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INTRODUCCION

La planeacién en general tiene como propdsito organizar el sentido comin, que como se observard mas adelante, es el
componente bdsico de muchos de los esquemas que se desarrollardn para la solucién de diversos problemas.

Asmismo, la planeacién forma parte del proceso administrativo en donde ésta responde al dQué?, la organizacién al
SComMO? vy la integracién a lo referente con los involucrados en el proceso.

Como se observa y con un orden légico, de la planeacién precede a las actividades de organizacién, direccién, y control,
por lo que la planeacién necesariamente tiende a identificar objetivos y politicas generales para quiar a la estrategia a
sequrr.

Es por ello, que los objetivos y las politicas mencionadas tienden a clasificarse de acuerdo a cada sistema o subsistema
que la planeacién pretenda abordar. De esta manera, se puede decir que la identificacién de los objetivos, la formulacion
de polfticas, procedimientos y métodos son los componentes primordiales del proceso de la planeacidn. Aunque la toma
de decisiones no se encuentra explicita dentro del proceso de planeacion, la realizacién de ésta puede o no concluir en el
éxito de un proyecto.

El presente proyecto pretende dar a conocer los diferentes problemas de planeacién al que un planeador se pueda
enfrentar, asf como, los métodos y técnicas para afrontarlos. El proceso de planeacién no es una serie de pasos sino es
una herramenta que debe variar de acuerdo a la clase de problema al que se dirige. Dichos problemas se pueden agrupar
en:

@ Problemas operacionales

@ Froblemas de oportunidades y amenazas
@ Problemas de cambio normativo

@ FProblemas de evalvacién
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Figura | Proceso Administrativo

7 ~f,
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Fuente: R. Alec Mackenzte, Harvard Business Review
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CONCEPTO DE PLANEACION

De acuerdo al arquitecto cataldn Albert Serratosa, la planeacién es un proceso mental que forma parte de la capacidad de
reflexién del hombre, de la cual debido a la evolucién de la conciencia humana emerge deseos cada vez més claros y
precisos, lo que ocasiona que el ser humano identifique diferencias entre lo “bueno” y lo “*malo”; en ese momento éste se
comienza a plantear diferentes objetivos asi coma la forma de llevarlos a cabo, ahf es donde el ser humano comienza a
Flanear, este acto con el paso del tiempo se wwelve un acto casi mvoluntario, se planea desde el ntmo de un dfa en
especifico hasta la planeacién de una vida.

Por su parte, la Ley sobre Planeacién General de la Repiblica de |1 283 define a la planeacién como la ordenacién racional y
sistemdtica de acciones.

En general es posible resumir que la planeacién es una secuencia de objetivos y estrategias para llegar a una meta, que
para quien disefla dicho plan, éste significa “lo bueno o deseado”, es decir, la planeacién tiene como propésito organizar
el sentido comun.

Desde el punto de vista més elemental de la planeacion y tomando como referencia el método fenomenoldgico que
Hessen' aplica a la teoria del conocimiento, la planeacién se puede explicar como “Aquella actividad en la que el syjeto
busca como actuar sobre un objeto para cambiarlo con ciertos propésitos”.

Tomando en cuenta la anterior consideracién, el proceso de planeaciéon se condiciona por las caracteristicas del sujeto, las
del objeto y cémo actia el sujeto sobre el objeto.

'1925
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Las caracteristicas del syjeto se definen dependiendo de la postura de éste, el cual puede ser visto como:

@ Fl syjeto como Decisor.- en donde se supone como un Indviduo capaz, bien informado y que puede llevar a la
practica las medidas que mejor le parezcan. En este caso la planeacion tiene un cardcter eminentemente técnico.

@ Procesos Grupales.- en los casos en donde no es suficiente en sélo decisor debido a grupos que aunque se
comparten 105 mismos principios y objetivos generales, difieren en objetivos especificos o la forma para llegar a ellos.
Dentro de los procesos grupales, la planeacion debe buscar la participacién y el consenso.

@ Grupos de Poder.- en estructuras con nicleos miltiples con intereses particulares, valores divergentes, brechas
culturales y.pugna entre partes, en las que es dificil pensar que un grupo va a ceder posiciones por un supuesto bien
comin. La planeacién es vista como una mezcla de andlisis, negociacién y conflicto.

@ Sectores Sociales.- en éste, la forma del sujeto va més allé de los actores individuales o los grupos puesto que se
relaciona con los grandes grupos, conglomerados, clases & sectores soclales, en donde la planeacién forma parte del

proceso politico.

De la misma forma, las caracteristicas del objeto inciden en el proceso de planeacién ya que la forma de planear ests
condicionada por el campo de aplicaciéon al que se dinge, sin embargo, desde el punto de vista metodoldgico los
procedimentos de anilisis no varfan sustancialmente seqin el campo de accién que estin dingidos a menos que se analice
el objeto bajo el criterio de grado de complejidad, el cual estd asociado con el nimero de partes, asi como al grado de
su interrelacién, ademds la complejidad tiene una connotacién sujetiva relacionada con la habilidad para entender el objeto

bajo consideracién.

Ademis de los elementos de contexto dados por la naturaleza del sujeto y del objeto, la forma de planear ests
condicionado por la forma en que el sujeto concibe al objeto y al cambio.

En general los propésitos que impulsan al sujeto actuar sobre el objeto pueden ser observados en el tiempo, de la
siguiente manera:
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@ En el futuro inmediato.- corregrr las fallas detectadas o mejorar la operacién del sistema.
@ En un plazo mds amplio.- fortalecer la competitividad de la organizacion.
@ A mediano plazo.- aprovechar las oportunidades y responder a los retos que el tiempo trae consigo.

@ Alargo plazo.- idear el futuro deseado y hacerlo realidad.

