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Estimado lector:

El M6dulo que hoy le hacemos llegar se desarroll6 para colaborar con las

agencias facilitrindoles la preparaci6n de planes de trabajo en las peticiones

presupuestarias. Resulta de la experiencia ganada en el an6lisis y evaluaci6n de

planes de trabajo de aflos anteriores. Es evidencia de nuestro inter6s en enfatizar

la importancia que tienen los planes de trabajo en la toma de decisiones del

proceso presupuestario.

Nos interesa que el M6dulo se estudie con juicio crftico y se visualice como

instrumento a evolucionar hasta lograr el cumplimiento cabal de su raz6n de ser:

mejorar la calidad de los planes de trabajo. Queremos recibir observaciones y

recomendaciones en relaci6n al M6dulo. Ser6n bienvenidas y titiles al esfuerzo de

colaboraci6n y comunicaci6n que nos gufa al producirlo.

Cordialmente,

'-|u\el't
| .lora M. Alonso Garcfa
I

J Director
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TNTRODUCCION

EI gobierno es responsable de prestar servicios esenciales

relacionados con Ia orlanizaci6n r buen funcionamiento de la

so"i"a"a y del propio 
-gobierno. 

En t6rminos generafg:, las

acciones 
'aer 

gofi"tno se pueden clasif icar como aquerras de

car6cter norurativo y las de prestaci6n ylo _promoci6n de servicios

piopiarnenEe. Las acciones nghBativas .esien dirigidas a reglamentar

i ' ' ' i o n p o r t a m i e n t o � j e r n p I o s d e 6 s t a s a c c i o n e s s o n
i"r di'sposiciones gue reglanentan el desarrollo urbano ' 91 uso y

ninej o 
-ae 

los recursos naturales , l€t f i j aci6n a.e salarios , las

normas de trabajo, etc. Las aqciones. de 
-prest4qi6n 

de servlclos

estin dirigiaal 
'" - 

r" provi oci6n de servicios

esenciales al bienestar comunal en rds 6ieas de salud' seguridad

p6blica, educaci6n, vivienda, etc. La prestaci6n de los servicios

indispensables en una comunidad organiiada se realiza a trav6s de

i;" ;;encias que "orponen er sistemi gubernamental. cada organismo
p6blico tiene una rnisi6n particular.

EI 6xito que alcance una organizaci6n en el cumpJ-irniento. de sir

nisi6n o funci6n b6sica dependiri l  de Ia efectividad y eficiencia

con que funcione. 56Io a trav6s de un proceso de planif icaci6n

adecuadamente orientado una organizaci6n puede lograr buen

funcionaniento. Los planes de trlbajo reflejan eI resultado de ese

proceso. La otg"tti zaci6n reguiere de un plan ( es )-, c6no una

iellcula un gui6n-y Ia confecci6n de un traje un patr6n'

Las personas involucradas en Ia preparaci6n e inplant_aci6n de

los planel de trabajo tienen una responsabil idad crucial en una

"rg"i i zaci6n. Las dLcisiones y acciones de estas personas tienen

,6-impacto signif icativo en el funcionamiento organizacional.

Este m6dulo de adiestramiento auto-instruccional est6 dirigido

a que usted, €rl sus funciones de planif icador, pueda ampliar y / o

nejlrar sus conocimientos y destrelas en la prepaTaci6n de planes

a;- i i i i " : "  de su agencia.  El  nejorar Ia cal idad de los Planes de

irauajo 
-qg" 

preparamos resultara en una mayor efectividad y

efici6ncii de 
-loJ 

servicios indispensables gue eI Gobierno ofrece

a Ia comunidad puertorriguefia.



Lea cuidadosanente
nargue con una (x) en el

. 3

PRE-PRUEBI

cada una de las
espacio provisto

siguientes oraciones
con un ttsl fr  o l fNotr.

SI NO

2 .

3 .

5 .

6 .

4 .

1. La polltica pGblica es un conjunto de
proyectos dirigidos a una o n6s netas
comunes.

La nisi6n de Ia agencia canbia
constantemente.

Para gue una agencia pueda funcionar
efectiva y eficientemente es necesario
que sus recursos econ6micos sean
aumentados continuamente.

La planificaci6n se caracteriza por
ser un proceso din6mico' con unas
etapas gue son independientes entre
s i .

La toma de decisiones es inherente
al proceso de planif icaci6n.

EI plan de trabajo es una resPuesta
organizada de la agencia para atender
Ias necesidades que recaen dentro de
su urisi6n en un perlodo de tienpo dado.

7. Los componentes de un plan de trabajo
son las metas, objetivos y recursos.

8. Los componentes de un plan de trabajo
son independientes entre sI.

g. Un plan de trabajo adecuadanente
orientado reguiere de un an6lisis
de necesidades.

10. En el  andl is is de las necesidades se
debe considerar el contexto interno
y externo de la organizaci6n.

D

E

E

E

E

n
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n
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E
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11. Las metas y objetivos se desprenden del t-l
an6l is is da nelesidades. 

-  |  |
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L2. Tanto las metas como objetivos expresan
como se alcanzardn 1os resultados
deseados.

13. Las netas y objetivos de un proyecto se
establecer6n de acuerdo al criterio
personal de cada individuo.

14. Un plan de trabajo debe tener un
componente de evaluaci6n.

15. EI componente de evaluaci6n Gnicanente
nos ayudard a elininar objetivos.

16. Se deben identificar actividades
alternas para lograr un objetivo.

t:]

n
E

t:]

t:]

tl

tf

ff
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COTEiIE gU8 COITTEgTACIONES

1 .

2 .

3 .

4 .

5 .

6 .

7 .

8 .

No

No

No

No

s i

s i

No

No

g .  s i

1 0 .  s i

1 1 .  S i

L 2 .  N o

1 3 .  N o

L 4 .  S i

1 5 .  N o

1 6 .  S i

cada n(rmero indigue con (C)
con (I) si fue incorrecta.

AI lado
contestaci6n

Ej emplo:

izguierdo de
fue correcta y

c  1 .

r  2 .

s i  Ia
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OEitElIVOg DE APREttDIZAitE DEI.I I|ODUITO

AI finali zar el estudio de este n6dulo auto-instruccional

usted podr6:

Definir eI proceso de planificaci6n, Ia interrelaci6n
de sus etapas y reconocer su importancia en la
organizaci6n.

Identificar los componentes de un plan de trabajo,
sus interrelaciones y el proceso de for:mulaci6n del
p lan .

Definir problemas o necesidades, - identificar los
elementos enrmeltos en el an5lisis de necesidades y

reconocer su inportancia en }a preParaci6n de un
plan de trabajo.

Definir los terminos, metas y objetivos, identificar
sus caracterfsticas, €l proclso ae su formulaci6n t Y
reconocer su inportancia- en Ia preparaci6n de un plan
de t rabajo.

Reconocer la inportancia det componente de evaluaci6n
en Ia uredici6n y an6lisis de los resultados que se
desean obtener (metas y objet'ivos) .

Identificar las caracterlsticas de las actividades,
el proceso de su deterninaci6n y su. interrelaci6n con
otros componentes del plan de trabajo.
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CAPITULO T

EI PROCESO DE PLANTFTCACIO!{ Y
LA PREPARACION DE UN PLAII DE TRABAJO

OE{'E8IYO8 DE TPREITDIUI{'B

Al f inalizar eI estudio de este capftulo usted podr6:

r Definir el concepto de planif icaci6n y sus
etapas.

I Reconocer Ia inportancia del proceso de
planif icaci6n en la consecuci6n de Ia misi6n de
la agencia.

r fdentif icar y describir las etapas del proceso
de plani f icaci6n.

I Identificar los componentes de un plan de
trabajo y sus interrelaciones.

r Entender eI proceso de formulaci6n de un plan
de trabajo.



INTRODUCCTOII

La necesidad de planificar parte de la clara utilidad que

representa para las orianizacionei eI darle racionalidad a la toma

de decisiones. El proceso de pranificaci6n pernite que las
personas que tienen q"E-decirr-ir pudaan hacer nejores decisiones.

La planificaci6n ofrece direcci6n a los pro_ceso-s operacionales
de una "rg""i-i".i6n. como consecuencia esta funciona y responde

nejor a 1o; cambios en el anbiente gue .le rodea. Un Proceso de

pii"iricaci6n inadecuado afecta eI €xito que pueda tener una

organrzacr6n en eI "nrJriniento de su nisi6n-o funci6n b6sica.

Los planes de trabajo que prepara una organizaci6n expresan
resultado del proceso di pllnii icici6n. Es qor _esta raz6n, 9u€
adecuacidad rlfleja a su vez la efectividad del proceso
planificaci6n adoptado por 1a organizaci6n.

56lo a trav6s de un proceso de planificaci6n adecuadamente
orientado una otg"nizaci6ri puede logrtr un buen funcionamiento.
Este proceso nos ayudard a:

eI
su
de

ofrecer una direcci6n clara'  a la organizaci6n en el

cunplimiento de su urisi6n

gue las personas tomen nejores decisiones

anticipar problemas
y a hacerles frente

o necesidades antes que se presenten
antes de que se agraven demasiado

reducir a un mlnimo eI peligro de cometer
sorpresas desagradables

hacer un uso n6s efectivo del tiempo y
disponibles

errores Y tener

de los recursos
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En este capltulo vamos a describir las etapas del.Proceso de
planificaci6n t la preparacl6n de un plan de trabajo para el
desarrollo de un proyecto. Presentarenos los componentes de un
plan de trabajo y Jus lnterrelaciones, €1 proceso de su fotmulaci6n
y su evaluaciOn. Se proveerdn ejercicios para que pueda aplicar
1os conocimientos adquiridos. En los capftulos posteriores
anpliaremos algrunos de estos conceptos.
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EI/ PROCESO DE PITINIFfCICION

Cono indicaramos la planif icaci6n es esenci al para el
funcionamiento efectivo y eficiente de una organizaci6n. La toma
de deciqiones es inherente a Ia planificaci6n. Examinemos a
continuaci6n su definici6n.

PINNIFICICION

Es el proceso que organiza, dirige, coordina,
controla y eval6a las gestiones de la organiza-
ci6n en la consecuci6n de su nisi6n. Mediante
este proceso se analizan y seleccionan las D€C€-
sidades a ser atendidas y la forma de atender
las nismas.

El definir la planificaci6n como un proceso inplica que esta
es de naturaleza dininica y no est6tica. Aunque eI proceso de
planificaci6n se da a trav6s de una serie de pasos o etapas'
ninguna de estas se lleva a cabo separadamente. Cada etapa tiene
que analizarse en relaci6n a las dends. Mds bien existe un proceso
Continuo de interacci6n, ajuste y revisi6n de acuerdo a los
trabajos realizados o a los resultados obtenidos. La planificaci6n
no es un proceso l ineal sino cfcl ico (V€ase Figura 1.1).

A continuaci6n ofrecemos una descripci6n de las etapas del
proceso de planificaci6n aplicadas aI sector gubernanental.

IITAIISIS DE ITECE8IDII'E8

En eI cunplimiento de su nisi6n o funci6n b6sica las agrencias
atienden nuchas, variadas, canbiantes y conplejas necesidades de
inter6s social. Antes que se pueda resolver una necesidad o
problema es necesario identificarlo. El anSlisis de necesidades
nos pernitir6 conocer la naturaLeza, magnitud y causas de la
neceJidad o problema que se desea atender. En la nedida que
podanos llevar a cabo un buen an6lisis de las necesidades a ser
Itendidas podremos encontrar soluciones efectivas a las mismas.



