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•
I NT R O D UC C i ÓN

ENFOQUES Y ESQUEMAS EN EL PROCESO DE PLANEACIÓN

INTRODUCCiÓN

La planeaclón en general t iene como propósito orga nizar el sentido común, que como se observará mas ade lante , es el
componente báerco de muchos de los esquemas que se desa rrollarán para la so lución de diversos problemas.

Asimismo, la planeaclón for ma parte del proceso administrativo en do nde ésta res pond e al ¿Qué?, la organización al
¿Cómo? y la integración a lo refe ren t e con lo s Involucrados en el proceso .

Como se observa y con un orden lógico, de la planeaclón prec ede a las actividades de organización, dirección, y cont ro l,
por lo que la planeaclón necesariamente tie nde a Identi ficar objetivos y po lít icas generales para gUiar a la est rategia a
seguir.

Es por ello , que los obJetiVOs y las políti cas mencionadas t ienden a clasificarse de acuerdo a cada sistema o eubeieterna
que la planeaclón pretenda abordar. De esta manera, se puede decir que la Identificación de los obJetiVOs, la formulación
de políticas, procedimientos y métodos son los co mpo nentes primordiales del proceso de la planeaclón. Aunque la t oma
de decIsio nes no se encuentra explícita dent ro del proceso de planeaclón, la reahzac i ón de ésta pued e o no co nclurr en el
éxrto de un proyecto.

El presen te proyecto pretende dar a conocer los diferentes proble mas de planeaclón al que un planeado r se pueda
enfrenta r, así como, los métodos y técni cas para afrontarlos . El proces o de planeaclón no es una serie de pasos sino es
una herramienta que debe variar de acuerdo a la clase de problema al que se dirige . Dichos problemas se pueden agrupar
en:

o Problemas oper;:lCIonales
O Problemas de oportunidades y amenazas
O Problemas de cambio normativo
O Problemas de evaluación
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• Figura I Proceso Ad rmmstratrvo

Fuente: R. Alee Mackenzre H• arvard Business Review
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•CONCEPTO DE PLANEAC IÓN

-------- - - - - -

CONCEPTO DE PLANEACIÓN

De acuerdo al arquitecto cata lán Albert Serratosa , la planeaclón es un proceso mental que forma parte de la capacidad de
reflexión del hombre , de la cual debido a la evo lución de la conciencia humana emerge deseos cada vez más claros y
precIsos, lo que ocasiona que el ser humano Ident ifique difere ncias entre lo "bueno' y lo "malo"; en ese momento éste se
comienza a plantear d ifere ntes obJet ivos así como la forma de llevarlos a cabo, ahí es do nde el ser humano comienza a
Planear, este acto con el paso de l tiempo se vuelve un acto cas i involuntario, se planea desde el ritmo de un día en
específico hasta la planeaclón de una Vida .

Por su parte, la Ley sobre Flaneacrón General de la República de 1983 define a la planeacl6n como la ordenación racional y
sistemática de acc iones.

En general es posible resumir que la planeaclón es una secuencia de objetivos y estrategias para llegar a una meta, que
para qUien diseña d icho plan, éste significa " lo bueno o deseado" , es deCir, la planeaCión tiene como propósito organizar
el sentido común.

Desde el punto de vista más elemental de la planeaclón y tomando como referencia el método fenomenológico que
Hessen ' aplica a la teoría del conocimiento, la planeaclón se puede explicar como "Aquella actividad en la que el sUjeto
busca como actuar sobre un objeto para cambiarlo con c iertos propósitos".

------~@)
Tomando en cuenta la anterior co nsideracrón, el proceso de planeaclón se conehciona por las características del sujeto, las
del objeto y cómo actúa el sUjeto sobre el objeto .
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CONCEPTO DE PLANEACIÓN

Las característ icas del sUjeto se definen dependiendo de la postura de éste, el cual puede ser visto como:

o. El sUjeto como Dectsor.; en donde se supone como un Ind iViduo capaz, bien Informado y que puede llevar a la
prácti ca las medid as que mejOr le parezcan. En este caso la planeaclón t iene un carácter eminentemente técruco.

o Procesos Grupa les .- en los casos en donde no es eufrc tente en sólo declsor debido a grupos que aunque se
comparten los mismos principiOS y objetwos generales, difieren en obJet ivos específicos o la forma para llegar a ellos.
Dentro de los procesos grupales, la planeaclón debe buscar la participación y el consenso.

o Grupos de Poder.- en est ruct uras con núcleos múltiples con Intereses particulares , valores d ivergentes, brechas
culturales y.pugna ent re partes, en las que es difícil pensar que un grupo va a ceder pOSIciones po r un supuesto bien
común. La planeaclón es Vista como una mezcla de análiSIS, negociación y conflicto.

o Sectores Soclales .- en éste, la fo rma del sUjeto va más allá de los actores IndiViduales o los grupos puesto que se
relaciona co n los grand es grupos , conglomerados , clases ó sectores sociales, en donde la planeaclón forma parte del
proceso po lítico.

De la misma fo rma, las característica s de( objeto mc rden en el proceso de planeaclón ya que la fo rma de planear está
condicronada por el campo de aplicación al que se dirige , Sin embargo, desde el punto de vrsta metodológ ico los
procedimientos de anáhsrs no varían eustan cralmente según el campo de acc ión que están dirigidos a menos que se analice
el objeto bajO el criterio de grado de complej idad , el cual está aSOCiado con el número de partes, así como al grado de
su mterrelacrén, además la complej idad tiene una conno tación sUjetlva relacionada con la habilidad para entender el objeto
bajO consi deración.

Además de los elementos de contexto dados por la nat uraleza del sUjeto y del objeto , la forma de planear está
condrc tonado por la fo rma en que el sUjeto concibe al obj et o y al cambio .

En general los propósitos que Impulsan al sUjeto actuar sobre el objeto puede n ser observados en el tiempo . de la
siguiente ma nera:
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• CONCEPTO DE PLANEACIÓN

o En el futuro Inmedlato .- corregir las fallas detectadas o mejorar la operación del Sistema.

o En un plazo más amplio .- fortalecer la competitividad de la organización.

o A mediano plazo.- aprovechar las oportunidades y resp onder a 105 retos que el tiempo trae co nsigo.

o A largo plazo.- Idear el futuro deseado y hacerlo realidad.

Fig ura 2 Propósitos del sujeto para Intervenir en el objeto

N:uro.........