Figura 2 Propésitos del sujeto para mtervenir en el objeto

Comegromejorar  Fortalecer la Responder a los ldeary concretar el
la operacién competitidad retos previsibles futuro deseado

Fuente: Elaboracion Fropia

En el dmbito urbano y considerando el concepto de planeacidén mencionado anteriormente, el objeto en el cual se desea
actuar en la planeacién urbana es la ciudad, con el fin de lograr un desarrollo en el medio urbano mediante el ordenamiento
del territorio para otorgar el mayor grado de bienestar a los habitantes de la urbe.
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ENFOQUES DE PLANEACION

Planeacion Comprensiva.

La Planeacién Comprensiva consiste en fyar conforme a algdn critero un patrén de lo deseable o lo funcicnal y por
consiguiente 10s objetivos por alcanzar fiando prioridades entre ellos y estructurar programas de accién en el corto,
mediano y largo plazo debido a que generalmente hay insuficiencia de los recursos para atender todos los problemas a un
minimo tiempo. El siguiente paso consiste en el disefio detallado y el presupuesto de las acciones por ejecutar, asi como
la proposicién de medidas administrativas y requladoras para coordinar la participacién de las entidades involucradas.

Figura 3 Metodologla de la planeacién comprensiva.

ANALISIS DE LA SITUACION
Intenta sar lo méds ampila posible y crear una base
de Informacién suficiente para cubrir os requerimientos de otras
fases (recursos, “estr datos hi
organizacional, mercados, etc.

ELABORACION DE FINES
Incluye o disefo ds estdndarws, ia fiacion de prioridades y
la ordenaciin de metss en ¢l iempo. Reduciendo los deseos
exprasados en forma vage & ¥éminos oparativos.

FORMULACION, EVALUAGION Y DISERO :
1
]

DE OPCIONES DE PROYECTOS

PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION
Elaboracién de pisnes, programas y presupuestos de corto.
mediano y largo plazo

poem=a- -

1 MEDIDAS DE COORDINACION Y CONTROL '
»

Fuente: Cvademos de Flaneacidon DEFFI,
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Como producto se obtienen los llamados planes maestros, éstos se les calfica como comprensvos pordque
metodolégicamente, se busca conocer toda la situacién problemética, tener en cuenta y coordinar las distintas metas del
sistema, plantear el nimero mds 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 dindmico, con carencias
de informacién y conocimiento asf como problemas con intereses en conflicto; por el contrario, resulta un enfoque muy
apropiado en el diseflo de proyectos especificos que exigen una alta coordinacién y precision.

la forma en la que se ha pretendido subsanar las deficiencias de este enfoque es pasando de los planes maestros a la
planeacién mediante los llamados “esquemas bisicos”, en los que sdlo se definen las grandes lineas para el desarrollo
futuro, dejando que cada érgano elabore los programas, proyectos y acciones de su competencia. Con ello se tiene la
ventaja de tener planes mis flexibles aunque la imprecisién resultante no siempre 1o que se requiere.

Planeacién Racional.

la planeacién racional se puede considerar como un grupo de técnicas y modelos de gran valor para quien planea que
emerge como una corriente contraria a la que fuera la planeacién en sus inicios.

En un principio la planeacién se identificaba con gobiernos totaltarios asf como uno de los medios por los que el
movimiento social de la reforma buscaba mejorar al gobierno, las organizaciones, el entorno fisico y los servicios.

Es por ello que en la década de los afics 60, surge una nueva corriente en la que no sélo disminuye esa connotacién, sino
considera a la planeacién como un instrumento que opera en un nivel estrictamente técnico. Con ello, se sustituye la visién
simplista y utépica del disefio de esténdares por una gran variedad de técnicas y modelos, desde los muy complejos de
simulacién de grandes sistemas, hasta la smple regresion Iineal.
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En esta concepcidn se trata al objeto como un fenémeno investigable, de tal suerte que la planeacion se reduce a mostrar

las leyes generales y aspectos recurrentes para hacer predicciones y con esto, prescripciones basadas en el
conocimento.

Figura 4 Metodologfa de |a planeacién racional.

FORMULACION

DEL .......
. TP S —

4 —_ Y
OBTENCION DE MODELADO DEL GENERACION DE
DATOS SISTEMA OPCIONES

Y

FORMALIZACION Y
.............................. »| CALIBRACION DEL
MODELO

|
Y

EVALUACION Y
S8ELECCION

IMPLANTACION Y CONTROL

Fuente: Cvadernos de Flaneacidn DEFF.

Los principales problemas por las que pasa la planeacién racional es que se evaden muchas de las dificultades que la
realidad ofrece, aunque no se puede dejar de reconocer los importantes logros que hay en técnicas de evaluacion,
prondstico, andlisis de riesgo, simulacion, manejo de datos por computadora, entre otros.
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Planeacién Retrospectiva.

En la planeacidn retrospectiva, el futuro es visto como una extensién o extrapolacién del presente y el pasado, por lo que
la labor del analista consiste en determinar hacia donde conducen esas lineas y sefialar las acciones que deben tomarse, o
Indicar sobre que variables se tiene algin control para modificar esas tendencias y describir los efectos correspondientes.

Dentro de esta concepcidn, pueden existir dos variantes: la determinista y la probabilista segiin se consideren resultados
nicos, o bien, no se tenga certeza sobre los resultados esperados sino una medida probabilista de cada futuro factivle.

Incrementalismo Disjunto.

El enfoque incrementalista sostiene que cualquier intento por emplear métodos de cambio comprensivos y analiticos
termina por fracasar; por ello se orenta a reducir el alcance a pequeiios cambios, observar los resultados obtenidos y
después proponer nuevos movimientos, sin preocuparse por obtener una solucién definitiva desde un inicio, o que le da su
cardcter incremental.

