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[ RESUMEN

RESUMEN.

Actualmente se ha observado una tendencia permanente y amenazante del
aumento de desastres, tanto en magnitud como en cobertura, agravada por las
grandes concentraciones de poblacién. Por ello se hace necesario tomar las
medidas y acciones requeridas para minimizar el impacto al presentarse un evento
extraordinario (sismo, inundacién, incendio, etc.), que ocasione un desastre. Es
por ello que el objetivo del presente trabajo es “Definir las lineas de accion para
elaborar planes de contingencia para situaciones de emergencia, utilizando la
planeacién por escenarios”. Se desarroll6 un proceso de Planeacién por
Escenarios, el cual consta de 5 Fases: la Preparacion, el Diagnéstico, la
Descripcién de Escenarios, la Comparacion y el Analisis de Factibilidad y
Determinacion Estratégica. Durante el proceso se construyeron los escenarios
para los siguientes eventos: Fallas Técnicas, Incendio, Ambulantaje, Sismo y
Terrorismo, ademas se definieron las lineas de accién que forman parte de los
planes de contingencia para los eventos mencionados. Al final la alta gerencia del
SCT-Metro cuenta con todos los datos necesarios para estructurar
adecuadamente sus planes de contingencia en caso de desastres. Un beneficio
adicional fue una mayor confianza entre mandos y personal operativo, intercambio
libre de opiniones, retroalimentacién y se estimuld el respeto y la tolerancia mutua.
Tal vez este sea el producto mas valioso obtenido: un grupo de gente mas unido y
con mayor disposicion a trabajar en equipo.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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ABSTRACT.

Nowadays a permanent and threatening tendency in the increase of disasters has
been observed, as much in magnitude as in cover, getting worse by greatest
concentrations of population. Because of it, it becomes necessary to take the required
measures and actions to minimize the impact, when appearing an extraordinary event
(earthquake, flood, fire, etc.), that causes a disaster. That's why the objective of the
present work is “To define the courses of action to devise contingency plans for
emergency situations, using planning by scenes”. It was developed a process of
Planning by Scenes, which consists on 5 stages: the Preparation, the Diagnosis, the
Description of Scenes, the Comparison and the Analysis of Feasibility and Strategic
Determination. The scenes for the following events were constructed: Technical
faults, Fire, Peddler, Earthquake and Terrorism, besides courses of action, which are
part of the contingency plans for the events already mentioned, were defined. At the
end the top management of SCT-Metro have all the necessary data for a suitably
structure of their contingency plans in case of disasters. An additional benefit was, a
greater confidence between controls and operative personnel, free interchange of
opinions, feedback and the stimulation of respect and the mutual tolerance. Perhaps
this is the most valuable product we obtained: a more united group of people and with
greater disposition for working in equipment.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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DEFINICION DE LINEAS DE ACCION PARA ELABORAR PLANES
DE CONTINGENCIA PARA SITUACIONES DE EMERGENCIA,
UTILIZANDO LA PLANEACION POR ESCENARIOS

INTRODUCCION.

El presente trabajo nace de la inquietud por anticiparse a lo que nos puede
deparar el futuro, en este caso, estar preparado ante los eventos que puedan
generar situaciones de emergencia y por consecuencia desastres. Y tiene como
finalidad contribuir a mejorar la seguridad dentro de un sistema u organizacién, y
forma parte de un Sistema Integral de Seguridad. Es por ello que partimos de la
planeacién prospectiva, utilizando la técnica de escenarios.

Como primer paso, definiremos el concepto de Planeacion, “es el proceso por el
cual un sistema (el objeto a planear) es conducido a partir de una situacion
presente, hacia un estado deseado, empleando los medios y los recursos

necesarios y disponibles™.

La planeacion tiene tres principios basicos:

> Holistica,
» Participativa, y
> Continua.

Introduciremos al lector sobre el concepto de la prospectiva®, la que tiene como
afirmacion fundamental, “no hay un solo futuro, sino varios”.

El capitulo Il, nos introduce en los conceptos de Prospectiva, sus antecedentes y
caracteristicas; las limitantes de ella y otras aproximaciones al futuro. Segun
Michel Godet, “La Prospectiva es una reflexion para iluminar la accion presente
con la luz de los futuros posibles”. Es muy importante el remarcar la reflexion del
provenir, nos ayuda a pensar y fijarnos en el futuro, ademas de trabajar para
disefiarlo desde hoy, y es una de las aportaciones mas notables de los franceses
a la prospectiva el hincapié que ponen en la capacidad del hombre para intervenir
en la construccion del futuro.

La prospectiva es el esfuerzo de hacer probable el futuro mas deseable. Esto es la
prospectiva; la actitud de la mente hacia la probleméatica del porvenir.

A final de cuentas, como resumié Michel Godet, heredero y maximo exponente
hoy de la prospectiva en su vertiente francesa, "la buena prevision no es la que se

! Curso de Planeacion, Dr. Gabriel de las Nieves Sanchez Guerrero, Posgrado de Ingenieria, UNAM.
? La palabra prospectiva tiene un origen latino. El verbo «prospicere» significa mirar a lo lejos o desde lejos,
discernir algo delante de uno.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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realiza, sino la que conduce a la accion".

En el capitulo 11l, definimos que son los escenarios, tipos de escenarios, que es la
planeacién de escenarios y la practica de dicha planeacién. Ademas definimos el
proceso de Planeacion de Escenarios que se disefio y aplicO a un sistema de
transporte, el cual consta de 5 fases: la Preparacion, el Diagndstico, la Descripcion
de Escenarios, la Comparacion y el Anadlisis de Factibilidad y Determinacion
Estratégica.

La elaboracién de los escenarios, dio la pauta para generar lineas de accioén, que
son parte del plan de contingencias en caso de presentarse una situacion de
emergencia que pudiera provocar un desastre. Y nuestro objetivo es el estar
preparado para poder afrontar esa emergencia y minimizar el impacto que pudiera
provocar el desastre.

El capitulo IV, muestra el estudio de caso. Se describe el proceso del ejercicio de
Planeacion por Escenarios realizado al Sistema de Transporte Colectivo Metro;
ademas se muestran las notas, donde se mencionan las correcciones hechas a la
técnica disefiada y conclusiones importantes. Se muestran los escenarios
elaborados por los expertos; para los 5 eventos: Falta de mantenimiento, Incendio,
Ambulantaje, Sismo y Terrorismo. Las Lineas de accion definidas también por los
expertos; que seran la base para elaborar los planes de contingencia en caso de
presentarse una situacion de emergencia.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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OBJETIVO.

Definir lineas de accion para elaborar planes de contingencia para situaciones de
emergencia, utilizando la planeacién por escenarios.

ALCANCES.
» Disefo de la técnica de Planeacion por Escenarios.
» Definicion de las lineas de accion, utilizando lo escenarios propuestos.

» Describir puntualmente y ordenar de manera sistematica las lineas de
accion generadas de los escenarios.

» Estructurar un primer plan de contingencias, con las lineas de accion
definidas.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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Capitulo I

Este capitulo tiene como finalidad describir la problematica que pretende resolver el
trabajo de investigacién, ademas, se describen las tres causas principales del
crecimiento de desastres, segin Ovsei Gelman. Se muestra la justificacion del
trabajo, ademas de plantearse la hipotesis a comprobar y la importancia de realizar
un diagndstico.

l. ANTECEDENTES.
.1  PROBLEMATICA.

La problematica de desastres no es reciente ni privativa de esta época. Desde el
comienzo de la humanidad el hombre ha tenido que afrontar riesgos que surgen de la
necesidad de obtener los recursos necesarios para su subsistencia.

En el transcurso de los afos la situacion ha venido mejorando gracias al desarrollo
cientifico y tecnoldgico destinado a prevenir y combatir los diversos peligros a los
cuales estaba, y aun se encuentra, expuesta la humanidad.

Sin embargo, en las ultimas décadas se ha observado una tendencia permanente y
amenazante del aumento de desastres, tanto en magnitud como en cobertura,
agravada por los cambios sustantivos de su naturaleza.

Causas del crecimiento de desastres.

Existen tres principales causas de la elevada y creciente gravedad de los desastres
en los asentamientos humanos. Las cuales se enlistan a continuacion:

1. Diversificacion de tipos de peligro
2. Crecimiento de la poblacion
3. Deficiencia del control de desastres

La primera causa surge de la diversificacion de los tipos de peligros a los cuales esta
expuesta la poblacion, debido al surgimiento de nuevos fendmenos destructivos de

origen tecnoldgico, tipicos de la mayoria de los asentamientos humanos que cue ."i!
A

efectos nocivos, a diferencia de calamidades naturales como sismos o inundaciones.

Los incendios y explosiones provocados por sustancias quimicas son la tercera

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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causa de muertes accidentales, después de las producidas por el trafico vehicular,
gue se sitan en primer lugar, seguidas por las caidas, golpes e intoxicaciones en el
hogar y centros de trabajo’

En Meéxico, las explosiones de 1984 en las instalaciones de recepcion,
almacenamiento y distribucion de una gasera situada en San Juan Ixhuatepec, y las
de 1992 en el drenaje de la ciudad de Guadalajara, constituyen soélo los mas tragicos
fendmenos destructivos de orden tecnoldgico.

Asimismo, el crecimiento de los desastres se debe a las complejas interrelaciones
entre lo fendmenos destructivos cuando uno puede provocar otros, frecuentemente
mas peligrosos; por ejemplo, los movimientos del suelo que pueden ser provocados
por sismos o hundimientos regionales, por citar algunas causas, ocasionan a
menudo fugas en tanques y ductos subterraneos que almacenan o transportan
sustancias quimicas de distinta indole, las cuales irremediablemente contaminan los
mantos acuiferos o provocan incendios y explosiones.

La segunda causa se relaciona con la notable vulnerabilidad de las grandes urbes,
resultado de la alta densidad y del crecimiento de la cantidad de poblacion expuesta
al peligro, asi como de la enorme complejidad de los servicios urbanos y sistemas de
subsistencia que las componen, tales como los de agua potable, drenaje y energia
eléctrica. Naturalmente, esto propicia que cualquier impacto destructivo repercuta en
un elevado numero de pérdidas humanas y dafios materiales, en la interrupcion de
los servicios esenciales de soporte de vida.

La tercera causa del crecimiento de desastres consiste en la ineficiencia de los
procesos para su control, las cuales se manifiestan generalmente en la falta de
politicas y estrategias pertinentes. En otras palabras, la ineficiencia se debe
principalmente al caracter parcial de los medios y medidas que se emplean para el
combate de desastres, producidos en forma aislada por diversas areas cientificas y
ramas ingenieriles de caracter monodisciplinario cuando cada una trata de
fundamentar por separado la prevencion y atencion de las situaciones de emergencia
provocadas por los fenomenos destructivos correspondientes a su jurisdiccion
cientifico-técnica. La ineficiencia, por su parte, es resultado de la falta de una
adecuada organizacion por parte de la sociedad y de la planeacion para enfrentar los
desastres, asi como de una inadecuada e inoportuna ejecucion de los pocos medios
disponibles y medidas previstas, para este ultimo caso todo suele reducirse a tratar
de “tapar el pozo después que el nifio se ha ahogado”.

En muchas organizaciones se restringen a realizar meramente la atencion a
emergencias, sin tomar en cuenta la prevision y, por ende, la prevencién. Se ha
observado una enorme fragmentacion e ineficiencia de las medidas de auxilio,
agravada por los insuficientes preparativos y la ausencia de planeacion. Al sustituirse
por la improvisacion, da resultados aceptables a corto plazo, aunque, en lapsos

! Martinez Garcia, F. “Grandes explosiones e incendios del siglo XX”, en MAPFRE Seguridad revista de la
Fundacion MAPFRE, afio 9, nim. 33, 1989, pp. 33-38.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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mayores, se revelan consecuencias adversas, por no realizar las acciones
adecuadas en el momento preciso, ademas los tomadores de decisiones pierden la
confianza y el apoyo de la organizacion.

Asimismo, frecuentemente, se da primacia a las acciones de caracter técnico,
descuidando las organizativas. En consecuencia, existen y, mas aun, se crean
diversos organos encomendados a atender unas y otras facetas del combate de
desastres, sin responsabilidades bien determinadas ni una clara definicion de las
interrelaciones entre ellos, lo que resulta en desperdicio de recursos, por duplicar
esfuerzos, y en lagunas, que se ven mas como océanos, de las funciones no
cubiertas por nadie.

.2  JUSTIFICACION.

Por lo anterior, hoy mas que nunca conocer los diferentes tipos de contingencias, la
situacion actual y las perspectivas de prevencidon de desastres, se vuelven una
necesidad determinante para el futuro de cualquier organizacién, asi surge la
necesidad de contar con un plan de contingencias en caso de emergencias que
permita de manera sistémica, tener un enfoque visionario de todos aquellos aspectos
que se requieren considerar a la hora de elaborar las lineas de accion del plan.

Los planes de contingencia estan dirigidos a todos aquellos que reconocen la
necesidad de planear estratégicamente una organizacion, con objeto de estar
preparados cuando se presente una situacion de emergencia, asi como aquellas
instituciones que ven la necesidad de prepararse y poder trabajar en equipo en caso
de presentarse una contingencia, para conocer los distintos aspectos de su
desarrollo y fin tales como antes de que se presente, cuando se presenta y después
de ocurrida.

El plan de contingencia es un documento que se utiliza para tomar decisiones y
acciones al momento de presentarse la contingencia. Con él se examinan las
alternativas para llevar adelante a una organizacion evaluando la factibilidad técnica
(¢ puede hacerse?), econdmica (¢dara los resultados esperados?) y financiera
(¢ existen los recursos necesarios?).

Uno de los puntos mas importantes del plan de contingencias es mostrar la viabilidad
y beneficios de estar preparados ante un siniestro, generando confianza y
certidumbre a los diferentes actores involucrados.

1.3 HIPOTESIS.

Elaborar los planes de contingencia para situaciones de emergencia, realizando una
planeacion participativa donde se involucre a los expertos en el area, utilizando la
Planeacion por Escenarios para definir las lineas de accion.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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1.4 DIAGNOSTICO DE UN SISTEMA DE TRANSPORTE.

Para poder conocer mas ampliamente la problematica dentro de una organizacion se
deberd conocer mas a fondo mediante un diagndstico el cual se define como un
proceso analitico que permite conocer la situacidon real dentro de la misma en un
momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin de
corregir los primeros y aprovechar las segundas.

El diagnéstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial para
perfeccionar el funcionamiento de comunicacion de la organizacion.

La metodologia usada, es resultado de la combinacion de dos técnicas distintas: la
técnica Team Kawakita Jiro (TKJ), para la fase de diagndstico interno; y la técnica de
Conferencia de Busqueda para el diagndstico externo.

Para poder realizar las dos técnicas anteriores es necesario seleccionar al personal
adecuado, que debe participar, es decir realizar un analisis de stakeholders.

- Estar lo mejor preparados para afrontar una
—» ST — situacién de emergencia en las instalaciones
PROBLEMA
del STC Metro

g —— participantes, para la elaboracién de los

SELECCION DE Se utilizara para la seleccion de los
STAKE HOLDERS
./ planes.

Aqui se pretende dar una idea de lo que es
— un diagnostico y su funcion en la elaboracion
de los planes de contingencia.

¢QUE ES UN
DIAGNOSTICO?

Figura 1. Requerimientos antes de realizar la Planeacion por Escenarios.
El diagndstico interno se dividié en dos partes:

» Diagnostico de los aspectos Socio-Organizativos.

» Diagnostico de los aspectos Técnico-Operativos.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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¢ Cudl es el conjunto de eventos
M extraordinarios o situaciones de emergencia y
| l alto riesgo que pueden afectar al Sistema de
Transporte?

Se parti6 de la
pregunta siguiente

Se realizé utilizando la
— . . EVENTOS O
—
Externo  —> Conft_arenc_lz_:\ de Blusqueda, — CALAMIDADES
para identificar ey

FASE Il .
DIAGNOSTICO

Socio-

Se utilizé la técnica TKJ, W

—> —> para determinar, los
aspectos

—

Técnico-

OEerativos

—

Mencione los problemas mas relevantes en el
ambito socio-organizativo y técnico-organizativo,

Se parti6 de la

pregunta siguiente que afectan o pudieran afectar el adecuado

funcionamiento (del sistema de seguridad) del
Sistema de Transporte.

Figura 2. Fase Il, Diagnéstico Externo e Interno.
Para realizar el diagndstico externo se procede a utilizar la 12 etapa de la técnica de
Conferencia de Blsqueda®.
Para esta parte el facilitador principal realiza la siguiente pregunta a los participantes:

¢.Cudl es el conjunto de eventos extraordinarios o situaciones de emergencia y alto
riesgo que pueden afectar al Sistema de Transporte?

Entre los eventos externos mas relevantes se encuentran los siguientes: Sismo,
Incendio, Inundacion, Choque o descarrilamiento, Infiltracion de sustancias
peligrosas, Cortes de energia eléctrica, Amenaza de Bomba, Explosion de Artefacto
Explosivo, entre otros.

Para realizar el diagnéstico interno, éste se llevd a cabo mediante una sesion de TKJ
parcial, es decir, al igual que en la conferencia de basqueda, solo se identificaran los
problemas.

En esta parte el facilitador principal formula las preguntas siguientes a los

2 Se describe en el apartado de anexos.
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participantes del grupo:

Mencione los problemas mas relevantes en el ambito socio-organizativo (publico-
civil), que afectan o pudieran afectar el adecuado funcionamiento (del sistema de
seguridad) del Sistema de Transporte.

Mencione los problemas mas relevantes técnico operativos que afectan o pudieran
afectar (el sistema de sequridad) del Sistema de Transporte.

Del resultado de estas preguntas se procedera a realizar todo el analisis de la
situacion actual de la organizacion, y que nos proporcionara la informacion necesaria
para poder trabajar con los escenarios a definir mas adelante. Y poder estructurar
lineas de accidbn muy concretas y que mejor se adapten a las condiciones actuales
del sistema de transporte.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ
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Capitulo 11

Este capitulo tiene como finalidad mostrar la base filoséfica sobre la cual se sustenta
el trabajo de investigacion, la respuesta a: ¢ porgue pensar en el futuro?, buscando
ser objetivos, sin involucrarnos en la charlataneria de los videntes, sino el buscar una
vision, es decir, el buscar disefiar nuestro futuro, desde el mismo futuro y traerlo
hasta el presente. Disefiando las lineas de accién que requerimos a fin de alcanzar
ese futuro deseado. La Prospectiva a diferencia de la prediccion, consiste en atraer y
concentrar la atencién sobre el porvenir imaginandolo, disefidndolo y construyéndolo
a partir del futuro y no del presente; parte de la hipétesis de que no existe un solo
futuro, sino multiples de ellos y es posible elegir el mas deseable (y posible)
disefiandolo con base en ideas y conjeturas.

Il. MARCO TEORICO.
1.1 INTRODUCCION.

¢Por qué planear? Actualmente planear es una de las actividades principales en el
mundo contemporaneo, y cada vez es mas necesaria ante la problematica actual
caracterizada primordialmente por la aceleracién de los cambios, la incertidumbre, la
complejidad y la interrelacion. En este contexto, las organizaciones, ya sean publicas
o privadas, estan en la busqueda continua de nuevas herramientas, métodos, ideas y
soluciones que les permitan responder a las amenazas del entorno. Y ahora mas que
nunca se apoyan en la planeacién. Aqui cabe la frase: Planear o ser planeado®.

Para iniciar, definiremos el concepto de Planeacion, “es el proceso por el cual un
sistema (el objeto a planear) es conducido a partir de una situacion presente, hacia

un estado deseado, empleando los medios y los recursos necesarios y disponibles™.

La figura 3, muestra un esquema de la idea de Planeacion.

! Lema de uno de los grupos de autodesarrollo de Mantua, uno de los ghettos negros de Filadelfia. Ackoff,
Planificacion de la empresa del futuro, Edit. Limusa. 2003, pag. 70.
2 Curso de Planeacion, Dr. Gabriel de las Nieves Sanchez Guerrero, Posgrado de Ingenieria, UNAM.
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MEDIOS

IMAGEN
FUTURA

SITUACION
ACTUAL

Figura 3. Idea de planeacion.

Segun Rusell Ackoff, se tienen cuatro orientaciones basicas respecto a la planeacion,
y estas se muestran en la figura 4. Ademas nos dice que la planeacion tiene tres
principios basicos.

O INACTIVO: No actia

U REACTIVO: Busca el pasado

U PREACTIVO: Anticipa su futuro

O INTERACTIVO o PROACTIVO: Disefia su futuro

Figura 4. Actitudes ante la planeacion, segun Russell Ackoff.

La planeacion tiene tres principios basicos:

> Holistica.
» Participativa.
» Continua.

El principio holistico tienen dos partes: el principio de coordinacién y el principio de la
integracion. El primero establece que ninguna parte de una organizacion puede
planearse con eficiencia si se planea independientemente de las demas unidades del
mismo nivel. Asi, todas ellas deben planearse simultanea e interdependientemente.
El segundo establece que la planeacion realizada independientemente en cualquier
nivel de un sistema no puede ser tan eficiente como la planeacién llevada a cabo
interdependientemente en todos los niveles.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ 11
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¢ Por qué participativa?, Porque por medio de la participacion es como los miembros
de una organizacién pueden desarrollarse. Ademas, la participacion los capacita para
adquirir una comprension de la organizacion, lo cual a su vez les permitira servir mas
eficientemente. Y esto da como resultado una facil implantacién de los planes.

La planeacién debe ser continua, es decir, un plan nunca es definitivo, siempre es
sujeto de mejora, asi como las suposiciones sobre las que éstos se basan.

Ademas, los modelos de planeacion actuales requieren primordialmente
planteamientos sobre futuros posibles que brinden direccién a los proyectos asi
como un pensamiento estratégico de largo plazo, un mayor grado de participacion y
consenso, flexibilidad, mejor y mayor conocimiento de la realidad presente, prevision
y creatividad. La prospectiva® es en este sentido una solucién que presenta la
metodologia de la planeacion para hacer frente a los desafios de un contexto que se
transforma con rapidez, ya que analiza la realidad actual de forma sistémica, evalta
las diferentes opciones futuras y selecciona la mas conveniente y factible
proponiendo la construccion del futuro deseado desde el presente concibiéndolo
como una realidad multiple. La planeacién facilita el camino para alcanzarlo ya que
no se refiere a las decisiones que habran de tomarse en el futuro, sino mas bien a las
decisiones tomadas en el presente para poder elaborar dicho futuro y asi pasar de la
anticipacion a la accion, en un desarrollo de reflexion colectiva.

El papel de la prospectiva en los procesos de planeacion es aportar una guia para
mejorar la toma de decisiones y es mucho mas que un instrumento para la
planeacion; es un instrumento para la accion.

.2 LA PROSPECTIVA

[1.2.1 CONCEPTOS DE LA PROSPECTIVA

“El futuro no estd escrito, estd por hacer"®, con esta frase comenzaremos a
introducirnos al mundo del la prospectiva, la cual no contempla el futuro como una
prolongacion del pasado, porque el futuro estd abierto ante la mirada de mdultiples
actores que actuan hoy en funcién de sus proyectos futuros. Por lo tanto, el futuro no
ha de contemplarse como una linea Unica y predeterminada en la prolongacién del
pasado: el futuro es multiple e indeterminado.

La palabra Prospectiva proviene del latin prospicere, que significa mirar a lo lejos,
mirar desde lejos y, de manera filosofica, significa lo que concierne al futuro.
Conceptualmente la prospectiva se define como la disciplina que estudia el futuro
para comprenderlo y poder influir en éI°, tiene por objeto el estudio de las causas

3 “La prospectiva es una reflexiéon para iluminar la accion presente con la luz de los futuros posibles”, Michel Godet.

* Godet, Michel. De la anticipacion a la accién, manual de prospectiva y estrategia, editorial Alfaomega, 1995.
Pag. 1.
> Serra, J.: Imaginar el mafiana, disponible en : http://www.ciencia.vanguardia.es/ciencia/portada/p371.html
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econdmicas, tecnoldgicas, cientificas, y socioculturales que aceleran la evolucion del
mundo contemporaneo y la prevision de las situaciones que podrian derivarse de sus
influencias conjugadas.

La prospectiva busca, de manera cientifica, anticipar los sucesos que estan por venir
asi como disefiar y construir el futuro desde el presente. Fue el francés Gastén
Berger quién eligio el término Prospectiva para designar al estudio del futuro lejano y
lo considera como una actitud mental para concebir el futuro, actuar en el presente y
también a que prever el futuro es muy arriesgado; debido a que es mejor tomar la
decision de construirlo desde ahora. Ademas Gastén Berger, nos dice lo siguiente:
“El futuro es la razon de ser del presente”.

A continuacion se mencionan algunas definiciones particulares de Prospectiva:

“La prospectiva construye un modelo de sociedad futura mediante la anticipacion de
nuevas configuraciones elaboradas y discutidas por todos, que satisfacen tantos las
aspiraciones que motivan a los hombres como las exigencias técnicas
imprescindibles para esos logros”, Agustin Merello.

“La prospectiva es la exploracién del futuro de acuerdo a los canones cientificos y a
un modelo deseado”, Angel Rath.

“La prospectiva es la reflexion metédica del porvenir”, Bernard Cazes.

“La prospectiva, antes de ser una disciplina o un método es una actitud que consiste
en la intensidad con la cual se concentra nuestra atencion hacia el porvenir y nos
hace ver a lo lejos, con amplitud, analizar profundamente, tomar riesgos y pensar en
el hombre”, Gaston Berger.

“La prospectiva es una reflexion para iluminar la accion presente con la luz de los
futuros posibles”, Michel Godet.

“La prospectiva es una disciplina y una actitud en vista de la accion”, Jean Darcet.

El fundamento filoséfico de la prospectiva se basa en las tres componentes del
triangulo griego, las cuales se observan interrelacionadas y se muestra en la figura 5.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ

13



CAPITULO Il MARCO TEORICO

Logos Erga

APROPIACION

Motivacién y
movilizaciéon

Epithumia

Figura 5. El triangulo griego.

El primero se denomina logos, se identifica con el color azul y representa el
pensamiento, la racionalidad y el discurso; el segundo erga, que representa las
acciones, las realizaciones y la estrategia, se distingue por su color verde. El tercero
de color amarillo, epithumia, que se refiere al deseo en todos sus aspectos, los
nobles y los menos nobles, es decir a la apropiacion.

De aqui Michel Godet, nos dice: de la anticipacion a la accién por la apropiacion.
Donde define a la apropiacion, como: la capacidad de utilizar con clarividencia los
métodos de andlisis y de ayuda para la toma de decisiones implicando al maximo a
aguellos que deben ser los portadores del cambio.

[1.2.2 ANTECEDENTES DE LA PROSPECTIVA

El principal antecedente de la Prospectiva se manifiesta a partir de las actividades de
los profetas, quienes se dedicaban a la anticipacién de hechos de trascendencia
social, diferenciandose de los adivinos, quienes dirigian su funcién al conocimiento
del futuro particular y, las profecias advierten sobre el devenir de grandes grupos de
personas en aspectos variados como el social, el cultural o el econémico.®

A través de la actividad profética es que se descubre el hecho de que el futuro es
susceptible de ser transformado, ya que a raiz de las profecias se promovian

6 MAGUL, Zamudio Yazmin (2003) Planeacion Prospectiva. Centro de Investigaciones Econémicas, Administrativas y Sociales
(CIECAS), IPN, Primera edicién, México.
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acciones encaminadas al cumplimiento de éstas o bien a su alteracion.

Todas las culturas idearon sus propias expresiones sobre el porvenir, como el
oraculo de Delphos en la antigua Grecia; la Biblia para el pueblo de Israel; los chinos
concibieron el | Ching; el vudl para el Africa negra; en Europa occidental aplicé la
astrologia y la cartomancia; los mayas, aztecas y egipcios crearon complicadas
formaciones en las cuales las piramides simbolizaban la vida después de la muerte.’

De acuerdo a Miklos y Tello desde antes de la era cristiana, los historiadores y
filésofos efectuaron importantes aportaciones, con la recopilacién de datos historicos
de las culturas y civilizaciones, a través de la tradicion oral y escrita; a ellos se les
considera antecesores de los futuristas modernos, por ejemplo Tucidides, quien en el
s. V aC, sugeria que la manera de vivir de la sociedad ateniense no era la Unica
existente, asi como el hecho de que los estilos de vida cambian con el tiempo. Platon
(428-348 aC), en su obra “La Republica”, dio principio a la préactica utdpica al crear el
primer macroescenario idealizado para la sociedad ateniense.

Tiempo después, en la era cristiana, segun el tedlogo Harvey Cox, se da el
surgimiento de tres tipos de aproximacion al futuro las cuales son: la apocaliptica, la
teoldgica, y la profética; cabe mencionar que en la Edad Media, el interés sobre el
futuro se dirigia hacia los aspectos después de la muerte mas que a los aspectos
terrenales. Y tiempo después, con el descubrimiento de América, el acelerado
desarrollo cientifico, artistico, tecnoldgico y el aumento en las comunicaciones entre
los pueblos, el hombre se sumerge en una fuerte corriente de cambios que le
conducen a una mayor reflexién sobre el mafiana®, de esta forma, empiezan a darse
una serie de aportaciones de tipo utopico.

Pueden considerarse aqui obras como la clasica Utopia, de Tomas Moro; la Nueva
Atlantida, de Francis Bacoén; la Ciudad del Sol, de Tomas Campanella; o el Contrato
Social, de Rousseau. Luego en el siglo XIX aparecerian las utopias sociales (Fourier,
etc.). Finalmente las antiutopias en el siglo XX, sefialarian la busqueda de las fallas
de los modelos ideales (A. Huxley, Orwell, etc.) y surgirian obras importantes como
El Cddigo de la Naturaleza de Morelly, News from Nowhere de William Morris y A.
Modern, Utopia de Herbert George Wells, etc.®

Por otro lado, en el siglo XIX surgiria la ciencia ficcion con gran impacto en la
imaginacion popular, poniendo en escena una serie de temas o contenidos nuevos
como lo son los viajes extraordinarios, las aventuras espaciales, los viajes en el
tiempo, etc. La difusion de la ciencia ficcion ha crecido sobretodo en algunas de las

7 MAGUL, Zamudio Yazmin (2003) Planeacion Prospectiva. Centro de Investigaciones Econémicas, Administrativas y Sociales
(CIECAS), IPN, Primera edicién, México.

8 MIKLOS, Tomas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial
Limusa. México.

9 MAGUL, Zamudio Yazmin (2003) Planeacion Prospectiva. Centro de Investigaciones Econémicas, Administrativas y Sociales
(éIECAS), IPN, Primera edicién, México.
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naciones industrializadas en los ultimos afios. Su aporte social es muy claro:
imaginar futuros distintos al presente, enriqueciendo la calidad de vida con ayuda de
la ciencia, dos ejemplos clasicos son Julio Verne y Edward Bellamy.*°

En el siglo XX surgen autores, como Alvin Toffler, preocupados por el futuro y
creando imagenes diversas sobre él; sin embargo, el estudio de la Prospectiva tiene
su origen en la Segunda Guerra Mundial ya que imperaba la necesidad de conocer
tanto la rivalidad técnica de los enemigos como los posibles desarrollos futuros de las
tecnologias militares. En los dltimos afios de la Segunda Guerra Mundial, las
investigaciones del futuro empiezan a transformarse en un campo altamente
especializado y se crearon instituciones para el estudio sistematico del futuro.*

En 1948 se funda la Rand Corporation (con financiamiento otorgado por la Fundacion
Ford), dedicada esencialmente a la estrategia militar. En Francia, la preocupacion por
la reconstruccion y el desarrollo economico condujeron a la elaboracion de una serie
de planes nacionales mismos que requerian de diversos andlisis del futuro; fue
Gaston Berger, quien crea en Paris, el Centro Internacional de Prospectiva (1957).
La tradicion de los estudios del futuro en este pais continué fuertemente por
investigadores como André Clément Decouflé, Pierre Massé y Bertrand de Jouvenel.
Este dltimo, con el apoyo de la Fundacién Ford, pone en marcha en 1960, un
proyecto conocido como “Futuribles”, en el cual nicleos internacionales de expertos
en una gran variedad de campos, crean imagenes de futuros “posibles y deseables”.
En 1961, Herman Kahn, funda el Hudson Institute, orientada principalmente al mundo
de los negocios. En Alemania, Robert Junk instituye las Sociedades para el Estudio
del Futuro. En Inglaterra se crea Mankind 2000, y finalmente aparece el Club de
Roma, fundado en 1968 por industriales, universitarios, altos funcionarios, etc. A
principios de los setentas Dennis L. Meadows y su equipo de colaboradores del
Instituto Tecnolégico de Massachussets, publican “Los Limites del Crecimiento”,
demostrando una vez mas el interés internacional por el futuro. En México se
encuentra la Fundacién de Estudios Prospectivos “Javier Barros Sierra”.*?

