplicar/aplicación

					elaborar/elaboración

					codificar/codificación

					utilizar/utilización

					operar/operación

					organizar/organización, etcétera.

			

			En realidad, las acciones/actividades también son como objetivos, pero más concretas o tangibles, de menor nivel de abstracción o generalidad (Nirenberg, 2013, p. 86).

			¿Hasta dónde se deben detallar o desagregar las acciones/actividades?

			Esa es una pregunta difícil de responder, ahí que el detalle puede ser una tarea interminable si se pretende exhaustivo; a modo de orientación, puede decirse que la desegregación debe ser suficiente para explicar cómo se piensa desarrollar la acción dirigida al logro de los objetivos. En algunos casos los contenidos de las actividades pueden estar muy estandarizados o protocolizados.

			Otra orientación es que, además, la desegregación debe permitir la identificación y cuantificación de los recursos necesarios para la adjudicación de los costos por acción/actividades. Pero nunca debe ser una lista tan extensa que dificulte la lectura y comprensión del lector.

			Las incertidumbres, turbulencias y variabilidad de los contextos disuaden de realizar una programación extremadamente detallada al momento de la formulación inicial. Ese nivel de especificación o precisión de las actividades suelen dejarse para los proyectos o programaciones operativas, sobre todo aquellas intervenciones de más de dos años de duración. (Nirenbergh, 2013, p. 87).

			Siguiendo a Sergio Martinic (1997), las acciones o tareas necesarias de realizar para obtener los productos o resultados esperados en el diseño del proyecto se deben presentar con una visión general o sintética de lo que se va a realizar.

			Entre las dificultades más comunes al momento de elaborar las acciones está la enumeración de diferentes tipos de actividades sin un orden lógico o secuencial entre ellas.

			En el diseño táctico sólo interesa una visión general o conceptual de las acciones o actividades por relacionar. Por ejemplo: “gestionar la obtención de un terreno para la plaza en la municipalidad.

			Sólo se relacionan las acciones que permitan comprender lo que se llevará a cabo para garantizar el logro de los objetivos y en consecuencia de los resultados.

			Los productos, conceptualmente, son resultados de las acciones que se realizan. No hay actividades sin resultados. Por esta razón, cuando la actividad no se relaciona con los productos definidos, se está frente a un problema de consistencia por lo que es necesario revisar las actividades que tienen como resultado los productos identificados y comprometidos al finalizar el programa.

			Recomendaciones para la formulación de las acciones.

			1.	Deben ser enunciados que permitan delinear un conjunto de actividades secuenciales y lógicas durante la operación de los proyectos, por lo tanto, no deben ser muy detalladas o a nivel de tareas.

			2.	De cada acción se deberán desprender un conjunto de actividades mismas que se deberán articular al momento de elaborar los proyectos operativos.

			3.	Todas las acciones deben contribuir directamente a la obtención de los productos y debe haber consistencia entre ellas.

			4.	Las actividades están formuladas como acciones o procesos y no como resultados o productos. Por esta razón se enuncia en la forma verbal o con verbos en infinitivo.

			5.	El tiempo disponible para cada acción por emprender debe ser realista y debe haber una secuencia lógica entre ellas.

			6.	Todas las acciones deben ser lógicas y apropiadas para el contexto social, cultural, tecnológico y ecológico de la localidad del trabajo. (Martinic, 1997, p. 84).

			La organización

			La organización es el modo en el que se realizará el programa. Para José Manuel Mille Galán definir la organización y los mecanismos de funcionamiento del programa equivale a indicar de qué modo se gestionará en la práctica. Hace falta detallar aspectos como los que hacen referencia a los recursos humanos con las funciones de los componentes del equipo que lo llevarán a cabo, los momentos de seguimiento y coordinación, los procedimientos y las normas de funcionamiento, la comunicación y la información, las relaciones externas, la metodología, la participación de los usuarios o los destinatarios, etcétera. (Mille, 2004, p. 52).

			a)	Estructura interna. El organigrama que muestre cuál es la ubicación del programa dentro de la entidad, la asociación, organización, institución, etc., y cuáles son los vínculos o las dependencias con otros servicios, departamentos o áreas involucradas.

			La organización funcional debe contener la descripción de las responsabilidades concretas de cada uno de los miembros del equipo que desarrollará el programa, sus funciones, los cargos de dirección y coordinación, etcétera.

			Los momentos de coordinación, regulación y seguimiento, es decir, las diferentes reuniones que se prevean, con sus funciones específicas, los contenidos y los participantes, la periodicidad, etcétera.