Se denomina disjunto porque cada cambio es wisto de manera independiente y, puede actuarse sobre varios problemas a
un mismo tiempo o aphcar otras medidas en el msmo problema. :

Este enfoque por lo general evade enfrentar cambios radicales y soslaya la necesidad de tomar decisiones fundamentales.
Como respuesta a estas criticas, se han creados otros enfoques similares como el “incrementalismo normativo™ y “la

exploracién mixta”, que proponen un mecanismo en dos direcciones por un lado el establecimento la una direccion basica
del cambio y por el otro un proceso incremental para la ejecucién y adecuaciéon del proyecto elaborado.
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Planeacion Circunspectiva.

La planeacion circunspectiva utiiza una metodologia similar a la del incrementalismo disjunto pero se emplea al surgir
cambios imprevistos o por falta de prevision

La planeacién circunspectiva puede tener dos modalidades: la coyuntural cuando existe una amenaza o una oportunidad que
requere de atencidn inmediata; y la correctiva, que es aplicada para modificar alguna situacién o salvar un problema

especffico.

Planeacién Normativa.

La planeacién normativa también llamada interactiva o prospectiva, tiene sus origenes hacia finales de la década de los
60’5 —aunque alcanza su mayor desarrollo en el transcurso de los 70's- y en la actualidad cuenta con un gran nimero de
adeptos. Esta corriente tiene sus raices en el enfoque de sistemas y se caracteriza por la manera en que considera a los

problemas y al futuro.

En ésta, se sefala que el decisor no trata con problemas sinc con estados de desorden o confusién. Esta consiceracion
es muy importante ya que marca la necesidad de confeccionar un diagndstico que sirva de base para elaborar los planes,
en otras palabras marca la necesidad de conocer y explicar los problemas.

En cuanto al segundo punto, el futuro es considerado miltiple y elegble dentro de cierto rango, a diferencia de la
planeacion retrospectiva que tiende a verlo como resultado del presente y el pasado. Si nuestras acciones tienen efecto
sobre el futuro, es posible planear no sélo para adaptarnos mejor a las nuevas condiciones sino, ante todo, con la

intencién de lograr efectos deseados.
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Figura 5 Metodologla de |a planeacién normativa,

ANALISIS DE LA PROYECCIONES FUTURO LOGICO DEL
|—> SITUACION PRESENTE +——p > SISTEMA
PLANTEAMIENTO DEL
» PROBLEMA «—
| L
y Jv
e
FUTURO DESEADO ESTRATEGIAS
> ALTERNATIVAS
SELECCION FUTURO FACTIBLE
PLANEACION
- OPERATIVA Y DE
RECURSOS

F-uente: Cuadernos de Flaneacidn DEFFI.

Algunos autores mencionan que en 1a préctica profesional relacionada con la solucidn de problemas, con frecuencia se
observan deficiencias que favorecen al desperdicio de recursos o retraso en la entrega de resultados, aunque lo mis
grave es encontrar que se lleven a la practica “soluciones” que nada aportan o que vienen a agravar la problematica
oniginal, entre dichas deficiencias se encuentra:




ENFOQUES DE PLANEACION

@ Recoprlacidn de excesivos volimenes de informacién;

@ Mala organizacién de actividades: en ocasiones no se tiene una idea medianamente clara de qué debe hacerse o qué
resultados concretos se buscan;

@ Realizacién de proyectos que resultan poco relevantes para las instituciones.
Q@ Aspiracion a resolver problemas gigantescos sin tener en cuenta las posibilidades reales de la institucion;
@ Numerosos proyectos que nunca se concluyen;

Q@ Elaboracion de propuestas que no se implantan por omisiones graves o porque no resultan convincentes; etc.

Planeacién Estratégica.

Al fin de la Sequnda Guerra Mundial se da un cambio geopolitico y geoecondmico que abre importantes oportunidades para
el desarrollo de las grandes empresas estadounidenses, por lo cual empiezan a disefarse sistemas de planeacién formal a
mediano y largo plazo.

Se basa, en un andlisis del entorno en donde se identifican los peligros y oportunidades y en un anélisis interno que indica
las fortalezas y debilidades, para después entrecruzar esta infformacién y generar las estrategas maestras que conduzcan a
explotar las oportumdades © a evitar las amenazas; a partir de esto, se formulan politicas y estrategias especfficas y se
estructuran planes y programas de accién en el corto, mediano, y largo plazo. En la siguiente figura se presentan en un
esquema estas ideas:
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Figura 6 Metodologfa de la planeacién estratégica.

ANALISIS DEL ANALISIS INTERNO
MEDIO AMBIENTE +  Forlalezas
Oportunidades +  Debildsdes
¢ Peligros
v
ESTRATEGIAS MAESTRAS
= Misibn
= Objetivos
»  Poltticas
=  Proyectos da desarroile
ESTRATEGIAS ESPECIFICAS
Medidas necesarias en materia de mercados
finanzas, logla, produccion,
humanes, efc.
y
PLANES Y PROGRAMAS
*  Programa anual
*  Programa quinquenal, stc.

Fuente: Cvadernos de Flaneacidn DEFPF].
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LA PLANEACION COMPRENSIVA COMO BASE DE LA PLANEACION

Aungque como se observd, existen diversos enfoques de planeacién, en todos ellos se advierte que cuentan con la misma
base, que es la planeacidn comprensiva, en donde “el cambio es visto como el fruto natural de un proceso para ganar
conocimiento.

El producto de esta serie de trabajos son llamados planes maestros, calificados como comprensivos porque en el proceso
se busca conocer toda la situacién problemitica, tener en cuenta y coordinar las distintas metas del sistema, plantear el
nimero mis amplio de opciones y predecir todas las consecuencias de cada vna en el corto, medano, y largo plazo.

En base a estas etapas, 105 autores de los diferentes enfoques adecuan o en su caso reformulan este procedimiento base
para ajustarlo a las necesidades propias de la realidad a enfrentar.

