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La Infrascrita Secretaria de la Junta Directiva y Directora Ejecutiva del Instituto Salvadorefio
para el Desarrallo Integral de la Nifez v la Adolescencia, CERTIFICA: Que en ¢l libro de
Actas de la Junta Directiva del Instituto Salvadorenio para el Desarrollo Integral de la Nifes v
la Adolescencia, correspondiente al afo dos mil gquince, en el acta de la Sexta Sesion
Ordinaria die la Junta Directiva, celebrada el dia diez de junio de dos mil quince, aparece el
acuerde numere cuatro que literalmente se e WUromrmmmiTmmmmmret Aenerdo NT 4.- La
Junta Directiva del Instituto Salvadoreno para el Desarrollo Integral de la Nifiez v la
Adoleseencia, considerande: I Que la Direccidn Ejecutiva v la Gerencia de’ Planificacion e
Investigacion de este Instituto, presentaron la propuesta de actualizacion del Manual de
Planeamienta General, cuva altima actualizacion se hizo mediante acoerdo numero fres,
emitido durante el desarrollo de o Coarta Sesion Extraordinaria de esta Junta Directiva,
celebrada el dia treinta de abril de dos mil doce; I Cue ¢ Manual de Plancamiento General
es @l documento base que contiene los limeamientos para la elaboracion del Plan Estratégico
Instituciomal v el Plan Operative Anual, del cual, esta Junta Directiva reviso la propuesta
relacionada en el romano anterior v verifico la inclusion de las observaciones hechas en su
momenta, siendo procedente su aprobacion; por lo que, con base en lo antes expuesto y de
conformidad a lo establecide en los articulos 21 del Reglamento de Normas Téonicas de
Control Interno Especificas del Instituto Salvadorenio pata el Desarrollo Integral de la
Ninez v la Adolescencia; 185 v 186 letra i) de Ja Ley de Proteccion Integral de la Nifez y
Adolescencia, por unanimidad, los miembros presentes ACUERDAN: APROBAR a
actualizacion del Manual de Planeamiento General del Instituto SEII'EdHrE'nH pard el
Desarrollo Integral de la Nifiez v la Adolescencia. Comumiquese, " "

Es conforme con su original con el cual se confronto v se extiende la presente
certificacidn, en la cludad de San Salvador, a los quince dias del mes de junio de dos mil
gquince,

Elda Gladfé Tobar Ottiz
Secretaria de la Junta Directiva v
Directora Ejecutiva
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I. INTRODUCCION

En el Instituto Salvadorefio para el Desarrollo Integral de la Nifiez y la Adolescencia, el
proceso de planeamiento comprende dos ejercicios: El primero es el Plan Estratégico
Institucional (PEI) en el cual se definen las grandes lineas de trabajo, los objetivos,
estrategias de accion, metas estratégicas e indicadores de logro, se formula cada
cinco afos, es sujeto de revision cada dos afios aproximadamente y tiene un alcance
Institucional; el otro ejercicio de planificacion es el Plan Operativo Anual (POA) que se
elabora cada afio, también es objeto de algun ajuste durante su ejecucion si alguna
circunstancia lo amerita; en éste, cada unidad operativa o proceso definen los
objetivos y metas para el afio proximo y los planes de accion que incluyen las
actividades que deban realizarse para obtener dichos logros, los que deben estar en

concordancia con el Plan Estratégico Institucional.

También existen algunos planes, programas, proyectos y convenios de caracter
especifico en los que estan involucradas una o mas Instancias Organizativas, asi
como entidades de caracter interinstitucional, pueden ser de corto o mediano plazo;
los objetivos, metas y acciones programadas se integran al POA en correspondencia

con los tiempos establecidos.

El documento contiene la metodologia para la formulacién, elaboracion y evaluacion

del Plan Estratégico Institucional y del Plan Operativo Anual.
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Il. OBJETIVOS

General:
Contar con una normativa institucional que oriente las acciones que deben llevar a
cabo los integrantes del Comité Formulador del Plan Estratégico y las Jefaturas de las
diferentes Instancias Organizativas, para la formulacion y elaboracién del Plan
Estratégico Institucional, Planes Operativos Anuales y sus respectivas evaluaciones,
con la finalidad que los procesos sigan una secuencia metodoldgica coherente, que
permita obtener un producto concreto, acorde a la realidad nacional y del Instituto.
Especificos:
e Establecer lineamientos para la elaboracion del Plan Estratégico Institucional
(PEI) y la evaluacion de su ejecucion.
e Establecer lineamientos para la elaboracion del Plan Operativo Anual (POA) y
sus respectivas evaluaciones trimestrales.
e Normar la Participacion de las diferentes Instancias Organizativas del ISNA en

relacion al proceso de planificacion de corto y mediano plazo.

lll. BASE LEGAL

= Constitucion de la Republica de El Salvador.

= Convencion sobre los Derechos del Nifio.

= Ley de Proteccién Integral de la Nifiez y Adolescencia.

= Ley Penal Juvenil.

= Ley Orgéanica de Administracion Financiera del Estado.

» Leyde la Corte de Cuentas de la Republica. Art. 3,25y 26.

» Ley General de Prevencién de Riesgos en los Lugares de Trabajo.

= Ley de Acceso a la Informacion Publica.

= Normas Técnicas de Control Interno Especificas, Vigentes desde junio de
2011, Definicion de Objetivos Institucionales Art. 21.

= Programa y/o Plan de Gobierno.
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IV. POLITICAS

¢ El Plan Estratégico Institucional sera elaborado cada cinco afios y su ejecucion
se evaluara a los dos afios de vigencia y al final del periodo.

e El Plan Estratégico Institucional podra ser modificado en funciéon de los
resultados de las evaluaciones de medio término; asi como por cambios del
entorno institucional.

e El Plan Operativo Anual, serd elaborado por todas las instancias organizativas
durante el periodo agosto y noviembre de cada afio y deberd ser evaluado
trimestralmente.

e La elaboraciéon de los informes de seguimiento al POA, deben ajustarse a los
lineamientos generales establecidos por el Departamento de Planificacién de la
Gerencia de Planificacion e Investigacion (GPI).

e El Departamento de Planificacion, ser& responsable de controlar las operaciones
de planeacion, desarrollo y evaluacion a nivel institucional.

e El Departamento de Planificacion, sera responsable de integrar los reportes de
seguimiento del POA de cada trimestre del afio.

e La entrega de informes de cumplimiento de metas y acciones del POA de las
instancias organizativas en el ISNA, debe ajustarse a los tiempos establecidos
por el Departamento de Planificacion, para dar cumplimiento oportuno a los
requerimientos de la Corte de Cuentas de la Republica.

e Las Instancias Organizativas, seran responsables de consolidar la informacién
que respalde los resultados alcanzados en el periodo evaluado.

e Las Instancias Organizativas son responsables de proporcionar al Departamento
de Planificacion, la informacion y/o documentos relacionados con la elaboracion y

evaluacion de la Planificacion Institucional.
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V. TEORIA SOBRE PLANEACION

El resultado de la funcion del planeamiento es un “PLAN”, el cual es un documento
escrito que especifica las lineas de conducta que la organizacion realizara en un
periodo determinado.