Cabe mencionar que los estudios prospectivos europeos muestran una amplia gama
de inclinaciones como la sociedad, la economia y la politica; en cambio, los estudios
norteamericanos tienden mas hacia el aspecto tecnolégico.

1.2.3 CARACTERISTICAS DE LA PROSPECTIVA

La prospectiva propone planteamientos de evolucidén dentro de un horizonte temporal
largo plazo, por lo general a mas de 30 afios, lo que trae consigo la flexibilidad, ya

10 MAGUL, Zamudio Yazmin (2003) Planeacién Prospectiva. Centro de Investigaciones Econémicas, Administrativas y Sociales
(CIECAS), IPN, Primera edicién, México.

11 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial
Limusa. México.

12 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial

Limusa. México.
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que por tratarse de una visibn a varios afos, permite elegir entre multiples
alternativas de accién que pueden ser modificadas en su proceso de acuerdo a las
situaciones que se presenten en el futuro, ayudando a tomar medidas preventivas®®.

La prospectiva es util en areas como la economia, la planeacion, el desarrollo
cientifico y tecnoldgico, la politica, la mercadotecnia y la toma de decisiones.

La prospectiva no intenta adivinar el futuro, mas bien trata de imaginarlo, disefarlo y
construirlo desde el futuro; parte de la hipotesis de que no existe un solo futuro, sino
multiples de ellos y es posible elegir el mas deseable (y posible) disefiandolo con
base en ideas y conjeturas (figura 6). Es por ello que la postura de la prospectiva
hacia el futuro es definitivamente proactiva, su enfoque se orienta a la idea de que el
futuro es sujeto de creacion.

El enfoque proactivo no acepta que el futuro se encuentre fuera de nuestro control y
propone que el futuro puede ser influenciado por nuestras acciones de la misma
manera en que el pasado cambio la trayectoria del presente, la vision de la
prospectiva hacia el futuro es positiva mas que amenazante, por el hecho de que
pretendemos dirigirnos al mejor futuro posible.

La prospectiva nos ofrece multiples alternativas de eleccion entre varios tipos de
futuros. Esta filosofia se debe a Bertrand Jouvenel, y propone que el futuro no se
puede reducir a una realidad Unica y lineal, sino que es necesario concebirlo como
una realidad multiple, donde podemos asumir la existencia de varios futuros posibles
y factibles, Jouvenel los denomina “futuribles”, probables; o bien, deseables
(futurables). Figura 6.

: | :> Futuros

\
|
\ > Posibles
Pasado Presente \
J

v

Figura 6. Futuros alternativos.

La prospectiva implica una vision sistémica (el todo por encima de las partes),

13 MAGUL, Zamudio Yazmin (2003) Planeacion Prospectiva. Centro de Investigaciones Econémicas, Administrativas y Sociales
(CIECAS), IPN, Primera edicién, México.
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consiste en visualizar de manera integral cada elemento con sus caracteristicas y su
interrelacion con los demas, donde estas relaciones son dinadmicas.

Ademas la prospectiva, considera tanto variables cuantitativas como cualitativas,
estas ultimas pueden ser determinantes debido que representan un contacto mas
relevante y cercano con la realidad.

La prospectiva, se diferencia de otros enfoques hacia el porvenir porque mantiene
una perspectiva que va del futuro hacia el presente, es decir, construye el futuro sin
acudir al presente, con el fin de conducir nuestro desarrollo hacia este futuro, esto se
ilustra en la figura 7.

Apuesta a un

futuro diferente
/_ al pasado

PROSPECTIVA

PRESENTE FUTURO

e —  —
\ Es el resultado
de las acciones

presentes

Figura 7. Perspectiva desde el futuro.

Los ejercicios prospectivos estimulan la creatividad, ya que el hecho de idear el
futuro desde el presente, demandan precisamente la creacion e innovacion.

Otra caracteristica importante de la prospectiva es su rasgo pluridisciplinario, que
integra métodos y conceptos de diversas disciplinas tanto sociales humanas como
formales en su proceso. De acuerdo a Adip Sabag, en prospectiva se utilizan los
siguientes instrumentos de andlisis.

Tendencias pesadas o0 megatrends.
Invariantes.

Aniversarios.

Hechos prospectivos del presente.
Hechos portadores del futuro.
Eventos.

Actores.

VVVYVYVY
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La prospectiva a diferencia de otros métodos de aproximacion al futuro, examina
todos los factores cuantificables o no, que inciden sobre el fenébmeno que se esté
estudiando y reflexiona sobre las posibles disrupciones que pueden llegar a
manifestarse en el mismo, es decir, puede prever las disrupciones o cambios
imprevistos que pueden presentarse.

La prospectiva es un proceso de reflexion compartida, es decir se apoya mucho de la
opinion de expertos, independientemente de las metodologias utilizadas para realizar
esta reflexion. Asi se introduce el concepto de principios heuristicos, ya que
incorpora en su analisis el conocimiento y la experiencia de un gran namero de
expertos.

Perspectiva del
Reflexién sobre futuro al presente L
disrupciones .VIS’IOQ
Sistémica

Considera aspectos
cualitativos y Pluridisciplinaria
cuantitativos /

Preactividad PROSPECTIVA Flexibilidad

Proactividad // \ Plantea esquemas

alargo plazo

Finalidad

Principio Constructora

Heuristico Creatividad e

Innovacién

Figura 8. Caracteristicas de la prospectiva.

LIMITACIONES DE LOS EJERCICIOS PROSPECTIVOS:
» Costos elevados: en recursos, presupuesto y en tiempo.
» No se pueden improvisar estudios prospectivos.

» La identificacién de los temas o hipétesis a evaluar es uno de los momentos
mas delicados y complejos del proceso.

» Se moviliza a un gran numero de expertos en el ejercicio de prospectiva.

» No es facil establecer un consenso entre los expertos que participan en
paneles y equipos de trabajo.
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» Se pueden menospreciar areas de oportunidad, por concentrar la atencion en
ciertas areas tecnoldgicas o industriales.

» Los ejercicios prospectivos estan disefiados en funcion de la realidad del pais
0 empresa, es decir, son trajes a la medida.

» Gran parte del proceso recae en la habilidad de los facilitadores que dirijan los
ejercicios.

OTRAS APROXIMACIONES AL FUTURO.

Para los estudios del futuro se encuentran involucrados diversos conceptos:
prospectiva, prondstico, proyeccién, prediccién, previsién y proferencia®®. En la
siguiente tabla (figura 9) se describen cada una de estas vias de aproximacién al
futuro.

Segun Agustin Merello, la proferencia es una serie de técnicas para acceder al futuro
con base en la experiencia. Es decir se fundamenta en el pasado para construir el
futuro. Este grupo abarca proyecciones y extrapolaciones.*

La proyeccion es una de las vias de aproximacion al futuro mas conocidas vy
utilizadas. Una proyeccién es la prolongacion en el futuro de una evoluciéon pasada,
segun ciertas hipétesis de extrapolacion o de inflexion, nos brinda informacion sobre
la trayectoria de un evento ofreciendo una serie de alternativas a considerar, sean
deseables o indeseables. Una proyeccion no constituye una prevision mas si
conlleva una probabilidad.

14 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial
Limusa. México.
15 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial

Limusa. México.
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e elfiere a aesarrono de eve
futuros  generalmente probables;
representa juicios razonados sobre
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Se basa en teorias deterministicas y
presenta enunciados que intentan ser

‘ exactos respecto a lo que sucedera
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trayectoria de un evento, asumiendo

la continuidad del padrén histérico.

Consiste en atraer y concentrar la
atencion sobre el futuro,
imaginandolo a partir de éste y no del

Figura 9. Vias de aproximacion al futuro.

La prediccion se basa en teorias deterministicas y presenta enunciados no sujetos a
controversias, que intentan ser exactos respecto a lo que sucederia en el futuro.
Representan afirmaciones muy fuertes con base en datos contundentes, por lo cual
los investigadores profesionales suelen evitarle. Emplea tanto la I6gica cientifica
(deductiva e inductiva) como el sentido comun. Se tienen tres tipos de predicciones:

» Los sistemas magicos: compuesto por adivinos, profetas, lo cual no es tema
de este trabajo.

» Los sistemas intuitivos: son presunciones que se apoyan en la experiencia;
carecen de rigor cientifico.

» Los sistemas racionales: resultan de construcciones mentales derivadas de la
blusqueda consciente y preocupada por la eliminaciéon de contradicciones.

Prondstico, se refiere a un enunciado condicionado, esto es, al desarrollo de eventos
futuros generalmente probables. Para Johnston, el prondéstico representa juicios
razonados sobre algun resultado particular, que se cree el mas adecuado para servir
como base de un programa de accion. Se tiene pronésticos de tipo normativo o
exploratorio.
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Prevision, esta aproximacion pretende dar una idea de los sucesos probables a los
cuales sera preciso adaptarse, conduciendo a decisiones inmediatamente
ejecutables. En la practica, las previsiones que realizan las empresas y los gobiernos
son por lo regular positivas; casi nunca hay curvas decrecientes debido a que se
extrapola el pasado o el presente solo cuando es bueno; si no es bueno, se inventa
algun cambio o ruptura voluntaria que permita mejorar el futuro. La siguiente tabla
(figura 10) ilustra las diferencias entre la prevision y la prospectiva.

Causas de error de la prevision Caracteristicas de la prospectiva
Vision Parcial Holistica
Variables Cuantitativas, objetivas y conocidas Cua_htz_;\tlvas, Cuantitativas 0 no,
subjetivas, conocidas u ocultas

Relaciones Estéticas y estructuras fijas Dinamicas y estructuras evolutivas
Explicacion El pasado explica el futuro El futuro, razén de ser del presente
Futuro Unico y cierto Mdltiple e incierto

. Modelos Deterministicos y | Analisis intencional, Modelos
Método o o P

cuantitativos cualitativos y estocéasticos

Actitud hacia el futuro Pasiva y reactiva Preactiva y proactiva

Figura 10. Tabla comparativa de la previsién y la prospectiva®®.

La figura 11, muestra las distintas vias de aproximacion al futuro, cuyas
caracteristicas muestran claras diferencias.

16 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial
Limusa. México.
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y y
Vias de
aproximacion al Deseable Posible Probable

PROFERENCIA

Del pasado al PROYECCION
PREVISION

PREDICCION

Del presente al PRONOSTICO

PRONOSTICO PRONOSTICO
NORMATIVO EXPLORATORIO

PROSPECTIVA
Del futuro al

Figura 11. Aproximaciones al futuro.

A continuacibn se muestran en la figura 12, los métodos de la planeacion
prospectiva, para poder aproximarse al futuro, estos son los mas importantes, pero
pueden existir otros, que no se muestran dentro de esta lista. Ademas, se indican los
métodos utilizados en este trabajo, con una flecha. No es parte del presente trabajo
el describir todos los métodos, sélo nos avocaremos a los utilizados.
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CoNookwWDNE

Figura 12. Métodos de Planeacion Prospectiva.

Analisis de Fuerzas

Andlisis de Impactos Cruzados
Andlisis de Markov

Andlisis Morfolégico

Analisis de Sistemas

Andlisis Estructural

Analogias

Arbol de Pertinencia

Ariole

Conferencia de Busqueda <
Compass

Delphi

Escenarios
Estadisticas Bayesianas
Evaluacién Tecnol6gica
Extrapolacion de Tendencias
Imé&genes Alternativas
Intuiciones Sistemaéticas
Mactor

Mapeo Contextual

Matriz de Decision

Modelos de Simulaciéon
Montecarlo

Pronéstico Tecnoldégico
Taller de Prospectiva

Técnica Kawakita Jiro (TKJ) <

Técnicas Econométricas
Técnica Insumo-Producto
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¢Qué son los escenarios?, ¢existen varios tipos de escenarios?, ¢qué es la
planeacién por escenarios?, ¢(Coémo realizar un proceso de planeacién por
escenarios? o ¢,como elaborar un escenario? Son las preguntas que responderemos
en este capitulo. Mostraremos el proceso que se disefio para realizar una planeacién
por escenarios, este proceso consta de 5 fases: Fase |, La Preparacion; Fase I, El
Diagnostico; Fase lll, Descripcion de Escenarios; Fase IV, Comparaciéon y Fase V,
Andlisis de Factibilidad y Determinacion Estratégica.

. PLANEACION POR ESCENARIOS.

.1  ANTECEDENTES.

Elaborar historias acerca del futuro probablemente es tan antiguo como la
humanidad. Los escenarios son una herramienta para la estrategia y tiene sus
origenes en la planeacion militar en la forma de simulaciones de “juegos de guerra” y
posteriormente en el ambito de los negocios.

A partir de los afios 50, se establecen claramente dos centros geogréaficos
importantes en el desarrollo de la planeacién por escenarios: Uno en América
(Estados Unidos) y el otro en Europa (Francia).

Después de la Segunda Guerra Mundial, la planeacion por escenarios fue utilizada
por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, donde trataban de imaginar
los multiples escenarios de lo que sus rivales podian hacer. Desarrollados por la
RAND Corporation, Herman Kahn, como su lider de planeacién estratégica, quien
jugo un importante papel en el desarrollo de escenarios militares, y en 1961 introdujo
el concepto de escenarios al mundo empresarial al fundar el Hudson Institute.

Europa renacia de una guerra devastadora y en Francia pioneros como Gaston
Berger, Pierre Masse y Bertrand Jouvenel comenzaron a pensar en el futuro sobre
unas solidas bases filosodficas, con el objeto de identificar alternativas y acciones
posibles para cambiar el presente.’ Su metodologia se centr6 en crear imagenes
positivas del futuro que funcionaban como guia, lo que se conocié como escenarios
normativos. El enfoque de escenarios en Francia tradicionalmente se enfocé al
ambito, politico, econdmico y social y se inclina principalmente a la planeacion
publica.

1 MIKLOS, Toméas y TELLO Ma. Elena (2004) “Planeacién Prospectiva, Una estrategia para el disefio del futuro” Editorial

Limusa. México.
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La Planeacion por Escenarios se hizo famosa cuando se aplico a nivel corporativo en
la Royal Dutch/Shell quien la usé para anticiparse al embargo petrolero de los arabes
en 1973, permitiéndole reaccionar estratégicamente y adquirir una importante ventaja
sobre sus competidores. Fue el francés Pierre Wack, el encargado de manejar el
area de planeacion de Shell.

Lo que hicieron los escenarios fue permitir al personal de manufactura de Shell ser
mas perceptivo, reconocer los eventos como lo que eran, parte de un patrén, y con
base en esto darse cuenta de sus implicaciones. Como resultado, fueron capaces de
responder con rapidez a los eventos de una manera que hubiera sido imposible sin la
preparacion mental del analisis de escenarios.?

Por lo tanto, la estrategia ya no debe ser un plan fijo, sino un proceso de aprendizaje
gue conduce a una mejora continua de la alineacion de la empresa con su ambiente.
En ese sentido, los escenarios constituyen una poderosa herramienta para
desarrollar una organizacién en permanente aprendizaje.

Construir diferentes perspectivas del futuro no es facil. La consideracion del futuro
esta limitada por patrones de pensamiento y creencias que son muy dificiles de
modificar. La planeacion de escenarios necesita un proceso que ayude a dejar de
lado la mentalidad predominante, y que permita reunir una gran variedad de
perspectivas, tanto provenientes de la organizacién como fuera de ella. A partir de
esas perspectivas, combinando la imaginacion y la logica, surgen imagenes del
futuro y, a la vez, una sucesién de acontecimientos que pueden llevar a la empresa
desde su situacion actual hasta el futuro imaginado.

Luego de haber creado varios escenarios lo primero es convertir la mision, o el
propésito, en varios temas paralelos. Podrian ser opciones de politica, de
estrategias, o cambios que se consideran necesarios. Después hay que poner a
prueba esas opciones en cada futuro, como si las estuvieran ejecutando.

De cara a los interrogantes que plantea el futuro resulta imprescindible adoptar una
perspectiva estratégica y un plan de supervivencia a largo plazo, mientras al mismo
tiempo se reconoce que, como el ambiente es impredecible, casi cualquier plan o
prondstico sera rapidamente superado por los acontecimientos.

Para desarrollar un método de construccion de escenarios, una precondicion es
buscar mejores maneras de saber lo que esta ocurriendo, y verlo con ojos diferentes.
Al explorar el ambiente es posible empezar a descubrir "capas” en lo que esta
ocurriendo. Hay algunas caracteristicas dominantes que parecen tener la condicion
de persistir en cualquier escenario futuro. Otro aspecto son las fuerzas "impulsoras”.
Un ejemplo podria ser la creciente competencia global.

2 VAN DER HEIJDEN, Kees (2000) “Escenarios, El arte de prevenir el futuro” Editorial Panorama, 2da. Reimpresion.
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1.2  ¢QUE SON LOS ESCENARIOS?

El término escenario fue introducido en el lenguaje comun como una palabra para
describir la ambientacibn de un filme. El diccionario Webster lo define como:
“Secuencia imaginaria de eventos, planes o posibilidades descritas a detalle”.
Esta es la definicidbn que mas se acerca a lo que los planeadores realizan.

Otra definicién de escenario es la siguiente: “Conjunto formado por la descripcion de
una situacion futura y de la trayectoria de eventos que permiten pasar de una
situacion origen a la situacion futura. Segun, J.C. Bluet y J. Zemor (1970), habria que
afiadir que este conjunto de eventos tiene que presentar una cierta coherencia.®

Segun, Michel Godet, el futuro es multiple, existen varios futuros posibles y el camino
que conduce a uno u otro no forzosamente es Unico. La descripcién de un futurible y
de la trayectoria asociada a él constituyen un escenario.

Los escenarios son historias acerca de como el futuro podria afectar nuestras
organizaciones, nuestros asuntos, nuestras naciones, o incluso nuestro mundo. Es
muy importante enfatizar que los escenarios no son predicciones. En lugar de eso,
son historias provocativas y plausibles en relacién con las diversas maneras en que
pueden evolucionar numerosos y diversos factores relevantes externos a nuestra
organizaciéon, tal como ambiente politico futuro, actitudes sociales, regulaciones,
agresiones, etc. Debido a que los escenarios son hipoétesis, no predicciones, se
crean y se usan una serie de multiples historias de lo que pudiera pasar. Finalmente
los escenarios se usan para refinar nuestro pensamiento acerca de las
oportunidades y las amenazas que pudieran tenerse en el futuro, y para analizar
cuidadosamente dichas oportunidades y amenazas a la hora de tomar decisiones
estratégicas ya sea a corto o largo plazo.

Los escenarios son un excelente medio para visionar grandes cambios y tomar
medidas preventivas.

Es decir, la Planeacion por Escenarios se origina en el supuesto que en ultimas
conocer el futuro no se puede lograr con certeza alguna. Partiendo de éste punto de
vista, los planeadores de escenarios se concentran en imaginar las multiples
alternativas futuras que se puedan dar. EL proceso de creacion de escenarios
emplea una gama de técnicas para investigar, recoger ideas y escribir historias, en
su intento de plasmar en forma narrativa todos aquellos eventos que definan los
linderos de los terrenos competitivos del futuro. La Planeacion por Escenarios se
concibe como una metodologia estructurada para pensar acerca del entorno en el
que las empresas operaran en el futuro y la forma, que en consecuencia, esas
organizaciones tendran que tomar.

A medida que aumenta la incertidumbre, aumenta también el potencial para la

¥ GODET, Michel (1993) De la Anticipacion a la Accién, Manual de Prospectiva, Espafia, Propektiker- Instituto
Europeo de Prospectiva y Estrategia.
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confusién y la paralisis, situacion que puede conducir a la actitud de "esperemos a
ver que pasa" y a la falta de compromiso. Las empresas necesitan un mecanismo
que les permita relacionar y enfocar los eventos en curso, al mismo tiempo que
reducir la incertidumbre a una condicidbn manejable. El analisis de escenarios logra
esto, mediante un proceso de vision colectiva, que limita el rango de futuros posibles
y les da consistencia y detalle. Cada escenario se puede usar para generar varias
opciones.

A continuacion se precisan las definiciones de los principales conceptos utilizados en
el método de los escenarios. Conceptos como: invariante, tendencia, germen (hecho
portador de futuro), actor, estrategia y tactica, conflicto, evento, caracter aleatorio y
probabilidades subjetivas. *

» Invariante: Fendémeno que se supone permanente hasta el horizonte
estudiado. Ejemplo: caracteristicas climaticas.

» Tendencia Fuerte (Megatrends): Movimiento que afecta un fendmeno de
larga duracion. Ejemplos: urbanizacién, demografia.

» Gérmenes: Factores de cambio, apenas perceptibles hoy pero que
constituirdan las tendencias dominantes de mafana. Segun P. Massé “un
hecho portador de futuro”.

» Actores: Las personas que juegan un papel importante en el sistema por
mediacion de las variables que caracterizan sus proyectos y sobre los cuales
ejercen un mayor o menor control. Ejemplo: la administracion del STC-Metro,
proteccion civil, seguridad publica, bomberos, ambulancias, etc., son los
actores del sistema de seguridad del STC-Metro.

» Estrategia, tactica: La primera, es el arte de hacer participar la fuerza para
alcanzar los objetivos de la politica. La segunda significa, las decisiones
contingentes y contra aleatorias que permiten alcanzar los objetivos de la
politica utilizando con eficacia todos los medios disponibles.

» Conflicto: Puede ser el resultado de la confrontacion de estrategias
antagonicas entre actores y presentarse en forma de ruptura de una tension
entre postendencias. La resolucién de estos conflictos determina la evolucion
de las relaciones de fuerza entre actores.

» Evento: Un evento es un ente abstracto cuya Unica caracteristica es la de
producirse o no producirse. Podemos considerar un evento como una variable
gue solo puede adoptar dos valores en general, “1” si se produce, “0” si no se
produce; semejante evento se denominara aislado.

* GODET, Michel (1993) De la Anticipacion a la Accién, Manual de Prospectiva, Espafia, Propektiker- Instituto
Europeo de Prospectiva y Estrategia.
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» Caracter aleatorio, probabilidades subjetivas: Se dice que un fendbmeno es
aleatorio cuando puede tomar un cierto nimero de valores, a cada uno de los
cuales se le asigna una probabilidad subjetiva. “podemos considerar que una
evaluacion de probabilidad de un evento aislado es un juicio subjetivo, en el
sentido de que el evento considerado se clasifica en una categoria de eventos
gue, subjetivamente tienen el mismo grado de probabilidad. Por consiguiente,
es el experto quien, al emitir sus juicios, establece sus categorias”.
Finalmente, una probabilidad subjetiva es una apuesta que casi siempre se
pierde si la consideramos un evento que, de hecho, se producira (probabilidad
uno) o no se producird (probabilidad cero), pero que debera considerarse
ganada si, entre todos los eventos a los cuales se ha atribuido x posibilidades
sobre 100 de producirse, hay efectivamente x posibilidades sobre que se han
cumplido en el horizonte estimado.

[1.2.1 TIPOS DE ESCENARIOS

Clasicamente se distinguen los escenarios posibles, es decir, todo lo que se puede
imaginar; los escenarios realizables, es decir, todo lo que es posible habida cuenta
de las restricciones y los escenarios deseables que se encuentran en alguna parte
dentro de lo posible pero no son todos necesariamente realizables. Estos escenarios
pueden ser clasificados segun su naturaleza o su probabilidad, como referenciados,
tendenciales, contrastados o normativos.®

Cono de los

Deseables

Cono de los

Posibles
Cono de los

Realizables

Figura 13. Tipos de escenarios.

El escenario tendencial, sea probable o no, es en un principio aquel que corresponde

> GODET, Michel (1993) De la Anticipacion a la Accion, Manual de Prospectiva, Espafia, Propektiker- Instituto
Europeo de Prospectiva y Estrategia.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ 29



CAPITULO Il PLANEACION POR ESCENARIOS e

a la extrapolacion de tendencias, en todos los momentos en que se impone la
eleccion. El escenario referencial, es el escenario mas probable, sea tendencial o no.
Un escenario contrastado es la exploracion de un tema voluntariamente extremo, la
determinacion a priori de una situacién futura. Mientras que el escenario tendencial
corresponde a una trayectoria exploratoria de una evolucion hacia una situacion, a la
inversa, el escenario contrastado historico corresponde a una trayectoria de
anticipacion, imaginativa, normativa. Se fijja un escenario de situacion futura, en
general muy contrastado en relacion con el presente y se interroga regresivamente
sobre la trayectoria, es decir, el escenario de evolucién que puede conducir a él.°

[ Escenarios ]

: Deseables.
. Realizables.
Posibles. Se encuentran en alguna

Todo lo que es posible X
Todo lo que se puede : d P parte de los posibles pero
. . habida cuenta de Ilas
imaginar o no son todos
restricciones . .
necesariamente realizables

Tendencial: Sea probable Contrastado: es la
0 no, es aquel que Realizables: Es el exploracion de un tema
corresponde a la escenario mas probable, voluntariamente extremo, la
extrapolacién de sea tendencial o no. determinacion a priori de
tendencias. una situacion futura.

Figura 14. Tipos de escenarios.

1.3 ¢QUE ES LA PLANEACION POR ESCENARIOS?

La planeacion por escenarios e€s un proceso y una postura. Es el proceso mediante
el cual se usan los escenarios futuros para elaborar estrategias en el presente.
Después de que se adopta este proceso, la planeacién por escenarios se convierte,
para muchos practicantes en una postura hacia el mundo, una manera de pensar y
actuar en relacion con el cambio, una manera de explorar el futuro y comenzar a
prepararse para él en el presente.

Existen muchas tipologias de escenarios y variantes de la planeacion por escenarios.
En este taller usaremos una técnica de planeacion por escenarios idealizados. El
valor de esta técnica yace en la calidad de planes que produce y no en la calidad de
los escenarios por si mismos. Es decir, usaremos la planeacion por escenarios no
para explorar qué podria pasar, sino qué es lo que se podria hacer en caso de que
algun evento extraordinario llegara a pasar. Obviamente, todos deseamos que nunca

® GODET, Michel (1993) De la Anticipacion a la Accién, Manual de Prospectiva, Espafia, Propektiker- Instituto
Europeo de Prospectiva y Estrategia.
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se presente alguna situacion de emergencia en las redes del metro, pero también
deseamos estar bien preparados para responder rapida y eficazmente en caso de
que algo llegara a suceder.

Los escenarios no constituyen predicciones ni pronosticos del futuro; son sélo una
herramienta para que los planeadores y responsables de tomar decisiones puedan
vislumbrar futuros posibles tomando en cuenta algunas certezas inamovibles, las
cosas que podrian o no podrian pasar y la incertidumbre total.

El pionero de esta técnica fue la compafia Royal Dutch/Shell, que como resultado de
esta practica se encontr6 mejor preparada para responder a la inesperada crisis
petrolera de 1973 y a la década de los afios 80. Desde entonces, muchas otras
industrias la han utilizado para ayudar al desarrollo de infraestructura y servicios. Es
especialmente Util en los casos en que las politicas, reglamentos, tecnologias u otros
factores pueden alterar una actividad determinada y producir un cambio abrupto. La
certeza inicial se puede convertir en incertidumbre o puede surgir una nueva certeza
0 una nueva incertidumbre.

El proceso para llegar a un escenario es formal y estructurado. Comienza con una
sesidn de brainstorming (lluvia de ideas), con intercambio de ideas y opiniones sobre
una situacion determinada y sus variables especificas. Los participantes plantean
tanto cuestiones actuales como las que podrian presentarse, digamos, dentro de
unos quince afios 0 mas. A veces el moderador puede preguntar a cada persona lo
qgue le preguntaria a un oraculo que prometiera responder las tres preguntas mas
importantes relativas al tema en cuestion.

Las ideas que surgen se agrupan y se analizan para revelar patrones subyacentes.
Cada escenario comienza con certidumbres e introduce incertidumbres. La
interaccion de las diferentes "incertidumbres” disyuntivas (como por ejemplo
crecimiento bajo/alto y sistemas fragmentarios/cohesivos) necesitara por lo menos
dos escenarios, pero por lo general, tres o cuatro.

La funcidon del escenario no es soélo relatar una historia verosimil; también debe
identificar los puntos principales de decision que habran de enfrentar las personas
encargadas de tomar decisiones, percibiendo los escenarios en relacion con sus
preocupaciones mas profundas y radicales. Estas personas deben estar dispuestas a
probar sus decisiones futuras en cada escenario. Los escenarios deben estar
siempre vinculados a alternativas realistas y, en ultima instancia, a las decisiones y a
la accion practica.

El objeto de elaborar escenarios no es demostrar cual escenario es el mas probable.
Lo que importa es descubrir y articular los parametros basicos de una situacion
creible, sin tomar en cuenta el hecho de que planeadores y responsables de tomar
decisiones consideren que los escenarios pueden llegar a convertirse en realidad. Al
sefalar los caminos que se abren en el futuro, este proceso puede ayudar a la vez a
identificar aquellas areas que permanecen ocultas
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11.3.1 LA PRACTICA DE LA PLANEACION POR ESCENARIOS

La planeacién por escenarios es mas que la simple invencién de historias sobre el
futuro. Se puede difundir su importancia en una amplia area de percepcion
organizacional, que incluye:

1. La situacion anterior a la toma de decisiones:

a. Crea conceptos en la organizacion.

b. Hace que la organizacion sea mas perceptiva del entorno y, por tanto,
se adapta mas rapido a los cambios.

c. Motiva la accién y el cambio.

2. Durante la situacion de la toma de decisiones:

a. Considera la fortaleza y caracteristicas de la organizaciéon en los
objetivos propuestos.

b. Desarrolla estrategias y lineas de accion.

c. Hace juicio sobre una propuesta.

d. Tomar decisiones.

El éxito en la planeacion por escenarios depende de lograr un punto medio entre lo
conocido y lo novedoso. Ademéas de hacer organizaciones mas flexibles y
adaptables.

Los objetivos del método de la planeacidn por escenarios son los siguientes:

» Descubrir cudles son los puntos prioritarios de estudio (variables clave),
vinculando, a través de un analisis explicativo global lo mas exhaustivo
posible, las variables que caracterizan el sistema estudiado.

» Determinar, principalmente a partir de las variables clave, los actores
fundamentales, sus estrategias, los medios de que disponen para realizar los
proyectos.

» Describir, en forma de escenarios, la evolucion del sistema estudiado tomando
en consideracion las evoluciones mas probables de las variables clave y a
partir de juegos de hipoétesis sobre el comportamiento de los actores.

Integracion de un escenario
Tres grupos de personas interactian de manera continua y estrecha durante el

desarrollo de los escenarios: el cliente, el equipo de planeacion y los expertos. El
grupo de planeacion recoge la opinion de los expertos mediante la aplicacion de
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cualquier herramienta participativa de planeacion. Con esta informacion, mas las
obtenidas de manera directa y del andlisis bibliogréafico, el grupo de planeaciéon hace
uso de modelos de regresion o de simulacion para obtener pronosticos y
predicciones validas y confiables.

El escenario se integra redactando de manera global y coherente como el sistema o
fendmeno en estudio transitaria de un estado actual a un estado posible. Si bien el
futuro no esta determinado, la construccidbn de un escenario exploratorio es un
ejercicio valioso que ayuda a comprender y a planear mejores opciones.

