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Leccion 3. El proceso de planeacion

La puesta en marcha de un proceso de planeacién en las organizaciones, constituye un
enfoque de analisis e intervencion utilizado para fortalecer los procesos de gestion
encaminado a la obtenciéon de resultados. Esta integrado por un conjunto de acciones
particulares que se realizan de forma estructurada cuyo propdsito es ubicar y precisar la
tarea primordial de las instituciones, asi como organizar las acciones propuestas para tal
fin, contribuyendo de este modo a facilitar el logro de los objetivos trazados, dar

cumplimiento a las tareas programadas y alcanzar las metas propuestas.

La planeacion es indispensable para lograr los objetivos que cualquier organizacion
tenga, incluyendo a todas las que conforman la Administracién Publica Federal (APF). Por
esta razon la planeacion se abordara en la siguientes tres lecciones desde distintas
perspectivas, es decir, se estudiara desde un enfoque conceptual y tedricoy, su relevancia

en la consecucion de los objetivos organizacionales.

Primeramente, se abordard conceptualmente la planeacién. Se identificardn sus
dimensiones y niveles y cémo éstos se relacionan con la temporalidad de los proyectos.
También, se estudiara la planeacion en cascada como herramienta para abordar los
distintos niveles de planeacién y su alineacidon vertical para la consecucién de objetivos

superiores.

Posteriormente, se estudiaran las etapas del proceso de planeacion de acuerdo con
Robbinsy Coulter (2010). Para ello se estudiara la importancia de la misién y la visiéon de
la organizacién y la técnica para definirlas adecuadamente; se explicara la relevancia de
los diagnosticos y la utilidad de la técnica FODA para llevarlo a cabo; se explicara la forma
como se formulan los objetivos de la organizacion y la definicion de estrategias y lineas
de accion para garantizar su cumplimiento. Finalmente, se resaltara la importancia de los
mecanismos de seguimiento y evaluaciéon para verificar el cumplimiento de las metas

establecidas y la consecucion de lo establecido en la mision y vision de la organizacion.
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3.1. La planeacion

Ante la decision de promover acciones de mejora o desarrollo en una comunidad,
municipio o ciudad, y asi atender necesidades particulares de diverso orden, por ejemplo
de educacion, de salud, de alimentacién, de convivencia, de produccién y generacion de
bienes y servicios, o de seguridad; tanto las autoridades como los diversos grupos de
interés que conforman la sociedad organizada, se enfrentan a |la tarea de articular, realizar
y coordinar una serie de acciones que una vez estructuradas y puestas en marcha,

facilitan la obtencidon de resultados especificos.

Esta tarea de reflexion previa (anticipacion de las situaciones), el aprovechamiento de la
experiencia acumuladay la elaboracion de propuestas de actividades particulares para el
logro de resultados, constituyen la materia de trabajo de esta leccion. Bajo esta
perspectiva, se le denomina proceso de planeacion al disefo, elaboracién y articulaciéon

de las acciones y recursos necesarios para la

@z___ ii operacion de planes y propuestas de trabajo
I X% K; especificas que conduzcan a la obtencién de

Il

X
X

resultados particulares en un periodo de tiempo

determinado.

Una comprension ampliada de la planeacidn,
fundamentada académica y empiricamente
(Whittington, 2002; De la Rosa y Lozano, 2010),
extiende su concepcion y alcance, siendo

concebida como un conjunto integrado de

tareas que permiten esclarecer el proceso
mismo de la gestion y conduccion de las organizaciones al dar cuenta de la razén de ser
de la institucion, su quehacer presente y futuro, el diagndstico de su situacion actual, los
desafios a los que se enfrenta, y las acciones estratégicas que se emprenderan para darles

solucién con resultados concretos.

Este conjunto de tareas de gestidn, en el ambito de las organizaciones publicas, es
desarrollado en el marco de las demandas y necesidades sociales, asi como del
compromiso que establecen las propias entidades para darles atencion de manera

A

6



PLR Presupuesto basado en Resultados

oportuna, considerando criterios de eficacia, eficiencia y calidad. Asimismo, la puesta en
marcha de un proceso de planeacion proporciona elementos para orientar y
fundamentar la toma de decisiones institucionales en el marco de la ejecucion y

seguimiento de los programas y proyectos de la organizacion.

Es importante resaltar que el conjunto de acciones emprendidas en el marco de la
planeacioén, debe ser validado y actualizado peridédicamente por los propios actores
organizacionales con un doble propédsito: por un lado, socializar el quehacer de la
organizaciony sus propdsitos institucionales tanto hacia el interior como hacia el exterior;
y, por el otro, dar seguimiento y evaluar tanto los resultados como los efectos de las

acciones emprendidas, con el objeto de proponer tareas para su mejora o fortalecimiento.

La planeacién constituye una herramienta
imprescindible para que, por un lado, una

institucion tenga rumboy claridad en su proposito

y, por el otro, que las acciones emprendidas la
conduzcan a la generacion y logro de resultados.