Kast y Rosenzweig’ han indicado que un plan tiene cuatro dimensiones importantes:

= Repeticidn: describe el grado en el que el plan se utiliza repetidas veces.

= Tiempo: representa el periodo que el plan cubre.

= Alcance: describe la porcion del sistema de gerencia al cual el plan esta dirigido.
Algunos planes se disefian para cubrir solamente una porcién del sistema de
gerencia; otros planes se desarrollan para cubrirlo por completo.

= Nivel: la dimension llana de un plan indica el nivel de la organizacion a la cual el

plan esté dirigido.
5.1 Tipos de Planes.
Son dos tipos principales de planes: planes estratégicos y planes operacionales.
5.2 Plan Estratégico contra Plan Operacional.

La diferencia entre planes estratégicos y operacionales se relaciona con su marco de

tiempo y alcance.

El Plan Estratégico se basa en la misidn, los objetivos, y las estrategias de una
organizacion. Define los pasos de la accion mediante la cual una compafia o
institucion se propone lograr metas estratégicas. También incluye las decisiones que

pueden cambiar grandemente el caracter o la direccion de la organizacion.

! Autores de Modelos Organizacionales
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Los planes operacionales proporcionan los detalles de como los planes estratégicos
seran logrados. Los desarrollan para especificar pasos de las acciones hacia la

realizacion de metas operacionales y para apoyar planes tacticos.

Los planes operacionales tienden a cubrir periodos de tiempo mas cortos. También
cubren un &rea estrecha y se ocupan mas de lo especifico. Los planes operacionales
ofrecen las maneras para lograr los objetivos estratégicos, asumiendo que son
conocidos.

Otro tipo de planes son los planes tacticos, los cuales son de corto alcance y se
desarrollan generalmente para las organizaciones en el area de finanzas,

instalaciones de planta, produccion, y en comercializacion.

5.3 Horizonte del Tiempo del Planeamiento

Los horizontes del tiempo son términos a largo plazo, intermedio y corto plazo.

La planificacion a largo plazo incluye metas y planes estratégicos y puede extenderse

hasta cinco afios en el futuro.

Intermedio, el planeamiento del término incluye objetivos tacticos y tiene un horizonte

del tiempo a partir de uno a dos afios.

El planeamiento a corto plazo incluye los objetivos operacionales para las instancias

organizativas y tiene un horizonte del tiempo de un afio o de menos.

5.4 Otros Planes - Planes de Contingencia

La planificacibn de urgencia es el desarrollo de los planes alternativos que se
colocaran en efecto si ocurren ciertos acontecimientos inesperados. Hay cuatro

razones o ventajas de la planificacion de urgencia:
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1. Ayuda a la organizacibn a conseguir una posicion mejor y hacer frente a
sucesos inesperados.
Se reduce la indecision, incertidumbre y retraso, cuando sucede algo inusual.

3. Las respuestas de la organizacion a los acontecimientos son probablemente
con un pensamiento mejor hacia fuera y mas racionales.

4. Fuerzan a los encargados a pensar en términos de resultados posibles, mas

gue en el resultado mas probable.

5.5 Proceso de Planeacién Estratégica

El proceso de planeacidon estratégica comprende el desarrollo secuencial de las

siguientes fases:

1. La elaboracion de la Politica de Calidad de la Institucién, expresada en la
declaracion de la vision, mision y valores.

2. El andlisis del entorno o ambiente externo en el cual se desenvuelve la
Institucidn, a fin de identificar las oportunidades y amenazas. El entorno puede
ser subdivido en entorno general, referido a las tendencias globales de la
sociedad; y el entorno especifico, referido a las circunstancias particulares del
sector, Ambito o segmento relevante para la organizacion.

3. El analisis de la realidad interna de la Institucion, cuya finalidad es determinar
las fortalezas y debilidades. En términos generales, el andlisis del ambiente
operativo interno comprende el diagnéstico de los recursos, capacidades y
aptitudes centrales de la organizacion.

4. La determinacion de los objetivos y metas estratégicas fundamentadas en las
fortalezas de la organizacion, con la finalidad que neutralicen las debilidades, se
aproveche las oportunidades y se contrarresten las amenazas.

5. La preparacion para la implementacion del plan, especialmente en lo
concerniente al sistema de seguimiento y evaluacién del mismo, lo que incluye
la seleccion de indicadores de gestion para la medicién del desempefio de la
organizacion, la especificacién de los valores a alcanzar para cada indicador y

la estimacion de los recursos financieros indispensables.
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VI. PROCEDIMIENTO DE PLANEAMIENTO EN EL ISNA

6.1 Descripcion General

Las teorias del desarrollo de las organizaciones y del cambio social han demostrado
gue el proceso de planificacion es mas eficaz en la medida en que participan los
involucrados en el proceso; lo anterior se retoma de las NTCIE del ISNA, basados en

una planificacion participativa; aspectos que se han considerado en el proceso de

planeamiento institucional.

En virtud de lo anterior se establece realizar el proceso de planeacién participativa con
la metodologia de talleres; los cuales deben ser liderados por un facilitador del
Departamento de Planificacion, con participacion plena de las jefaturas de cada
instancia organizativa o proceso y con el involucramiento de otros colaboradores,
quienes son los que haran operativo lo planeado, garantizando de esta manera el
empoderamiento del plan y los resultados.

6.2 Descripcion del Diagrama de Planeamiento

En el diagrama que se presenta a continuacion, se describe el proceso sistémico de
Planeamiento del Instituto Salvadoreiio para el Desarrollo Integral de la Nifiez y la
Adolescencia, ISNA.