Hasta aqui podemos tener tres conclusiones: la primera, que un escenario es la
descripcion (una interpretacion) de una situacion futura y de una trayectoria de
eventos que permiten transitar de una situacion inicial hacia una situacion posible. La
segunda, que los escenarios exploratorios no son prondésticos, mas bien, estos
altimos son un insumo para los mismos. Y tercera, que para la construccion de los
escenarios exploratorios se utilizan instrumentos analiticos que requieren de
informacion objetiva y de la consulta a expertos que pueden ofrecer ademas
informacion subjetiva.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ

33



CAPITULO Il PLANEACION POR ESCENARIOS TR

.4 DESCRIPCION DE LA PLANEACION POR ESCENARIOS.

En realidad no existe propiamente una metodologia definida para la aplicacion de
escenarios. Asi que se disefio un proceso para realizar una planeacién por
escenarios.

A continuacion describiremos las etapas del proceso con el cual se trabajo la
planeacién por escenarios, para este trabajo en particular; puede diferir de lo que
menciona Michel Godet en su libro “De la anticipacion a la accion” o de lo propuesto
por Kees Van Der Heijden, en su obra, “Escenarios, el arte de prevenir el futuro”.
Creemos que captamos la esencia de la elaboracion de escenarios y nos permitimos
realizar un proceso, de acuerdo a lo que necesitaba nuestro cliente, en este caso un
Sistema de Transporte. El proceso lo dividimos en 5 etapas, las cuales se ilustran en
la figura 15.

Antes de comenzar con la descripcion de la técnica es necesario definir algunos
aspectos importantes. El cliente, puede ser llamado de dos maneras: organizacién o
STC-Metro; el grupo de planeacion de escenarios, esta formado de dos facilitadores:
el principal y el secundario o secretario; y por ultimo, los expertos, que estan
constituidos por personal del area administrativa (Direccion General y Gerencias del
STC-Metro) y del area operativa (Personal sindicalizado del STC-Metro).

|

FASE |
PREPARACION

|
)1

_ o
FASE V
ANALISIS DE
FASE Il
FACTIBILIDAD Y z
DETERMINACION DIAGNOSTICO
ESTRATEGICA
— =
_ o e —
FASE IlI
FASE IV ’
COMPARACION < DEESSCCRI’ET&:R’OISSDE
L R

Figura 15. Procedimiento de la técnica de Planeacion de Escenarios.

FASE |. PREPARACION

En esta fase se define el problema que se esta enfrentando asi como el propdsito
para el cual se realiza el taller. Es en esta parte donde se presenta al equipo de
personas que participard asi como su puesto y antigiiedad. Posteriormente un
facilitador mediante una presentacién en Power Point, expone de manera especifica
las actividades que se realizaran a lo largo del taller y los productos que se espera
obtener.
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Anteriormente a esta fase uno, es necesario realizar varias actividades de suma
importancia para el éxito de todo el proceso, entre ellas se encuentran las siguientes:

» La definicion concreta del problema a resolver, es muy importante discutir este
punto antes, para conocer las perspectivas de los participantes en el proyecto:
el facilitador de escenarios y el cliente. El primero es la persona (o grupo) que
pretende promover y facilitar el proceso de aprendizaje. Puede ser cualquier
miembro de la organizacion, o bien un consultor externo. El otro actor, el
cliente, es la persona o grupo de personas que lucha con la cuestion
estratégica propiamente dicha y que se beneficiaran del pensamiento a
medida que se desarrolle.

» La seleccion de los expertos participantes (stakeholders) en el proceso, es un
punto de gran importancia. Un Stakeholder, es aquél que tiene la capacidad
para influir o afectar a un problema, ya sea de manera positiva o0 negativa.

» Y por ultimo esta el disefio del proceso o agenda a seguir, es decir, la
elaboracion del plan de trabajo. Este paso, tiene la complicacién de ser un
traje a la medida, es decir, se disefia el proceso de acuerdo a las necesidades
del cliente y del objetivo propuesto.

Nota: Es muy importante el tomarse unos minutos antes de iniciar el taller, en
realizar un proceso de integracion entre los participantes: cliente, expertos y
facilitadores. Esto ayuda a romper la tension inicial y conocer las expectativas de
cada uno de los participantes.

FASE Il. DIAGNOSTICO

En esta fase se realiza un analisis de la situacion actual de la organizacion (para
nuestro estudio de caso: los sistemas de seguridad de un Sistema de Transporte asi
como de los factores internos y externos que los afectan. Los factores internos
pueden agruparse en dos grandes categorias: factores técnico-operativos y factores
socio-organizativos (publico-civiles). Los factores externos se refieren a todas
aguellas instancias, organizaciones 0 personas que de alguna manera estan
relacionados o pueden afectar ya sea de manera positiva 0 negativa a los sistemas
de seguridad de la organizacion (Sistema de Transporte).

Nota: En las primeras reuniones entre el equipo de facilitadores de escenarios y la
Direccion General del STC-Metro, se acordd que el analisis del diagndéstico interno se
dividiria en dos partes: los aspectos socio-organizativos y los aspectos técnico-
operativos.

Para el desarrollo de esta fase se utilizardn dos técnicas la Team Kawakita Jiro (TKJ)
y la Conferencia de Busqueda’. Por la premura del tiempo, no se elaboraron ni

" Se describe la metodologia de las dos técnicas en la seccidn de anexos.
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realizaron entrevistas o cuestionarios a los expertos participantes en el taller.

A) ANALISIS EXTERNO.

Para realizar el andlisis externo se procede a utilizar la 12 etapa de la técnica de
Conferencia de Busqueda®. Es decir, Gnicamente se detectan los eventos que
pueden ocurrir y provocar situaciones de emergencia.

La técnica comienza cuando el facilitador principal realiza la siguiente pregunta a los
participantes:

¢ Cudl es el conjunto de eventos extraordinarios o situaciones de emergencia y alto
riesgo que pueden afectar al Sistema de Transporte?

A continuacién se mostraran algunos ejemplos de eventos externos, que se pueden
presentar a los participantes:

Sismo

Incendio

Inundacion

Choque o descarrilamiento
Agresiones de turbamultas
Infiltracion de sustancias peligrosas
Cortes de energia eléctrica
Ponchadura de llantas

Amenaza de Bomba

Explosion de Artefacto Explosivo

VVVVYVYVVYVYYVYYVY

La figura 16, muestra la disposicibn de los participantes para la técnica de
conferencia de busqueda y del equipo de facilitadotes para la obtencién de los
eventos externos.

® Se describe en el apartado de anexos.
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Figura 16. Esquema de organizacion del diagnostico externo.

En esta parte se solicitara a los participantes que avalen estos eventos presentados
y ademas agreguen algunos mas si lo consideran necesario.

Nota: Los nombres de los eventos propuestos por los participantes, se anotaran con
letras grandes en rotafolios que se colocaron al frente de la sala (esta etapa se
debera de realizar en tiempo real). El proceso de identificacion de eventos externos,
se da por terminado cuando la participacion de los expertos se vuelve esporadica.

Al obtenerse una lista mas completa de eventos externos, a consideracion de los
expertos, el siguiente paso es jerarquizar los eventos en orden de importancia. Para
ello, cada participante pegara unas rueditas adhesivas junto a aquel evento o
eventos que considere que son los mas importantes que se deberian elaborar.

Nota: Para jerarquizar los eventos resultantes de la conferencia de busqueda, se
proporcionara a cada participante 5 rueditas adhesivas al inicio de la jornada de
trabajo.

Para la elaboracién de los escenarios, se trabajard con los 5 eventos con mayor
namero de votos, porque a consideracion de los expertos, son los mas significativos.

Debido a cuestiones de tiempo, el facilitador principal mencionara que solamente se
construirdn dos escenarios por equipo. En caso de que un equipo termine pronto,
podra analizar otro escenario.
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La Conferencia de Busqueda solo nos ayudo a identificar y jerarquizar eventos
externos.

B) ANALISIS INTERNO

Una vez terminada la Conferencia de Busqueda, se procede a realizar el diagnostico
interno. Para ello se formaran 5 equipos de trabajo.

La técnica TKJ, es un método de planeacion participativa que ha demostrado su
eficacia en la elaboracion de diagndsticos internos y externos; para este caso en
particular la ocuparemos para realizar el diagndstico interno, y sélo en su primera
fase, es decir, tnicamente se identificaran los problemas.

Los criterios de formacion de los equipos de trabajo, fueron los siguientes:

» Formar equipos heterogéneos, mezclando personal administrativo, con
personal operativo.

» Incluir en cada uno de los grupos, personal de mandos medios y de la alta
direccion.

» Incluir a personal involucrado en la seguridad en cada equipo.

Para esta fase, se utilizardn instalaciones con las condiciones apropiadas para
realizar el diagndstico: un lugar comodo, tranquilo, libre de ruidos y distracciones. Se
contard con una sala o salon exclusivo para cada equipo. Ya trasladados los equipos
de trabajo en su lugar correspondiente, el facilitador principal entrega 6 Post it
amarillos a cada uno de los participantes del grupo y les formula la pregunta
siguiente:

Mencione los problemas mas relevantes en el ambito socio-organizativo (publico-
civil), que afectan o pudieran afectar el adecuado funcionamiento (del sistema de
seguridad) del Sistema de Transporte.

Los problemas deben redactarse atendiendo a las siguientes reglas:
a. Se anota soélo un problema en cada Post it.

b. Deben tratarse de problemas reales, relevantes, concretos y vivenciales,
evitando los juicios.

c. Ser breves y comprensibles; no se debe generalizar.
d. Evitar incluir causas, consecuencias o soluciones.
Una vez que hayan terminado de anotar los problemas en los Post it, los

participantes los mostraron al facilitador para que él los revise y asegure que si han
cumplido con las reglas mencionadas. Una vez escritas correctamente el facilitador
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las aprueba.

Conviene que durante la revision de los Post it el facilitador norme a los participantes
a escribir las tarjetas de acuerdo con las reglas establecidas, sin invertir demasiado
tiempo en esta actividad ya que podria causar escepticismo entre ellos.

Nota: Es muy importante que el texto en cada Post it se limite a no mas de (por
decir) ocho palabras, que deberan ser legibles desde lejos.

El facilitador pega los Post it en el rotafolio de manera que los participantes puedan
observarlos. El facilitador lee el contenido de cada uno de ellos hasta que éstos se
apropien de los enunciados. Si existe duda respecto de algin enunciado, éste se
aclara directamente con el autor. Esto se observa en la figura 17.

Figura 17. Una forma opcional de pegar los post it antes de comenzar con la
agrupacion®.

Después de que se han aprobado todos los enunciados, el siguiente paso es
agruparlos, en este paso el facilitador toma cada Post it y comienza a relacionarlos y
agruparlos por consenso de todos los participantes.

Si se repitieran los problemas, el facilitador los debe de unir y sustituirlos por un Post
it rosa donde escribira el problema repetido. Esto indica que dos o mas personas
coincidieron en el mismo problema.

Suele suceder que un problema no puede asociarse a ninguna agrupacion, a éstos
se les denomina lobos solitarios y deben dejarse asi. Ver figura 18.

¥ Muchas veces, para aumentar la rapidez del ejercicio, el facilitador recibe todos los post it y al irlos leyendo
comienza a realizar las agrupaciones (esta es la manera en que trabaj6 J. Vivanco y J. Chavez en el “Diplomado
en Planeacion del Transporte Urbano, en la Cd. de Campeche, Campeche). De esta manera, se omite el paso
representado en la figura 17.
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lobo solitario
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repetidos

BRRER
L
BERR
ERRREN
L
LI

ERREE

Figura 18. Unaforma de agrupar los post it. Lobos solitarios y post it rosas de
problemas repetidos.

Ya con los problemas agrupados verticalmente, se procede a realizar una primera
sintesis, es decir, se consensua un nombre para la columna que vaya acorde con la
naturaleza de los problemas y los englobe a todos. Este hombre se escribe en un
Post it color verde. Al final se obtienen lo que aqui llamaremos las escaleras de
problemas. Esto se observa en la figura 19.

Nota: La sintesis de los problemas agrupados es un enunciado que capta la esencia
comun de todos ellos, no la suma de los problemas. Debe tenerse especial cuidado
en esta parte.

Cada facilitador de apoyo pondra cinta adhesiva transparente (horizontalmente) en
las escaleras de problemas para adherirlas firmemente a la hoja de papel bond.
Posteriormente, dara vuelta a la hoja hacia atrds del rotafolio y se seguira la misma
dinamica para los problemas técnico-operativos.

Primera
| ] B B 7 Sintesi
intesis

LI
]
LIL]
LIEIE

Figura 19. Agrupacién de los problemas y primera sintesis.
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Se repite todo el procedimiento que se realizé para identificar los problemas socio-
organizativos. Solamente que ahora se pedié a cada participante que anote en los 6
Post it de color amarillo, los problemas que considere mas relevantes, graves o
urgentes, en relacion con los problemas técnico-operativos del sistema de
seguridad de un Sistema de Transporte. En este contexto el facilitador hara la
pregunta siguiente:

Mencione los problemas mas relevantes técnico operativos que afectan o pudieran
afectar (el sistema de sequridad) del Sistema de Transporte Colectivo Metro.

Al final se obtuvo los arboles de problemas para ambos aspectos: los socio-
organizativos y los técnico-operativos. El siguiente paso es el jerarquizar los
problemas. De la misma manera que se realizd la priorizacion de eventos en el
analisis del diagndéstico externo, se priorizaran los problemas identificados en el
analisis interno.

Al priorizar o jerarquizar los problemas, se da por terminado la fase de diagndstico y
se procede a la Fase lll, Descripcion de los escenarios y sus aplicaciones.

PidEadd

D_
o
:

noon

Figura 20. Jerarquizacion de eventos.

FASE Ill. DESCRIPCION DE ESCENARIOS Y SUS IMPLICACIONES

En esta fase se describe una serie de escenarios primarios y se exploran sus
implicaciones y la manera de como afectarian a la organizacion.

La planeacion por escenarios a diferencia de otras técnicas requiere intervenciones
mas profundas por parte del facilitador. Aqui no hay actividades sucesivas, sino un
proceso de discusion y sintesis en tiempo real.

En la planeacion por escenarios el facilitador debe propiciar un dialogo colaborativo,

JORGE CHAVEZ MARTINEZ 41



CAPITULO Il PLANEACION POR ESCENARIOS PO

lo cual es un arte. Debera escuchar y validar muchas opiniones, sintetizar las ideas
expuestas, y ser fuertemente sensitivo a la dinamica del grupo. Un facilitador de
escenarios debe ser capaz de tomar posturas subjetivas durante todo el proceso. Es
responsabilidad del facilitador de escenarios estimular al grupo a que piense e
imagine, a que externe sus ideas y amplié su vision de las cosas. Por ejemplo, si el
grupo esta enfocado solamente en un aspecto especifico, el rol del facilitador sera
alentar al grupo a considerar todos los aspectos.

Se formaran nuevos grupos pequefios con base en el evento que hayan elegido.
Cada grupo construira un escenario, y si termina pronto se analizara otro mas. El
facilitador nuevamente dirigira a su grupo al lugar de trabajo asignado (el mismo del
dia anterior).

Por cada grupo de trabajo debe haber una lap top (o cualquier otra computadora) y
un proyector. Un facilitador fungira como facilitador principal, ademas, se ocupara de
otro facilitador, que sera el secretario. El facilitador secretario sera el encargado de
redactar en tiempo real lo que los participantes estén indicando.

El facilitador principal debe explicar las reglas de la técnica (todos deben participar,

no se vale descalificar etc.) que regiran la dinamica de trabajo y romper de manera
natural la tension inicial del grupo estimulando la confianza entre los participantes.

Reglas de Operacion

ESTAR A TIEMPO

PARTICIPAR

NO EXISTEN JERARQUIAS

NO DESCALIFICAR

TOLERAR LAS DISCREPANCIAS

HABLAR EN la. PERSONA Y EN SINGULAR
(YO OPINO, YO PERCIBO...)

SER BREVE Y CONCISO
RETROALIMENTAR SANAMENTE
EVITAR “PALABRERIA Y POLEMICA”
SE VALE EQUIVOCARSE

EVITAR EL USO DE CELULARES

Figura 21. Reglas de operacién, dentro del proceso de planeacién por
escenarios.
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El facilitador principal, en coordinacion con el facilitador secretario, debe realizar una
“preparacion” previa de los stakeholders™:

Con base en experiencias de otros planeadores, se propone que estando ya el grupo
de trabajo en el lugar que les fue asignado, se les transmitan una serie de filminas en
power point en relacion con el escenario correspondiente.

Por ejemplo, al grupo que le haya tocado analizar el escenario de incendio, se le
puede proyectar una serie de fotos de incendio y llamas, aunque éstas no se refieran
a incendio dentro del Sistema de Transporte. Lo que importa es el concepto.

El facilitador principal debera interactuar con los participantes para describir (narrar)
el escenario y sus variantes en un maximo de dos cuartillas™. Inducird a que los
participantes describan escenarios “posibles” o “probables” (por ejemplo, que se
incendie una caseta o un vagon por algun corto circuito) y escenarios “desastrosos” o
“pesimistas” (por ejemplo, que se incendie un tren completo o varias estaciones al
mismo tiempo y existan heridos).

La actividad se iniciara con la siguiente expresion:

“imagine usted como seria un caso de incendio usual e intente describirlo de manera
detallada, como si se tratase de una pelicula”

Nota importante: El facilitador debe solamente inducir, no proponer.

Los escenarios deben ser en cierta manera “factibles”. Por ejemplo, un escenario
como el que se describe a continuacion, seria tan improbable que no valdria la pena
analizarlo:

Ejemplo de un escenario “poco factible”

“Cae un meteorito pequefio en la estacion Copilco (uno de mas o menos 20 kilos),
justo en ese momento, se encuentran dos trenes en el lugar, el meteorito causa un
gran hoyo y el impacto produce un derrumbe. El derrumbe destruye conexiones
eléctricas lo cual provoca un incendio masivo en lo que queda de los trenes y la
estacion, hay muchos muertos, heridos, algunos enterrados y otros electrocutados”.

Nota: La escritura de los escenarios constituye un ejercicio que consume tiempo, es
de esperarse que el facilitador secretario continuamente edite lo que ya se haya
escrito. El cafion es necesario porque todo el grupo debe ir viendo en la proyeccion
lo que se esté escribiendo, y estar de acuerdo con ello.

10 Esta preparacién consiste en provocar que el participante piense y estimule su imaginacién en relacién con el
escenario que le toco analizar por medio de imagenes. La experiencia demuestra que la Planeacion por Escenarios
resulta mas productiva cuando existe un ejercicio previo de este tipo.

11 | a experiencia demuestra que escenarios que ocupen mas de dos cuartillas, presentan el riesgo de tornarse
complejos por trivialidades resultando dificiles de trabajar.
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FASE IV. COMPARACION
Etapa A. Andlisis de Medidas Contingentes Ideales

En esta fase se plantea un sistema de respuesta idealizado. Es decir, para cada
escenario de emergencia planteado, se describe de manera detallada los
procedimientos, personal, infraestructura, y en general todos los recursos necesarios,
para hacer frente de manera oportuna y eficaz a cada situacion de emergencia.

También se identifican aquellas organizaciones o personas ajenas al personal del
Sistema de Transporte que deben involucrarse en las acciones de respuesta asi
como la manera en que intervienen y deben coordinarse con el personal de Sistema
de Transporte, por ejemplo: Proteccion Civil, Seguridad Publica, Seguridad
Institucional, Cruz Roja, Bomberos, Policia Judicial, Ejército, etc.

Etapa B. Anélisis de brechas

Aqui, se lleva a cabo un andlisis de la capacidad actual de los sistemas de seguridad
del metro para hacer frente y realizar, oportuna y exitosamente, todas las actividades
relacionadas con cada escenario, mismas que fueron previamente identificadas en la
Etapa A. En otras palabras, se descubre la brecha entre la capacidad actual y la
capacidad requerida. En caso de que la capacidad actual no sea la requerida, se
identifican los puntos de mejora o de disefio.

Ya que se tiene descrito el escenario y sus variantes. El facilitador proporciona 3
hojas blancas y un lapiz a cada participante.

El facilitador principal inducird a los participantes a que imaginen que lo “narrado” se
hiciera realidad. Se pide a los participantes que cierren los 0jos un momento y que
asuman que esta pasando lo que se describi6 en el escenario. Se debe procurar que
el grupo “viva’ el escenario, que imagine los retos que éste representaria.

Esta actividad se puede iniciar con una expresion como:

“Cierre _los ojos, visualice el escenario que voy a leer (el facilitador principal lee el
escenario)... ahora imagine que esta usted en medio de ese caos, observe todo a su
alrededor, a la gente, las instalaciones... /Qué haria usted para enfrentar esa
emergencia? ¢ Qué piensa que deberia hacer el sistema de sequridad del Sistema de
Transporte para afrontar _exitosamente la situacion?... ahora abra los ojos
lentamente...”

Ya que el grupo imaginé el escenario, el facilitador principal pide a los participantes
qgue escriban las acciones identificadas en las hojas blancas que previamente se les
proporcionaron, No importa que en un principio parezca que no tengan sentido.
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Se propone escribir pautas de accion en caso de variantes de posibles escenarios y
pautas de accion en caso de variantes “desastrosas” de escenarios.
Las acciones deben describirse y ordenarse de manera sistematica.

Ya que todos han escrito las acciones necesarias de acuerdo con su punto de vista,
el facilitador comienza un ejercicio de andlisis de lo escrito. Puede comenzar con una
pregunta como:

,0Oué es lo que usted piensa que es lo primero que se debe hacer?” “;Estan de
acuerdo los demas?

2Y después que sequiria?...

En esta parte, el facilitador secretario deberd estar escribiendo en tiempo real las
acciones propuestas consensuadas por los participantes. El facilitador principal
deberd estar normando y dirigiendo las discusiones asi como los turnos de
participacion.

Nota: Esta parte es muy parecida a la conferencia de busqueda del primer dia de
trabajo, solo que mas pequefia.

Segun Van Der Heijden para el proceso de elaboracién de escenarios se debe contar
con las reglas siguientes:

» Se requieren por lo menos dos escenarios para reflejar la incertidumbre. Se ha
demostrado que mas de cuatro son impracticos desde el punto de vista
organizacional.

» Cada escenario debe ser plausible. Esto significa que deben crecer de manera
l6gica (en forma de causa a efecto) a partir del pasado y el presente.

» Deben ser consistentes a nivel interno. Esto significa que los eventos dentro
de un escenario deberan relacionarse por medio de las lineas de causa y
efecto del argumento, que no pueden tener errores.

» Deben ser relevantes respecto a los puntos importantes para el cliente. Deben
proporcionar generadores de ideas utiles y amplias, y que cuestionen las
ideas de prueba, contra las cuales el cliente pueda considerar planes,
estrategias y direccion futuros para el negocio.

» Los escenarios deben producir una perspectiva nueva y original respecto a los
asuntos del cliente.

Excepto por estas reglas generales, el planeador de escenarios tiene flexibilidad para
decidir como desarrollar las historias.
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FASE V. ANALISIS DE FACTIBILIDAD Y DETERMINACION ESTRATEGICA

En esta fase se examina si lo propuesto en el disefio idealizado de respuesta (Fase
IV, Etapa A) es factible de acuerdo con las condiciones actuales. En caso de no serlo
se realizan las adecuaciones pertinentes.

Posteriormente se estructuran los planes de contingencia para cada escenario
planteado de manera que sean factibles y operacionales.

Ya que se redactd el escenario, sus variantes, asi como las pautas de accién en
caso de que llegara a suceder, el facilitador secretario debe imprimirlos y otorgar un
juego a cada participante.

Se comenzara a analizar cada escenario (junto con sus variantes).

El facilitador principal pregunta a los participantes algo como:

“¢.Creen ustedes que, en caso de que sucediera el escenario descrito, el Sistema de

Seqguridad del Sistema de Transporte seria capaz de realizar eficientemente las
acciones gue se indican en las pautas de accion?”

Nota: Se debe analizar pauta por pauta.

En caso de que la respuesta sea negativa se debe preguntar ¢ Por qué? El secretario
debe estar escribiendo rapidamente las respuestas consensuadas y redactandolas
de manera que todos estén de acuerdo.

Ya que se han identificado las causas por las que se cree que no se pueden
implementar las pautas de accion en caso de desastre, se pregunta a los asistentes
algo como:

“;Qué piensan que debe hacerse para correqgir el motivo por el cual tal pauta de
accion no puede realizarse eficazmente?”

Nuevamente, el secretario debe estar anotando las respuestas consensuadas.

En caso de que la pauta de accion no sea factible de realizar, entonces se debe
consensuar con el grupo, otra pauta de accion que si sea factible y cumpla con el
requerimiento. Es decir, se cambia la pauta de accion infactible por otra u otras que
si lo sean y realicen el mismo cometido.

Hasta aqui, la alta gerencia cuenta con todos los datos necesarios para estructurar
adecuadamente sus planes de contingencia en caso de desastres, y para
reestructurar o corregir aquellas areas o puntos existentes que podrian impedir sus
correctas implementaciones en caso de ser necesario.

El Taller ha terminado. Asi, al final se tendran 2 productos:
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PRODUCTOS A ENTREGAR.

A) Por un lado, se obtendran los planes de contingencia factibles y operacionales
disefiados para cada escenario posible.

B) Por otro lado, se habran identificado aquellos puntos o areas débiles que
requieren de mejora o disefio para que, en caso de ser necesario, se puedan
implementar exitosamente los planes contingentes mencionados en el inciso A).

La mejora o disefio de estos puntos o areas débiles constituyen por si mismos
proyectos que el Sistema de Transporte debe realizar previamente para poder
asegurar la correcta implementacién de los planes contingentes.

La figura 22, muestra el proceso que se utilizé para definir las lineas de accion para
elaborar los planes contingentes; lo mas importante de este proceso, no fueron los
escenarios obtenidos como producto final, lo mas importante durante el taller fue el
propio proceso en si mismo; porque se esta documentando la forma de elaborar los
escenarios, en este caso, para el STC-Metro. Los escenarios definidos nos serviran
de pauta para la definicion de las lineas estratégicas de accion.

»  Definicién del problema
—> ANTECEDENTES —» > Seleccion de los Stakeholder

MARCO ——— > Disefio de la técnica
ONCEPTUA

Se explica el

FASE | —_r Gsi
I B ropésito de la
PREPARACION P rgunién a:

—> Cliente

—  Facilitador

— Expertos

A — __ Externo

DIAGNOSTICO DIA(EQ%ES!I!ICO

C— — ___ Interno

. DE SENSIBILIZACION

m w—alOADICS | Determinacion  _ Tineas
— DESCRIPCION DE T — de: .de accion

xna ISIS ae mealaas

OLUCION )
TECNICA . FASE IV i W
COMPARACION ]
C——— Andlisis de brechas
AT RASEVTT —
ANALISIS DE

——  FACTIBILIDAD Y
DETERMINACION
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Figura 22. Proceso para definir las lineas de accion para elaborar los planes de
contingencia.
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1.5 LINEAS DE ACCION.

Dentro de todo plan a desarrollar, este debe contar con los elementos minimos para
gue pueda considerarse eficaz y efectivo. Como se muestra a continuacion un plan
puede contener los siguientes elementos:

» Estrategias del Plan

» Programas del Plan

» Proyectos del Plan

» Lineas de accidn o tacticas del Plan

Esto todavia se puede subdividir en actividades y tareas mas especificas, hasta el
nivel que sea necesario, para su clara comprension y una mejor ejecucion del mismo.

La figura 23, nos ilustra los elementos que puede contener un plan.
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Figura 23. Elementos de un plan.

En las lineas de accion se observa que tan operativo es un plan, y entre mejor
definidas se encuentren mejor sera la ejecucion del plan.

Dentro de la técnica se trabaja con personal operativo de cada area involucrada
dentro de la probleméatica o punto de oportunidad de mejora. Ya que ellos son los
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directamente involucrados y los que tienen los conocimientos requeridos para definir
las lineas de accién que requiere el plan, en este caso, el plan de contingencias.
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Capituleo IV

L_

Este ultimo capitulo muestra la aplicacion del proceso de planeacion por escenarios
diseflado exclusivamente para el Sistema de Transporte Colectivo Metro. Se
menciona el acuerdo entre el STC-Metro y la Facultad de Ingenieria de la UNAM. Se
muestra el objetivo que se planteo antes de iniciar el trabajo, el cual se formulo de
comun acuerdo. Se mencionan las observaciones que considero importantes, para
mejorar el proceso y como punto final los resultados obtenidos.

IV. ESTUDIO DE CASO: SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO -
METRO.

IV.1 ANTECEDENTES.

En el mes de noviembre del 2004, el Departamento de Sistemas fue contratado por
el Sistema de Transporte Colectivo-Metro (STC-Metro) para realizar un proceso de
planeacion participativa, mediante el cual se obtuvieran las lineas de accién de los
planes contingentes en caso de siniestros y situaciones de emergencia que pudieran
presentarse en las instalaciones del STC-Metro.

Con el propésito de realizar exitosamente esta labor, y tomando en cuenta los
requerimientos del cliente, el Laboratorio de Planeaciéon disefio una metodologia de
planeacion participativa especifica para tal fin. Debido a que las técnicas difieren de
diversas maneras y tienen fortalezas y debilidades, en la practica es muy comdn que
se usen combinaciones de distintas técnicas para aminorar el efecto de las
debilidades, es decir, se usan procesos hibridos. En nuestro caso, la metodologia es
resultado de la combinacion de tres técnicas distintas: Team Kawakita Jiro (TKJ), la
Conferencia de Busqueda y la Planeacion por Escenarios.

Como etapa inicial, se usara la técnica de Conferencia de Busqueda para identificar
los eventos externos, que pueden provocar desastres en las instalaciones del STC-
Metro.

En una etapa posterior, como primer paso se usara la técnica TKJ para formular
problemas por resolver y definir los objetivos estratégicos. En un segundo paso, se
aplicara la Planeacion por Escenarios para formular los futuros posibles y probables
que se pueden presentar en las instalaciones del STC-Metro, a fin de definir las
lineas de accion para posteriormente estructurar los planes de contingencia.

Para el estudio de caso, se trabajo con la informacién generada en el “Taller de
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Planeacién: la Técnica Dutch/Shell (Planeacién Participativa por Escenarios)’,

realizada los 16 y 17 de Diciembre del 2004, en las instalaciones del Posgrado de la
Facultad de Ingenieria de la UNAM (edificio “Bernardo Quintana Arrioja”).

El taller tuvo la participacion de la Direccion General y las Gerencias del Sistema de
Transporte Colectivo Metro y parte del Personal Operativo de la misma dependencia,
ademas de la participacion del Personal Académico y de Investigacion del
Departamento de Sistemas, del Posgrado de la Facultad de Ingenieria, UNAM.

IV.1.1 LOS PARTICIPANTES

Se conté con la asistencia de 47 personas representantes de las areas que a
continuacion se mencionan:

La Direccion General, la Subdireccion General de Administracion y Finanzas, la
Subdireccion General Juridica y de Seguridad Institucional, la Direccién de
Transportacion, la Direccion de Ingenieria y Desarrollo Tecnoldgico, la Direccion de
Mantenimiento de Material Rodante, la Gerencia de Seguridad Institucional, la
Gerencia de Atencion al Usuario, la Gerencia de Instalaciones Fijas, la Gerencia de
Lineas 7, 8, 9 y A, la Gerencia de Recursos Humanos, la Gerencia de Ingenieria y
Nuevos Proyectos, la Gerencia de Lineas 1, 3y 4, la Gerencia de Lineas 2, 5, 6 y B,
la Subgerencia de Instalaciones Eléctricas, la Subgerencia de Produccion e
Ingenieria, la Coordinacion de laboratorio, la Coordinacion de Proteccion Civil, la
Coordinacion de Taquillas, la Coordinacion de Vigilancia Zona “A”, asi como los
secretarios generales del Sindicato Nacional de Trabajadores del STC-Metro de las
secciones |, II, Ill, VI, VII, VIII, IX, X, entre otras.

! La mayor parte de la informacion generada en dicho Taller, es de tipo restringido, por tal motivo no se
profundiza en muchos aspectos, al realizar el estudio de caso. Pero nos da una primera aproximacion, de lo que se
buscaba con este trabajo de tesis.
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La tabla 1, muestra a los participantes a este taller, para la obtencion de las lineas de
accion.