			Los sistemas, los canales y los circuitos de información y comunicación. Con la concreción de quién debe de informar, a quién se debe informar, de qué forma, cuáles deben ser los contenidos de la información y con qué frecuencia se debe informar.

			Las normas y los procedimientos. Hace referencia a la forma de cómo se va a desarrollar el trabajo, los aspectos burocráticos y administrativos, los protocolos, etcétera. (Mille, 2004, p. 52).

			b)	Relaciones externas. “La significación y la importancia de las relaciones externas de un programa dependen de la complejidad y de la misma formulación, y pueden no ser necesarias. En el caso de que se deban considerar, pueden hacer referencia a otras asociaciones, grupos, colectivos, etc.” (Mille, 2004, p. 52). Esta relación es especialmente significativa en los casos en que el programa se realice conjuntamente o con colaboración con otra entidad.

			En caso que el programa tenga una vinculación formal con alguna administración, se deberá concretar cuál es la relación establecida y de qué manera se organiza la coordinación. (Mille, 2004, p. 52).

			Los recursos

			a. Estructura de recursos

			En este apartado, se deben especificar los recursos disponibles, así como la organización que se establece para ellos. Un tipo de clasificación de los recursos es la siguiente:

			
					Por conceptos:- Personal
- Inmuebles y materiales
- Suministros y servicios
- Para subvenciones y ayudas


					Por programas:- Recursos específicos disponibles para programas.
- Recursos para la coordinación del programa.


			

			Un aspecto esencial del diseño de un programa lo constituye la organización de los recursos que tiene asignados. No es suficiente, como en el caso de un Plan, enunciar la estimación de recursos y costes necesarios para su cumplimiento. El programa hace referencia a una situación específica y define una respuesta igualmente específica; situaciones y respuestas concretas en un tiempo, lugar e institución y, en consecuencia, debe diseñar con similar concreción no sólo los recursos disponibles, sino su distribución e incluso cómo ha de ser el funcionamiento de éstos.

			Se puede afirmar que un buen diseño de los efectivos disponibles, una adecuada organización de los recursos en relación con los efectos específicos que se trata de conseguir, constituye la esencia de un programa. Así será necesario que se describan con detalle cuántos y cómo son los diferentes recursos de los que el programa dispone (o prevé disponer):

			
					Instalaciones, inmuebles y bienes materiales disponibles.

					Plantilla o personal, y con qué dedicación y especialidad.

					Presupuesto para el mantenimiento de las instalaciones, para actividades, así como los contratos técnicos o de servicios que sea preciso realizar.

			

			Pero no basta con describir cómo es cada uno de estos recursos, en sus características y cuantía. Un buen diseño de programa requiere definir, al menos en sus rasgos más generales, cómo será el uso de estos recursos:

			
					Condiciones de uso de instalaciones, definiendo circunstancias como distribución de espacios, horarios, condiciones de acceso y uso, etcétera.

					Organización de la plantilla: organigrama, responsabilidades, funciones, comunicación interna, protocolo de reuniones, seguimiento de las intervenciones, etcétera.

					Usos más importantes del presupuesto destinado a la adquisición de bienes corrientes y servicios: qué porcentaje o cuantía del mismo se asigna al mantenimiento de instalaciones o a la adquisición de material fungible, contratos técnicos o de servicios que han de realizarse, etcétera.

					Protocolos de las intervenciones si fueran necesarios, es decir, procedimientos estandarizados para ordenar las intervenciones más frecuentes, como garantía de homogeneidad.

					Procedimientos para gestionar las ayudas o subvenciones que en el marco del programa pudieran establecerse, expresando aspectos como las condiciones para el acceso a ellas, los procedimientos administrativos consiguientes, reglamentos que a tal fin debieran establecerse, etcétera.

			

			El programa puede establecer también una estimación, al menos en cuantía o porcentajes, de los recursos disponibles para cada uno de los programas que en su contexto pudieran desarrollarse, si bien en éste casi es preciso dejar margen suficiente para que sean los propios responsables, de cada uno de los programas, quienes determinen el uso concreto de dichos recursos, siempre en el marco de las referencias definidas en el diseño del programa.