Este sistema, ha sido disefiado para facilitar la ejecucion de los diferentes procesos de
planeamiento que se realizan dentro de la Institucién; inicia con la preparacion del
Plan para Planear el cual se convierte en la llave que abre el proceso, se elabora

considerando las expectativas de la Direccion Ejecutiva.

El sistema contiene dos grandes subsistemas, como son el Gerencial y el de Control,
el primero se relaciona con la toma de decisiones las cuales se deben de dar a

conocer para impulsar las politicas y las lineas de trabajo, el segundo se relaciona con
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los procesos de evaluacion y seguimiento de los Planes de Trabajo y genera los
resultados de donde se toman las decisiones.

Durante el desarrollo del proceso intervienen los resultados logrados con el desarrollo
del Plan Estratégico y los Planes Operativos Anuales, los cuales dan paso a la
creacion de los equipos de trabajo y al analisis del entorno del ISNA, con esta
informacion, se esta listo para realizar analisis de Fortalezas y Debilidades; a la
Politica de Calidad y al Direccionamiento Estratégico.

Los insumos obtenidos de los analisis mencionados anteriormente, son el punto de
partida para elaborar el “Plan Estratégico Institucional” y una vez definido, se elabora
la “Planeacion, programas y proyectos de corto y largo plazo”; luego se continlda con
la revision y evaluacion de los planes para finalizar con la presentacion de los

resultados obtenidos.

Con toda la informacion recopilada en las evaluaciones de los planes de trabajo y los

resultados obtenidos, se inicia una retroalimentacion del Sistema.
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6.3 Diagrama de Planeamiento

DIAGRAMA DE PLANEAMIENTO DEL ISNA
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VIl. METODOLOGIA PARA LA FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO

A continuacion se presenta la metodologia para que a través de un proceso
participativo, activo y comprometido de los integrantes de un Comité que debe
integrarse para formular el Plan Estratégico Institucional, impulse y fortalezca los
planes, programas y proyectos, orientados al desarrollo integral de la nifiez y la
adolescencia, en el marco de la Convencion Sobre los Derechos del Nifio, Ley de
Proteccion Integral de la Nifiez y Adolescencia, Ley Penal Juvenil, Politica Nacional de
Proteccion Integral de la Nifiez y de la Adolescencia (PNPNA) y Programa o Plan de

Gobierno.

El Plan Estratégico Institucional es un documento por medio del cual la administracion
superior, refleja las lineas de trabajo y estrategias a seguir en el corto, mediano y

largo plazo.

El Comité Formulador debe analizar y evaluar el entorno interno y externo; asi
también, el marco legal institucional, de modo que permita cumplir con las atribuciones
concedidas por las Leyes. El producto tangible de este proceso aunara los esfuerzos
de las Instancias Organizativas en la definicion de la Mision y la Vision Institucional, en
base a los cuales se estableceran los objetivos, metas estratégicas y los Indicadores

de Gestion, constituyendo asi el Plan Estratégico.

7.1 Objetivos

General.

Establecer un proceso participativo y multidisciplinario para la formulacion del Plan

Estratégico Institucional.
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Especificos.

= Contar con un método apropiado para el desarrollo de los objetivos y
estrategias de accion, a fin de contribuir al fortalecimiento de la planeacion
Institucional.

= Precisar los aportes de las diferentes Instancias Organizativas para la
elaboracion del Plan Estratégico Institucional, de tal manera que sea funcional.

= Asegurar que se de cumplimiento a lo establecido en el Reglamento de Normas
Técnicas de Control Interno Especificas del ISNA.

= Cumplir con la normativa nacional e internacional establecida para la nifiez y la

adolescencia.

7.2 Comité Formulador

Es imprescindible nombrar por parte de la Direccion Ejecutiva un comité formulador
del Plan Estratégico Institucional multidisciplinario, con la finalidad de sostener una
base de conocimientos tanto de soporte como de socializacion, que permitan hacer
frente a desafios presentes y futuros. Este comité debe estar formado por personal de

las Subdirecciones y Unidades.

7.3 Responsabilidades

a) La Junta Directiva es responsable de la aprobacién del Plan Estratégico
Institucional.
b) La Direccion Ejecutiva es responsable de:
= Designar a través de acuerdo a los integrantes del Comité Formulador del Plan
Estratégico Institucional.
= Revisar el borrador del Plan Estratégico Institucional.
= Obtener la aprobacion de la Junta Directiva del Plan Estratégico Institucional.
c) El Comité Formulador del Plan Estratégico Institucional es responsable de:

= Establecer los mecanismos de consulta a los diferentes actores claves.
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= Recopilar, analizar y desarrollar el contenido temético del Plan Estratégico
Institucional.

d) Proporcionar los insumos necesarios a la Gerencia de Planificacion e Investigacion
para que a través del Departamento de Planificacion; sistematice, elabore y
presente el borrador de Plan Estratégico Institucional.

e) La Gerencia de Planificacion e Investigacion a través del Departamento de
Planificacion es responsable de:
= Coordinar el desarrollo de las reuniones y talleres de trabajo para la

consecucion de las tareas descritas en el Cronograma.
* Preparar y presentar el borrador de Plan Estratégico Institucional a la Direccion

Ejecutiva.

7.4 Funciones

a) Funciones de la Direccién Ejecutiva:
= Proporcionar direccionamiento estratégico al Comité, en lo referente a objetivos,
estrategias de accion y metas.
= Emitir el Vo. Bo. al Plan Estratégico Institucional, previo a la presentacion a Junta
Directiva.
= Solicitar modificaciones a desviaciones encontradas en el Plan Estratégico
Institucional.

= Dar seguimiento a las evaluaciones.

b) Funciones del Comité:

» Realizar un analisis del entorno interno y externo de la institucion involucrando a
entidades a Nifias, Nifios y Adolescentes de donde se obtendran los insumos
para la construccion del Plan Estratégico Institucional.

= Analizar los resultados de los Planes Estratégicos de afios anteriores y realizar
propuestas.

= Ajustar el Plan Estratégico Institucional de acuerdo a la asignacion

Presupuestaria.
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= Cada integrante del Comité coordinara acciones a realizar por el personal bajo

su cargo, para que recopile informacibn a presentar a la Gerencia de
Planificacion e Investigacion.
Las responsabilidades y funciones de los integrantes del comité, son

indelegables.

c) Funciones de la Gerencia de Planificacion e Investigacion — Departamento de

Planificacion:

Convocar a las actividades del Comité.