3

%

Ing. Radl M. Hernandez Leyva
Ing. Marco Antonio Guzméan Cruz
C. José Alfonso Suarez del Real y Aguilera
C. Ma. Enriqueta Garcia Villarreal
C. Gabriela Jacqueline Carrasco Gémez
Lic. Jesus Zambrano Grijalva

Ing. Jorge Luis Basaldia Ramos
C. Graciela Flores A.

M.C. Mario Acosta Flores

Ing. René Jesus Hernandez Alva
C. Humberto Villela Yafiez

C. Rodolfo A. Jaramillo

Lic. Nazario Pérez Monsalvo

Lic. Leticia Mancera L6pez

C. Dan Lépez Gonzalez

Lic. Madeleine Avila Mufioz

Ing. Carlos Altamirano Piolle

C. Omar Rodriguez Rivera

Ing. Francisco Roméan Villalobos
Lic. Héctor Manuel Zavala Bucio
C. Francisco Esteva Ramos

C. Leslie Salinas Alvarez

C. Claudia M. Reyes G.

Ing. Victor Manuel Morales Bonilla
C. Leobardo Alvarez

Dra. Florencia Serrania Soto

Lic. Héctor Manuel Zavala Bucio

C. José Francisco Pérez Ldopez
C.P. Horacio Pérez Negrén

C. Manuel Spindola

Ing. Felipe Tapia Lugo

Ing. Jaime Lépez Astrain

C. Luis Yamamoto Ruiz

C. Roberto Guerrero Garcia

C. Armando Nufiez L.

C. Teresa de Jesus Hidalgo Toledo
C. José Luis Dominguez del Castillo
C. Guillermo Enrique Salazar Montoya
Ing. Marcos Mercado Estrada

C. Raquel Uribe Figueroa

C. Gustavo Miranda Mercado

C. Marco Antonio Ledesma Rodarte
Ing. Salomén Solay Zyman

C. Octavio Garcia Garcia

C. José Luis Avilés Ortiz

C. Roberto Gonzélez Roldan.
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Tabla 1. Participantes al taller de Planeacidn por Escenarios.

A continuacion se menciona al equipo de facilitadores, por parte del Departamento
de Sistemas de la Facultad de Ingenieria:

Facilitadores Principales Facilitadores de Apoyo

Dr. Javier Suarez Rocha Lic. Jorge Salgado Alonso

Ing. Jesus Vivanco Rodriguez Ing, Julio César Cano Pefialoza
Ing. Jorge Chavez Martinez Lic. Genice Grande Acosta

Ing. Afrodita Ramirez Fierro Act. Margarita Espinosa Sevilla
Ing. Cuauhtémoc Mendoza Roldan P. Jazmin Jiménez de la Rosa
M.l. Alexis Tacuba Chavez P. Alejandra Ochoa Bravo

Para el desarrollo del taller se formaron cinco equipos de trabajo que estuvieron
conformados de la siguiente manera:

Equipo 1

Integrantes: Facilitador:

Ing. Victor Manuel Morales Bonilla
C. Leobardo Alvarez

Dra. Florencia Serrania Soto

Lic. Héctor Manuel Zavala Bucio
C. José Francisco Pérez Lopez
C.P. Horacio Pérez Negron

C. Manuel Spindola

Ing. Jesus Vivanco Rodriguez
Lic. Genice Grande Acosta
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Equipo 2

Integrantes:

Facilitador:

Ing. Felipe Tapia Lugo

Ing. Jaime Lopez Astrain

C. Luis Yamamoto Ruiz

C. Roberto Guerrero Garcia

C. Armando Nufez L.

C. Teresa de Jesus Hidalgo Toledo
C. José Luis Dominguez del Castillo
C. Guillermo Enrique Salazar Montoya
Ing. Marcos Mercado Estrada

C. Raquel Uribe Figueroa

C. Gustavo Miranda Mercado

Ing. Jorge Chavez Martinez
P. Jazmin Jiménez de la Rosa

Equipo 3

Integrantes:

Facilitador:

Ing. Raul M. Hernandez Leyva

Ing. Marco Antonio Guzman Cruz

C. José Alfonso Suarez del Real y Aguilera
C. Ma. Enriqueta Garcia Villarreal

C. Gabriela Jacqueline Carrasco Gémez
Lic. Jesus Zambrano Grijalva

Ing. Jorge Luis Basaldia Ramos

C. Graciela Flores A.

M.C. Mario Acosta Flores

Ing. René Jesus Hernandez Alva

C. Humberto Villela Yafiez

C. Rodolfo A. Jaramillo

Ing. Afrodita Ramirez Fierro
Lic. Jorge Salgado Alonso

Equipo 4

Integrantes:

Facilitador:

Lic. Nazario Pérez Monsalvo
Lic. Leticia Mancera Lopez

C. Dan Lopez Gonzélez

Lic. Madeleine Avila Mufioz

Ing. Carlos Altamirano Piolle

C. Omar Rodriguez Rivera

Ing. Francisco Roman Villalobos
C. Francisco Esteva Ramos

M.l. Alexis Tacuba Chéavez
P. Alejandra Ochoa Bravo

Equipo 5

Integrantes:

Facilitador:

Marco Antonio Ledesma Rodarte
Ing. Salomén Solay Zyman

C. Octavio Garcia Garcia

C. José Luis Avilés Ortiz

C. Leslie Salinas Alvarez

Claudia M. Reyes G.

Lic. Mario Alberto Izazola Alvarez
Roberto Gonzalez Roldan.

Ing. Cuauhtémoc Mendoza Roldan
Ing, Julio César Cano Pefialoza
Act. Margarita Espinosa Sevilla
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Nota: Estos son los equipos formados para la Fase | y Il, es decir, de Preparacion y
Diagndstico respectivamente.

IV.2 APLICACION DE LA TECNICA DE PLANEACION POR ESCENARIOS.
V.2.1 ANTECEDENTES.

Para la aplicacion de la técnica de escenarios, primeramente fue preciso contar con
un lugar apropiado para tal fin, para este caso en particular se utilizaron las
instalaciones del Posgrado de la Facultad de Ingenieria. Se acondicionaron 5 aulas,
con el mobiliario, equipo de computo y material necesario, para el desarrollo del
taller, a continuacion se menciona lo utilizado durante los dias de trabajo:

» Mobiliario:
0 Mesas de trabajo,
o sillas,
O pizarras.

» Equipo de Computo:
o 5 computadoras portatiles (lap top),
5 proyectores,
5 retroproyectores de acetatos,
5 reguladores de corriente
2 impresoras (una laser blanco y negro y una de inyeccién de tinta a
color).

O0O0Oo

» Insumos:
o ldentificaciones para cada uno de los participantes,
lapices,
boligrafos,
post it de colores (azul, amarillo, verde, morado),
rotafolios,
hojas de rotafolio,
hojas blancas,
discos compactos virgenes,
gises blancos,
marcadores, etc.

OO0OO0O0OO0OO0OO0OO0O0

La figura 24, muestra el proceso que se utilizé para definir las lineas de accién para
elaborar los planes contingentes; lo mas importante de este proceso, no fueron los
escenarios obtenidos como producto final, lo mas importante durante el taller fue el
propio proceso en si mismo; porque se esta documentando la forma de elaborar los
escenarios, para este caso en particular, el STC-Metro. Los escenarios definidos nos
serviran de pauta para la definicion de las lineas estratégicas de accion.

Cabe aclarar que la técnica de Planeacion por Escenarios, se aplicO a sugerencia
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explicita de la Direccibn General del Sistema de Transporte Colectivo Metro.
Después de evaluar la propuesta hecha por el STC-Metro, el equipo de trabajo del
Departamento de Sistemas tomo la decisién de trabajar con la técnica sugerida,
porque se ajustaba con la obtencion del objetivo propuesto: “Definir de lineas de
accion para elaborar los planes de contingencia para situaciones de emergencia”.
Ademas de ser ideal para reflexionar acerca de las posibles contingencias y
promover acciones para anticiparse al futuro. Otro punto de suma importancia, es la
seleccion de los stakeholders (los directamente involucrados en la problematica),
muchos de los cuales también fueron propuestos por la Direccién General, este
punto nos preocupaba mucho, porgue se tenia la incertidumbre de no alcanzar los
objetivos, al no contarse con los stakeholders adecuados para que pudieran definir
las lineas de accion; el resultado de esta seleccion fue la generacidon de lineas de
accion mas generales y un desarrollo mas lento del taller, lo que se observé en
algunos de los equipos de trabajo.

Y »  Definicién del problema
—> ANTECEDENTES —> » Seleccién de los Stakeholder

MARCO ————— > Disefio de la técnica
ONCEPTUA S

> Cliente
.
FASE | Se explica el P )
L B —_—r ropoésito de la —> Facilitador
PREPARACION P repunién a: e —
Z r 1
< — Expertos
e
| Y —  Externo
o - FASE Il
DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO
Z k4 S Interno
) ———— S—
LéJ .
< * M Determinacién — neas
o — DESCRIPCION DE F——— | de: de accion
D p——
lL_) OLUCION S Nauisis de mecicas
TECNICA FASEIV ..contingentes ideales
@ C—— Andlisis de brechas
L
— TUUURASEV
0 ANALISIS DE
LLl

—  FACTIBILIDAD Y
DETERMINACION

GESTION
DEL PLAN
ANEXOS

IMPLEMENTACION

Figura 24. Proceso para definir las lineas de accion para elaborar los planes de
contingencia.
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V.2.2 FASE |. PREPARACION

Esta fase dentro de todo el proceso es la de menor duracién, pero no por ello, la de
menor importancia, porque es aqui donde se define el objetivo de lo que pretende
hacer este trabajo, Es decir, la razon de estar reunidos en este taller de planeacion
por escenarios, donde se tratara de obtener convergencias en objetivos y metas
comunes, con el Unico objetivo de mejorar la seguridad en el Sistema de Transporte
Colectivo Metro.

Esta fase se desarrollo en la sala de examenes de grado, ya que cumplia con los
requerimientos de funcionalidad, es decir un lugar comodo, tranquilo y sin
distracciones, ideal para el trabajo que se pretendia realizar.

Se inici6 la exposicion informando a los asistentes el motivo de la reunion y los
objetivos que se pretende alcanzar. También, se presento al grupo de facilitadores
que conducirian el correcto desarrollo del taller.

El objetivo del taller fue definido en comdn acuerdo entre la Direccion General del
STC-Metro y el equipo de trabajo del Departamento de Sistemas y es el que a
continuacion se enuncia: “Definir de lineas de accién para elaborar planes de
contingencia para situaciones de emergencia, utilizando la planeacion por
escenarios”. Siempre es conveniente comenzar un trabajo de escenarios tomando
en cuenta las perspectivas del cliente (STC-Metro).

— Cliente  ——> STC-Metro

EASE | Se explica el -
PREPARACION propositode la ——— Facilitador ———> Personal de la UNAM

reunion a:

Personal STC-Metro

e —_—
Expertos (administrativo y operativo)

Figura 25. Fase |, Preparacion.

Planteado el objetivo, se dio paso a la exposicién en Power Point, donde se describid
la técnica y las actividades a realizar durante los dias de trabajo. Al finalizar la
exposicion el siguiente paso es realizar el diagnéstico para conocer la situacion
actual de la organizacién, para nuestro estudio de caso el STC-Metro.
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V.2.3 FASE Il. DIAGNOSTICO.

Esta fase comienza cuando el facilitador principal termina de exponer el desarrollo
del taller, esta actividad continua realizandose en la sala de examenes de grado y
con todos los participantes en plenaria, inicia el diagndéstico de la organizacion.

La fase de diagndstico se dividié en de 2 partes:

> Andlisis Externo
» Andlisis Interno

El analisis interno se divide a su vez en problemas técnico-operativos y problemas
socio-organizativos (publico-civil). Esto se ilustra en la figura 26.

¢ Cudl es el conjunto de eventos
extraordinarios o situaciones de emergencia y
alto riesgo que pueden afectar al STC-Metro?

Se parti6 de la
pregunta siguiente

Se realiz6 utilizando la

—>__Externo_—> Conferencia de Biusqueda, —> ST
para identificar W
FASE Il |
Socio-
Se utilizé la técnica TKJ, W
—> __Interno__—> para determinar, los

aspectos Técnico-

RSt

Mencione los problemas mas relevantes en el
ambito socio-organizativo y técnico-organizativo,

—

Se parti6 de la
pregunta siguiente

que afectan o pudieran afectar el adecuado
funcionamiento (del sistema de seguridad) del
Sistema de Transporte Colectivo-METRO.

Figura 26. Fase Il, Diagnéstico.

A) ANALISIS EXTERNO.

Para realizar el andlisis externo se procede a utilizar la 12 etapa de la técnica de
Conferencia de Blsqueda®.

2 Se describe en el apartado de anexos.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ

i



CAPITULO IV ESTUDIO DE CASO: SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO - METRO =

Para continuar con la técnica el facilitador principal realiza la siguiente pregunta a los
participantes:

¢.Cudl es el conjunto de eventos extraordinarios o situaciones de emergencia y alto
riesgo que pueden afectar al Sistema de Transporte Colectivo Metro (STC-Metro)?

A continuacidén se muestran algunos ejemplos de eventos externos, presentados a
los participantes:

Sismo

Incendio

Inundacion

Choque o descarrilamiento
Agresiones de turbamultas
Infiltracion de sustancias peligrosas
Cortes de energia eléctrica
Ponchadura de llantas

Amenaza de Bomba

Explosion de Artefacto Explosivo

VVVVVVVVVY

Se solicitd a los participantes que avalardn estos eventos presentados y ademas
agregaran algunos mas si lo consideran necesario, la figura 27, muestra la
disposicion de los participantes y del equipo de facilitadotes para la obtencion
de los eventos externos.

% Q Proyeccién Q %

Facilitador 1 % Facilitador 2

Facilitador
Principal

./:J
Q:YO

o
( I

Facilitador 3
o © 6 06 06 06 06 0 0 O

® 000000 00
~—— —

——
Participantes

Figura 27. Esquema de organizacion del diagndstico externo.
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Figura 28. Esquema de organizacion del diagnostico externo.

En el esquema de la figura 27, se observa al facilitador principal conduciendo el
taller, apoyado de otros tres facilitadores, para agilizar el proceso. Un facilitador
debera estar manejando la proyeccién y dos facilitadores estaran en partes extremas
junto a 2 rotafolios donde estaran escribiendo las contribuciones de los participantes
en tiempo real.

Nota: Los nombres de los eventos propuestos, se anotaron con letras grandes en los
rotafolios que se colocaron al frente en un area estratégica de la sala (esta etapa se
realizé en tiempo real). El proceso de identificacion de eventos externos, se dio por
terminado cuando la participacion de los expertos se volvio esporadica.

En esta fase se puso a prueba la habilidad del facilitador para conducir el desarrollo
de la técnica; se obtuvo una mayor participacion de los expertos, y ademas esto se
dio en la medida de lo posible en completo orden y respeto. Hubo algunas
discusiones, que se lograron afrontar.
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EVENTO

Sismo

Cenizas volcanicas

Conflictos viales

Ponchadura de llanta

Robo de equipo

Falta de Mantenimiento (Eventos ligados con fallas técnicas)
Incendio

Ambulantaje

Asaltos

Terrorismo (Doméstico e Internacional)
Indefinicion de lineas de mando y coordinacién
Arrollados (suicidios)

Eventos sociales

Inundaciones

Comercios Establecidos

Fallas geoldgicas

Panico en trenes

Cortes de energia eléctrica

Falta de trenes

Descarrilamiento

Presupuesto

Figura 29. Resultados de la Conferencia de Busqueda.

Los participantes identificaron 21 eventos externos que pueden afectar directamente
a las instalaciones del STC-Metro (Ver figura 29). El siguiente paso fue la
jerarquizacién de los eventos, de acuerdo a su importancia.

El facilitador principal pedira a los asistentes que jerarquicen los eventos en orden de
importancia. Para ello, cada participante pegard unas rueditas adhesivas junto a
aguel evento o eventos que considere que son los mas importantes que se deberian
elaborar.

Para poder realizar la jerarquizacién de los eventos propuestos por los participantes,
estos se anotaron en cartulinas grandes, a fin de hacer mas agil el proceso, como se
observa en la figura 30.

Nota: Para jerarquizar los eventos resultantes de la conferencia de busqueda, se les
proporciond a cada participante 5 rueditas adhesivas al inicio del dia. Para realizar la
jerarquizaciéon se pidié a todos los participantes a salir de la sala, y después se les
hizo pasar de uno por uno, para que colocaran sus rueditas adhesivas en los eventos
que ellos consideraban importantes.
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Cenizas volcanicas

Ponchadura de llanta

Robo de equipo

Incendio
Asaltos

Terrorismo (Doméstico e
Internacional)

Presupuesto

Indefinicion de lineas de
mando y coordinacion

Falta de trenes

Comercios Establecidos

Eventos sociales

Falta de Mantenimiento
(Eventos ligados con
fallas técnicas)

Conflictos viales

Fallas geoldgicas

Arrollados (suicidios)

Ambulantaje

Panico en trenes

Descarrilamiento

Cortes de energia
eléctrica

Inundaciones

Figura 30. Eventos colocados en cartulinas en la pared, para realizar su

jerarquizacion.

El hacer salir a todos los participantes de la sala, e ingresarlos de uno por uno, para
la votacién; tiene la finalidad de evitar la cargada de varios participantes por un
evento en particular, y sesgar el trabajo.

Figura 31. Se muestra la jerarquizacion de eventos por parte de los

participantes.
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Para la elaboracién de los escenarios, se trabajara con los 5 eventos con mayor
namero de votos, porque a consideracion de los expertos, son los mas significativos.

Debido a cuestiones de tiempo, el facilitador principal mencioné que solamente se
construirdn dos escenarios por equipo. En caso de que un equipo termine pronto,
podré analizar otro escenario.

La Conferencia de Busqueda solo nos ayudo a identificar y jerarquizar eventos
externos.

RANKING EVENTO VOTOS
1 Falta de Mantenimiento (Eventos ligados con fallas técnicas) 34
2 Incendio 29
3 Ambulantaje 20
4 Sismo 20
5 Terrorismo (Doméstico e Internacional) 19
6 Indefinicion de lineas de mando y coordinacion 19
7 Panico en trenes 9
8 Cortes de energia eléctrica 8
9 Falta de trenes 7
10 Descarrilamiento 6
11 Presupuesto 5
12 Arrollados (suicidios) 4
13 Eventos sociales 4
14 Inundaciones 3
15 Comercios Establecidos 3
16 Fallas geologicas 2
17 Cenizas volcanicas 2
18 Conflictos viales 1
19 Ponchadura de llanta 0
20 Robo de equipo 0
21 Asaltos 0

Figura 32. Resultados de la Jerarquizaciéon de los eventos externos.

Para la formacién de los equipos de planeacién de escenarios, se proporcionaron a
cada participante 5 Post it de distinto color: amarillo, verde, azul, rosa y morado para
denotar prioridad 1, 2, 3, 4 y 5 respectivamente.

El participante anoté en el Post it amarillo su nombre y el escenario que es su
primera opcion en preferencia para trabajar. En el Post it verde anotara su nombre y
el escenario que es su segunda opcidn en preferencia y asi sucesivamente. Después
los participantes entregaron los Post it a los facilitadores, y éstos rapidamente
procedieron a formar los equipos de planeacion de escenarios de acuerdo a
preferencias.
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Nota: La formacién de quipos de planeacion de escenarios se realizo, por la tarde,
para gue en el segundo dia de trabajo, cada uno de los participantes supiera en que
equipo se encontraba integrado, ademas de conocer a los facilitadores que iban a
dirigir el trabajo.

Se formaron 5 equipos de planeaciéon de escenarios. Los grupos se formaran
procurando que cada uno esté constituido homogéneamente, es decir, que tenga a
alguien del sindicato, de la alta direccion, a alguien relacionado con cuestiones
técnico-operativas, etc.

B) ANALISIS INTERNO

Una vez terminada la Conferencia de BuUsqueda, se procede a realizar el diagndstico
interno. Para ello se formaron 5 equipos de trabajo, como se muestran en la parte de
antecedentes del presente capitulo.

Para esta parte de la técnica, fue necesario cambiar de lugar de trabajo; por tal
motivo nos trasladamos al area de aulas del posgrado de la Facultad de Ingenieria.
Este sitio, ya tenia preparado todo lo necesario para desarrollar el andlisis interno.

Los criterios de formacion de los equipos de trabajo, fueron los siguientes:

» Formar equipos heterogéneos, mezclando personal administrativo, con
personal operativo.

» Incluir en cada uno de los grupos, personal de mandos medios y de la alta
direccion.

» Incluir a personal relacionado con la seguridad en cada equipo.

El diagnéstico interno se llevd a cabo mediante una sesion de TKJ parcial, es decir,
al igual que en la conferencia de busqueda, solo se identificaran los problemas.

Ya trasladados los equipos de trabajo en su lugar correspondiente, el facilitador
principal entreg6 6 Post it amarillos a cada uno de los participantes del grupo y se les
formul6 la pregunta siguiente:

Mencione los problemas mas relevantes en el ambito socio-organizativo (publico-
civil), que afectan o pudieran afectar el adecuado funcionamiento (del sistema de
sequridad) del Sistema de Transporte Colectivo-METRO.

Los problemas se redactaron de acuerdo a las siguientes reglas:
a. Se anota s6lo un problema en cada Post it.

b. Deben tratarse de problemas reales, relevantes, concretos vy
vivenciales, evitando los juicios.
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c. Ser breves y comprensibles; no se debe generalizar.
d. Evitar incluir causas, consecuencias o soluciones.

Una vez que hayan terminado de anotar los problemas en los Post it, los
participantes los mostraron al facilitador para que él los revise y asegure que si han
cumplido con las reglas mencionadas. Una vez escritas correctamente el facilitador
las aprueba.

Conviene que durante la revision de los Post it el facilitador norme a los participantes
a escribir las tarjetas de acuerdo con las reglas establecidas, sin invertir demasiado
tiempo en esta actividad ya que podria causar escepticismo entre ellos.

Nota: Es muy importante que el texto en cada Post it se limite a no mas de (por
decir) ocho palabras, que deberan ser legibles desde lejos.

Nota: Se observdé muy conveniente el trabajar con dos facilitadores, uno principal y
otro de apoyo, a fin de hacer mas &gil el proceso.

El facilitador pega los Post it en el rota folio de manera que los participantes puedan
observarlos, ver figura 33. El facilitador lee el contenido de cada uno de ellos hasta
que éstos se apropien de los enunciados. Si existe duda respecto de algun
enunciado, éste se aclara directamente con el autor.

o

.. éi ,; 7

Figura 33. Una forma opcional de pegar los Post it antes de comenzar con la
agrupacion®.

% Muchas veces, para aumentar la rapidez del ejercicio, el facilitador recibe todos los post it y al irlos leyendo
comienza a realizar las agrupaciones (esta es la manera en que trabaj6 J. Vivanco y J. Chavez en el “Diplomado
en Planeacion del Transporte Urbano, en la Cd. de Campeche, Campeche). De esta manera, se omite el paso
representado en la figura 33.
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Después de que se han aprobado todos los enunciados, lo siguiente es agruparlos,
en este paso el facilitador toma cada Post it y comienza a relacionarlos y agruparlos
por consenso de todos los participantes.

Si se repitieran los problemas, el facilitador los debe de unir y sustituirlos por un Post
it rosa donde escribira el problema repetido. Esto indica que dos 0 mas personas
coincidieron en el mismo problema, ver figura 34.

Suele suceder que un problema no puede asociarse a ninguna agrupacion, a éstos
se les denomina lobos solitarios y deben dejarse asi, ver figura 34.

Lobo

Problemas solitario

repetidos

Figura 34. Unaforma de agrupar los Post it. Lobos solitarios y Post it rosas de
problemas repetidos.

Ya con los problemas agrupados verticalmente, se procede a realizar una primera
sintesis, es decir, se consenslta un nombre para la columna que vaya acorde con la
naturaleza de los problemas y los englobe a todos. Este nombre se escribe en un
Post it color verde. Al final se obtienen lo que aqui llamaremos las escaleras de
problemas, ver figura 35.
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Primera
Sintesis
Problema
repetido Lobo
solitario

Figura 35. Primera sintesis de problemas.

Nota: La sintesis de los problemas agrupados es un enunciado que capta la esencia
comun de todos ellos, no la suma de los problemas. Debe tenerse especial cuidado
en esta parte.

Cada facilitador de apoyo pondra cinta adhesiva transparente (horizontalmente) en
las escaleras de problemas para adherirlas firmemente a la hoja de papel bond.
Posteriormente, dara vuelta a la hoja hacia atras del rotafolio y se seguira la misma
dinamica para los problemas técnico-operativos.

Se repite todo el procedimiento que se realizé para identificar los problemas socio-
organizativos. Solamente que ahora se pidi6 a cada participante que anote en los 6
Post it amarillos los problemas que considere mas relevantes, graves o
urgentes, en relacién con los problemas técnico-operativos del sistema de
seguridad del STC-Metro. En este contexto el facilitador hara la pregunta siguiente:

Mencione los problemas mas relevantes técnico operativos que afectan o pudieran
afectar (el sistema de sequridad) del Sistema de Transporte Colectivo METRO
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Al final se obtuvo los &rboles de problemas* para ambos aspectos: los socio-
organizativos y los técnico-operativos. El siguiente paso es el jerarquizar los
problemas.

Figura 36. Resultados de los equipos.

Priorizacion de Problemas

Antes del cierre del primer dia, los facilitadores proporcionaran a cada participante 5
rueditas adhesivas de color.

Ya que estén reunidos en la sala, se pedira a todos los participantes que observen,
lean y validen las escaleras de problemas tamafio tarjetdn (que habran sido pegadas
en un lugar estratégico de la sala).

Se pedird a los participantes que peguen las rueditas adhesivas junto a aquella o
aquellas escaleras de problemas que consideren mas importantes. Al final se
obtendra algo como lo mostrado en la figura 37.

* Los resultados de esta etapa, por cuestiones de restriccion no se muestran.
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Figura 37. Escaleras de problemas priorizadas

Todos estos arboles de problemas, ya sea socio-organizativos o técnico-operativos,
se encuentran en el informe entregado al STC-Metro y es considerada informacion
confidencial, por tal motivo no se muestra en el presente trabajo de tesis.
DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO METRO.

El diagnéstico interno se dividié en dos partes:

» Diagndéstico de los aspectos Socio-Organizativos.
» Diagnoéstico de los aspectos Técnico-Operativos.

La elaboracion de escenarios también se dividié en dos partes:
» Identificacion de escenarios posibles y probables.
» Definicibn de las lineas de accién para la elaboraciéon de los Planes
contingentes.
El proceso se realizd durante dos dias en instalaciones de la UNAM bajo el esquema
de taller.

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO SOCIO-ORGANIZATIVO.

Las areas problematicas identificadas y ordenadas con base en su importancia o
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relevancia son las siguientes:

-~

Ranking Area Problematica
1 A  Falta de capacitacién e incentivos nulos al personal.
2 B  Comunicacién muy deficiente en todos los niveles del STC-M.
3 C Problemas relacionados con la estructura organizacional y mal desempefio de
mandos.
4 D Autoritarismo y apatia de mandos, falta de compromiso e identidad laboral del
personal operativo.
5 E  Obstrucciones de circulacion y agresiones a usuarios por ambulantes.
6 F  Incumplimiento a las leyes y nhormas que rigen la actividad laboral del STC-M.
7 G Falta de programas y estudios de seguridad en relacién con el pablico usuario.
8 H  Materiales y personal operativo insuficiente.
9 I Carencia de infraestructura para atencion de incidentes.
10 J Presupuesto insuficiente y mal administrado.
11 K  Falta de respaldo institucional del STC-M a sus trabajadores en caso de incidentes.
12 L  Inadecuada coordinacion entre el STC-M e instituciones o autoridades externas
relacionadas con asuntos del metro.
13 M  Deficiencias en el sistema de seguridad interno.
14 N  Mala comunicacion con el pablico usuario.
15 O Mala planeacién y procedimientos de trabajo obsoletos.
16 P Inexistencia del servicio civil de carrera en el STC-M.
17 Q Inestabilidad por rotacidon constante de directivos.
Tabla 2. Resultados del diagnéstico Socio-Organizativo.
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Figura 38. Jerarquizacion de areas problematicas.
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RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO TECNICO-OPERATIVO.

Las areas problematicas identificadas y ordenadas de acuerdo con su importancia o
relevancia son las siguientes:

Ranking Area Problematica

1 A Mantenimiento preventivo y correctivo deficiente por falta de refacciones,
herramientas e insumos varios.

2 B  No se cumple completamente con las leyes y normas del STC-M que rigen las
actividades Técnico-Operativas.

3 C  Atraso tecnolégico y poca inversion en investigacion y desarrollo.

4 D Falta de capacitacién adecuada a personal técnico-operativo.

5 E  Obsolescencia de muchos procesos y procedimientos de trabajo de tipo técnico-
operativo.

6 F  Comunicacion deficiente en las areas técnico-operativas y con el publico usuario.

7 G  Distribucién imperfecta de areas de trabajo.

8 H  Falta supervision y coordinacién de las lineas de mando.

9 I Deficiencias en el sistema de seguridad y vigilancia.

10 J Falta un programa bien estructurado de proteccion civil.

11 K Despido injustificado de capital intelectual valioso.

12 L  Mal manejo de presupuesto.

Tabla 3. Resultados del diagndstico Técnico-Operativas.
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Figura 39. Jerarquizacion de areas problematicas.
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CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO INTERNO

Una revisién cuidadosa de los resultados obtenidos en el diagnéstico interno arroja
los siguientes puntos de mayor relevancia:

Diagndstico Socio-Organizativo
De todas las areas problematicas tres son las que merecen mayor atencion:

a. Falta de capacitacion e incentivos nulos al personal.

b. Comunicacion deficiente en todos los niveles del STC-Metro.

c. Problemas relacionados con la estructura organizacional y mal desempefio de
mandos.

Si se corrigieran los problemas relacionados con estas &reas, practicamente se
estaria solucionando el 80% de los problemas que actualmente presenta el STC-
Metro en el aspecto socio-organizacional. De esta manera, una intervencion posterior
debe enfocarse en esos puntos.

La falta de capacitacion, se refiere principalmente a que el personal operativo no
sabe o0 no alcanza a distinguir qué acciones debe realizar bajo qué situaciones.

Los problemas medulares en relacion con la estructura organizacional, son la
duplicidad de funciones y los procesos burocréticos.

Diagnostico Técnico-Operativo
De todas las areas problematicas dos son las que merecen mayor atencion:

a. Mantenimiento preventivo y correctivo deficiente por falta de refacciones,
herramientas e insumos varios.

b. No se cumple completamente con los reglamentos y normas del STC-Metro
que rigen las actividades técnico-operativas.

También en este caso, si se corrigieran los problemas relacionados con estas areas,
practicamente se estaria solucionando el 85% de los problemas que actualmente
presenta el STC-Metro en el aspecto técnico-operativo. Entonces, una intervencion
posterior debe enfocarse en esos puntos.

Los puntos a y b estan muy relacionados. Muchos reglamentos mencionados se
refieren a la frecuencia de mantenimientos y la calidad o estandares que deben
cumplir las partes que deben ser repuestas o reparadas.

Un punto interesante en esta parte, es que no existe ningun programa de
capacitacion previo para nuevos trabajadores operativos, de acuerdo con los
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participantes “el nuevo trabajador se ensefia solo a hacer lo que le corresponde” ya
sea que alguien le diga de manera rapida o €l pregunte.

Es importante mencionar también el atraso tecnoldgico que vive el metro, situacion
que estd muy relacionada con la falta de incentivos al personal creativo y con el
despido injustificado de personal operativo que los asistentes juzgaron como
“altamente calificado” es decir, existe despido injustificado de capital intelectual muy
valioso.

Integracion del Personal.

