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Resumen

Al elaborar el diagndstico de una situacién problematica en la que no existe o es insuficiente la
informacion y recursos disponibles, es posible emplear técnicas heuristicas participativas que son
utilizadas de acuerdo a cada una de las fases del subsistema diagndstico de la planeacion normativa.
Por lo cual, el objetivo principal de la tesis es la caracterizacion de las técnicas heuristicas participativas
empleadas en el subsistema diagndstico y el ofrecer recomendaciones respecto a su uso. Para ello se
partié de un esquema metodoldgico de la planeacion normativa enfocado en el subsistema diagnéstico,
el cual fue la base para definir los criterios de seleccion de las técnicas, mostrar la presentacion de las
herramientas con su ejemplo de aplicacion y realizar su asignacion segun la etapa correspondiente a
cada fase del subsistema, ademas se indico la funcién que desempefia cada técnica y por la cual se
relaciona a dicha fase. Posteriormente, se realizé una encuesta sobre el uso de las técnicas heuristicas
participativas a consultores que se desempefan actualmente en el campo laboral y emplean dichas
técnicas; el aporte de los expertos sirvié para fundamentar las recomendaciones de uso que se hacen
al sefalar la importancia que tiene el emplear una combinacion de técnicas heuristicas participativas
por cada una de las fases del subsistema diagndstico, lo cual permite obtener informacion esencial de
todo el problema. Finalmente, es importante que al tener recabada la informacion necesaria se

concrete el diagnéstico por escrito.
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Abstract

In order to make the diagnosis of a problematic situation in which there isn't or there’s insufficient
information and resources, it’'s possible to use participatory heuristic techniques according to each stage
of diagnostic subsystem of the normative planning. Therefore, the main objective of this thesis is the
characterization of participatory heuristic techniques employed in the diagnostic subsystem and to
provide recommendations regarding their use. For that reason, the thesis was based on a
methodological framework of normative planning focused on diagnostic subsystem, which was the basis
to definite the criteria selection of techniques, to show the presentation of tools with their example of
application and to make its allocation under stage corresponding to each phase of the subsystem,
indicating the role of each technique and which is related to that stage. Subsequently, consultants were
surveyed about the use of those participatory heuristic techniques; the contribution of experts was used
to inform recommendations for use to indicate the importance to employ a combination of participatory
heuristic techniques for each stage of the diagnostic subsystem, which provides essential information to
the whole problem. Finally, it's important to collect the necessary information in order to have the written

concrete diagnosis.
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1. Introduccidn

Una técnica heuristica es una herramienta cualitativa que permite obtener informacion sobre un
problema mediante juicios personales. Las técnicas heuristicas reunidas en este trabajo tienen la
finalidad de contar con un compendio de herramientas empleadas tanto en el campo laboral como en el

académico por su utilidad en el proceso de elaboracion de un diagnoéstico en la planeacion.

1.1 Problematica

Al abordar una situacién problematica dentro de una organizacién con el fin de elaborar un diagndstico,
el facilitador (también llamado consultor) se puede enfrentar a situaciones como la falta de apoyo por
parte de los integrantes de la organizacion, limite de tiempo para entregar resultados, asignacion
minima de recursos humanos y financieros, etc. Por lo cual, la existencia y disponibilidad de elementos
como informacion, tiempo, participantes, etc., son necesarios para obtener datos que permitan elaborar

un diagnostico de la situacion.

Las técnicas cuantitativas (estadistica, simulacién, modelos matematicos, etc.) permiten aprovechar la
informacion existente en la organizaciéon con el fin de elaborar un diagndstico; sin embargo, cuando
dichos elementos son insuficientes o inexistentes es posible emplear técnicas cualitativas como son las

técnicas heuristicas participativas.
Debido a los problemas existentes en las organizaciones donde es necesario emitir un diagnéstico, es

conveniente contar con un material que reuna técnicas heuristicas participativas con una presentacion

uniforme, caracterizadas y donde se ofrezcan recomendaciones respecto a su uso.

1.2 Objetivo

El objetivo de la tesis es caracterizar las técnicas heuristicas para el analisis de problemas durante la

fase de diagndstico de la planeacion normativa y ofrecer recomendaciones respecto a su uso.

Huesca Guevara Maria del Carmen Maestria en Ingenieria de Sistemas - Planeacion
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1.3 Metodologia de trabajo

A partir de un esquema metodologico del diagnostico, se realizé6 una busqueda en libros, tesis y
revistas acerca de técnicas heuristicas empleadas durante la fase del diagnostico de la planeacion
normativa. Se definieron los criterios con los cuales se seleccionaron las técnicas para dicha fase, se
hizo la presentacion breve de las mismas con un ejemplo de aplicacion y se realizé la caracterizacion
de las técnicas en un diagrama. Enseguida, se hizo una asignacion de las técnicas a las diferentes

etapas del diagnéstico.

Posteriormente se realiz6 una encuesta a consultores con el proposito de indagar las técnicas que
emplean para el diagnoéstico y las recomendaciones de uso de las mismas en la practica. Finalmente,

se hicieron las recomendaciones de su uso.

1.4 Descripcion del contenido del trabajo

En el capitulo 1 se plantea la problematica, el objetivo y la metodologia de trabajo; en el capitulo 2 se
describe el proceso de planeacion normativa enfocado en el subsistema diagndstico para el cual se
presenta cada una de sus etapas, posteriormente se detallan los tipos de problemas que surgen en
organizaciones. En el capitulo 3 se establecen los criterios (participacion, duracion, exposicion,
expresion) utilizados para la caracterizacion de las quince técnicas heuristicas participativas empleadas
en el diagnostico y mediante un diagrama se muestra la caracterizacion realizada; enseguida se
efectua la asignacion de las técnicas a cada una de las etapas correspondientes del diagnéstico. Los
resultados de la encuesta permiten ofrecer recomendaciones de uso y aplicacion de las técnicas
heuristicas. En el capitulo 4 se presentan las conclusiones del trabajo y en el capitulo 5 se habla de los
alcances y limitaciones del trabajo. En el capitulo 6 se muestra la bibliografia consultada y los recursos

electrénicos empleados.
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2. Antecedentes conceptuales

Durante la elaboracién de un diagnostico se emplean una serie de pasos interconectados entre si que
da lugar a la constitucién de una metodologia, la cual permiten ir de una problematica a la definicion del
problema o sistema de problemas que se desea solucionar. Es por ello que en este capitulo se

presentan las bases metodoldgicas del proceso de planeacion orientado a la fase de diagndstico.

2.1 El proceso de planeacion

La planeacion es un proceso continuo y sistematizado a través del cual se buscar dar solucion a una
situacion; ademas debe cumplir con la funciéon de alcanzar los objetivos y metas propuestos con los
recursos disponibles, por ejemplo, para Ackoff (1980) “el concepto de planeacion consiste en proyectar

un futuro deseado y la manera efectiva de lograrlo.”

Por otro lado, Negrete Gutiérrez (1990) senala que “la planeacion no es so6lo una actividad dentro de la
cual se formulan planes de accién para implementarlos, implica el esfuerzo creativo y constante para

prever el futuro y enfrentarse a él.”2

De acuerdo con Fuentes Zendn y Sanchez Guerrero (1985 y 1987) y, Sanchez Guerrero (2003) “el
proceso de la planeacion es posible integrarlo en tres subsistemas o fases: El diagnostico, la

identificacion - disefio de soluciones y el control de resultados (ver figura 2.1).”3

“Es importante sefialar que este procedimiento no es lineal, es decir, el realizar una etapa no significa
que ésta queda terminada y superada, al contrario, frecuentemente se tendra que regresar a obtener

mayor informacion al contemplar otros aspectos no considerados inicialmente.™

1 Ackoff, R. (1980) “Un concepto de planificacion de empresas”, Ed. Limusa, México, p. 13
2 Negrete, M. (1990) “Propuesta metodologica: El diagndstico en la planeacion del desarrollo de colecciones en la biblioteca universitaria”, Division de
Estudios de Posgrado Fac. de Filosofia y Letras UNAM, México, p. 47
3 Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacion”, Ed. Fundacién ICA, México, p.11
Fuentes, A. y Sanchez, G. (1988) “Metodologia de la Planeacion Normativa”, Cuadernos de planeacion y sistemas No. 1, Divisién de Estudios
de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México.
Fuentes, A. y Sanchez, G. (1990) “Metodologia de la Planeacion Normativa”, Rev. Contaduria y Administracién, No. 151 nov. y dic., p. 98 -118
4 Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de planeacion y sistemas No. 2, Division de Estudios

de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 22
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SUBSISTEMA
DIAGNOSTICO
PLANTEAMIENTO DE
LA PROBLEMATICA
[
v v —,
INVESTIGACION FORMULACION
DE LO REAL DE LO DESEADO
EVALUACION Y 4—I
DIAGNOSTICO

SUBSISTEMA IDENTIFICACION
Y DISENO DE SOLUCIONES

GENERACION Y EVALUACION
DE ALTERNATIVAS
|
+ ¥ —
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SOLUCION BASES ESTRATEGICAS

SUBSISTEMA
CONTROL DE RESULTADOS

PLANEACION DEL
CONTROL

EVALUACION DE
RESULTADOS Y
ADAPTACION

Figura2.1 El sistema de la planeacién normativa
Fuente: Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacién”, Ed. Fundacién ICA, México, p.13

El esquema metodoldgico de la figura anterior se denomina sistema de la planeacion normativa
(también llamada planeacion interactiva o planeacion prospectiva), el cual “esta integrado por tres
subsistemas:

a) Subsistema diagnéstico: Tiene como funcién el identificar los problemas presentes y los previsibles
para el futuro, ademas de explicar la razon de su existencia.

b) Subsistema identificacion y disefio de soluciones: Su propésito es plantear y juzgar las posibles
formas de intervencioén, asi como la elaboracién de programas y disefios requeridos para pasar a la
fase de ejecucion.

c) Subsistema control de resultados: Todo plan, estrategia o programa esta sujeto a ajustes o
replanteamientos al detectar errores, omisiones, cambios en el medio ambiente, variaciones en la

estructura de valores, etc.”

5 Fuentes, A. y Sanchez, G. (1990) “Metodologia de la Planeacion Normativa”, Cuadernos de planeacion y sistemas No. 1, Divisiéon de Estudios de

Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México.
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2.2 El diagnéstico

El diagnodstico es la parte del proceso de la planeacion normativa cuyo objetivo es el pasar de la
problematica a la formulacion del problema o sistema de problemas, contextualizando las
caracteristicas, las causas, los efectos, el funcionamiento, los involucrados, los medios, etc. y, sus

posibles consecuencias.

Gallardo Clark (1972) define al diagndstico como “una descripcidn pormenorizada de los problemas
habidos, su naturaleza y cuantia de los recursos existentes para solucionarlos y su proyeccion de
ambos a futuro™. Para Gallardo Clark (1972) el diagndstico debe expresar de manera cualitativa y

cuantitativa el origen, causas, medios y consecuencias de las situaciones presentadas.

Para Ander-Egg (1976) el diagndstico es “el procedimiento por el cual se establece la naturaleza y
magnitud de las necesidades y problemas que afectan al aspecto, sector o situacion de la realidad
social que es motivo de estudio-investigacion con objeto de programar y realizar una accion. Asi, el
diagnostico constituye el nexo entre el estudio y la intervencion™. A su vez Cox Aranibar (1996) sefala
que “el diagnostico es el instrumento de utilizacion rapida y permanente, Util también para el monitoreo,

seguimiento y evaluacion de acciones de desarrollo.”®

Por otro lado, se tiene la opinion de Espinosa Vergara (1983) quien muestra en su argumento la
importancia que tiene el conocimiento de los elementos de la problematica para enfocarlos en acciones
concretas, ya que sefiala que el diagndstico es “el reconocimiento que se realiza en el terreno donde se
proyecta una accion determinada de los sintomas o signos reales y concretos de una situacion

problematica™.

Lake y Ulrich (1990) sefialan que el diagnodstico permite definir el estado actual del sistema, el cual
debe estar basado tanto en la necesidad y deseo de cambio en la organizacién como en la
identificacion del problema. Es por ello que se enfocan en la identificacion del problema al estudiar los

sintomas del mismo.

6 Gallardo, M. (1972) “Metodologia para el trabajo social: Teoria-practica”, Ed. Universidad Auténoma de Nuevo Leon, México, p. 65
7 Ander-Egg, E. (1976) “Hacia una metodologia del trabajo social”, Ed. El Ateneo, Espaiia, p. 59
8 Cox, R. (1996) “El saber local. Metodologias y técnicas participativas”, Ed. Nogub-Cosude /CAF, Bolivia, p.14

9 Espinoza, M. (1983) “Evaluacién de proyectos sociales”, Ed. Humanitas, Argentina, p. 31

Huesca Guevara Maria del Carmen Maestria en Ingenieria de Sistemas - Planeacion



Caracterizacion de las técnicas heuristicas para la planeacion utilizadas para el analisis de problemas en la fase de diagnostico - 15 -

Finalmente, Howard (1994) define el diagnostico como una actividad para dar solucién a problemas y la
cual busca las causas y las consecuencias evaluando el estado pasado con el estado futuro. Ademas,

Howard (1994) sefiala que “el objetivo principal del diagnéstico es el facilitar el cambio

organizacional."0

Una vez que se ha definido el concepto de diagndstico, se prosigue con la presentacion del esquema
metodologico del subsistema diagndstico; el cual se conforma por las siguientes “etapas: El
planteamiento de la problematica, la investigacion de lo real, la formulacion del estado deseado y una

evaluacion diagnostica.”"