Al ser la planeacibn comprensiva representativa de un grupo de enfoques que comparten la misma filosofia y espirity, se
pueden distinguir siete clases de enfoques, los cuales concentran mayor atencién en los subprocesos que se consideran
criticos.
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Figura 7 Enfoques derivados de la planeacién comprensiva

Clase correctiva ‘Acdisis de la Clase de andlisis de oportunidades
Clase de competencia I —— y amenazas

Formwlandr de

cbyetwos } Clase normativa

Clase de 1deacion de ‘Generacién de
opciones alternativas

_ Evalyacién } Clase de anilisis de decisiones

Clase de asignacion y Programacién
regulacion Prasupnesto y
Control

Fuente: Enfoques de Planeacidn. Un sistema de metodologlas Fuentes Zendn Arturo

CORRECTIVA » Enfasis en el andlisis interno

DE COMPETENCIA ———————p  Enfasis en el andlisis del entorno

DE ANALISIS DE OPORTUNIDADES

Y AMENAZAS Enfasis en los retos dados por el tiempo
NORMATIVA Enfasis en los objetivos y como realizarlos
DE IDEACION DE OPCIONES ——  Define las propuestas de cambio

vy
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DE ANALISIS DE DECISIONES ——  Valora las alterativas de cambio
DE ASIGNACION Y REGULACION —  Articula programas y presupuestos

Por otra parte, la planeacidn comprensiva se enfrenta a que por sus caracteristicas no soluciona realidades de pluralidad y
complejidad (entendiendo ésta partiendo de la cognosibilidad), puesto que las fallas de la planeacién comprensiva son més
evidentes cuando se pretende actuar en problemas complejos, en un ambiente dindmico, con carencias de informacién y
conocimiento y, sobre todo, con intereses en conflicto. Todo ello se derva de la filosoffa de la planeacién comprensiva
que se basa en los siguientes supuestos, que no siempre son ciertos:

Existe o puede existir un acuerdo
Se conoce al objeto




PROBLEMAS OPERACIONALES

PROBLEMAS OPERACIONALES ‘

Los problemas operacionales atafien a aquellas situaciones en las que se requiere corregrr fallas o mejorar el desempedio
en una organizacion, ya sea de forma global o en alguna de sus partes.

Falla o posibilidad
de mejora

l Corregir o
— Austes—» eJofgr — Resultados

El propésito fundamental en los problemas operacionales es el alcanzar una sitvacién normal o un estado deseado, por lo
que no se plantea el disefio de nuevos objetos, ni un cambio de rumbo o el andlisis de entorno, sino que lo que se

requiere es eliminar o disminuir la diferencia entre lo actual y lo deseable.

Situacién _ Estado
Normal Deseaclo
- . “(Standard)

L f
£ L
9 &
3 Estado 3 Estado
T Actual I3 Actual
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Para este tipo de problemas existen tres grupos de enfoques, a saber:
@ FProcesos de mejora
@ Métodos Causales

@ M¢étodos Funcionales

Métodos Causales

Los métodos causales se dirigen a los casos en donde se detectan ciertas fallas o se buscan clertas mejoras

En estos casos, 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 raiz del problema. Para encontrar la causa que se encuentra detrds de los sintomas se requiere el apoyo de esquemas
gréficos como es el diagrama de pescado o las cadenas de causa — efecto.

Las alternativas de solucidn pueden ser de dos tipos:

Q Llas que desean aliviar los efectos

Q |as que buscan solucionar el problema desde las cavsas
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Causas

o
T -

Alternativas
de solucidon

—»
Facilidad de aplicacién, ~4-
ldentificaciéon y rapidez.

<l

Efectividad
Duracién.

Como se observa en la figura anterior, en una cadena causa — efecto, para las diversas causas, pueden existir varias
alternativas de solucién para incidir a solucionar el problema, pero si se interviene en el problema rafz, existe mayor
efectividad y duracién, en cambio, en los casos que se interviene en alguno de los sintomas, existe mayor facilidad de
aplicacion, identificacion y rapidez.

Ft siguiente paso consiste en evaluar las alternativas vy 12 aplicacién de la alternativa deseable.
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura 8 Problemas causales

- CLAVE

Céusa ’ Efect;)
PROCESO
INTUITIVO

SOLUCION,
7\

Anular © Alviar
causas efectos

METODOS

Clrculos de
calidad
ZOPP

KT
Teorfa de restricciones

TECNICAS

wws
Arbol de problemas

Diagrama de pescado

IDEA BASICA

Diagrama de relacién

> Andlisis de correlacibn

La Sta disciplina . Disefio de expermentos Bstadishicas
SW + IH
La dindmica de SW Cuestionancs

sistemas

Modelacion de un
sistema y la relacién
eantre sus causas y
efectos
Fuente: Arturo Fuentes Zendn
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PROBLEMAS OFPERACIONALES

Las Técnicas

Cuestionarios

Los cuestionarios se basan en una serie de preguntas con la finalidad de encontrar las causas de una falla o posible mejora.
Los cuestionarios bdsicos son los de las 5 Wy 5 W + | H, este nombre se les da debido a les preguntas que se
realizan

What (Qué)

Where (Dénde)

When (Cudndo)

How /How much (Cémo/Cuanto)

Who (Quién)

Why (Por qué)

0006000

Diagramas

Los diagramas tienen la finalidad de encontrar las causas de un problema de forma gréfica, un e¢emplo de ello es el
diagrama de pescado, en donde los mejores pasos a sequir son:

Q@ Identificacién del problema (Cabeza)

@ Luvia de ideas (SIEMPRE DESPUES DE UNA LLUVIA DE IDEAS DEBERA DE HABER UNA SELECCION Y ORDENACION
DE ESTAS)

Q@ Agrupacién de ideas

@ Eliminar informacién no Gtil

@ Fasar a un diagrama de relaciones, ya que en sf los diagramas de pescado no presentan relacién entre las causas
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura 9 Ejemplo de un diagrama de pescado