En ese sentido, es importante identificar el

proposito y contenido de las etapas vy

componentes de un proceso genérico de 'W"'—/

 Sep ot nov dec
planeacion.

ar apr may jun ¥

Son diversos los ambitos del quehacer humano en los que se ha utilizado la planeacion:
el militar, el geopolitico, el de las relaciones internacionales, asi como el que atafe a las
decisiones organizacionales y/o gubernamentales que afectan a un conjunto de personas
0 grupos humanos. Estas decisiones estan relacionadas con la producciéon de bienes y
prestacion de servicios, la eleccion de alternativas y la conduccién de organizaciones. La
puesta en marcha del proceso de planeacidén, implica prestar atencion a mas de un
aspecto o faceta de la realidad sobre la que se actua. En este sentido, vale la pena
mencionar la Planeacion Estratégica Situacional que surge como una alternativa a la
planeacion tactica, tradicional e incluso la normativa. En esta podemos identificar cuatro

momentos especificos para su instrumentacion.
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Figura 3.1. Momentos de la Planeacion Estratégica Situacional

Viabilidad estrategica
del programa, es decir

Diseno de como deberia ser la
realidad, solucionando los
problemas que se enfrentan,
incluso normativamente.
Responde a:
¢Hacia donde vamos?

del ‘"deber ser" al
'puede ser'. Analisis
interno y del entorno.

Sistema de seguimiento,
monitoreo y control, en conjunto
con la gestion de los recursos
humanos, técnicos y politicos,
que aseguren el logro del plan.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED, con base en Gutiérrez, Alizo, Morales y Romero (2016).

Por otra parte, en la literatura especializada se distinguen diferentes niveles del proceso

de planeacién al interior de las organizaciones comprendiendo desde lo mas global y

general hasta lo mas local y especifico. Para su definicion es necesario considerar la

estructura organizativa como un continuo de niveles estrechamente coordinados. Asi, se

distinguen tres niveles de planeacion: el estratégico, el tactico y el operativo. Al conjunto

de estos niveles se le ha denominado
planeacion en cascada, ya que en ésta
pueden ubicarse los objetivos de cada
nivel de manera ordenada en funcion de
su importancia; desde los estratégicos
situados en los niveles superiores hasta los
de naturaleza mas operativa que se

ubican en los inferiores (Ronda, 2004).

El nivel estratégico de la planeacion
centra su atencion en la razén de ser de la
organizacion. Responde a las preguntas
cqué hacer? y ¢por qué hacerlo? La

planeacion que corresponde a este nivel

8

Figura 3.2. Niveles de planeacion

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base
en Ronda (2004).
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es encabezada por el cuerpo directivo de la organizacion quien establece las directrices,
objetivos y estrategias de caracter general de la misma. Igualmente, establece una

dimension temporal a largo plazo para la consecucion de estos objetivos.

La planeacioén tactica, también denominada estructural o control de gestidon, toma como
punto de partida las directrices ya delimitadas en el nivel estratégico y prevé la forma de
manejar los medios y utilizar los recursos para concretarla. Implica la busqueda de la
mejor manera para articular los esfuerzos humanos y los recursos disponibles;
aprovechandolos al maximo para obtener los resultados esperados. Esta tarea implica la
estructuracion de labores como pueden ser la
asighacion de responsabilidades y el disefo de
mejores flujos y modalidades de trabajo, para
instrumentar la estrategia planteada en la planeacion
del nivel antecedente (estratégico). En este nivel de
planeacidn se plantean las acciones de seguimiento
y control que se emplearan para atender la operacion
del plan estratégico, de ahi que también sea

denominado control de gestion. Establece una

dimensién temporal a mediano plazo.

A la planeacién operativa también se le denomina planeacién de tareas o control
operativo y centra su atencion en los aspectos mas especificos -locales e inmediatos- de
la marcha o proceder de una organizacion. Si la planeacion de orden estratégico
contempla factores externos de la organizacién como la influencia del entorno, asi como
su relacion y vinculacidn con otras organizaciones, la planeacion operativa atiende
prioritariamente aspectos internos en un horizonte temporal de corto plazo. Sus
productos pueden ser programas de trabajo con una vigencia anual o plurianual. La
planeacion operativa conlleva a la prevision de las maneras en que se utilizaran los
recursos y como se coordinaran los esfuerzos humanos de la entidad en el corto plazo.
Cada uno de estos niveles se desarrolla en distintos horizontes temporales como se puede

observar en la siguiente figura.
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Figura 3.3. Horizonte temporal de los niveles de planeacién

NIVELES DE PLANEACION

A largo plazo.
ESTRATEGICA

A mediano plazo.
TACTICA

A corto plazo.
OPERATIVA

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED, con base en Ronda (2004).

Una vez asentadas las principales caracteristicas y conceptos de la planeacion, en el
siguiente tema se estudiara una propuesta de proceso para llevar a cabo la planeacién en

términos generales.