Una de las ventajas mas representativas de las técnicas participativas es el proceso
de integracion que se da entre los participantes a lo largo de los cursos, seminarios,
o talleres de planeacién participativa. En el caso del STC-Metro, esta integracion fue
muy gratificante para los participantes del taller, muchos de ellos lo manifestaron al
cierre de las actividades. El taller propici6 una mayor confianza entre mandos y
personal operativo, intercambio libre de opiniones, retroalimentacion y se estimulo el
respeto y la tolerancia mutua. Podemos asegurar categéricamente, que la vision de
los participantes acerca del STC-Metro como un gran grupo de trabajo, es muy
distinta de aquella que tenian hasta antes del taller. Tal vez este sea el producto mas
valioso obtenido: un grupo de gente mas unido y con mayor disposicioén a trabajar en
equipo.

Fin de la fase II.
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FASE lll. DESCRIPCION DE ESCENARIOS

La planeacién por escenarios a diferencia de otras técnicas requiere intervenciones
mas profundas por parte del facilitador. Aqui no hay actividades sucesivas, sino un
proceso de discusion y sintesis en tiempo real. En la planeacion por escenarios el
facilitador debe propiciar un dialogo colaborativo, lo cual es un arte. Deberé escuchar
y validar muchas opiniones, sintetizar las ideas expuestas, y ser fuertemente
sensitivo a la dinamica del grupo. Un facilitador de escenarios debe ser capaz de
tomar posturas subjetivas durante todo el proceso. Es responsabilidad del facilitador
de escenarios estimular al grupo a que piense e imagine, a que externe sus ideas y
amplié su vision de las cosas. Por ejemplo, si el grupo esta enfocado solamente en
un aspecto especifico, el rol del facilitador sera alentar al grupo a considerar todos
los aspectos.

Se formaran nuevos grupos pequefios con base en el evento que hayan elegido.
Cada grupo construira un escenario, y si termina pronto se analizara otro mas. El
facilitador nuevamente dirigira a su grupo al lugar de trabajo asignado (el mismo del
dia anterior). Los eventos seleccionados por los participantes en la fase del
diagnéstico externo son los siguientes:

» Falta de mantenimiento
» Incendio

» Ambulantaje

» Sismo

» Terrorismo

Se formaron equipos de trabajo para analizar los cinco eventos anteriores de
acuerdo con las preferencias de cada participante. Cada grupo de trabajo narrd
escenarios posibles que pueden presentarse en las instalaciones del STC-Metro y
posteriormente, se describieron lineas de accién generales que los participantes
consideraron deben realizarse para hacer frente a los escenarios planteados. Es
necesario sefialar que las lineas de accion son correctivas y preventivas.

Los equipos quedaron constituidos de la siguiente manera, de acuerdo a las
preferencias, de cada uno de los participantes:

Equipo 1 FALTA DE MANTENIMIENTO

Integrantes: Facilitador principal y secretario:

C. José Luis Dominguez del Castillo

Ing. Miguel A. Martinez Martinez

C. Teresa de JesuUs Hidalgo Toledo

Ing. Felipe Tapia Lugo

C.Graciela Flores A. Ing. Jesus Vivanco Rodriguez
C. Rafael Lopez Alegria Lic. Genice Kirat Grande Acosta
C. Raquel Uribe Figueroa

C. Leobardo Alvarez

C. Armando Nufez L.

Ing. Marcos Mercado Estrada
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Equipo 2 AMBULANTAJE

Integrantes:

Facilitador:

Ing. René Jesus Hernandez Alva
Ing. Radl M. Hernandez Leyva
Ing. Jaime Lépez Astrain

C. Omar Rodriguez Rivera

C. Mario Ramirez

Lic. Héctor Manuel Zavala Bucio
C. José Francisco Pérez Lopez
Roberto Gonzéalez Roldan.

C. Francisco Esteva Ramos

Ing. Jorge Chavez Martinez
P. Alejandra Ochoa Bravo

Equipo 3 TERRORISMO

Integrantes:

Facilitador:

Ing. Francisco Roman Villalobos

C. Leslie Salinas Alvarez

C. Roberto Guerrero Garcia

C. Gustavo Miranda Mercado

C. P. Horacio Pérez Negrén

Claudia M. Reyes G.

Prof. Raul Bretdn Salinas

C. José Alfonso Suarez del Real y Aguilera
C. Luis Yamamoto Ruiz

M. en I. Alexis Tacuba Chavez
P. Jazmin Jiménez de la Rosa

Equipo 4 INCENDIO

Integrantes:

Facilitador:

C. Gabriela Jacqueline Carrasco Gémez
Lic. Nazario Pérez Monsalvo

Lic. Madeleine Avila Mufioz

Lic. Mario Alberto 1zazola Alvarez

C. Alfredo Martinez Torres

Ing. Salomén Solay Zyman

Marco Antonio Ledesma Rodarte

Ing. Afrodita Ramirez Fierro
Lic. Jorge Francisco Salgado Alonso

Equipo 5 SISMO

Integrantes:

Facilitador:

C. Dan Lopez Gonzélez

M.C. Mario Acosta Flores

Ing. Jorge Luis Basaldia Ramos
C. José Luis Avilés Ortiz

C. Octavio Garcia Garcia

Lic. Leticia Mancera Lopez

Ing. Marco Antonio Guzman Cruz

Ing. Cuauhtémoc Mendoza Roldan
Act. Margarita Espinosa Sevilla
Ing. Julio César Cano Pefialosa

Por cada equipo de trabajo se contaba con una lap top (computadora portatil, por
comodidad) y un proyector. El equipo de facilitadores de escenarios, estaba
compuesto por dos personas: el facilitador principal, quien serd el encargado de
dirigir el trabajo; ademas, el facilitador secretario quien sera el encargado de redactar
en tiempo real lo que los participantes estén indicando.
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El facilitador principal al inicio de la jornada vuelve a explicar las reglas de la técnica
(todos deben participar, no se vale descalificar etc.) que regirdn la dindmica de
trabajo y romper de manera natural la tension inicial del grupo estimulando la
confianza entre los participantes.

El facilitador principal, en coordinacion con el facilitador secretario, debe realizar una
“preparacion” previa de los stakeholders®:

FASE INTERMEDIA SENSIBILIZACION DE LOS PARTICIPANTES.

Con base en experiencias de otros planeadores, se propone que estando ya el grupo
de trabajo en el lugar que les fue asignado, se les transmitan una serie de filminas en
Power Point en relacion con el escenario correspondiente.

Por ejemplo, al grupo que le haya tocado analizar el escenario de incendios, se le
puede proyectar una serie de fotos de incendios y llamas, aunque éstas no se
refieran a incendios del metro. Lo que importa es el concepto.

P

Figura 40. Fotos presentadas al equipo que desarrollo los escenarios de
incendio.

La fase de sensibilizacion comenzé con una proyeccién en Power Point, cuyo titulo
es el siguiente: ¢, COmo se veria una situacién de emergencia en el metro?, en la
presentacion se muestran imagenes de situaciones de desastre en trenes, tanto
urbanos como de carga, lo importante es el concepto, ejemplos:

» Choque y Explosion de trenes en Ryongchon, Corea del Norte. Abril del 2003.

% Esta preparacion consiste en provocar que el participante piense y estimule su imaginacion en relacién con el escenario que
le toco analizar por medio de imagenes. La experiencia demuestra que la Planeacion por Escenarios resulta mas productiva
cuando existe un ejercicio previo de este tipo.
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i

V VVVVVV Y

Pérdidas: 356 mdd

Choque de Trenes en India. Diciembre 2000. 36 muertos, mas de 100
heridos.

Choque de Trenes en Alemania. 6 muertos, 50 heridos.

Choque de trenes en Placentia, EUA. 3 muertos, 260 heridos, Abril 2002
Choque trenes de carga, con explosion e incendio. EUA, 1972.

Choque de Trenes. Carrizozo Nuevo México, EUA. Febrero 2004.

Choque del Chicago Rock Island y el Pacific Passenger. EUA 1961

Choque entre tren de pasajeros y tren carguero. Chichilla, Provincia de
Albacete, Espafa. Junio del 2003.

Choque trenes. Paddington Inglaterra. Octubre 2004.

Todos los ejemplos mencionados iban acompafiados de sus respectivas fotografias;
la presentacion continuaba ahora ilustrando los cinco tipos de eventos seleccionados
para elaborar los escenarios: Falta de mantenimiento, Incendio, Ambulantaje, Sismo
y Terrorismo.

Para finalizar la presentacion se muestran algunas narraciones de los sobrevivientes
y de los cuerpos de rescate, en un caso reciente de desastre en una red del metro:
Incendio Premeditado en el metro de Daegu, Corea del Sur. 27 Febrero del
2003. Mas de 200 muertos, 346 heridos.

-

Sea of Japan

" Korea Strait

Figura 41. Corea del Sur, metro de Taegu.

A continuacion se muestran los parrafos tomados para esta etapa de sensibilizacion:

>

De acuerdo con reportes de testigos, un hombre comenzoé el incendio en un
vagon al prender un liquido flamable que introdujo al metro en un bote de
leche. “Cuando el hombre trat6 de encender el bote con su encendedor,
algunos pasajeros trataron de detenerlo, en el jaloneo, el liquido brincé y se
incendio en el aire”. Kim Byong-Hank. Policia.
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» La gran cantidad de humo frustré6 muchos intentos de rescate. Los rescatistas
tuvieron que usar equipo especial.

» “Después de que el bote se incendid y las llamas brincaron, se incendié el
plastico del interior del vagon... el conductor y los pasajeros comenzaron a
escapar...”. Testigo.

» “Minutos después, el tren 1080 se acercé a la estacion, y se paro junto al tren
que se estaba quemando, el 1079. El segundo tren, casi inmediatamente se
llené de llamas. El espeso humo toxico pronto llend la estacion, a niveles
donde se hizo casi imposible escapar. Aquellos que logramos salir mientras el
aire estaba aun soportable fuimos muy afortunados...”. Testigo.

» Los bomberos tuvieron problemas para entrar a la estacién, el espeso humo y
los gases toxicos disminuyeron grandemente la eficacia de los rescatistas.

» EIl Departamento de Bomberos movilizé a 3200 personas para combatir las
llamas y rescatar a las victimas.

» “... mamita, hay un incendio en el metro... mi papa esta aqui conmigo... no
podemos salir... tengo miedo... no puedo respirar... te amo mama...”.
Llamada por celular de Jang, una menor que murié en el incendio.

» “Llego un momento en que el rescate se convirti6 en una buasqueda de
cuerpos... “. Bombero

» “Mucha gente estd atrapada en los subterraneos, es imposible salvar a
todos... “. Bombero.

» “Los cuerpos estan tan quemados que no pueden reconocerse... hay huesos
dispersos por todo el suelo, mezclados con pedazos de carne carbonizada...”.
Bombero.

Para terminar esta etapa intermedia, se proyecto un video que mostraba imagenes
de desastres, tales como: corrientes de agua, sismo, inundaciones e incendio. Los
participantes después de unos minutos, expresaron “qué tenian mucho trabajo que
hacer, a fin de evitar en la medida de lo posible, que se presentaran desastres de
esa magnitud”.

ELABORACION DE LOS ESCENARIOS.

El facilitador principal deberd interactuar con los participantes para describir (narrar)
el escenario y sus variantes en un maximo de dos cuartillas®. Inducira a que los

6 La experiencia demuestra que escenarios que ocupen mas de dos cuartillas, presentan el riesgo de tornarse
complejos por trivialidades resultando dificiles de trabajar.
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participantes describan escenarios “posibles” o “probables” (por ejemplo, que se
incendie una caseta o un vagon por algun corto circuito) y escenarios “desastrosos” o
“pesimistas” (por ejemplo, que se incendie un tren completo o varias estaciones al
mismo tiempo y existan heridos).

La actividad se inicio con la siguiente expresion:’

“imagine usted como seria un caso de incendio usual e intente describirlo de manera
detallada, como si se tratase de una pelicula”

Nota: El facilitador debe solamente inducir, no proponer. Es decir, el facilitador no
debe guiar la elaboracion de los escenarios, esto lo debe conducir el experto.

Los escenarios deben ser en cierta manera “factibles”. Por ejemplo, un escenario
como el que se describe a continuacion, seria tan improbable que no valdria la pena
analizarlo:

Ejemplo de un escenario “poco factible”

Cae un meteorito pequefio en la estacion Copilco (uno de mas o menos 20 kilos),
justo en ese momento, se encuentran dos trenes en el lugar, el meteorito causa un
gran hoyo y el impacto produce un derrumbe. El derrumbe destruye conexiones
eléctricas lo cual provoca un incendio masivo en lo que queda de los trenes y la
estacion, hay muchos muertos, heridos, algunos enterrados y otros electrocutados

Nota: La escritura de los escenarios constituye un ejercicio que consume tiempo, es
de esperarse que el facilitador secretario continuamente edite lo que ya se haya
escrito. El cafidon es necesario porque todo el grupo debe ir viendo en la proyeccién
lo que se esté escribiendo, y estar de acuerdo con ello.

Resulto muy importante el darle nombre a cada uno de los escenarios propuestos, ya
gue esto nos ayuda a distinguirlos y nos dan una idea de lo narrado dentro del
mismo.

ESCENARIOS PROPUESTOS.

A continuacion se muestran los resultados por cada uno de los equipos de
escenarios. Los escenarios son los descritos por los expertos, no se hizo ninguna
correccion a estos.

7 Se uso una expresion similar para cada uno de los otros eventos: fallas técnicas, ambulantaje, sismo y
terrorismo.
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ESCENARIOS PARA LA FALTA DE MANTENIMIENTO.

Los integrantes de este equipo mencionaron muchos escenarios de desastre que
podrian presentarse en las redes del STC-Metro como consecuencia de la falta de
mantenimiento, imaginaron 6 posibles escenarios, sin embargo, sélo alcanzaron a
trabajar con los tres primeros.

Los escenarios identificados asi como su causa mas proxima son los siguientes:
» Escenarios Probables.

1.- Disturbios sociales.
2.- Incendio en instalaciones.
3.- Evacuacion fallida en plena via.

Escenarios Pesimistas

4 .- Alcance de trenes.
5.- Derrumbe y fracturas por fallas estructurales.
6.- Descarrilamiento en via elevada.

En este contexto se argumentd que las lineas de accion como respuesta a los
escenarios de desastre, pueden clasificarse en lineas de accion relacionadas con el
aspecto organizacional y lineas de accion relacionadas con los aspectos técnico-
operativos. Ademas, argumentaron que las lineas de accion relacionadas con los
aspectos organizacionales son exactamente las mismas para cualquier escenario de
emergencia. Asi, solo en el primer escenario se mencionan las lineas de accién
relacionadas con el aspecto organizacional, entendiéndose que éstas son las
mismas para los demas escenarios.

La tabla siguiente muestra las causas probables que originaron los escenarios
propuestos.

ESCENARIO CAUSAS
1. DISTURBIOS SOCIALES > Mal mantenimiento de trenes
» Explosion de neumaticos
» Funcionamiento parcial de equipos
2. INCENDIO EN INSTALACIONES » Envejecimiento de equipo (cableado, pista,
barra guia, aparatos, etc.)
3. ALCANCE DE TRENES > Sefalizacion ,
» Mantenimiento de vias
4 DERRUMBE Y FRACTURAS POR 7 potcdicoo® o e coon y mal
FALLAS ESTRUCTURALES - ; y
mantenimiento de las mismas
5. DESCARRILAMIENTO EN VIA » Fallas en el tablero de control 6ptico
ELEVADA » Durmientes rebasados por vida util
6. EVACUACION FALLIDA EN PLENA > Falta de iluminacion
" » Falta de capacitacion
VIA . . .. .
» Guia se pierde por condiciones inseguras
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ESCENARIOS PROBABLES
1.- Disturbios Sociales

En la estacion San Lazaro Linea B, via 2, se ha acumulado una gran cantidad de
gente a las 19:00 hrs., ese dia en particular la cantidad de trenes fue alarmantemente
baja, el tiempo de espera del tren subié en ese momento a 10 min., el andén estaba
totalmente saturado ya que el tren previo no pudo subir gente y se sumo la que
arribaba. El sistema de audio local no funciona y los usuarios no reciben ni una sola
explicacion, estan irritados y nerviosos. En el exterior se presenta una rifia entre
escuelas provocando que una parte de los rijosos se refugie en la estacion de forma
intempestiva y violenta, el grupo que los persigue también se introduce y los agrede
con petardos y botellas, esto provoca que la gente en andén prejuiciada por el estado
general de las instalaciones, las noticias constantes de falta de mantenimiento y la
presencia de humo, gritos y agresiones; entra en panico, empieza a correr y
descienden o caen a las vias en su intento de huir o por ser empujados. Esto
provoca numerosos heridos y muertos por caida, electrocucion o petardos. La
reaccion del area de seguridad interna es nula por falta de equipo, personal
insuficiente, mala coordinacion y las deficiencias en las instalaciones les impiden
comunicarse oportunamente. Las autoridades (policia, bomberos) y servicios
meédicos actian con una hora de retardo y gracias a las personas que salieron y
dieron aviso por teléfono publico o celular.

Descripcién de Lineas de Accion Deseables.
ASPECTOS ORGANIZACIONALES

1. Debe haber un coordinador general permanente por estacion. De éste
depende el personal de vigilancia, policia auxiliar, limpieza, taquilla y de
servicios contratados. El coordinador general es el responsable de la
operacién y vigilancia de la estacién y le corresponde exclusivamente informar
al puesto central de la situacion de emergencia. El coordinador general debe
dar una descripcion lo mas detallada posible de la situacion de emergencia.

Después de la llamada existiran lineas de accion por parte del puesto central y en la
estacion.

2. Debe existir un sistema de radiocomunicacion para el personal de vigilancia,
operacion y mantenimiento y un sistema de videovigilancia.

3. El coordinador general recibe instrucciones del puesto central (y es designado
coordinador del incidente hasta nuevo aviso), e instruye al personal que esta a
su cargo.
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4. El personal de apoyo (interno y externo) que llegue a la estacion debe
localizar al coordinador general y esperar sus instrucciones.

5. Los mandos medios y superiores que lleguen deben coadyuvar y facilitar las
acciones de emergencia respetando las funciones del coordinador general.

Acciones del puesto de control

1. De acuerdo a la informacion recibida el puesto de control debe enviar los
apoyos que considere pertinentes (bomberos, cruz roja, policia, etc.)

ASPECTOS TECNICO-OPERATIVOS

1. Garantizar el corte de corriente eléctrica a través de un ruptor.
2. Personal de vigilancia del STC-M y policia auxiliar deben controlar los accesos
de la estacion y llevar a cabo la dosificacion de usuarios.

3. Retirar a los usuarios que se encuentran en vias.

4. En coordinacion con las estaciones contiguas verificar que no existan usuarios
en vias.

5. Una vez que se verifica que no hay nadie en vias, se energiza para normalizar
el servicio de trenes.

6. Posteriormente, se envian los trenes necesarios para ayudar a la
normalizacion del servicio.

2.- Incendio en Instalaciones

Cierto dia aproximadamente a las 19:30 hrs. Un neumético sobreusado en un tren
que circula en servicio, sufre ponchadura con exposicion de cuerdas metalicas,
provocando un corto circuito que genera se incendie dicha llanta produciéndose gran
cantidad de humo toxico en la interestacion Hidalgo-Guerrero. De alguna manera
arriba a la estacién Guerrero, las llamas salen por debajo del carro extendiéndose
rapidamente a los carros contiguos. Tres pasajeros intoxicados, dos desmayados y
tres mas atropellados por la multitud que corre presa del panico. Ademas, hay 10
personas con fracturas al caer por las escaleras fijas de salida. Los aspersores bajo
andén y los hidrantes de la red contra incendios no funcionan adecuadamente.
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Descripcién de Lineas de Accion Deseables

ASPECTOS TECNICO-OPERATIVOS

1.

Debido al incidente existe posibilidad de corte de corriente por incidente en
linea, aun asi se debe garantizar el corte de corriente eléctrica a través de un
ruptor.

Inmediatamente el conductor solicita al puesto de control corte de corriente
eléctrica informando que detecta presencia de humo en alguno de los carros.

El conductor lleva a cabo una revision rapida de la magnitud de los dafios y si
se requiere hace uso del extintor de cabina o el extintor del nicho de seguridad
del andén.

El puesto de mando indica al conductor que evacue el tren inmediatamente.

El coordinador general ayuda al conductor a evacuar el tren.

Después de evacuar el tren el coordinador general asume la responsabilidad
de dirigir las maniobras de rescate.

Una vez retirado el tren se revisan las instalaciones para normalizar el
servicio.

ESCENARIO PESIMISTA.

3.- Alcance de Trenes

Siendo las 7:00 de la mafana, un tren estacionado en la via de enlace a talleres del
tramo Zaragoza-Pantitlan, presenta deslizamiento debido a falta de presion en la
tuberia de equilibrio impactandose contra un tren de servicio que circula de Pantitlan
a Zaragoza a una velocidad de 40 km/hr. El impacto provoca el descarrilamiento de
este tren invadiendo la via contraria e impactandose de frente con otro tren que
circula en sentido contrario. El impacto provoca corto circuito con corte de energia
eléctrica y el incendio de un neumatico con generacion de humos toxicos que
inmediatamente invaden el tunel e interior de los carros. Los usuarios aterrados se
amotinan en las ventanas tratando de salir de ambos trenes, atropellando a su paso
a otros pasajeros. Hay numerosos heridos y muertos.
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Descripcién de Lineas de Accion Deseables.

ASPECTOS TECNICO-OPERATIVOS

1.

Debido al incidente, es de esperarse que se presente un corte de energia
eléctrica sin razén aparente, entonces el puesto de control pregunta a los
conductores de los trenes que se encuentra en la zona si alguien se percaté
de algun problema.

Si no se recibe respuesta de los trenes que se encuentran cerca de la via de
enlace y ademas se observan ocupaciones indebidas en ese punto, se
procede a localizar a los agentes (conductores o inspectores) mas cercanos
para que vayan a verificar.

Los agentes arriban al lugar e informan al puesto de control de la situacion ya
sea por medio de un teléfono de sefial o por el radioteléfono de algin tren
cercano.

El puesto de control solicita el apoyo de todas las areas internas o externas y
se procede a evacuar los trenes bajo la coordinacion de la persona designada
como responsable de la maniobra de rescate.

El puesto de control solicita el apoyo de RTP (Red de Transporte de Pasajeros
del D. F.) para que dé servicio de transporte a los usuarios del tramo
afectado.

El coordinador general de las maniobras de rescate se coordina con el apoyo
externo (paramédicos y bomberos) para el auxilio de los heridos y el retiro de
cadaveres.

El personal de material rodante y vias procede a las maniobras para retirar los
trenes afectados.

Ya que han sido retirados los trenes se procede a realizar las reparaciones
necesarias y se efectian pruebas de operacion para garantizar el buen
funcionamiento de los equipos.

Se normaliza el servicio.

Areas Involucradas

» Transportacion

> Areas técnicas (Material Rodante y/o Instalaciones Fijas)
» Seguridad Industrial

» Vigilancia (Seguridad Institucional)
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> Proteccion Civil
» Gerencia Juridica

Medidas Preventivas

1. No estacionar trenes en pendientes mayores al 4% y en caso de ser necesario
aplicar los frenos de mano.

2. Instalar un descarrilador en las vias de enlace donde existe pendiente mayor a
4%.

3. Dar mantenimiento a la tuberia de equilibrio y compresores cumpliendo con el
100% del programa establecido.

4. Cumplir con el procedimiento de estacionamiento de trenes.
5. Revisar y actualizar los manuales operativos asi como difundirlos (no hay un
estandar establecido de numero de vueltas para la 6ptima aplicacion de frenos

de mano).

6. Actualizacion y capacitacion de personal.

ESCENARIOS PARA EL AMBULANTAJE.
Este equipo identificé cuatro escenarios, dos escenarios probables y dos pesimistas:
» Escenarios probables:

1.- Conflicto entre Vendedores Ambulantes en una Estacion del STC-Metro.
2.- Vagoneros

» Escenarios pesimistas:

3.- Ambulantes enardecidos provocan incendio
4.- Ambulantes ocasionan rifia colectiva

Por cuestiones de tiempo y prioridad el equipo de trabajo decidié analizar solamente
el escenario pesimista numero tres.

ESCENARIOS PROBABLES

1.- Conflicto entre Vendedores Ambulantes en una estacion del STC-Metro.

Nos hallamos en la hora pico matutina (6:00-9:30 horas) en la estacion Pantitlan, es
una mafana con fuerte lluvia; caminamos entre una multitud de vendedores
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ambulantes que obstaculizan los accesos a la estacion, repentinamente se suscita
un conflicto entre dos grupos antagonicos de vendedores ambulantes que genera
una fuerte rifia en la que salen a relucir palos, tubos, armas blancas, varillas, etc.
Mientras tanto, algunos usuarios, trabajadores y espectadores resultan heridos, entre
ellos se hallan mujeres y menores de edad, quienes al tratar de huir de este caos
corren hacia el interior de las instalaciones, incrementandose el panico y el conflicto,
por lo que el zafarrancho se extiende hasta los andenes y provoca que algunos de
los usuarios caigan a las vias.

Ante la magnitud de la pelea, el personal de vigilancia resulta insuficiente por lo que
es agredido por la turba fuera de control. Se solicitan refuerzos quienes arriban 30
minutos después de iniciado el incidente, en conjunto con los servicios de urgencia y
apoyo. Paulatinamente se sofoca el conflicto y se inicia la atencion a heridos y
afectados.

2.- Vagoneros

Al pasar de un carro a otro, un invidente, vendedor de discos compactos con un
equipo de sonido, no calcula el espacio y cae a las vias quedando atrapado entre
carro y carro. El conductor no se da cuenta de este evento y avanza; los usuarios
que se percatan del incidente accionan la palanca de emergencia. Sin embargo, el
tren no se detiene arrollando al individuo. En la siguiente estacion el conductor se
traslada a rearmar la palanca de emergencia, en ese momento es agredido por los
otros vagoneros iracundos, hasta que se presenta la policia y es conducido al
Ministerio Publico. El tren es desalojado y conducido a talleres para la inspeccion de
equipos dafiados, quedando bajo resguardo del area juridica. A continuacion, son
rescatados los restos del arrollado y se realiza la inspeccidon de la via en el tramo
afectado, provocando un retraso en la operacion de la linea de aproximadamente
una hora.

ESCENARIOS PESIMISTAS
3.- Ambulantes enardecidos provocan incendio

En la estacion del metro Chabacano Linea 2 alrededor de las 22:00 horas, en
pasillos de correspondencia se instalan aproximadamente 20 vendedores de
diversos productos piratas que son exhibidos en el piso, invadiendo los espacios de
transito peatonal. Ante esta situacion el Inspector Jefe de Estacion (IJE) se comunica
a vigilancia reportando la invasion del ambulantaje. Tiempo después se presenta una
célula de vigilancia para asegurar a los vendedores, quienes se resisten y agreden
violentamente al personal de seguridad del STC-M, originando una confrontacion
verbal y fisica. Ante esto se agrupan todos los vendedores, superando en namero al
personal de seguridad. Por tal motivo se solicita la presencia de personal de apoyo,
pero debido a que éste es nulo, los ambulantes aprovechan la situacion, jalando las
palancas de emergencia en los trenes y los interruptores de corriente de la estacion.
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En la confrontacion, varios usuarios también son agredidos y algunos de ellos
detenidos. Ademas, se suscitan graves dafios materiales en las instalaciones.
Consecuentemente el servicio se ve afectado con un retraso de mas de una hora. Al
llegar el apoyo, los vendedores son separados; no obstante, algunos de ellos huyen
y se dirigen al exterior, tirando y rompiendo todo lo que se encuentra a su paso.

A unos metros de la salida se encuentra un expendio de quesadillas. Uno de los
vendedores iracundos jala el tanque de gas y lo arroja con fuerza hacia el interior de
la estacion, cayendo sobre los vigilantes que corrian tras él. Mientras tanto, otro
vendedor, al verse acorralado, saca un arma de fuego y detona varios tiros, dando
uno de ellos sobre el tanque, ocasionando una gran explosion y provocando un
fuerte incendio que acaba con la estacion. Por desgracia, tal trifulca provoca la
muerte del personal de STC-M y de los usuarios.

Descripcion de Lineas de Accién Deseables.

El grupo de trabajo indic6 que este plan es un primer borrador para poder hacer
frente a un evento de esta naturaleza y es necesario seguir trabajando en forma
conjunta con el STC-M para mejorarlo y hacerlo mas especifico.

ANTES DEL EVENTO

1. Establecimiento de vigilancia permanente en las estaciones, para evitar el
ejercicio del comercio ambulante dentro de las instalaciones del metro.

wn

Coordinarse con las autoridades delegacionales para evitar la presencia de
vendedores ambulantes en un radio de 500 metros en los accesos de cada
estacion.

4. Mantener una campafia de vinculacion con el publico usuario y los
trabajadores del metro para evitar el consumo de mercancias del comercio
ambulante.

5. Coordinar al personal interno y externo para la realizacion de operativos
puntuales contra el comercio ambulante.

6. Aplicar las normas y castigos mas rigidos a quienes violen la seguridad en las
instalaciones del STC-M.

7. Adquirir tecnologia de punta para la seguridad (videovigilancia, equipos de
comunicacion, etc.), y actualizarla de manera constante.

DURANTE Y DESPUES DEL EVENTO

Cuando se presente un escenario donde se encuentre ambulantes involucrados y
provoguen un incendio se debe hacer lo siguiente:
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1. Reportar la situacion al Jefe de Estacion, al PCC (Puesto de Control Central) y
al CEO (Centro Estratégico de Operaciones).

2. Detener el servicio de trenes en esa estacion (ya iniciado el incendio), y
notificar a los usuarios en las estaciones adyacentes que la estacion
permanecera cerrada por causas de fuerza mayor, para no alarmar a los
demas usuarios.

3. Solicitar la presencia de los cuerpos de emergencia, por parte de la persona
con mas alto nivel jerarquico en el lugar y que ademas cuente con la
informacion suficiente de la situacion.

4. La persona a cargo de la situacion, deberad coordinarse con las fuerzas
policiacas internas y externas, para tener una capacidad de respuesta
inmediata.

5. Asegurar a los vendedores ambulantes causantes del siniestro.

6. Coordinar el apoyo para el desalojo de la estacion por medio de lineas
especificas de mando.

7. Vocear al publico usuario que se debe desalojar la estacion, para su
seguridad.

8. Ejecutar el desalojo de la estacion de forma rapida y si contratiempos.

9. Realizar las acciones pertinentes para sofocar el incendio.

10.Ordenar y rehabilitar la estacion, para su pronta puesta en operacion.
4.- Ambulantes ocasionan rifia colectiva

Aproximadamente a las 8:00 a.m. en la estacion Cuatro Caminos (estacion terminal
ubicada en el Estado de México), personal de vigilancia del STC-M detiene a tres
vendedores ambulantes y les confisca su mercancia. Este hecho causa de manera
inmediata una respuesta violenta hacia los vigilantes, por lo que un grupo creciente
de vendedores ambulantes acude para apoyar a sus comparferos asegurados. Al no
poder liberarlos, comienzan a dafar las instalaciones del STC-M, algunos de ellos
agreden las taquillas, otros avanzan en diferentes grupos hacia los andenes, para
luego iniciar incendios simultaneos en el interior de los vagones.

Acto seguido, los vendedores ambulantes irrumpen en el local donde se encuentra el
tablero de control éptico, arrancando y destruyendo el equipo ahi instalado. En el
fragor de la trifulca, los usuarios en estampida huyen en diferentes direcciones en el
interior de la estacién, mientras que otros tantos reaccionan en contra de los
vendedores con el objeto de impedir que éstos prosigan con sus violentas acciones.
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Los estropicios y vandalismos que se tratan de neutralizar por las fuerzas policiacas,
tanto del Distrito Federal como del Estado de México, son cada vez mayores debido
a las agudas discrepancias entre los dos contingentes de seguridad, debido a que
éstos no logran coordinarse para actuar en contra de la multitud enardecida.
Finalmente la llegada de bomberos a la zona del conflicto permite, no sin grandes
dificultades, la desarticulacion de esta rifia colectiva. Como desastroso resultado, se
tienen mas de 1000 lesionados de extrema gravedad y aproximadamente 500
muertos por arma blanca.