Figura 10 Ejemplo de un diagrama de relaciones

Especificaciones
aquivocadas

(rores anelsurtido a

di uldoren

clén por teldéono

http:/lwww people.virginia.edu/~am2zb/cursos/pAtojretro.htm
: http:/jwww.udem.edu.mx/academico/profesorado/34 | 77/CTCherra2 . h
tm
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Wwws

En esta técnica lo necesario es encontrar lo que es importante (why 1s important) y que es 1o que nos detiene para alcanzar
lo que es importante (what 15 stopping)

Figura | | Técnca WWS

(Db P e

s bactan b

Faoazones por las que
©ex Aae ezl fin

Limitantoes para
obtenar el fin

CAme ne pusdan

Carnc me ruesten
“aiprerear Las, heratant e

Auprerar las inntante-

|
|

Fuente: Arturo Fuentes Zendn
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Los Métodos
Clrevlos de Caldad

Un Circulo de Calidad es un pequefio grupo de personas que se relnen para detectar, analizar y buscar soluciones a los
problemas que se suscitan en su drea de trabajo.

Se basa principalmente en que las personas que se encargan de la operacién, ayuden a la identificacidon de problemas y
alterativas de solucién. Los pasos a sequir son los siquientes:

Q@ Identificacién de problemas lluvia de 1deas

@ Secleccidn votacion

@ Diagrama de pescado posibles causas

@ Recoleccion de informacion registro y andlisis estadistico
@ Diferencia de cauvsas diagrama de Paretto

@ Alternativas

ZOFF

El método conduce a un proceso ordenado de reflexion conjunta de todos 1os involucrados sobre la problematica que
tiene que ser resuelta y las acciones a emprender.
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PROBLEMAS OPERACIONALES

El ZOPP permite:
Q@ Analizar y orgamzar la informacién disponible.

@ Desarrollar el proceso de planeacién con base en el consenso de opiniones,

@ Facilitar la percepcién de manera sencllla y directa de los objetivos del proyecto en distintos niveles y a través de
Sus diversas etapas.

Q@ Seflalar claramente las responsabilidades y anticipar contingencias para €l logro de os resultados.

Se basa en la aplicacidn sistemética de varios pasos lbgicos en una secuencia establecida. Se distinguen dos fases
diferentes: primero se realizan varios pascs de andlisis y luego se elabora la planeacién del proyecto o programa.

Dentro de la fase analftica se realizan los siguientes pasos:
@ Anilsis de problemas.

@ Andlisis de objetivos.
@ Andlisis de objetivos.
Q@ Andlisis de alternativas.

Q@ Andlisis de involucrados

28




PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura |2 Método ZOFP

METODOLOGIA ZOPP

Anélisis

|

- Seguimlento
= 3 i 1

ARy 2
* Evaluacién

B

Involucrados
— 3

Arbol de
| —» - Problemas -

Arbol de
[+ . Obetivos

Altemativas
L

Fuente: CNA

Una de las nnovaciones de este método es la introduccién del 4rbol de objetivos, el cual esté relacionada directamente
con el 4rbol de problemas, ademds de la organizacién de las actividades por medio del marco 16gico.

A continuacién se muestra ejemplos de una aplicacién de 4rbol de problemas, érbol de objetivos, matnz de planeacién del

proyecto y de la planeacién operativa.
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura |13 Ejemplo de 4rbol de problemas

Pérdida de confianza @3:.,
en la empresa de transporte 2
[
| |
Pasajeros Pasajeros
heridos o muertos Ilegan tarde
|

]
Frecuentes amldentes -
de omnibuses |

Problema
Central

[ | ]
Conductores Vehiculos en Calles en
son imprudentes|imalas condiciones mal estado

Causas | ' |

Vehiculos Deficiente estado de
obsoletos mantenimiento

Fuente: httg://www.)jponline.com
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura |14 Ejemplo de drbol de objetivos

La empresa de transporte 2
goza de buena reputacién

Hay menos E sajeros Pasajeros llegan
acmden a tiempo

|
m |
R Se redujo la frecuencia de
los accidentes de omnibuses
Medios

[ 1
Los choferes Vehiculos Calles en
conducen con mantenidos en mejores
prudencia buen estado condiciones
1

1 1
Se reemplazan Control técnico
regularmente los se efectiia con
vehiculos obsoletos regularidad

Fuente: http://www.)jponiine.com
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura |5 Matriz de planeacién del proyecto (Marco 16g1co)

ESTRATEGIA INDICADORES FUENTES DE SUPUESTOS
‘ DEL VERIFICACION
| PROYECTO
{ Objetivo superior Permiten establecer en qué Son las fuentes de informacién | Factores extemos al

Contribuciones esperadas a nivel
| global

=
| Objetivo del Proyecto

medida han sido alcanzados
los objetivos y resuftados, ellos
nos muestran:

donde sa obtienen los datos
necssarios para verificar el
indicador como prueba de
haber alcanzado los objetivos

control del proyscto,
pero que son hecesarios
para el éxito del proyecto

| Consacuencias de logro del proyecto |- La cantidad y resultados
- Lacalidad
Resultados/Productos - Eltiempo
Producto o serviclo que genera el - Lareglén
proyecto
Actividades PRESUPUESTO
Acciones concretas
|
|
Fuente: CNA
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PROBLEMAS OPERACIONALES

Figura | 6 Ejemplo de la planeacion operativa

No. | ACTIVIDAD META RESPONSABLE CRONOGRAMA COSTO
1997 ESTIMADO
EFMAMJJASOND

A1 |Identificar... | Se tiene un catalogo con criterios de | Jefe de mantenimiento | 20,000
obsolescencia .