3.2. Etapas del proceso de planeacion

La planeacidon debe visualizarse como un proceso. Esto implica una serie de acciones o
tareas especificas que van sucediendo o aconteciendo en el tiempo, que no cesan del
todo y que el cumplimiento de alguna de sus etapas o del proceso mismo, remite a una
revaloracion de las acciones realizadas y de los resultados obtenidos, asi como al
planteamiento de nuevos desafios y demandas que la organizacion busca atender. En
ese sentido, la puesta en marcha de un proceso de planeacién requiere una constante

retroalimentacion acerca de como estan funcionando las estrategias planteadas, basada

10
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fundamentalmente en los resultados que se obtienen mediante las acciones

instrumentadas.

El proceso de planeacion se puede llevar a cabo de diferentes formas, sin embargo, de

acuerdo con Robbinsy Coulter (2010) de forma general se pueden identificar cinco etapas

centrales.

Figura 3.4. Etapas del proceso de planeacién

Y Q Y A @ N
Analisis de Fortalezas,
Declaracion Oportunidades, B Definicién Mecanismos
I Debilidades y Amenazas Formulacion ' .
de la misién o de estrategias de seguimiento
. (FODA), de objetivos. ) . .
y vision. SToEf s A1 CERETE RS y lineas de accion. y evaluacion.
L y andlisis de alternativas.
Al A A R

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base en Ronda (2004).

1. Declaracién de la misién y visiéon

La misién de las instituciones constituye uno de los elementos mas importantes del
proceso de planeacion y de la gestion. El término mision describe sintéticamente su
identidad al hacer explicita su razén de ser y dar cuenta de su quehacer institucional, los
bienes y servicios que se generan, las principales funciones que la distinguen y la
justificacion social de su existencia. Los aspectos que necesariamente debe contener la

redaccion de la mision se resumen en la siguiente figura.

1
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Figura 3.5. Aspectos a considerar para la redaccién de la misiéon

iPara qué existe y qué trata de Se establece a partir de dar
cumplir la institucion? respuesta a las preguntas:

El propésito descrito debe iPara qué existe la institucion?
centrarse mas en los resultados iQuiénes son los beneficiarios
que se persiguen que en los directos de la labor que la
medios vtilizados para sv logro entidad organizativa desarrolla?

(énfasis en resultados).

Propdsito institucional

Destinatarios/usuarios de
log bienes y servicios

ervicios y productos que Resultado final

genera

Se sugiere destacar
fundamentalmente los dmbitos de |
actuacion clave de la institucion y espera jograr

en la poblacién
el alcance de sus resultados, esto bietiv
es el ambito territorial de sus AL
acciones (nacional, estatal,
municipal o sector particular).

Efecto que se

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED, con base en Armijo (2011).

Cuando la elaboracion de la mision corresponda a una unidad organizativa particular
(direccion, programa, unidad, departamento o area), debe considerarse siempre la mision

0 propodsito general del nivel organizacional mas alto en el que esté inmersa tal unidad

AN
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(secretaria, coordinacion, comision, entre otras); es decir, las tareas, las funciones, asi como
los bienesy servicios (productos) generados, deben estar alineados con el nivel inmediato
superior. De esta forma, se garantizara la vinculacion entre los niveles de planeacion

estratégica, tactica y operativa.

La elaboraciéon de la mision se delimita en el marco del propésito central de la
organizacién y en un nivel alto de responsabilidad, debido a que es justo ahi en donde se
establecen los resultados previstos en términos de los bienes y servicios generados, y por
los cuales se debe responder a las personas usuarias, beneficiarias y/o a la ciudadania
misma. Cabe aclarar que en su definicion y revision deben participar la comunidad
interna y los diferentes niveles de mando de la organizacion quienes, mediante procesos
consultivos emprendidos desde la direccion, expresen sus propuestas, opinionesy puntos

de vista.

Su importancia radica en servir como guia interna para los encargados de tomar
decisiones en la institucién, es decir, para que los programas, proyectos y actividades
desarrolladas converjan en los hechos con el pronunciamiento de la mision. La
formulacion y difusion de la misidon a nivel interno, permite la unidad de pensamiento y
acciones consecuentes enfocadas al logro del propdsito. En el contexto externo, la misiéon
es una plataforma de comunicacion de la organizacion hacia la comunidad en general y
hacia los grupos o sectores con los que interactua, promoviendo asi, relaciones de

cooperacion con las diversas audiencias y grupos de interés relacionados.

Por su parte, la declaracion de la visiéon de una entidad organizativa proporciona una
descripcion o imagen de la situacién futura que se quiere alcanzar en un plazo de tiempo
determinado. Regularmente se consideran plazos largos: a quince, veinte o incluso mas
anos. Ademas, refleja los valores en los que se fundamentara la accién de la organizacion.
Usualmente a esta declaracion de futuro se le denomina vision; sin embargo, también es
comun encontrarla bajo la denominacion de imagen-objetivo considerando que remite

a un escenario deseable tanto de la organizacidn como de su quehacer en el porvenir.