S
Conegro meJCI'1lr
la opelllCl6n

~pondera I~

re~ prell1sll:>les

Fuente: Elaboración Propis

Icleary concretar el
fulllro deseado

En el ámbito urbano y cons iderando el concepto de planeaclón mencionado anteriormente , el objeto en el cual se desea
actuar en la planeaclón urbana es la ciudad , con el fin de lograr un desarrollo en el medio urbano mediante el ordenam iento
de l territorio para oto rgar el mayor grado de bienestar a 105 habitantes de la urbe .
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• ENFOQUES DE PLANEACtÓN

ENFOQUES DE PL ANE A CIÓN

Planeaclón Comprensiva.

La Flaneaci ón Comprensiva consiste en fuar conforme a algún Criterio un patrón de lo deseable o lo funcional y por
consiguiente los objetivos por alcanzar fuando priOridades ent re ellos y estructu rar programas de acción en el corto ,
mediano y largo plazo debido a que generalmente hay meufrcie ncra de 105 recursos para atende r todos los prob lemas a un
mínimo ti empo. El siguiente paso co nsiste en el d iseño detalla do y el presupuesto de las acciones po r ejecutar, así como
la propOSIción de medidas administ rati vas y reg uladoras para coordinar la particIpaCión de las enti dades Involucradas .

f igu ra 3 Metodología de la planeacI6n comprens iva..--..............•......•.......__...__....
: ANAUSISDELAlllTUAClON :
linIO... H ' lo""II""'1I poIitolo y .......n. blH :
: doinfonTlllclón .ufIdon1e paro cubrir loo I9qUlrimllnto. do on. •
I f.... (rtC:Ut'lOl, :tIltr1c:doMI, dltos hittót1col, estructura :
: _nlUci"'I, .....-•• 11C. I
I Io
.~ ,••••.••...........••.
.....................t ....................•
: ELASORACION DEANEll I
: Incluyo 01 eh..... do IIljndl-. 11n.l ci6n do prio_.Y :
I la ordenKJ6ft de ,..... en el tiempo. Reduciendo toadlHOI :
: llll¡rllUdo. 1ft Ionnovog•• té",lno. 01'.,1\1\'0.. I
I I

I•.........•..........,•••..............•...
•..•...•............., __ .
: fORMULACION, I!VALUACJON y DfSEIQO :
I DI! aoaoNeI DI! PIIOYECTOI :•.........•....•.•...,••........._ ..-_.__....•......•...,..•..................
: I'ROGRAMAC1ON y PRElIUPUESTIlCION :
I Ellborodóndi pilIlO', progre"". yprw.upu_ do COr1O, :
: rnocIonoy !lrgo plazo I

I :, ,••••.................
r····················t 1
I MEDIDAS DECOORDINACION y CONTROL :
l ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••

FII~nt~: CII;Jd~m05 d~ f'1;Jn~;Jc/ón DEf'FI.
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• ENfOQUES DE PLANEACIÓN

Como producto se obtienen los llamados planes maestros, éstos se les califica como comprensIvos porque
metodológicamente , se busca conocer toda la situac ión problemática, tener en cuenta y coordinar las distintas metas del
sistema , plantear el número más amplio de opciones y predecir todas las consecuencias de cada una en el corto, mediano,
y largo plazo.

Sin embargo existen Importantes fallas cuando se abordan problemas compleJOS, en un ambiente dinámico, con carencias
de Información y co nocirmento así como problemas con Intereses en conflicto; por el contrario, resulta un enfoque muy
apropiado en el d iseño de proyectos específiCOS que eXigen una alta coordmacrón y precIsión.

La forma en la que se ha pretendido subsanar las deficiencias de este enfoque es pasando de los planes maestros a la
planeaclón mediante los llamados " esquemas básIcos", en los que sólo se definen las grandes líneas para el desarrollo
futuro , dej'Jndo que cada órgano elabore los programas, proyectos y acciones de su competencia. Con ello se tiene la
ventaja de tener planes más flexibles aunque la ImprecIsión resultante no siempre lo que se requiere .

Flaneacrón Racional.

La planeaclón racional se puede conerderar como un grupo de técnicas y modelos de gran valor para qUien planea que
emerge como una corriente co ntraria a la que fuera la planeaclón en sus iniCIOS.

En un princ ipio la planeac lón se Identificaba con gobiernos totahtartos así como uno de 105 medros por los que el
movirmento SOCial de la reforma buscaba mejorar al gobierno, las organizaciones, el entorno fíSIco y los serVICIOS.

-~
Es por ello que en la década de los años bO, surge una nueva comente en la que no sólo d isminuye esa co nnotación, emo
conezíera a la planeaclón como un Inst rumento que opera en un nivel estrictamente t écruco. Con ello, se sustituye la VISión
Simplista y ut ópica del diseño de estándares por una gran variedad de técrncae y modelos, desde los muy complejOS de
Simulación de gra ndes Sistemas, hasta la Simple regresión lineal.
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• ENfOQUES DE PLANEACIÓN

En esta co ncepción se trata al objeto como un fenómeno investigable , de tal suerte que la planeacrón se reduce a mostrar
las leyes generales y aspectos recurrentes para hacer predicciones y con esto , prescripciones basadas e n el
co nocirruentc .

FlJente: Cosdernos de Plsnescr ár: DéFFf.

GENERACIóN DE
OPCIONES

··············-··············1
I

MOOELADO DEL
lIIITEMA

i
!
¡ .

f igura 4 Metodologra de la planeacI6n racional.

FORMULAClON
DEL, •.....••_........ .. .... ... ... PROBLfMA

Los pnnclpales problemas por las que pasa la planeaclón racio nal es que se evaden muchas de las d ificultade s que la
realidad of rece, aunque no se puede depr de reconocer 105 Importantes logros que hay en técnicas de evaluación,
pronóstico , análrsie de nesgo, simulación, manejo de datos por computadora , entre otros.
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•Flaneación Retrospectiva.

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - -- -- - -

ENFOQUES DE FLANEACIÓN

En la planeaclón retrospectiva, el futuro es Visto como una extensión o extrapolación del presente y el pasado, por lo que
la labor de l analista consiste en determinar hacia donde conducen esas líneas y señalar las acciones que deben tomarse, o
indicar sobre que variables se tiene algún control para modificar esas tendencias y describir los efectos correspondientes.

Dentro de esta concepción, pueden exrstrr dos variantes: la determinista y la probabilista segú n se consideren resultados
ÚniCOS, o bien, no se tenga certeza sobre los resultados espe rados smo una medida probabilista de cada futuro facti ble .

Incrementalismo DIsJunto.

El enfoque mcrernentahsta sostiene que cualquier mtento por emplear métodos de cambio comprene ivoe y analftrcos
termina por fracasar; por ello se orienta a reduci r el alcance a pequef'los carnbroe, observar los resultados obtenidos y
después proponer nuevos movimientos , Sin preocuparse por obtener una solucrón definitiva desde un IniCIO, lo que le da su
carácter Incremental.