En
factibles
problema
anal Lzar
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FORUULACION DE AI'TERNATMS

esta etapa se preparan las diferentes alternativas
para alcanzar los fines deseados en Ia atenci6n del

o necesidad. Se deben establecer ciertos criterios para
las alternativas fornuladas, a saber:

determinar su conpatibil idad con la polltica pCblica (s)
existente

disponibilidad de recursos econ6micos y humanos

determinar el apoyo institucional necesario

consecuencia de cada alternativa si fuera inplantada

SEITECCION DE AITTERNATfVA8

En esta etapa se selecciona la alternativa mds apropiada a
base de una 6ptina uti l izaci6n de los medios o recursos
disponibles. Una vez seleccionada Ia alternativa m5s apropiada
elaboramos un plan de trabajo. Este plan se compone de netas,
objetivos, actividades, recursos e indicadores. EI l levar a cabo
un buen anSlisis de las necesidades a ser atendidas es un requisito
previo e indispensable para poder elaborar un plan de trabajo
efectivo. Es decir, si conocemos bien la necesidad a ser atendida
podemos elaborar nejores metas, objetivos, actividades e
indicadores. Adem6s, debemos contar con un plan de contingencia
que nos indique gue hacer cuando algo nos falla.

Bi'ECUCION

En esta etapa se inplanta eI plan de trabajo gue hemos
preparado. Vamos a llevar a cabo lo gue el plan exige. Es Ia
parte visible de la planificaci6n, inplica la acci6n.

EVAITUACION

Esta etapa esta dirigida a verificar y controlar el
cunplimiento de1 plan. Debemos acunular Ia inforuraci6n necesaria
para Ia evaluaci6n. Los resultados gue se obtengan de la
evaluaci6n pernitirSn tomar las acciones correctivas pertinentes en
el  p lan.
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EI proceso de planl f lcaci6n est6 lnt lnamente relaclonado a dos
concepto! que ya hemos menclonado. Estos son Ia nol l t lca p6bl lca
y Ia rnls l6n de la agencl .a .  

'Exanlnemoa 
su lnterrelaci6n .

La es indicatlva de la estrategla o curao
de accl6n seleccLonado por el Goblerno para orlentar las
decieiones respecto a una necesidad o problena de lnter6s
p0bl lco, Ia nls l6n es la funcl6n b6slca de la agencLa y
e l  nroceso de p lan i f icac l6n organ iza,  d l r lge,
coordina, controla y eval6a las gest lones de Ia agencia en
la consecucL6n de su rnisi6n y debe ser compatible con la
po l l t i ca  p6b l lca  ex is tente .

Formulaci6n
de

Alternativas

An6I is is
de

Necesidades
Selecci6n

de
Alternativas

Evaluaci6n
Ej ecuci6n

l lgura 1. I Procego de Planl fLoacl6a
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PNEPIRICTOT DE UX PLII| DE TRIEIJO

EI plan de trabajo expresa el resultado del proceso de
planificaci6n. Este representa Ia respuesta organizada gue tiene
la agencia para atender las necesidades gue recaen dentro de su
misi6nr €D un perlodo de tiempo establecidb. El plan puede estar
dirigido a desarrollar un programa o un nroyecto. Exininemos en
que se diferencian estos conceptos.

PROCRIItA

Es un
o m6s

conjunto de proyectos dirigidos a una
metas comunes.

PROYECTO

Es un conjunto aut6nomo de recursos y nedidas
institucionales disefradas para lograr una o
varias metas y objetivos en un perlodo de
tienpo determinado.

Couro observamos, €l programa
una serie de proyectos. por 1o
conplej idad.

es m6s abarcador ya gue incluye
tanto, €s de mayor alcance y

Los componentes del plan de trabajo de un programa o proyecto
son las metas, objetivos, las actividades, los recursos y los
indicadores (V6ase Figura L.2') . Como indicaramos el plin de
trabajo debe estar precedido de un an6lisis cabal de las
necesidades que se quieren atender. De 1o contrario estarfamos
dando palos a ciegas.

Los componentes de1 plan de trabajo est6n lntinamente
relacionados entre sf, a saber:

ItETAg' OBa'ETMS, ACrrVIDIDES, RECURSOS E IIIDTCADORES

La neta (s) de un proyecto indica eI resultado
gue se desea alcanzar en la atenci6n de una
necesidad que recae dentro de la nisi6n de la
agencia.  El  objet ivo(s) es eI  resul tado m6s
especlfico gue Eie tiene gue lograr para que la
meta sea alcanzada. Las actividades son el con--
junto de acciones o Qareas especfficas que se
Ilevan a cabo para lograr cada objetivo. Los
recursos ( i .e.  personal,  fondos, eguipo, mater ia-
les,  faci l idades) perni ten la real izaci6n de Ia
actividad. Los indicadores permiten medir el
logro de las netas y objetivos
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Politica Ptbllca

uigi6n

Establecimiento
de

objetivos

Identif icaci6n
de

Actividades

bj

bj

I
etivo

I
etivo

I
I ..J

1 . 1 -E

{

>>Act iv .  1 .  1 .  1
> > A c t i v .  1 . L . 2
> > A c t i v .  1 . 1 . 3

I
t r A c t i v .  1  . 2 . L

I
>>Ac t i v .  1  .2 .2

Ejempl.o ME

L,
t a 1  >

L . 2

RecursosIndicadores

FigUra L.2 proceso de Fornulacl6a de utl Plan de TrabaJo

En los pr6ximos capftulos profundizaremos en el desarrollo de
estos componLntes. EI etaborar buenos planes de trabajo es un reto
que podemos y debemos asunir. Comencemos.
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RB8UI.IEN DEIr CAPITUITO

La planificaci6n resulta esencial para el buen
funcionaniento de una organizaci6n. Se define
como un proceso dindnico que enrnrelve el an6li-
sis de una necesidad, la identificaci6n de los
cursos de acci6n alternos para atender la misma,
selecci6n de la alternativa m6s apropiada, asig-
naci6n de responsabilidades y recursos necesa-
rios, ejecuci6n y control y evaluaci6n. Este
proceso reguiere ajuste y revisi6n continua de
acuerdo a los resultados obtenidos. El plan de
trabajo gue se desarrolla para un programa o
proyecto debe ser el resultado de un proceso
de planificaci6n. Los componentes del plan
de traba j o (uretas, obj etivos, actividades,
recursos e indicadores) deben estar intimamente
relacionados entre sI.

Ed'ERCTCTOS PRACTICO8

Esta parte estd dirigida a que pueda aplicar
los conocinientos adquiridos a trav6s de este
capitulo. Es conveniente que antes de pasar a
estudiar eI siguiente capltulo del n6dulo repase
Ias areas de este capltulo donde haya tenido
mayor dificultad aI Lompletar los ejercicios, si
alguna.
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E{'ERCTCTO 1. 1

paree los t€rninos presentados en este .capltulo que aparecen

en la colunna (A) de Ia iZquierda con las definiciones que aparecen

en Ia colunna 
' 

('B) de la derecha. En la coltrmna (A) escriba la

letra que correiponde a la definici6n del t6mino.

COIJI'III{A (A)

1.  Mis i6n

COIrIrllltA (8,

2.  Plani f icaci6n ?.

3 .  Meta  (s )

4. Pol l t ica P6blica
b .

5. Recurso (s)

6. Indicador (es)

7. Programa

8. Actividad (es)

9 . Proyecto (s)

10.  Objet ivo (s)

11. Plan de Trabajo

Conjunto de acciones o
tareas esPecificas que se
Ilevan a cabo Para lograr
cada objetivo.

Perniten nedir el logro
de las netas Y objetivos.

Se refiere al Personal'
fondos, equiPor nateria-
les ,  e tc .

Es el resultado n6s esPe-
clfico gue se tiene gue
Iograr Para que la meta
sea alcanzada.

Es el resultado general
que se tiene gue alcanzar
en la atenci6n de una
necesidad.

Es la funci6n o resPon-
sabilidad bSoica de una
organizaci6n.

C .

d .

€ .

f .

Es eI proceso que or{fE-
niza, dir ige, coordiDdr
controla y evalGa las
gestiones de la agencia
en la consecuci6n de su
mis i6n.

g .
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Ed'ERCTCTO 1. 1 (CO![T. )

Es un conjunto de Pro-
yectos dirigidos a una
o m6s netas comunes.

Es una respuesta organi-
zada de la agencia Para
atender las necesidades
que recaen dentro de su
nisi6n en un perlodo de
tienpo dado.

Posici6n ylo curso de
acci6n seleccionado Por
el gobierno para orientar
las decisiones respecto
a una necesidad o situa-
ci6n de inter€s p6blico.

Es un conjunto aut6nomo
de recursos y medidas
institucionales disefradas
para lograr uno o n6s
objetivosr €D un perlodo
de tienpo dado.

Las contestaciones correctas a este ejercicio aparecen en el
Ap6ndice A del n6dulo. Conpdrelas con-sus contestaciones.

h .

a

1 .

l .

k .
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B{'ERCICIO L.2

fdentifique y describa brevemente las etapas del proceso de
planif icaci6n. Luego haga un diagrama de1 proceso.

1. ETAPA DESCRIPCTON
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EaTBRCICTO L .2 (COltT. )

Diagrana del  proceso de  p lan i f i cac i6n .2 .

Compare
aparece en
pertinentes

su diagrama con el Presentado
eI capl tulo.  Luego l leve

en el  suyo, s i  a lguno.

en la f igura 1.  1 gue
a cabo los arreglos
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E{'ERCICIO 1.3

Lea cuidadosamente cada uno de los rr itemsrt . Seleccione Ia
alternativa que mejor responda a la premisa presentada en cada uno
de los |t i temstt. l targue con un clrculo Ia letra seleccionada.

1. Para que una agencia pueda funcionar efectiva y eficientemente
es necesario que:

d. gue sus recursos econ6nicos sean aunentados
continuanente.

b. cuente con facilidades y eguipos de la nds avanzada
tecnologla.

c. cuente con un proceso de planificaci6n adecuadamente
orientado.

d .  l a  ( a )  y  I a  (b )  .

2. La planif icaci6n se caracteriza por ser:

i. un proceso dinSnico gue tiene unas etapas que son
independientes entre sI.

b. un proceso est6tico gue tiene unas etapas gue se
relacionan y son dependientes entre sI.

c. un proceso din6nico que tiene unas etapas gue se
relacionan y son dependientes entre sfi y que requiere
revisi6n y ajuste continuo.

d. un proceso dindmico, con etapas relacionadas entre sl que
no reguieren revisi6n y ajuste.

3. El proceso de Ia planificaci6n ayuda a que una agencia en Ia
consecuci6n de su nisi6n pueda:

d. organizar, dirigir y coordinar sus gestiones.

b. controlar sus gestiones.

c. evaluar sus gestiones.

d. todas las anteriores.
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4. un plan de trabajo debe surgir como resurtado de:

d- la necesidad que tenga una agencia de obtener m6s fondos.

b. un proceso de planificaci6n.

c. los intereses particulares de los "rpi".dos.

d. todas las anteriores.

5. Los componentes de un plan de trabajo son:

El. las metas y objetivos, las actividades, los recursos y
los indicadores.

b. las metas y objetivos, las actividades, Los recursosr los
indicadores y Ia polltica p6b1ica.

c. la. pol l t ica p6b1ica, la nisi6n de la agencia, netas y
objetivos, actividades y recursos.

d. la misi6n de la agencia, objetivos, actividades y
recursos.

6 - Los indicadores de un plan de trabajo para un proyecto nos
perniten:

Et. medir el logro de }as actividades.

b. medir el logro de las metas y 
lUietivos.

c. medir Ia nisi6n de las agencias.

d. todas las anteriores.

7 - La neta (s) de un plan de trabajo para un proyecto es el
resultado generar gue se desea alcanzar paras

i. lograr un objetivo.

b. lograr una actividad.

c .  l a  ( a )  y  l a  ( b )  .

d. 
$:#i:.ttt" 

necesidad gue recae dentro de la misi6n de ta
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8 .

EJERCICIO 1.3 (COUT. I

1 0 .