De este modo, la vision o imagen-objetivo dara cuenta del cémo quiere ser vista o
percibida la organizacion en el futuro y, particularmente, de los cambios que pretende

lograr en la poblaciéon objetivo con sus acciones o el tipo de bienes y servicios que
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generard. Existe consenso en la literatura especializada (Ackoff, 2004; Arellano, Gil,
Ramirez y Rojano, 2000) sobre las preguntas que deben atenderse para configurar la

vision.

Figura 3.6. Preguntas para configurar una vision institucional

JCudl es 2
imagen
deseada?

¢Cémo sera la
organizacién
en el futuro?

$Qué se hara
en el futuro?

Qo

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base en Ackoff (2004); Arellano, Gil, Ramirez y Rojano (2000).

La respuesta a cada una de las preguntas debe conducir a que el equipo directivo y todos
sus integrantes esclarezcany reafirmen qué imagen y posicidn se requiere y cuales tareas
y proyectos se emprenderan. La primera de ellas refiere a la situacion futura deseada para
los beneficiarios o usuarios de las acciones institucionales; la segunda implica establecer
cual sera la posicion de la organizacion y qué lugar ocupara en el escenario institucional;
y la dltima sirve para definir las contribuciones distintivas que realizara la organizacién en

el futuro y los proyectos o actividades que se quiere desarrollar.
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2. Elaboracion de un diagnéstico

Con la definicion de la misidon y la configuracion de la vision, se esclarece el rumbo de la
entidad organizativa. La siguiente etapa del proceso de planeacion remite al analisis o
diagndstico de la situacion actual. La elaboracion del diagndstico implica por un lado
verificar si el propdsito institucional (mision) y la imagen objetivo trazada (vision),
atienden y satisfacen adecuadamente las necesidades e intereses de los usuarios o
beneficiarios de los bienes y servicios generados. Por otro lado, contribuye a clarificar la
situacion problematica del sector o darea que se aborda, asi como a ubicar a los actores
relevantes para la atencién del tema. Para lograrlo, se describen orientaciones generales
acerca de la elaboracién de un diagnéstico, el cual se puede hacer mediante la técnica

FODA (Fortalezas y Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Figura 3.7. Elementos del Andlisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Son los atributos o destrezas que Las condiciones externas utiles para
una organizacion tiene para alcanzar alcanzar los objetivos de la
sus objetivos. organizacion.

ANALISIS

FODA

AMENAZAS

DEBILIDADES Elementos externos que son
Aguello que es perjudicial para la perjudiciales o que amenazan la
organizacion o factores supervivencia de la organizacion
desfavorables para la ejecucion del pero que pueden convertirse en
objetivo. oportunidades para alcanzar el

obijetivo.
—

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED, con base en Analisis FODA (s/f).
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Una de las ventajas del analisis FODA es que permite identificar tanto los elementos
favorables para la organizacion (fortalezas y oportunidades) como los desfavorables
(debilidades y amenazas). A su vez, esta informacion se cruza con los elementos internos
a la organizacion (fortalezas y debilidades) como los elementos externos (oportunidades
y amenazas). A partir del reconocimiento y exploracion de estos cuatro, se sienta la base
analitica del proceso de planeacion, derivado de cruces y ponderaciones, es decir, se
busca utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las
amenazas, o posiblemente mitigar las debilidades para enfrentar las amenazas; a partir
de este analisis se generan los elementos para delinear las estrategias y acciones

especificas que se emprenderan.

3. Formulacién de objetivos estratégicos

Una vez definida la mision y vision, realizado el diagnoéstico en términos del analisis de los
problemas que plantea la realidad objeto de accién de la entidad, y considerados los
grupos de interés que inciden directa e indirectamente en la naturaleza de la
problematica o situacidn a resolver, es conveniente proceder con la formulacién de
objetivos estratégicos. Estos objetivos dan respuesta institucional a lo detectado en el

diagndstico, tal como se muestra en la siguiente figura.

Figura 3.8. Formulacién de objetivos estratégicos

FORMULACION

DIAGNOSTICO DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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En ese sentido, el diagndstico plantea una situacién particular que constituye los desafios
o retos que deberan afrontarse mediante la formulacion de los objetivos estratégicos, y
especificamente con las estrategias y lineas de accion que se traduciran operativamente
en los programas de trabajo de la institucion. El objetivo estratégico de una organizacion
expresa el estado o situacion deseable que se espera lograr en un plazo determinado

para cumplir con la tarea encomendada y asumida en su declaracion de mision.

Los objetivos, establecen aquello que la entidad u organismo quiere lograr y que dara
pauta a determinar posteriormente las estrategias o medios para su realizacion.
Recordemos que un proceso de planeacién remite a varios niveles: estratégico, tacticoy

operativo.