Se denomina diSjunto porque cada cambio es ViStO de manera Independiente y , puede actuarse sobre varios problemas a
un mismo tie mpo o aplicar otras medidas en el mismo problema .

Este enfoque por lo general evade enfrentar cambios radicales y soslaya la neces idad de tomar deCISiones fundamentales.

Como respuesta a estas criticas, se han creados otros enfoques similares como el " tncrernenta herno normat ivo" y " la
explorac ión mixta " , que proponen un mecanismo en dos direCCiones por un lado el establecimiento la una direCCión báSica
del cambio y por el otro un proceso Incremental para la ejecucrón y adecuación del proyecto elaborado.

12



•Planeacrón Crrcunepe cti va.

ENFOQUES DE PLANEACIÓN

L3 planeac lón circu neeecnva ut iliza una metodolog ía similar a la del mcrernenta lrsrno d isjunto pero se emplea al surgir
cambios Imprevist os o por falta de prevIsión

L3 planeac l6n clrcunspectlva puede t ener dos moda lidades: la coyuntura l cuando exete una amenaza o una oportunidad que
requiere de atención inmediata; y la correctiva , que es apl icada para modificar alguna ertuación o salvar un problema
específico.

Planea c rón Normativa.

L3 planeac l6n normativa tamb ién llamada interactiva o prospectlva, tiene sus orígenes hacia finales de la década de los
GO's -aunque alcanza su mayor desarrol lo en el t ranscurso de los 70's- y en la actua lidad cuenta con un gran número de
ade ptos. Esta corriente tiene sus raíces en el enfoque de sistemas y se caracteriza por la manera en que consrdera a los
problemas y al futuro .

En ésta, se señala que el declsor no t rata con problemas smo con estados de desorden o confueión. Esta consrderact ón
es muy Importante ya que marca la neceSidad de con feccronar un d iagnóstico que sirva de base para elabo rar los planes ,
en otras palabras marca la neceeidad de conocer y explica r los problemas.

En cuanto al segundo punto, el futuro es conSiderado múltiple y elegible dentro de Cierto rango, a diferenCia de la
planeaclón retrospectiva que tiende a verlo como resu ltado del presente y el pasado. 5 1nuestras acc iones ti enen efecto
sobre el futuro , es pOSible planear no sólo para adaptarnos mejOr a las nuevas condicrones smo , ante todo, con la
intenc i ón de lograr efectos deseados.
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ENFOQUES DE PLANEACIÓN

FI'3ura 5 Metodol0'3fa de la p laneac I6n nor rnanva .........._-- __ , I··..···.··.-.····_······~ , ,
: ANAuSlS DE LA : : PROYECCIONES 1 : FUTURO LÓGICO DEL :
" SITUACiÓN PRESENTE ~: 1----.; SISTEMA :

• I • I I

: 1 : 1 1 :
..........."]............. .' .·..·········1..····· ··

, .
: PLANTEAMIENTO DEL :
: PROBLEMA !
,···,.. ····················1rL_· ·_·_· __r-----J - l

.............t.............. . ...
: FUTURO DESEADO : : ESTRATEGIAS :
! j .! ALTERNATIVAS :

l...........•............i l ~ _ l
..._-- __ ,-_ ..
" "" "¡ SELECCION :.. : FUTUROFACTIBLE :

:! !!
~···········t············, ~......................•.•
, ..
: PLANEACIÓN :
1 OPERATIVA Y DE :
1 RECURSOS ¡
~-- __ _ .

Fuente : Cuadernas de ñsnesaon DEPFI.

Algunos autores mencionan que en la práctica profeSional relacionada con la soluci ón de problemas, con frecuencia se
observan defiCienCias que favo recen al despe rd icIo de recu rsos o retraso en la ent rega de resultados , aunque lo más
grave es encontra r que se lleven a la práct ica "so luc ionee" que nada apo rtan o que vienen a agravar la problem áti ca
ong lnal, entre d ichas defiCienCias se encuentra:
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ENFOQUES DE PLANEACIÓN

o Recopilación de excesivos volúmenes de información;

o Mala organización de actividades: en ocasiones no se t iene una Idea med ianamente clara de qué debe hacerse o qué
resultados co ncretos se buscan;

o Realización de proyectos que res ultan poco re levantes para las institucio nes .

o Aspiración a resolver problemas gigantescos Sin tener en cuenta las posibilidades reales de la Institución;

o Numerosos proyect os que nunca se co ncluyen;

o Elaboración de propuestas que no se Implantan po r o rmeicnee graves o po rq ue no resulta n convince ntes; etc.

Flaneacrón Estratégica.

Al fin de la Segunda Guerra Mundial se da un cambio geopolít iCO y geoeconómlco que abre Importan tes oportunidades para
el desarro llo de las grandes empresas estadounidenses, por lo cual empiezan a dlsef'larse sistemas de planeaclón forma l a
mediano y largo plazo.

Se basa, en un anáhers del entorno en donde se Identifican los peligros y oportunidades y en un anáhsts Interno que Indica
las forta lezas y deb ilidades, para después entrecruzar esta Informac ión y generar las estrategias maest ras que conduzcan a
explota r las oportunidades o a evrtar las amenazas; a partir de esto, se fo rmulan pol íticas y estrategias específicas y se
es t ruct uran planes y programas de acción en el co rto, mediano, y largo plazo. En la siguiente figura se presentan en un
esquema estas Ideas:
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• f l'3ura G Metodol0'3ra de la planeacI6n estraté~lca .

ENFOQUES DE PLANEACIÓN

r····ANALis¡;ME~o·····l

: • FOIlIlez.. •

L...~-~r:--J

1, __ _ ..
1 ESTRATEGIAS MAESTRAS I
1 • Misión 1
; Obletivos :
I Poll1ices I
: • proyectos d. desarrollo J

L·····················T·········_···········
~ _ ! _ _ .
¡ ESlRATEGIAS ESPECIFICAS I
¡ Medidas necesarlas enmateria de mercados 1
1 ftnanzas, lecnologla, frO(luccl6n, recursos 1

I humanol. etc. :

t·····_···············r···············_···.1
............__. ..i .. ._.__._......
1 PlANES Y PROGRAMAS i
I •
I Programa anual :
I •

: • Programa quinquen.I, ele. I
•••••••••••••_ •••••_ •••••••••••••••••••••••• .1

Fuente: Cuadernos de ?laneaClón DE?FI.