Las actividades de un PIan de
conjunto de acciones o tareas
pari la consecuci6n de:

a. Ia Pol l t ica P6b1ica.

b.  Ia meta.

c.  un objet ivo.

d. la nisi6n de Ia agencia'

Los recursos Perniten:

El. alcanzar Ia Pollt ica P6blica '

b.  Ia real izaci6n de Ia act iv idad'

c. asegurar los resultados deseados'

d. ninguna de las anteriores'

Las metas y objetivos se desprenden de:

d. las act iv idades.

b. los recursos disPonibles'

c.  el  an6l is is de necesidades'  .

d. ninguna de las anteriores'

trabajo Para un ProYecto son el
"rp"ciri6as gue se llevan a cabo

9 .

Las contestaciones correctas a este ejercicio aparecen en el

Ap6ndice A del m6du1o.- Corp6relas cori sus Contestaciones.
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ctPrruLo 2

lltAI,TSIS DE NECESTDADES

OB''ETTVO8 DE APREITDISA{'E

Al f inalLzar el estudio de este capltulo usted podr6:

r Definir el concepto necesidad.

Reconocer la inportancia del an6lisis de las
necesidades en la deterninaci6n de priorioridades
programiticas y en ra preparaci6n da un plan de
trabaj o.

rdentificar ros elementos enrnrerto.s en el andrisis
de necesidades.

Describir el procedirniento a ser util izado en eI
anSlisis de necesidades.
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En todos los niveles de una agencia de gobierno el personal
tiene que estar constantenente atendiendo necesidades y problenas
y tomando decisiones. Estas necesidades o problemas pueden ser
simples o conplejos. Pueden ser de tipo estrlctamente
administrativo ( i . e. decidir a gtr6 enpLeado se le dard una tarea
deteminada, la adquisici6n de un eguipo, €1 nejoramiento de unas
facilidades flsicas) o progran6ticas (i.e. provisi6n de viviendas,
anplJ.aci6n de servicios de salud, creaci6n de enpleos) .

En este n6dulo trataremos las necesidades organizacionales de
caricter progranAtico, las cuales inplican las decisiones m6s
significativas y trascendentales que puede tonar un adninistrador.
Podemos definir una necesidad progranStica como:

XECE8IDID PROGRIIIITTCA

La situaci6n, problema o
r€s p6blico o social que
der en el ctrmpliniento de
la agencia.

asunto de inte-
se guiere aten-

la nisi6n de

Estas necesidades de inter6s p6blico o social (progran6ticas)
surjen, entre otras cosas, de:

compromisos prograndticos contenidos en eI Programa de
GobierDo, urensajes del Gobernador, o una encomienda deI
Gobernador. -

demandas o necesidades insatisfechas.

recursos materiales o hunanos no utilizados o sub-
ut i l izados.

recursos naturales util izados en exceso.

necesidad de conplementar otras inversiones p6blicas.

desigualdades socioecon6nicas.

ocurrencia de desastres naturales.
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En e1 cumpl i rniento de .su nis i6n las agencias at ienden rnuchas,

var iadas y ""rbi" jas necesidades programdticas. Estas necesidades

,""-" inni inteJ. 
-nr 

andl is is de estas necesidades servir6 de base
para Ia preparaci6n de planes de trabajo adecuadamente or ientados.

i""r i"Ernb" b continuacfOn los elementos envueltos en su an6lisis.

ANAI,I8T8 DE NECESIDADES g ETJEUENTOS EIN'UEIJTOS

Como indicaramos, antes de resolver una necesidad o problema

es necesar io  ident i i i car lo .  561o a  
' t rav€s de una s6 l ida

comprensi6n de las necesidades a ser atendidas podemos encontrar
so luc iones e fec t ivas a  las  mismas.

EI  anSl is is  de las  neces idades de in ter6s p6bf ico  a

atendida por una agencia se debe dar a dos niv 'e les ,  a saber:
contexto externo y contexto interno (V6ase Figura 2.  Ll  .

fwtwes fscfwe

ser
e l

r@

frcfres

f f i s

,./

P**o4qes
foclues

ffi

Relaci6n entre el contexto interno y
externo de la organLzaci6n

Conttrta

Extvtto

Contuxta

,lytcis

Intrrno

Fl,gura 2 . L
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El contexto externo se r.ef iere aI marco institucional ( i . e.
gubernanental, legal, social, econ6mico y tecnol6gico) que rodea a
la agencia, incluyendo Ia poblaci6n que tiene las necesidades
insatisfechas o condiciones no deseables que se atenderan. En el
an6lisis de este contexto debenos considerar los siguientes
elenentos:

1. Caracterlsticas de la necesidad

Esto conlleva definir:

I Magnitud de la necesidad o problema.

r Cantidad y caracterfsticas de las
personas afectadas.

r Canbios en las caracterlsticas y
patrones de Ia clientela a ser
atendida.

r Incidencia geogrSfica de la necesidad.

r Interrelaci6n de una necesidad con
otras existentes en el contexto
externo.

Causas de la necesidad o problena

Inplica buscar los factores que est6n
creando el problema, necesidad o
si tuaci6n.

El contexto interno se refiere a la agencia propianente.
Debemos analizar la situaci6n de la agencia para determinar gue
factores (i.e. recursos econ6micos, cantidad y calidad del
personal, estructura organizacional, condiciones de las facil idades
y equipo) alrudan o l initan la satisfacci6n de la necesidad.

EI anil isis de las necesidades, €D su contexto externo e
interno, nos ayudar6 a establecer prioridades entre unas
necesidades y otras. Es decir, nos perurit ir6 colocar esas
necesidades o problemas en orden de irnportancia . Tarnbi6n, nos
pernitird determinar el tiempo que n6s tomar6 satisfacer la
necesidad o resolver eI problema.

2 .
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Pasenos ahora a describir algunos
que nos Pueden ayudar a 'llevar a
necesidades.

de los n6todos o t€cnicas
cabo el  an6l is is de las

ITETODOS UTIIJIZIDOS EN EI, T}|I!I8I8 DE NECESIDI|DES

Las t6cnicas utilizadas para la evaluaci6n de necesidades

varian en t6minos a" 
-J:-"-ri=io"-, 

dif iculta-d y costo. La selecci6n

de un n6toao piiti""ra? dependera de Ia situaci6n y det tienpo y

recursos ai"F""irres. En muchas ocasiones se necesita una

conbinaci6n de varios n6todos para poder reali zat un anSlisis de

necesidades adecuado.

La tabla 2.L Presenta
nds comunmente utilizadas-
sofisticadas, algunas de
presentadas.

Ias t6cnicas de an6lisis de necesidades
Existen otras tecnicas o n€todos n6s

las cu6les son conplementarias a las

TIBIA 2.L

IIESODOS O TECIIICAS DE IITAIJISIS DE TECBSIDIDES
COmtXt|EltTE UTfLIUIDA8

VENTAJA/DESVENTA^]A
PRINCIPALDESCRIPCION

Ventai a:
F6cil de llevar
a cabo y costo
baj  o.
Desventaja:
Lograr una
representaci6n
adecuada.

Se refiere a la celebraci6n
de foros p6blicos donde las
personas interesadas discu-
ten sus puntos de vista
sobre la necesidad, Problena
o situaci6n.

FOROS
colntNALEs
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TIELI 2.L (COltT. '

IIETODO8 O TECNICAE DE IrrALrgIg DE IIECESTDIDES
col,tttNilENrE uTurrzADAS

DESCRIPCTON
VENTAJA/DESVENTAJA

PRTNCTPAL

AT{ALISIS
DE I.,A

CLTENTEI,A

Esta tEcnica nos ofrece
infornaci6n sobre Ia opera-
ci6n del sistema actual de
provisi6n de servicios. Se
util izan indicadores o esta-
dlsticas existentes sobre
Ias caracterlsticas y
patrones de ta clienlela
atendida.

Ventaj a:
F6ci l  accesibi l i -
dad de los datos.
Desventaja:
Los datos obteni-
dos no se pueden
uti l izar para
describir las
caracterlsticas
de la cl ientela
no servida.

INDTCADORES
SOCIALES

Esta tEcnica consiste de
hacer inferencias sobre Ia
poblaci6n, ut i l izando como
base las estadfst icas o
indicadores sociales rela-
cionados con Ia necesidad o
s i tuac i6n de in ter6s ( i .e .
caracteristicas socio-demo-
gr6ficas de la poblaci6n,
tales como sexo, edad, edu-
ci6n; patrones de comporta-
niento social tales como
tasas de criminalidad, abuso
de drogas t y condiciones -
econ6nicas o de bienestar
general tales como vivienda,
desempleo y salud).

Ventaj  a:
Disponibi l idad
y conf iabi l idad
de las estadls-
t icas soc ia les .
Desventaj a :
No se pueden
hacer generali-
zaciones de indi-
viduos dentro de
un 6rea ut i l i -
zando tasas o
prornedios de esa
6rea.

ESTUDIOS
BASE

Esta t6cnica evalda las
necesidades de la poblaci6n
tomando como base una DU€s-
tra de Ia nisma.

Ventai a:-
Bien disefrados
y desarrollados
estos estudios
proveen informa-
ci6n v6lida y
conf iable.
Desventaj a :
Costosos.
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DESCRIPCION DE ilECESIDADES

Es necesario gue juntemos todas las piezas hasta obtener una

descril"ion clara de cada necesidad t ser atendida- cono

indicaramos, esta es ra base para la preparaci6n de un buen plan de

trabajo. Asimishor el proveer una descripci6-n clara de la

necesidad, probrena o sitiaci6n a ser atendiha Ie pernitird ar

evaluador da los planes que preparamos el comprender ro gue nos

proponemos y hacia donde nos dirigimos.

ej enplos de descri-Pci6n de
otio incorrecto) gue dan base a

2.1 EatEt.tPLO CORRECTO

pRoyEcTo: Bajar Ia incidencia de accidentes en el trabajo entre los

empleados del gobierno-

Necesidad que se espera atender:

Del total de accidentes del trabajo radicados en eI Fondo

del Seguro del Estado durante los fttinos cinco afios fisca-

]es, ei 45t corresponde a enpleados del sector pdblico' De

6stos 59? proceden de los deiartamentos y -ag9ncias , 25* .de
Ias autoridades o corporacio-nes y el 16t de los municipio:.
Ei tipo de accidentes- que m6s se registr6 entre estos enple-

ados corresponaio a infacto con o contra objelg ascendente
(2L*) seguiho por doloi y calda (13t) y resbal6n (12t) .

Las enfermedades ocupacionales, a su vez, registraron eI

fa-por-ciento del totai, incluyendo. Ia reacci6n enocional
(4t j ,  a fecciones de v is ia (3t ) ;  a lerg ia y afecciones de
garganta  (2* ) .

Las ocupaciones en que ocurrieron m6s de1 cinco por ciento

del total de los accidentes radicados sons maestros y ayu-

dantes (15t i r -cocineros y ayudantes (13*1,  _Pol ic fas (11t) ,

"""r" i jdr ( iot) ,  of icini l tas (7*) ,  trabajadores- -(5t) y

enfermeras y ayudantes (5t) ' respectivamente. A1 comparar
;i-tipo de i""ia"ntes con ia ocupaci6n encontramos que los
maestros son los que n6s accidentes reportan p9r carda' res-

bal6n, alergia y ifecci6n de.garganta; los cocineros y ayu-

dantes por itp.lto contra objetoi, -dolor poT-movimientos
bruscos , aerurititis , quemaduias e intoxicaci6l; - Igt policlas

;;;-i""ia"ntes de tririsito y agresi6n_; los oficinistas Por
reacci6n emocional y los oureros por heridas y afecciones de

Ia v is ta.
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2 . 1 EitE}tPIrO CORRECTO (COltI. I

De cada 100 personas empleadas en Puerto Rico, €l promedio
de accidentes radicados fue 5.8t. En el Sector Gubeinamen-
tal este pronedio fue de 8. Ot. Dentro del Sector Guberna-
mental las autoridades o corporaciones tienen eI promedio
n6s alto, ascendente a 9.2*i los departamentos y -gencias
7 .8 t  y  l os  nun i c i p i os  6 .8 t .