Preparar instrumentos, equipos y materiales a utilizar en cada actividad.
Confeccionar el cronograma del Plan de Trabajo.

Dirigir las dinAmicas para el desarrollo de las actividades.

Analizar, sistematizar la informacion y elaborar el borrador del Plan Estratégico
Institucional.

Realizar modificaciones solicitadas por la Direccion Ejecutiva al borrador de Plan
Estratégico Institucional.

Realizar las evaluaciones de seguimiento del Plan Estratégico Institucional.
Proponer a la Direccion Ejecutiva las modificaciones al Plan, en funcion de la

evaluaciéon de medio término.

7.5 Plan de Trabajo
Para realizar el proceso que culmine con la presentaciéon del Plan Estratégico

Institucional, el Comité Formulador en cada reunion realizara Talleres de Trabajo, con

lo cual podra dar cumplimiento al siguiente procedimiento:

7.5.1 Revision de la Misién, Vision, Valores

Mision: es la razén de ser de la institucion, responde principalmente a las siguientes

preguntas:

¢, Quiénes somos?

¢, Que buscamos?

¢ Por qué lo hacemos?

¢ Para quién trabajamos?

¢,Cuales son nuestros valores?
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Vision: es la imagen que se tiene de hacia donde queremos llegar y como queremos
vernos como institucion en un futuro definido; se debe responder a las siguientes

interrogantes:

= ;COmo nos vemos en el futuro?
= ¢Qué queremos hacer en el futuro?

= ¢CoOmo vemos a la poblacion objetivo en el futuro?

Valores: creencias en las que basamos todas nuestras acciones, para lograr nuestra

mision, es la mistica de servicio y de trabajo.

7.5.2 Marco de Referencia

El marco de referencia tiene como objeto efectuar el andlisis del entorno general y
especifico del Instituto, a fin de obtener la mayor cantidad de informacién posible,

de acuerdo a lo siguiente:

= Andlisis del Entorno General
Debe describirse los factores ambientales y sus tendencias, asi también, como
pueden incidir en la gestidn del Instituto.
Los factores a analizar son: politicas de estado, factores econdmicos,
geograficos, demogréficos, sociales, culturales, tecnolégicos, medioambientales

y otros.

= Andlisis del Entorno Especifico
Debe apegarse a explicar:
= ¢ Cuales son los usuarios / beneficiarios del Instituto?
= ¢ Cudles son los principales proveedores del Instituto?

= ¢ Con cuales instituciones se relaciona el Instituto?
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= Andlisis FODA
El andlisis FODA es un método que tiene por objeto examinar el Medio
Ambiente Interno y el Medio Ambiente Externo del Instituto, a fin de construir
una Matriz que permita proponer los Objetivos Estratégicos y las Metas

Estratégicas, para alcanzar la Vision.

= Analisis del Medio Ambiente Externo: consiste en determinar qué

factores exdgenos condicionan el desempefio Institucional, tanto en
sus aspectos positivos denominados Oportunidades, como negativos
llamados Amenazas.

= Apalisis del Medio Ambiente Interno: consiste en identificar los

factores enddgenos que condicionan el desempefio de la Institucion,
identificandose las Fortalezas y Debilidades que presenta la

Institucion.

7.5.3 Determinacion de Objetivos Estratégicos

Una vez establecida la mision y la vision se debe definir los objetivos estratégicos

o de largo plazo, es decir, aguellos enunciados gue orientan el camino hacia

un fin concreto en un plazo determinado, superando la problematica actual.

Las caracteristicas que deben contener son las siguientes:

= Pertinentes: deben referirse a cambios, modificaciones que se deben alcanzar
en un plazo determinado.

» Teleolbgicos: deben ser acordes a los fines del quehacer institucional, no
deben ser confundidos con los medios para realizarlos ni con las Metas
Estratégicas.

= Distinguibles: su contenido conceptual no debe confundirse con el de otros,
para permitir su posterior evaluacion.

= Consensuales: en su determinacion debe participar, al menos, el personal

representativo del Instituto.
= Mensurables: deben permitir su expresion en términos concretos para periodos

de tiempo especifico.
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= Factibles: deben ser propuestos teniendo en cuenta la real potencialidad del
Instituto en el plazo para su logro.
= Flexibles: que puedan ser modificados cuando surjan contingencias

inesperadas, sin que se pierda su sentido de direccion.

7.5.4 Estrategias de Accion

Representan las lineas de trabajo hacia las cuales se debe enfocar la atencién,
son disefiadas en funcion de la Vision Institucional, en la que se requiere estar
dentro del periodo del Plan, se da una participacion activa de todas las Instancias
Organizativas del Instituto en funcibn del cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

7.5.5 Determinacién de Metas Estratégicas

Las Metas Estratégicas son los resultados que se esperan obtener durante un
periodo de tiempo establecido, permiten advertir la total implementacion de los

Objetivos Estratégicos determinados por el Instituto.

Las Metas Estratégicas deben reunir las siguientes caracteristicas:

= Razonables: factibilidad de ser cumplidas teniendo en cuenta las oportunidades
y fortalezas del Instituto.

= Motivadoras: deben exigir un grado de esfuerzo y compromiso para
alcanzarlas.

= Claras: deben encontrarse claramente determinadas a fin de evitar confusién
en los resultados esperados.

= Controlables: deben ser susceptibles de ser medidas en base a resultados.

7.5.6 Construccion de Indicadores de Gestion Estratégica.

Los Indicadores de Gestion Estratégica se construyen teniendo en cuenta el
impacto y/o efecto que se pretende lograr para alcanzar los objetivos

estratégicos.
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7.5.7 Proyeccion de Ingresos

Representa la proyeccion de ingresos para la ejecucion del Plan, incluye tanto la
asignacion presupuestaria como ingresos promedios a obtener via gestion de

donaciones y convenios.