En la siguiente figura se presenta la denominada planeacién en cascada, en donde se
aprecia en un primer nivel los objetivos estratégicos, vinculados directamente a la mision
y vision. Los objetivos que estan en los niveles inferiores indicaran como lograr lo que
propone alcanzar el objetivo situado en el nivel inmediato superior. De este modo
tenemos que cada objetivo constituye en si mismo un fin, pero a la vez constituye un
medio para el logro de los objetivos de nivel superior. Conviene aclarar que por definicion

cualquier objetivo expresa qué es lo que se quiere lograr.

Figura 3.9. Planeacion en cascada

{QUE?
- NIVEL )
ESTRATEGICO
OBJETIVOS  (Estratégicos, ge‘nebralles,

DE PRIMER NIVEL globales) ESTRATEGIAS
OBJETIVOS (Operativos, resultados,

DE NIVEL INFERIOR  productos, servicios) -

: NIVEL
; ]
ACTIVIDADES Y TAREAS ¢COMO? OPERATIVO
RECURSQOS [

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED, con base en Armijo (2011).
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Los objetivos estratégicos, ademas de caracterizarse por los aspectos arriba
mencionados, se identifican por estar expresados genéricamente, destacando mas la

parte cualitativa del cambio que se quiere provocar o lograr.

Figura 3.10. Caracteristicas de los objetivos estratégicos

©

Son objetivos Estan Definenlos Constituyen
de medianoy vinculados resultados insumos para
largos plazos.  directamente @ esperadosen establecer las
conlamisiOn. unperiodode estrategiasy lineas
tiempo de accion
determinado. preferentes que se
instrumentaran
(implementacioOn de
politicas).

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Algunos ejemplos de este tipo de objetivos pueden ser “mejorar las capacidades técnicas
de los docentes del sistema educativo nacional”, “incrementar la productividad del sector
agricola a nivel nacional” o “fortalecer la competitividad nacional”. Como se puede
observar, la caracteristica en comun que tienen es que son muy generales por lo que
requeriran diferentes esfuerzos para lograrlos. Estos objetivos planteando qué quiere

lograrse o alcanzarse, mas no el como se lograra.

Bajo un esquema de planeacioén en cascada, conforme bajen de nivel los objetivos, se
describird ese cémo detallado por el objetivo de nivel inferior. De este modo, a pesar de
gue en el nivel estratégico los objetivos estan expresados en términos cualitativos, son
susceptibles de medicion a través de indicadores objetivamente verificables. Esta
desagregacion y capacidad para que los objetivos denoten indicadores numéricos se

obtiene de la segmentacidn de los objetivos estratégicos que corresponderan a la

18
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globalidad, en objetivos especificos, los cuales expresan una desagregacion vy

particularizacidon de los elementos que constituyen los de naturaleza estratégica o global.

Para que los objetivos de nivel superior o globales puedan ser considerados como
estratégicos, necesitan expresar claramente la accidn que se quiere lograr como
producto de la instrumentacion de las politicas de desarrollo a cargo de la institucion,
responder a un problema o aspecto especifico expresado en la misién de la organizacion,
y destacar, tanto el beneficio esperado, como la poblacién objetivo o usuarios

beneficiados a los que van dirigidas las politicas y programas de la institucion.

A continuacion, se ejemplifica la forma como se construye un objetivo estratégico paso
por paso. Es importante observar cdmo una accién, que en el ejemplo es “modernizar”, al
ser complementada con lo que se quiere modernizary a quién se va a beneficiar, permite

plantear en concreto el logro o propodsito que se quiere alcanzar.

Figura 3.11. Construccion de un objetivo estratégico

Verbo en

RESULTADO Modernizar . o e
_— infinitivo

Modernizar |a infrasstructura v el eguipamiento
de |las unidades hospitalarias

OBJETIVO Idea principal

Modernizar |a infraestructura v el equipamiento de las unidades F2EEElEA

BENEFICIOS Y hospitalarias para la atencion de las necesidades de salud de la  Peakalely

BENEFICIARIOS blacién. fortaleciendo Ia atencion  Ia ciudadania v | esperado y

PRINCIPALES poblacion, fortaleciendo la atencion a la ciudadania y las usuarios
condiciones de trabajo de los profesionales del ramo beneficiados

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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4. Establecimiento de estrategias y lineas de accion

Las estrategias son las acciones globales, de caracter tanto temporal como permanente,
gue se desarrollan para alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo, es decir, son los
caminos, vias o enfoques posibles para el logro de los objetivos. En ese sentido, la
estrategia comprende el conjunto integrado de decisiones sobre las acciones a
emprender y recursos a movilizar que se realizan para dar respuesta a una problematica
planteada; asimismo, las estrategias buscan producir cambios deliberados en la realidad
para alcanzar los objetivos de |la entidad organizativa. Las estrategias como conjunto de
acciones articuladas o directrices para la accion movilizan recursos humanos, materiales
y econdmicos e igualmente ponen en juego diversos medios para cumplir con el logro de

los objetivos estratégicos de los cuales se derivan.