			Para realizar un programa es necesario contar con recursos diversos que ofrezcan una cierta garantía de que el programa podrá llevarse a cabo. En este sentido se alude a tres tipos de recursos: humanos, materiales y financieros.

			b. Recursos humanos

			Siguiendo con lo que Gloria Pérez Serrano nos dice en su publicación Diseño de proyectos sociales (2016): en un programa social se ha de describir la cantidad y la calidad de las personas que son necesarias para la ejecución de las actividades que contempla dicho programa. Junto con ello, es necesario señalar las responsabilidades específicas que ellas asumen en su implementación y ejecución. Deberá, asimismo, aclararse si es necesario establecer alguna actividad espacial para capacitar recursos humanos; habría que mencionar si necesitan algún tipo de requisitos especiales, fundamentalmente en lo que se refiere a formación y experiencia. También se debería especificar la procedencia de esos recursos humanos, ya sea que los aporte la propia entidad o que deban provenir del exterior. Es muy importante indicar, desde el comienzo del programa, quiénes lo llevarán a cabo, su preparación y experiencia, y el tiempo que le dedicarán.

			c. Recursos materiales

			Para llevar a cabo cualquier tipo de acción, los recursos materiales son imprescindibles, debido a que su carencia o déficit es una limitación u obstáculo para su realización. Por ello hay que tener presente:

			
					Las instalaciones necesarias de que se dispone, sin son adecuadas, si se tienen que construir o hay que remodelarlas.

					El material fungible, que es de diversa índole y necesario para diseñar las actividades.

					Instrumentos, materiales, herramientas, equipos.

					Material audiovisual, deportivo, cultural, etcétera.

			

			Si se hace una clasificación funcional del material, habría que tener en cuenta la función/funciones que pueden desempañar en manos de un profesional: de carácter motivador, innovador, animador, estimulador, etcétera.

			Dentro de los recursos materiales se estudia en profundidad dos aspectos fundamentales: la infraestructura y los equipamientos, y los útiles profesionales: medios técnicos.

			1.	Infraestructura y equipamiento: los locales y equipamientos constituyen un elemento básico para poder realizar cualquier programa social, debiendo existir una plataforma material o un ámbito espacial donde las actividades se puedan desarrollar. Se tendrá en cuenta los siguientes factores:

			
					Locales y lugares que, de manera expresa, tienen un propósito de tipo cultural (casas de cultura, bibliotecas, galerías de arte, salas de exposiciones, museos, etcétera).

					Locales y lugares que la gente utiliza corrientemente para encontrarse y realizar actividades.

					Espacios urbanos que por sus características naturales (plazas, parques, jardines, etc.) o estéticas (fuentes luminosas, monumentos, etc.) puedan aprovecharse para la realización de actividades culturales.

					Posibilidades de transformar bibliotecas y museos en centros de actividades sociales.

					Locales que por su carácter polivalente pueden utilizarse o acondicionarse para actividades socioeducativas y culturales.

			

			2.	Útiles profesionales: medios técnicos. Se deberá estudiar los instrumentos o medios técnicos de los que es necesario disponer con el fin de canalizar y dinamizar más eficientemente la participación de las personas en programas. Son instrumentos de apoyo a la intervención y necesitan la participación personal del agente social.

			d. Recursos financieros

			Todo programa social lleva implícitos gastos que es conveniente tener previstos. Por ello, es necesario elaborar un presupuesto realista, que cubra los gastos materiales de reuniones, instrumentos, locales, etc., así como los sueldos, equipos y todos los aspectos que es preciso subvencionar para llevar a cabo el programa. El financiamiento hace referencia a cómo serán previstos los gastos del programa y que institución o instituciones van a financiarlo. Por lo tanto, hay que tener en cuenta, el presupuesto y la financiación.

			1.	El presupuesto. Es un instrumento de la programación que sirve no sólo para determinar los costos de un programa, sino también para disciplinar la acción institucional. Los pasos para determinar el presupuesto son los siguientes:

			
					Identificar los factores que representan costos reales.

					Cuantificar la cantidad de cada factor, estableciendo para ello unidades básicas de medida.

					Asignar un valor a cada unidad básica, añadiendo a su resultado un diez por ciento de imprevistos. Con ello se obtiene el costo total del programa.

			

			2.	La financiación. Representa la forma cómo serán previstos los recursos económicos para cubrir los costos que determina el presupuesto. En lo concerniente al planteamiento financiero es necesario especificar si el financiamiento será:

			
					Interno: cuando el dinero que se invierta en el programa proceda del presupuesto de la institución ejecutora.

					Externo: cuando el dinero proceda de un organismo distinto al ejecutor.

					Mixto: cuando una parte del dinero proceda de la institución ejecutora y otra parte, de un organismo distinto.

			

			Conviene elaborar un calendario financiero en el que no sólo se prevean los gastos, sino también el momento en que han de producirse.