A2 |ldentificar... | Se tiene una lista de los vehiculos | Supervisor = 5,000
obsoletos Ayudante

A3 | Establecer.  |Se tiene una lista del nimero de | Supervisor 5,000
autobuses a adquirir Ayudante

B1 | Determinar Se cuenta con un manual de| Jefe de mantenimiento ] 15,000
mantenimiento

B2 | Capacitar.. Se ha capacitado a 5 personas del | Jefe del é4rea de 10,000
area de mantenimiento capacitacion

B3 | Realizar.. Se realiza mantenimiento preventivo | Jefe de mantenimiento | — (| 25,000
a todo el parque vehicular '

' Fuente: CNA
AMEF (desastres)

El AMEF es otro método para problemas causales y se basa principalmente en la prevencién y mitigacién de desastre, en
éste se dan medidas de prevencién, mitigacién, auxilio y recuperacion.

El Anslisis de modos y efectos de fallas potenciales, AMEF, es un proceso sistemitico para la identificacién de las fallas
potenciales antes de que éstas ocurran, con el propdsito de elimnarlas o de minmizar el nesgo asociado a las mismas.
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PROBLEMAS OPERACIONALES

El Andlisis de modos y efectos de fallas poterciales, AMEF, es un proceso sistemdtico para la identificacién de las fallas
potenciales antes de que éstas ocurran, con el propésito de elimnarlas o de mnimizar el riesgo asociado a las mismas.

Figura 17 Consideraciones en caso de calamdad 6 desastre

CALAMIDAD  DESASTRE

veoASDE [l MEDIDAS DF
PREVENCION -MITIGA_CION A

‘MEDIDAS DE

AUNILO
MEDIDAS DE
RECUPERACION

Fuente: Arturo Fuentes Zenén

la forma en la que se desarrollan y analizan los problemas cubiertos por este método es la que se muestra en la siguiente
figura
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Figura |18 Método AMEF

' Factores

Desarrollo mp Trancfeorenca
N [}

condcionantes

Incidencia
chrecta

Fuente: Arturo Fuentes Zendn

Derivado de lo anterior, las formas de actuacién dentro de este método son:

Eliminar factores
Evitar interferencia
Bloguear interferencia
Mitigacion

Rescate y auxilio
Recuperacion
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PROBLEMAS FUNCIONALES

PROBLEMAS FUNCIONALES

Los problemas funcionales son los casos en los que para elminar las fallas o alcanzar las mejoras deseadas no basta con
intervenir sobre alguna causa o factor en particular sino que se detectan fallas generalizadas en todo el sistema

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

PARCHAR

PROBLEMATICA

SEGUIMIENTO
DEL MAPA

DETECCION DE
PALLAS )

REDISENAR
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PROBLEMAS FUNCIONALES

Figura 19 Problemas funcionales
. CLAVE

Mapa del éroceso

PROCESO
METODOS ~ INTUITIVO TECNICAS

Balance de lineas

Movimentos | Tiempoy

Tlempos movimientos

JIT —>Loan analysis —Outsourcing
MRP

ERP

logistica «——H

Reingenieria IDEA BAS'CA

Reconfiguracién de

la cadena de valor
Fuente: Arturo Fuentes Zendn
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PROBLEMAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

En los problemas de oportunidades y amenazas, la atencién se enfoca en el entorno, para examinar las condiciones
existentes y con ello tratar de aprovechar las condiciones externas, es decir, el disefio de la estrategia se basa en el
andlisis del sector, el andlisis del mercado vy el andlisis de las capacidades internas.

Figura 20 Problemas de oportunidades y amenazas

DEFINE

Fortalezas (Aprovechar)
Debu_lndades (Afecta?)’

CLAVE
Visién para identificar

oportunidades y amenazas.
Saber ser oportunista

PROCESO
METODOS ~ INTUITIVO TECNICAS

Evalvacién de
proyectos
SWOT
Estrategia
competitiva
Andlisis de
wuinerabilidad

Pronéstico
Simulacién

Curvas logfsticas
Consulta a expertos

Ventaja competitiva

IDEA BASICA -

Fuente: Arturo Fuentes Zendn
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PROBLEMAS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Los Métodos

SWorT

El Método SWOT o FODA, se basa en encontrar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas del entorno y
capacidades intermas para solucionar un problema o alcanzar mejoras, en este se realiza un esquema como el que se
muestra

Figura 21 Método SWOT o FODA

1, Como afectar? .
 : Como superarlor,

Qué sirve? ;

Fuente: Elaboracién Propia

En cada uno de los cuadrantes se identifican los puntos mas trascendentes y se responden las preguntas mostradas, sin
embargo se debe de considerar que en muchas ocasiones todes los cuadrantes, por lo que al responder algin punto se
pude afectar otro de otro cuadrante. '

Una recomendacidn importante es que cada cuadrante posea sus propias estrategas.
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Debido a que en el SWOT las oportunidades, amenaza, fortalezas y debilidades tienen que ver entre si, las propuestas son
generalidades.

Las Técnicas

Los prondsticos son técnicas utihizadas para “adwinar” el probable futuro. Estos se pueden realizar considerando el
comportamiento en el tiempo y continuar la tendencia, o bien, realizando andlisis estadisticos de correlacién o basarnos en
la experiencia de los expertos o estudios de opinién.

Series de tiempo Técnicas Tendenciales
Extension del pasado

Analisis de correlacion
al futuro

El problema de las series del tiempo es que en diversas ocasiones no se puede prever el futuro puesto que existen
momentos clave en donde el proceso wisto en el pasado no es posible que continde a futuro.