Por su parte, las lineas de accién ayudan a elegir las actividades concretas que propone
la entidad organizativa para atender y satisfacer la demanda planteada en los objetivos
estratégicos. Se conocen como lineas o planes de accion al conjunto de acciones que se
contempla realizar, los recursos susceptibles de movilizar (capacidad operativa de la
entidad), las metas que se proponen obtener, los indicadores que cuantificaran el
desempeno y determinaran el grado de avance y cumplimiento de las tareas, asi como la

definicién de los responsables de su puesta en marcha.

Por ejemplo, considerando un objetivo estratégico que apunte a simplificar trdmites para
la entrega de pensiones, la estrategia propuesta es impulsar el cambio tecnolégico y
ofrecer capacitacidn a nivel nacional para el personal que atiende el proceso de otorga-
miento. Para su concrecion, se requieren varias tareas: plantear el desempeno esperado
(metas), proponer como se mediran los resultados (indicadores), la descripcion y
organizacion de un conjunto de acciones especificas para alcanzar los resultados
esperados, asi como los mecanismos de seguimiento y evaluacién propuestos. En la
siguiente figura se ilustra la secuencia l6gica a seguir para la elaboracion de las lineas o

planes de accion de acuerdo con el ejemplo antes citado.

A
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Figura 3.12. Secuencias para el desarrollo de lineas de accién

LINEAS
DE ACCION

OBIJETIVO
ESTRATEGICO

ESTRATEGIA

Modernizacion de bases
de datos y equipo de computo.

Impulsar el cambio
tecnoldgico y la capacitacion
en todo el pais.

Mejorar los tiempos
de respuesta para

la tramitacion de la entrega
de pensiones.

Imparticién de cursos
de la actualizacién en
linea a funcionarios.

| Fuente: Elaboraciéon propia SHCP-UED.

Las lineas o planes de accion permiten cerrar la brecha entre lo que se propone alcanzar
y la situacioén actual. Las lineas de accion son de caracter operativo y se desarrollan a nivel
de las unidades, areas o departamentos que tienen a su cargo la generacion de servicios
y productos finales orientados a suplir, atender y/o satisfacer las demandas planteadas,

contribuyendo asi a cumplir su propdsito u objetivo institucional.

Para ejemplificar la construccién de los distintos niveles de objetivos que se deben de
considerar al momento de hacer una planeacién se presenta un ejemplo relacionado con
la desercion escolar del nivel medio superior. Es importante considerar que se toma como
ejemplo el estado de Chiapas, sin embargo, tanto los objetivos como las circunstancias
son enteramente ficticias. Por ende, se pueden presentar importantes diferencias entre
lo que se encuentra descrito en el estudio de casoy lo que sucede en realidad en el estado

antes mencionado.



Estudio de caso (parte )
Desercion escolar en el nivel medio superior

Los directivos de los planteles de educacion media superior del estado de Chiapas
reportaron un importante aumento en la desercion escolar en el ciclo 2021-2022.
Considerando que la misién del sector educativo en Chiapas para el nivel medio
superior es “que las y los jovenes egresados de la educacion media superior
tengan las herramientas suficientes para ingresar al mercado laboral o al
siguiente nivel educativo” se decide hacer un diagnostico para entender qué es lo
gue esta sucediendo.

En este diagnéstico encuentran
gue las principales razones por las
cuales los estudiantes estan
abandonado sus estudios se
dividen en dos: econémicas y
familiares. Entre las cuestiones
economicas destaca que las y los
estudiantes tienen dificultades

para asistir a la escuela por los
costos que esto implica. . ‘

Un escenario frecuente en el que convergen razones econdémicas y familiares, es
que la situacion en su hogar los obliga a que abandonen sus estudios para
incorporarse al mercado laboral y asi contribuir al ingreso del hogar. Finalmente,
se encuentra que muchas mujeres abandonan sus estudios por embarazos
adolescentes no planeados o el desarrollo de actividades no remuneradas en los
hogares, tales como cuidados de ninas, ninos o personas adultas mayores.

Considerando esta situacion, se procede inicialmente a la elaboraciéon del objetivo
estratégico o de primer nivel para posteriormente hacer los objetivos inferiores,
las actividades y tareas a realizar para finalmente identificar los recursos
necesarios para implementar la planeacion. En la Figura 3.13 se presenta a manera



de cascada cada uno de los objetivos por nivel haciendo uso de la misma
estructura que se empleod en la Figura 3.9.

En el nivel superior se definid qué es lo que la organizacion gubernamental busca
lograr. En este nivel se consideran los aspectos para la redaccion de la mision que
se revisaron en la Figura 3.5. Primeramente, la mision institucional es “hacer que
las y los jovenes tengan herramientas para ingresar al mercado laboral o al
siguiente nivel educativo”. Con respecto al servicio que se genera, claramente son
“las herramientas” que lasy los jovenes adquiriran. Los destinatarios o usuarios del
servicio estan perfectamente definidos como “jovenes egresadas y egresados de
la educacion media superior”. El resultado final es que los destinatarios “ingresen
al mercado laboral o al siguiente nivel educativo”.