SUBSISTEMA DIAGNOSTICO

A4

b) Investigacién de lo real

A\ 4

a) Planteamiento de d) Evaluacion y
la problematica diagnostico

¢) Formulacion de lo deseado 41

A4

Figura2.2 Subsistema diagnéstico
Fuente: Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacién”, Ed. Fundacién ICA, México, p.13

El proceso del diagnéstico puede definirse en las siguientes cuatro etapas:

a) Planteamiento de la problematica

El conocimiento es la base que permite explicar lo que esta aconteciendo; sin embargo, dicho
conocimiento depende tanto de los juicios emitidos por la persona como del orden secuencial en que
son presentados los hechos. Es por ello que al confrontarse ante un problema lo que se puede apreciar

son sus efectos y las reacciones que éstas provocan en los involucrados, las cuales conforman un

10 Howard, A. (1994) “Diagnosis for organizational change, methods and models”, The Guilford Press.
11 Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacion”, Ed. Fundacién ICA, México, p.12
- Fuentes, A. y Sanchez, G. (1985) “Metodologia de la Planeacién Normativa”, Cuadernos de planeacion y sistemas No. 1, Divisién de Estudios

de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México.
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conjunto de manifestaciones llamada problematica. Estas manifestaciones deben clasificarse como se
presenta a continuacion con el fin de estructurar la situacion problematica:

“- Sintomas. Estas son las partes perceptibles del problema, las que revelan la existencia del mismo,
pero no lo identifican; sélo son manifestaciones de un problema.

- Causas. Las causas son los eventos o condiciones identificables que hacen que algo suceda; ellas
son las razones de los efectos.

- Efectos. Estos representan la secuela o resultado del problema. Los efectos crean la necesidad de

resolver el problema. Los sintomas son parte de los efectos”.2

Al establecer las relaciones causa-efecto en un problema, se logra hacer referencia a lo que sucede y
explicar la situacion que acontece, es por ello que “en las relaciones causa-efecto ocurre en ocasiones
que un efecto tiene varias causas y, que un efecto se convierte en causa de un segundo efecto”.’3
Olivera (1987) sefiala que el diagnosticar consiste en determinar el estado actual del sistema a través
del planteamiento de sus causas y del estableciendo de las relaciones del sistema mediante causa-
efecto’# (entre mayor sea el numero de cadenas causa-efecto, mayor sera el numero de alternativas

para elegir en el subsistema identificacion y disefio de soluciones).

Saber que existe un .
Describir efectos

A 4

estado insatisfactorio

y reacciones

(problematica)

Figura2.3 Diagrama del planteamiento de la problematica
Fuente: Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de
planeacion y sistemas No. 2, Divisiéon de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM, México.

b) Investigacién de lo real
En esta etapa es necesario definir el problema asi como su entorno previo, actual y futuro; por ello “el

proceso de autoconocimiento o reconocimiento de lo que se vive y se aspira con respecto a su

12 Plunkett, L. (1990) “Administracién proactiva: Técnicas y modelos para el desarrollo ejecutivo”, Ed. Limusa, México, p.29
13 Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de planeacién y sistemas No. 2, Divisién de Estudios
de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 11

14 Olivera, C. (1987) “Conduccidn de proyectos de consultoria”, Tesis de maestria, Division de Estudios de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México.
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entorno’” es fundamental para formular el objeto de estudio. Asi mismo, se deben establecer los
escenarios a los que se quiere llegar para lo cual “se formula un estado normativo en el cual se define
lo que se desea del sistema. Una vez que se conozca la situacion actual y lo que se desea, se

contrastan ambos para identificar el problema (las discrepancias) y el origen (las causas) del mismo.”16

Conocer el
estado histérico

Construir el Investigar el Proponer el

objeto de estudio estado actual estado futuro

Figura2.4 Diagrama de la investigacion de lo real
Fuente: Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de
planeacién y sistemas No. 2, Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM, México.

c) Formulacion de lo deseado
Al establecer el estado deseado se deben tener en cuenta los resultados esperados que fueron

planteados asi como conocer las acciones que permitiran alcanzar los objetivos.

Formular el estado

deseado

Figura2.5 Diagrama de la formulacién de lo deseado
Fuente: Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de
planeacion y sistemas No. 2, Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM, México.

15 Cox, R. (1996) “El saber local. Metodologias y técnicas participativas”, Ed. Nogub-Cosude /CAF, Bolivia, p.11
16 Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de planeacién y sistemas No. 2, Divisién de Estudios

de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 23
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d) Evaluacion y diagnéstico
Finalmente se realiza una evaluacion para conocer si se logro establecer la problematica, el problema,

lo que se desea y posteriormente se realiza el dictamen del diagndstico por escrito.

Estado futuro

A 4

Estado deseado > Evaluar con un

analisis causal

Figura2.6 Diagrama de la evaluacion y diagndstico
Fuente: Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de
planeacién y sistemas No. 2, Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM, México.

Por lo anterior, se debe tratar de ir formulando la situacion problematica con la mayor cantidad de
informacion posible pero que sea sustancial y que permita visualizar a lo que se quiere llegar.
Ozbekhan (1973) senala la importancia de llevar a cabo valoraciones en cada uno de los subsistemas
que conforman el sistema de la planeacion normativa, por lo cual considera que debe realizarse una

evaluacion diagndstica, una ex - ante y una ex - post'7.

La evaluacion diagndstica tiene la finalidad de conocer el objeto mediante interrogantes que responden
lo que es, lo que hace, funcionamiento y expectativas futuras mediante el contraste del estado actual,
pasado y futuro contra una referencia y un estado deseado; todo lo anterior con el fin de detectar

desajustes actuales y futuros.

En una evaluacién ex — ante se busca determinar el grado de factibilidad mediante la determinacion del
impacto sobre los involucrados, las reacciones y su contribucidon para alcanzar los resultados
esperados. Finalmente, en una evaluacion ex — post se compara los resultados logrados contra los

esperados, los beneficios y distinciones.

En el diagrama siguiente (figura 3.1) se muestra el subsistema diagnéstico con cada uno de sus

diagramas desglosados por cada etapa:

17 Ozbekhan, H. (1973) “The emerging methodology of planning”, Fields with fields, p. 63-80.
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2.3 Tipos de problemas

Un problema puede definirse como aquellas discrepancias entre lo que se tiene y lo que se desea. De
igual forma, existen diversos enfoques que explican lo que es y lo que abarca la planeacién y, aunque
casi todos cubren los mismos aspectos, lo hacen con diferente perspectiva segun su manera de ver el

problema y el camino hacia su solucion.

Una propuesta que describe el comportamiento de los involucrados dentro del sistema en el que se
desarrolla un problema es aquel que propone Jackson y Keys (1984), el cual se recopila en la siguiente

tablas:

Simple: Claves faciles de apreciar Complejo: Claves dificiles de apreciar
Unitario Acuerdo general entre los participantes Acuerdo entre participantes
Pluralista | Cierto desacuerdo entre los participantes Cierto desacuerdo entre los participantes
Coercitivo | Desacuerdo tacito Desacuerdo tacito

Tabla 2.1 Comportamiento de los involucrados en la problematica

Fuente: Jackson, M. y Keys, P. (1984) “Towards a system of systems methodologies”, Journal of the operational
research society.

Dicha tabla estd presenta por dos columnas, en la primera columna se plantean las situaciones
problematicas del tipo simple y en la segunda columna aquellas del tipo complejo; asi mismo, en las
filas se muestra el tipo de entorno: Unitario, pluralista o coercitivo. Finalmente, es importante mencionar
que Jackson y Keys (1984) asocian: a) Métodos duros a contextos unitarios de caracter técnico, b)
métodos suaves a contextos pluralistas referentes a soluciones practicas y c) situaciones de

confrontacion dentro de los contextos coercitivos.

Por lo anterior, se establece que en este trabajo se abordan los problemas pluralistas (segunda fila)

surgidos de situaciones problematicas simples y complejas.

Ademas, Fuentes Zenodn (2001) sefala la importancia de conocer “qué propositos impulsan al sujeto a

querer intervenir en el objeto en el tiempo:

18 Jackson, M. y Keys, P. (1984) “Towards a system of systems methodologies”, Journal of the operational research society.
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- En el futuro inmediato, corregir las fallas detectadas o mejorar la operacion del sistema.

- En un plazo un poco mas amplio, fortalecer la competitividad de la organizacion.

- A mediano plazo, aprovechar las oportunidades y responder a los retos que el tiempo trae consigo.
- Para el largo plazo, idear el futuro deseado de la organizacion.

(Ver figura 2.7)” 19

en un plazo UR
futuro

a mediano plazo a largo plazo

inmediato

CORREGIR O .
FORTALECER LA RESPONDER A LOS IDEAR Y DAR CONCRECION
MEJORAR LA
. COMPETITIVIDAD RETOS PREVISIBLES A UN FUTURO DESEADO
OPERACION

Figura2.7 Enfoques de la planeacion vistos en el tiempo
Fuente: Fuentes, A. (2001) “Enfoques de Planeacién, un sistema de metodologias”, Divisién de Estudios de Posgrado
Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 45

Segun el tipo de problema que se tenga, sera el modo de planear y el cual “esta condicionado por la
clase de propositos que impulsan al sujeto a buscar el cambio, lo que da lugar a siete posibles casos:
Corregir o mejorar la operacion del sistema,
Fortalecer la competitividad de la organizacion,
Aprovechar las oportunidades o evitar las amenazas futuras, e
Idear y dar concrecion al rumbo deseado para la organizacion.
Definir qué opciones de cambio existen,
Establecer qué alternativa conviene tomar y
Organizar las actividades para la ejecucién del plan
(Ver figura 2.8) “20

19 Fuentes, A. (2001) “Enfoques de Planeacion, un sistema de metodologias”, Division de Estudios de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 45

20 Fuentes, A. (2001) “Enfoques de Planeacion, un sistema de metodologias”, Division de Estudios de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 75
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de qué se tiene, qué se quiere y

coémo alcanzgslo
j PROBLEMAS DE

}O ASIGNACION Y
por lo que la planeacion se REGULACION

'l orienta a pulir los detalles

para la ejecucion

CONCEPTO BASICO PROBLEMAS DE

DE PROBLEMA e § O EVALUACION

se cuenta con varias
opciones y se debe

definir cual es la mejor

la atencion
se dirige PROBLEMAS DE
acomo —» O IDEACION DE
intervenir OPCIONES
( N
\ — — /
gracias a la experiencia se supone
un conocimiento de la situacion y
los fines que se buscan PROBLEMAS
> OPERACIONALES
interna

no se tiene claro
qué cambiar, externa

como mejorar la efectividad PROBLEMAS DE
» COMPETENCIA

0 hacia donde

?

? PROBLEMAS DE
ver a la organizacion
on elgtiem . retos que > O OPORTUNIDADES
p se esperan Y AMENAZAS
futuro deseado PROBLEMAS
\_‘y O DE CAMBIO
NORMATIVO

Figura2.8 Tipos de problemas
Fuente: Fuentes, A. (2001) “Enfoques de Planeacién, un sistema de metodologias”, Division de Estudios de Posgrado
Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 75
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Fuentes Zenon (2001) sefiala que el proceso de planeacion “es una herramienta que debe variar de
acuerdo con la naturaleza del problema por atender’2!, enseguida se presenta una tipologia de

problemas:

1. Problemas operacionales. Son el tipo de problemas que se presentan de manera interna
manifestandose como fallas o correcciones en el sistema y donde es necesario mejorar los

procesos y el desempenio.

2. Problemas de competencia. Se refiere a los problemas que surgen al realizar un estudio del
entorno y darse cuenta de la necesidad de contar con una mejor posiciéon en el supra-sistema,

al conocer los recursos con los que se cuenta o carece.

3. Problemas de oportunidades y amenazas. Se traza una estructura para conocer las fortalezas y
debilidades del sistema y asi saber como aprovechar y responder a las situaciones de

oportunidades y amenazas que podrian presentarse en un futuro.

4. Problemas de cambio normativo. Al conocer qué tipo de sistema se desea tener, es posible
plantear soluciones con el fin de saber cdmo conseguirlo al llevar a cabo las correspondientes

lineas de accion.

5. Problemas de ideacion de opciones. Al identificar el tipo de cambios deseados en el sistema, se
puede recurrir a la experiencia personal con el fin de considerar las consecuencias de la

eleccion de la mejor opcion.

6. Problemas de evaluacidon. Son aquellos problemas que surgen al querer alcanzar metas a

través de un conjunto de alternativas y las posibles consecuencias de las mismas.

7. Problemas de asignaciéon y regulacion. Se presentan al fijar reglas de operaciéon entre las

soluciones elegidas y las cuales se desean traducir en acciones concretas.

Una vez que se han descrito los tipos de problemas existentes, se puede mencionar que el diagndstico
es una fase de la planeacion donde se estudia la situacion problematica bajo una perspectiva que sea

independiente del problema tipo del que se trate con el objetivo de encontrar una solucion a la misma.

21 Fuentes, A. (2001) “Enfoques de Planeacion, un sistema de metodologias”, Division de Estudios de Posgrado Fac. de Ingenieria UNAM, México, p. 21
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3. Caracterizacion de las técnicas

Las técnicas heuristicas participativas para la planeacion son herramientas que ayudan a abordar un
problema de forma estructurada para obtener la informacion necesaria que permita emitir un

diagnéstico.

3.1 Definicion de técnica

Una técnica es una herramienta que permite dar orden al problema en estudio. Existen técnicas
cuantitativas que son aquellas que realizan un analisis de series temporales donde se ajusta una linea
de tendencia a una ecuacion matematica y se proyecta hacia el futuro (analisis de regresion, series de
tiempo, etc.) y, por otro lado se encuentran las técnicas cualitativas donde se cuenta con un jurado de

opinién que utiliza el juicio para predecir resultados futuros.

Dentro de las técnicas cualitativas se encuentran las técnicas heuristicas??, algunas de éstas seran

presentadas en este trabajo.

“Las técnicas deben ser parte de una metodologia y de un soporte teérico”.23 Por lo cual, se puede
decir que al conocer y emplear la técnica que se desea aplicar al problema que se va estudiar, es
importante considerar los siguientes aspectos: a. “Saber aplicar las técnicas, b. Conocer sus alcances y
limitaciones, c. Seleccionar las mas apropiadas”4 Para aplicar las técnicas se requiere de los
facilitadores, quienes son un grupo de personas que deben mantener “una actitud de respeto y apertura
a los mensajes que los participantes expresan; su funcion es: Animar, escuchar y registrar; no dirigir, ni
manipular, ni interpretar puesto que se abstienen de emitir juicios y pareceres que en su momento
pueden inhibir, trabar e inducir la riqueza de lo propio. Son actores que despiertan, catalizan y

fortalecen las energias propias2®” de los participantes.