7.5.8 Determinacion de la Estructura del Plan Estratégico

El producto del proceso de planeacion, se puede presentar sobre la base del
siguiente esquema:
l. Introduccién
Il. Antecedentes
lll. Diagnostico Situacional
IV. Plan de Gobierno
V. Marco Estratégico Institucional
1. Mision
2. Vision
3. Valores
VI. Matriz de Planeacion Estratégica
1. Objetivos Estratégicos
2. Estrategias de Accion
3. Metas Estratégicas

4. Indicadores de Gestion Estratégica

7.5.9 Requerimientos Generales para la Ejecucion:

a) Contar con un facilitador para la realizacion del evento y los talleres FODA.

b) Designar un local idéneo para la realizacion del evento; de preferencia fuera de las
instalaciones de las oficinas centrales del ISNA, con la finalidad de lograr la
participacion de las jefaturas y evitar interrupciones.

c) El periodo minimo de la jornada de trabajo es de tres dias.

d) El comité designado por la Direccidon Ejecutiva participara los tres dias del evento.
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e) Los subcomités formados por las jefaturas de segundo nivel se incorporaran a la
jornada del segundo y tercer dia.
f) La participacion de la Direccidon Ejecutiva es requerida al principio del evento para

dictar las grandes lineas de accion.

7.5.10 Seguimiento y Evaluacion del Plan Estratégico

Para la evaluacion y revision del plan estratégico se utilizara la denominada rueda de
Deming (método PDCA). Lo forman los siguientes elementos: Planificar, Desarrollar,
Comprobar y Actuar.

“Planificar” significa estudiar la situacion actual, definir el problema, analizarlo,
determinar sus causas y formular el plan para el mejoramiento,

“Desarrollar” significa ejecutar el plan,

“Comprobar” significa ver o confirmar si se ha producido la mejoria deseada,

“Actuar” significa institucionalizar el mejoramiento como una nueva practica para

obtener la mejora continua.

Arctuar Platificar

Comptrobar | Desarroll ar

De la valoracion sistematica y periddica en relacion con los indicadores formulados
para la evaluacién del grado de consecucion de los objetivos, se derivaran las
oportunas acciones de reajuste para introducir las mejoras pertinentes en las areas

operativas que se estime conveniente.
La evaluacién de los resultados correspondientes a los procesos establecidos en el
Plan Estratégico, se realizara mediante las evaluaciones de los resultados obtenidos

por las distintas actuaciones que formen parte de cada uno de los planes operativos
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anuales correspondientes y a través de informacion adicional requerida por el
Departamento de Planificacion.

Para la evaluacion de los resultados obtenidos en una actuacion se realizara una
valoracion cualitativa de la misma a partir de:

- Indicadores de Resultados programados.

- Criterios de aceptacion previstos.

- Registros de evidencias.

El andlisis de conclusiones sobre logros y dificultades observadas servird de base
para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar las mejoras que sean

necesarias en futuras planificaciones.

Al finalizar cada afio y con los resultados obtenidos se elaborara una Memoria de
labores que sera aprobada por la Junta Directiva del ISNA. Dicha Memoria sera
elaborada de acuerdo a los criterios que para tal fin se establezcan.

7.5.11 Formatos de Apoyo para Formulacién del Plan Estratégico.

Con la finalidad de facilitar las actividades de control del Comité, se proponen modelos

de matrices y de acta de reunidn, para respaldar la labor realizada. (Ver Anexo 1).

VIIl. METODOLOGIA PARA LA FORMULACION DEL PLAN
OPERATIVO ANUAL (POA)

El Plan Operativo Anual, es el desarrollo minucioso del Plan Estratégico Institucional.
Debido a esta circunstancia, el POA debe adaptar los objetivos generales de la
Institucion a cada unidad organizativa, y traducir la estrategia global de la misma en el
dia a dia de los empleados/as.

Conforme a la metodologia adoptada, el POA contendra las metas y proyectos,
entendiendo como tales, aquellos que propician el alcance de los objetivos
estratégicos del Instituto, bien sean porque expanden la cobertura o incrementan la

calidad de un determinado bien o servicio demandado por la Nifiez y la Adolescencia y
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Sociedad en general, o resultan indispensables para el desarrollo y adecuado

funcionamiento de la institucionalidad.

8.1 Objetivos

General:

Concretar los objetivos estratégicos que orientan la accion del Instituto Salvadorefio
para el Desarrollo Integral de la Nifiez y la Adolescencia (ISNA), con el propdsito
fundamental de lograr el Desarrollo Integral de la Nifiez y la Adolescencia de El

Salvador.

Especificos:

e Asegurar el cumplimiento de lo establecido en la Ley de Proteccion Integral de
la Nifiez y Adolescencia (LEPINA), Ley Penal Juvenil, Politica Nacional de
Proteccion Integral de Nifiez y Adolescencia (PNPNA) y Plan y/o Programa de

Gobierno.

eRealizar un seguimiento exhaustivo del Plan Operativo Anual, con el fin de
hacer cumplir los objetivos y metas estratégicas; asi como lineamientos de

Direccion Ejecutiva.

8.2 Responsabilidades

a) La Direccion Ejecutiva es responsable de:
= Aprobar el Plan Operativo Anual.
= Autorizar modificaciones al POA.
= Dar seguimiento a los resultados de las evaluaciones del POA.
b) Las Instancias organizativas de la Institucion son responsables de:

= Elaborar el Plan Operativo Anual.
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Proporcionar los insumos necesarios a la Gerencia de Planificacion e
Investigacion para que a través del Departamento de Planificacion, sistematice
la informacion, elabore y presente el Plan Operativo Anual Institucional a la
Direccion Ejecutiva.

Presentar en tiempo, los Informes trimestrales de seguimiento y cumplimiento

de metas.

c) La Gerencia de Planificacion e Investigacion a través del Departamento de

Planificacién es responsable de:

Entregar los instrumentos para la elaboracion y seguimiento del POA.

Apoyar el proceso de trabajo para la consecucion del POA.

Reformular en los borradores de POA presentados por las instancias
organizativas, metas e indicadores que no cumplan con los criterios
establecidos.

Presentar en tiempo, el Plan Operativo Anual a la Direccién Ejecutiva.

8.3 Funciones

a) Funciones de la Direccién Ejecutiva:

Proporcionar direccionamiento estratégico a las Instancias organizativas, en lo
referente a objetivos, metas y estrategias.

Dar seguimiento a los resultados de las evaluaciones trimestrales.

Solicitar modificaciones a desviaciones del POA, encontradas en las

evaluaciones trimestrales, en relacidon al Plan Estratégico Institucional.

b) Funciones de las jefaturas de las Instancias Organizativas:

= Entregar el POA a la Gerencia de Planificacibn e Investigacion para la

sistematizacion y formulacion del POA institucional.

= Ajustar el alcance del POA de acuerdo a la asignacion Presupuestaria y los

cambios que pudieran darse en el Plan Estratégico.