ESCENARIOS PARA TERRORISMO.

Este grupo de trabajo describid cuatro escenarios probables y dos escenarios
pesimistas:

Escenarios probables:

1.-Tren con usuarios en estacion con botes contenedores de gasolina (tetrapack) y
una vela en medio.

2.- Alcance de trenes planeado y provocado.

3.- Difusion publica de amenaza de bomba.

4.- Bomba en el sistema de sefalizacion local técnico.

Escenarios pesimistas:

5.- Explosion en cadena en las diez estaciones de la zona centro.

6.- Ataque al CENDI

El grupo distinguié lineas de accion para escenarios probables y lineas de accion
para escenarios pesimistas.

ESCENARIOS PROBABLES

1.-Tren con usuarios en estacion con botes contenedores de gasolina
(tetrapack) y una vela en medio.

Es el 12 de Diciembre del 2005 aproximadamente a las siete de la mafana en la
estacion Pino Suarez Linea 1 completamente saturada de usuarios, préximo a arribar
a la estacion el tren numero 01 completamente lleno de pasajeros, uno de los
usuarios que se encontraba a bordo del tren se percata que debajo del asiento
individual en la segunda puerta del lado izquierdo se encuentran cuatro botes
tetrapack unidos con cinta adhesiva con una pequefia vela encendida al centro
apunto de consumirse, el pasajero al hacer este descubrimiento sale corriendo en
cuanto el tren abre la puerta ya que se da cuenta que el incendio se empieza a
provocar.

El incendio se propaga por el piso del tren y los usuarios entran en panico
comenzando a arrojarse hacia el andén y hacia las vias. En este momento por la via
contraria ingresa el tren numero 22 que lamentablemente arrolla a algunos de los
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usuarios que se arrojaron a las vias creando un verdadero panico debido a que de
los cables comienzan a desprenderse gases téxicos provocando dificultad para ver y
respirar lo cual complica la evacuacion de la estacion.

Tratdndose de una estacidén de correspondencia Linea 1 y 2 el panico se multiplica
provocando el atropellamiento entre la gente, los tumultos y asfixia.

2.- Alcance de trenes planeado y provocado.

Corria el mes de Febrero donde ocurrid el hecho mas dificil de la historia en la
Ciudad de México el alcance de dos convoys en el Sistema de Transporte Colectivo-
Metro, hecho ocurrido en la hora de mas afluencia en dicho transporte colectivo
siendo las siete treinta horas por lo cual provoco el fallecimiento de siete usuarios y
cien lesionados.

El conductor que se percato del posible alcance brinco a las vias por lo cual se
provoco lesiones en las piernas, iniciando las investigaciones de dicho evento se
maneja la participacion voluntaria de dicho conductor ya que los conmutadores de los
dispositivos de la seguridad del tren fueron inhibidos provocando dicho alcance.
Dicho incidente fue en la estacién Tacubaya debido a la pendiente tan pronunciada
de la estacion Observatorio a Tacubaya.

3.- Difusion publica de amenaza de bomba.

Sucedié que en la estacion de correspondencia Hidalgo Linea 2 y Linea 3 en los
momentos en que mas afluencia se tenia por consecuencia de la celebracion del dia
de San Judas Tadeo donde acude al templo una gran cantidad de sefioras
acompafadas con sus nifios asi como una gran cantidad de personas minusvalidas
las cuales utilizan el servicio del metro y que para esas horas de la noche ya se
encontraban dentro de la estacion, un grupo de aproximadamente siete personas
todas ellas con aspecto de militares empiezan a gritar que va a explotar y decian
“corran, corran, salven sus vidas porque va a explotar” lo que ocasiono un panico
incontrolable entre la muchedumbre ocasionandose que entre ellos se atropellaran y
se lesionaran, lamentablemente en el desconcierto se encontrd6 un menor
completamente aplastado por las pisadas de la turba.

Las investigaciones demostraron que fue falsa alarma ya que no se encontrd ningun
artefacto, se presume que la accién fue perpretada por el M.A.R

4.- Bomba en el sistema de sefalizacion local-técnico

En la estacion Pantitlan Linea 9 esta ubicada en una zona elevada y en el local
técnico se localizan los equipos de seguridad de sefializacion y pilotaje automatico.
Una persona desconocida se introdujo subrepticiamente a este, colocando una
bomba que hizo explotar junto a los armarios que alojan estos equipos, provocando
que el sistema de sefalizacibn se bloqueara pasando los seméforos al rojo e
inhibiendo al sistema de pilotaje automatico, como consecuencia de esto los trenes
que se encontraban en la interestacion Puebla-Pantitlan se detuvieron, los usuarios
se percataron del humo provocado por la explosién en la estacion a la que van a
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arribar comenzando a tratar de abrir las puertas y al no lograrlo algunos se arrojan
por las ventanillas.

En la estacion los trenes quedan detenidos, los muros del local técnico se desploman
hacia abajo cayendo sobre los puestos ambulantes y personas provocando la muerte
de cinco ambulantes.

Descripcién de Lineas de Accion Deseables para escenarios probables

1.

Comunicar al PCC. El primer trabajador que se percate o que tenga
conocimiento del incidente debera de reportarlo inmediatamente al PCC por la
via més préxima a su alcance.

Verificar e informar. EI PCC instruye, ordena, manda, etc., al personal mas
proximo que se dirija al lugar e informe de la situacion al mismo PCC. Este
solicita apoyo externo (policia, bomberos, cruz roja y grupos de reaccion
inmediata) informando de la situacion.

Exhortar a la calma y designar a los coordinadores. El regulador del
tablero correspondiente del PCC, designa a los coordinadores y solicitara el
voceo al PCL (Puesto de control local) y ademas instruira a los servidores
publicos que se ubican en la estacion a exhortar a la calma a los usuarios.

Evacuacion de usuarios y lesionados. El personal que se ubica en la
estacion o en el area mas cercana orientara a los usuarios para evacuar los
trenes y las instalaciones.

Coordinar al personal de apoyo suplementario. El responsable del tablero
correspondiente del PCC solicitara y coordinara el apoyo suplementario que
requiere el evento.

Informar y solicitar apoyo externo. Se da al mismo tiempo que el punto 2.

Mitigacion del evento.- Previa jerarquizacion del evento, los coordinadores
actuaran en consecuencia.

Aislar el evento. Los coordinadores del evento determinaran el espacio y
tiempo para acordonar la zona y tomar las medidas a efecto de aislar el area
afectada.

Resguardar instalaciones estratégicas. Dado el origen del evento la
direccion general determinara las instalaciones estratégicas que seran
resguardadas y solicitara el apoyo de las fuerzas de seguridad
correspondientes que pueden ser local y federal.
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10.Reorganizar la operacién del servicio. El regulador establecera los servicios
provisionales que fueran pertinentes y necesarios para la explotacion parcial
de la linea.

11.Difundir las acciones tomadas en relaciéon al evento. La direccién general
en coordinacién con la direcciébn general de comunicacion social del GDF
determinara la politica de difusion a seguir.

ESCENARIOS PESIMISTAS
5.- Explosién en cadena en las diez estaciones de la zona centro

Mas de 110 personas fallecieron y 1500 resultaron lesionadas a consecuencia de las
explosiones en cadena en las areas vestibulares de diez estaciones del STC-M
ubicadas en el centro historico (Balderas, Salto del agua, Isabel la Catdlica, Pino
Suarez, Zocalo, Allende, Bellas Artes, Hidalgo y Juarez).

Los hechos ocurrieron a las trece horas del dia de hoy en una de las fechas de
mayor afluencia debido a las fiestas decembrinas.

Los artefactos de poca potencia generaron un panico colectivo que provoco mas
victimas que las propias explosiones.

Como consecuencia de las mismas, la operacion del sistema se detuvo colapsando
el desplazamiento de millones de usuarios ya que entre las estaciones afectadas se
ubican las principales correspondencias del metro (Pino Suéarez, Hidalgo, Balderas,
Bellas Artes y Salto del agua).

Aunado a lo anterior y ante los miles de usuarios que corrian por las calles colmadas
de compradores y el trafico vehicular se complico provocando en algunos casos
atropellamientos y lesiones a quienes huian despavoridamente.

El evento presuntamente reivindicado por un grupo desconocido, colapso la vida del
centro histérico causando ademas de los dafios personales la paralizacién de la
actividad comercial. El caos generado impidi6 el arribo de vehiculos de emergencia y
policiales lo que complico ain mas la situacion.

6.- Ataque al CENDI

Un grupo de caracter violento coloco artefactos explosivos en los muros externos del
CENDI del STC-M, haciéndolos estallar una mafiana al filo de las once horas,
provocando la muerte instantanea de 20 menores que se encontraban en el patio del
recreo y el deceso de dos educadoras. El efecto inmediato fue la movilizacion caodtica
de madres y padres de familia, todos ellos empleados del sistema, que debieron
dejar sus puestos de trabajo técnicos y administrativos (retiro de taquilleras,
vigilantes, y sobre todo conductores y conductoras) y, consecuentemente la
alteracion total de la operacion del sistema, y quienes buscaban la informacion sobre
sus hijos e hijas. Las labores de rescate se vieron obstaculizadas o impedidas por el
dificil acceso a la zona a causa del excesivo comercio ambulante, el
congestionamiento vehicular y la falta de colaboracién de peatones y vecinos.
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Descripcién de Lineas de Accion Deseables para escenarios pesimistas

1.

Comunicar al PCC. El primer trabajador que se percate o que tenga
conocimiento del incidente debera de reportarlo inmediatamente al PCC por la
via mas proxima a su alcance.

Verificar e informar. El PCC instruye, ordena, manda, etc., al personal mas
préximo que se dirija al lugar e informe de la situacion al mismo PCC. Este
solicita apoyo externo (policia, bomberos, cruz roja y grupos de reaccion
inmediata) informando de la situacion.

Exhortar a la calma y designar a los coordinadores. El regulador del
tablero correspondiente del PCC, designa a los coordinadores y solicitara el
voceo al PCL (Puesto de control local) y ademas instruira a los servidores
publicos que se ubican en la estacion a exhortar a la calma a los usuarios.

Evacuacion de usuarios y lesionados. El personal que se ubica en la
estacién o en el area mas cercana orientara a los usuarios para evacuar los
trenes y las instalaciones.

Coordinar al personal de apoyo suplementario. El responsable del tablero
correspondiente del PCC solicitara y coordinara el apoyo suplementario que
requiere el evento.

Informar y solicitar apoyo externo. Se da al mismo tiempo que el punto 2.

Mitigacion del evento.- Previa jerarquizacion del evento, los coordinadores
actuaran en consecuencia.

Aislar el evento. Los coordinadores del evento determinaran el espacio y
tiempo para acordonar la zona y tomar las medidas a efecto de aislar el area
afectada.

Resguardar instalaciones estratégicas. Dado el origen del evento la
direccion general determinara las instalaciones estratégicas que seran
resguardadas y solicitara el apoyo de las fuerzas de seguridad
correspondientes que pueden ser local y federal.

10.Reorganizar la operacién del servicio. El regulador establecera los servicios

provisionales que fueran pertinentes y necesarios para la explotacion parcial
de la linea.

11.Difundir las acciones tomadas en relacién al evento. La direccion general

en coordinacién con la direccidbn general de comunicacion social del GDF
determinara la politica de difusion a seguir.
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ESCENARIOS PARA INCENDIO.

Este grupo de trabajo identific6 dos escenarios probables y dos escenarios
pesimistas:

Escenarios probables:

1.- Incendio en tren: caso del tren 25
2.- Incendio en estacion: caso estacion Merced

Escenarios pesimistas:

3.- Ataque terrorista al metro
4.- Tren en llamas

Debido a las restricciones de tiempo, el grupo sélo identificé lineas de accion
generales e indicd que este plan debe considerarse como un borrador por lo que es
necesario seguir trabajando en forma conjunta con el STC-Metro para mejorar el
documento.

ESCENARIOS MAS PROBABLES
1.- Incendio en tren: caso del tren 25

Es hora pico en el servicio del metro, son las 18:30 hrs. y en la estacion Zécalo todos
los usuarios entran a los vagones con sus bolsas y bultos de sus compras navidefas,
los trenes van llenos, no cabe nadie mas en el tren 25 que va a Pino Suérez.
Abordan unos jovenes que habian comprado clandestinamente cohetes y palomas.
Avanza el tren y en su recorrido a la estacion Zo6calo un joven incendia una bomba
de humo, la chispa de la mecha alcanza la chamarra de nylon de uno de sus
compaferos y comienza a arder, los pasajeros de junto empiezan a encenderse
también, comienza el caos, se escuchan gritos de auxilio y activan las palancas del
freno de emergencia, el aire entra por las ventanas avivando el fuego. La gente
empieza a intoxicarse con el humo, son las 18:33 hrs. y en Pino Suarez cientos de
usuarios esperan el préximo tren, el conductor del tren 25 se percata que han
activado las palancas de emergencia y como marca el procedimiento él conductor
debe intentar llegar a la proxima estacion (Pino Suérez).

Mientras tanto en el vagon con fuego, el panico invade a los usuarios y algunos salen
por las ventanas sin importar que el tren vaya en marcha y sin conocer que se
encuentra la barra guia energizada ocasionando mas muertes sin contar con la
posible presencia de un tren en el sentido contrario.

A la llegada del tren a Pino Suarez el fuego ha alcanzado partes inflamables del tren,
sumando a esto bolsas, bultos, ropa. Algunos usuarios han roto vidrios para poder
respirar y por alli mismo el fuego alcanza al vagén de atras incendiando las
mangueras de interconexion.

El conductor (a) al llegar al punto de paro abre las puertas, sin embargo él
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desconoce lo que pasa y los usuarios que estan en el anden intentan replegarse a la
pared, unos mas salen corriendo y se genera una estampida, con la llegada del tren
a la estacion, lleva consigo fuego, humo y horror, esta noticia corre de boca en boca
y llega a los usuarios de la Linea 1 provocando caos general, la gente del exterior no
sabe lo que pasa y los de adentro quieren salir. ElI personal es insuficiente para
resolver la situacion.

2.- Incendio en estacion: caso estacion Merced

Hora pico 6:00 PM, estacion Merced. Un trabajador de un local de pizzas prendié un
cigarro iniciando con un descuido fuego a partir de las cajas de cartén apiladas, el
extintor no esta funcionando correctamente y entonces rapidamente se propaga el
fuego en el local comercial y de inmediato a los locales contiguos. Los usuarios que
iban pasando aterrados y en panico tratan de llegar a la salida pero se ven atrapados
por el fuego y el humo que para entonces ya es muy denso. En su andar acelerado,
los usuarios chocan o se golpean todo es confuso y el panico hace presa de ellos. El
personal de vigilancia dio aviso al CEO (Centro de Estratégico de Operaciones) para
solicitar apoyo de bomberos, corte de corriente, proteccién civil delegacional y
servicio meédico, rapidamente se organizan para conseguir extintores aplicando su
contenido para sofocar el fuego; todos los extintores

ESCENARIOS PESIMISTAS
3.- Ataque terrorista al metro

En hora pico en la estacion Pino Suarez un grupo subversivo fuertemente armado
compuesto de 15 personas entre hombres y mujeres encapuchados, irrumpen
violentamente por el acceso de la plaza San Miguel arrollando y golpeando a la gran
cantidad de gente que en ese momento se encontraba en el pasillo de
correspondencia con la Linea 2, al llegar al andén se encuentra el tren 31 con
direccién a Pantitlan, golpean al conductor (a), lo dejan sin sentido y lo bajan de la
cabina, acto seguido toman los nueve carros provocando crisis nerviosa y panico en
los usuarios, hacen estallar bombas molotov provocando de inmediato un incendio
de grandes magnitudes sin permitir la salida de los usuarios, haciendo un escenario
dantesco, todo este acto incalificable fue producto al parecer porque no fueron
atendidas sus demandas de liberacion de presos politicos.

4.- Tren en llamas

Siendo las 8 PM el tren 31 se aproxima a la estacion Pino Suarez proveniente de
Isabel la Catdlica, todos los carros van saturados al maximo, los tres primeros,
ocupados por mujeres, nifilos, ancianos y minusvalidos, los 6 restantes, por publico
en general. La mayoria hombres. Antes de llegar a la estacién todos escuchan un
gran estruendo la mayoria percibe un resplandor fuerte y siente un desasosiego ya
que el tren se detiene bruscamente y muchos caen al piso. Nubes de humo
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comienzan a entrar por la ventana y el alumbrado de los vagones desaparece.
Comienzan los rumores en voz alta de muchos pasajeros que se comunican “una
bomba ha estallado”, varios carros se estdn quemando. Algunas personas abren
manualmente las puertas, muchos brincan hacia las vias, sin saber que estas han
sido energizadas nuevamente. Mujeres y nifios yacen golpeados llorando, nadie se
ocupa de ellos y la mayoria esta ocupada en salvarse asimismo, la solidaridad ha
desaparecido, el caos se hace presente.

Descripcién de Lineas de Accidn

1.

5.

Al enterarse de la situacibn comunicarse al PCC, quién dara aviso
oportunamente a Seguridad Institucional, Proteccion Civil y Seguridad
Industrial.

Cortar la energia eléctrica.

Coordinar la llegada oportuna y las acciones a tomar de los cuerpos de auxilio
externos (bomberos, policia auxiliar, proteccion civil, servicios meédicos, etc.).

Contar con el suficiente equipo de aire autbnomo para la brigada de auxilio,
asi como extintores en lugares estratégicos dentro de la estacion.

Aplicar los planes de contingencia en caso de incendio.

MEDIDAS PREVENTIVAS

1.

Integrar brigadas multifuncionales de la unidad interna de proteccion civil por
estacion, para ejecutar los planes de contingencia.

Contar con suficiente equipo de aire autbnomo para las brigadas.
Mejorar los sistemas de seguridad y respuesta en los trenes.
Acondicionar salidas de emergencia en los tuneles y estaciones.
Contar con el suficiente nUmero de extintores en cada estacion.
Revisiones aleatorias a los usuarios en la entrada de cada estacion

Disefio de campafias para concienciar a los usuarios y fomentar una cultura
de autoproteccion.

Actualizacién y difusién del reglamento de uso del metro.
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ESCENARIOS PARA SISMO.

El grupo de trabajo solamente identificO dos escenarios pesimistas porque, de
acuerdo con su percepcion, los escenarios probables son situaciones que de alguna
manera estaban siendo analizados por otros equipos, tal como que por un temblor se
produzca un incendio, caida de gente a vias etc.

Se identificaron dos escenarios pesimistas:

1.- Descarrilamiento y hundimiento de tren
2.- Panico de masas generalizado

ESCENARIOS PESIMISTAS
1.- Descarrilamiento y hundimiento de tren

En la Zona del Pefion, Linea 5: Interestacion Oceania a Terminal Aérea se tiene una
zona critica ya que existe una falla geolégica que combinada con un sismo de alta
intensidad podria provocar que se agrande esa falla (se abra el suelo) y que un tren
se descarrile y caiga. Esta situacion podria ocurrir en horas pico, lo cual implicaria
una situacion de emergencia.

» Si existe energia eléctrica y comunicacion se presentaria lo siguiente:
Lineas de accion.

El vigilante de la estacibn se comunicaria al CEO (Centro Estratégico de
Operaciones) para solicitar el apoyo de ambulancias, bomberos y proteccién civil y al
PCC (Puesto Central de Control), al mismo tiempo, el Jefe de Estacién se
comunicaria al PCC o al CC (Centro de Comunicaciones) para solicitar el apoyo de
las areas técnicas como mantenimiento, material rodante, obra civil, instalaciones
fijas, y ambos (CEO y PCC) informarian a los mandos superiores, los cuales se
trasladarian al lugar del incidente.

Podria haber divergencia de la informacion debido al canal que se utilice para hacer
el reporte, es decir podria haber cruce de informacion. Los primeros en llegar a la
zona de afectacion seran las areas de mantenimiento, material rodante y
electromecanica que se encuentran en Zaragoza y el personal de vigilancia ubicado
en San Lazaro.

Ante tal situacion el personal de vigilancia desalojaria y acordonaria la zona del
incidente. El desalojo de los usuarios en los trenes cercanos se estaria llevando a
cabo por parte de los conductores, mientras tanto la Secretaria de Seguridad Publica
realizaria un abanderamiento de las vialidades a efecto de realizar y agilizar las
maniobras de auxilio y rescate que sean necesarias.
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Las estaciones cercanas al incidente se desalojaran y cerraran para mayor seguridad
y hasta no conocer los resultados de un diagndstico integral del estado de todas las
instalaciones se reanudaria el servicio.

Se daran los primeros auxilios y rescates por parte de la Cruz Roja y brigadas de
Proteccion Civil del Metro.

Existe probabilidad de que el sismo provoque un incendio al exterior de las
instalaciones del Metro debido a la cercania de gasolineras, esto podria dificultar la
llegada de los grupos de apoyo.
Existe una falta de coordinacion y equipamiento para atacar una situacién donde se
presenten de manera conjunta un sismo y un incendio pues no han existido casos
precedentes.

» Sino existe energia eléctrica y comunicacion:

El flujo de la informacién se daria a través de los equipos de radiocomunicacion.

Los altos mandos tendrian que trasladarse al lugar del incidente para coordinar la
operacion con instancias internas y dependencias externas.

Posteriormente se llevarian a cabo los pasos descritos arriba.

Descripcion de Lineas de Accidn Ideales

1. El Jefe de Estacién y el personal de vigilancia cuentan con la tecnologia
adecuada para comunicarse desde el lugar del incidente, para solicitar las
cuadrillas de emergencia (internas y externas).

2. La persona designada previamente, coordina las acciones de rescate
establecidas en el Protocolo de Seguridad.

3. El personal asignado acordona la zona.

4. El personal de seguridad cuenta con un “atlas de riesgos” para identificar los
agentes perturbadores que representen un peligro para las maniobras de
rescate en un radio de 500 metros alrededor de las instalaciones.

5. Las cuadrillas motorizadas de rescate del STC atienden a los usuarios
accidentados y toman las medidas preventivas para que esta contingencia no
crezca.

6. EI STC envia el equipo (gruas, etc.) y personal técnico necesario.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ

97



CAPITULO IV ESTUDIO DE CASO: SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO - METRO =

7. Conforme se vayan sacando los vagones, personal encargado del rescate y
sus brigadas realizan un desalojo rapido.

8. Se cuenta con un “campamento de rescate” ubicado en un lugar seguro donde
se presta atencion médica y canalizando a los accidentados a las ambulancias
en caso de ser necesario.

9. Realizar un diagndéstico integral de los efectos ocasionados por el sismo.

10. Reparar los dafios ocasionados por el siniestro y reanudar el servicio
(provisional o normal).

11. Realizar una evaluacion general del evento y su estrategia de atencion.

2.- Panico de masas generalizado

En la estacion Pino Suarez (Correspondencia Lineas 1 y 2) ante un sismo de alta
intensidad se presentaria una situacion de panico debido a que la estacién es
subterranea y existe una fuerte afluencia de usuarios.

Lineas de Accidn

Inmediatamente se corta la energia eléctrica para la traccion de los trenes, la gente
quiere salir y congestiona las salidas. Debido al sismo se presentaria un
asentamiento y algunas de las puertas de salida podrian quedar bloqueadas.

El personal de vigilancia realizara su trabajo utilizando los megafonos mediante los
cuales dosificaria la circulacion, solicitando paciencia e informando a los usuarios
sobre la ubicacion de los accesos disponibles.

Las primeras personas en ser atendidas son los usuarios que presentan una crisis
nerviosa (se les sienta, se les habla para tratar de tranquilizarlos, se intenta
acercarlos a zonas mas ventiladas, etc.).

Se realizaria un confinamiento de las salidas y los accesos a los andenes.

La comunicacion se realizaria de la siguiente manera:

El vigilante de la estacion se comunicaria al CEO (Centro Estratégico de
Operaciones) para solicitar el apoyo de ambulancias, bomberos y proteccién civil y al
PCC (Puesto Central de Control), al mismo tiempo, el Jefe de Estacién se
comunicaria al PCC o al CC (Centro de Comunicaciones) para solicitar el apoyo de
las &reas técnicas y ambos (CEO y PCC) informarian a los mandos superiores.

Podria haber divergencia de la informacién debido al canal que se utilice para hacer
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el reporte, es decir podria haber cruce de informacion. Los primeros en llegar a la
zona de afectacion seran las areas de Vigilancia y Jefes de Estacién que se
encuentran en el sitio.

Las puertas bloqueadas deberan ser abiertas por personal de mantenimiento de obra
civil, que se encuentran en la misma estacion, o por personal de bomberos.

Mientras tanto Vigilancia, en coordinacién con las areas de Taquilla y Supervision,
desalojaria la estacion y atenderian a las personas que requieran primeros auxilios.

Las personas que requieran servicio médico seran atendidas en el exterior por
personal de la Cruz Roja, Proteccion Civil del Metro y Seguridad Industrial.

El personal de vigilancia resguardaria las instalaciones mientras se realiza una
revision para encontrar posibles dafios antes de restaurar el servicio.
Descripcién de Lineas de Accion Ideales
1. El Jefe de Estacién y el personal de vigilancia cuentan con la tecnologia
adecuada para comunicarse desde el lugar del incidente, para solicitar las

cuadrillas de emergencia (internas y externas).

2. La persona designada previamente, coordina las acciones de rescate
establecidas en el Protocolo de Seguridad.

3. Indicar a los usuarios mediante altavoces la ruta de evacuacion establecida y
solicitar mantener la calma.

4. Salvaguardar las areas de riesgo y aquellas donde se manejan valores.
5. Otorgar primeros auxilios a las personas que asi lo requieran en el area
designada para ello y dar prioridad en la salida a personas que requieran

atenciéon médica en el exterior.

6. Al exterior de los accesos, personal de vigilancia informa a los usuarios que la
estacion no se encuentra en servicio.

7. Se deben abrir las puertas de cortesia y habilitar los torniquetes de entrada
como torniquetes de salida, de forma manual o automatica, para agilizar la
evacuacion.

8. Realizar un diagnéstico integral de los efectos ocasionados por el sismo.

9. Reparar los dafios ocasionados por el siniestro y reanudar el servicio
(provisional o normal).
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10.Realizar una evaluacion general del evento y su estrategia de atencion.

MEDIDAS PREVENTIVAS PARA LOS ESCENARIOS PESIMISTAS

1. Contar con los equipos de comunicacion adecuados (que garanticen la
comunicacion desde el tunel hacia el exterior).

2. Contar con extintores, ldmparas y la sefializacion para identificar las zonas de
seguridad y rutas de evacuacion.

3. Contar en cada una de las estaciones con equipos de rescate de alta
tecnologia y un sistema de alerta sismica.

4. Capacitar a todo el personal en materia de proteccion civil y primeros auxilios
y hacer simulacros.

5. Contar con el Protocolo de Seguridad y Atlas de Riesgos.
6. Contar con el transporte y maquinaria apropiados.

7. Contar con campafias de sensibilizacion a los usuarios en situaciones de
riesgo.

8. Contar con una buena coordinacion institucional con las dependencias de
gobierno que atienden estas situaciones.

9. Contar en cada estacion con megafonos para el personal de vigilancia o el
Jefe de Estacion.

Nota: Uno de los problemas que se presentaron al momento de redactar los
escenarios, era que las discusiones caian en cuestiones operativas y problemas
cotidianos.

Nota: Como lo menciona Van Der Heijden®, es muy conveniente el darle nombre a
los escenarios desarrollados, ya que esto causa un primer impacto. Y nos da claridad
y transparencia en lo descrito en cada uno de los escenarios.

Durante la redaccion de los escenarios, se les pidi6 a los participantes de cada
equipo de escenarios, que sus historias necesitaban tener un comienzo, un punto
medio y un final. Por lo cual se les recalco durante el proceso lo siguiente:

8 Escenarios, el arte de prevenir el futuro.
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» El escenario es una historia, una narrativa que enlaza eventos hipotéticos que
ocurriran en el futuro.

» Cada escenario debe hacer surgir una “gestalt”, una estructura integrada que
debe percibirse como un todo en lugar de cOmo partes inconexas.

» La consistencia interna implica que cada historia se basa en un modelo
estructural fundamental (en su mayoria cualitativos).

Conforme se fue desarrollando el taller de planeacion de escenarios, se presentaron
varios problemas, y creo conveniente mencionarlos, para poder mejorar futuros
trabajos de este tipo. Esto nos permitié a nosotros corregir los errores detectados en
nuestro proceso de elaboracidon de escenarios.

1. Fue dificil sentar en un mismo sitio al personal de la alta direccion y las
gerencias con el personal de operacion (es decir, personal sindicalizado) del
STC-Metro. Al inicio del taller, la situacion se presentaba tensa, ambas partes
inculpaban a la otra de los problemas dentro del STC-Metro, y cada una daba
su propia solucioén, que segun ellos, era la mejor. Estos primeros incidentes se
lograron sortear gracias a la habilidad de los facilitadores, y en una gran
medida por pertenecer a una entidad neutral (la Universidad Nacional
Auténoma de México), debido al prestigio que goza. Los participantes tuvieron
mucha confianza en la conduccion de la técnica por parte de cada uno de los
facilitadores de escenarios. Al final se obtuvo un beneficio adicional de la
realizacion de este taller que fue el grado de integracion y compromiso entre
los participantes, muchos de ellos lo manifestaron al cierre de las actividades.
El taller propici6 un clima de mayor confianza entre mandos medios y
superiores y personal operativo, se presentd un intercambio libre de opiniones,
retroalimentacion y se estimulo el respeto y la tolerancia mutua.

2. Otro problema importante que se presento durante el desarrollo de la técnica
fue el lenguaje utilizado; ya que se tenia reunido a stakeholders de muy
diversas areas; por lo tanto, se tuvo que invertir tiempo en algo que no se
habia contemplado para el desarrollo de la técnica. Asi que fue necesario
homogenizar términos, para que todos entendiéramos lo mismo. Se observo
gue después de aclarar ciertos puntos: respecto a la técnica de planeacién por
escenarios, por parte de los facilitadores y de términos técnicos por parte del
personal operativo, la sesién avanzé con mayor fluidez.

3. Se tuvo problemas en la Fase lll, descripcién de los escenarios, porque la idea
original del taller era que la redaccion se realizaria en tiempo real, con la
ayuda del equipo de coémputo (lap top y proyector). Y que todos los miembros
del equipo fueran aportando sus ideas y puntos de vista (una especie de
“lluvia de ideas”), y que ademas se consensuara la creacion y redaccion del
escenario. Pero resulto muy complicado y tardado realizarlo de esta manera,
ya que no se llegaba a ningun acuerdo entre los miembros, después de mas
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de una hora de discusion, no se habia redactado un solo parrafo del
escenario. Por lo tanto se tuvo que corregir este contratiempo sobre la
marcha. Entonces se decidid, dividir a los miembros del equipo en parejas y
gue cada pareja creard un escenario. Este cambio en la técnica rindi6 los
frutos esperados, porque el avance fue muy significativo. A unas parejas se
les indico que generaran los escenarios probables y a otras parejas se les
pidi6 que desarrollaran los escenarios pesimistas. Después de que cada
pareja termino su escenario, debia de exponerlo ante todo el equipo. Esta
parte fue muy enriquecedora porque todos contribuyeron a mejorar cada uno
de los escenarios expuestos.

4. Otro problema que se presentd, fue la propia redaccion de los escenarios, lo
comprobamos en el ejercicio y asi lo reitera Van Der Heijden, en su obra. Es
aconsejable apoyarse en un redactor profesional, a fin de obtener un mejor
producto. Pero como se menciond, lo mas importante del ejercicio fue la
obtencion de las lineas de accidn para la posterior elaboracion de planes
contingentes, no tanto por la calidad de los escenarios propuestos.

5. Algo que no se logro, debido principalmente por el tiempo que duro el taller,
fue el obtener los planes de contingencia como tales, pero se logro definir las
lineas de accion, que son la parte fundamental de un plan de contingencia. El
equipo de planeacion de escenarios indicé que estas lineas de accién son un
primer borrador para hacer frente a un evento de esta naturaleza y es
necesario trabajar en forma conjunta con el STC-Metro para mejorarlo y definir
mas a detalle las lineas estratégicas de accion.