Los datos de los nunicipios revelaron gue en relaci6n al
por ciento total de los casos radicados Cn el Fondo, €1
l,lunicipio de San Juan radic6 eI mayor n(rmero de accidentes
(4.3t) .  Sin enbargo, en relaci6n con los casos radicados
por cada 100 personas empleadas los municipios que obtuvie-
ron el Indice sobre el pronedio para la categorfa fueron
utuado (2L.2* l  ,  Arecibo (2o.1t)  ,  Ponce (11.  4*)  ,  san Juan
( 9 . 9 t ) ,  G u d n i c a  ( 9 . 8 t )  y  G u r a b o  ( 8 . 5 t ) .

Los datos de las autoridades y corporaciones revelaron que
del total de accidentes radicados procedentes de estas ins-
tituciones , 5.7* respondfan a Ia Autoridad de Energla
El6ctr ica y el  2.3* a la Adninistraci6n del  Derecho al
Trabajo (ADT) . Sin embargo, en cuanto a los casos radicados
p9r cada 100 personas enpleadas, Ias corporaciones gue obtu-
vieron lndice sobre eI pronedio fueron: Ia Autoriaaa de
Edi f ic ios  Pcbt icos (15.8 t ) ,  la  Autor idad de Energ la
El€ctrica ( 14 . 2*l , la Adninistraci6n de Servicioi Dt6dicos
(14.0 t ) ,  la  Autor idad de T ier ras  (11.7 t )  y  la  corporac i6n
de Renovac i6n Urbana y  V iv ienda (10.9*) .

Los datos sobre las Agencias Estatales revelaron que det
total de accidentes radicados en el Fondo, €l 26* correspoD-
di6 al Departamento de Instrucci..5ni un 8* a la Policfa, rt
5t al Departamento de Salud y un 2* aI Fondo del Seguro de1
Estado. Sin enbargo, en los casos radicados por cada 1Oo
personas empleadas, las agencias gue sobrepasaron eI prome-
d io  son la  Po l ic la  (15.1 t ) ,  e l  fondo de l  Seguro de l  ns taao
(14 .6 *1 ,  l a  Comis i6n  Indus t r i a l  (13 .8 t ) ,  e l  Depar tamen to  de
Recreaci6n y Deportes (11.2* ' )  ,  e l  servic io de bomberos
(10 .9 t )  y  e l  Depar tamen to  de  Es tado  (9 .5 t ) .

Las causas principales de los accidentes radicados en eI
eI Fondo fueron la falta de orientaci6n sobre las medidas de
prevenci6n de accidentes en eI trabajo, negligencia o Qes-
cuido de los empleados en el uso de rnedidas de seguridad,
escasez de eguipo de seguridad o protecci6n y la iesisten-
c+l de algunos empleados a adoptai ciertas meaiaas de segu-
r idad.
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como observaremos, €I ejeurplo anterior ofrece una descripci6n
clara de ti magttit.ta, causas y caracterlsticas de los accidentes
riai""dos por lbs "rpi""dos dei sector gubernamental- El nisno se
pieparO util izando fa t6cnica de an6lisis de Ia clientela.

2 .2 EitEl{PIrO INCORRECTO

PROYECTO: Construcci6n Centro Cardiovascular.

Necesidad clue se esPera atender:

Las enfermedades cardiovasculares son la principal causa de

muerte en puerto Rico; igualmente la incidencia de este tipo

de enfermedad supera ia oferta de facilidades existentes
para su tratamieirto. Mientras las tasas de rnortalidad $€tl€-
ial se han ido reduciendo en estos Gltinos 45 afros de 14.8

en Lg44 a 7.6 en eI  lggg, Id nortal idad por enfermedades del

coraz6n, incluyendo las muertes por hipertensi6n, se han

manteniito en aumento a trav€s del mismo periodo hasta alcan-

zar la cifra estimada de I,155 defunciones por esta causa en

e I  1 9 8 9 .

para eI 1930 una (1) de cada 20 muertes en Puerto Rico se

debla a enfermedades del coraz6n. En 1950 ya 6stas eran
responsables de 1 de cada 10 muertes. Las estadlsticas en
pueito Rico revelan que para el afio 1983 las enfermedades
del cora z6n causaban el L7* de todas las muertes entre
las edades de 30-49 afros y eI 23* entre las edades de

50-59 afros, para luego seguir aumentando en forma alarmante

de los 60 aftos en adelante. EI 30* de todas las muertes
ocurridas en Puerto Rico en el 1983 en personas de 20 a
64 afios fueron debidas a enfermedades del sistema circula-
torio y 6stos son los aiios mds productivos de Ia vida. En
generai, para 1989 las nuertes relacionadas con enfermedades
del coraz6n representaron eI 32* del total de nuertes ocu-

rridas , o sea, 1 de cada 3 defunciones. Cada hora muere una
persona del coraz6n.

EI ejemplo anterior no describe claramente Ia necesidad gue da

base aI proylcto. M6s bien, 10 que presenta es informaci6n sobre

i; uragnitud y caracterlsticas de 1as 
-enferrnedades 

cardiovasculares
en el  pals.  La necesidad de construir  faci l idades hospitalar ias
para a€ender un tipo de enfermedad depender6 del desbalance actual
y futuro que se prevea en Ia demanda t oferta pof el servicio- Se

deben preJentar 
-datos 

gue demuestren gue la incidelcla y patrones

de estl t ipo de enferme-dad supera la oferta de servicios (tanto en

cantidad como calidad) , para su tratamiento.
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nEgItUElf DEII CAPfTUITO

El precisar la naturaleza y nagnitud de la
necesidad a ser atendida deteminar6 poste-
riormente las acciones a segruir. En eI cum-
pliniento de su nisi6n, Ias agencias atienden
innunerables, variadas, complejas y canbiantes
necesidades program6ticas. EI an6lisis de
estas necesidades ser6 la base para la prepa-
raci6n de planes de trabajo adecuadamente
orientadas. Este an6lisis se debe llevar a
cabo a dos niveles a saber: contexto interno
(Ia agencia propiamente) y el contexto externo
(el anbiente que rodea Ia agencia).

El anSlisis de las necesidades nos ayudar6 a
establecer prioridades entre unas necesidades
y otras, identificar metas y objetivos realis-
tas y viables, el tienpo que tornaran las
acciones regueridas y los recursos necesarios.
Existen diferentes tEcnicas o m6todos que nos
pueden ayudar a real izar el an6l isis. El con-
tar con una descripci6n clara de las necesi-
dades ayuda tanto a las personas que preparan
Ios planes como a las que 1o evaluan, en su
comprensi6n de Io gue proponemos.

BdtERCrCrOS PRACrICOS

Esta parte estd dirigida a que pueda aplicar
Ios conocinientos adquir idos a travEs de'este
capitulo. Es convenienter gu€ antes de pasar
a estudiar el siguiente capltulo del n6dulo
repase las areas de este capltulo donde haya
tenido mayor dif icultad aI conpletar los ejer-
c ic ios ,  s i  a lguna.
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Ei'ERCICIO 2 . L

Lea cuidadosamente cada uno de los rr itemstf . Seleccione la

alternativa que urejor responda a la prenisa presentada en cada uno

de los nitenJn. ulrgue con un clrculo la letra seleccionada-

1. Una necesidad progran{tica se define como:

d. un problema o situaci6n adninistrativa que se guiere

resolver.

b. Ia situaci6n, problena o asunto de interrEs p6blico o

social que si iuiere atender en eI cunpliniento de Ia

nis i6n de }a agencia.

c. un proyecto gue gueremos desarrollar para cunplir con Ia

misi6n de Ia agencia.

d.  todas las anter iores.

Z. Las necesidades progranSticas a ser atendidas por la agencia
en eI cunplirniento de su misi6n son:

€l . pocas r comPlej as Y est5ticas -

b.  pocas Y cambiantes.

c.  muchas, cambiantes Y senci l las.

d. muchas, variadas, complejas y cambiantes.

3.  El  an{ l is is de necesidades nos ayudar{ a:

d. establecer prioridades entre diversas necesidades.

b. preparar un plan de trabajo adecuado.

. c. definir claranente una necesidad.

d. todas las anteriores.

4. En eI an6lisis de las necesidades progran6ticas hay que

considerar:

i. el contexto interno y externo de la organizac.i6n.

b. el contexto externo de Ia organizaci6n.

c. el contexto interno de la organizaci6n.

d.  factores pol l t ico- legales-
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E{'ERCTCTO 2. L (Coltr. )

5. EI an6lisis del contexto interno de la agencia pernite
determinar:

d.  la incidencia geogr6f ica de }a necesidad.

b. los factores que ayudan o l irnitan la satisfacci6n de Ia
necesidad.

c. la uragnitud de la necesidad.

d. la cantidad y caracterlsticas de las personas afectadas.

6. El andlisis del contexto externo de Ia agencia nos permite
determinar:

d.  la estructura organizacional.

b.  los recursos econ6micos disponibles.

c. Ias causas de la necesidad progran6tica-

d. las causas, magnitud y caracter lst icas de la necesidad
programdtica.

7. Los m6todos o t6cnicas que seleccionanos para l levar a cabo el
an6lisis de necesidades depender6n de:

Er.  la s i tuaci6n y recursos.

b.  el  t ieurpo disponibleo

c .  l a  ( a )  y  l a  ( b )  .

d.  la nis i6n de la agencia.

Las contestaciones correctas a este ejercicio aparecen en eI
Ap6ndice A del n6du1o. Compirelas con sus contestaciones.
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Considerando los
necesidades discutidas

3 6

elementos enrnreltos
en este capltulo haga

en el andl isis
1o siguiente:

1. Seleccione un proyecto de su agencia.

PROYECTO

2 . Describa la necesidad
d e :

a. Caracterlsticas

que da base a este proyecto en tErminos

de Ia necesidad.
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HtEncrclo 2.2 (COltT. '

b. Causas de la necesidad.

C . Factores que ayudan o linitan Ia
necesidad.

satisfacci6n de la
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CAPITULO 3

E8TABLECII,|IEIITO DE tdETAg y OBitETMg

OB{'ETIVOS DE APREITDIZAi'E

AI f inal lzar eI estudio de este capltulo usted podrS:

I Definir y distinguir los conceptos de netas y

obj etivos .

r Reconocer Ia irnportancia del establecimiento de netas

V-oUjet ivos en ! f  proceso de plani f icaci6n.

r rdentif icar y describir ras caracterlsticas de netas

y objetivos adecuados.

r Definir el concepto de indicadores '

I Reconocer Ia importancia del componente de evalua-

ci6n .n- t .  neai l iOn y andl is is de los resul tados
que se desean obtenei (metas y objet ivos).
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IIITRODUCCION

En eI capltulo anterior indicamos la inportancia del an6lisis
de necesidades para eI establecimiento de unas metas y objetivos
adecuados. Las netas y objetivos de una organizaci6n dan a sus
acciones eI sentido bdsico de direcci6n.

En la literatura sobre planificaci6n y adninistraci6n existen
discrepancias sobre Ia def inici6n y uso d-e los t€rurinos r metas y
objetivos. Muchos autores o adninistradores emplean estas palabras
indistintanente o 1o que significa una netl para unos es un
objetivo para otros. Lo n6s inportante es entender los conceptos
y que una vez definamos cada t€rmino seamos consecuentes en su
ut i l izaci6n.

Las metas y objetivos preparan la atn6sfera del esfuerzo
conjunto en una organizaci6n. Parte del 6xito que se alcance
mediante este esfuerzo conjunto dependerd del grado en gue estas
metas y objetivos sea bien pensados y formulados.

En este capltulo definiremos los t6rminos metas y obietivos e
indicadorgs y se analizar6n sus caracterlst icas. Se-expticare ta
importancia de desarrollar un componente de evaluaci6n gue nida la
consecuci6n de estas metas y objetivos. Se proveer6n eJemplos de
Ios conceptos presentados.