22 Heuristica: Manera de buscar la solucién de un problema mediante métodos no rigurosos. Fuente: Diccionario de la lengua espafiola, Ed. 222, fecha de
consulta: [08/04/2010], disponible en: http:/buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=heuristica

23 Sanchez, G. (1991) “Técnicas para el andlisis de sistemas Parte 1", Cuadernos de planeacién y sistemas No. 9, Divisién de Estudios de Posgrado Fac. de
Ingenieria UNAM, México, p. 7

24 Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacién”, Ed. Fundacion ICA, México, p. 14

25 Cox, R. (1996) “El saber local. Metodologias y técnicas participativas”, Ed. Nogub-Cosude /CAF, Bolivia, p.12
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3.2 Criterios utilizados para la caracterizacién

Las técnicas heuristicas presentadas en este capitulo fueron seleccionadas de una lista de

herramientas por ser:

-Utiles para obtener informacién y realizar un diagndstico

-Didacticas al permitir un proceso interactivo entre los participantes

-Convenientes para aplicarlas a grupos de personas reducidos (desde un individuo hasta un numero
no mayor a 15 participantes de preferencia)

-Practicas al ser aplicadas en un tiempo de uno a tres dias aproximadamente (considerando que se

cuenta con la informacién necesaria).

Por lo anterior, es importante definir las variables, criterios e indicadores a través de los cuales se

eligieron las técnicas que en el siguiente subcapitulo seran presentadas.

Dichas variables, criterios e indicadores permitieron establecer qué técnicas heuristicas cumplian con
los objetivos de las mismas dentro del diagnéstico. A continuacion se presenta un diagrama jerarquico

y estructural de los elementos que conforman el sistema de evaluacionzs:

Nivel jerarquico

v

Definicion Variable Criteri Indicador Mediciéon | 27
riterio
del sistema | ( Elementos y/o funciones) (Semaforo) | (Métrica)

Figura 3.2 Diagrama del sistema de evaluacién
Fuente: Sanchez, G. (2008) “Curso de Ingenieria de Sistemas”, Cursos Propedéuticos para ingresar al Programa de
Posgrado de Ingenieria de Sistemas, UNAM, Facultad de Ingenieria, México

26 Sanchez, G. (2008) “Curso de Ingenieria de Sistemas”, Cursos Propedéuticos para ingresar al Programa de Posgrado de Ingenieria de Sistemas, UNAM,
Facultad de Ingenieria, México, p. 62, 67

27Sistema: Es un conjunto de dos o mas elementos interrelacionados que cumple tres condiciones: 1) El comportamiento de cada elemento tiene un efecto
en el comportamiento del todo. 2) El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes. 3) El subgrupo de elementos
tienen un efecto sobre el comportamiento sobre el todo y ninguno tiene un efecto independiente sobre él. Fuente: Sanchez, G. (2008) “Curso de Ingenieria
de Sistemas”, Cursos Propedéuticos para ingresar al Programa de Posgrado de Ingenieria de Sistemas, UNAM, Facultad de Ingenieria, México, p. 20
Variable: Magnitud que puede tener un valor en un conjunto. Fuente: Diccionario de la lengua espafiola, Ed. 222, fecha de consulta: [13/06/2010], disponible
en: http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=variable

Criterio:  Norma o juicio. Fuente: Diccionario de la lengua espafola, Ed. 222 fecha de consulta: [13/06/2010], disponible en:
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=criterio
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Mira y Gomez (sin fecha) consideran que un criterio se define “como aquella condicién que debe
cumplir una determinada actividad, actuaciéon o proceso. Es decir, qué perseguimos, cual es el objetivo,
qué pretendemos teniendo en cuenta aquellas caracteristicas que mejor representan (siempre que

pueden medirse) lo que deseamos lograr. Un criterio debe reunir los siguientes requisitos:

Ser explicito. Debe ser expresado con claridad y objetividad.

Aceptado por los diferentes interesados (productores, clientes, etc.), siempre es deseable que

todos los implicados acepten el criterio y que se comprometan a alcanzarlo.

Elaborado en forma participativa.

Comprensible.

Facilmente cuantificable.

Debe ser flexible.”28

Asi mismo, Mira y Gomez (sin fecha) definen que “un indicador es una medida cuantitativa que puede
usarse como guia para controlar y valorar las diferentes actividades, es decir, la forma particular en la

que se mide o evalia cada uno de los criterios.”?® Enseguida se presentan las caracteristicas de los

indicadores:
Caracteristica Descripcion
Cuantificables Permiten un control numérico de los resultados
Explicitos Presentarse en forma y lenguaje sencillo
Precisos Interpretar soélo lo que se quiere medir
Consistentes En términos de su interpretacion a través del tiempo
Confiables No permiten el beneficio de la duda
Auditables Pueden ser monitoreados
Faciles de relacionar De acuerdo a todo el conjunto de indicadores

Tabla 3.1 Caracteristicas de los indicadores

28 Mira, J. y Gomez, J. (sin fecha) “Criterio, Indicador y Estandar”, Universidad Miguel Hernandez de Elche, p. 3-4

29 Mira, J. y Gomez, J. (sin fecha) “Criterio, Indicador y Estandar”, Universidad Miguel Hernandez de Elche, p. 5
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Por lo cual, los indicadores son elementos para evaluar, dar seguimiento y predecir tendencias de una
situacién, asi como para valorar el desempefio encaminado a lograr las metas y objetivos fijados en
cada uno de los ambitos de accion.” 30 Por otra parte se tiene que “una medida permite evaluar, en
términos cuantitativos, la importancia de un objeto o fendbmeno comparandolo con otro de la misma

especio, pero que difiere de tamafio.” 31

Enseguida se presenta la definicién del sistema de evaluacion utilizado (basado en el diagrama del

sistema de evaluacion32) para caracterizar a las técnicas heuristicas presentadas:

Definicién del sistema Variable Criterio Indicador Métrica
Involucrados Participacion Participantes Numero de participantes
Numero de sesiones
Duracién de la Numero de minutos (1 dia)
Tiempo Duracién
aplicacion Numero de dias y horas
Técnicas heuristicas
(mas de 1 dia)
empleadas durante la
Generacion Manifestacion Oral
fase de diagnostico Exposicion
de ideas de ideas Escrita
Oral
Expresion de
Resultados Expresion Escrita
resultados
Ambas

Tabla 3.2 Diagrama del sistema de evaluacion para caracterizar a las técnicas heuristicas

30 Mondragén, A. (2002) “;Qué son los indicadores?”, INEGI, Revista de informacion y andlisis, No. 19, México, p. 3
31 Mondragén, A. (2002) “;Qué son los indicadores?”, INEGI, Revista de informacién y andlisis, No. 19, México, p. 3
32 Sanchez, G. (2008) “Curso de Ingenieria de Sistemas”, Cursos Propedéuticos para ingresar al Programa de Posgrado de Ingenieria de Sistemas, UNAM,

Facultad de Ingenieria, México, p. 62, 67
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3.3 Técnicas heuristicas empleadas en el diagndstico

Ackoff (1997) define que la planeacion normativa depende de tres principios operativos: El participativo,
el de continuidad y el holistico. El principio participativo manifiesta que a través de la participacion los
miembros de una organizacion pueden desarrollarse y adquirir una mejor comprension de la misma. El
principio de continuidad establece las expectativas de la organizacion y el monitoreo para detectar
cualquier cambio. Finalmente, el principio holistico surge de la combinacion de coordinar e integrar

tanto partes como niveles de la organizacién de manera simultanea e independiente.

La caracteristica principal de las técnicas heuristicas presentadas en este trabajo es que son
participativas. La participacion de los involucrados en el problema les brinda la oportunidad de pensar
detalladamente en la situacion y compartir sus pensamientos con otras personas que estan interesadas
en modificar el futuro del conflicto. Por lo cual, la participacion permite la generacion de nuevas ideas,

estimula la imaginacion creativa y establece compromisos entre los participantes.

En este subcapitulo se presenta una serie de 15 técnicas heuristicas empleadas durante el diagnostico
en la planeacion y las cuales son referidas por su descripcion, participantes, duracion de la aplicacion,

procedimiento, ejemplo y observaciones.

1) Analisis Causa — Efecto / Diagrama de pescado / Diagrama Ishikawa
2) Identificacion subjetiva de problemas

3) Analisis de los limites

4) Arbol de causas y efectos

5) Diagrama de Paretto

6) Analisis TKJ / La tormenta de arroz

7) Analisis KT / Analisis Kepner-Tregoe

8) Orientacion hacia los objetivos

9) Analisis Dimensional

10) Solucion en la identificacion de problemas

11) Pensamiento Utdpico

12) Brujula

13) Analisis FODA

14) Analisis TGN
)

15) Balance
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1) Andlisis Causa - Efecto / Diagrama de pescado / Diagrama Ishikawa

» Descripcion

Técnica en la que se plantean causas y efectos (agrupados en diferentes categorias) acerca de un

problema y plasmados en el diagrama de pescado.

* Participantes
Técnica grupal de 10 a 12 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.

*  Duracion de la aplicacion
Se recomienda una sesién con 5 minutos para presentar el problema, 10 minutos para plasmar las
causas, 10 minutos para escribir los efectos, 10 minutos para elegir las causas/efectos de mayor
impacto. Tiempo total: 35 min.

* Procedimiento
a) Reunion del equipo de trabajo, el cual se recomienda que esté integrado por personas
participativas e involucradas.
b) Plasmar el problema en el rectangulo central del diagrama que se muestra en la figura. Escribir las

posibles causas/efectos en forma de lista en un pizarrén y agruparlas bajo las categorias que se elijan,

transcribir las causas del lado izquierdo y los efectos del lado derecho segun la categoria para que

éstos formen las
Causas Efectos
espinas del diagrama. - - - -
C) Identlflcar y eleglr Categoria 1 | | Categoria 2
las causas/efectos con causa efecto efocto
mayor impacto. fecto
Problema

causa
efecto

Categoria n

Figura 3.3 Diagrama de Causa - Efecto
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* Ejemplo
La basura es el resultado de las actividades humanas que generan un deterioro en el medio ambiente
y que afecta de manera directa a la Ciudad de México, para analizar esta situacion de manera grafica a

continuacion se presenta el problema, las causas y los efectos sobre el diagrama de Ishikawa.

16 delegaciones en el D.F.

con 8.7 millones de personas
—
Concentracion
demogréfica

Generadora de Residuos, 1998

Aumento de la
poblacion dia a dia

Domiciliarios 46.7%, gomerciales 28.75%

Sector de mayor
ingreso, mayor Institucionales 15.3%\ Industriales

- ) —
cantidad de residuos

Aumento en las necesidades
de consumo y bienes

Otros 9.3%
_—

Plantas de Seleccién

Bordo Poniente Bordo Oriente

| Procesamiento |

Santa Catarina » .
Generaciog Almacenamlento

—

San Juan de Aragén

Causas

Organicos:
1 -1.3 kg. De residuos por restos de comida

habitante por dia
— /12,000 ton

‘de basura por dia
-—e

No organicos:
papel, aluminio,

Especiales:
Patdgeno, toxico,
combustible, inflamable,

radioactivo,

| Clasificacion Residuos |

Residuos transferidos al D.F,
- 3

Cantidad de Residuos

carton, vidrio, etc.
-

Contaminacion
Transporte \ Tratamiento
Reciclaje Aire Agua .
Disposicion final
Suelg ’
La basura genera un deterioro en el I I
medio ambiente y afecta a la poblacion Efectos >
de la Ciudad de México. L
Delegaciones Politicas: 1 -1.3 ka. De residuos por
barrido manual y mecénico, halbitaﬂ'te por dia P
recoleccidn, traslado de residuos 12,000 ton

DGSU: operacion y
mantenimiento de estaciones de
transferendia, seleccién de residuc
métodos de tratamiento, etc.

a estaciones de transferencia. de basura por dia

| Cantidad de Residuos |

SEDESOL /_PROFEPA
INE SEMARNAP
— f—

Dependencias
Encargadas

Diagrama Causa — Efecto del problema de la basura en la Ciuda de México

Fuente: Datos obtenidos del INEGI, DGSU y la SMA.

* Observaciones
El diagrama de analisis causal fue desarrollado por Kaoru Ishikawa de la Universidad de Tokio y fue

utilizado en 1953 por la compania acerera Kawasaki.

Solo permite tratar un problema a la vez y las causas/efectos son mutuamente excluyentes; sin
embargo, pueden crearse relaciones entre las causas/efectos si se plantea una nomenclatura

consistente entre las ramas del diagrama.

Es una técnica sencilla y flexible que permite la retroalimentacion al mostrar el diagrama a la vista del
publico. El diagrama puede ser empleado como un mapa conceptual. Se aconseja que el nimero de
categorias de causas/efectos no sean menos de 4 ni mayores a 6, con el objetivo de analizar sélo
aquellas causas/efectos de mayor relevancia. Util para eliminar causas/efectos tnicos. Permite tener un

diagrama estructurado.
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2) Identificacion subjetiva de problemas

» Descripcion

Es una técnica donde un individuo hace explicito su punto de vista a través de un diagrama, el individuo

puede o no estar involucrado en el problema.

* Participantes
Un participante que esta involucrado directa o indirectamente en el problema.

*  Duracion de la aplicacion
Se recomienda una sesion con 10 minutos para identificar las experiencias propias y plasmarlas, 30
minutos para construir el mapa cognoscitivo, 15 minutos para la interconexiéon de las ideas generadas,
20 minutos para la retroalimentacion de las opinion de terceros y 5 minutos para las conclusiones.
Tiempo total: 1 hr. y 20 minutos.