			La claridad presupuestaria y financiera del programa será un elemento muy importante para la evaluación de su eficiencia; esto es, la determinación del coste real por cada unidad final del programa.

			Información y supervisión

			La información y la supervisión corresponden a un proceso continuo de registro, recopilación, medición, procesamiento y análisis cuantitativo y cualitativo de un conjunto de informaciones de los diferentes aspectos de las actividades del programa.

			El propósito fundamental es detectar posibles irregularidades en la ejecución del programa, para introducir los elementos correctores necesarios y así mejorar la gestión. Comprobar si se está cumpliendo el calendario y las etapas del programa, que asegurarán el logro de los objetivos cuando acabe el programa.

			Existen en este apartado los contenidos informativos relevantes que ofrecen correspondencia entre actividades programadas y ejecutadas, así como el cumplimiento del cronograma, la adecuación de las metodologías y de los procedimientos y la participación de los destinatarios en las actividades.

			La aplicación de los recursos comprometidos en el programa con la intensidad y en los plazos adecuados expresa cuánto vale en una doble vertiente: tiempo y dinero; su objetivo es comprobar el nivel de ejecución presupuestaria: cuánto, cómo y en qué se ha gastado el dinero, así como conocer cómo han utilizado el tiempo las personas implicadas en el programa.

			Permite también conocer cómo se ha distribuido el tiempo total del programa, la distribución de los gastos (administración/gestión, actividades, destinatarios, etc.), así como la estructura y origen de las fuentes de financiación: cuantías y porcentajes sobre los ingresos totales.

			La supervisión, como etapa del desarrollo del programa, comprueba si el programa llega efectivamente a la población, y permite verificar si existe accesibilidad y aceptación por parte de los destinatarios.

			La evaluación

			Las etapas que cierran el ciclo de la planeación lo constituyen el seguimiento y la evaluación, estos forman parte de un sistema de planeación institucional. El seguimiento no es otra cosa que la verificación del cumplimiento de las acciones previstas y su consecuente valoración de los alcances en los subsistemas, entidades y dependencias organizacionales.

			De acuerdo con el objeto de evaluación, ésta se encuentra orientada a diversos ámbitos de intervención:

			
					Evaluación de políticas institucionales.

					Evaluación de planes de desarrollo.

					Evaluación de los procesos de la gestión.

					Evaluación de resultados.

					Evaluación del desempeño.

					Evaluación de impacto.

			

			En términos generales, la evaluación genera información para la toma de decisiones; es el punto de partida para la definición de estrategias dirigidas a alcanzar nuevos objetivos y metas. La evaluación también sirve como base para justificar la importancia de asignación de mayores recursos, sobre todo si ya existe una evaluación que demuestre el impacto de las acciones realizadas y metas logradas.

			La implementación de sistemas de seguimiento y evaluación tiene diversos fines que van desde la retroalimentación de los resultados de programas y proyectos, hasta la generación de información que permita obtener mayores recursos presupuestarios. La figura 18 resume los tipos de evaluación de acuerdo con el ámbito y el nivel de aplicación:

			Figura 18. Tipos de evaluación.

			[image: ]

			Fuente: elaborado con información tomada de “Evaluación de proyectos sociales”, Cohen y Franco, 1992, México, Siglo XXI.

			Así, la evaluación se realiza al menos en tres momentos básicos, los cuales están orientados hacia el tipo de evaluación que corresponda y, por lo tanto, de sus fines: evaluación inicial (diagnóstico inicial); evaluación de operación de programas y proyectos (seguimiento); y evaluación final de resultados. Este proceso se muestra en la figura 18:

			Figura 19. La evaluación como elemento constitutivo de la planeación.

			[image: ]

			Fuente: elaboración propia, 2019.

			Para el seguimiento y evaluación de los objetivos y metas es necesario señalar tiempos y momentos de corte de información con el fin de analizar en qué medida se han alcanzado las metas propuestas (cuantitativo), y en qué medida los cambios logrados han impactado en la instancia, organización, entidad o institución que desarrolla el programa. En cierto sentido, estos cortes permiten rectificar acciones con base en los resultados obtenidos, así como fortalecer aquellos proyectos que han arrojado los resultados esperados.

			La evaluación es considerada como la etapa que cierra el ciclo del proceso de planeación; sus resultados permiten prepararse nuevamente para el inicio en un tiempo y en un contexto modificado por las acciones emprendidas en el pasado (toma de decisiones), con errores y aciertos, pero también con nuevas oportunidades para el cambio y el desarrollo social.