UETA8 T OB{'ETIVOS:

{ 0

8U DEFINICION

Las metas Y objetivos
trabajo. Como indicaramos
dirigido a desarrollar un

como:

son dos de los componentes de un plan. de

en eI capltulo L, este plan puede estar
programa o Proyecto.

para efectos de este n6duro ras metas y objetivos se definen

Como observaremos en las definiciones presentadas, tanto las

netas "oro 
-i;; 

"uietivos estabrecen el resurtado que .se desea

rograr dentro de un perlodo d; tiernpo especlfico-- La diferencia

entre ambos t6rminos Lst6 deterninadi por et grado de espggificidad

t ;l-tienpo requerido para arcanzar e1 resultado- El ob'ietivo es

i6r-"rn"cif ico 
-que 

ta ireta y se logra a nas corto plazo.

TIETAS

Es el resultado(s) general o f inal idad que se

desea alcanzar en un perloao de tienpo, €D la
atenci6n de una necesidad que da base a un pr9-
yecto y recae dentro de ta hisi6n de la agencia '

OBi'ETIVOs

Es el resultado(s) m6s esPeclf ico
que lograr a m6s corto Plazo Para
sea alcanzada.

que se tiene
que la meta
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CARACTERTSTTCAS DE I.A8 ITETAS Y OB{'ETIVOS

Las metas y objetivos deben expresar 1o siguiente:

I Oue es 1o que se pretende alcanzar.

r Donde se desea el resultado.

Se refiere al area geogrdfica, grupo de perso-
nas o porci6n del ambiente donde se desea el
resul tado.

I Cuando se alcanzar6 el resultado deseado.

Se ref iere
resultado o
logra en un

aI tieurpo gue tomar6 alcanzar eI
condici6n deseada. EI objetivo se
lapso de tiempo menor que Ia meta.

Las metas y objetivos estan lntiuramente relacionados entre sI.
Cada meta debe estar enlazada con varios objetivos. Se tienen que
lograr los objetivos especfficos a m6s corto plazo para que una
neta Eiea alcanzada. Es decir, una meta ser6 alcanzada una vez se
logren todos los objetivos con la cual esta enlazada. (Ve6se
F i g r u r a  3 . 1 ) .

Se refiere
lograr. La
el objet ivo

al resultado o condici6n gue se desea
meta expresa eI resultado general y
el  especl f ico.
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Fignrra 3.1 Relaci6n de netas, objetLvog e I'ndicadores

PROCESO DE FORI.IUI.ACION DE IIETAS Y OBJETTVOS

Las metas y .objetivos que formulamos deben expresar los
resultados concretos gue guerelnos alcanzar en eI desarrollo de un
plan de trabajo. Esto ofrLcer6 sentido de direcci6n al plarl_. Una
iez definamos claramente hacia donde vamos se nos facilitar6
encontrar los cursos de acci6n necesarios para lograrlo. Adem6s,
eI establecer metas y objetivos claros y concretos' suceptibles a
r"aici6n, es reguisito inaispensable para que un plan pueda ser
evaluado.

A continuaci6n presentamos unas gufas o criterios que nos
ayudar6n a formular metas y objetivos adecuados.

COIIPATIBLB

Las netas y objetivos a
patibles con la nisi6n
p6blicas existentes.

establecer deben ser com-
de la agencia Y Pollt icas

Anelisis
de

Necesidades

Establecimiento
de

Obj etivos

Estableciuriento
de

Metas

Ejenplo Meta 1

I
[r 'Objetivo 

1. 1

l-"Obj etivo L .2

I
J

I
I
1 . .Indicadores
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VTABT,ES Y REJALISTAS

Al establecer las metas y objetivos debemos ase-
glurarnos que Ia agencia cuenta con los recursos
(tanto humanos como econ6micos) y eI apoyo insti-
tucional necesario para que los resultados desea-
dos puedan ser alcanzados en el perLodo de tiempo
gue hemos determinado. Adem6s, debemos tomar en
cuenta los factores externos a Ia agencia que
ayudarlan o l irnitarlan su consecuci6n.

COUPRENSIBI,E

Las metas y objetivos deben expresarse con
palabras claras y sencillas. Es irnportante gue
todas las personas que esten involucradas en su
consecuci6n los entiendan.

UEDTBLE

Hasta donde sea posible las netas y objet ivos se
deben cuant i f icar.  Es decir ,  mencionarse en
forma expl lc i ta un volumen, valor en dinero, por-
centaje,  tasa, etc.  Cuando esto no es posible se
pueden ut iLLzar lndices cual i tat ivos. Se deben
evitar declaraciones generales y vagas tales como
aumentar la cantidad de investigaciones l levadas
a cabo, mejorar Ia cal idad, alcanzar Ia tasa m6s
alta posible etc.  Solo expresando las metas y
objetivos en t6rminos concretos dentro de un
perlodo de tiempo deterrninado puede medirse eI
logro de los mismos. -

ACEPTABLE

Las metas y objet ivos
mente si  las personas
cuci6n los aceptan y
Ios  mismos.

pueden lograrse mds f5ci l -
involucradas en su conse-

se sienten comprometidas con
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Examinaremos a continuaci6n unos ejemplos para analLzar los

conceptos presentados sobre las caracterGticas y guias o criterios

para LstaUfecer metas y objetivos adecuados.

3. 1 E�TE!{PIJO CORRECTO

pRoyEeros Conversi6n de los centros de diagn6stico y

tratamiento a centros de salud familiar.

}IETA OBJETIVOS

f - . Convert i r  seis (5)
centros diagn6stico Y
tratamiento ubicados
en los municiPios
ABCDEF a centros de
salud familiar durante
a I  a f l o  f i sca l  199L-92 ,
para ofrecer servicios
integrados de Preven-
ci6n y diagn6st ico tem-
prano a Ia fani l ia

Ident i f icar las necesidades
de personal,  equiPo Y faci-
l idades f ls icas Para Ia
conversi6n de los centros
seleccionados Para el  3L de
octubre de l -991.

L .2  Disef lar  las  ne joras a  las
faci l idades f ls icas de cada
uno de los seis centros a
convertirse Para el 15 de
febrero de L992 -

L .3  Preparar  e I  P lan de ad ies t ra-
miento a ser ofrecido aI  Per-
sonal de estos seis centros
para eI 15 de febrero de
L 9 9 2 .

L.4 Subastar Y construir  mejoras
a los seis centros a conver-
tirse Para eI l-5 de mayo de
L 9 9 2 .

1.  5  So l ic i ta r ,  adqu i r i r  Y  ub icar
eI equiPo rn6dico Y de of ic ina
necesario Para el  30 de mayo
d e  L 9 9 2 .
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Ei'EUPLO CORRECTO (COttT. I

I,tETA oBtErrvos

1.6 Selecci6n y reclutamiento de
personal adicional necesario
en cada centro para el 15 de
junio de L992.

L.7 Llevar a cabo el  plan de
adiestramiento preparado para
el personal de los centros a
convertirse para el 30 de
j u n i o  d e  L 9 9 2 .

Las personas gue redactaron las netas y objetivos ofreeidos en
el ejenplo anterior se aseguraron de:

gue fueran compatibles con la nisi6n de la agencia y las
pol l t icas p6blicas establecidas.

evaluar todos aquellos faetores internos y externos de la
agencia gue ayudarlan o l initarlan el logro de los
obj et ivos.

t gue todas las personas enrnreltas en su consecuci6n los
entendieran y aceptaran.

De otra parte, podemos observar gue las metas y objetivos
establecidos ref le jan:

el  resul tado que se desea alcanzar,  d6nde y"cudndo.

unos resultados gue son susceptibles a medici6n.

Ia relaci6n existente entre las uretas ! obj etivos.
logro de todos }os objetivos presentados resultard en
consecuci6n de Ia meta.

E1
1a
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3.2 B{IEITPLO INCORRECTO

Bajar la incidencia de accidentes de trabajo

ra6ic"dos por empleados del sector gubernamental.

l,tETA OEJETIVOs

Concientizar a los
patronos y trabajado-
res del sector guber-
namental sobre Ia
necesidad de mantener
medidas de seguridad
adecuadas en eI 6rea
de trabajo para redu-
cir los accidentes
para junio de L992.

1 . 1. 1 Lograr la ParticiPaci6n del
mayor n(rrrero de agencias en
los adiestramientos r Para Ia
prevenci6n de accidentes en
6f trabajo Para junio de
L 9 9 2 .

L.2 Lograr que las agencias
inpactadas establezcan las
unidades de seguridad Para
junio de L992 -

1. 3 Desarrollar e imPlantar Ia
campafra de orientaci6n Para
la prevenci6n de accidentes
en ef 6rea de trabajo Para
jun io  de  L992.

Las metas y objetivos del ejenplo anterior expresan

declaraciones vagas y cdnfusas de los resultados deseadoE. Por tal

raz6n, Do son susceptibles a medici6n.

En relaci6n a Ia meta establecida podenos observar que:

se expresan dos intenciones dentro de Ia misma meta: 1.

concilntizar a los empleados del sector gubernanental
sobre la necesidad de Jdaptar medidas de seguridad en eI
6rea de trabajo y 2. reducir los accidentes de trabajo
en ese sector.- nf primer resultado deseado serla uno de
muchos resultados gue habrla que alcanzar para lograr eI
sequndo.

no hay una definici6n clara de qu6 es 1o que se debe
alcanzar. Las declaraciones presentadas no expresan que

irnplica eI ftconcienti zar a los enpleados sobre este
asirntort ni que reducci6n se quiere alcanzar en t6rminos
de Ia incidencia de accidentes de trabajo en el sector
gubernamental. La meta expresada no es susceptible a
medici6n.
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En t6rminos de los objetivos podemos observar ques

no expresan clararnente el resultado gue se quiere
alcanzar y d6nde. ea cudntas y a cu6les agencias se Ie
ofrecerd adiestrarniento? ;cu6ntos y gue tipos de
adiestramientos ser6n ofrecidos? ;cu51 es la naturaLeza
de Ia campafra de orientaci6n a ser ofrecida? etc.

los objet ivos establecidosrdefinidos m6s claramente,
podrlan util izarse como las metas a ser alcanzadas en el
afio.

A continuaci6n ofrecemos otros ejenplos de metas y objetivos.

fncorrecto:

Correcto :

fncorrecto:

Correcto :

Ineorrecto:

Correcto :

Ineorrecto:

Conecto :

Ei'EIdPLOS DE IIETAS

Aumentar las investigaciones de guerellas
durante el  afro f iscal  199 L-92.

Aumentar las investigaciones de guerellas
sobre delitos a Ia propiedad en un 15t en la
div is i6n X durante el  afro f iscal  199 L-92.

Completar la construcci6n de nuevas viviendas
de inter6s social .

Completar Ia construcci6n de 50 nuevas unidades
de vivienda de inter6s social en eI sector x
del  municipio Y durante eI  afro f iscal  L99L-92.

EdtEl.tPIrOg DE OBJETM8

Lograr que las agencias inpactadas establezcan
unidades de seguridad durante los pr6xinos
se is  (5 )  meses .

Que las agencias ABCD establezcan unidades de
seguridad gue canalicen sus esfuerzos hacia la
prevenci6n de accidentes en el trabajo durante
los pr6ximos seis (6) meses.

Celebrar cinco sesiones de adiestraniento, de
un dfa, para eI personal para-m6dico.

Que 50 personas del personal para-m6dico
reciban cinco sesiones de adiestramiento, de
un dla, sobre los procedimientos quirrlrgicos
XYZ durante los pr6ximos dos (2') meses.
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La tabla 3.1 presenta algunos ejernplos de indicadores por

6rea. Como sefialaramos, los indicadores gue uti l icenos en cada caso
particular deben estar dirigidos a nedir eI logro de las metas y
objetivos que nos heruos trazado.