~._--.__ _ __ .
I ANAuSlS DEL I
1 MEDIO AMBIENTe I
l' Oportunld.dH 1
l·:···~:~~~·r·-····"···
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LA PLANEACIÓN COMPRENSIVA COMO BASE DE LA PLANEACIÓN

LA PLANEACIÓN COMPRENSIVA COMO BASE DE LA PLANEACIÓN

Aunque como se observó, ex.sten diversos enfoques de planeaclón , en todos ellos se advierte que cuentan con la misma
base, que es la planeaclón comprensiva , en donde "el cambio es visto como el fruto natural de un proceso para ganar
conocurue nco .

El producto de esta sene de t rabajos son llamados planes maestros, calificados como cornprenewoe porque en el proceso
se busca co nocer toda la situación problemática , tener en cuenta y coordinar las distintas metas de l Sistema , plantea r el
número más arnpho de opciones y predeCir todas las consecuencias de cada una en el corto, mediano , y largo plazo.
En base a estas etapas, 105 autores de 105 diferentes enfoques adecuan o en su caso reformulan este procedimiento base
para ajustarlo a las necee rdades propias de la realJdad a enfrentar.

Al ser la planeaclón comp rensiva representativa de un grupo de enfoques que comparten la misma filosofía y espín tu, se
pueden disti ngUir siete clases de enfoques , los cuales concentran mayor atención en 105 subprocesos que se conseíeran
críticos .
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• LA PLANEACIÓN COMPREN51VA COMO BASE DE LA PLANEACIÓN

fl'3ura 7 Enfoques derivados de la planeacI6n comprensiva

Clase correctiva {
Clase de competencia

Clase de Ideación de
opciones

Clase de aSignación y
re'3ulaclón

}
Clase de análisIs de oportunidades
y amenazas

} Clase de anáhsrs de decIsiones

Fuente: Enfoques de Planeac/ón. Un sistema de metodologías Fuentes Zenón Arturo

CORRECTIVA
DECOMPETENCIA
DE ANÁLl515 DE OPORTUNI DADE5
y AMENAZAS
NORMATIVA
DE IDEACiÓN DE OPCIONE5

ÉnfaSIS en el análisIs Interno
ÉnfaSIS en el análisIs del entorno

ÉnfaSIS en los retos dados po r el ti empo
ÉnfaSIS en los objetivos y como realizarlos
Define las propuestas de cambio
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• lA PIANEACIÓN COMPRENSIVA COMO BASE DE lA PIANEACIÓN

DE ANÁLISIS DE DECISIONES~ Valora las alternativas de cambio
DE ASIGNACiÓN Y REGULACiÓN ---+ Articula programas y presupuestos

Por otra parte, la planeaclón comprens iva se enfrenta a que por sus características no soluc iona realidades de pluralidad y
complej idad (entendiendo ésta partiendo de la cognoslbilldad), puesto que las fallas de la planeaclón comprensiva son más
evidentes cuando se pretende actuar en problemas compleJos, en un ambiente dinámico , con carenc ias de info rmación y
conocirmento y, sobre todo, con Inte reses en conflicto. Todo ello se deriva de la filosofía de la planeaclón co mprensiva
que se basa en 10 5 siguientes supuestos, que no Siempre son c iertos:

p oste o puede exret rr un acuerdo
Se co noce al objeto
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• PROBLEMAS OPERACIONALES

PROBLEMAS OPERACIONALES

Los problemas operacionales atañen a aquellas situaciones en las que se requIere corregir fallas o mejorar el desempef'lo
en una orga nización, ya sea de forma global o en alguna de sus partes.

Correta1r o
- ..... ~u5te5 ---+ --+ Re5ultadosmejorar

Falla o p05lbllldad
de mejora

1
El propósito fundamental en 105 problemas operacionales es el alcanzar una situación normal o un estado deseado, por lo
que no se plantea el dlsef'lo de nuevos objetrvos, ni un cambio de rumbo o el anáhsie de entorno, smo que lo que se
requiere es eliminar o diSminUir la diferencia entre lo actual y lo deseable.

SituaCión estado
Normal

\
Deeeado

\(5tanc:blrd)
11 11:E
\) El
ji c:
~ e&tlldo ji: ~tado
e, Actual el Actual11- '
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•Para este tipO de problemas existen tres grupos de enfoques, a saber:

o Procesos de mejora

o Métodos Causales

o Métodos funcionales

Métodos Causales

PROBLEMAS OPERACIONALES

Los métodos causales se d irigen a 105 casos en donde 5e detectan ciertas fallae o se buscan ciertas mejoras

En estos ca505 , se buscan las causas de la falla o de la mejora y se Indaga como actuar en cada una de ellas hasta llegar a
la raíz de l problema . Pa ra encont rar la causa que 5e enc uentra detrá5 de 105 sfntornae se requiere el apoyo de esquemas
gráflc05 como es el diagrama de pescado o las caeíenae de causa - efecto .

Las alternativas de so lución puede n ser de. dos tipos:

o Las que desean ahviar los efectos

o I..as que buscan eolucronar el problema de5de las causas

21



•
- ----- - - - - - - - - - - - - - -

Causas

/~ * ~
t t t

Alternativas
de solución

PROBLEMAS OPERACIONALES

Problema

FacIlidad de aplicacIón. +
IdentIficaciÓn y rapidez.

+~III(------------

Efectividad
Duración.

Como se observa en la figura anterior, en una cadena causa - efecto , para las diversas causas, pueden exrstrr varias
alternativas de so lución para Incid ir a so lucionar el problema, pero SI se Interviene en el problema raíz, exiete mayor
efectividad y duración, en cambio , en los casos que se Interviene en alguno de los síntomas, exrste mayor facil idad de
aplicación, Identi ficación y rapidez.

El siguiente paso consiste en evaluar las alte rnativas y la aplicación de la alternativa deseable.
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•

Clrculos de
calidad

zorr
KT

Teoría de restricc iones

La 5ta dlsclplma

t
La drn~ mlca de
siste mas

t
Modelacló n de un
siste ma y la rel aci ón
ent re sus causas y
efect os

PROBLEMAS OPERACIONALES

fl¡¡jura 8 Problemae causa les

CLAVE

r>« .
Causa ", Efecto

PROCESO
INTUITIVO

50WCIÓN
/ \ '

Anular Aliviar
causas efectos..

mNlCAS
WW5
Árpol de proplemas

Diagrama de pescad o

Diagrama de relaci ón

\:
~ An~lis l s de correlación I

Drseñe de experimentos E.t.&.bcao

5W + IH I
5W Cue~t'O~M05

Fuente: Arturo Fuentes Zen6n
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Las Técnicas

Cuestionsnos

Los cuestionarios se basan en una serie de preguntas con la finalidad de encont rar l(ls causas de una falla o po sible mejora.
Los cuestionarios básIcos son 10 5 de las 5 W y 5 W + J H, este nombre se les da debido a 12 5 preguntas que se
realizan