Con respecto al objetivo de primer nivel o también conocido como estratégico,
general o global vemos que su construccion es la siguiente:

Disminuir la desercion escolar en las y los jévenes del nivel medio

14 J\_ J J
Y Y Y
Verbo en Idea e
infinitivo principal Beneficiarios

Para lograr los objetivos planteados en los niveles superiores, se plantod la entrega
de tres productos que a su vez constituyen los objetivos inferiores. En el siguiente
nivel se presentaron las diferentes actividades y tareas a desarrollar para lograr la
entrega de los tres productos. Con el fin de que las y los estudiantes lleguen a
tiempo a la escuela y se queden durante toda la jornada, los centros de estudios
implementaran un programa de comedor escolar. Para lograrlo se ofertaran
desayunos y comidas a un costo moderado financiado en parte por un subsidio.
Este programa también tiene como objetivo disminuir los gastos del
estudiantado e incentivarles a asistir.



Figura 3.13. Planeacion en cascada de un Programa de desercién escolar

Las y los jévenes egresados de — —
educacién media superior tienen las Mision y vision
Nivel herramientas para ingresar al mercado institucional

estratégico laboral o al siguiente nivel educativo.
Objetivo
estrategico

Programa de

Programa 7 . Programa Objetivos
de comedor prevencion y atencion Becarios en inferiores o
escolar ala maternidad tu Plantel productos
adolescente
n « Plticas sobre el embarazo « Diagnéstico sobre
Nivel y Uesggunos Y gdulesgenlt\ec o sob actividades a realizar por
. comidas * Lampana intormativa sobre becarios Ao
LICIERARL ofertadas a un métodos anticonceptivos « Disefio de jornadas ACt,'EV'dades
costo moderado » Convenios con guarderfas laborales de 4 horas diarias y tareas
para madres adolescentes « Concurso de plazas del
estudiantes Programa
Recursos Recursos Recursos
humanos materiales financieros

| Fuente: Elaboracion propia SHCP-UED.

El segundo, es un programa de prevencion y atencion a la maternidad
adolescente. Como se puede observar, este tiene un componente preventivo y
otro de atencion. En la parte preventiva se encuentran las platicas sobre las
consecuencias del embarazo adolescente y la campana informativa sobre
meétodos anticonceptivos. En la parte de atencidon se considera apoyar a las
jovenes embarazadas o madres adolescentes generando convenios con
guarderias gratuitas que coincidan con sus horarios escolares. Dentro de este
programa es importante que en las platicas preventivas se advierta que la
maternidad representa una dificultad para la continuidad en los estudios de las
jovenes, pero también se debe sensibilizar a la comunidad estudiantil para que no



se estigmatice a las madres adolescentes, para evitar a toda costa el acoso escolar
(bullying).

|”

Finalmente, el programa “Becarios en tu Plantel” se genera con el fin de
contrarrestar las dificultades econdmicas que hacen que las y los jovenes
abandonen la escuela. El programa consiste en proporcionarles jornadas laborales
de 4 horas dentro de las mismas instalaciones educativas, trabajo por el cual
recibiran una paga proporcional al tiempo laborado. Para lograrlo, es necesario
hacer un estudio previo sobre el tipo de actividades que los jévenes podrian
realizar pudiendo ser estas administrativas u operativas. Aquellas personas que
dominen alguna lengua o actividad extracadémica también podran impartir
talleres de estas disciplinas. Una vez hecho el diagndstico, se deberan disenar las
jornadas laborales y someter a concurso las plazas que formaran parte del

programa.

En el dltimo nivel se encuentran los recursos disponibles, que en todo caso son
humanos, materiales y financieros. Aqui se revisara cuanto personal y con qué
competencias cuenta para implementar los programas, los recursos materiales
muebles e inmuebles con los cuales se dispone para la realizacion de las
actividades y, finalmente, el dinero con el cual se cuenta para poder pagar cada
una de las actividades que a su vez generaran los productos que llevaran al
cumplimiento del objetivo estratégico.

5. Seguimiento y evaluacion

El proceso de planeacién incorpora tareas continuas de control y seguimiento de la
ejecucion de los proyectos contenidos en el plan institucional o programa, con el fin de
detectar desviaciones en relacion con lo planeado y realizar consecuentemente las
modificacionesy correcciones oportunas. A partir de la evaluacion del logro de resultados

y de los objetivos propuestos, es factible obtener conclusionesy recomendaciones que se

. N
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incorporan al nuevo ciclo de planeacion en un enfoque de mejora continua del proceso

mismo.