			A continuación, se muestra lo que Gloria Pérez Serrano señala en su publicación Diseño de proyectos sociales: Aplicaciones prácticas para su planificación, gestión y evaluación, en relación con la evaluación:

			La evaluación se realiza en todas y cada una de las etapas del programa: el diseño, la ejecución, los procesos y los resultados. Intenta responder básicamente a la pregunta ¿qué hemos logrado? Es el proceso de reflexión que permite explicar y valorar los resultados (o de impacto) de las acciones realizadas de manera consecutiva. Se realiza básicamente durante todo el ciclo del programa y suele involucrar a profesionales especializados no asignados al programa. Se puede hablar entre la situación inicial que dio origen a la acción. Así lo entiende Espinoza (1986), quien resalta tres elementos:

			1.	La existencia de una situación prevista (situación problema) que fue definida previamente mediante el proceso conocido como programación.

			2.	La existencia de una situación real en un momento determinado, la que se ha configurado por medio de unas acciones que se ejecutan.

			3.	Un proceso de comparación entre ambas situaciones para llegar a determinar si son iguales o desiguales y conocer los factores que han provocado la igualdad o desigualdad. (Espinoza, M. 1986, p. 14).

			Desde la perspectiva dinámica de la evaluación se nos permite reconocer los avances, retrocesos y desviación en el proceso de consolidación y nos ubica en la etapa actual con sus retos y tareas, sus luces y sombras. La evaluación intenta responder en cada etapa a las siguientes preguntas: ¿Es posible conseguir lo que pretendemos? ¿Qué estamos consiguiendo? ¿Qué hemos conseguido gracias a nuestra intervención?.

			La evaluación no debe ser un fin en sí misma, sino un medio para mejorar sistemáticamente el proceso sociocultural y para hacer un uso más adecuado de los recursos disponibles, los materiales y de las personas y, para cambiar, si fuera necesario, el curso de la acción.

			Es una fase de gran relevancia que implica juicios de valor y se considera necesario definirla con claridad, así como intentar dar respuesta a la técnica de las nueve cuestiones.

			Cuadro 2. Técnica de las nueve cuestiones aplicadas a la evaluación.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Técnica de las nueve cuestiones aplicadas a la evaluación

						
					

					
							
							1. Por qué evaluar

						
							
							Fundamentación

						
					

					
							
							2. Qué evaluar

						
							
							Objeto

						
					

					
							
							3. Para qué evaluar

						
							
							Finalidad y objetivos

						
					

					
							
							4. Quién ha de evaluar

						
							
							Recursos humanos

						
					

					
							
							5. Cómo evaluar

						
							
							Metodología

						
					

					
							
							6. Con qué evaluar

						
							
							Recursos materiales y funcionales

						
					

					
							
							7. Cuándo evaluar

						
							
							Calendarización

						
					

					
							
							8. Cuánto va a costar evaluar

						
							
							Recursos económicos y financieros

						
					

					
							
							9. Dónde

						
							
							Ubicación

						
					

				
			

			Fuente: elaboración propia con base en Pérez, 2016.

			Como ya ha sido indicado, la evaluación se ejecuta a lo largo de todo el proceso de desarrollo del programa. Requiere una calendarización que se concreta en una serie de momentos a lo largo de dicho proceso. La temporalización de la evaluación es un recurso funcional de singular importancia en el desarrollo del programa.

			En general, la mayoría de los autores en intervención socioeducativa coinciden en afirmar que hay al menos tres momentos singulares en el desarrollo de la evaluación a los que se debe prestar especial importancia. Cada uno de ellos hace referencia a un tipo de evaluación:

			1.	Evaluación inicial o de diagnóstico: se realiza al principio y es previa a la intervención.

			2.	Evaluación de proceso o formativa: tiene una función previsora que facilita la estimación de posibilidades de actuación.

			3.	Evaluación final o sumativa: se realiza al final y evalúa los resultados obtenidos.

			Evaluación inicial o de diagnóstico. Desde el comienzo del programa se debe plantear su evaluación, dado que la garantía de éxito de un programa radica en la eficacia y concreción con que se analiza la situación considerada como problema.

			La evaluación del diagnóstico, previa a la formulación del programa, implica el reconocimiento que se realiza en el terreno mismo donde se ejecuta una acción determinada, así como los síntomas o signos reales que nos ponen de relieve una situación problemática (análisis de la realidad). Conviene evaluar:

			
					Si el diagnóstico del programa de carácter social es o no operativo y si se ha precisado con claridad.