O What (Qué)
O Where (D6nde)
O When (Cuándo)
O How /How much (C ómo/Cuanto)
O Who (Quién)
O Why (Por qué)

Diagramas

Los diagramas tienen la finalidad de encontrar las causas de un problema de fo rma gráfica, un ejemplo de ello es el
diagrama de pescado, en donde 105 mejores pasos a seguir son :

O Identlflcacl6n de l prob lema (Cabeza)
O Lluvia de Ideas (SIEMPRE DESPUÉS DE UNA LLUVIA DE IDEAS DEBERA DE HABER UNA SELECCiÓN Y ORDENACiÓN
DE ESTAS)
O .'\grupacI6n de Ideas
O Eliminar mforrnació n no útil
O Pasar a un diagrama de relacionee, ya que en sr los d iagramas de pescado no prese ntan relac i ón entre las causas

24



•
Figura 9 Ejemplo de un diagrama de pescado

http://www.people.VIrglnla.edu/- am2zb/cur5os/p4 to/ret ro.htm

25

PROBLEMAS OPERACIONALES

Figu ra 10 Ejemp lo de un diagrama de re laciones

ht tp://www.udem.edu .mx/academlco/p rofesorado/34 I 77/CfC/herra2 .h
tm



• PROBLEMAS OPERACIONALES

En esta técnica lo neceeano es encontrar lo que es Importante CY!ihy 15 Important) y que es lo que n05 detiene para alcanzar
lo que es Importa nte (y:!ha t 15 2tOPPJng)

flgur;a lITécrnca WW5

R-.. :Zone~ pc' r~ l .a ~ qu~

5e dtC~c~ e l f in

L l r-t' lt .-:¡ n t c 'S p .:lr.a
. obtctl~r e l fin

C ó Q ... ,. . p ....ed..· "
"'lJr~...r r- In ... t 'n ll t.. .. " I ,.. ...

C Ó tTlO ~..- ,.., ,,,.. ~ ,'

.. . 1,..,...• ...":1.. l.' " , ...." t- .., t ,.,~.

Fuente : Arturo Fuentes Zenón
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•Los Métodos

Círculos de Calidad

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- --

PROBLEMAS OPERACIONALES

Un Círculo de Calidad es un pequeño grupo de personas que se reúnen para detectar, analizar y buscar soluciones a los
problemas que se SUSCitan en su área de trabajo,

Se basa principalmente en que las personas que se encargan de la operación , ayuden a la Identi ficaCión de problemas y
alternativas de solución. Los pasos a segu ir son 105 siguientes:

O Identificación de problemas lluv a de Ideas

O Selección votación

O Diagrama de pescado posibles causas

O Reco lección de Información registro y anáhsrs estadístiCO

O Diferencia de causas diagrama de Paretto

O Alternativas

rorr

El método conduce a un proceso ordenado de reflexión conjunta de todos los Involucrados sobre la problemática que
tiene que ser resuelta y las acciones a emprender.
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•El ZOPP permite:
O Analizar y org anizar la mformacrón disponible.

O Desarro llar el proceso de planeaclón co n base en el co nsenso de opiniones .

PROBLEMAS OPERACIONALES

O Facilitar la percepción de manera sencilla y directa de 105 obJetivos del proyecto en d istintos niveles ya t ravés de
sus diversas etapas.

O Señalar claramente las responsabilidades y ant icipar co nt ingencias para el logro de 105 resultados.

Se basa en la aplicacI6n ersternátrca de varios pasos 16glcos en una secuencia establecida. Se distinguen dos fases
diferentes: primero se realizan varios pasos de anáheie y luego se elabora la planeaclón del proyecto o programa.

Dentro de la fase analftica se realizan 105 siguientes pasos:
O Anáheie de problemas .

O An~lisls de obJetivos.

O Anáhers de obJetivos.

O Anáhere de alternativas.

O An~ liS I5 de Involucrados

28



•
- - -- ----- - - - - - - ---

f ig ura 12 Método ZOPP

Fuente: CNA

PROBLEMAS OPERACIONALES

Una de las mnovaciones de este método es la introducción del árbol de obJetivos, el cual está re lacronada directamente
con el árbol de problemas, además de la organización de las actiVIdades por medro del marco lóg iCO.

A continuación se muestra ejemplos de una aplicaCión de árbo l de problemas, árbo l de obJetivos, matri z de planeaclón del
proyecto y de la planeaclón operativa.
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• PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura I 3 Ejemplo de árbol de problemas

pérdida de confianza ~ _.;
en la empresa de transporte wa-a-

Ehctos
r-----~--_

Pasajeros
heridos o muertos

Pasajeros
lIe an tarde

Problema

central ~~~~~~~~--.
Calles en

mal estado

Deficiente estado de
mantenimiento

Vehículos
obsoletos

Conductores Vehsculos en
son imprudentes malas condiciones ....._------c......

r----~--_

Fuente: http://www..uponhne.com
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• PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura 14 Ej emplo de árbol de objetrvoe

La e~resa de transporte Wgoza e buena reputación
V I "Il. I

I I

IHay menos t'sajeros Pasajeros llegan
acciden dos a tiempo

I I

Fines I

• Se redujo la frecuencia de

edlos los accidentes de omnibuses
I I

Los choferes Vehlculos Call!!s en
conducen con mantenidos en mejores

prudencia buen estado condiciones

Se reemplazan Control técn ico
revularmente los se efectúa con

vehlculos obsoletos regularidad

M

Fuente: http://www.lJponline.eom
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Fig ura I 5 Matriz de p laneacI6n del proyecto (Marco lógi co)

PROBLEMAS OPERACIONALES

ESTRATEGIA INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
DEL VERIFICACiÓN

PROYECTO

Objetivo superior Permiten establecer en qué Son las fuentes de información Factores externos al
Contribuciones esperadas anivel medida han sido alcanzados donde se obtienen los datos control del proyecto,

I global los objetivos yresultados, ellos necesaios para verifICar el pero que son necesarios
nos muestran: indicadorcomo prueba de paa eléxitodel proyecto

Objetivodel Proyecto haber alcanzado losobjetivos
Consecuencias de logrodel proyecto - La cantidad yresultados

- La calidad
Resultados/Productos - El tiempo
Producto o servicioque genera el - La reglón
proyecto

Actividades PRESUPUESTO
Acciones concretas

Fuente: CNA
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• f l<¿j ura I G Ejemplo de la planeacI6n operat iva