6. No se logro corregir la duplicidad de funciones de los mandos medios al
momento de presentarse un siniestro, ademas de la deficiente comunicacion
en todos los niveles. Esto fue algo que se recalco mucho por parte del
personal operativo.

Otra observacion importante y que se desarrollo de manera natural, fue la obtencién
de tres tipos de lineas de accidn, tanto para los aspectos socio-organizativos, como
para los técnico-operativos, acciones: antes, durante y después de ocurrido el evento
externo.
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Medidas minimas con
— Antes las que se debe
contar

Ejecucion del Manual
Organizacional y el

— Socio-organizativas —t—  Durante .
de Procedimientos

) Medidas a seguir

— Después para normalizar el
servicio

Lineas de accion — . .

Medidas minimas con

— Antes las que se debe
contar

Ejecucién del Manual
Organizacional y el
de Procedimientos

— Técnico-operativas —t— Durante

) Medidas a seguir
— Después para normalizar el
servicio

»Del puesto de Control

Figura 39. Esquema de lineas de accion

FASE IV. COMPARACION

Ya que se tiene descrito el escenario y sus variantes. El facilitador proporciona 3
hojas blancas y un lapiz a cada participante.

El facilitador principal inducira a los participantes a que imaginen que lo “narrado” se
hiciera realidad. Se pide a los participantes que cierren los 0jos un momento y que
asuman gue esta pasando lo que se describioé en el escenario. Se debe procurar que
el grupo “viva’ el escenario, que imagine los retos que éste representaria.

Esta actividad se inicio con la siguiente expresion:

“Cierre los 0jos, visualice el escenario gue voy a leer (el facilitador lee el escenario)...
ahora imagine que esta usted en medio de ese caos, observe todo a su alrededor, a
la_gente, las instalaciones... ¢, Qué haria usted para enfrentar esa emergencia? ¢Qué
piensa _que deberia hacer el sistema de sequridad del STC-Metro para afrontar
exitosamente la situacién?... ahora abra los ojos lentamente...”

Ya que el grupo imagino el escenario, el facilitador principal pide a los participantes
qgue escriban las acciones identificadas en las hojas blancas que previamente se les
proporcionaron, no importa que en un principio parezca que no tengan sentido.

Se propone escribir pautas de accion en caso de variantes de posibles escenarios y
pautas de accion en caso de variantes “desastrosas” de escenarios.
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Las acciones deben describirse y ordenarse de manera sistematica.

Ya que todos han escrito las acciones necesarias de acuerdo con su punto de vista,
el facilitador comienza un ejercicio de andlisis de lo escrito. Puede comenzar con una
pregunta como:

,0Oué es lo gue usted piensa gue es lo primero que se debe hacer?” “;Estan de
acuerdo los demas?

.Y después que sequiria?...

En esta parte, el facilitador secretario deberd estar escribiendo en tiempo real las
acciones propuestas consensuadas por los participantes. El facilitador principal
deberd estar normando y dirigiendo las discusiones asi como los turnos de
participacion.

Nota: Esta parte es muy parecida a la conferencia de busqueda del primer dia, solo
gue mas pequefa.

Estas lineas de accion se colocaron en la FASE I, para evitar confusion, y
llevar una secuencia légica del desarrollo de los escenarios, con sus
respectivas lineas de accién.

FASE V. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

Ya que se redactd el escenario, sus variantes, asi como las pautas de accion en
caso de que llegara a suceder, el facilitador secretario debe imprimirlos y otorgar un
juego a cada participante.

Se comienza a analizar cada escenario (junto con sus variantes).

El facilitador principal pregunta a los participantes algo como:

“¢.Creen ustedes que, en caso de que sucediera el escenario descrito, el Sistema de

Sequridad del STC-Metro seria capaz de realizar eficientemente las acciones que se
indican en las pautas de accion?”

Nota: Se debe analizar pauta por pauta.

En caso de que la respuesta sea negativa se debe preguntar ¢ Por qué? El secretario
debe estar escribiendo rapidamente las respuestas consensuadas y redactandolas
de manera que todos estén de acuerdo.

Ya que se han identificado las causas por las que se cree que no se pueden
implementar las pautas de accion en caso de desastre, se pregunta a los asistentes
algo como:
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“2Qué piensan que debe hacerse para correqir el motivo por el cual tal pauta de
accion no puede realizarse eficazmente?”

Nuevamente, el secretario debe estar anotando las respuestas consensuadas.

En caso de que la pauta de accion no sea factible de realizar, entonces se debe
consensuar con el grupo, otra pauta de accion que si sea factible y cumpla con el
requerimiento. Es decir, se cambia la pauta de accion infactible por otra u otras que
si lo sean y realicen el mismo cometido.

No todos los equipos de planeacién de escenarios llegaron hasta este punto, pero los
que si llegaron, a continuacion se muestran los resultados:

ESCENARIOS PARA TERRORISMO.
ESCENARIOS PROBABLES
Descripcién de Lineas de Accion Deseables para escenarios probables

1. Comunicar al PCC. El primer trabajador que se percate o0 que tenga
conocimiento del incidente debera de reportarlo inmediatamente al PCC por la
via mas proxima a su alcance.

2. Verificar e informar. El PCC instruye, ordena, manda, etc., al personal mas
proximo que se dirija al lugar e informe de la situacion al mismo PCC. Este
solicita apoyo externo (policia, bomberos, cruz roja y grupos de reaccion
inmediata) informando de la situacion.

3. Exhortar a la calma y designar a los coordinadores. El regulador del
tablero correspondiente del PCC, designa a los coordinadores y solicitara el
voceo al PCL (Puesto de control local) y ademas instruira a los servidores
publicos que se ubican en la estacion a exhortar a la calma a los usuarios.

4. Evacuacion de usuarios y lesionados. El personal que se ubica en la
estacion o en el area mas cercana orientara a los usuarios para evacuar los
trenes y las instalaciones.

5. Coordinar al personal de apoyo suplementario. El responsable del tablero

correspondiente del PCC solicitara y coordinara el apoyo suplementario que

requiere el evento.

Informar y solicitar apoyo externo. Se da al mismo tiempo que el punto 2.

Mitigacion del evento.- Previa jerarquizacion del evento, los coordinadores

actuaran en consecuencia.

8. Aislar el evento. Los coordinadores del evento determinaran el espacio y
tiempo para acordonar la zona y tomar las medidas a efecto de aislar el area
afectada.

9. Resguardar instalaciones estratégicas. Dado el origen del evento la
direccion general determinara las instalaciones estratégicas que seran

~No
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resguardadas y solicitara el

apoyo de las fuerzas de seguridad

correspondientes que pueden ser local y federal.
10.Reorganizar la operacién del servicio. El regulador establecera los servicios
provisionales que fueran pertinentes y necesarios para la explotacion parcial
de la linea.
11.Difundir las acciones tomadas en relacién al evento. La direccién general
en coordinacién con la direccidbn general de comunicacion social del GDF
determinara la politica de difusion a sequir.

¢ El sistema de seguridad del STC-Metro es capaz de ejecutar exitosamente las lineas de accion
descritas para los escenarios mas probables?
Linea ¢ Capacidad de . .
- : - ) ¢Por qué?
de accion ejecucién exitosa?

1 Si es posible OBSERVACIONES.- En caso de no lograrse por los medios
usuales se cuenta con el teléfono de cabecera de andén y/o
del nicho de emergencia

2 Si es posible OBSERVACIONES.- Si se tiene éxito en la primera accién se
puede lograr la segunda.

3 Si es posible OBSERVACIONES.- En el caso de fallar el sistema de audio
central se utilizaria el equipo de voceo local.

4 Si es posible OBSERVACIONES
1.-La probabilidad de éxito aumentara cuando se cuente con
personal capacitado para este tipo de eventos; definicion de
las rutas de evacuacion y sefializacion correspondiente.
2.-Reforzar las lineas de coordinacién con las instancias
externas que acuden en apoyo.
3.-Impulsar en los usuarios desde educacién basica una
cultura de prevenciéon en materia de proteccion civil.

5 Si es posible OBSERVACIONES.- Para obtener el éxito de esta accion es
necesario contar con capacitacion y simulacros de
situaciones similares a las que se estan atendiendo.

6 Si es posible OBSERVACIONES.- Si se tiene éxito en la primera accién se
puede lograr la segunda.

7 Si es posible OBSERVACIONES.- Bajo este esquema es posible

8 Si es posible OBSERVACIONES.- Bajo este esquema es posible

9 Si es posible OBSERVACIONES.- Bajo este esquema es posible

10 Si es posible OBSERVACIONES.- Esta accion se llevara a cabo previa
valoracién del sistema con el GDF y este a su vez con el
gobierno federal.

11 Si es posible OBSERVACIONES.- Esta accion se llevara a cabo previa
valoracién del sistema con el GDF y este a su vez con el
gobierno federal.
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ESCENARIOS PESIMISTAS
Descripcién de Lineas de Accion Deseables para escenarios pesimistas

12.Comunicar al PCC. El primer trabajador que se percate o que tenga
conocimiento del incidente debera de reportarlo inmediatamente al PCC por la
via mas proxima a su alcance.

13.Verificar e informar. El PCC instruye, ordena, manda, etc., al personal mas
proximo que se dirija al lugar e informe de la situacion al mismo PCC. Este
solicita apoyo externo (policia, bomberos, cruz roja y grupos de reaccion
inmediata) informando de la situacion.

14.Exhortar a la calma y designar a los coordinadores. El regulador del
tablero correspondiente del PCC, designa a los coordinadores y solicitara el
voceo al PCL (Puesto de control local) y ademas instruira a los servidores
publicos que se ubican en la estacion a exhortar a la calma a los usuarios.

15.Evacuacién de usuarios y lesionados. El personal que se ubica en la
estacion o en el area mas cercana orientara a los usuarios para evacuar los
trenes y las instalaciones.

16.Coordinar al personal de apoyo suplementario. El responsable del tablero
correspondiente del PCC solicitara y coordinara el apoyo suplementario que
requiere el evento.

17.Informar y solicitar apoyo externo. Se da al mismo tiempo que el punto 2.

18.Mitigacion del evento.- Previa jerarquizacion del evento, los coordinadores
actuaran en consecuencia.

19.Aislar el evento. Los coordinadores del evento determinaran el espacio y
tiempo para acordonar la zona y tomar las medidas a efecto de aislar el area
afectada.

20.Resguardar instalaciones estratégicas. Dado el origen del evento la
direccion general determinara las instalaciones estratégicas que seran
resguardadas y solicitara el apoyo de las fuerzas de seguridad
correspondientes que pueden ser local y federal.

21.Reorganizar la operacion del servicio. El regulador establecera los servicios
provisionales que fueran pertinentes y necesarios para la explotacion parcial
de la linea.

22.Difundir las acciones tomadas en relacion al evento. La direccion general
en coordinacién con la direcciébn general de comunicacion social del GDF
determinara la politica de difusion a seguir.
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¢ El sistema de seguridad del STC-Metro es capaz de ejecutar exitosamente las lineas de accién

descritas para los escenarios pesimistas?

Linea
de
accion

¢ Capacidad de

ejecucion exitosa? ¢Por qué?

12

No es posible

Porque no existe capacidad de atencién simultdnea en los
PCCs.

OBSERVACIONES.- Para poder atender diez eventos de
manera simultdnea se deberd reforzar los sistemas de
comunicacion a los PCCs, a través de cualquier medio de
comunicacién al alcance del personal que se encuentre en el
lugar de los hechos.

13

Si es posible

OBSERVACIONES.- Si se tiene éxito en la primera es decir que
se haya contado con el personal suficiente para atender las
llamadas y generar la accién correspondiente se puede lograr la
segunda.

14

No es posible

OBSERVACIONES.- El éxito dependera de la magnitud del
evento en cada estacion y de:

1.-La probabilidad de éxito aumentard cuando se cuente con
personal capacitado para este tipo de eventos; definicion de las
rutas de evacuacion y sefializacion correspondiente.

2.-Reforzar las lineas de coordinacion con las instancias
externas que acuden en apoyo.

3.-Impulsar en los usuarios desde educacion basica una cultura
de prevencion en materia de proteccion civil.

15

Si es posible

OBSERVACIONES

1.-La probabilidad de éxito aumentara cuando se cuente con
personal capacitado para este tipo de eventos; definicion de las
rutas de evacuacion y sefializacion correspondiente.

2.-Reforzar las lineas de coordinacién con las instancias
externas que acuden en apoyo.

3.-Impulsar en los usuarios desde educacién basica una cultura
de prevencion en materia de proteccion civil.

16

Si es posible

OBSERVACIONES.- Para obtener el éxito de esta accion es
necesario contar con capacitacién y simulacros de situaciones
similares a las que se estan atendiendo.

17

Si es posible

OBSERVACIONES.- Si se tiene éxito en la primera accion se
puede lograr la segunda.

18

No es posible

OBSERVACIONES.- El éxito dependera de la magnitud del
evento en cada estacion, del tiempo de reaccién de los apoyos
externos y de la coordinacion entre las instancias internas y
externas al STC-M.

19

No es posible

OBSERVACIONES.- El éxito dependera de la magnitud del
evento en cada estacion, del tiempo de reaccion de los apoyos
externos y de la coordinaciéon entre las instancias internas y
externas al STC-M.

20

Si es posible

OBSERVACIONES.- Bajo este esquema es posible.

21

No es posible

OBSERVACIONES.- Esta accion se llevara a cabo previo
valoracién de los cuerpos especiales de reaccion inmediata.

22

Si es posible

OBSERVACIONES.- Esta accion se llevara a cabo previa
valoracién del sistema con el GDF y este a su vez con el
gobierno federal.
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ESCENARIOS PARA SISMO
ESCENARIOS PESIMISTAS
Descripcion de Lineas de Accidn Ideales

1. El Jefe de Estacion y el personal de vigilancia cuentan con la tecnologia
adecuada para comunicarse desde el lugar del incidente, para solicitar las
cuadrillas de emergencia (internas y externas).

2. La persona designada previamente, coordina las acciones de rescate

establecidas en el Protocolo de Seguridad.

El personal asignado acordona la zona.

4. El personal de seguridad cuenta con un “atlas de riesgos” para identificar los
agentes perturbadores que representen un peligro para las maniobras de
rescate en un radio de 500 metros alrededor de las instalaciones.

5. Las cuadrillas motorizadas de rescate del STC atienden a los usuarios
accidentados y toman las medidas preventivas para que esta contingencia no
crezca.

6. EI STC envia el equipo (gruas, etc.) y personal técnico necesario.

7. Conforme se vayan sacando los vagones, personal encargado del rescate y
sus brigadas realizan un desalojo rapido.

8. Se cuenta con un “campamento de rescate” ubicado en un lugar seguro donde
se presta atencion médica y canalizando a los accidentados a las ambulancias
en caso de ser necesario.

9. Realizar un diagndéstico integral de los efectos ocasionados por el sismo.

10. Reparar los dafios ocasionados por el siniestro y reanudar el servicio
(provisional o normal).

11. Realizar una evaluacion general del evento y su estrategia de atencién.

w

¢El sistema de seguridad del STC-Metro es capaz de ejecutar exitosamente las lineas de accion
descritas para el escenario pesimista?
Linea ¢, Capacidad de
de ejecucion exitosa? ¢Por qué?
accion
1 No Actualmente no se cuenta con el equipo de comunicacion en cantidad
y tecnologia necesarias
2 No No existe un Protocolo de Seguridad donde se designen
responsabilidades
3 Si
4 No No existe un Atlas de Riesgos
5 No No existen cuadrillas con equipamiento de rescate
6 No No existe maquinaria de rescate
7 Si
8 No No hay una estrategia para establecer un campamento de rescate en
cantidad, tecnologia y personal para ello
9 Si
10 Si
11 Si
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¢, Qué accibn alternativa factible puede reemplazar a la linea de accion no factible?
Linea de accidn no factible Linea de accibn alternativa

1 Utilizar los dispositivos de radiocomunicacion actuales

2 Actualizar y difundir las procedimientos de atencion de incidentes
relevantes

4 Pedir informacién para elaborar un directorio sobre los puntos de
riesgo

5 Utilizar los vehiculos equipados de vigilancia y de material rodante

6 Identificar y pedir apoyo a las dependencias correspondientes
(secretaria de obras, bomberos, etc.)

8 Adaptar un espacio externo con el equipo con que se cuenta
(seguridad industrial)

Descripcidon de Lineas de Accion Ideales

1. El Jefe de Estacion y el personal de vigilancia cuentan con la tecnologia
adecuada para comunicarse desde el lugar del incidente, para solicitar las
cuadrillas de emergencia (internas y externas).

2. La persona designada previamente, coordina las acciones de rescate
establecidas en el Protocolo de Seguridad.

3. Indicar a los usuarios mediante altavoces la ruta de evacuacion establecida y

solicitar mantener la calma.

Salvaguardar las areas de riesgo y aquellas donde se manejan valores.

Otorgar primeros auxilios a las personas que asi lo requieran en el area

designada para ello y dar prioridad en la salida a personas que requieran

atencion médica en el exterior.

6. Al exterior de los accesos, personal de vigilancia informa a los usuarios que la
estacion no se encuentra en servicio.

7. Se deben abrir las puertas de cortesia y habilitar los torniquetes de entrada
como torniquetes de salida, de forma manual o automatica, para agilizar la
evacuacion.

8. Realizar un diagndstico integral de los efectos ocasionados por el sismo.

9. Reparar los dafos ocasionados por el siniestro y reanudar el servicio
(provisional o normal).

10.Realizar una evaluacion general del evento y su estrategia de atencion.

o s
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¢El sistema de seguridad del STC-Metro es capaz de ejecutar exitosamente las lineas de accion

descritas para el escenario pesimista?

Linea ¢, Capacidad de . -
de accidn ejecucioén exitosa? ¢Por que:
|
1 No Actualmente no se cuenta con el equipo de comunicacion en
cantidad y tecnologia necesarias
2 No No existe un Protocolo de Seguridad donde se designen
responsabilidades
3 Si
4 Si
5 Si Pero no existen areas designadas para ello
6 Si
7 Si
8 Si
9 Si
10 Si
11 Si

¢, Qué accion alternativa factible puede reemplazar a la linea de accion no factible?

Linea de accién no factible

Linea de acci6n alternativa

1 Utilizar los dispositivos de radiocomunicacion actuales

2 Actualizar y difundir las procedimientos de atenciéon de incidentes
relevantes

5 Adaptar un espacio interno con el equipo con que se cuenta

(seguridad industrial)

El equipo de planeacion de escenarios indicé que estas lineas de accion son un
primer borrador para hacer frente a un evento de esta naturaleza y es necesario el
seguir trabajando en forma conjunta con el STC-Metro para mejorarlo y detallarlo. Al
final del taller se obtuvieron resultados muy alentadores, que no se esperaban en un

principio.

El grado de integracion y compromiso entre los participantes, muchos de ellos lo
manifestaron al cierre de las actividades.

El taller propicié un clima de mayor confianza entre mandos medios y superiores y
personal operativo, intercambio libre de opiniones, retroalimentacion y se estimulo el
respeto y la tolerancia mutua.

Taller

Integracion
Libre intercambio de opiniones

Respeto y Tolerancia

Coordinacién entre empresa y trabajadores

Fig. 40. Resultados obtenidos del taller de planeacidon de escenarios.
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Hasta aqui, la alta gerencia del SCT-Metro cuenta con todos los datos necesarios
para estructurar adecuadamente sus planes de contingencia en caso de desastres, y
para reestructurar o corregir aquellas areas o puntos existentes que podrian impedir
sus correctas implementaciones en caso de ser necesario.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES.

El presente trabajo nace de la inquietud por anticiparse a lo que nos puede deparar
el futuro, en este caso, estar preparado ante los eventos que puedan generar
situaciones de emergencia y por consecuencia desastres. Y tiene como finalidad
contribuir a mejorar la seguridad dentro de un sistema u organizacion (Sistema de
Transporte Colectivo Metro), y forma parte de un Sistema Integral de Seguridad. Es
por ello que partimos de la planeacion prospectiva, utilizando la técnica de
escenarios.

A continuacién se presentan las conclusiones del presente trabajo de tesis, primero
se muestran las realizadas al diagndstico interno y posteriormente al proceso de
Planeacion por Escenarios:

Diagnostico Socio-Organizativo
1.- De todas las areas problematicas tres son las que merecen mayor atencion:

a. Falta de capacitacion e incentivos nulos al personal.

b. Comunicacion deficiente en todos los niveles del STC-Metro.

c. Problemas relacionados con la estructura organizacional y mal desempefio de
mandos.

Si se corrigieran los problemas relacionados con estas areas, practicamente se
estaria solucionando el 80% de los problemas que actualmente presenta el STC-
Metro en el aspecto socio-organizacional. De esta manera, una intervencién posterior
debe enfocarse en esos puntos.

2.- La falta de capacitacion, se refiere principalmente a que el personal operativo no
sabe o0 no alcanza a distinguir qué acciones debe realizar bajo qué situaciones.

3.- Los problemas medulares en relacion con la estructura organizacional, son la
duplicidad de funciones y los procesos burocraticos.
Diagnostico Técnico-Operativo
4.- De todas las areas problematicas dos son las que merecen mayor atencion:
a. Mantenimiento preventivo y correctivo deficiente por falta de refacciones,
herramientas e insumos varios.
b. No se cumple completamente con los reglamentos y normas del STC-Metro

que rigen las actividades técnico-operativas.

También en este caso, si se corrigieran los problemas relacionados con estas areas,
practicamente se estaria solucionando el 85% de los problemas que actualmente
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presenta el STC-Metro en el aspecto técnico-operativo. Luego entonces, una
intervencién posterior debe enfocarse en esos puntos.

5.- Los puntos a y b estdn muy relacionados. Muchos reglamentos mencionados se
refieren a la frecuencia de mantenimientos y la calidad o estandares que deben
cumplir las partes que deben ser repuestas o reparadas.

6.- Un punto interesante en esta parte, es que no existe ningun programa de
capacitacion previo para nuevos trabajadores operativos, de acuerdo con los
participantes “el nuevo trabajador se ensefa solo a hacer lo que le corresponde” ya
sea que alguien le diga de manera rapida o €l pregunte.

7.- Es importante mencionar también el atraso tecnolégico que vive el metro,
situacién que estd muy relacionada con la falta de incentivos al personal creativo y
con el despido injustificado de personal operativo que los asistentes calificaron de
“altamente calificado” es decir, existe despido injustificado de capital intelectual muy
valioso.

Proceso de Planeacidn por escenarios

8.- Una omision que se cometié al momento de conceptuar el proceso de Planeacién
por escenarios, fue no definir una fase de integracion entre los participantes, para
minimizar la tension inicial. Es muy importante el tomarse unos minutos antes de
iniciar el taller, en realizar un proceso de integracion entre los participantes: cliente,
expertos y facilitadores.

9.- Al momento de describir los escenarios, se comprob6é en la préactica la
conveniencia del trabajar con dos facilitadores, uno principal y otro de apoyo, a fin de
hacer mas agil el proceso.

10.- Con base en experiencias de otros planeadores, se realiz6 una fase de
sensibilizacion, donde se les transmitian una serie de filminas en power point en
relacion con el escenario correspondiente a desarrollar por cada equipo. Esto fase
resulto muy provechosa y sus frutos nos se hicieron esperar, los participantes
mostraron un mayor compromiso con el taller y asi lo demostraron en las arduas
jornadas de trabajo

11.- Uno de los problemas que se presentaron al momento de redactar los
escenarios, era que las discusiones caian en cuestiones operativas y problemas
cotidianos. Esto en la medida de lo posible se trato de evitar.

12.- Resulto muy conveniente el darle nombre a cada uno de los escenarios
desarrollados, ya que esto causa un primer impacto. Y nos da claridad y
transparencia en lo descrito en cada uno de los escenarios.
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13.- Durante la redaccion de los escenarios, se les pidié a los participantes de cada
equipo de escenarios, que sus historias necesitaban tener un comienzo, un punto
medio y un final.

14.- Fue dificil sentar en un mismo sitio al personal de la alta direccion y las
gerencias con el personal de operacién (es decir, personal sindicalizado) del STC-
Metro. Al inicio del taller, la situacion se presentaba tensa, ambas partes inculpaban
a la otra de los problemas dentro del STC-Metro, y cada una daba su propia solucion,
que segun ellos, era la mejor. Estos primeros incidentes se lograron sortear gracias a
la habilidad de los facilitadores, y en una gran medida por pertenecer a una entidad
neutral (la Universidad Nacional Autbnoma de México), debido al prestigio que goza.
Los participantes tuvieron mucha confianza en la conduccion de la técnica por parte
de cada uno de los facilitadores de escenarios. Al final se obtuvo un beneficio
adicional de la realizacion de este taller que fue el grado de integracion y
compromiso entre los participantes, muchos de ellos lo manifestaron al cierre de las
actividades. El taller propicié un clima de mayor confianza entre mandos medios y
superiores y personal operativo, se presentd un intercambio libre de opiniones,
retroalimentacion y se estimul6 el respeto y la tolerancia mutua.

15.- Otro problema importante que se presento durante el desarrollo de la técnica fue
el lenguaje utilizado; ya que se tenia reunido a stakeholders de muy diversas areas;
por lo tanto, se tuvo que invertir tiempo en algo que no se habia contemplado para el
desarrollo de la técnica. Asi que fue necesario homogenizar términos, para que todos
entendiéramos lo mismo. Se observé que después de aclarar ciertos puntos:
respecto a la técnica de planeacion por escenarios, por parte de los facilitadores y de
términos técnicos por parte del personal operativo, la sesion avanzé con mayor
fluidez.

16.- Se tuvo problemas en la Fase lll, descripcion de los escenarios, porque la idea
original del taller era que la redaccion se realizaria en tiempo real, con la ayuda del
equipo de computo (lap top y proyector). Y que todos los miembros del equipo fueran
aportando sus ideas y puntos de vista (una especie de “lluvia de ideas”), y que
ademas se consensuara la creacion y redaccion del escenario. Pero resulto muy
complicado y tardado realizarlo de esta manera, ya que no se llegaba a ningun
acuerdo entre los miembros, después de mas de una hora de discusion, no se habia
redactado un solo parrafo del escenario. Por lo tanto se tuvo que corregir este
contratiempo sobre la marcha. Entonces se decidio, dividir a los miembros del equipo
en parejas y que cada pareja creara un escenario. Este cambio en la técnica rindio
los frutos esperados, porque el avance fue muy significativo. A unas parejas se les
indico que generaran los escenarios probables y a otras parejas se les pidié6 que
desarrollaran los escenarios pesimistas. Después de que cada pareja termino su
escenario, debia de exponerlo ante todo el equipo. Esta parte fue muy enriquecedora
porque todos contribuyeron a mejorar cada uno de los escenarios expuestos.

17.- Otro problema que se presento, fue la propia redaccion de los escenarios, lo
comprobamos en el ejercicio y asi lo reitera Van Der Heijden, en su obra. Es
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aconsejable apoyarse en un redactor profesional, a fin de obtener un mejor producto.
Pero como se menciond durante el trabajo, lo mas importante del ejercicio fue la
obtencion de las lineas de accion para la posterior elaboracion de planes
contingentes, no tanto por la calidad de los escenarios desarrollados.

18.- Algo que no se logro, debido principalmente por el tiempo que duro el taller, fue
el obtener los planes de contingencia como tales, pero se logro definir las lineas de
accion, que son la parte fundamental de un plan de contingencia. El equipo de
planeacion de escenarios indicO que estas lineas de accion son un primer borrador
para hacer frente a un evento de esta naturaleza y es necesario trabajar en forma
conjunta con el STC-Metro para mejorarlo y definir mas a detalle las lineas
estratégicas de accion.

19.- No se logro corregir la duplicidad de funciones de los mandos medios al
momento de presentarse un siniestro, ademas de la deficiente comunicacion en
todos los niveles. Esto fue algo que se recalco mucho por parte del personal
operativo.

20.- Otra observacion importante y que se desarrollo de manera natural, fue la
obtencion de tres tipos de lineas de accion, tanto para los aspectos socio-
organizativos, como para los técnico-operativos, acciones: antes, durante y después
de ocurrido el evento externo.

21.- Un problema que se manifestd por parte de los participantes, fue referente a las
lineas de mando. De acuerdo a opiniones de los expertos y los resultados del
diagnéstico interno; se observo una duplicidad de funciones, no se especifican
responsabilidades de cada una de las areas involucradas a la hora de ocurrir un
siniestro.

Hasta aqui, la alta gerencia del SCT-Metro cuenta con todos los datos necesarios
para estructurar adecuadamente sus planes de contingencia en caso de desastres, y
para reestructurar o corregir aquellas areas o puntos existentes que podrian impedir
sus correctas implementaciones en caso de ser necesario.

Integracion del Personal.

Una de las ventajas mas representativas de las técnicas participativas es el proceso
de integracion que se da entre los participantes a lo largo de los cursos, seminarios,
o talleres de planeacién participativa. En el caso del STC-Metro, esta integracion fue
muy gratificante para los participantes del taller, muchos de ellos lo manifestaron al
cierre de las actividades. El taller propici6 una mayor confianza entre mandos y
personal operativo, intercambio libre de opiniones, retroalimentacién y se estimul6 el
respeto y la tolerancia mutua. Podemos asegurar categéricamente, que la vision de
los participantes acerca del STC-Metro como un gran grupo de trabajo, es muy
distinta que la que tenian hasta antes del taller. Tal vez este sea el producto mas
valioso obtenido: un grupo de gente mas unido y con mayor disposicion a trabajar en
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equipo.

Una linea de trabajo que puede dar continuidad a lo realizado aqui, es terminar de
elaborar los planes de contingencia para situaciones de emergencia.

Otra de ellas es implementar dichos planes en una organizacién, pudiera ser el
Sistema de Transporte Colectivo — Metro u otra; para seguir perfeccionando el
trabajo y que mejor manera de corregir lo descrito en papel que realizar simulacros y
verificar en la realidad si se cuenta con un buen plan de contingencia o es necesario
seguir trabajando en gabinete.

JORGE CHAVEZ MARTINEZ 117



ANEXOS

GLOSARIO.

Analisis estructural: método de prospectiva que explicita la estructura interna de
cualquier sistema. Permite introducir sus variables principales en una matriz para
valorar sus interrelaciones.

Analisis morfoldgico: método de prospectiva que plantea las cuestiones criticas del
objeto de estudio y sus posibles respuestas.

Backcasting: método usado en prospectiva. Partiendo de la identificacion precisa de
un escenario especifico se reconstruye su desarrollo a la inversa, buscando sus
origenes y evolucion. Conceptualmente es el proceso inverso al del prondstico.

Brainstorming: método para potenciar la creatividad, utilizado en talleres de futuro.

Caos, teoria del: cuerpo tedrico que combina el estudio de la dinamica de sistema,
matematica y fisica cuantica. Postula que muchos fendmenos son inherentemente
impredecibles. Enfatiza el potencial creativo en épocas de cambio turbulento.

Corporacién RAND: uno los primeros grupos de reflexion creado en los afos
cincuenta por las fuerzas aéreas de los Estados Unidos con el objeto de evaluar
distintas situaciones futuras relativas a opciones politicas y militares.

Crecimiento exponencial: crecimiento a un ritmo que aumenta constantemente,
como en el caso de la poblacion humana o de los grados de contaminacion. Esta
clase de crecimiento se suele asociar con el riesgo de sobrepasar los limites de la
capacidad de carga de un ecosistema y el consiguiente peligro de colapso.

Escenario: descripcidon del futuro que debe ser internamente coherente, consistente
y plausible.

Extrapolacion: practica que consiste en extender en el futuro una tendencia,
situacion o proceso al mismo ritmo, y en la misma direccion, en la que se ha ido
desarrollando hasta el presente. Se usa poco como método.

Futuribles: término que designa todos los futuros posibles en un momento concreto.
Nocion creada por el teélogo espafiol Luis de Molina.