					El problema por superar, las causas que lo han originado y que se mantienen vigentes.

					De qué modo el problema es percibido por los propios sujetos que lo viven y por el contexto.

			

			Analizar si se han definido con precisión y claridad los beneficiarios del programa.

			En la fase de evaluación del diagnóstico hay que prestar atención a la valoración de las causas que han generaron el problema y las vías para su superación; la población afectada tanto en términos de cantidad como de calidad; las consecuencias que presenta el problema a los afectados; la factibilidad o no de su solución, control o disminución, y el perfil de los beneficiarios.

			Esta evaluación debe ser considerada como una reflexión valorativa sobre la justificación del programa, los motivos que lo originaron y las necesidades de la comunidad a la que va dirigido.

			Evaluación de proceso o formativa. La evaluación del proceso tiene carácter formativo dado que aporta información singular al agente social que le permite realizar los ajustes pertinentes en el momento preciso. Entre la recogida de datos y una decisión se encuentra la evaluación que, esencialmente, es un juicio de datos y una decisión; ni justificarse con ella, sino que viene a ser el soporte de la decisión.

			Durante el desarrollo del programa se debe ir evaluando el proceso que se sigue, las pautas y el camino que se despliega para alcanzar los objetivos previstos; comprobar en qué modo el programa tiene capacidad de modificar la situación problemática y cómo seguir avanzando.

			La evaluación no debe ser algo puntual, sino más bien un proceso para obtener la información necesaria, ordenada, relevante, fiable, válida y a tiempo, con el fin de emitir un juicio de valor sobre la calidad del proceso y el producto en esta etapa, desde el comienzo hasta el final. Probablemente, ese proceso evaluativo llevará a una toma de decisiones en relación con la acción a seguir en vista de los resultados y el dictamen de los objetivos. La evaluación procesual-formativa aporta información sobre los puntos fuertes y débiles y permite conocer en qué puntos se debe insistir para mejorarlos y alcanzar los objetivos establecidos.

			La evaluación como proceso debe ser, pues, una ayuda al pensamiento racional y activo en la trayectoria de una toma decisiones. Es un proceso continuo y supone un constante examen de programas y acciones.

			Para llevar a cabo la evaluación del proceso se precisa:

			
					La observación del desarrollo de las diversas actividades del programa.

					El análisis de éstas.

					La aplicación de pruebas de diagnóstico para poner de relieve los puntos fuertes y los débiles en el desarrollo del programa.

			

			En esta evaluación del proceso, también llamada continua, se intenta estar permanentemente alerta y atentos al desarrollo del programa, con el fin de intentar corregir cualquier fallo o desajuste en el mismo momento en que se produzca.

			La fase de evaluación, en el proceso de desarrollo de un programa, tiene un papel muy importante para ayudarnos a reflexionar y valorar el desarrollo del mismo. Es necesario, por lo tanto, prestar especial atención a la evaluación de los recursos técnicos o metodológicos que orientarán las diversas actividades que se llevan a cabo. Esta fase metodológica responde a la pregunta de ¿cómo hacer? Por ello, se formula una serie de cuestiones en este sentido:

			
					¿La metodología que se lleva a cabo en el programa ayudará a resolver el problema?, ¿qué posibilidades reales presenta para alcanzar los objetivos?

					¿Se han definido con claridad la metodología, las tareas y normas y los procedimientos de actuación?

					¿Hemos elegido las actividades más pertinentes para llevar a cabo este programa?

					¿El ritmo de desarrollo de éstas es el más adecuado?

					¿Se ha planificado detalladamente la estrategia por seguir o, por el contrario, se han aplicado de forma irreflexiva algunas técnicas e instrumentos de carácter social?

					¿Existe adecuación entre las actividades a realizar en el programa con otros ámbitos del diseño?

					¿Es necesario introducir modificaciones en la metodología para obtener mejores resultados?

					¿Por qué se le han concebido recursos a este programa y no a otros?

					¿Qué respaldo ha tenido y tiene el programa en los beneficiarios, la institución ejecutora y las entidades sociales que lo subvencionan?

			

			Castillo y Cabrerizo (2010, p. 35) proponen como características de la evaluación procesual-formativa, las siguientes:

			
					Es sistemática, porque es un proceso diseñado y planificado para dar respuesta al cuándo, qué y cómo se lleva a cabo el proceso evaluador.

					Es permanente, porque es un proceso ininterrumpido que requiere una constante actitud evaluadora como expresión de una permanente búsqueda de mejora.

