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Planeacion de servicios de salud

FERNANDO CHACON SOSA'

Introduccidén

La planeacidn de servicios de salud representa cada
vez mds una alternativa importante para responder a la
imperiosa necesidad de utilizar eficiente y eficazmente
los escasos recursos destinados al sector salud, asf como
un instrumento fundamental para la toma de decisiones
encaminadas al establecimiento de un ordenamiento
racional de actividades y recursos que puedan hacer
frente a los problemas y necesidades prioritarios de
salud de la poblacién.

Desde esta perspectiva, la planeacién de servicios de
salud aparece como la opcién. légica para analizar,
abordar e implementar soluciones factibles para respon-
der a las restricciones econémicas y al compromiso
social de incrementar la productividad y garantizar la
prestacién oportuna y de.calidad de los servicios de
salud que requiere la poblacién.

El objetivo de este articulo es el plantear un marco
conceptual de la planeacién de servicios de salud que
permita comprender y aplicar el proceso de planeacion
de programas y proyectos como un instrumento que
sirve de base para dirigir el proceso administrativo,
racionalizar las decisiones y utilizar eficientemente los
recursos.

El articulo se divide en dos partes. En la primera parte,
se desarrollan los conceptos generales de la planeacién
en salud, en donde se incluyen las definiciones basicas,
los tipos, principios, ventajas y limitaciones de la pla-
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neacion. En la segunda parte se discuten los diferentes
tipos de planeacién a nivel institucional.

I. Conceptos generales de la planeacién de
servicios de salud

Definiciones Basicas

Existen numerosas definiciones de lo que es la pla-
neacién, cada una de las siguientes contiene parte de
lo que significa:

-Proceso racional por medio del cual se establecen
las directrices que ha de seguir en el futuro un parfs,
sector o institucion.

-Determinacién de objetivos y metas, y seleccién de
medios o estrategias para la consecucién de los mismos.

-Proceso de decidir anticipadamente lo que se debe
hacer y cémo.

-Proceso de determinacion, seleccién y desarrollo
del mejor curso alternativo de accién para el logro de
objetivos y metas.

-Proceso continuo de toma de decisiones y organiza-
cién sistematica de esfuerzos y acciones para llevar a
cabo o ejecutar dichas decisiones.

Estas definiciones destacan tres aspectos fundamen-
tales de la planeacién: (1) proceso racional, (2) toma de
decisiones, y (3) futuro.

La planeacién es un proceso racional porque facilita
la seleccién de las estrategias y medios mas eficientes
para el logro de los objetivos y metas evitando, asi, el
derroche y la mala utilizacién de los recursos por des-
cuido, confusién o improvisacién.

Por otro lado, la planeacién proporciona el marco
para la toma de decisiones sobre alternativas o cursos
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de accién (medios) para alcanzar objetivos y metas
(fines). En este sentido, la planeacién implica un proce-
so de decidir anticipadamente lo que se va a hacer,
c6mo, cudndo, quién, dénde y con qué recursos se va
a hacer.

Finalmente, la planeacién, por su naturaleza propia,
hace referencia al futuro. En este sentido, la planeacién
es un ejercicio de tomar decisiones en el presente,
encaminadas a lograr el futuro que se desea. Esto impli-
ca el establecimiento de objetivos y metas que se pre-
tenden alcanzar en el futuro, asi como los medios e
instrumentos, de tal manera que los cambios no sean
determinados por circunstancias fortuitas o externas
sino a través de decisiones y acciones deliberadas. Asi
pues, la planeacién es un intento de definir y avanzar
una la direcciéon deseada, identificando racionalmente
las actividades y recursos necesarios para moldear y
manipular el presente y conformar el futuro que se
desea.

La légica de la planeacién aconseja que se actle en
el presente para afectar el futuro; es decir, realizar
actividades y acciones especificas en el presente para
modificar el futuro de acuerdo a lo que se pretende.

La planeacién pues, reduce la incertidumbre y evita
la improvisaci6n anticipdndose a los eventos y proble-
mas futuros. La diferencia entre planear y no planear
radica entre que los cambios guien a la institucién o que
la institucién guie los cambios.

Del proceso de planeacion resultan politicas, planes,
programas y proyectos. Cada uno de estos instrumentos
tienen métodos y técnicas especificos tanto de planea-
cién como de ejecucién y evaluacion. Sin embargo,
tienen como comun denominador la utilizacién de
recursos financieros, humanos y materiales que permi-
ten el desarrollo de actividades para el logro de metas
y objetivos, encaminados a producir resultados que
tengan un impacto positivo sobre las variables de nivel
de servicio y calidad, financieras, etc., de la institucion.

Resumiendo, la planeaciéon es un mecanismo de
cambio por medio del cual se establecen las bases para
la toma racional de decisiones encaminadas a lograr el
futuro que se desea.

Ubicacién en el proceso administrativo

La planeacién se puede abordar desde dos perspec-
tivas diferentes; por un lado, como proceso en si misma
y, por otro lado, como parte del proceso administrativo.

Como proceso en si misma, la planeacién cubre
cuatro grandes etapas a saber: formulacién, presenta-
cidn, discusién y aprobacién, ejecucién y control; y
evaluacion. Desde esta perspectiva, la planeacién se
percibe como un proceso integral que incluye desde el
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disefio y elaboracion de politicas, planes, programas y

proyectos, pasando por la implementacién y control,
hasta la evaluacién de lo realizado.