PROBLEMAS OPERACIONALES

No. ACTIVIDAD META RESPONSABLE CRONOGRAMA COSTO
1997 ESTIMADO

EFMAMJJASOND
A1 Identificar... Se tiene un catálogo con criterios de Jefe demantenimiento O 20,000

obsolescencia
A2 Identificar... Se tiene una lista de los vehículos Supervisor GEl 5,000

obsoletos Ayudante
A3 Establecer.. Se tiene una lista del número de Supervisor EJ 5,000

autobuses aadquirir Ayudante
B1 Determinar Se cuenta con un manual de Jefe de mantenimiento I~ -~'t6;i" ,1 15,000

mantenimiento
82 Capacitar.. Se ha capacitado a 5 personas del Jefe del área de I ~~~'W'I 10,000

área de mantenimiento capacitación
83 Realizar.. Se realiza mantenimiento preventivo Jefe de mantenimiento

1 ~ ;:;:1:',>"" :;:t· '~t\~~~ ¡:iA ,,-r~~'3'l:)t'/t...'I:~;':'-,~ H 25,000
atodo el parque vehicular

Fuente: CNA

AMEF (desas tres)

El AMEF es ot ro método para problemas causales y se basa pnnclpalmente en la prevención y mitigación de desastre, en
éste se dan medidas de prevenCión, mitigaCión, auxilio y recuperación.

El An áhsrs de modos y efectos de fallas pote nCiales, AMEF, es un proceso ersternát rco para la Identificación de las fallas
potenciales antes de que éstas ocurran, con el propósito de eliminarlas o de minimizar el riesgo aeocrado a las rmernae .

33



• PROBLEMAS OPERACIONALES

El AnálisIs de modos y efectos de fallas poter:~lales, AMEF, es un proceso eieternánco para la Identificac ión de las fallas
potenCiales antes de que éstas ocurran, con el propósito de eliminarlas o de minimizar el nesgo asociado a las mismas.

Figura I 7 Consideraciones en caso de calamidad 6 desastre

CALAMIDAD

MEDIDAS DE '
PREVENCiÓN

DESASTRE

MEDIDAS DE
'. MITIGACiÓN .

..MEDIDAS DE. .
AUXILIO

MEDIDAS DE .
RECUPERACiÓN

Fuente: Arturo Fuentes Zenón

La forma en la que se desarrollan y analizan 105 problemas cubiertos por este método es la que se muestra en la siguiente
figura
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•
Figura I 8 Método AMEF

PROBLEMAS OPERACIONALES

Factores
condiCionantes D'esarrollo.

InCId e nc Ia
directa

Fuente: Arturo fuentes Zenón

Derivado de lo ante rior, las formas de actuación dentro de este método son :
O Eliminar factores
O EVita r mterferencra
O Bloq uear interferencia
O MItigación
O Rescate y auxilio
O Recuperación
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PROBLEMAS fUNC IONALES

PROBLEMAS fUNCIONALES

Los problemas funcionales son 105 casos en 10 5 que para eliminar las fallas o alcanzar las mejoras deseadas no basta co n
intervenir sobre alguna causa o factor en particular sino que se detectan fallas generalizadas en todo el sistema

El Proceso de atenc ión de problemas funcionales se puede esquematizar de la siguiente manera.

PROBLEMÁTICA

DETECCiÓN DE
FALLAS
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• PROBLEMAS FUNCIONALES

fl'3ura I 9 Prob lemas funcionales

. CLAVE .

Mapa del proceso

MtrOD05
Logística

Relngenlería _

PROCESO
. INTUITIVO

Balance de líneas
MOVimientos Irtempo y
Tiempos mOVlmtentos

JIT_Loan analysrs ----t>Outsourclng
MRP
ERP

Reconfiguración de
la cadena de valor

f uente : Arturo fuentes Zen6n
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•PROBLEMAS OPORTUN IDADES Y AMENAZAS

PROBLEMAS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

En los problemas de oportunidades y amenazas, la atencró n se enfoca en el entorno, para examinar las co ndiciones
existe ntee y con ello tratar de aprovechar las conencronee exte rnas, es decir , el diseño de la estrategia se basa en el
análiSIS del sector, el análiSIS del mercado y el análiSIS de las capac idades Inte rnas.

f l':jura 20 Problemas de oportunrdades y amenazas
,

DEFINE. .

fortalezas (Aprovechar)
DebJhdade~ (Afecta?)'

. CLAve . .
Vtsión para identificar
oportUnidades yamenazas.
Saber ser oportUnista

Estrate':jla_----!
competitiva

AnáliSIS de
vulnerabilidad

PROCESO
'INTUITIVO

f uente: Arturo f uentes Zenón
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•Los Métodos

swor

PROBLEMAS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

El Mét odo SWOT o fODA, se basa en encontrar las fortalezas , Oportunidades, Debilidades y Amenazas del entorno y
capacidades Internas para soluc ionar un problema o alcanzar mejoras, en este se realiza un esquema como el que se
muestra

figura 2 J Método 5WOT o fODA
........ .... . .... ..... .... .... . .. . . . .......

~
. ,, ,, ,, ,

0u6 COl1Vlene? : :, ,, ,, ., ., ..,
.......... .... .................... : ~ ..
"" "r'o.:tilii:ie"" '"::"..~. ":'. .

Que! sirve? :: Como afectar? :
: :Como 511pe1'arlo?
" .'. .'. .'. ''. '' . ........... .................. .. .. .. , .

fuente: ElaboracI6n PropIa

En cada uno de 10 5 cuadrantes se Identi fican 10 5 puntos mas trascendentes y se responden las preguntas mostradas, sin
embargo se debe de considera r que en muchas ocasiones todos 10 5 cuadrantes, por lo que al responder algún punto se
pude afectar otro de otro cuadrante. .

Una recomendación Importa nte es que cada cuadrante posea sus propias es trategias.
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PROBLEMAS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Debido a que en el 5WOT las oportunidades, amenaza , forta lezas y debilidades tienen que ver entre sr, las propuestas son
genera lidades .

Las Técnicas

Los pronósticos son técnicas utilizadas para "azhvmar" el pro bable futur o. Estos se pueden realizar considerando el
comportamiento en el tiempo y continuar la tendencia, o bien, realizando anáhere estadrstlcos de co rre lación o basarnos en
la experiencia de 10 5 expertos o est udios de opin ión .

Senes de tiempo

Aná 11515 de correlación

• Técnicas Tendencralee
., fxtenerón del pasado

al futuro

El prob lema de las series de l t iempo es que en diversas ocasiones no se puede prever el futuro puesto que existen
momentos clave en donde el proceso ViStO en el pasado no es posible que continúe a futuro.