TABLA 3 .1
EJEI,TPLOS DE INDICADORES POR AREA

AREA TNDICADORES

TIPO

CUANTI-
TATIVO

CUALI-
TATIVO

DESARROLLO
ECONOI,fiCO

Tasa (8) de desempleo

N6mero de empleos I
ocupaci6n

Razones de desempleo

Nfimero de industrias
promovidas por la Adni-
nistraci6n de Fomento
Econ6mico

Unidades de transporta-
ci6n p6blica I poblaci6n

l' l i l las de carreteras
construidas

Nfimero de nuevas habita-
ciones de hotel cons-
trufdas

Rendiniento por cuerda I
tipo de producto agrl-
cola

Valor de ventas aI detal

x

x

x

x

x

x

x

x

x
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TABI,A 3.1
EJM,IPLOS DE TNDICADORES POR AREA

(coNT. )

AREA INDICADORES

TIPO

CUANTI-
TATIVO

CUALI-
TATIVO

DESARROLLO
socrAL

Tasa (8) de deserci6n
escolar

Nfmero de bibliotecas I
laboratorios; maestros I
estudiantes

Razones de deserci6n
escolar

Tipo y n6mero de activi-
dades cul turales y/o
recreat ivas desarrol la-
das /  poblaci6n

Ntmero y t ipo de facil i-
dades hospitalar iasl
nfimero de n6dicos; camas
I poblaci6n

Pruebas de laboratoiio;
eximenes ur6dicos; vacu-
naciones / poblaci6n

Tasa ( t)  de mortal idad I
tipo de enfermedad y
caracter lst icas de la
poblaci6n

Causas de las enfermeda-
des

N6mero de centros de
diagn6stico y tratamien-
to convertidos en cen-
tros de salud fani l iar

x

x

x

x

x

x

x

x

x



5 1

TABLA 3.1
EJEI'IPLOS DE INDICADORES POR AREA

( coNT. )

Tasa ( t)  de incidencia
crininal I t iPo de
crimen

Cambio porcentual en el
n6mero de guerellas
investigadas

Ndmero de policlas /
poblaci6n

fncidencia Y Prevalencia
de adicci6n a drogas

Causas del problema del
alcohol isno

Tasa ( t )  de de l incuenc ia
juvenil I t iPo de fa'Ita

Ntmero de casos de
maltrato de menores

Nrlmero de consej os de
seguridad vecinal
establecidos en los
municipios XYZ

N6rnero de actos vandS-
I icos en las escuelas
del distr i to escolar B

PROTECCION
Y

SEGI'RIDAD
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PREPARACION DE INTORUES DE EVALUACION DEI, PROGR,ESO

Hay que determinar la forma en gue se pr€s€n-
taran los informes (cuanto n6s senci l ta nejor),
a quien se Ie someteran (a aguellos que toman
decisiones) y con que frecuencia (debe ser con
tienpo suficiente para poder tomar medidas de
acci6n correctivas).

La producci6n de unos informes de evaluaci6n que nidan y
analicen el progreso alcanzado hacia la consecuci6n de las netas y
objetivos trazados, no son en sI nismos el fin que se persigue. Lo
gue se busca es Ia acci6n a que debe dar lugar eI informe. Es
decir estos informes deben dar lugar a las acciones correctivas
necesarias para mantener eI rumbo hacia la consecusi6n de las metas
y objetivos. Antes de pensar en cambiar o nodificar las netas y
objetivos trazados (a veces es necesario) debemos explorar todas
las alternativas posibles 'para 

corregir cualguier variaci6n
desfavorable que se haya presentado.
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REST'}TEN DEIJ CAPITULO

E''ERCICIOS PRACTICO8

Esta parte est6 dirigida a que pueda apli-
car los conociurientos adguiridos a travEs de
este capftulo. Es conveniente, gu€ antes de
pasar a estudiar el siguiente c6pitulo del
m6dulo repase las areas de este cdpituro donde
haya tenido mayor dificultad ar compretar ros -
e j ercicios, si algruna .

Las metas y objetivos se desprenden del an6lisis
de necesidades y son parte integral del plan de
trabajo de un proyecto o programa. Las metas y
objetivos expresan el resultado que se desea
lograr dentro de un perlodo de tienpo especi-
f ico. EI objet ivo es mds especif ico gue la meta
y se logra a mis corto plazo. Ambos t6rrninos
deben expresar gue es lo gue se pretende alcan-
zar, d6nde y cudndo. Una neta serd alcanzada
una vez se logren todos los objetivos con la
cual esta enlazada.

Unas metas y objetivos bien pensados y formula-
dos deben satisfacer los siguientes criterios:
compatibles con la misi6n de la agencia y poli-
t icas ptbl icas existentesi gue sean alcanzables,
susceptibles a medici6n, y comprendidos y acep-
tados por las personas involucradas en su
consecuci6n.

Debemos desarrollar un componente de evaruaci6n
gue nos pernita nedir y analizar el progreso
alcanzado en la consecuci6n de las metas y
objetivos trazados. Se considerar6n 1as posi-
bles alternativas de cambios o nodificacio-
nes y se tomardn las acciones correctivas
pert inentes.
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EitERcrcro 3.1

Lea cuidadosamente cada uno de los items' Seleccione Ia

arternativa il;;jor responda a Ia pr_eurisa prese_ntada en cada uno

de 1os items. Marque con un clrcul6 Ia tetia seleccionada'

1. El tprmino obietivo dif iere de la neta en gue:

Er. es m6s especlf ico , a m5s corto plazo y expresa un

resultado deseado.

b. expresa un resultado deseado y es m5s especffico'

C . e s m 6 s e s p e c l f i c o y a n 6 s c o r t o p l a z o .

d. expresa un resultado deseado a m6s corto plazo'

2.  Las netas y objet ivos deben def inir  1o siguiente:

d . q u 6 e s l o q u e s e p r e t e n d e a l c a n z a r y c 6 m o .

b. c6mo, d6nde y cuSndo se desea eI resultado'

c. el resultado que se desea alcanzar y d6nde'

d. gu6 es Io que se pretende alcanzar, cu6ndo y d6nde'

3. Una meta ser6 alcanzada una vez?

d. se logren todos los objetivos con la cual esta enlazada'

b.  se agoten los recursos f iscales disponibles'

C . s e l o g r e n l a m a y o r p a r t e d e l o s o b j e t i v o s c o n l a c u a l
esta enlazada.

d .  l a  ( b )  Y  ( c ) .

4. Las metas y objetivos deben ser conPatibles con3

?. Ios intereses y opiniones particulares de los

adninistradores .

b. la urisi6n de Ia agencia y las pollt icas pcblicas

existentes.

c .  l a  ( a )  Y  I ' a  ( b ) .

d. intereses particulares de los ernpleados '
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EaTERCICIO 3.1 (COttT. '

5. El formular metas y objetivos conprensibles signif ica que:

?. se indica d6nde y c6mo se obtendr6n los resultados
deseados.

b. sean expresados con palabras claras y sencil las para gue
puedan ser entendidos.

c .  son rea l is tas .

d. son aceptados por todas las personas involucradas en su
consecuci6n.

6. Las metas y objetivos fornulados son nedibles cuando:

d. expresan como se lograran los resultados deseados.

b. se expresan en forma cuantitativa o cualitativa.

c. expresan donde se desean los resultados.

d .  I a  ( a )  y  l a  ( c )  .

7. EI desarrollo de un componente de evaluaci6n nos permite:

?.  el i ru inar todas las metas.

b.  el iminar todos de los objet ivos enlazados a la meta.

c .  l a  ( a )  y  I a  ( b )  .

d' Hui:=t'.tll'J ?ifj'"fil35"i".XllT"rl1" "iJ.i#"H"::: i:l
correctivas pertinentes.

8. La selecci6n del n6todo de evaluaci6n o nedici6n conlleva 1o
siguiente:

d' 
ii:::$i;';:is:"1ff i:'i:3uf5i,i,3:: il":::3ii::iH'i:

b' 
ffffi'::"i"t3"i:[3:ri: 

presentaci6n de los inrorines v a

c. identif icaci6n de los indicadores gue nos permitan medir
el cambio, las fuentes de obtenci6n de los datos y las
E6cnicas de recopi laci6n a ser ut i l izadas.

d .  I a  ( a )  y  I a  ( b )  .
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B;TERCICIO 3. 1 (COttT. )

g. La preparaci6n de los informes de evaluaci6n conlleva 1o

siguiente:

d. determinar }a forma de presentaci6n' a- guien se Ie

soneter6n los inf orrnes y con gue frecuencia.

b. a quien se le soneter6n los infornes y con gue

frecuencia.

c. seleccionar las t6cnicas de recopilaci6n de la data y

determinar Ia forma en que se presentaran los infornes'

d .  l a  ( b )  Y  l a  ( c )  .

Las contestaciones correctas a este
Ap6ndice A del m6dulo. ComP6relas

ejercicio aParecen en el
con sus contestaciones-
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B{TERCICIO 3.2

Complete el diagrana de la relaci6n existente entre metas ,
objetivos e indicadores.

I
I
I

t"

Compare su diagrama con el presentado en la f igura 3.1 gue
aparece en eI cdpitulo. Luego l leve a cabo los arreglos
pertinentes en eI suyo, si alguno.
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E{'ERCTCTO 3.3

Considerando 1os conceptos discutidos en este capltulo haga 1o

siguiente:

1. Formule una
agencia.

neta para uno de los proyectos que tiene su

IIETA

2 . Formule los objetivos relacionados

OB{'ETIVOS

con esa meta.

1 . 1

L . 2

1 . 3

L . 4

1 . 5

1 . 6
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Ei'ERCTCTO 3. 3 (COttT.,

3.  Preguntese Io s iguiente:

€r. ;Todos los obj etivos f orurulados se relacionan con Ia
meta?

b. ;Una vez logrado todos los objetivos se alcanzar6 Ia
meta?

Haga los canrbios pertinentes en los objetivos formulados.

4. Evalfie las metas y objetivos que ha formulado en tErminos de
los criterios a continuaci6n. Hagra una marca de cotejo (x) en
aguellos criterios gue usted entienda gue Ia meta y objetivos
f orurulados satisf acen. Su meta debe tener dos o mds
obj etivos.

ttETAg
Y

OB{'ETIVOS

C R I T E R I O S

COTIPATIBLES
VIABLE Y
REALISTA COl,lPREllSIB['E I,IEDIBI,E ACEPTABI,E

:
I usra 1

obj etivo
1 . 1

obj etivo
L . 2

obj etivo
1 . 3

obj etivo
L . 4

Obj etivo
1 . 5

Obj etivo
1 . 6

n
NO

ff
NO

n
SI

t:]
SI
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E{'ERCTCTO 3. 3 (Cottr.,

Si encuentra que las metas y objetivos gue ha formulado no
sat isfacen estos cr i ter ios:

r Repase los conceptos presentados en el c6pitulo.

r Reformule sus netas y objetivos.

5. Identif ique los indicadores que le pernit irSn medir eI logro
de las metas y objetivos.

TNDTCN)ORE8

1 . 1 . 1

L .  L . 2

1 . 1 . 3

1 . 1 . 4

1 . 1 . 5

1 . 1 . 6

6. pregruntese ;estos indicadores pernitirSn medir realnente eI
logro de los objetivos?

n
SI

E
NO

Haga los cambios pertinentes.
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EitERCICfO 3. I

Lea cuidadosamente cada uno de los siguientes ejemplos de
netas y objetivos. AI lado izguierdo de cada nGnero indigue con
una (C) si entiende que es un ejenplo correcto y con (I) si es
incorrecto,

1. Aunentar en un 3t Ia tasa de retenci6n escolar en las
escuelas internedias ABCDEF ubicadas en los nunicipios
XYZ para eI  af io f iscal  199 L-92.

2. Ofrecer actividades de educaci6n y adiestramiento aI
personal de custodia y a los confinados.

3. Disninuir los referidos de pacientes a hospitales
nivel terciario para eI af io f iscal L99L-92.

4. Reducir aI nivel m6s bajo posible las irregularidades
adninistrativas o delictivas.

5. Conpletar la construcci6n instalar el equipo y comenzar
la operaci6n de la nueva sala de emergencias m6dicas del
Hospital X durante el afro fiscal 199 L-92.