Por su parte la consulta a expertos y los estudios de opinién pueden tienen problemas de sesgo, en donde una posible
solucién serd ampliar la muestra o diseflar el cuestionario con prequntas cruzadas.
Otra técnica utiizada en los problemas de oportunidades y amenazas son las curvas logisticas, en donde la claves segurr la

l6gica.
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Figura 22 Ejemplo Curvas logfsticas
Ciclo de Vida

“Curva “S" /"'\

-

| ————

TIEMPO
Fuente: Elaboracién Propia

Los escenarios identifican el futuro probable, los pasos a seguir en éstos se asemejan a los dados en el teatro como se
muestra a continuacién

ler. Acto | 2do. Acto | 3er. Acto
Teatro prsentacon|  Trama Desenlace
de actores
Pronéstico

|dentificacién]  Evaluacién Climao
de vanables Consecuencias
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PROBLEMAS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Dentro de los escenarios existe el escenario de referencia ligado al futuro 16gico en donde se representa el dQué pasa si
no hago nada?, escenarios alternativos 2Cudl es el futuro st hago algo? ya sea un escenario optimista o pesimista
(escenario de enmarque), asl como el escenario normativo que es el que indica el ¢Qué quiero que pase?.

Optimista -

Tendencial

Pesimista -

42




PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

De acuerdo a Ackoff la planeacion consiste en el disefio de un futuro deseado y la manera de aicanzarlo.

De acverdo a la definicién anterior, la planeaciéon normativa se basa en la definicién de “lo que quiero”, considerando los
ideales, objetivos y metas a lo que lleva a un diseflo de solucién factible, viable y de répido aprendizaje.

Técmecamente factible
Operacionalmente wable
Ripido aprendizaje

Fuente: Arturo Fuentes Zendn

43




PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO

Como se menciond, se deben de considerar las definiciones de vision, misién e ideal, ya que son la base de la planeacién
normativa.

PROBLEMAS PERSIGUE:

Creer que lo irreal es real <j

'l.v'|.5i(f>.N. ﬁ> Lo que ests a la vista, el alcance

‘

Entrega en todo <j ' YMISIO.N' ‘ ﬁ> El encargo, espera resultados

Tiende a lo sofador - utépico <j

ﬁ> La perfeccion, el modelo

A continuacién se muestra el esquema de actuacién en problemas de cambio normatwo.
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Figura 23 Problemas de Cambio Normativo

CLAVE
lMAGlNACION ATERRIZADA

METODOS TECNICAS

Planeacién
Interactiva %

Imaginacién
Benckmarking IDEA BASICA .
Benchmarking : o Escenarios
INVerso )

BHAG
Fuente: Arturo Fuentes Zendn

Dentro del proceso bésico se puede considerar la ventana de la bienaventuranza y el concepto de circulo de calidad y

mejora continua.
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Figura 24 Concepté de Mejora Continua

Fuente: Elaboracién Propia

Los Métodos

Flaneacidn Interactiva

La planeaciéon interactiva d Ackoff se basa en la tesis del concepto cambiante del mundo, por 1o que uno de los principales
objetivos del auto es el superar el shock del futuro a través del aprendizaje y la adaptacidn, asi como controlarlo.

De acuerdo con el autor el “desarrollar la planeacidon interactiva, permite enfrentar eficientemente el cambio acelerado, la
creciente complepdad organizacional y la turbulencia del medio ambiente.
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la planeacion interactiva depende de tres principios operativos

Q@ Principio operativo — permite a los membros contribuir en el cumplimiento de las metas

Q@ Principio de continuidad — permite la revisidn del plan, ya que nunca se puede pronosticar con exactitud

@ FPrincipio holistico.- ninguna parte del sistema se puede analizar de forma independiente ya que forma parte del todo
las fases de la planeacién interactiva son:

Q@ Formulacién de la problematica — detecta las amenazas y oportunidades que enfrenta la orgamzacion

@ Planeacién de los fines ~ disedar el futuro deseable

Q Planeacidn de los medios - seleccionar los medios para aproximarse al futuro deseado

Q@ Flaneacion de los recursos — determinar 105 recursos que se requieren y como obtenerlos

Q@ Diserto de la mplementacidn y control — determinar el qué, cémo y dénde.

El punto més importante de la planeacion interactiva es el disefio idealizado que €5 en donde se centra principalmente este
mitodo. Para elaborar el disefio \dealizado se deben de considerar 105 siguientes pasos.
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Figura 25 Disefio 1dealizado

Proponer especificaciones

Determinar como se obtendran
@Iasapecmcaaomdcseadasg

Fuente: Elaboracién Propia

Benchmarkiog

El método del benchmarking consiste en encontrar la mejor organizacién o la que tenga las caracteristicas deseadas para
poder comparar el resto de las organizaciones y seleccionar las brechas para enfocarnos a ellas.

El benchmarking inverso cuenta con las masmas caracteristicas solo que la diferencia es que en vez de encontrar la mejor
crganizacion se buesca la peor.
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Figura 26 Benchmarking
STA TESIS NO SAIL}
DE LA BIBLIOTECA

IMPORTANTE
FACTIBLE

BHAG

El BHAG es un método en el cual se observan los valores y cualidades principales con una muy alta avtoestima, se definen
objetivos y metas precisa para llegar a ellos. El esquema del método BHAG se muestra a continuacion:
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Figura 27 Método BHAG

VALORES

AUTOUSTIMA F GLED DE TRIUNIO

SN R N

RAZON DU SR

Y
METAS A 10 - 20 ANOS

—_—

PUNTOS A REFORZAR ACCIONES CLAVE

Fuente: Arturo Fuentes Zenén
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Finalmente como critica un autor materalista Karel Kosik dice que la planeacidén implica una doble evasién puesto que en
primer lugar se cree que a futuro se va ha realizar 2lgo que ha la fecha no se ha podido hacer y se niega la situacion actual
y. en segundo término menciona que como las cosas no se pueden hacer ahora, nos damos tiempo para hacerlo.
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IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

Fara identificar los tipo de problemas a los que nos enfrentamos existen tres métodos
Q@ Conferencia de bisqueda

Q@ Cuestionario estructurado estructuracién répida de un plan de accién
Q@ Cuadro de mando

Estructuracion rdpida de un plan de accidn

El proceso de este método toma en cuenta los siguentes pasos:

ldentificacién de participantes
Levantamiento de cuestionarios — lluvia de 1deas, hechos no suposiciones
Elminaciéon de repeticiones — agrupar ideas, TKJ

°
°
°
Q@ Jerarquizacidn

. _Partibn_pantes‘

Cueétionanb_s B :
B Por qué no se
Elimnacion de - E:> ha gjecutado

repeticiones

Jerar_qunzaclén

Al encontrar la solucion se debe de buscar la razén por la que no se ha llevado a cabo fa solucion.
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IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

Para la identificacién del tipo de problema la planeacién participativa es una gran herramienta, por medio de lluvia de ideas
O cuestionario, sin embargo s importante considerar que no siempre en los talleres de participacidn deben de estar todos
los involucrados juntos, mas bien, es preferible identificar grupos.