Por su parte la co nsulta a expertos y 10 5 est udios de opinión pueden ti enen problemas de sesgo, en donde una posible
solución será ampliar la muest ra o d iseñar el cuesnonano con preguntas cruzadas.
Otra técnica ut ilizada en los problemas de oportunidades y amenazas son las curvas logfstlcas , en donde la claves seguir la
lóg ica.
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• PROBLEMAS DEOPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Fig ura 22 Ejemplo Curvas log rst lca5

Ciclo de Vida
-Curva -5-

•
T1~

f uente: ElaboraCión Propia

Los escenarios Identifican el futuro probab le, los pasos a seg uir en éstos se asemejan a los dados en el teatro como se
muest ra a co ntinuación

ler. Acto
Teatro Presentación

de actores
Pron65t1co

Identmcacl6n
de vanables

41

2do. Acto
Trama
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PROBLEMAS DEOPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Dentro de los escenarios exrste el escenario de referencia ligado al futuro lógico en donde se representa el ¿Qué pasa SI
no hago nada?, escenarios alternat ivos ¿Cuá l es el futuro SI hago algo? ya sea un escenarro optimista o pesImista
(escenario de enmarque), así como el escenario normativo que es el que indica el ¿Qué qUiero que pase?

Optlml~ta ! [

¡ ~Tendenclal i R-

peslmlsta.J 1
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•PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

De acuerdo a Ackoff la planeaclón consiste en el diseño de un futuro deseado y la manera de alcanzarlo.

De acuerdo a la defirución anterior, la planeaclón normativa se basa en la definiCión de ~ Io que qUiero", considerando 105
Ideales, objetivos y metas a lo que lleva a un diseño de solucr ón factible, Viable y de rápido aprendizaJe.

Central
Huma C1115n
......."t' nl5n

Fuente: Arturo Fuentes Zenón
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• PROBLEMAS DE CAMBIO NORMAT IVO

Como se mencionó , se deben de considerar las de finiCiOnes de VISión, misión e Ideal, ya que son la base de la planeaclón
normati va.

PROBLEMAS

Creer que lo Irreal es real y

Entre;aa en todo y

Tiende a lo 50f'lador - utóPICO .Y

VI51ÓN

. ¡
¡

MI51ÓN .

IDEAL

PERSIGUE:

Q Lo que es~ a la VIsta. el alcance

Q El encar~o. espera resultados

t) La perfección. el modelo

A continuación se muestra el esquema de actuación en prob lemas de cambio normativo.
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• Figura 23 Problemas de Cambio Normativo

. . DEfiNE

PROCEsO .
BÁSICO

CLAVE

IMAGINACiÓN ATERRiZADA

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

MtrOD05

Benckmarklngl_ - -
Benchmarklng
Inverso _.::...--

BHAG
Fuente: Arturo Fuentes Zenón

Escenarios

Dentro del proceso básrco se puede co nsiderar la ventana de la bienavent uranza y el concepto de circulo de calidad y
mejora con ti nua.
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•

Los Métodos

PlaneaCl6n tntersc ti vs

f igura 24 Concepto de Mejora Continua

fu ente: ElaboraCión Propia

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

La planeacl6n Interactiva " Acko ff se basa en la t esis del conce pt o cambiante del mundo, por lo que uno de los pnnClpales
objetivos de l auto es el superar el shock del futuro a t ravés del aprendizaje y la adaptacl6n, así como controla rlo .

De acuerdo con el autor el "desarro llar la planeac l6n interactiva, permite enfrentar eñcienternente el cambio acel erado , la
creCiente compl ej idad organlzaclonal y la t urbulencia del rnecüo ambiente.
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•La planeaClón interactiva depende de tres pnnclpl os operativos

PROBLEMAS DE CAMBI O NO RMATIVO

o PnnClplo operativo - permite a los miembros contriburr en el cumplimiento de las metas

o Pnnclplo de co ntinuidad - permite la revisi ón del plan, ya que nunca se pued e pronosticar co n exacti t ud

o Pnnclplo holístlco .- ninguna parte del sistema se puede analizar de forma independiente ya que for ma parte del todo

Las fases de la planeaclón interactiva son:

o Formul,¡¡ cl ón de la pro blemática - detecta las amenazas y oportunidades que enfrenta la organ izac ión

o Planeac lón d e los fines - diseñar el futuro de seable

o Plancacl ó n de los med lo ~j - selecc ionar los medios para aproximarse al futuro deseado

o Planeacl ón de los rec urso s - de te rminar los recursos que se req uieren y co mo obtener los

o Diseño de la Implementac ió n y contro l - de terminar el qué, c6 mo y dónde.

El punto más Importante de la planeacl6n interactiva es el d iseño Idealizado que es en donde se cent ra pnnc lpalmente este
m,~ t()do . Para elaborar el diseño Idealizado se deben de conSiderar los siguientes pasos .
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8enchmarkmg

-
Fig ura 25 Dise ño Idea li zado

Ú
Proposlto l11IT)' general_ fl <2J

Proponer espeemGaCl0ne5
por mediO de IlIMa de Ideas

,

. s.n~

f uente : Elaboración Propia

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

El método de l benchrnarkmq consrste en encontrar la mejOr organización o la que t enga lae caracterfeticae de5eada5 para
po der comparar el resto de las organlzac lone5 y eelecc ionar las brechas para enfocarnos a ellas.

El benchmarking mverso cuenta con las rma ernae caracterfsncaseolo que la diferenCia es que en vez de encont rar la mejor
o rganización 5e buesca la peor.
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BHAG

. .
rDdoAdull .·

'DI!IeIIo ldaIadó. . .

Figura 2G Benchmarklng

. .
, .'

. \ .
.~

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

ESTA TESIS NO SAl }
OE LA BIBIJOTECA

. .
~.

. eredII5

IMPORTANTE
FACTIBLE

El BHAG es un método en el cual se observan 105 valores y cualidades pnnc lpales co n una muy alta autoeetuna , se defi nen
objetivos y metas precisa para llegar a ellos. El esquema de l método BHAG se muestra a co ntinuación :
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PROBLEMAS DE CAMBI O NORMATIVO

VAL ORES

Figura 2 7 Método BHAG

______1[
•

Al) ror o riMA !i ['l) De fR IU NI'O

I

RAZÓN De s eR

MeTAS A 10 - 20 A~OS

PUNTOS A REfORZAR ACCIONES CLAve

Fuente : Arturo Fuentes Zenón
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• PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

Finalmente como crítica un autor material ista Karel Koslk d ice que la planeaclón Implica una doble evasión puesto que en
primer lugar se cr ee que a futuro se va ha realizar algo que ha la fecha no se ha podido hacer y se niega la situación actu al
y. en segundo término menciona que como las cosas no se pueden hacer ahora , nos damos tiempo para hacerlo.
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•
I D E N TIF IC A Ci Ó N DE PROBLEMAS

Para Identi ficar 10 5 t ipO de problemas a 10 5 que nos enfre ntamos existen t res métodos
O Conferencia de búsqueda
O Cuest ionario estructurado eetructuracr ón rápida de un plan de acci ón
O Cuadro de ma ndo