= Cada Jefatura de Gerencia, Subdireccién y Unidad, coordinard acciones a

realizar por el personal bajo su cargo, para que recopile y sistematice
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informacion a presentar en el seguimiento trimestral del POA que ejecute la
Gerencia de Planificacion e Investigacion.
c) Funciones de la Gerencia de Planificacion e Investigacion- Departamento de
Planificacion:
= Coordinar y apoyar la construccion del POA a nivel institucional
» Analizar y sistematizar la informacion del Plan Operativo Anual Institucional.
= Elaborar y presentar informes trimestrales de seguimiento del POA, a la
direccion Ejecutiva.
= Realizar modificaciones al Plan Operativo Anual, autorizadas por la Direccion
Ejecutiva.

8.4 Plan de Trabajo

8.4.1 Revision de Politicas Institucionales y el Contexto Normativo.

Con el objetivo de tener un amplio marco de referencia sobre lo que se va a
planificar; previo a la realizacion de las jornadas de trabajo, es recomendable
hacer una lectura reflexiva de algunos documentos importantes que orientan la
razon de ser del ISNA y que le dan un sentido y significado a la mision
institucional; entre éstos: Las politicas de trabajo dictadas por el ISNA, las
prioridades institucionales para el afio que se desea planificar, las declaraciones
internacionales sobre temas de nifiez y adolescencia, la Convencion sobre los
Derechos del Nifio, los manuales y orientaciones para la aplicacion de los
derechos, la Politica Nacional para la Nifiez y Adolescencia, la LEPINA, las

Normas Técnicas de Control Interno Especificas, entre otros.

Ademas de las anteriores se debe revisar cuales son los lineamientos del gobierno
en materia de nifiez, adolescencia, y familia, que dan las orientaciones sobre lo
gue se debe planificar ; los cuales estan representados en el Programa o Plan de
Gobierno, el Plan Estratégico Institucional, los lineamientos para la planificacion y

prioridades institucionales emanados de las autoridades superiores.
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8.4.2 Evaluacion del Trabajo Realizado en cada Instancia Organizativa.

Las Normas Técnicas de Control Interno del ISNA establecen que las instancias
organizativas deben realizar una evaluacion de su trabajo enmarcado en el POA,
por lo que al planificar para un nuevo periodo resulta indispensable una revision de
los resultados de los anteriores periodos, especialmente del que esta finalizando;
ya que este proceso reflejara las acciones que propiciaron un mejor producto o
servicio y las que representaron mayores dificultades y limitantes; a fin de que
puedan ser consideradas en el nuevo periodo; también es importante analizar las
oportunidades y las amenazas que se presentaron y fueron aprovechadas y
esquivadas, poniendo atencion a las que se quedaron pendientes de realizar.

8.4.3 Diagnostico de los Recursos Institucionales.

Es un hecho que en la mayoria de instituciones publicas las necesidades siempre
van a ser mayores que los recursos; por consiguiente, las personas que formulan
los planes de trabajo deben prever los mecanismos que contribuyan a aprovechar

al maximo los pocos recursos disponibles y proponer formas de cémo optimizarlos.

En funcién de lo anterior, debe hacerse un andlisis de los recursos que se tienen y
de las necesidades que se quieren resolver; valorandose la disponibilidad de
materiales y equipos, su funcionabilidad, utilidad y las formas como puede
optimizarse su uso; de igual manera debe hacerse un analisis de los recursos
financieros asignados, de manera que pueda establecerse un equilibrio entre lo
disponible y lo necesario y valorar hasta donde puede llegarse y lo maximo que

puede hacerse.

También es indispensable valorar los conocimientos, habilidades y actitudes del
recurso humano involucrado en todas las acciones que requerira el plan, con el
propésito de mantener al personal idoneo que cumpla los perfiles requeridos,
prever los mecanismos para ampliar y mejorar las competencias de las personas y
equipos que conforman las Instancias organizativas; de manera que se puedan

desarrollar las acciones con mayores niveles de eficacia y eficiencia.
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8.4.4 Elaboracion del Plan

El Plan Operativo Anual, es un instrumento de planeacion de corto plazo, para el
cumplimiento de los objetivos y metas estratégicas, donde fundamentalmente se
expresan en forma anual las metas, indicadores, fuentes de verificacion, linea
base, resultados y productos.

El Plan Operativo Anual (POA) debe responder al modelo de gestion por
resultados; en donde el contenido del documento, basicamente estara
representado por los resultados que cada Instancia, planea obtener durante el afio

un control y valoracion de los logros que se van obteniendo durante dicho periodo.

Su disefio permitird que las diferentes instancias organizativas puedan desarrollar

Sus acciones orientadas a objetivos y metas estratégicas; haciendo cada una su

aporte de acuerdo a los recursos de que dispone y a su ambito de accion. También
esta disefiado para que cada unidad lleve un control cuantitativo de las metas
programadas Y las logradas por cada trimestre; asi como una valoracion cualitativa

gue explique las razones que contribuyen o limitan los logros propuestos.

El documento del Plan Operativo Anual (POA) es el resultado de las aportaciones
de todas las Instancias Organizativas y los Procesos de trabajo impulsados en la
Institucidn; las cuales entregaran como producto de su ejercicio reflexivo un
formulario llamado Matriz de Planificacion ( ver Anexo 2.1 ), cuyo contenido es el

siguiente:

» |dentificacién de la Unidad Organizativa: Sefiala puntualmente el orden
jerarquico en el que se ubica la instancia de acuerdo al organigrama legalmente

autorizado por la Junta Directiva.

= Objetivo Estratégico: Son logros que la Institucién persigue en un plazo

determinado. Estos deben ser coherentes con la mision institucional
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= Meta Estratégica: Son los resultados que se esperan lograr durante un
periodo. Permiten advertir la total implementacion de los objetivos estratégicos

determinados por la Institucion.

= Meta Anual de Gestion: Es la definicidn concreta de qué se desea alcanzar
por las Instancias Organizativas en un periodo determinado y en un futuro
inmediato; también se define como la expresion cuantitativa del objetivo que
se pretenden alcanzar en el tiempo y debe expresar el impacto esperado en
términos de calidad, cantidad y tiempo, ademas constituyen los puntos de
referencia que determinan el avance del logro y cumplimiento de compromisos
en coherencia directa con los objetivos del POA y con los lineamientos del
Plan Estratégico Institucional.