Futuro: tiempo aun por ocurrir. Para algunos una realidad ontoldgica; un espacio
virgen por descubrir y comprender plenamente. Para otros es una construccion
social, una dimension de la existencia humana que se prolonga mas alla del presente
y posibilita la capacidad humana de proyectar; un espacio repleto de posibilidades
para construir y crear que da sentido a la actividad presente.

Futuros alternativos: para amplios sectores doctrinales es el concepto central en
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prospectiva. Se contraponen a la nocion de que el futuro es dnico, inmutable y
prefijado, ofreciendo una gama de distintos futuros en funcién de sus circunstancias y
consecuencias.

Globalizacién: fenbmeno actual que provoca la uniformizacion de numerosos
aspectos de la economia, la cultura y las comunicaciones. Proceso que implica la
redefinicion de lo que consideramos como local, regional y global.

Holistica: enfoque tedrico que pretende estudiar los diversos aspectos de la realidad
como un todo interconectado.

Juego de actores: método para analizar los comportamientos, estrategias y
proyectos de cualquier actor involucrado en el tema objeto de estudio.

Megatrends: concepto que inventd John Naisbitt para describir grandes tendencias
de efecto global.

Nanotecnologia: literalmente, tecnologia a escala molecular. Hasta la fecha es mas
una posibilidad tedrica que una realidad, pero que, incluso, en sus aplicaciones mas
modestas tiene el potencial de afectar radicalmente la actividad humana.

Prediccién: se basan en visiones deterministicas.

Prevision: parte de la prospectiva que se concentra en mejorar las decisiones
actuales mediante un mayor conocimiento de sus consecuencias.

Prondstico: declaracion de probabilidades sobre un hecho futuro. Método de
prediccion lineal que implica la proyeccion de series de datos con el objetivo de
evaluar la ocurrencia probable de cualquier acontecimiento o el desarrollo de una
tendencia.

Prospectiva: ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir sobre él.

Proyeccion: es la prolongacion en el futuro de una evolucion pasada, segun ciertas
hipotesis de extrapolacion o de inflexion de tendencias. Una proyeccion no costituye
una previsidbn mas que si conlleva una probabilidad.

Shock futuro: concepto creado por Alvin Toffler para designar el estado de
desorientacion y paralisis que producen los cambios repentinos en algunas personas.

Tendencias: series temporales de datos cuyo andlisis y extrapolacion nos permite
proyectarlos en el futuro. Este método nos permite conocer el futuro tendencial, o
libre de sorpresas, aquel en que las cosas cambian en la misma direccion y al mismo
ritmo que en el presente.

Tiempo: uno de los ejes de la actividad humana. Su comprensién y naturaleza
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constituyen uno de los elementos definidores de toda cultura.

Utopia: literalmente, fuera del espacio. Forma literaria muy popular en Europa desde
el Medioevo en la que el autor describia lo que consideraba su sociedad ideal. En la
actualidad se interpreta el concepto de utopia como el conjunto de imagenes de
futuro que estan ligadas a preferencias o también a deseos, y se establece una
diferencia entre eutopia y distopia.

Visualizacion: método de prospectiva que mediante un proceso permite crear
imagenes de futuro coherentes y estructuradas. Puede utilizarse como paso previo a
la formulacién de objetivos o lineas de actuacion
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ANEXOS.

METODOLOGIA TKJ (TEAM KAWAKITA JIRO)

La técnica TKJ es una herramienta util para la formulacion y solucién de
problemas. Consiste en reunir en grupo a las personas involucradas en una
situacion problematica comun, que estén interesadas en analizarla y dispuestas a
actuar para transformarla, con esto se busca identificar concretamente los
problemas por resolver y llegar a ejecutar las soluciones convenidas.

La técnica consiste de tres etapas: la formulacion del problema, la identificacion y
disefio de la solucion y, las acciones de implantacion y control.

1

Formulacién del
problema

3

Acciones de
implantacion y

2

Identificacion y
disefio de la

Figura 42. Procedimiento para realizar un ejercicio con la técnica TKJ.

Esta técnica trabaja con hechos. Los problemas a analizar deben ser aquellos en
los que la organizacion tenga control sobre las causas y efectos.

Es conveniente que el facilitador elija a los participantes, en caso contrario, debera
al menos tener antecedentes de cada uno de ellos antes de realizar el ejercicio. La
técnica TKJ soélo ser4d de utilidad si existen condiciones propicias para la
interaccion del grupo.

Esta técnica permitirA que los participantes mediante consenso identifiquen
problemas de estructura y establezcan estrategias de solucion; ademas de que
identifiquen y delimiten funciones; incrementen y armonicen las relaciones
interpersonales, lo cual favorecera a la integracion de equipos de trabajo y al
fortalecimiento de los canales de comunicacion existentes entre las distintas

o
Dol ]

2
Sl
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Descripcién detallada de la Técnica.

PASO 1 PASO 9 — PASO10 4
p

~

s : N
Formacién del grupo de trabajo /:L:ji¥2?eenr:e blan?:% do:]edp;rtlgg\ Se reﬁ)lten r71uevar|ne?te I'dloz
de 5,7 6 9 participantes maximo I T i Sasos 5,6y 7 con la finalida
por grupo g p lotkelol e formar un diagrama de
. Y, diagrama, identifican y _soluciones )
1 proponen soluciones al
PASO2 ~ \_problema J PASO 11 1
Reunién de grupo en un PASO 8 ("En nuevas tarjetas en blanco, )
espacio  fisico  (local) de - N cada participante escribira los
\amblente tranquilo . Los resultados se presentan en compromisos y/o acciones que
1 un cartel en forma de un llevara a cabo para concretar la
(PASO 3 . L diagrama de Kawakita ) \_solucion )
Se reparten tarjetas en blanco.
Con el fin de condensar los PSC” \ PASO 12 \ 4
“hechos” ) Una vez rotulados Ios. sobres Se comenta el ejercicio y —_—
se reparten y se repiten los integran los compromisos y
PASO 4 1 e s g 6'hasta lograr el procedimientos para su
N menor ~~ numero de \_seguimiento y control )
. agrupaciones posibles. La
SEMCUICICTIN ESNICTCIESR) NoG sintesis final representa la
intercambian, sin que a ningun causa raiz del problema
participante le corresponda Q:onsiderado.
alguna de sus propias tarjetas
\_ / PASO 6
PASO 5 1 Cada conjunto de tarjetas se
: ) introduce en u sobre, donde los
Se leen en voz alta y se

participantes  analizaran el

clasifican oL a contenido y realizaran una

cara(;'frlstltr:le}s 5|rrtr_1ll_a re:t de sintesis, con ella rotularan el
\acue o con los participantes sobre.

\/ I

Figura 43. Procedimiento detallado de la técnica TKJ.
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Analisis de Stakeholders

Un elemento central en esta estrategia operativa de intervencién son los llamados
stakeholders, es el personal directamente involucrado en las situaciones
problematicas de la empresa, actian como los expertos para la solucién (o el
impedimento de la solucién) de los problemas y son la fuente de informacién de la
organizacion.

Un stakeholder es aquél que tiene la capacidad para influir o afectar a un
problema. Es decir, son las personas que tienen algo que ganar o perder en el
proceso de solucién de un problema. Podemos decir que el personal de una
empresa adquiere el “status” de stakeholders, cuando tiene interés en un
problema por cualquiera de las tres formas siguientes:*

» Porque pueden afectar el curso de solucion de un problema;

» Porgue estan siendo afectados por su solucion;

» O ambas cosas, porque estan siendo afectados y pueden afectar al
problema.

Por lo tanto, un stakeholder es cualquier persona cuyas acciones pueden afectar a
una empresa o quién es afectado por las acciones de la misma. Es una mutua
interaccién, ellos dependen de la organizacién para la realizacion de algunas de
sus metas y la empresa depende totalmente de ellos para la realizacion de sus
metas, objetivos y, por lo tanto, de su misién.

Es aquél que tiene la
‘ Stakeholders l——*capacidad para influir o

/ afectar a un problema.

Cuando tiene interés en > Porque pueden afectar el
un problema por curso de solucion de un
cualquiera de las tres problema;

formas siguientes: » Porque estan siendo
afectados por su solucion;

» O ambas cosas

Figura 44. ;Qué es un Stakeholders?

El enfoque de los stakeholders afirma que las empresas mejoran su desempefio
en la medida que sus actores son tomados en cuenta y se encuentran
comprometidos con las operaciones de la organizacién.? En la préctica, la nocién
de stakeholder debe ser concretamente especificada de acuerdo con la situacion.
De hecho, el concepto esta directamente relacionado con el problema: los

! Banville claude, et. al., A Stakeholder Approach to MCDA, System Research, Vol. 15, 1998, pp. 15 — 32.
2 Argenti John, Stakeholders: the Case Against, Long Range Planning, Vol. 30, June 1997, pp. 442 — 445.
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stakeholders cristalizan alrededor de un problema dado. Pero también un
problema es construido con base y por los stakeholders identificados,
produciéndose un efecto circular.

Los argumentos anteriores justifican, en cierto modo, el desarrollo de algin
meétodo de analisis para la identificacion de los directamente involucrados en el
problema. Los stakeholders juegan un papel importante en este proceso de
intervencion, su identificacion y sobre todo su participacion es determinante para
la implantacion de esta estrategia, asi lo demuestra la experiencia lograda a través
de los estudios de caso realizados.

Supuestos considerados

En este proceso de intervencion se parte de considerar que previamente se ha
formado el equipo administrador del problema [problem management team (pmt)],®
es el que establecera relaciones de cooperacion con el consultor externo. Este
equipo es el interesado en el proceso de intervencién y es el que necesariamente
debe haber pensado, en forma preliminar, acerca del problema y sus sintomas.

Tomando en consideracion la clasificacion de otros autores,* se establece que
para definir a los stakeholders es conveniente enfocarse sobre una organizacion o
departamento y listar al personal que tenga una relacion importante con esta
unidad de la empresa.

En este contexto, el proceso de toma de decisiones sera de caracter grupal, el
llamado tipo (G), las decisiones se realizaran en grupo. Es decir, la decision es
tomada por el grupo de personas que participan en el andlisis de la problematica,
normalmente es un subconjunto de personas relacionadas con el problema.

Fase I. Identificar y clasificar a los stakeholders

Dada una problematica (preliminar) el asesor esta en posicion de llevar a cabo la
fase |, preguntando al equipo administrador del problema, ¢quiénes son los
stakeholders que participan en la problematica, tal y como se ha mencionado?
Una posible alternativa de solucién, para comenzar, es tomar como marco de
referencia el siguiente checklist:

> Clientes B8
> Proveedores .
» Competidores

» Duefios

» Autoridades fiscales

3 El equipo administrador del problema ha sido previamente identificado como el actor organizacional con la responsabilidad
de un problema, este equipo ha llamado a un consultor y se ha iniciado un proceso de solucién de problemas. En muchas
ocasiones es el duefio y/o el director general de la planta quienes son los interesados en la solucién de los problemas, en
consecuencia, se constituyen como el equipo administrador del problema.

* Rowe: Strategic Management a Methodological Aproach, Massachusetts, Addison Wesley, 3ed. 1989, pp. 158-164.
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» Autoridades sanitarias

» Empleados

» Grupos importantes interesados, etc.
Los principales stakeholders de muchas empresas pueden listarse en las
categorias anteriores.

Es conveniente que esta lista preliminar sea lo mas completa posible, pues lo que
se pretende es identificar a los stakeholders, mas relevantes; la lista es de
caracter indicativo y tendra que ser desagregada y particularizada para la empresa
0 unidad organizacional en estudio.

El equipo administrador del problema debe intentar producir tres listas de
stakeholders: aquéllos que se espera actien como soporte para el desarrollo e
implantacion de la estrategia de intervencién; aquéllos que se espera ofrezcan
resistencia a este proceso; y los stakeholders que actuaran con indiferencia, pero
que en determinado momento establecen relaciones de cooperacion o de
resistencia. El listado para este tipo de acciones: soporte, resistencia e
indiferencia. Ayudaréa a delinear el grado de cooperacion esperado durante la fase
de implantacion de la estrategia operativa de intervencion.

[ FASE | ] Lidentificar y clasificar a los stakeholders |

——{ Clientes )
4{ Proveedores ]
——{ Competidores )
)
)
)

4'[ Duenos

4{ Autoridades fiscales, sanitarias, etc.
4{ Clientes

4{ Proveedores ]

Los principales stakeholders de muchas empresas
pueden listarse en las categorias anteriores.

Se agrupan en » De soporte o fuerza impulsora
tres categorias: » De resistencia o fuerza restrictiva

» De indiferencia

Figura 45. Identificacion y clasificacion de Stakeholders.

Fase Il. Elaborar un mapa conceptual de relaciones para los stakeholders

Para listados pequefios de stakeholders, elabore un mapa conceptual que muestre
la relacion y su tipo, entre el personal que participard en la solucién de los
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problemas, esto es de suma utilidad para el analisis. La figura siguiente muestra
un ejemplo de un mapa conceptual al tiempo que identifica a los stakeholders
participantes. En ocasiones no es facil detectar a los verdaderos stakeholders, en
algunos casos prefieren permanecer en silencio, sin embargo, su punto de vista es
importante por la reputacion o el liderazgo que tienen en la empresa. Su opiniéon
puede expresarse a través de stakeholders confidenciales. La construccién del
mapa ayudara a identificar de manera estructurada al personal participante, para
su elaboracion se sugiere considerar los criterios establecidos en la metodologia

de los sistemas suaves.

Una vez elaboradas las listas de los stakeholders, el equipo administrador del
problema prepara el mapa y posiciona a los stakeholders clave, indicando las
relaciones y las posibles acciones que podrian establecerse. En este contexto, el
equipo administrador esta en posibilidad de hacer y justificar las elecciones, lo que
permite definir el alcance del problema y modificar sus limites.

El objetivo de esta etapa es determinar explicitamente quiénes deben participar en
la estrategia operativa de intervencion, en cuéles etapas y con cudl extension.

[ FASE I J Elaborar un mapa conceptual de relaciones
para los stakeholders

Para listados pequefios de stakeholders, elabore un mapa conceptual que muestre
la relacion y su tipo, entre el personal que participard en la solucidon de los
problemas, esto es de suma utilidad para el andlisis.

El objetivo de esta etapa es determinar explicitamente quiénes deben participar en
la estrategia operativa de intervencién, en cudles etapas y con cual extensién.

( stakeholder2 ] [ stakeholder 3 |
('stakeholder 5 ] [ Stakeholder4 | [ stakeholder 6 |

Figura 46. Mapa conceptual de las relaciones entre los Stakeholders.

Fase lll. Analisis y valoracion de supuestos

No es suficiente con identificar a los stakeholders, se requiere una valoracion para
establecer el posible rol que jugaran en el proceso de intervenciéon. En la Fase |
los stakeholders fueron agrupados en tres categorias: de soporte o de fuerza
impulsora, aquéllos que indican condiciones favorables y oportunidades
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estratégicas, que establecen relaciones de cooperacion con relacion a las
fortalezas de la organizacion.

Supuestos de resistencia o de fuerza restrictiva, aquéllos que indican posibles
obstrucciones para el proceso de intervencion, se manifiestan en condiciones
adversas y de posible peligro para estos actores, y toman ventaja de las
debilidades de la empresa.

Una tercera categoria y que puede jugar un papel determinante en la implantacion
de la estrategia, son los stakeholders que probablemente actuaran con
indiferencia: Se requiere trabajar con este personal y establecer la posibilidad de
gue cambien de actitud y participen en la categoria de soporte o de fuerza
impulsora. Por lo tanto, se necesita atencidn constante a estos actores a través de
procesos participativos que permitan tomarlos en cuenta para establecer
relaciones de cooperacion.

La clasificacion de los stakeholders se realiza al valorar los supuestos de como,
posiblemente, responderan ante un proceso de intervencion de esta naturaleza.

Valoracion de supuestos

Los supuestos de estos actores se valoran en dos &mbitos: de acuerdo con su
importancia, es decir, cual es el nivel de impacto que establece el stakeholder en
el desarrollo e implantacion de la estrategia de intervencion; con respecto al nivel
de certeza (o de conocimiento) de como actuaran ante este proceso. La valoracion
de los supuestos es definida por el equipo administrador del problema.

Cada supuesto es valorado en una escala de 0 a 10, tanto para la importancia
como para la certeza. Los valores extremos, para ambos casos, son los
siguientes:

Para la importancia (valores extremos):

» El valor de diez (10) significa que el supuesto es muy importante; aquél que
tiene un impacto significativo en la estrategia y en su resultado;

» Cero (0) es un supuesto no importante; es aquél que tiene un impacto poco
significativo en la estrategia.

Para la certeza (valores extremos):
» Diez (10) es un supuesto con mucha certeza; aquél que tiene mué"ﬁ;ﬁ
probabilidad de ser verdadero, y existe evidencia sustancial para sopo&s:

su validez.

» Cero (0) significa un supuesto muy incierto: es aquél que tiene poca
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evidencia de soporte, es cuestionable, y es probable que sea invalido.

En la practica se puede dar el caso de que los miembros del equipo administrador
del problema, asignen diferentes valores y categorias a los stakeholders. Sin
embargo, es conveniente que el equipo llegue a un consenso y determine,
finalmente, en qué categoria y con cuales valores de importancia y certeza
participara determinado miembro de la organizacion. Esto facilitara la construccion
de la gréfica y permitira mostrar una vision de conjunto del posible comportamiento
de los directamente involucrados en el despliegue de la estrategia operativa de
intervencion.

[ FASE Il J Analisis y valoracion de supuestos

» De soporte o fuerza impulsora

De estas tres categorias > De resistencia o fuerza restrictiva

se valoran los supuestos: L ,
» De indiferencia

Que identifica el nivel de impacto
De co6mo actuarén en el proceso

Figura 47. Anélisis y valoracion de supuestos.

Etapa IV. La gréafica de valoracion de supuestos

La construccion de esta grafica (véase Figura 2) ayuda a identificar a los
supuestos mas criticos, también indica qué tanto se conoce acerca de cada
supuesto. Con base en esta informacion, el equipo administrador del problemay el
consultor, podran enfocar su atencion en aquéllos stakeholders que establezcan
relaciones de cooperacion y de fuerza impulsora para la estrategia o en los
factores limitantes. Y en algunos casos en los stakeholders indiferentes, pero que
en determinado momento podrian decidir el soporte o la obstruccion del proceso
de intervencion.

En la grafica la importancia es una guia de la cantidad de fuerza impulsora o _de._
resistencia que un supuesto ejerce sobre la estrategia; la certeza es una guia di#;jﬁ
cantidad de conocimientos que el equipo administrador tiene acerca de ¥5a
supuesto.®

5 Op. cit. 4, pp. 158 — 164.
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[ FASE IV ] | La grafica de valoracion de supuestos

y
Se construye la gréfica con la e
informacion de la fase anterior

10
CERTEZA O
CONOCIMIENTO
ACERCA DEL 5
- --
0 5 10

IMPORTANCIA
(IMPACTO SOBRE LA ESTRATEGIA)

Figura 48. Gréfica de valoracion de supuestos

Etapa V. Analisis y conclusion de los supuestos

Después de que los stakeholders han sido identificados y valorados, es
conveniente realizar un andlisis que muestre el impacto total sobre la estrategia.

Este andlisis se realiza delineando la importancia relativa de los supuestos de
apoyo, resistencia e indiferencia mostrados en la gréfica de valoracion de
supuestos. Si lo supuestos de soporte exceden en valor a los de resistencia, la
estrategia tendra mayor probabilidad de éxito. En otras palabras, si los supuestos
de resistencia dominan, la estrategia se encuentra sobre bases poco firmes para
tener éxito.

En cualquier circunstancia, un proceso de intervencion exitoso debe ser aquél que,
efectivamente, tome ventaja de los supuestos de soporte y minimice (o anule) los
supuestos de resistencia. Un analisis de esta naturaleza ayudard al equipo
administrador del problema y al consultor a tomar una decision acerca de la
factibilidad de la estrategia, y sobre todo, identificar a los posibles stakeholders. Es
decir, quiénes deben patrticipar, qué papel deben desempefar; y cual es el grado
de responsabilidad en la implantacion de la estrategia.

El éxito de este analisis depende de la validez del supuesto que se hace acerca de
los stakeholders de la organizacion, particularmente de cémo probablemente
responderan al despliegue de la estrategia. Si consideramos que el resultado de la
estrategia es un efecto acumulativo de acciones tomadas durante su implantacion;
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el equipo administrador del problema y el consultor deben identificar y valorar los
supuestos que se hacen acerca de estos actores. La practica muestra qué
acciones de esta naturaleza determinan el éxito o fracaso de una estrategia, tanto
en su desarrollo como en su implantacion.

[ FASE V ] Andlisis y conclusion de los supuestos

Después de que los stakeholders han sido identificados y valorados, es
conveniente realizar un andlisis que muestre el impacto total sobre la estrategia.

Este analisis se realiza delineando la importancia relativa de los supuestos de
apoyo, resistencia e indiferencia mostrados en la grafica de valoracién de
supuestos. Si lo supuestos de soporte exceden en valor a los de resistencia, la
estrategia tendra mayor probabilidad de éxito. En otras palabras, si los supuestos
de resistencia dominan, la estrategia se encuentra sobre bases poco firmes para
tener éxito.

Figura 49. Analisis y conclusion de los supuestos.
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Conferencia de Busqueda.

En 1960 Fred Emery y Eric Trist, cientificos sociales del Instituto Tavistock de
Inglaterra, disefiaron un método de planeacién participativa al que llamaron
Conferencia de Busqueda. Este método fue probado por primera vez en la Bristol
Siddeley Aircraft Engine Company y posteriormente se perfeccion6 e impulsé en
Canada y Australia.

Desde entonces, el método se ha ido mejorando y adaptando a las condiciones
culturales y circunstanciales de las organizaciones, manteniendo sus propdsitos
iniciales.

El método propone una nueva manera de hacer planeacion y de abordar los
problemas entre grupos de personas, organizaciones 0 entes sociales que
interactian de manera parcial en un medio ambiente turbulento comun (llamado
dominio), y cuando la interdependencia de ellos est4 siendo afectada por las
mismas fuerzas y fuentes de incertidumbre. Es un método para generar
conciencia, comprension y apoyo mutuo; a partir de lo cual se definen rumbos y
acciones a sequir.

Conciencia, comprension y

Una nueva manera de hacer apoyo mutuo, ademas de definir

planeacion y abordar los rumbos y acciones a seguir en

problemas entre grupos de

un futuro de 10 al5 afios.

personas, organizaciones o
entes sociales que
interactan en un dominio.

enera Requiere de
Propone
La Conferencia REUNION DE
de  Busqueda PLANEACION
desarrollada por se denva PARTICIPATIVA

Una cuidadosa programacion,
presupuestacion y coordinacion
de las actividades.

/Método grupal para D

planeacion estratégica
participativa. Consiste en un
evento en el que participan
todas las partes involucradas
en una situacion problematica
y del cual surgen alternativasy

un\*

Emery y Trist, soluciones deseables para
del Instituto dicha situacion.
Tavistock de \ /
Presenta las
Londres, siguientes \
\ Inglaterra. ) Hlstoncamente
Caracterlstlcas \
* Permite aprovechar la experiencia acumulada de los
Se aplicé por primera vez en 1960 en | participantes a partir de un hecho fundamental.
Bristol ~ Siddeley  Aircraft Englne e Los participantes desarrollan percepciones
Company en Gran Bretafia y su estratégicas de mediano y largo plazos, estableciendo
practca se ha  extendido metas alcanzables y elaborando programas y planes de
organizaciones como Microsoft, Exxon accion concretos.
Chemical, Ford Electronics, Hewlett « Los participantes forman grupos heterogéneos con el
Packard, Levi Straus y Xerox, entre propdsito de que, juntos, sumen conocimientos y
otras. experiencia en la busqueda de propuestas para
(Icanzar el objetivo del ejercicio de planeacion.
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Figura 50. Conferencia de Busqueda.

PROCEDIMIENTO

/\

FASE 5
PROYECTOS DE ACCION

/777N

FASE 4
RESTRICCIONES Y OPORTUNIDADES PROPUESTAS

ACCION

FASE 3
IMAGEN DEL ESTADO DESEADO

FASE 2
SITUACION ACTUAL Y CAPACIDAD DE RESPUESTA

FASE 1
EXPLORACION DEL MEDIO AMBIENTE FUTURO
(10-15 afios)

EXPLORACION

se incorporan los participantes asignados a cada grupo.

Se utilizan dos tipos de sesiones de trabajo: sesiones plenarias (al inicio y cierre de cada fase) y sesiones
de trabajo grupal durante las cinco fases. A las primeras asisten todos los participantes; en las grupales

Figura 51. Procedimiento Conferencia de Busqueda.
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ELABORACION DEL PLAN DE CONTINGENCIAS.

Plan de contingencias

Beneficios de un plan de contingencia para la seguridad

Las ventajas de crear y contar con un plan de contingencia abarcan lo tangible e
intangible asi:

Reduccion de los costos por perjuicios si ocurre un siniestro.

Las primas de seguro de bajo costo.

Mayor comunicacién y mejores relaciones entre los departamentos.

Una mayor conciencia entre el personal de seguridad sobre la importancia
de la seguridad y el valor de la propiedad que se esta protegiendo.

YV VY

Etapas clave en la elaboracion de planes de contingencia

Las partes involucradas en el desarrollo de un plan de contingencia deben saber
escuchar y comunicarse. Aunque existen algunas etapas importantes de
desarrollo, mantener un buen plan significa repetir continuamente estas etapas,
volver a evaluar el plan y revisarlo.

1. Determinacién del objetivo: El punto de partida para el desarrollo de un
plan de contingencia es determinar un objetivo claro. Los funcionarios de
nivel ejecutivo deben identificar el objetivo operativo en caso de una
emergencia en materia de seguridad. Por ejemplo, determinar si el objetivo
es proteger los usuarios, personal e instalaciones del STC-Metro, es
mantener operaciones comerciales o brindar un excelente servicio al
cliente. El objetivo ayudara a definir un plan estratégico de accion y
determinar los recursos que se deben proteger primero.

2. Realizacion de un inventario completo: Se deben identificar las
principales herramientas, los recursos y las tareas necesarias de esta
manera atender las funciones criticas establecidas en el objetivo de la
elaboracién de planes de contingencia. El inventario debe incluir recursos
auxiliares como suministros de energia y recursos de respaldo.

3. Analisis de riesgos: Evaluar los perjuicios financieros, técnicos juridicos y
operativos totales que pudieran ocurrir como resultado de una brecha del
sistema de seguridad. El riesgo abarcaria perjuicios potenciales a los
clientes y companfias. También analizar amenazas a la seguridad y los
perjuicios que potencialmente podrian ocasionar a varios departamentos y
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operaciones.

Desarrollo de un plan de accion: Repasar los escenarios detallados de
"qué pasaria si..." que implican diferentes amenazas a la seguridad y los
efectos posibles en las operaciones. Para cada escenario potencial de
disminucién de riesgos, tenga en cuenta a las personas involucradas, sus
responsabilidades, las consideraciones presupuestales, etc.

Preveer un "Plan B": Aungue los mejores planes de contingencia
encuentran problemas técnicos, tratar de anticiparse a estos problemas y
crear soluciones alternas.

Planeacion de las comunicaciones y compras: Los mejores planes son
efectivos solo si los empleados tienen en cuenta su importancia y entienden
Sus mensajes y procesos. Los departamentos de recursos humanos, de
aspectos juridicos y finanzas deben revisar y responder a los planes de
contingencia de seguridad en cada etapa de desarrollo.

Especificaciones del plan de accion

Los planes de contingencia variaran dependiendo del tipo especifico de brechas
del sistema de seguridad.

Debido al rango de amenazas a la seguridad, los planes de contingencia deben
ser adaptables. Sin embargo, todos los planes efectivos deben responder por lo
siguiente:

>

>

Pérdida de la informacion: A fin de garantizar la seguridad peridédicamente,
desarrolle una politica de seguridad que establezca claramente lo siguiente:
0 Quién realizard la seguridad.
o Con qué frecuencia se realizara la seguridad.
0 Los sitios de almacenamiento dentro y fuera del local destinados
para la seguridad de la informacion.

Suministros de energia de reserva: Una falla en la energia puede dafar la
informacion y afectar la capacidad de la compafiia para prestar los
servicios. Una fuente de energia ininterrumpida es un componente
indispensable de todo plan de contingencia. Algunos modelos pueden
suministrar proteccion contra los picos y fluctuaciones de corriente y la
capacidad para calcular automaticamente las necesidades de energia del
personal. Los costos varian dependiendo del "tiempo de ejecucion” del
modelo o del tiempo de energia disponible.

Proveedores del servicio y socios comerciales: La seguridad debe ser un
aspecto clave que debe ser considerado por todos y estar estipulado en el
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contrato de las partes involucradas. El control de la seguridad debe ser un
componente de las negociaciones de un contrato. Como parte de un plan
de contingencia, el personal de debe evaluar las formas en que la red es
vulnerable a las brechas de seguridad.

> Recursos: Establecer relaciones con una agencia temporal de personal
antes que ocurra una emergencia. El personal también debe identificar a los
consultores expertos de cuya experiencia se puedan beneficiar. También
puede ser sensato negociar contratos de asistencia con los distribuidores
antes que ocurra una crisis en la seguridad.

> Aprobacion de fondos: Las situaciones de emergencia requieren gastos que
no estan contemplados en el presupuesto. Las partes responsables de
elaborar un plan de contingencia deben revisar los estatutos de constitucion
y el reglamento de la compaifia para determinar quien puede declarar
cuando una situacién es una emergencia y quien tiene autoridad para
asignar los recursos de emergencias. En situaciones de emergencia se
debe establecer un proceso de rapida asignacion de fondos para las
emergencias con el fin de evitar procesos demorados de solicitud y
aprobacion.

A) Creacion de un documento y equipo de respuestas a incidente

El documento de respuesta a incidentes explica de manera resumida el "imperio
de la ley" para los procedimientos de emergencia y trata los siguientes aspectos:

¢ Quién reporta a quién?

¢, Quién es responsable de qué?

¢ En qué circunstancias deberia suspenderse un servicio?

¢,Cuales son los procedimientos para la comunicaciéon y alerta de
emergencias?

YV V VYV

Un equipo de respuesta a incidentes realiza muchas de las acciones explicadas en
el documento de respuesta a incidentes. Este equipo tiene papeles asignados
previamente. En caso de identificar una brecha de seguridad, los integrantes del
equipo estan familiarizados con sus responsabilidades. Los siguientes son los
aspectos clave que se deben tener en cuenta cuando se conforma un equipo de
respuestas a incidentes:

¢ Estan representados los integrantes de los diferentes departamentos?
¢En qué condiciones actuarian los integrantes del equipo?

¢,Cual es la cadena o linea de mando?

¢Qué grado de autonomia tienen los integrantes para la toma de
decisiones?

YV V VY
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B) Medidas de seguridad

Los planes de contingencia no son Unicamente estratégicos. Mientras que los
planes solucionan principalmente escenarios hipotéticos, también necesitan que el
personal tome algunas medidas en tiempo real.

» Sequro: En caso de una brecha de seguridad, el seguro puede ayudar a cubrir
los costos por interrupcion de las empresas, gastos en relaciones publicas,
demandas de terceros como consecuencia de la negligencia en seguridad, etc.
Las primas de seguro varian dependiendo del tamafio y naturaleza de los
negocios en linea de la compafiia. Las compafias de seguros casi siempre
realizan auditorias de seguridad antes de dar cubrimiento a los solicitantes. Los
planes de contingencia pueden ayudar a disminuir los costos de las primas de
seguro.

C) Planes de contingencia especificos

Todas las etapas de analisis e implementacién de un plan de contingencia deben
respaldar el objetivo del plan. Debido a la variedad de brechas de seguridad, los
planes de contingencia deberan ser adaptados a los diferentes escenarios. Sin
embargo, el personal debe planear algunas constantes como el suministro de
energia, los respaldos de la informacion, los recursos adicionales del personal,
etc. Los costos para el desarrollo e implementacion de un plan de contingencia
completo pueden ser significativos, aunque siempre seran mayores los costos de
tiempo de inactividad de la compafia y detrimento a la reputacion debido a las
brechas de seguridad.
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