* Procedimiento

a) El facilitador pide al participante que identifique su conocimiento y perspectivas acerca del problema.

b) El facilitador pide al individuo construir un diagrama donde se representen sus ideas en conceptos

positivos o negativos.

c) El facilitador indica al participante que interconecte las ideas plasmadas mediante flechas.

d) El diagrama es presentado a una o dos personas mas para que aporten sus opiniones acerca del

mismo y brinden sus ideas propias.

e) Si se consideran relevantes o sustanciales las opiniones de los terceros, se deben tomar en cuenta

para modificar o agregar elementos.
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* Ejemplo
Construccién personal del cliente sobre una editorial (tomado de Fuentes, A. y Perales, S. (1990)

“Diagnostico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”):

Escribir ejemplar que

ataque/no ataque los
productos anunciados @

Utilizar portada para
anuncios/editoriales Los lectores creen que los reporteros

se venden por ejemplares gratuitos/no

tienen tendencias.
+
i +
Destruye/crea imagen ,/ Q

de que un libro se lea

Los reporteros no
tienen/tienen algo de
credibilidad

Aumenta/disminuye

calidad de editoriales @
K

[ Ganar/perder lectores ]

RO,

Departamento de
ventas mas
efectivo/inefectivo

Figura 3.4 Diagrama de identificaciéon subjetiva de problemas de una editorial
Fuente: Fuentes, A. y Perales, S. (1990) “Diagnéstico: Fundamentos, Metodologia y Técnicas”, Cuadernos de
planeacién y sistemas No. 2, Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM, México.

» Observaciones

Desarrollada por Eden y Sims33, fue presentada en el articulo Identificacion subjetiva de problemas de
la revista Interfaces. Los conceptos, ideas y creencias personales del individuo son tomadas como
verdad y afectan de forma directa los conceptos plasmados en el diagrama; ademas como el propio
nombre de la técnica lo dice, se realiza un analisis subjetivo que depende del sentir del individuo y de la
opinion de terceros a quienes se consultaron. El empleo de esta técnica se recomienda cuando solo se

tiene la opinién de una persona involucrada.

33 Eden and Sims (1981) “Subjectivity in Problem Identification”, Ed. Interfaces, Vol. 11, No. 1, USA, p.68-74
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3) Analisis de los limites

» Descripcion
Técnica donde un grupo de personas tienen un problema en un enunciado y examinan las palabras
clave de la frase para manifestar supuestos (es aquello de qué depende, en qué consiste o se funda)
de manera libre y ordenada como respuesta a preguntas que previamente formula el facilitador de las
palabras clave.

* Participantes
Técnica grupal de 2 a 4 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.

* Duracién de la aplicacién
Se recomienda una sesion de 2 minutos para plantear el problema, 5 minutos para seleccionar
palabras clave, 15 minutos para preguntar/responder, 3 minutos para reformular el problema. Tiempo
total: 25min.

* Procedimiento
a) Reunion del grupo de personas y el facilitador quien plantea el problema sobre un pizarron.
b) El facilitador subraya las palabras clave tomando en cuenta la opinion de los participantes.
c) El facilitador formula preguntas en base a las palabras clave y pide a los participantes que respondan
a éstas exponiendo sus ideas de forma concisa una por una.
c) El facilitador anota las respuestas a las preguntas en el pizarron y una vez que se han terminado de
contestar, se reformula el problema inicial.

* Ejemplo

Se tiene el siguiente problema planteado: Desarrollar un automévil de bajo consumo para circular por

grandes zonas urbanas.

v Palabras clave: automovil, bajo consumo, zonas urbanas.
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v Preguntas y respuestas:
¢ Tiene que ser un automovil o puede ser un tren un trolebus?
- No necesariamente debe ser un automovil, pero si debe trasladar el mayor niumero de personas

posibles.

¢,Cuantos litros por cada 100km debe dar y con qué tipo de combustible debe trabajar?

- El rendimiento debe ser superior al de los ya existentes y el combustible debe ser gasolina.

¢, Qué limite tiene el tamano de la poblacién de las zonas geograficas donde se busca implementarlo?

- Las zonas son mayores a 100,000 habitantes.

v Problema reformulado:

- Desarrollar un vehiculo de turismo que consuma el minimo de gasolina, contamine al minimo segun

las referencias actuales y se use en poblaciones de mas de 100,000 habitantes.

» Observaciones

Es una técnica que permite una nueva formulacion al problema planteado. Es util para plantear

problemas que no estan suficientemente definidos o se presentan de manera generalizada. Permite

que los limites se concreten y éstos sean precisos, evitando de esta forma las vaguedades.

Esta técnica depende de la seleccidén de las palabras claves para formular el mayor numero de

preguntas y conocer el mayor numero de detalles que rodean al problema.
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4) Arbol de causas y efectos
» Descripcion

Técnica en la que un grupo de personas plantea causas y efectos sobre un problema de manera libre y
ordenada. La informacion se agrupa en categorias segun las causas/efectos y debajo de cada idea se

escriben su causa/efecto previo y asi sucesivamente hasta llegar a la raiz de la misma.
* Participantes

Técnica grupal de 10 a 12 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.
* Duracién de la aplicacién

Se recomienda una sesidn con 5 minutos para presentar el problema, 10 minutos para indicar las
causas, 10 minutos para escribir los efectos, 5 minutos para elegir las causas/efectos de mayor

impacto, 5 minutos para plasmar la informacion en el diagrama. Tiempo total: 35 min.
* Procedimiento

a) Plasmar el problema en el primer nivel (tanto en la secciéon de las causas y como en la de los
efectos) del diagrama que se muestra en la figura.

b) Escribir las posibles causas/efectos en forma de lista en un pizarrén y agruparlas bajo las categorias
que se elijan, las categorias deben colocarse en el segundo nivel del diagrama.

¢) Transcribir las causas y los efectos en el diagrama a partir del tercer nivel segun su categoria y nivel
jerarquico de importancia con el fin de que éstos formen las ramas del arbol.

d) El nimero de causas termina cuando éstas pertenezcan a un agente externo no controlable o

cuando los efectos no afecten a un objetivo.

Caygas Efegtos

1 1
[ Categonal ] [ Categoria 2 ] [ Categoria n ] [ Categonal ] [ Categoria 2 ] [ Categoria n ]

[
[ Causa 1 ] [ Causa 2 ] Causan ] [ Efecto 1 ] [ Efecto 2 ] [ Efecton ]

Figura3.5 Diagrama de arbol
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* Ejemplo

Se requiere analizar la desmotivacion del personal en un area laboral:

Causas

[EI personal se muestra desmotivado para mejorar su desempeﬁo]

Bajo nivel de Falta de

Incertidumbre sobre -
reconocimiento

al desempefio laboral

retribucion

el futuro personal

- Programas Capacitacion sobre . . .
- ) Insuficiente - S Inquietudes en Cursos de Eventos de convivencia
Politica de austeridad i~ para promocionar los requerimientos . A
rentabilidad P . nuevas areas motivacién personal por las metas alcanzadas
de la empresa mayor nivel jerarquico que el cliente N .
de la empresa de trabajo para toda la empresa de manera periédica
dentro de la empresa vaya a tener

Falta de liquidez Deficiente situacion Contratacion de personal
por parte de los econémica externo para ocupar Falta de participacion
proveedores del pais plazas vacias

Figura 3.6 Diagrama de causas de la desmotivacion del personal

e Observaciones

Solo permite tratar un problema a la vez y las causas/efectos son mutuamente excluyentes; sin
embargo, pueden crearse relaciones entre las causas/efectos si se plantea una nomenclatura
consistente entre las ramas del diagrama. Es una técnica sencilla y flexible que permite la
retroalimentacion al mostrar el diagrama a la vista del publico. El diagrama puede ser empleado como
un mapa conceptual. Util para eliminar causas/efectos Unicos. Permite un entendimiento uniforme del

problema al contar con un diagrama estructurado.

Huesca Guevara Maria del Carmen Maestria en Ingenieria de Sistemas - Planeacion



Caracterizacion de las técnicas heuristicas para la planeacion utilizadas para el analisis de problemas en la fase de diagnéstico - 37 -

5) Diagrama de Paretto

» Descripcion

Técnica en la que un grupo de personas escribe los problemas que envuelven a la situacién en analisis,
posteriormente se emplea un grafico de barras verticales para ponderar el nUmero de problemas
considerados bajo una misma categoria y/o visualizar el problema mas importante segun su frecuencia.

El orden de las barras es descendente de izquierda a derecha.

* Participantes

Técnica grupal de 5 a 8 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.

* Duracién de la aplicacién

Se recomienda una sesion de 10 minutos para plantear el problema, 30 minutos para mencionar las
ideas relacionadas, 20 minutos para asignar valores, 30 minutos para contar votos, 60 minutos para

hacer el grafico. Tiempo total: 2 hrs. y 30 min.

*  Procedimiento

a) Reunion del grupo de personas y el facilitador quien plantea el problema ante el grupo.

b) El facilitador pide a los participantes que mencionen ideas relacionadas con el problema, asi mismo
estas ideas son anotadas en un pizarron en forma de lista.

c) Posteriormente los participantes escriben en un papel la asignacién de valores para representar el
orden de ideas que consideren de mayor relevancia y/o frecuencia. El nimero 1 se otorga a la idea
mas importante.

c) El facilitador anota el numero de votos otorgados a cada una de las ideas y finalmente se realiza el

grafico de barras.
* Ejemplo
Los registros del horario de entrada de los trabajadores de una fabrica muestran que los empleados

han estado llegando tarde. Por lo cual se requiere conocer cual es la causa de mayor relevancia para

dicha situacion.
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Causa Numero de votos
Transporte 2
Trafico 4
Condiciones climaticas 0
Enfermedades 3
Urgencias personales 1

Tabla 3.3 Votacion del por qué los empleados llegan tarde

No. de votos
N

Causa

Por lo cual se determind que la causa de mayor peso por la cual los empleados estan llegando tarde es

el trafico.

» Observaciones

El empleo de esta técnica permite concentrar la atencién sobre los problemas con mayor frecuencia de
ocurrencia o mayor orden de prioridad. Por lo cual, es una técnica que permite poner en evidencia las

areas mas vinculadas al problema.
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6) Analisis TKJ / La tormenta de arroz

» Descripcion

Técnica en la que se forman grupos de personas con un representante por equipo. Se reparten 3-5
tarjetas por integrante del equipo, cada uno de ellos escribe un hecho vinculado a la situacion
problematica en cada una de las 3-5 tarjetas; el hecho debe ser escrito de forma concreta y sin emision
de juicios por parte del redactor. Posteriormente se agrupan los hechos similares con el fin de formar
categorias y plasmar el contenido en un diagrama de arbol. El diagrama muestra el problema formulado
en el encabezado, los niveles siguientes proporcionan las categorias y los hechos de las mismas en

orden descendente.

* Participantes

Técnica grupal de 5 a 7 personas (por equipo) que conocen o estan involucradas en la problematica.

*  Duracion de la aplicacion

Se recomienda una sesion con 60 minutos para formular el problema, 30 minutos para escribir los
hechos, 120 minutos para agrupar problemas similares, 30 minutos para descanso, 45 minutos para
establecer las categorias, 45 minutos para plantear las causas raiz, 30 minutos para formular el

problema, 120 minutos para hacer el diagrama de arbol. Tiempo total: 8 hrs.

*  Procedimiento

a) El facilitador explica a los participantes la dinamica del grupo, enseguida pide que entre todos los
presentes formulen el enunciado del problema a estudiar (es conveniente que los participantes cuenten
con informacion previa del problema).

b) Posteriormente el facilitador reparte 3-5 tarjetas de papel (segun sea el numero de participantes, a
mayor numero de integrantes por equipo menor numero de tarjetas) a cada uno de los integrantes con
el objetivo de que cada participante escriba los hechos relevantes acerca del problema considerando:
1) Un hecho por tarjeta, 2) Debe ser un hecho concreto, real y relevante (se deben evitar juicios).

¢) Una vez escritos los hechos, los participantes colocan las tarjetas en un montén y se revuelven (para
evitar conocer al autor de la misma). Enseguida se agrupan aquellas cuyo contenido sea similar, un

15% de las tarjetas no quedan en alguna categoria. Las categorias establecidas son el resultado de
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una sintesis de los problemas equivalentes y consecutivamente se propondra una “causa raiz” de las

categorias.

d)

, Formulacion del problema
Las causas raiz,

categorias hechos se
9 y C:]Categoria
presentan en un diagrama
. i Sintesis
de arbol con niveles
jerarquicos y por ultimo se Hechos

establece un titulo general.

Figura 3.7 Diagrama de arbol no. 2
Ejemplo

Clasificacion de los problemas de las PyMEs (Suarez, R. (2010) “Curso de Desarrollo Empresarial”, Curso tedrico

de la Maestria en Ingenieria de Sistemas-Planeacion del Posgrado de Ingenieria de Sistemas, UNAM, Facultad de

Ingenieria, México; Bautista, G. (2008) “Una propuesta metodologica para disefar programas de mejora

productiva eficaces”, Tesis de doctorado, Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria UNAM,

México):

- Se empled la técnica de Analisis TKJ para identificar los problemas de las PyMEs, con ello se consideraron 7

categorias principales:

a.

Del personal. Son aquellos que involucran a las personas y las relaciones entre ellas. Los equipos de
trabajo, el ambiente laboral, las habilidades y aptitudes para realizar sus procesos funcionales; y los
valores de la empresa.

De la operacidon. Son aquellos relacionados directamente con la produccion. Involucran las etapas de
planeacion, control y optimacion de la cadena productiva. Considera los elementos técnicos que realizan
las actividades de produccion incluyendo el equipo y herramientas de trabajo.

De la administraciéon. Se refiere a las etapas de planeacion, direccion, organizacion y control de los
procesos funcionales de la empresa, atendiendo a las caracteristicas del entorno.

Del lugar de trabajo. Considera la ubicacion, distribucion, condiciones y mantenimiento de las areas
asignadas para la realizacion de las actividades fundamentales de la empresa.

De los insumos. Abarca los problemas relacionados con el suministro, almacenamiento, manejo y
disposicion final de los materiales, asi como de los servicios para llevar a cabo las actividades de la
empresa.

Del producto final. Estan relacionados con las ventajas del producto y/o servicio y las caracteristicas del
mercado al que se enfoca.

Del entorno. Involucran aspectos relacionados con el marco legal y fiscal, las politicas publicas, apoyos

financieros y apoyos pyme.

La clasificacion anterior permite agrupar los problemas que enfrentan las PYMES. Los 42 problemas que se

muestran a continuacion fueron identificados, formulados y redactados al haber obtenido la informacion con el

Andlisis TKJ. Dichos problemas se presentan en una tabla de tres columnas.
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a. Del Personal

1. Capacitacion

2. Compromiso del personal

3. Respeto a medidas de
seguridad

4. Trabajo en equipo

5. Comunicacidn

El personal realiza sus actividades de manera deficiente, por falta
de desarrollo en sus habilidades y conocimientos.