					Es integral, ya que abarca todos los factores que inciden en el proceso de intervención socioeducativa.

					Es consecuente, porque su finalidad es detectar las deficiencias en el momento que se producen para poner remedio de inmediato.

					Es un proceso participativo, donde intervienen todos los agentes implicados en el programa.

					Es un proceso coordinado, ya que los profesionales se encargan de coordinar las distintas funciones y tareas que requiere el proceso evaluador.

					Es personalizada, porque orienta a cada una según sus peculiaridades intentando favorecer su desarrollo.

					Tiene valor de diagnóstico, porque refleja las dificultades o posibles errores y permite afrontar cuanto antes su corrección.

			

			A través de la evaluación procesual-formativa y progresiva del programa se percata, tanto de los progresos y avances como de los desajustes y vicisitudes en el proceso de desarrollo de éste y en qué se debe insistir para alcanzar los objetivos establecidos.

			Evaluación final o sumativa. La evaluación se define como una apreciación sistemática y objetiva de un programa, y tiene como propósito determinar la pertinencia y el cumplimiento de los objetivos, la eficiencia, la eficacia y el impacto. (Project Concern International A. C., 2013, pp. 40-41).

			Este tipo de evaluación se caracteriza por aplicarse al final del proceso o periodo de realización del programa. Viene a ser la resultante de todas las evaluaciones verificadas a lo largo del proceso de intervención. Esta fase final implica la elaboración de una síntesis que se logra con la conjugación de todos los elementos proporcionados por la evaluación inicial y procesual para llegar a una formulación global en la que se ponga de manifiesto si se han alcanzado o no los objetivos del programa y en qué medida. Hay que analizar los resultados que se han alcanzado y sus efectos en los beneficiarios. Conviene explicarlos a través de indicadores que brinde información relevante y objetiva, que sirva de pronóstico para otras evaluaciones.

			Tipos de evaluación

			Atendiendo a la temporalidad, pueden establecerse diferentes tipos de evaluación atendiendo al momento en el que se realiza. Existen, al menos cuatro momentos evaluativos.

			
					Evaluación previa: también llamada ex ante, a priori, valora la viabilidad de un programa.

					Durante el proceso: también llamada, procesual, simultánea, formativa, concomitante.

					Final: también llamada sumativa, de cierre.

					Posterior: también se le conoce como evaluación de impacto, a posteriori.

			

			Atendiendo a la naturaleza, la evaluación es de dos tipos: descriptiva y explicativa.

			
					La evaluación descriptiva recolecta datos en orden de describir la situación tal y como es, haciendo una narración objetiva. Refleja la situación del programa y las características de su aplicación. Todo ello expresado en forma narrativa y cuantitativa.

					La evaluación explicativa no describe la situación actual del programa, sino que establece relaciones concretas de causa-efecto. Explica el papel de los distintos factores y elementos del programa. Para ello utiliza métodos estadísticos de carácter explicativo y predictivo.

			

			Según los protagonistas, se distinguen tres tipos de evaluaciones en función del sujeto que las realice: interna, externa y mixta; a ellas hay que añadir las evaluaciones participativas, que en los últimos tiempos han adquirido una gran relevancia.

			
					Evaluación interna.

					Evaluación externa.

					Evaluación mixta. Es una combinación de las dos anteriores. Se trata de articular, con base en unos términos de referencia comunes, ambas perspectivas, optimizando las ventajas de cada una de ellas y minimizando los eventuales inconvenientes. Es recomendable que toda evaluación tenga un carácter mixto con el fin de contribuir a potenciar las capacidades institucionales, las gestoras y ejecutoras.

					Evaluación participativa. Se trata de una modalidad de evaluación interna, pero en este caso la responsabilidad de la misma no recae tanto o tan sólo en la instancia ejecutora, sino que las propias personas beneficiarias constituyen el agente principal en la recogida de datos, en su interpretación e, incluso, en la proyección de recomendaciones para el futuro. La evaluación participativa tiene como objetivo implicar, en la recogida de información, a todos los vinculados en el programa, dado que todos ellos deben tener la oportunidad de aportar su visión sobre el mismo.