» Indicador de Resultado: Permite verificar el nivel de logro alcanzado por la
meta. Los indicadores serdn de Procesos y Resultados.

» Fuentes de Verificacion: Son las evidencias tangibles que la instancia prepara
Yy que garantizan que la meta y su indicador se ha logrado o se esta logrando.

Pueden existir mas de una fuente de verificacion por meta.

» Linea de Base: Representa el punto de partida para la medicién del logro de
metas. Por ejemplo, puede ser el estado inicial de los nifios, nifias y
adolescentes antes del proceso, la condiciébn de entrada de un objeto, o la

medida ultima del afio anterior al de la formulacion del plan.

= Programacién Trimestral de la Meta: Este apartado representa el espacio
donde cada una de las Instancias Organizativas debe colocar la cantidad o el

porcentaje de la meta programada segun el trimestre que corresponda.

= Observaciones: En este apartado se detallara cualquier informacion que

coadyuve a sustentar la meta establecida.
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IX. PROCEDIMIENTO DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

9.1 Objetivo

Establecer los pasos a desarrollar para elaborar los informes de seguimiento de
cumplimiento de metas del Plan Operativo Anual del Instituto Salvadorefio para el

Desarrollo Integral de la Nifiez y la Adolescencia.

9.2 Alcance

Este procedimiento es aplicable a todas las Instancias Organizativas del ISNA para
medir el avance de cumplimiento de metas establecidas durante el periodo que

comprende el Plan.

9.3 Responsabilidades

» El Departamento de Planificacion es responsable de controlar las operaciones
de planeacion, desarrollo y evaluacion en el ISNA.

= El Departamento de Planificacion evaluard in-siti las diferentes Instancias
organizativas del ISNA; segun normas de operacion descritas en capitulo X.

» El Departamento de Planificacion es la responsable de integrar los informes de
seguimiento del POA en forma trimestral.

= La entrega de los informes de cumplimiento de metas de las Gerencias,
Subdirecciones y Unidades que integran el ISNA, deberan ajustarse a los
tiempos establecidos por el Departamento de Planificacion, para dar
cumplimiento oportuno ante las autoridades respectivas.

= Las Gerencias, Subdirecciones y Unidades seran responsables de proporcionar
en fisico y digital a la Gerencia de Planificacion e Investigacion, a través del
Departamento de Planificacion la informacion y/o documentos relacionados con

la elaboracién y evaluacion del Plan Operativo Anual Institucional.
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9.4 Elaboraciéon de Informe Trimestral

La presentacion de resultados se har4d en base a dos informes, la Matriz de

Evaluacion de Resultados y el Complemento de la Evaluacién, el procedimiento para

su elaboracion es el siguiente:

1.

a.

MATRIZ DE EVALUACION DE RESULTADOS (FOR.PL.002).

El Departamento de Planificacion, hara llegar via e-mail a las Jefaturas de cada
Instancia, Organizativa, la  correspondiente Matriz de Evaluacion de
Resultados (Anexo 2.2), en la cual previamente se habra incorporado la
informacion de la Matriz de Planificacion.

En la columna “RESULTADOS O AVANCES DEL TRIMESTRE POR
INDICADOR DE RESULTADOQ?”, se registrara el grado de cumplimiento de la
meta en valores absolutos y se detallara brevemente el analisis de los
resultados obtenidos por cada Indicador de Resultado.

Todos aquellos logros que se hayan alcanzado y no fueron incluidos en las
Metas Planificadas, deberan ser reportados en Cuestionario Complemento de
la Evaluacion (Anexo 2.4).

INFORME TRIMESTRAL.

En anexo 2.5 se presenta el contenido del Informe que el Departamento de
Planificacion elaborara en cada trimestre del afio.

X. NORMAS DE OPERACION

1.

Las Gerencias, Subdirecciones y Unidades, deben incluir en la planificacién, la
elaboracion del Plan Operativo Anual.

Las Gerencias, Subdirecciones y Unidades, entregaran el Plan Operativo Anual
y las evaluaciones trimestrales del POA, de acuerdo a la programacion que les
hard llegar la Gerencia de Planificacién e Investigacion.

Sera responsabilidad del Departamento de Planificacion, la revision, la

sistematizacion y consolidacion del Plan Operativo Anual.
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4. La Gerencia de planificacion e Investigacion entregara a la Direccién Ejecutiva
el informe consolidado de las Evaluaciones Trimestrales, previo a la siguiente
evaluacion.

5. Las modificaciones al POA aprobado por la Direccién Ejecutiva, solamente se

podran realizar antes de finalizado el primer trimestre del afio y serdn aplicadas

para la evaluacién del segundo trimestre.

6. Las modificaciones al POA se presentaran, en el formato FOR. PL. 003 (Anexo
2.3), a la Gerencia de Planificacion e Investigacion quién evaluara la
conveniencia de éstas y de ser aceptadas se tramitaran ante la Direccion
Ejecutiva, para su aprobacion.

7. Con lafinalidad que las diferentes Instancias Organizativas, den cumplimiento a
la programacién anual de evaluaciones se implementara el uso de listados o
actas de reunion para el respectivo control, los cuales a su vez, seran la base
para calificar el criterio de puntualidad.

8. Las reprogramaciones de evaluaciones deben ser dirigidas a la Gerencia de
Planificacion e Investigacion por escrito y con su respectiva justificacion y se
estableceré la nueva fecha en coordinacion con la instancia solicitante.

9. Los criterios de evaluacion del POA, son los siguientes:

N° Criterios Peso
1 | El respetar la fecha y hora programada para realizar la evaluacién. 1.0%
2 | Involucramiento del personal de la Instancia Organizativa durante la evaluacion. 1.0%
3 Demostracién con listado y firmas de que se ha socializado con el personal de la 1.0%
instancia, los resultados del POA del trimestre anterior. e
4 | Presencia durante la evaluacion de: Gerente, Subdirector/a o Jefaturas de Unidad. 2.0%
5 Presentacion de la documentacion confiable de respaldo del producto para cada uno de 2.0%
los indicadores y metas evaluadas. e
Entrega de la Matriz de Resultados PL.002 y Formulario de Complemento de Evaluacién, 0
6 - . . gy S e o 3.0%
estadisticos y otra informacion solicitada al finalizar la actividad; en fisico y en digital
SUBTOTAL 10.0%
7 | Cumplimiento de Metas POA para el trimestre correspondiente. 90.0%
TOTAL 100.0%
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= Cada meta se analizara y valorara individualmente.