El personal cumple con sus actividades con el minimo requerido y
se muestra desmotivado para mejorar su desempefio.

El personal se muestra renuente para cumplir con las normas de
seguridad poniendo en riesgo su integridad fisica, la de sus
compafieros, y la continuidad del proceso.

Entre el personal se carece de coordinacidon para promover y
propiciar el trabajo en equipo.

Los procesos de comunicacion carecen de estructura definida.

6. Balanceo de Linea
7. Planeacién y control de la
produccion

8. Control de calidad

9. Distribucion de planta

10. Técnicas utilizadas en el
proceso

11. Mano de obra extra

Existe una distribucidn ineficiente en la linea de produccién,
provocando altos volimenes de insumos en espera, tiempos
muertos y sobrecarga en estaciones de trabajo.

Los planes y el control asociados a la producciéon son deficientes

Especificaciones y mecanismos de control deficientes, asociados
al proceso productivo que ocasionan re-trabajos.

La maquinaria y el equipo muestran inconsistencia en su
ubicacion y organizacién.

En las estaciones de trabajo existen actividades que se realizan
de manera inapropiada.

Constante contratacion de personal extra por exceso de trabajo.

b. De Ia 12. Disponibilidad de equipoy  El proceso carece de maquinaria y equipo suficiente para realizar
operacion herramienta las actividades de manera apropiada.
. El equipo herramienta se encuentran dispersos en las
13. Control de equipo y . g .p y . P s
herramienta instalaciones, porque los mecanismos de control como bitdcoras
o registros, son poco utilizados o inexistentes.
14. Medidas de seguridad en la Se muestra renuencia en el cumplimiento de las normas para el
utilizacion del equipo y manejo del equipo y herramienta, exponiendo la integridad fisica
herramienta de los trabajadores.
. . Ausencia o incumplimiento del programa de mantenimiento
15. Mantenimiento del equipo . P L prog .
. preventivo de maquinaria y equipo, provocando mal
y herramienta . .
funcionamiento o paros no planeados.
o . El equipo y herramienta con que cuenta la empresa ya cumplié
16. Actualizacidn del equipo y g p y . s d P .y. P
. su periodo de vida util, provocando que el rendimiento sea
herramienta .
deficiente.
17. Asignacién de funcionesy  Las tareas y funciones que deben cumplir los trabajadores son
responsabilidades inexistentes o no se encuentran establecidas adecuadamente.
18. Definicidn de politicas Las politicas internas que rigen el comportamiento interno de la
internas organizacién son inexistentes o establecidas inadecuadamente.
. . Los dispositivos para regular el correcto manejo de los recursos
19. Controles administrativos y P P . & ) .
del proceso son deficientes, tales como: reglamentos, horarios
c.Dela de resultados

Administracion

20. Pronésticos de produccidn

21. Establecimiento de
objetivos-metas a mediano y
largo plazo

22. Documentacion de proceso

de trabajo, sistemas de pago e incentivos, etc.

La forma de estimar la produccion muestra frecuentemente
incongruencias con lo requerido.

La organizacion presenta deficiencias en el planteamiento y
cumplimiento de objetivos y metas de la organizacion.

La documentacidén del proceso es insuficiente o no existe.
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d. Del Lugar de

23. Ergonomia

24. Seguridad e higiene del
lugar de trabajo

25. Area de trabajo

Las condiciones y las dimensiones de los puestos de trabajo
provocan mayores esfuerzos para realizar las actividades.
Insuficientes medidas y condiciones de salud e higiene que
garanticen la integridad fisica en el area de trabajo. Existe
insalubridad y desorden.

Lugares inapropiados para la colocacion o almacenamiento de los
diferentes materiales o herramientas utilizados durante el

trabajo
proceso.
L Ausencia o incumplimiento del programa de mantenimiento de
26. Mantenimiento de . . P prog . .
. . las instalaciones, provocando mal funcionamiento o paros no
instalaciones
planeados.
., La maquinaria el equipo muestran inconsistencia en su
27. Distribucién de Planta . q y ., quip
ubicacion y organizacion.
28. Materiales inapropiados Los materiales que se utilizan son inadecuados.
. . Los materiales son manipulados, identificados y/o almacenados
29. Manejo de los materiales .
inadecuadamente.
e. De los . . . . .,
Insumos 30. Aprovechamiento de los Los materiales son utilizados deficientemente en la elaboracion
materiales de los productos.
31. Control de entregas y Los controles para la recepcion de insumos y entrega de
pedidos productos no existen o son insuficientes.
32. Mercadotecnia Informacion del mercado y los competidores escasa.
33. Investigacién y desarrollo Escasa innovacion y desarrollo de nuevos productos.
- El disefio del producto presenta deficiencias respecto a las
34. Disefio del producto . P . P P
necesidades del cliente.
f. Del

Producto final

35. Especificaciones del
producto

36. Servicio al cliente (post-
venta)

Inadecuada politica del disefio de producto, por ejemplo no se
mejora el disefio para facilitar la produccion, o se hacen cambios
no considerando el proceso productivo.

La empresa no proporciona un seguimiento ni solucion a las
necesidades o problemas que genera la compra y uso de sus
productos, a quienes los adquieren.

g. Del Entorno

37. Tramites

38. Economia nacional
39. Condiciones desfavorables

40. Competencia desleal
41. Comercio exterior

42. Ley fiscal inadecuada

Exceso de tramites fiscales, crediticios y otros.
Caida de la demanda del mercado nacional.

Altas tasas de interés del crédito y dificultad para obtener
financiamiento.

La economia informal constituye una competencia desleal.
Participacién limitada en el comercio exterior.

La ley fiscal se muestra poco compatible con las pymes.

» Observaciones

La técnica TKJ “Team Kawakita Jiro” fue desarrollada en la Corporacién Sony por Shunpei Kobayashi a
partir de la técnica KJ. Es una técnica que propicia la conciliacion de opiniones entre los participantes y
orienta el trabajo para llevar a cabo acciones de solucion del problema en sus diferentes areas.
Ademas permite la convergencia de opinion entre los participantes cuando existe un ambiente propicio

de participacion.
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7) Analisis KT / Analisis Kepner-Tregoe

» Descripcion

Técnica en la que un individuo responde a cuatro patrones de preguntas sobre una situacion. Las
preguntas son: a) ¢Qué esta ocurriendo? (Analisis de Situaciones); b) ¢ Por qué ocurrido? (Analisis de
Problemas); c) ¢Qué acciéon hay que seguir? (Analisis de Decisiones); d) ;Qué se puede esperar?

(Analisis de Problemas Potenciales).

Mediante el Analisis de Problemas, el problema se puede definir con las respuestas que da cada
individuo a las siguientes preguntas:

-¢Qué? Identidad de la falla -¢,Donde? Lugar del acontecimiento

-¢,Cuanto? Magnitud o tamafo -;Cuando? Ubicacién en el tiempo

Ademas se deben contrastar las respuestas sobre "LO QUE ES"y "LO QUE NO ES".

* Participantes
Técnica individual de una persona que conoce o esta involucrada en la problematica.

* Duracién de la aplicacion
Se recomienda una sesion 30 minutos para indicar la identidad de la falla, 30 minutos para escribir la
magnitud o tamafo, 30 minutos para redactar el lugar del acontecimiento y 30 minutos para plasmar la
ubicacion en el tiempo. Tiempo total: 2 hrs.

* Procedimiento
a) El participante debe contar con toda la informacion necesaria y pertinente para escribir en una hoja

las respuestas a cada uno de los analisis respectivos.
LO QUE ES LO QUE NO ES

IDENTIDAD
UBICACION
TIEMPO

MAGNITUD

Figura 3.8 Formato de la técnica KT

Huesca Guevara Maria del Carmen Maestria en Ingenieria de Sistemas - Planeacion



Caracterizacion de las técnicas heuristicas para la planeacion utilizadas para el analisis de problemas en la fase de diagnostico - 44 -

* Ejemplo

Empresa cosmética que lanza un perfume nuevo al mercado y no alcanza sus objetivos de venta
(tomado de Fernandez, A. (2005) “Creatividad e innovacion en empresas y organizaciones, técnicas

para la resolucion de problemas”):

1. Analisis de situaciones

a) Se tiene un 60% de ventas del total previsto

b) Existe gran desmotivacion en el personal de ventas designado para el producto - Elegido
c) Se tienen un 20% de los beneficios del total esperado

2. Analisis de problemas
Los vendedores estan desmotivados y anteriormente habian tenido entusiasmo por el lanzamiento del
nuevo producto. La desmotivacion es mayor en aquellas tiendas donde los objetivos de venta eran mas

altos.

3. Analisis de decisiones

Existe una mala orientacion del marketing del producto, la cual hay que modificar.

4. Andlisis de problemas potenciales
- Campafa de publicidad ineficiente
- Precio poco ajustado

e Observaciones

Desarrollada por Charles Kepner y Benjamin Tregoe durante los anos sesenta con el fin de analizar
problemas organizacionales, la técnica es presentada en el libro The New Rational Manager.

La técnica permite conocer la situacion real en la fase de analisis de problemas. Es empleada
principalmente cuando se tiene un problema complejo con un gran nimero de soluciones pero éstas no
son suficientes para resolver el problema de manera satisfactoria, por lo cual es una técnica que

requiere conocimiento profundo del objeto en estudio.
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8) Orientacion hacia los objetivos

» Descripcion
Técnica en la que un individuo define de manera escrita y personal un problema al conocer e identificar
las necesidades (lo que se quiere conseguir), los obstaculos (los factores que impiden conseguir lo que
se quiere) y las limitaciones (circunstancias que hay que aceptar).

* Participantes
Técnica individual de una persona que conoce o esta involucrada en la problematica.

* Duracién de la aplicacion
Se recomienda una sesidn con 5 minutos para presentar el problema, 10 minutos para indicar las
necesidades, 10 minutos para escribir los obstaculos, 10 minutos para elegir las limitaciones, 5 minutos
para reformular el problema. Tiempo total: 40 min.

* Procedimiento

a) El participante debe contar con toda la informacion necesaria y pertinente para escribir en una hoja

la descripcion del problema con el mayor detalle posible.

b) En otra hoja por separado, en la esquina superior izquierda debe dar respuesta a la pregunta 1:
¢, Qué se quiere conseguir resolviendo este problema? (NECESIDADES), en la esquina superior
derecha debe dar respuesta a la pregunta 2: ;Qué se impide conseguir con lo que se quiere?
(OBSTACULOS), en la esquina inferior izquierda debe dar respuesta a la pregunta 3: ;Qué hay que
aceptar al resolver este problema? (LIMITACIONES).

c) Una vez respondidas las preguntas 1,2 y 3, se estd en mejores circunstancias para escribir en la

esquina inferior derecha de la hoja la redefinicion del problema.
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1
3 . Redefinicion
]

Figura 3.9 Distribucién de la hoja de respuestas
* Ejemplo
Se tiene una casa cerca del mar, la cual esta protegida por un malecén que esta dafado. El duefio de

la casa teme que el malecon se rompa durante algun fenébmeno natural (como un huracan, tormenta,

etc.) y se dafe o se destruya la casa debido a la falta de proteccion-

1 NECESIDADES 2 OBSTACULOS
- Prevenir la destruccién de lacasa |- La reparaciéon del malecon es

- Mantener la casa protegida del mar | costosa

3 LIMITACIONES REDEFINICION
- Hay que mantener el malecén por | Construir una casa sobre pilares a
ser una construccion histérica los que no afecte el posible

accidente del malecén

Figura 3. 10 Diagrama de orientacién hacia los objetivos aplicado a un problema con una casa
Fuente: Fernandez, A. (2005) “Creatividad e innovacion en empresas y organizaciones, técnicas para la resoluciéon de
problemas”, Ed. Diaz de Santos, Espania.

* Observaciones
Se basa en identificar las necesidades que se tienen a través de conocer los obstaculos y limitaciones
que impiden resolverlo. Por lo cual, se recomienda jerarquizar las necesidades en orden de importancia

para considerar tanto las situaciones existentes como aquellas que son potenciales.

Es una técnica que puede ser empleada al tener problemas concretos y especificos, por lo cual es una

herramienta de caracter analitico y logico.
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9) Analisis Dimensional

» Descripcion

Técnica en la que un individuo establece las dimensiones y limites del problema a través de 7
preguntas: ;,En QUE consiste?, ;QUIEN lo produce o a QUIEN afecta?, ;CUANDO o DESDE
CUANDO se produce el problema?, ; CUANTO importa el problema?, ;COMO se produce?, ; DONDE
se produce?, ;PARA QUE resolvemos el problema®.

* Participantes
Técnica grupal de 10 a 15 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.
* Duracién de la aplicacién

Se recomiendan tres sesiones, en la primer sesion se aconseja tomar 2 minutos para presentar el
problema, 10 minutos para presentar las siete preguntas generales, 120 minutos para escribir los las
respuestas de la pregunta 1 realizando el consenso respectivo, descanso de 30 minutos, 120 minutos
para escribir los las respuestas de la pregunta 2 realizando el consenso respectivo, 18 minutos para

comentar respuestas de las preguntas 1y 2, Tiempo total primer sesion: 5 horas.

En la segunda sesion se aconseja tomar 10 minutos para retomar el tema, 120 minutos para escribir los
las respuestas de la pregunta 3 realizando el consenso respectivo, descanso de 30 minutos, 120
minutos para escribir los las respuestas de la pregunta 4 realizando el consenso respectivo, descanso
de 30 minutos, 60 minutos para escribir los las respuestas de la pregunta 5 realizando el consenso
respectivo, 10 minutos para comentar respuestas de las preguntas 3, 4 y 5. Tiempo total segunda

sesion: 6 horas 20 min.

En la tercer sesion se aconseja tomar 10 minutos para retomar el tema, 120 minutos para escribir los
las respuestas de la pregunta 6 realizando el consenso respectivo, descanso de 30 minutos, 120
minutos para escribir los las respuestas de la pregunta 7 realizando el consenso respectivo, 10 minutos
para comentar respuestas de las preguntas 6 y 7, 10 minutos para hacer la conclusion final. Tiempo

total segunda sesion: 5 horas.
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*  Procedimiento

a) El facilitador lee en voz alta el enunciado del problema a todos los participantes, posteriormente les
lee las 7 preguntas generales:

PREGUNTA 1: ¢En QUE consiste? Es la dimensién SUSTANTIVA de la técnica.