			

			El informe

			El informe es el último paso de la planificación y tiene como finalidad el dar a conocer los resultados obtenidos a otras personas para que puedan contrastarlos. En él se debe relatar el proceso tal y como acontece a lo largo del tiempo, por ello, conviene ir narrando todo desde el inicio del programa y no esperar hasta el momento de elaborar el informe final. En definitiva, el informe, deja constancia de la intervención desarrollada, de la transformación conseguida y de las propuestas de mejora debidamente fundamentadas. En el informe se debe incluir una relación de todo lo que se ha hecho, fechas y circunstancias: como se han llevado a cabo las distintas etapas del programa, las dificultades surgidas y los logros obtenidos. El informe pondrá de relieve los resultados que se han obtenido, una interpretación reflexiva y crítica de los mismos, las conclusiones que se pueden derivar del estudio, así como las posibles aplicaciones prácticas y las recomendaciones que se consideran convenientes para el futuro. Es importante destacar no sólo los logros, sino también las dificultades encontradas, lo que nos ayudará a soslayar en otra ocasión.

			El informe final contribuye a sistematizar el proceso seguido, a la vez que, facilita la comunicación y el intercambio de experiencias con otras personas y equipos interesados en la resolución de problemas prácticos en el campo social. Conviene contemplar todo el programa desde el inicio al final, es decir, toda la planificación: fase de análisis de realidad y diagnóstico, objetivos, metodología, temporalización, recursos, seguimiento y evaluación, y conclusiones. No se puede analizar simplemente lo que se propuso (los objetivos) y compararlo con lo obtenido (los resultados), sin tener en cuenta el contexto (la realidad) en que se desarrolló la acción.

		

	
		
			Glosario

			Amenaza: son aquellas situaciones externas que pueden llegar a atentar contra el logro de las metas u objetivos trazados y en los cuales no se tiene incidencia.

			Cobertura: son expresiones numéricas del grado en el que el programa es capaz de cubrir o satisfacer la demanda total respecto de las necesidades de la población a la que se dirigen los bienes, productos o servicios entregados.

			Debilidad: corresponden a los factores internos en los que se puede incidir y que provocan una posición desfavorable; recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etcétera.

			Diagnóstico: representa el inicio de un ciclo que en materia de planeación las entidades deben realizar de forma sistemática.

			Estrategia: la forma en cómo se dirigen las acciones orientadas al logro de los objetivos plasmados en el plan.

			Fortaleza: son las capacidades especiales con que se cuenta. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente.

			Fundamentación: argumentación clara y breve de la existencia de un programa.

			Indicador: permite evaluar si el objetivo se cumplió o no, si se está en tiempo de alcanzarlo o no, o si en definitiva será imposible obtener dicho logro.

			Indicadores de desempeño: medidas que describen cuan bien se están desarrollando los objetivos de un programa, o la gestión de una institución u organización específica.

			Indicadores de eficacia: son aquellos que se refieren al grado de cumplimiento de los objetivos planteados en el programa y que dan la pauta para conocer en qué medida el plan avanza en el cumplimiento de los objetivos de nivel estratégico.

			Límite espacial: se refiere a la determinación específica del área geográfica donde se ejecutará el programa, región, provincia, comuna, localidad, distrito.

			Límite temporal: se refiere a la especificación sobre la fecha de comienzo y conclusión del programa; y a las fases (en el caso que las hubiese) de la programación.

			Metas: expresan el nivel de desempeño por alcanzar y se vinculan a los indicadores, proveyendo la base para la planeación operativa y el presupuesto.

			Objetivo: indican aquello que se requiere lograr o el impacto y los resultados que se quieren conseguir mediante la ejecución del programa.

			Objetivo específico: son aquellos que sirven de apoyo para conseguir el objetivo general.

			Objetivo general: expresa el propósito central, todo propósito es algo que se pretende (perseguir, alcanzar, cumplir, desarrollar o ejecutar).

			Oportunidad: son aquellos factores del contexto que resultan positivos, favorables, explotables y que permiten obtener ventajas. Los apoyos pueden provenir de otras áreas de la entidad académica (por ejemplo, la misma institución) o bien de instancias externas.

			Plan: es un documento que hace referencia a las decisiones tomadas en torno a prioridades por atender, con los recursos y medios disponibles, que permitan ejecutar un conjunto de acciones estratégicas dirigidas a alcanzar los objetivos y metas propuestas.

			Planeación: es un proceso de carácter técnico-político que permite fundamentar un conjunto de decisiones para la acción futura, dirigido al logro de ciertas finalidades por medios preferibles.

			Problema: es la identificación de una situación de carencia o insatisfacción por parte de personas o grupos con un hecho o circunstancia existente.

			Programa: un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o procesos expresados en una serie de proyectos relacionados o coordinados entre sí y que son de similar naturaleza.
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