6. Desarrollar al mSximo posible el Programa de Garantla de
Cal idad en los pr6ximos seis (G) meses.

Las contestaciones correctas a este ejercicio aparecen en eI
Ap6ndice A del m6dulo. Coutp6relas con sus contestaciones.
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CAPITUI,O I

DESARROIJLO DE ACUVTDADES

OBJETTVOS DE APREITDIUAi'E

Al f inalizar el estudio de este capltulo usted podrS:

r Definir el tErmino actividades.

I Identif icar las caracterlsticas de las actividades.

I Entender eI proceso de determinaci6n de las
act iv idades.

r Identif icar Ia interrelaci6n de las actividades con
otros componentes del plan de trabajo.
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IttTnoDUCCIOn

Cono sefralaramos en eI capltulo anterior las netas y objetivos
de los planes de trabajo de los programas o proyectos de la
agencia, proporcionan eI sentido de direcci6n a sus acciones. Es
decir, preparan la atn6sfera para eI esfuerzo conjunto.

Las netas y objetivos estan lntinanente relaccionados entre
sI. Cada meta de un programa o proyecto estd enlazada con dos o
m6s objetivos. Una meta serd alcanzada una vez se logren todos los
objetivos con la cual est6 enlazada. Es decir, los objetivos
presentan una condici6n necesaria para alcanzar una meta. El
desarrollo de actividades es el priner paso de acci6n dirigido a
darle vida a los objetivos establecidos.

En este cSpitulo definiremos
presentaremos sus caracterlsticas.
determinaci6n de actividades. Se
conceptos presentados.

eI tErnino actividades y
Se explicar6 el proceso de
proveerdn ejemplos de los



ICTIVIDADES:

Las actividades traducen los
especff icas. Estas se def inen como:

6 l

8U DEFINICION Y CERICIERI8TICAE

obj etivos en acclones

ACrIVIDAI)

Conjunto de tareas
Llevar a cabo Para

o accicnes
lograr cada

especlf icas
objet ivo.

a

EI desarrollo de las actividades expresa c6mo se van a
alcanzar los resultados deseados. Este es un aspecto crI't ico del
proceso de planificaci6n. Un objetivo no se logra sinplemente
porque se niya formulado, sino que se necesitan desarrollar unas
ictividades que nos lleven paso a paso a su realizaci6n.

Las actividades deben ser:

ORIEITTADA8 RESUIJTADOS

La informaci6n debe relacionarse con los
resultados deseados.

ESPECTtrICAg

Debe incluir los pasos de acci6n realmente
signif icativos. beben expresarse cuantitativa
o cualitativamente y especificar el 6rea
geogrdfica y eI grupo de personas a atender.

CLARI8 Y SENCIITIIA8

Deben expresarse
ci l lo.  Se deben
y repeticiones.

en un lenguaje claro Y sen-
evitar detalles innecesarios



PROCESO DE FORUUI,ACION DE

EI proceso de
alcanzar cada uno de

6 5

ACTIVIDADES

deteiminar las actividades requeridas para
Ios objetivos trazados es como sigue:

IrAg

Identif icaci6n de oPciones

Hay que identif icar las posibles actividades a desarrollarse
para cada bUjetivo. Existen varios medios o modos de alcanzar cada-"U: 

etivo. En esta etapa debe identif icar el nrdximo posible de

opcion€s r pues asl podr5 seleccionar las n6s adecuadas.

Selecci6n de opcLones

Debemos evaluar las opciones y seleccionar aquellas .que nos
Ileven de forma n6s efectivl y eficiLnte aI logro de los gbjetivos-
Al evaluar las opciones debernos considerar los recursos disponibles
(humanos, econ6micos y f lsicos) , eI tiernpo requerido y las
coordinaciones necesarias .

Progranaci6n de las actl'vidades

Las actividades relacionadas con cada objetivo deben ser
ordenadas en secuencia 16gica. Aunque hay algunas actividades que

son independientes entre sl, hay muchas de ellas q}e son
dependienles una de otra. Cuando lai actividades son dependientes,
para l levar a cabo la 1. b habrla que completar la 1. €1.

Una vez hayamos ordenado las actividades en secuencia l6gicA'
debenos deterrninar el tienpo requerido paa su ejecuci6n. Debemos
fijar cuando deben iniciarse y terminarse.

Asignaci6n de reeponsabilidad

La fi jaci6n de responsabil idades para la ejecuci6n de. cada una
de las actividades a ser desarrolladas es sumamente iurportante. Se
debe identificar la unidad adninistrativa responsable del
cunplimiento de cada actividad.

La figura 4.L i lustra eI proceso de formulaci6n de
actividades.
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Ej ecuci6n
de las

Actividades

Ejemplo Objet ivo 1

>>Activ. 1 .  1

I
>>Act i v  .  L .2

I
rrAct iv.  1.  3

I
>>Ac t i v  .  2 .L

>>Ac t i v  .  2 .2
E j ernplo obj etivo 2

Formulaci6n de
Actividades

r desarrol lar
opciones

r evaluar
opciones

r selecci6n
opciones

! progranaci6n
actividades

r asignaci6n de
responsabi-
t idad

Recursos

Figura 4.1 Proccgo de fornulacl.6n de actLvl.dades

A continuaci6n presentanos un ejenpto de las actividades
formuladas para un objetivo dado, con su itinerario de ejecuci6n.
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EJEIIPLO

Obietivo f Que 600 emPleados pg.bli.cos de las agenci-as XyZ
hayan recidiao un iaiestramiento de dos dlas de
duraci6n sobre las medidas de prevenci6n de
accidentes en eI trabajo para enero de L992 '

ACTIVTDADES
affo FrscAL 199L-92

J A s o N D E F M A }T J

1 . 1

L . 2

1 . 3

1 . 4

1 . 5

1 . 6

L . 7

1 . 8

1 . 9

Desarrollar el contenido
del adiestramiento

Selecci6n de m€todos de
adiestramiento

fdentificaci6n de adiestradores

Preparar, reProducir Y
organizar materiales

Preparar itinerario de
adiestramiento

Establecer coordinaciones
pertinentes con las agencias
para eI ofrecimiento del
adiestramiento

Adiestrar a los adiestradores

Ofrecer eI adiestramiento a
los empleados p6blicos

Evaluar los adiestramientos
ofrecidos

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A

A
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Como podemos observar las actividades desarrolladas para el
objetivo presentado en el ejemplo anterior:

r estan orientados hacia el resultado deseado.

r su expresi6n es clara y senci l la.

r son especff icas.

r estan ordenadas en secuencia l6gica.

r expresan eI tienpo reguerido para su ejecuci6n.



6 9

REgt[,tEN DEIr CAPITUITO

Las actividades expresan c6mo se van a alcanzar los
resultados deseados. Son el conjunto de acciones o
tareas especlficas que se llevan a cabo para lograr
cada objetivo. Las actividades deben estar orientadas
hacia los resultados y expresarse en forma especffica,
clara y senci l la.

EI proceso de deter:ninar las actividades regueridas
para alcanzar cada uno de los objetivos incluye: Ia
identificaci6n de actividades alternas, la selecci6n
de las m6s apropiadasr su ordenaci6n en secuencia
l6gicar su progranaci6n en tienpo, y la fi jaci6n de
responsabilidades para su ejecuci6n.

EJERCICTOS PRACTICO8

Esta parte estd dirigida a que pueda apticar los
conocimientos adquiridos a travEs de este capftulo.
Es conveniente, gu€ repase las 6reas de este capftulo
donde haya tenido mayor dificultad ar compretar los
e j  ercicios, si  algruna .
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EitERcICTO 1.1

Lea cuidadosarnente cada uno de los items ' Seleccione la

alternativ-a- g"" r"i"r responda ; la_ pr_emisa presentada en cada uno

de los itens. Margue con un clrcul6 la letra seleccionada-

1. El t6r:mino actividades se def ine como:

d. el conjunto de acciones gue nos l levan a la consecuci6n

de Ia nistOn de Ia agencia.

b. Ios resultados que se desean alcanzar en un perlodo de

tienpo deterninado.

c. conjunto de tareas o acciones especlficas a l levar a cabo

parl lograr cada objetivo.

d .  l a  ( b )  Y  l a  ( c )  .

2. rras actividades a ser desarrolladas se deben caracterizat por:

d. estar orientadas a los resultados y reguerir Ia cantidad

n6s mlnima de recursos econ6micos'

b.  ser especl f icas, c laras y senci l las.

c .  I a  ( a )  Y  I a  ( b )  .

d. ninguna de las anteriores'

3. La cantidad de actividades gue debemos identificar para cada

objetivo debe ser:

?. Ia mlnina posible, pues asl nos ahorramos un tiempo

val ioso.

b. la n6xima posible, pues esto nos pernitirS inpresionar a

nuestros suPervisores.

c. Ia nlnina posible, pues asl se facil i ta su ordenaci6n en

secuencia 169ica.

d. Ia mdxina posible, pues atrmenta eI margen de selecci6n de

las m6s adecuadas.
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Ed'ERCTCIO t. l  (CONT. '

4. AI evaluar las diferentes alternativas de actividades para
cada objetivo debemos considerar entre otras cosas:

?. los recursos hunanos y econ6micos disponibles, €1 tienpo
requerido y las coordinaciones necesarias.

b. los recursos econ6micos disponibles y las coordinaciones
necesarias.

c. eI tienpo reguerido y los recursos econ6micos.

d. los recursos humanos y las coordinaciones necesarias.

5. Las actividades, si son planeadas y ejecutadas debidamente,
pernit ir6n:

d. medir el logro de las metas y objet ivos trazados.

b. lograr el objet ivo con el cual estan enlazadas.

c. economLzar dinero.

d .  l a  ( a )  y  l a  ( c )  .

Las contestaciones correctas a este ejercicio aparecen en eI
Ap6ndice A del m6dulo. Comp6relas con-sus contestaciones.
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BI'ERCICIO I.2

Complete eI diagrama del proceso de f orrnulaci6n de

act iv idades.

Compare su diagrama con eI pres_e_ntado en la f igura 4 . L que

aparece en el capitulo. f,uego lleve a cabo los arreglos

pertinentes en eI suyo, si alguno.
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E{'BRCICTO t.l (COttT. )

4. AI evaluar las diferentes alternativas de actividades para
cada objetivo debemos considerar entre otras cosas:

€t. Ios recursos hunanos y econ6micos disponibles, €1 tienpo
reguerido y las coordinaciones necesarias.

b. los recursos econ6micos disponibles y las coordinaciones
necesarias.

c. el tienpo reguerido y los recursos econ6micos.

d. Ios recursos hurnanos y las coordinaciones necesarias.

5. Las actividades, si son planeadas y ejecutadas debidamente,
pernit irdn:

d. nedir eI logro de las netas y objetivos trazados.

b. Iograr eI objet ivo con el cual estan enlazadas.

c. economLzar dinero.

d .  l a  ( a )  y  l a  ( c )  .

Las contestaciones correctas a este
Ap6ndice A del n6du1o. Comp6relas

ejercicio aparecen en el
con - sus contestaciones.
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BitERCrCro 1.2

complete el diagraura del proceso de f ormulaci6n de

actividades '

+l
{:

Compare su diagrama con eI pres_e_ntado en la f igura 4.L que

aparece en el cap-ftulo. f,ueio lleve a cabo los arreglos

pLrtinentes en eI suyo, si alguno.



EirEncrcro t.3

Considerando
siguiente.

7 3

los conceptos discutidos en este capftulo haga 1o

1 . Seleccione uno de los objetivos que fomul6 en el ejercicio
3.3 del capltulo anterior.

2. Prepare una l ista de todas las posibles actividades para ese
obj etivo.

oBitETrvoS
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Ei 'ERCTCTO 1.3 (coNT.)