¢Es un problema generado por accién o por omisidon?, ;Se refiere a actitudes o a hechos?, ;Afecta a
los fines o a los medios?, ¢Es un problema activo o pasivo?, ¢Es un problema visible o latente?, ;Con
qué otros problemas se relaciona?, ;De qué problema mas amplio forma parte?, $Es un problema

grande, mediano o pequefo?, ;Qué pasara si no se resuelve el problema?

PREGUNTA 2. ; QUIEN lo produce o a QUIEN afecta? Es la dimensién PERSONAL de la técnica.
¢ Quién identifico el problema?, ;Quién produjo el problema?, ;A quién afecta el problema?, ;Quién
puede solucionarlo?, A quién hay que consultar para resolver el problema?

PREGUNTA 3. ; CUANDO o DESDE CUANDO se produce el problema? Es la dimension TEMPORAL
de la técnica.

¢,Es un problema antiguo o reciente?, ;Es un problema actual y presente o potencial y futuro?, ;Es un
problema permanente, recurrente, ocasional?, ; Cuando surgi6é el problema por primera vez?, ; Desde

cuando se manifiesta?, s Ha ido aumentando su importancia?

PREGUNTA 4. ;CUANTO importa el problema? Es la dimensién CUANTITATIVA de la técnica.
¢Hace perder mucho tiempo el problema?, ;Qué costes produce?, ;Como afecta a la calidad, al
servicio al cliente, a la satisfaccion del personal?, ;En qué medida afecta a la organizacion?, ;Y a su

cultura y valores?

PREGUNTA 5. ;COMO se produce? Es la dimensiéon CUALITATIVA de la técnica.

¢,Coémo se presentd?, ; Coémo evoluciona?

PREGUNTA 6. ;DONDE se produce? Es la dimensién ESPACIAL de la técnica.
¢Es un problema general o local?, ;En toda la organizacién?, ;En qué unidad/area concreta?, ¢Es

propio de la empresa, del sector o es un problema general?

PREGUNTA 7. ; PARA QUE resolvemos el problema? Es la dimensién FINALISTA de la técnica.
¢ Qué se quiere conseguir resolviendo el problema?, ;Por qué se gasta tiempo y dinero en el

problema?
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b) Una vez que ha leido las preguntas generales, presenta las demas interrogantes de cada seccion
solicitando la participacion de los individuos para dar respuesta a las mismas de forma consensuada de

todo el grupo.

c) Las respuestas que van dando los participantes se anotan en el pizarron, siendo éstas la solucién a
cada una de las preguntas. Al dar las respuestas se debe tener en cuenta las implicaciones que tienen

en la resolucion de todo el problema.

d) Una vez que se tiene las respuestas a las preguntas (tanto de la lista del inciso a como de las que
pueden surgir como propuestas para ser preguntas por parte de los participantes), se esta en
posibilidad de emitir una conclusion de la situacion actual del problema

* Ejemplo

Problema: Aumento de los niveles de inseguridad ciudadana en una gran capital (tomado de
Fernandez, A. (2005) “Creatividad e innovacién en empresas y organizaciones, técnicas para la
resoluciéon de problemas”)

Qué
- La inseguridad se produce por robos a personas, establecimientos y domicilios particulares.

- Es raro que se produzcan darios fisicos en las personas.

Quién

- Afecta sobre todo a establecimientos comerciales pequefios que no tienen suficientes medidas de
seguridad.

- A domicilios particulares.

- A personas mayores con aparente buena posicidn econdmica.

- A turistas.

Cuando
- Fundamentalmente en horas nocturnas.
- Los asaltos a particulares, los fines de semana.

- Se intensifican los robos en periodos vacacionales.
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Cuanto
- Puede afectar a un 5% de la poblacion.

- El importe de los robos asciende a mas de un millon de euros al afio.

Cémo
- Se comprobd el incremento de inseguridad a través de reportes con estadisticas en cierto periodo

Dénde
- En las zonas urbanas alejadas del centro.

- En zonas residenciales con escasos niveles de proteccion.

Para qué
- Mantener el turismo.

- Evitar la migracion a otras poblaciones mas seguras.

e Observaciones

Es una técnica estructurada en la cual se deben tener el mayor nimero de preguntas posibles con sus

respuestas justificadas, por lo cual se recomienda elegir aquellas areas que sean aplicables al

problema para un analisis mas profundo.
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10) Solucién en la identificaciéon de problemas

» Descripcion

Técnica mediante la cual un grupo de personas manifiesta sus opiniones con libertad sobre situaciones

deseables que pueden ser diferentes a las actuales sin que se mencione el problema.

* Participantes

Técnica grupal de 8 a 12 personas que conocen o estan involucradas en la situacion a resolver.

*  Duracion de la aplicacion

Se recomienda una sesion de 15 minutos para proponer ideas, un descanso de 10 minutos para la
reflexion de las propuestas y busqueda de nuevas alternativas, posteriormente se retoma la sesion por

otros 15 minutos para exponer las nuevas ideas. Tiempo total: 40min.

* Procedimiento

a) Reunién del grupo de personas, un facilitador y dos ayudantes (quienes apoyaran al moderador
escribiendo las ideas sobre un pizarrén para que éstas sean visibles al publico en todo momento).

b) El facilitador expone un problema de manera breve, asi mismo, informa a los participantes las
reglas de la técnica y pide que expongan sus ideas sobre el problema de forma concisa una por una
durante 15 minutos. La generaciéon de soluciones puede estar basado en la pregunta: ;Qué cambios
haria en...?. Ver figura 3.10 3 En caso de que la idea sea extensa, el facilitador resume la misma para
que el ayudante anote ésta en el pizarrén de manera numerada.

c) Posteriormente, el grupo toma un descanso de 10 minutos mientras que los ayudantes transcriben
las ideas generadas en hojas de rotafolios y las colocan al lado del pizarron para que éstas sean
visibles y legibles a todo el publico. El pizarron se borra con el fin de contar con espacio libre para las
nuevas propuestas.

d) El grupo se reine nuevamente para plantear mas ideas y tratar de mencionar mejores alternativas,
las cuales pueden surgir de la combinacion de las ideas anteriormente planteadas. Y cuando el grupo

ya no genera mas ideas, el facilitador esta en condiciones de formular el problema(s).

34 Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacion”, Ed. Fundacion ICA, México, p. 36
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1) Formulacién de preguntas. ;Qué cambios haria en...?
2) Recopilacion y andlisis de la informacion. Las propuestas se agrupan y se identifican los problemas.
3) Formulacién de problemas. Se analiza la informacion que precise la formulacion del problema.

4) Clasificacion de problemas. Los problemas se recopilan en un mapa conceptual.

| 1. Formulacién de preguntas |_’| 2. Recopilacion y andlisis de la informacién |

&
«

A 4

| 3. Formulacion de problemas |—>| 4. Clasificacion de problemas |

Figura 3. 11 Diagrama de la solucién en la identificaciéon de problemas
Fuente: Sanchez, G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacioén”, Ed. Fundacién ICA, México.

* Ejemplo

A un grupo de estudiantes se les hizo la pregunta ; Qué cambios haria en la clase?, ellos respondieron
lo siguiente sin la presencia del profesor (tomado de Sanchez Guerrero, “Técnicas participativas para la
planeacion”):

- Daria a mis alumnos el material a estudiar durante todo el semestre para que lo vayan reproduciendo
poco a poco y a tiempo.

- Prepararia un saldn especial para dar clase; alfombrado, con muebles especiales y tendria café.

- Haria un libro de la materia.

- Impartiria las clases en sabado por la mafiana.

- Iriamos a ver problemas a las empresas como practicas.

v Problemas identificados:

Es dificil el acceso a la informacion del curso y no se tienen practicas en empresas.

» Observaciones

Desarrollada por Robert Graham y presentada en el articulo "El uso de soluciones mediante la
identificacion de problemas"3® en noviembre de 1976. Esta técnica permite una rapida identificacion de
problemas no evidentes a partir de sugerencias de cambio y una facil agrupacion de problemas si se

cuenta con una estructura clara de la situacion.

35 Graham (1976) “The use of ‘Solution’ for Problem Identification”, Ed. Interfaces, Vol. 7, No. 1, USA, p.63-65
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11) Pensamiento Utopico

» Descripcion

Técnica en la que el individuo genera nuevos enfoques o ideas a través de imaginar y escribir en una
hoja de papel una solucion utopica al problema. Esta técnica se basa en la asuncion de que la utopia

es una buena forma de acercarse a la realidad.

* Participantes

Técnica individual de una persona que conoce o esta involucrada en la problematica.

* Duracién de la aplicacién

Se recomienda una sesién con 5 minutos para presentar el problema, 20 minutos para considerar una
situacion utopica para dar respuesta a lo que se desea, 20 minutos para retomar la realidad y escribir
las ideas bajo esta perspectiva, 15 minutos para asociar el pensamiento utopico y el realista. Tiempo

total: 60 min.

*  Procedimiento

a) El facilitador presenta el problema al participante sin detalles o descomposiciones.

b) El participante se plantea una situacién en la que todo es posible y no se tienen limitaciones de
recursos, tiempo, costos, etc. Enseguida él mismo comienza a imaginar el escenario que se desearia
tener ante el problema con las siguientes expresiones: “Como deberia ser la situacion es...”, “La
solucion al problema podria ser...” Todas las ideas deben ser plasmadas en una hoja en la mitad
superior.

c) Después el participante retoma la realidad con enunciados como: “Aunque no puedo hacer ésto, si
puedo...” Todas las ideas deben ser escritas en la misma hoja en la que se plasmaron las ideas
utopicas pero en la parte inferior del papel.

d) Finalmente el participante asocia las ideas del inciso b) y c) en otra hoja en blanco, las cuales

pueden contribuir a formular el problema en una oracion escrita en esta hoja.
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* Ejemplo

Problema: Las oficinas de trabajo no son las optimas para un mejor desempefio laboral en la que los

trabajadores no se preocupen por su condicion de ser padres o bienestar fisico.

v Planteamiento utépico

Me gustaria que las instalaciones tuvieran:

- Gimnasio, alberca, cancha de tenis y football con acceso gratuito.

- Salas de descanso y masaje.

- Servicio de restaurante con buffet que fueran supervisados por chefs de renombre y nutridlogos.

- Guarderias y escuelas con servicio las 24 horas donde hijos de los empleados tuvieran actividades
extraescolares y comedor.

- Servicio médico con diferentes areas especialistas tanto para trabajadores como para sus hijos.

v Realidad

Las instalaciones podrian:

- Acondicionarse para contar con un area de descanso.

- Contar con un comedor supervisado por un nutridlogo.

- Ubicarse cerca de un area escolar que tuviera horario extra escolar con actividades recreativas.

- Tener servicio médico con dos o tres especialidades en diferentes horarios.

Replanteamiento del problema: Mejorar el desempefio laboral de los trabajadores al proporcionarles

servicio médico y de comedor, asi como estar cerca de la escuela de sus hijos.

» Observaciones

En algunas ocasiones el hecho de plantear un problema a través de métodos analiticos puede resultar
dificil por los alcances del mismo. Por lo cual, al emplear una técnica que permita generar un enfoque
creativo y sin razonamiento légico, permite formular el problema al imaginar una solucion utdpica de

éste.

Es una técnica basada en la idea de que se piensa lo que se desea aunque ésto no sea real o absurdo.
Es una técnica util para aquellos problemas que se presenten como dificiles de plantear y resolver
analiticamente. Es importante mencionar que no es una técnica que resuelve problemas, sino que

contribuye a su formulacion.
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12) Brujula

» Descripcion

Técnica individual en la que se realiza una comparacién de la forma en cémo se hacen las cosas ahora

y la manera en como deberian hacerse.

* Participantes

Técnica individual de una persona que conoce o esta involucrada en la problematica.

*  Duracion de la aplicacion

Se recomienda una sesidn con 5 minutos para presentar el problema, 10 minutos para indicar las
causas, 10 minutos para escribir los efectos, 5 minutos para elegir las causas/efectos de mayor

impacto, 5 minutos para plasmar la informacion en el diagrama. Tiempo total: 35 min.

* Procedimiento

a) El faciltador comenta al participante los cuatro pasos que caracterizan a la técnica:
1. Planteamiento general y objetivo, 2. Construccion, 3. Poner sefiales y 4. Navegacion

b) En el paso 1 el facilitador pide al participante que establezca por escrito en una hoja un destino o
meta del problema con sus factores influyentes, entorno y circunstancias. En caso de no tener una
meta futura, se puede plantear una teérica.

c) El paso 2 se identifican los caminos para superar dichos obstaculos.

d) En el paso 3 se redactan por escrito las sefales que permitirian definir la ruta a seguir, con el
objetivo de pulir el camino.

d) Para el paso 4 se buscan diferentes enfoques para llevar a cabo las acciones que permitan llegar a

la meta por el sendero a seguir y que supere los obstaculos.
* Ejemplo
Problema: Incrementar la eficiencia terminal de licenciatura de la Facultad de Ingenieria en la UNAM.

(Infformacion tomada del PLAN Y PROGRAMAS DE ESTUDIOS DE LA LICENCIATURA
DEINGENIERIA EN TELECOMUNICACIONES)
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PASO 1. Proponer acciones para incrementar la eficiencia terminal > META

- Factores que influyen:

* Deficiente formacion en los ciclos previos de estudio

* Falta de orientacién educativa y falsas expectativas de lo que se espera de la ingenieria
+ Limitaciones socioeconomicas y culturales de los estudiantes

* Empleo de métodos de ensefianza obsoletos

PASO 2.
* Preparar a los estudiantes con mayor profundidad en matematicas, fisica y quimica
* Apoyar econdmicamente a los estudiantes

*Mejorar los métodos de ensefianza

PASO 3.
+ Colocar avisos en las escuelas que fomenten el estudio por las matematicas, la fisica y la quimica
+ Difundir en medios impresos y electronicos las convocatorias de becas econémicas

* Informarse continuamente sobre las nuevas tecnologias aplicadas en la ensefianza

PASO 4.
* Impartir cursos de matematicas, fisica y quimica
*Otorgar becas econémicas

* Implementar tecnologias de informacién en los métodos de ensefianza

» Observaciones

La técnica fue planteada por Arthur B. VanGundy en 1981 con el fin de dar orientaciéon al trabajo

creativo. Es una herramienta que esta enfocada en dar direccion y no en dar solucion a los problemas.