= Las ponderaciones a utilizar para calificar resultados son las siguientes:

Calificacion

Escala de Calificacion

Concepto de la Calificacion

Excelente

95% hasta 100%

La instancia organizativa cumple a cabalidad con su
planificacién y produce resultados sobresalientes.

Muy Buena

90% hasta menos del 95%

La instancia organizativa cumple a cabalidad con su
planificacién y produce resultados satisfactorios

Buena

85% hasta menos del 90%

La instancia organizativa cumple a cabalidad con su
planificacién y produce resultados normales.

Regular

80% hasta menos del 85%

La instancia organizativa no cumple a cabalidad con
su planificacion y produce resultados muy pocos
satisfactorios

Necesita Mejorar

Menor al 80%

La instancia organizativa no cumple a cabalidad con
su planificacion y sus resultados no son
satisfactorios.
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Xl. ANEXOS

ANEXO 1. Formatos de apoyo para formulacion del Plan Estratégico.
Anexo 1.1 Matriz de Planificacion Estratégica

Objetivos Estrategias de | Metas Indicadores Responsables

Estratégicos Accion Estratégicas de Gestion
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Anexo 1.2

Cronograma de Actividades del Comité de Formulacion de Plan Estratégico

Fecha de entrega

Tiempo Mes: del al
No Actividad Responsable estlnjado
/ dias
hébiles
9/10/11)12)13|14[15[16|17[18[19|20|21|22|23|24|25|26|27|28|29|30
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Anexo 1.3 Formato para Anélisis FODA

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Anexo 1.4 Matriz de Proyeccion de Ingresos

Monto

Estrategias de Accion Asignacion Gestion de Total

presupuestaria | donaciones
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Anexo 1.5 Acta de Reunidn

DESARROLLO INTEGRAL DE LA CALIDAD

D @/ INSTITUTO SALVADORENO PARA EL | DOCUMENTO DE
{' na NINEZ Y LA ADOLESCENCIA (ISNA). FORMULARIO

Documento: FOR.PC.001

Paginaldel

Titulo: Acta de Reunién

Grupo Reunido:
Lugar de Reunién:
Fecha:

Acta nUmero:
Horario:

PRESENTES:

FIRMAS:

AUSENTES:

TEMA RESUMEN DE ASUNTOS TRATADOS

RESPONSABLE PLAZO
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ANEXO 2. Formatos de apoyo para la formulacion del Plan Operativo Anual.

Anexo 2.1 Matriz de Planificaciéon

INSTITUTO SALVADORENO PARA EL

ADOLESCENCIA, ISNA

DESARROLLO INTEGRAL DE LA NINEZ Y LA

DOCUMENTO DE CALIDAD
FORMULARIO

Documento: FOR. PL.001
Pagina 37 de 1

Matriz de Planificacion20

Unidad Organizativa:

Responsable :

Objetivo Estratégico:

Meta Estratégica:

Meta de gestion
anual

Indicador de
Resultado

Fuentes de
verificacion

Linea de
base 20___

Programacion Trimestral
de la Meta
(En valores absolutos )

1°

2°

3°

4°

Observaciones
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Anexo 2.2 Matriz de Evaluacion de Resultados

OB INSTITUTO SALVADORERO PARA EL Documento: FOR. PL.002
¥ DESARROLLO INTEGRAL DE LANINEZ Y LA | POCUMERID D= CALIDAD Pagina 38 de 1
ADOLESCENCIA, ISNA

Matriz de Evaluacion 20

Unidad Organizativa:

Responsable :

Objetivo Estratégico:

Meta Estratégica:

Meta de gestion anual
evaluada

Programacion

Indicador de Fuentes de | Trimestral de la Meta
Resultado verificacion
Evaluado presentada | 1° 2° 3° 4°

Resultados o Avances del Trimestre por Indicador
de resultado evaluado
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Anexo 2.3 Formato de modificacién de POA

INSTITUTO SALVADORENO PARA EL
DESARROLLO INTEGRAL DE LA
NINEZ Y LA ADOLESCENCIA, ISNA

DOCUMENTO DE
CALIDAD
FORMULARIO

Documento: FOR. PL. 003
Pagina: 1de 1

Titulo : Matriz para modificacion de POA

Unidad Organizativa:

Responsable:

Objetivo Estratégico

Meta Estratégica:

POA APROBADO

MODIFICACION

N° Meta Aprobada Indicadores

Programacion trimestral

. de Ia. Meta .

NO

Meta Incorporada/
Modificada /Eliminada

Indicadores

Programacion

trimestral de la Meta

10 2° 30

Justificacion
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Anexo 2.4 Cuestionario Complemento a la Evaluacion
(Contenido)

na INSTITUTO SALVADQRENO PARA EL DESARROLLO INTEGRAL
DE LA NINEZY LA ADOLESCENCIA, ISNA

INSTRUMENTO PARA RECOLECTAR INFORMACION COMPLEMENTARIA
A LA EVALUACION DEL POA DURANTE EL PERIODO

Con el presente instrumento, la Gerencia de Planificacion e Investigacion a través del

Departamento de Planificacion, busca recopilar informaciéon complementaria para que agregue
valor a la evaluacion de las metas e indicadores contenidos en el POA 2015

Nombre de la Instancia Organizativa Evaluada:

Indicaciones:

Lea cuidadosamente cada una de las preguntas planteadas en este instrumento y de respuesta con base a
la gestion realizada. Este instrumento debe entregarlo completamente lleno, el dia en que se realice la
evaluacion del POA.

IMPORTANTE: LAS PREGUNTAS A LAS QUE DEBE DAR RESPUESTAS,
CAMBIAN CADA TRIMESTRE.

Nombre y Firma:

GERENCIA DE PLANIFICACION E INVESTIGACION— DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION 40



Anexo 2.5 Informe Trimestral

PORTADA
I. INTRODUCCION
. CRITERIOS PARA EVALUAR LOS RESULTADOS DEL POA DURANTE EL

XXXX TRIMESTRE DEL ANO XXXX.

. RESUMEN.

IV. FORTALEZAS

v. DEBILIDADES

VI. OTRAS ACTIVIDADES REALIZADAS NO PROGRAMADAS EN POA

Vi. CONCLUSIONES GENERALES

VII.RECOMENDACIONES.

IX. RESULTADOS ALCANZADOS POR META PROGRAMADA
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