3. Eval6e las actividades que identif ic6,
adecuadas, ordene en secuencia l6gica y
ej  ecuci6n.

seleccione las m6s
f i je eI  t ienPo de

ACTIVIDADES

1 . 1

L . 2

1 . 3

L . 4

1 . 5

1 . 6

L . 7

1 . 8

1 . 9

1 .  1 0

1 . 1 1

L .  L 2



Lea cuidadosamente
margue con una (x) en eI
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p6gr-pRUEEA

cada una de las
espacio provisto

siguientes oraci.ones
con un lf sl l l  o frNotf .

SI NO

1 .

2 .

3 .

5 .

6 .

7 .

8 .

La polltica p6blica es un conjunto de
proyectos dirigidos a una o n6s metas
comunes.

La nisi6n de Ia agencia canbia
constantemente.

Para gue una agencia pueda funcionar
efectiva y eficientemente es necesario
gue sus recursos econ6micos sean
aumentados continuamente.

La planif icaci6n se caracteriza por
ser un proceso dindmico, con unas
etapas gue son independientes entre
s i .

La toma de decisiones es inherente
aI proceso de planif icaci6n.

EI plan de trabajo es una respuesta
organizada de la agencia para atender
las necesidades que recaen dentro de
su misi6n en un perLodo de tienpo dado.

Los componentes de un plan de trabajo
son las metas, objet ivos y recursos.

Los componentes de un plan de trabajo
son independientes entre si.

9. Un plan de trabajo adecuadamente
orientado requiere de un andlisis
de necesidades.

10. En el  anSl is is de las necesidades se
debe considerar eI contexto interno
y externo de Ia organizaci6n.

ff

n

t_l

E

E

E

E

t_l

E

tf

tl

E

tl

E

t:]

E

4 .

11. Las netas y objetivos se desprenden del t- l
an{ l is is de necesidades. l - l



L2. Tanto Las metas como objetivos expresan
como se alcanzar6n los resultados
deseados.

13. Las metas y objetivos de un proyecto se
establecer6n de acuerdo aI criterio
personal de cada individuo.

L4,� Un plan de trabajo debe tener un
componente de evaluaci6n.

15. El componente de evaluaci6n cnicamente
nos alrudard a elininar objetivos.

16. Se deben identificar actividades
alternas Para lograr un objetivo.

tl

E

E

n

E

n
E

tl



COTEi'E 8U8 COITTESTACIONES
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g .  s i

1 0 .  s i

1 1 .  S i

L 2 .  N o

1 3 .  N o

1 4 .  S i

1 5 .  N o

1 6 .  S i

cada n6mero indigue con (C)
con ( I)  s i  fue incorrecta.

1 .

2 .

3 .

4 .

5 .

6 .

7 .

8 .

No

No

No

No

s i

S i

No

No

Al lado
contestaci6n

Ej enrplo:

izquierdo de
fue correcta y

c  1 .

r  2 .

s i  la



APEIIDICES

k z
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COTITESTACIONBS A LO8 E''ERCICIOS DE PINEO Y
IITTERXATfVIS DE 8EI/ECCIOII IIULTfPLE

IPEITDICE A:

IIIERCTCIO 1.1

f  1 .

g  2 .

e  3 .

- i  4 .

c  5 .

b  6 .

Ed'ERCTCIO 1.3

1 .  c

2 .  c

3 .  d

4 .  b

5 .  a

6 .  b

E{'ERCICTO 2.L

1 .  b

2 .  d

3 .  d

4 .  a

h  7 .

a  8 .

k  g .

d  1 0 .

i  1 1 .

7 .  d

8 .  c

g .  b

1 0 .  c

5 .  b

6 .  d

7 .  c
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EitERCrCro 3.1

1 .  c

2 .  d

3 .  a

4 .  b

5 .  b

EitERcrcro 3 . I

_l-1.

I  2 .

_J-3.

B{TERCICIO 1.1

1 .  c

2 .  b

3 .  d

6 .

7 .

8 .

9 .

_L4.

--J-5.

-I-6 .

4 .

5 .

a

b

I

I

I

1

t

t
!

!

;

I

I
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IPETTDICE B S DBTITICTON DE TERITINOS

POITITICI PIIBL,ICA

Posici6n b5sica ylo curso de acci6n seleccionado
por el gobierno para orientar las decisiones
respecto a una necesidad o situaci6n de interGs
p6blico. Las principales fuentes de expresi6n
de polltica pfblica son Ia Constituci6n, las
Ieyes y los pronuncianientos oficiales del
gobierno. Las pollticas ptblicas definen un
orden de prioridad y el 6nbito de acci6n del
gobierno en el trataniento de los problemas o
necesidades, segr(rn su naturaleza y urgencia.

l,llEION

Es la funci6n o responsabil idad bSsica de una
organizaci6n. Contesta en t6rminos generales
para que se cre6 y a quien sirve.

NECE8IDAD

Se refiere a la situaci6n, problema o asunto que
se guiere atender.
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PLIilIFICACIOil

Es el proceso que organiza, dirige' coordina,
controia y eval6a lai gestiones de Ia agencia en
la consecuci6n de su nisi6n. Mediante este
proceso se anali zan y seleccionan las necesida-
aes a ser atendidas y ]a forma de atender las
mismas.

PIIIN DE TRIBAiIO

Es una respuesta organizada de la agencia para
atender las necesidades gue recaen dentro de su
nisi6n, €D un perlodo de tienpo establecido.
Esta respuesta incluye el estableciniento de
metas, oLjet ivos, la selecci6n y real izaci6n de
unas actividades y eI uso de recursos.

El nlan de trabajo expresa eI resultado del Pro-
ceso de planificaci6n. El plan puede estar
dirigido a desarrollar un Drograma o BE@,.

PROGRNTA

Es un conjunto de provectos dirigidos a una o
nds netas comunes.

PROYECTO

Es un conjunto
institucionales
varias metas y
determinado.

aut6nomo de recursos Y medidas -
disefiadas para lograr una o

objetivos en un perlodo de tieurPo
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TETAS

Es eI resultado(s) general o f inal idad gue se
desea alcanzar dn'I i  atenci6n de una necesidad
que da base a un proyecto y recae dentro de la
nisi6n de la agencia.

Las netas deben expresar que es 1o que se nre-
tende alcanzar (condici6n o lograr) ' donde se
aesean fos iogros (5rea geogr6fica, grupo de per-
sonas o porciOn del arnbiente) y cuando -Fe . alcan-
zar6n (tiernpo que tomar6 lograr la condici6n
deseada) .

OBi'ETIVO8

Es el  resul tado(s) mds especl f ico que se t iene
que lograr a m6s corto plazo para que Ia meta
sea a lcanzada.

AI igUal gue }a meta, los objetivos deben expre-
sar crue es lo que se pretende alcanzar_ (condi-
ci6n 

-o 
lograrse) , donde se desean los logrqq

(6rea geogrdfici, grupo de personas o porci6n del
arnbiente) 

-y 
cuando se alcanzar6n (t ienpo que

tomard lograr la condici6n deseada) .

ACrIVIDAD

Conjunto de tareas o acciones especlficas a
llevar a cabo para lograr cada objetivo. La
actividad debe expresarse cuantitativa y I I cuali-
tativaurente y especificar el 6rea geogr6fica y eI
grupo de personas a atender.
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RECURSOS

Se ref iere aI personal, fondos,
les y facilidades que perniten
Ia actividad.

eguipo, materia-
la real izaci6n de

CITIEIITELA

Se refiere a la cantidad y caracterlsticas de
las personas que se beneficiarSn con el
desarrollo del proyecto.

IIIDICADORE8

Es el conjunto de medidas cuantitativas ylo
cualitativas que se utilizan para conocer el
grado de consecuci6n de las metas ylo objetivos

LOGROg

Indican eI grado de consecuci6n de las metas ylo
obj etivos .
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APETDICE C: GUTAS CETERIIJEE PARA I.lI PNEPARACION
DE UN PIJAN DE TRAEIJO

1. Para que un proyecto est6 adecuadamente orientado debe
sustentarse en una polltica ptblicar €r la misi6n de Ia
agencia y en un oroceso de planificaci6n debidamente
relacionados entre sI.

La polltica p6blica es indicativa de la estrate-
gia o curso de acci6n seleccionado por el
gobierno para orientar las decisiones respecto a
una necesidad de inter6s p6b1ico, la nisi6n es
la funci6n b6sica de Ia agencia y eI nroceso de
planif icaci6n organiza, dir ige, coordina, con-
trola y evalCa las gestiones de la agencia en la
consecuci6n de su nisi6n.

2. El desarrollo de proyectos va dirigido al cunpliniento de la
nis i6n de la agencia.

3. Los proyectos a ser desarrollados por la agencia en Ia
consecuci6n de su nisi6n surjen, entre otras cosas, de:

r 
s:ffi1il3*i":iff11T??x"s3uiJ,";1":"l,,Jo1"rn"1H u:i

I demandas o necesidades insatisfechas

t recursos materiales o humanos no uti l izados o sub-
ut i l izados

r recursos naturales uti l izados en exceso

I necesidad de complementar otras inversiones p6blicas

r desigualdades socioecon6micas

r ocurrencia de desastres naturales

4. Las componentes de un plan de trabajo de un proyecto deben
estar lntimamente relacionados entre si.
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Las meta (s) de un proyecto indica e} resultado
gn" ffia alcanzar en 1a atenci6n de una

logro de Las metas Y obielivos

iecesidad que recae dentro de Ia misi6! de Ia

GaIa. fri objetiyo(s) es eI resultado m6s
;F;iii"o-quffique |ogra1 Para qrug la
rnela sea alJanzada. Las 

-activideggs 
son eI cotl-

Junt" de acciones o tareas especlficas que se

llevan a cabo para lograr cada objetivo. Los

recursos ( i . e. persottit, f ondos, eguipg, nateria-
G-a"ii iaaaeil perrniien ra rearizaci6n de la

i"ii*ria"a.- Los in-aicaagre? permiten nedir el

5 . La preparaci6n de un pran de trabajo adecuadamente orientado

irnplica 1o siguiente:

I Llevar a cabo un an6lisis de neceFiga4es _actuales y

futuras que sirva dJUase al establecimiento de las metas

t oUj -ti'vos . De una parte r e-sto- conlleva establecer

criterios para medir ra efectividad y eficiencia der

funcionamiento op"t""ionaI de la agencia (conteTtg

interno). La efdctividad nos _indicard el resultado(s)
obtenido en ra ffi de la urisi6n de Ia .a-seqcil y

ra ericienci i  nos indicarS eI grado de ut i l izaci6n de los

re"utffi|onibles (htrmanos y econ6nicos) ' De otra
parte, debernos analizat aquell"P variables externas que

afectan o son afectadas por los servicios ofrecidos
(contexto externo).

I Establecer prioridades en Ia atenci6n de necesidades gue

recaen dent-ro de la nisi6n de la agencia.

r Las metas y objetivos establecidos deben ser viables y

i"irirta=. Es :eeci-L- debemos asegrurarnos gue contamos
con los recursos necesarios (tanto humanos como

econ6micos) para gue los resultados deseados puedan :er
alcanzados en el p3rlodo de tienpo gue hemos deterninado.

r Identif icar y ordenar en secuencia l6gica 1".t. aqtiYidades
reracionadal con cada objetivo (algunas actividades son
indePendientes) .

I
I
I
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r Deterninar eI tienrpo que tonar6 desarrollar cada
actividad, desde su comienzo hasta su etapa final. Se
deben considerar alternativas de contingencia.

r fdentificar indicadores que permitan medir el logro de
las metas y objetivos trazados.

El uso de los recursos segrGn planificado resul-
tar6 en Ia ejecuci6n de Ia actividad planeada.
Las actividades, si son planeadas y ejecutadas
debidamente, resultar6n en eI logro del objetivo
con la cual est6n enlazadas. Una neta ser6
alcanzada una vez se logren los objetivos con la
cual est6 enlazada. Las metas y objetivos se
desprenden del andl isis de necesidades. El
estableciniento de unos indicadores adecuados nos
pernitir6n nedir eI logro de las netas y/o
obj etivos .