Huesca Guevara Maria del Carmen Maestria en Ingenieria de Sistemas - Planeacion



Caracterizacion de las técnicas heuristicas para la planeacion utilizadas para el analisis de problemas en la fase de diagnéstico - 57 -

13) Anédlisis FODA

» Descripcion

Técnica en la que un grupo de personas enuncian las fortalezas y debilidades (factores internos), asi
como las amenazas y oportunidades (factores externos) del problema analizado. Los enunciados se

plasman en el cuadro respectivo de la matriz del analisis FODA.

* Participantes

Técnica grupal de 4 a 7 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.

* Duracién de la aplicacién

Se recomienda la primera sesion con 60 minutos para enunciar fortalezas, 60 minutos para escribir las
debilidades, 30 minutos de descanso, 60 minutos para elegir las amenazas, 60 minutos para escribir
las oportunidades. En la segunda sesién plasmar la informacion anteriormente obtenida en el diagrama
del analisis FODA de manera concreta y puntual, asi mismo considerar las lineas de accion. Tiempo

total con dos sesiones de: 2 hrs. 30 min., cada una.

*  Procedimiento

a) El facilitador pide a los participantes mencionar todas aquellas fortalezas o PUNTOS FUERTES al
interior de la situacidon como recursos y capacidades con los que se cuenta. Las ideas son escritas en
una hoja de rotafolios.

b) El facilitador pide a los participantes mencionar todas aquellas debilidades o PUNTOS DEBILES al
interior de la situacion como limitaciones, fallas y defectos con los que se cuenta. Las ideas son
escritas en otra hoja de rotafolios.

c) El facilitador pide a los participantes mencionar todas aquellas amenazas o FACTORES EXTORNOS
DESFAVORABLES como situaciones que pueden hacer dano. Las ideas son escritas en otra hoja de
rotafolios.

d) El facilitador pide a los participantes mencionar todas aquellas oportunidades o FACTORES
EXTERNOS FAVORABLES como circunstancias positivas. Las ideas son escritas en otra hoja de

rotafolios.
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Amenazas Oportunidades
Debilidades Evitar amenazas | Reorientacion
Fortalezas Atrincheramiento | Ofensiva

* Ejemplo

Figura 3. 12 Diagrama del analisis FODA

Comercializadora Artesanal Colombia es una empresa que se dedica a la compra, venta y

comercializacién de productos autoctonos colombianos que busca garantizar el desarrollo y bienestar

de productores y microempresarios dedicados a las labores artesanales (tomado de la pagina web de
la comercializadora artesanal Colombia).

R
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puede
implementar la
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enelmercado
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Las artesanias son
mejores pagadas en
otros paises.

Aceptacion de las artesanias
en estratos altos de la
poblacién

DEBILIDADES

Al comienzo, los
precios no dejaran
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L compras ventas
reconocimiento
Utilizar el valor
agregadocomo . .
Empresa nueva en el unga hirramienta Implementar Explotar mercados de Ubicar la sede principal en la
mercado artesanal que har4 Ia estrategias de ventas otros paises zona norte de la capital
diferencia

FORTALEZAS

Empresa generadora de
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para los artesanos
Colombianos

Adquirir artesanias
que aun no se
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Dar participacion
publicitaria a los
artesanos

Incentivar a los artesanos
para tener los mejores
precios y hacer llegar los
productos a otros paises

Mostrar la riqueza cultural de
las artesaniasyla
contribucion que se realiza

Variedad de materiales,
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Contaruna carpeta
comercial para el
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los productos

Impulsar los
productos con
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a las regiones del pais

Campafias y publicidad para
la gente de altos estratos

» Observaciones

- Lineas de accion ante la situacion planteada

Fuente: Comercializadora Artesanal Colombia

Es una técnica ampliamente utilizada; sin embargo, solo se alcanzan resultados concretos al establecer
lineas de accion ante la problematica.
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14) Analisis TGN

» Descripcion

Técnica en la que se plantean ideas acerca de un problema y se identifican las diversas soluciones a
los mismos de manera grupal y bajo diferentes perspectivas, una vez analizadas las opciones se

acuerda entre los participantes acciones concretas que posteriormente podran ser puestas en marcha.

* Participantes

Técnica grupal de 4 a 5 personas (por equipo) que conocen o estan involucradas en la problematica.

* Duracién de la aplicacién

Se recomienda la primera sesion con 120 minutos para enunciar causas/soluciones y 60 minutos para
escribir la nueva lista. En la segunda sesion 150 minutos para la dinamica de las tarjetas, 45 minutos
para organizar los votos en dos columnas y 45 minutos para jerarquizar las ideas. Tiempo total con dos

sesiones de: 3 hrs. cada una.

*  Procedimiento

a) Los participantes forman equipos de 4 6 5 personas, cada grupo se reune en un area especifica y a
cierta distancia del otro equipo. El problema es leido por el facilitador y cada uno de los participantes
presentes (incluyendo al facilitador), escribe en una hoja las causas o soluciones que identifica de
manera silenciosa y personal. Las causas/soluciones deben ser escritas con enunciados concretos. El
facilitador debe establecer un tiempo para ésta accion.

b) El facilitador escribe las causas/soluciones proporcionadas por cada uno de los integrantes y en
forma ordenada en un rotafolios, éstas deben estar a la vista de todos los integrantes del equipo. Las
causas/soluciones duplicadas deberan ser anuladas.

c) Una vez escritas las ideas, se prosigue a aclarar las mismas por parte del autor y los demas
integrantes deben expresar su apoyo, rechazo e indicar su importancia con el unico fin de expresar
diversos puntos de vista respecto a la idea. Esto no debe generar discusién de conflicto entre los
participantes, ya que solo se busca tener diferentes perspectivas sobre la idea.

d) Se establece una nueva lista con las ideas mas importantes asigndndoles un numero. De esta lista

cada participante selecciona las 5 ideas mas importantes que él considere. El facilitador proporciona 5
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tarjetas de colores diferentes a cada participante quien debe escribir el numero de la idea (encerrado
con un circulo pequefio para su identificacion) en la esquina superior izquierda por cada una de las
tarjetas. En la esquina inferior derecha el mismo participante atribuye una valoracion de 1 a 5 (el
numero 5 sera otorgado a la idea mas importante que €l mismo considera de las cinco previamente
elegidas). Una vez que el participante ha terminado de votar, voltea las tarjetas y son repartidas a otro
integrante del equipo para su respectiva calificacion.

e) El facilitador cuenta el numero de votos de las tarjetas plasmando los resultados en un rotafolios con
dos columnas (la primera columna corresponde a las ideas y la segunda columna a los votos asignados
a cada idea). Las ideas se jerarquizan de la mas importante a la menos importante segun el nimero de

votos.

* Ejemplo
La formulaciéon de una nueva empresa dentro de un sector industrial (con el fin de obtener una participacion en el
mercado) requiere recursos sustanciales que pueden verse influenciados por las barreras para el ingreso, asi
como de la reaccion de los competidores existentes. Por lo cual, se mencionan los factores principales que actuan
como barreras para el desarrollo de la empresa PROMOCREAT S.A. DE C.V. (articulos promocionales creativos
farmacéuticos); dicho proyecto se desarrollé en la materia de Evaluacion de Proyectos impartida por el M.I. José
Domingo Figueroa durante el semestre 2011-1 en el Posgrado de Ingenieria de la UNAM. Las 5 ideas elegidas por
el equipo de trabajo fueron:
1. La cantidad de articulos solicitados por el cliente es variable: Economias de escala
2. La mayor diferencia del producto ofertado es la creatividad en el disefio del articulo para promocionar nuevos
medicamentos: Diferenciacion del producto
3. La mayor cantidad de capital requerido esta enfocado en la publicidad de los productos: Requisifos de capital
4. El principal canal de distribucién es con los laboratorios farmacéuticos en México quienes tienen oficinas en el
Distrito Federal: Acceso a los canales de distribucion
5. No se tienen impedimentos gubernamentales para el disefio y distribucién de articulos en el sector salud
mientras éstos cumplan con las respectivas normas sanitarias y de seguridad: Politica gubernamental
Finalmente por votacion de los participantes se eligié la idea numero 4 como la mayor barrera de ingreso en el

desarrollo del proyecto y proponiendo como solucién mayor comunicacion con el cliente.

» Observaciones
La técnica de grupo nominal (TGN) fue desarrollada por Andre Delbecq y Andrew Van de Ven en 1968.
Es una técnica que busca la participacion plural e igual. Es una técnica muy util para problemas en los
cuales se plantean diversas opciones de solucidén, caso contrario para problemas especificos o
concretos. Se recomienda emplear la técnica del diagrama de afinidades para agrupar los problemas

de un mismo tema con el fin de homogenizar los mismos.
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15) Balance

» Descripcion

Técnica en la que un grupo de personas analiza las ideas previamente generadas para determinar lo

bueno y lo malo de cada una de ellas.

* Participantes

Técnica grupal de 4 a 6 personas que conocen o estan involucradas en la problematica.

*  Duracion de la aplicacion

Se recomienda una sesidn con 5 minutos para presentar las propuestas que fueron previamente
elaboradas por un grupo de involucrados o conocedores del problema, 15 minutos para indicar los
aspectos positivos de las proposiciones y 15 minutos para sefalas los aspectos negativos de las
mismas (ambos en el formato del cuadro de la técnica); 5 minutos para ponderar con una escala

numérica tanto los aspectos positivos como los negativos mayor impacto. Tiempo total: 40 min.

*  Procedimiento

a) El facilitador presenta las ideas vinculadas a un problema que fueron realizadas con anterioridad.

b) Las propuestas son agrupadas en el cuadro sindptico de la técnica balance colocandolas segun el
area (1. Beneficios tangibles y pérdidas para uno mismo, 2. Beneficios tangibles y pérdidas para otros,
3. Autoaprobacién o desaprobacién, 4. Aprobacién social o desaprobaciéon) y la columna
correspondiente (aspectos positivos, aspectos negativos).

c) Una vez que se han ponderado los aspectos, se esta en posibilidad de emitir juicios de evaluacién

respecto a las propuestas sobre el problema.

Aspectos positivos (+) | Aspectos negativos ( -)

1. Beneficios tangibles y pérdidas para uno mismo
2. Beneficios tangibles y pérdidas para otros

3. Autoaprobacion o desaprobacion

4. Aprobacion social o desaprobacion

Figura 3. 13 Formato de la técnica balance
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* Ejemplo

Aspectos positivos y aspectos negativos en la decision de seguir fumando:

Aspectos positivos ( +) Aspectos negativos ( - )
Beneficios tangibles y Placer diario de fumar Posibilidad de adquirir cancer de
pérdidas para uno mismo pulmon
Beneficios tangibles y Continuar relacion con los Efectos que podria causar el deceso
pérdidas para otros amigos del fumador
Autoaprobacién o Sentimiento de placer al Incapacidad de autodominacién para
desaprobacion continuar con el gusto dejar el cigarro
Aprobacion social o Mejor encaje grupal en el Desaprobacion de amigos o familiares
desaprobacion que todos fuman que conocen las consecuencias por
fumar

Figura 3. 14 Diagrama de la técnica balance en la decision de seguir fumando
Fuente: Jannis, Mann y VanGundy (1981)

» Observaciones

Es una técnica que permite realizar un contraste de ideas sobre los aspectos positivos y negativos que
se tienen sobre un problema. Los criterios del cuadro sinoptico de la técnica pueden ser modificados
segun las necesidades del grupo, siempre y cuando no se pierda de vista la evaluaciéon de ambos

aspectos.

Finalmente se puede mencionar que es una técnica que permite poner a consideracion del participante

Su percepcion positiva o negativa para plantear la propuesta de solucion.
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3.4 Caracterizacion de las técnicas

En la siguiente tabla se encuentran las técnicas36 asi como su caracterizacion37:

Duracion de la aplicacion Mann‘estamo Resultados del trabajo
n de ideas
. Tiempo Escrito
P No. Tiempo . Oral .
No- Tecnica Participantes No. de max. 1 (;?:S ?ﬁlc} oral | Escrita (enunciado (dl?gtl;la;?as, Ambos
sesiones dia o s, frases, - '
[min] de dias y etc) listas,
horas) : mapas, etc.)
Analisis Causa - Efecto /
1 | Diagrama de pescado / 10-12 1 35 . .
Diagrama Ishikawa
Identificacion  subjetiva de
2 1 1 80 ° °
problemas
Analisis de los limites 2-4 1 25 ° °
4 | Arbol de causas y efectos 10-12 1 35 . °
Diagrama de Paretto 5-8 1 150 . . .
Analisis TKJ / La tormenta de
6 5-7 1 480 ° °
arroz
Andlisis KT / Analisis Kepner-
7 1 1 120 ° °
Tregoe
Orientacion hacia los
8 1 1 40 . °
objetivos
ler. difa 5 hrs.
9 | Analisis Dimensional 10-15 3 2do Diabhrs. | o .
3er. dia 5 hrs.
Soluciones en la
10 8-12 1 40 . °
identificacion de problemas
11 | Pensamiento Utdpico 1 60 ° °
12 | Brdjula 1 35 . .
13 | Analisis FODA 4-7 2 200 diaz s | ® .
14 | Analisis TGN 4-5 2 smdiasime | * | ® *
15 | Balance 4-6 1 40 ° °

Tabla 3.4 Caracterizacion de las técnicas

36 - Numero de participantes. Son los involucrados directa o indirectamente en el problema quienes aportan sus ideas conforme la técnica lo solicita.

- Duracién de la aplicacién. La duracion en que se lleva a cabo la aplicacion de la técnica se clasifica por el numero de sesiones en el que los

participantes estan trabajando activamente al aportar sus conocimientos; asi como el tiempo en que se lleva a cabo dicha aplicacion el cual puede ser

en un dia con cierto nimero de minutos o en mas de un dia y con el tiempo manejado en horas.