Los conceptos de seguimiento (0 monitoreo) y evaluacion comparten una funcién de
verificacion del cumplimiento de las metas y objetivos establecidos. La diferencia
fundamental radica en que el seguimiento enfoca su atencién a los aspectos mas
operativos (actividades, recursos, plazos, costos, y los resultados mas inmediatos en
forma de productos o servicios), mientras que la evaluacién se ocupa preferentemente
de la esfera de los objetivos mas amplios y de caracter estratégico, es decir, de los

resultados.

Figura 3.14. Caracteristicas del seguimiento y la evaluacién como
elementos de control

SEGUIMIENTO Y EVALUACION (FUNCION DE CONTROL)

SEGUIMIENTO

Atiende aspectos de indole operativa (actividades, recursos, plazos, costos
y los resultados mas inmediatos en forma de productos o servicios).

Se efectlia durante la ejecucion del proyecto.
Es continuo y permanente.

Es un procedimiento sistematico para comprobar eficiencia
y efectividad de la ejecucion.

Busca identificar logros y debilidades para implementar medidas correctivas.

Permite mejorar el desempefio para el éxito del proyecto.

Se enfoca en el logro de los resultados.

Se efectlia cuando un proyecto esta en la fase de disefio, ejecucién o maduracién.

Se lleva a cabo en periodos o cortes establecidos.

Permite formulacion de conclusiones a una escala mayor que el seguimiento, por
ejemplo, a nivel de una politica publica.

| Fuente: Elaboracién propia SHCP-UED.
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Un plan estratégico debe incorporar en su disefo como se prevé desarrollar el
seguimiento y evaluar los resultados que se obtienen mediante la ejecucién de los
programas y proyectos que lo integran. Para ello, la planeacidon estratégica necesita
contar con un sistema de informacion apropiado y con un conjunto de indicadores
basicos. Dicho sistema estd constituido por un conjunto de medios o fuentes de
verificacion que, en forma de registros, memorias, directorios, bases de datos o
mediciones directas con la poblacion objetivo (encuestas, entrevistas), valide tanto la
realizacion de las acciones como el avance en el cumplimiento de los objetivos trazados

y el logro de las metas propuestas.

En cuanto a los indicadores, conviene recordar que los objetivos son formulaciones
cualitativas de lo que se quiere lograr en un determinado ambito, por ejemplo: la
disminucion de la desercion escolar. En ese contexto, los indicadores son las variables
gue se utilizan para medir el logro hacia esos objetivos y van a traducir los objetivos y
resultados del plan a términos medibles, expresando el nivel de logro en su consecuciéon
e intentando responder a la pregunta de si se estd produciendo un avance y en qué
medida, comparando los resultados reales con |los previstos y proporcionando asi, una

base para la toma de decisiones.

Considerando el ejemplo de disminucion de la desercion escolar, el avance en su
mitigacion podria medirse a través del indicador “Tasa de egreso de estudiantes del nivel
medio superior”. En este caso, el aumento de la tasa como producto de la intervenciéon
indicaria precisamente la consecucion del objetivo. En ese orden de ideas, los indicadores
son unidades de medida que permiten el seguimiento y la evaluacion periddica de las
variables clave de un proceso de planeacion, son medidas que describen cuan bien se
estan desarrollando los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion de una

institucion.

A manera de resumen, al momento de planear es muy importante considerar los cinco
pasos descritos a lo largo de esta leccidon. Para que los objetivos de los niveles inferiores
sean adecuados es indispensable que se tenga claro desde el establecimiento de la
mision y vision de la organizacion qué resultado se busca obtener de determinada

intervencion gubernamental.

A
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También es importante que en el diagnostico de la situacidon a atender se consideren a
los grupos en situaciéon de vulnerabilidad como pueden ser mujeres; nifias, nifos y
adolescentes; personas pertenecientes a grupos originarios; personas en situacioén de
pobreza; personas con discapacidad; o integrantes de la comunidad LGTB+. La razdén por
la cual los programas deben tener esta vision incluyente, es porque precisamente su
situacion de vulnerabilidad hace que los problemas que aguejan a una poblacién en

general se acentduen mas en ellos.

Como ultima consecuencia, el no atender las necesidades de los grupos en situacion de
vulnerabilidad conlleva al incremento de la desigualdad y de las brechas de desarrollo.
Por eso es importante que en la planeacion se respeten a los pueblos originarios, sus usos
y costumbres y su derecho a la autodeterminacion y a la preservacion de sus territorios,
gue se respete la igualdad sustantiva entre mujeres y hombres, la dignidad de las

personas adultas mayores y el derecho de las y los jovenes a tener un lugar en el mundo.

Una vez concluido el estudio del proceso de planeacion, en la siguiente leccion se
estudiara la forma como se lleva a cabo la planeacion en México, coémo se conforma el
Sistema Nacional de Planeacion Democratica y el maximo instrumento de planeacion

con el cual cuenta nuestra nacién: El Plan Nacional de Desarrollo.
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