Al identificar los problemas se jerarquizan por nivel de facilidad, urgencia e importancia, siendo de la siguiente forma.

+ Se resuelve o no? EISu UN° l?' |5| U5| o
; L ! . Serealizaa ! Se realiza a
| Seasigna Vi . | medano plazo 11 ¢
S , responsable o Vo N corto plazo
i e e e P
: rta 1. Do o :
© desca i i Sereahzaa . Requere deun:
. . largo plazo :: estudio

Cuadro de mando integral

Los creadores del cuadro € mando integral son David Norton y Robert Kaplan los cuales participaron en un estudio sobre
medicion de resultados de empresas. La aplicacién de un Cuadro de Mando Integral no sélo es un proyecto que mide
resultados sino que afecta a muchos procesos organizativos fundamentales.

Fl cuadro de mando integral, no trabaja por si msmo, es una herramenta de trabajo que necesita del apoyo de otros
itodos y técnicas como el benchmarking, entre otros.
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Figura 28 El Cuadro de Mando Integral

Perspectva Findnciara

“Para sar exttasos financieraments, ¢ cémo
debemos ser vistos por nuestros eccioristes 7

Perspactiva c"_@r.llﬁﬁ

Perspectiva Procesos Internos

"Pars tograr nuastra wsidn, cémo debemos Vision y Estrategia
sor wstos por ruestros cientes? -

“Para ser exttosos finencieraments, ) cémo
ser vistos por nuestros
sccionistas?

Parspectiva Ifragim}untn-v
Aprendizaje.

"Para lograr nuastra vision, 2cémo debemos
mantener nuestra habilced para camber y
mejoroe T

http://www.demsa .comfcmi/principal .htm

Como es un método analitico, una de las grandes desventajas de este método e€s que en algunas ocasiones los elementos
no son medibles desde el punto de wista cuantitativo, de igual forma se debe de considerar que las personas que utilicen

el cuadro de mando deberdn de tener conocimientos de los enfoques de planeacion, para que este pueda funcionar de
forma adecuada
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FROBLEMAS DE EVALUACION

Los problemas de evaluacién se dan en los casos en los que por una parte existen un conjunto de alternativas y por el otro
un objetivo por alcanzar, por o cual se debe de definir cual es mejor camino a sequir.

Para atacar un problema de evaluacién se debe de considerar:

Fuente: Arturo Fuentes Zendn

Los criterios se identificar en dos tipos
@ Obligatorios + restricciones = cuél califica

@ Descados ~ dentro de los calificados quien tiene més
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Figura 29 Problemas de evaluacién
' CONCEFTO Poner un precio
‘ : Estimar, dererminar
| . PROCESO
- INTUITIVO ,
METODOS TECNICAS

Evalvacion de
proyectos
Optimizacién

KT R <
Ut = Multicriteri IDEA BASICA
|l|dad4-—/ . _ b
Métodos de relaciones
binanas
<\

Seaty  Prometeo
Fuente: Arturo Fuentes Zendn
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CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES

Al ser el proceso de planeacién un acto de la vida cotidiana utilizado para la admimstracidn, organizacidon y ordenamiento
de muchas de nuestras actividades, resulta primordial el conocer las diferentes formas de enfrentar los problemas o
alcanzar los objetivos que nos planteamos.

En este contexto y considerando como objeto se estudio a la cwdad, también resulta necesario el ordenamiento y
administracién de las actividades que en ella ocurren, por lo que diversos de los esquemas mostrados a lo largo del
presente documento resultan factibles de utilizar en este campo siempre y cuando no se plerda el objetivo al que se desee
llegar, existen diferentes enfoques de planeacién y métodos y técnicas, cada uno de ellos con caracterfsticas especiales,
pero en realidad, todos giran alrededor de un proceso inicial que es el de la planeacién comprensiva, Al conocerlos lo
importante es no quedarse con un solo método sino, jugar con aquellos que se requieran para un tipo especifico de
problema en el que s pueda enfrentar.

Si se analiza algin plan o programa de desarrollo urbano, los cuales son el resultado de la planeacién en el smbito urbano,
se observa que la metodologla utilizada en éstos concuerda con la metodologla presentada en la planeacion comprensiva,
es decir, un andlisis de la situacion (diagndstico), una formulacién de objetivos (imagen objetivo y objetivos generales y
particulares), una generacion de alternativas (prondsticos), una evaluacion (principalmente de los escenarios generados por

los prondsticos), una programacidn (estrategias e instrumentos) y, cuando resulta necesanc la la realizacidn de
presupuestos y control, siendo este Jltimo el que pocas veces se gjecuta.

Bajo esta perspectiva y considerando que en algunas ocasiones no se explota lo suficiente cada uno de los enfoques
contenidos dentro de 1a planeacién, resulta importante considerar muchos de los esquemas mostrados a lo largo del
presente documento en la realizacién de Planes y Programas de desarrollo urbano, ya sea para la identificacion y/o solucion
de problemas, asi como para la identificacion y puesta en marcha de programas de accidn, sin olvidar que, como se
menciond en un principlo, la planeacién solo es una parte del proceso total, ya que para obtener buenos resultados es
necesario la supervision y control de todas 1as acciones y estratega planteadas.
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