- Manifestacion de ideas (Oral/escrita/ambas). Es la forma en que se plasman las ideas de los participantes y que estan vinculadas al problema.

- Resultados del trabajo (Oral/escrito/ambas). El trabajo que se obtiene al haber aplicado la técnica se puede plasmar de manera oral, escrita 0 ambas.

37 Caracterizar: Determinar los atributos peculiares de alguien o de algo, de modo que claramente se distinga de los demas. Fuente: Diccionario de la
lengua espafiola, Ed. 222, fecha de consulta: [26/01/2011], disponible en: http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=caracterizar
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3.5 Asignacion de las técnicas

Se ha realizado la asignacién de las técnicas segun corresponden a cada uno de los cuatro bloques

(ver figura 3.1) que conforman al subsistema diagnéstico. Por lo anterior, las técnicas que sean

utilizadas en cada seccion deben cumplir con la funcion de cada bloque que se describié en el

subcapitulo 2.2. Enseguida se muestra una tabla con la fase del diagnostico, las técnicas presentadas

anteriormente, asi como la funcién que desempefia cada técnica y por la cual se asigno a dicha fase:

Fase del No. Técnica Funcion
diagndstico
Andlisis Causa - Efecto / Diagrama . i .
1 ) ) Mostrar la relacién causa-efecto mediante un diagrama.
de pescado / Diagrama Ishikawa
2 | Identificacion subjetiva de problemas | Manifestar el punto de vista respecto a una situacion problematica.
e o Identificar las causas de un problema a través de la exposicion de
. 3 | Andlisis de los limites
a) Planteamiento supuestos.
de la Problematica , Encontrar la raiz de un problema mediante el desarrollo de causas
4 | Arbol de causas y efectos
y efectos.
) Ponderar los conflictos presentados para seleccionar el mas
5 | Diagrama de Paretto .
importante.
6 | Analisis TKJ / La tormenta de arroz Agrupar hechos similares y construir un diagrama de arbol.
e e Definir lo que esta ocurriendo (estado actual), su origen (estado
7 | Andlisis KT / Andlisis Kepner-Tregoe | = )
o historico) y las expectativas (estado futuro).
b) Investigacion — - - -
] Identificar la necesidad actual asi como los obstaculos y las
de lo real 8 | Orientacion hacia los objetivos o
limitaciones.
9 | Analisis Dimensional Establecer la dimension presente, pasada y futura del problema.
Solucién en la identificacion de . ’
10 Conocer la situacion que seria deseable tener.
problemas
¢) Formulacion de - — - — — —
11 | Pensamiento Utopico Generar ideas utdpicas sobre tener una mejor situacion.
lo deseado
. Realizar una comparacion entre lo que se hace y como deberia
12 | Brajula
hacerse.
Enunciar factores internos y externos del problema con el fin de
13 | Analisis FODA considerar acciones de reorientacion, ofensiva, evitar amenazas y
] atrincheramiento.
d) Evaluacién y =
) oo . Contrastar las propuestas de solucion entre lo que puede ser y lo
diagnéstico 14 | Andlisis TGN ] ) .
que se busca; asi como establecer las acciones a ejecutar.
Plasmar los beneficios, aprobaciones o desaprobaciones al llevar
15 | Balance

a cabo una accion.

Tabla 3.5 Asignacion de técnicas segun el sistema de evaluacion
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3.6 Recomendaciones de uso de las técnicas

Se llevd a cabo una encuesta cuyo objetivo fue contar con la informacion suficiente para realizar
recomendaciones de uso de las técnicas heuristicas anteriormente presentadas. Kuman y Simon
(2000) definen que la consultoria organizacional es un servicio de asesoria prestada por una persona
calificada quien ayuda a identificar y analizar los problemas y oportunidades de la organizacion3g. Por lo
cual, se hizo un cuestionario para entrevistar a personas especialistas denominadas consultores que

emplean técnicas heuristicas en el campo laboral.

Los 15 consultores fueron seleccionados por ser personas con conocimiento sobre técnicas heuristicas
participativas y por emplear estas técnicas heuristicas en los proyectos que les son encomendados; sin

embargo, solo 8 consultores accedieron a responder el documento.

Enseguida se muestra la carta de presentacién que fue enviado a los consultores via electrénica (con

previa invitacion a participar en la encuesta):

e Objetivo de la Tesis de Maestria

Caracterizar algunas técnicas heuristicas para el andlisis de problemas durante la fase de diagnéstico en la planeacion y ofrecer
recomendaciones respecto a su uso.

e Instrucciones

En la hoja de Excel llamada Cuestionario (dentro de este archivo), se encuentra el apartado A. Datos generales donde se pide
informacién general del entrevistado. Posteriormente en el B. Técnicas heuristicas para el diagnéstico , se muestra una tabla con
15 técnicas y 6 preguntas que corresponden al conocimiento y uso de las mismas. En la Ultima columna de la tabla se piden las
aportaciones por parte del entrevistado, las cuales permitiran hacer recomendaciones del uso de la técnica. Se agradecera que al
término del llenado de este cuestionario, se reenvie este documento con la informacién aportada al correo electrénico:
S0S_marycarmen@yahoo.com.mx

Una vez que se haya recopilado la informacion, si usted gusta, le haremos llegar un resumen que le permitird conocer las técnicas
que actualmente estan siendo mas utilizadas asi como los beneficios que pueden representar su aplicacion en el diagnéstico de
problemas.

e Referencias de informacion

Si tiene alguna duda sobre la técnica presentada, junto a cada una de éstas se encuentra su descripcion anotada como un
comentario. De igual forma se pueden consultar los libros que se mencionan enseguida o bien, escribir sus dudas via electrénica al
correo mostrado al final de esta hoja.

Sanchez,G. (2003) “Técnicas participativas para la planeacién”, Ed. Fundacion ICA, México.

Fernandez,A. (2005) “Creatividad e innovacion en empresas y organizaciones, técnicas para la resolucién de problemas”, Ed. Diaz
de Santos, Espafia.

Cualquier duda en el llenado del cuestionario y/o comentarios, me encuentro a su total disposicion.

Agradezco de antemano su atencién y apoyo y le envio un cordial saludo.

Atte. Ing. Maria del Carmen Huesca Guevara
Correo electrénico: sos_marycarmen@yahoo.com.mx

Figura 3. 15 Formato de presentacion

38 Kuman, N. y Simon, A. (2000) “Strategic capabilities which lead to management consulting success in Australia”, Management Decision, p.24-25
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A continuacidn se muestra el cuestionario enviado a los consultores, el cual se realiz6 mediante un

esquema de 15 filas donde se ubicé cada técnica heuristica y 6 columnas para cada una de las

preguntas segun la técnica:

e Cuestionario

A. Datos Generales
1. Nombre del entrevistado:
2. Cargo del entrevistado:

3. Nombre de la empresa en la que
colabora:

4. Servicio o producto que la empresa

brinda:

B. Técnicas heuristicas para el diagnéstico

Fecha:

dd / mm / aaaa

No.

Técnica

¢ Cudl de
las
siguientes
técnicas
usted
conoce?
Indicar con
una X

SEn qué
situacion
ha
utilizado la
técnica?

De las
técnicas que
ha utilizado,
sefialar con

una X las 5
técnicas que
ha empleado

con mayor
frecuencia.

¢ Cuéanto tiempo
le llevé aplicar
la técnica?
Sefialar No. de
horas: #
HORAS; o No.
de dias: # DIAS

¢ Considera que
al aplicar la
técnica se
obtuvieron los
elementos
suficientes para
realizar un
diagnéstico?

Observaciones /
Recomendacione
S para un mejor
uso de la técnica

Andlisis Causa - Efecto / Diagrama de

! pescado / Diagrama Ishikawa

2 | Identificacion subjetiva de problemas
3 | Andlisis de los limites

4 | Arbol de causas y efectos

5 | Diagrama de Paretto

6 | Analisis TKJ / La tormenta de arroz
7 | Andlisis KT / Analisis Kepner-Tregoe
8 | Orientacion hacia los objetivos

9 | Andlisis Dimensional

10 Soluciones en la identificacion de

problemas

11 | Pensamiento Utépico
12 | Brujula

13 | Andlisis FODA
14 | Analisis TGN
15 | Balance

Figura 3. 16 Formato del cuestionario
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Una vez que se ha mostrado el formato de presentacion y el cuestionario, enseguida se mencionan las

recomendaciones que realizaron los consultores sobre las técnicas heuristicas participativas:

= Se debe considerar a las técnicas como un conjunto de herramientas que permiten
establecer la base para emitir un diagnoéstico. Las técnicas son complemento unas de
otras, una por si sola no permite asentar un diagnéstico.

= Es importante considerar un mismo nivel jerarquico entre los participantes de
organizaciones para aquellas técnicas donde se requiere formar grupos de personas
que aporten ideas de forma verbal sobre un problema, ésto con el fin de evitar
intimidaciones por parte de sus subordinados.

= Se debe motivar a los participantes a expresar sus ideas libremente (evitando
conflictos entre ellos mismos) con el objetivo de obtener informacion éptima sobre el
problema.

= La participacion de personas con solidos conocimientos en las dreas concernientes al
problema, permite edificar un mejor diagnostico cuando los participantes brindan
informacion relevante.

= El facilitador debe ser una persona que cuente con el conocimiento tedrico y la
experiencia practica en la aplicacion de la técnica para conducir de manera correcta al
grupo.

= Es recomendable llevar a cabo la aplicaciéon de las técnicas en espacios con
ambiente adecuado y contar con el material suficiente para el desarrollo de las

mismas.

Aunque todos los consultores encuestados emplean técnicas heuristicas participativas en el campo
laboral, todos ellos han empleado de 2 a 4 técnicas que estan relacionadas a la primera fase del
diagnéstico llamada a) Planfeamiento de la problematica pero solo se basan en la informacion obtenida

hasta este momento para emitir su diagnostico sin emplear técnicas de las siguientes fases.

En contraste, otros consultores aplican las técnicas participativas de las fases de los incisos a), b) y d)
pero no consideran la fase c) Formulacion de lo deseado.

Por otro lado, un consultor emplea técnicas para las fases de los incisos a), b) y ¢) pero no emplea

ninguna técnica para el inciso d) Evaluacion y diagnostico.
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Cuantitativamente se puede decir que el 88% de los consultores (la gran mayoria de ellos) emplea la
técnica de Analisis Causa-Efecto o Diagrama de Ishikawa y un 50% utiliza la lluvia de ideas para la

emision de un diagndstico en sus proyectos, ambas técnicas son las mas aplicadas por los consultores.

Finalmente, la mayoria de los consultores recomienda seleccionar (en la medida de lo posible)
“participantes creativos”; no obstante, la mayoria de las veces se trabaja con los participantes que se
envian o asisten a los ejercicios de planeacién. Por lo anterior, se aconseja establecer y tratar de
eliminar “una serie de creencias inhibidoras de personalidad que pueden impedir la formulacién de
problemas”d, las cuales estan vinculadas a las personas que interactian como participantes durante la

aplicacion de las técnicas.

A continuacién se presenta el listado de las creencias inhibidoras de personalidad que es deseable
desechar de los participantes con el objetivo de encontrar los mejores elementos para la formulacién

del diagndstico:

- El Dictador: El individuo centrado en “sé lo que es mejor”.

- El Acusador: Las personas que no asumen la culpa de nada.

- El Absurdo: La sin razon. “No debia haber pasado”.

- La Victima: El no merecimiento. “; Por qué yo?, ; Por qué a mi?”
- El Perfeccionista: Ideal. “La solucién tiene que ser perfecta”.

- El Blando: Se dedica a esperar. “Hay que esperar, voy a ver’.

- EI Camaledn: Profesional de la lisonja. “Hombre si, desde luego.”
- El Resistente: Adorar la rutina. “Siempre asi, no hay necesidad.”

“El rompimiento con los prejuicios permite la libre asociacion, ya que las ideas son liberadas de la
rigidez que le otorgan los perjuicios™o0,

39 Noone (1996) “Solucione sus problemas creativamente”, Ed. Plaza & Janés, Espaia.
40 Gonzdlez Quitian, “Creatividad en la formulacion y solucion de problemas”, (sin fecha), fecha de consulta: [04/04/2010], disponible en:

http://www.manizales.unal.edu.co/procrea/descargas/Formulaysolucio.pdf , p.13
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4. Conclusiones

Es preferible emplear técnicas heuristicas participativas con el fin de elaborar un diagnéstico de un
problema en una organizacién cuando no se cuenta con datos histdricos o se requiere de un juicio
personal. La caracterizacion realizada de las técnicas heuristicas mediante los criterios establecidos,

permiten reunir el material con una presentacion uniforme y de facil empleo para el lector.

La técnica mas empleada por los consultores es el diagrama Analisis Causa-Efecto, debido a que es
una herramienta que permite visualizar de una mejor forma mediante un diagrama las causas y/o

efectos que atanan al problema en estudio.

Los expertos que respondieron la encuesta afirmaron en su totalidad que no es conveniente cambiar de
técnica cuando se va a medio camino de aplicacion, lo cual genera desconfianza en los participantes y
el costo seria mayor; por ello es mas conveniente terminarla y aprovechar la informacion para vincularla
con la nueva técnica seleccionada. De igual forma, los consultores recomiendan motivar la participacion

y crear conciencia entre los asistentes de la importancia del aporte de sus conocimientos.

Es importante mencionar que al emplear técnicas heuristicas se debe seleccionar mas de una técnica
que en su conjunto permitan obtener la informacién mas sustancial para poder emitir un diagnéstico,
puesto que si se aplica sélo una técnica no es posible contar con los datos suficientes. Finalmente, una
vez que se cuenta con la informacion necesaria se debe concretar el diagnostico por escrito de manera

precisa y entendible.

5. Alcances y limitaciones

v" Alcances
- La presentacion de las técnicas permite al practicante contar con una guia de herramientas que
muestra lo que son, para qué sirven y cuando son mas utiles.
- Con los resultados de la tesis, se ofrece un apoyo al practicante para que tenga posibilidad de

seleccionar y combinar entre una serie de técnicas que se presentan.

v Limitaciones
- La mayoria de los expertos que se contactaron no respondieron el cuestionario, argumentando

limitacion de tiempo o incluso la negativa.
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