EstructuraCIón rápida de un p lan de sca án

El proc eso de este método t oma en cuenta 105 siguientes pasos:

O IdentlflcacI6n de participantes
O Levantamiento de cuesti onarios - lluvia de Ideas , hechos no SUposIc iones
O fl rrnmacrón de repeticiones - agrupar Ideas , TKJ
O Jerarqurzación

IDENTIFICACiÓN DE PROBLEMAS

Por que! no~
h-. .eJecubdo

Al encont rar la eolución se debe de buscar la razón por la que no se ha llevado a cabo la soluc i ón.
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• IDENTIFICACiÓN DE PROBLEMAS

Para la Identificación de l tipo de problema la planeaclón partlclpatlva es una gran herramienta, por medio de lluvia de Ideas
o ccestronano, S in embargo S Importa nte cons iderar que no siempre en los talleres de participaCión deben de estar todos
los Involucrados j untos, mas bien, es pre fenb le Identificar g rupos.

Al Identificar los probl emas se Jerarquizan por nivel de facilidad , urgencia e Importancia, siendo de la siguiente forma .

Importante

Se reallZll a
corto plazo

RequIere de un :
estudio :

No
U

Se reallZll a
mediano plazo

u~.. ....... ........ ................+
f ¡15 . U5 . ~o

,..,
:' .;:....~~.... -~~; ;" .~; _.-..~: -... ~~:

I UF:: I u r :
, ., .

Se realiza a : :
lar~o plazo .:... ' .

~ ..... _ .. .. - ..._ .. .. --_.. .. : ~._ .. . _ .. . _. . . _. .. _ .. . :

," ,_ ,
I I I I. ' . ., ,·.

Se de5Célrta : :, ., ,, ,·,·.·.. ' .
~ _ - .. _: ~ __ - :

+
+ :'~~~~~'~~~" : ; ;

t I I I

I • I I

: D : : :
I I I I

' . .' . .'. .'. .' . ,
' . '

~ _ _: ~ :

Cuadro de mando Integral

Los creadores del cuadro e mando Integral son David Norton y Robert Kaplan los cuales participaron en un estudio sobre
medición de resultados de empresas. La aplicac ión de un Cuadro de Mando Integral no sólo es un proyec to qt.:e mide
resultados sino que afecta a muchos procesos orga nlzatlvos fundamentales .

F.I cuadro de mando Integ ral, no t rabaja por sí mismo, es una herramienta de tra baja que necesita del apoyo de otros
Itlétodos y técnicas como el benchrna rkmq , ent re otros.
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• Figura 28 El Cuadro de Mando Integral

IDENTIFICACiÓN DE PROBLEMAS

http://www.detnsa.com/cml/prtnClpal.htm

Como es un método analít rco , una de las grandes desventajas de este método es que en algunas ocasiones los elementos
no son mecnbles desde el punto de VISta cuantitativo, de Igual forma se debe de considerar que las personas que ut ilicen
el cuadro de mando deberán de tener co nocimientos de los enfoques de planeacl6n, para que este pueda funcionar de
forma adecuada
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•PROBLEMAS DE EVALUACiÓN

PROBLEMAS DE EVALUACiÓN

Los probl emas de evaluación se dan en los casos en los que por una parte existen un conjunto de alternativas y por el otro
un obj etivo por alcanzar, por lo cual se debe de definir cual es mejOr camino a segu ir .

Pa ra atacar un probl ema de evaluación se debe de considerar :

.·Ccmpa~ de JUICIO

Fuente : Arturo Fuentes Zen6n

Los criterios se Identi fican en dos t ipOS
O Obligatorios + restnccionee = cuál califica

O Deseados - de ntro de los calificados qUien tiene más
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figura 29 Problemas de evaluación

CONCEPTO

. PROCESO
INTUITIVO

KT,
Utllldad..../ltlcrltefl

M étodos de relaciones

bl¿a5 \

S eaty Pro meteo
fue nte: Arturo f uente s Zen6n

PROBLEMAS DE EVALUACiÓN

Poner un precio

E5tlmar, derermtnar

-reCNICAS
fvaluacrón de
proyecto5

Optimización



•
C O N C L US IO N ES Y CON SIDERACIO NES

CONCLUISIONES y CONS IDERACIONES

Al ser el proceso de planeaclón un acto de la vida cotidiana utilizado para la admlnlstracl6n, organización y ordenamiento
de muchas de nuestras actividades, resulta primordial el conocer las di ferentes formas de enfrentar los problemas o
alcanzar los obJet iVOs que nos planteamos .

En este co nte xto y cons iderando como obJei:) se estudio a la ciudad , también resulta necesario el ordenamiento y
administración de las acti vidades que en ella ocurren, por lo que diversos de los esquemas most rados a lo largo del
presente documento resultan factibles de util izar en este campo siempre y cuando no se pierda el obJet iVO al que se desee
llegar, existen d iferentes enfoques de planeaclón y métodos y técnicas, cada uno de ellos con características espeCiales ,
pero en realidad , todos giran alrededor de un proceso nucial que es el de la planeaclón comprensiva. Al conocerlos lo
Importante es no quedarse con un solo método erno, Jugar con aquellos que se requieran para un tipo específiCO de
proble ma en el que se pueda enfrenta r.

SI se analiza algún plan o programa de desarrollo urbano , los cuales son el resulta do de la planeaclón en el ámbit o urbano ,
se observa que la metod ología ut ilizada en éstos concuerda con la metodología presentada en la planeaclón comereneiva,
es deCir, un análiSIS de la si tua c i ón (diagnósti co), una form ulac i ón de obJet iVOs (Imagen objetivo y obJet iVOs generales y
particulares), una generación de alternativas (pro nósticos), una evaluac ión (prinCipalmente de los escenarios generados por
los pronósticos) , una programación (estrategias e Instrumentos) y, cuando result a necesario la la reahzaci ón de
pre supuestos y control, Siendo este últi mo el que pocas veces se ejecuta .

BaJO esta perspectiva y conerderancío que en algunas ocasiones no se explota lo euñciente cada uno de los enfoques
con tenidos de nt ro de la planeaclón, resulta Importante co nside rar muchos de los esquemas most rados a lo largo de l
presente docume nto en la rea hzación de Planes y Programas de desarro llo urbano , ya sea para la IdentificaCión y/o so luc i ón

de problemas , así como para la IdentificaCión y puesta en marcha de prog ramas de accrón, Sin olvidar que, como se
mencionó en un prinCipiO, la planeaclón so lo es una parte del proceso tota l, ya que para obtener buenos resultados es
necesario la superVISión y contro l de todas las acciones y estrategia planteadas.
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