Por otro lado, la planeacion como un componente
mas del proceso administrativo, juega un papel mds
limitado o parcializado en cuanto a que sélo cubre la
etapa de formulacion. Desde esta perspectiva, la pla-
neacion facilita la sistematizacion de las actividades y
la asignacion y utilizacion eficiente de los recursos
disponibles, estableciendo claramente los medios y los
fines a seguir por cada una de las demds funciones
administrativas.

Siguiendo con esta dimension, mediante la planea-
cién, y mas especificamente, mediante la etapa de
formulacién, se pretende dar respuestas a las siguientes
preguntas:

— ;Cudl es la situacién actual con respecto al objeto de
la planeacién?

— ;Cudles son los problemas mas importantes que estan
afectando el funcionamiento de la institucién?

— Enfuncién a lasituacién actual y de acuerdo al futuro
que se pretende, ;qué hay que hacer?

— ;Cudles son las alternativas factibles y viables para
facilitar el logro de objetivos y metas?

— ;Qué actividades deben realizarse para alcanzar los
objetivos y metas preestablecidos?

— ;Quién va a hacer qué, cuando y dénde?
— ;Con qué recursos se desarrollardn las actividades?

— 3Como sabremos si estd bien lo que estamos hacien-
do?

— ;Cémo sabremos si estuvo bien lo que hicimos?

A partir de estas preguntas se pueden identificar ocho
fases que constituyen la etapa de formulacién del pro-
ceso de planeacion:

— lIdentificacién de problemas (diagndstico de la situa-
cién).
— Establecimiento de prioridades.

— Determinacion de objetivos y metas (el qué).

— Seleccién de alternativas, medios y estrategias para
el logro de objetivos y metas (el cémo).

— Identificacion y programacién de actividades (el
cuando, c6mo y quién),

— Estimacién de recursos humanos, materiales y finan-
cieros requeridos para el desarrollo de las actividades
(el con qué).

— Diseno del sistema de control de la ejecucion.

— Disefo del sistema de evaluacion.
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Para efectos de este articulo se concibe a la planea-
cién como parte o integrante del proceso administrati-
vo. Asi pues, la primera funcién administrativa y el
primer componente del proceso es la planeacién. Vir-
tualmente todos los teéricos de la administracion estan
de acuerdo en que la planeacion es el elemento funda-
mental del proceso administrativo, ya que por medio de
ésta, se sientan las bases para el desarrollo de las demds
funciones administrativas al proporcionarles lineamien-
tos con respecto al fin Gltimo a alcanzar, la linea de
accion a seguir, ‘las fases y etapas a considerar y los
métodos y técnicas a utilizar para la ejecucién de las
actividades.

En efecto, antes de que el administrador pueda orga-
nizar, dirigir, controlar o evaluar, debe planear con el
fin de dar propésito y direccién al resto de las funciones
que conforman el proceso administrativo.

En este sentido, la planeacién y sus productos, poli-
ticas, planes, programas y proyectos juegan un papel
importante en el éxito o fracaso de una organizacion.
Asl, aun cuando el administrador desarrolle satisfacto-
riamente el resto de las funciones administrativas, re-
querird de lineamientos para alcanzar los mejores
resultados posibles pues, como senala Peter F. Drucker,
“es posible que sin la planeacién se puedan hacer
correctamente las cosas pero no las cosas correctas”.

Tipos de planeacién

En relacién a los tipos de planeacién, ésta se puede
clasificar de acuerdo a su cobertura espacial, temporal
y funcional.

De acuerdo a la cobertura espacial, ésta puede ser
nacional, regional, estatal, local, institucional o interna-
cional. La cobertura espacial se refiere al marco o area
geografica que cubre la planeacién.

Con respecto a su cobertura temporal, la planeacién
varia en cada caso de acuerdo a la situacién que se
planee, pudiendo ser a largo, mediano y corto plazo.

Para determinar la cobertura temporal plan, progra-
ma o proyecto se toman en cuenta cuatro variables
clave: grado de incertidumbre, viabilidad, especificidad
y control sobre las decisiones. Asi por ejemplo, si el
grado de incertidumbre sobre las variables que influyen
en el proceso de planeacién es considerable, la cober-
tura temporal del instrumento de la planeacion serd a
corto plazo; por el contrario, si el grado de incertidum-
bre es minimo, la planeacién podra ser a largo plazo.
Por otro lado, la viabilidad, el grado de especificidad y
detalle de las politicas, planes, programas y proyectos
y el grado de control que se requiera tener sobre las
variables que pudieran afectar la decisién, seran condi-
cionantes en la determinacién de la cobertura temporal
del instrumento.
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De acuerdo a la cobertura funcional, la planeacién
se puede dividir en global y sectorial. La planeacién
global comprende todos los sectores de la actividad
econdmica, mientras que la sectorial se refiere a un sélo
sector de la economia.

Principios de la planeacién

Para que la planeacién efectivamente surta los bene-
ficios que se le confieren deberd considerar los siguien-
tes elementos:

— Racionalidad. Como idea central de la planeacién,
el proceso debe proporcionar los elementos para la
asignacién vy utilizacién eficiente de los recursos,
seleccionando las mejores alternativas para hacer
frente a los problemas y necesidades y cumplir con
los objetivos preestablecidos.

- Congruencia. Esta se refiere tanto a la corresponden-
cia entre las politicas, planes, programas y proyectos,
de tal manera que se interrelacionen formando un
todo, como a la congruencia entre los recursos asig-
nados y las actividades a realizar, es decir, los recur-
sos asignados deben ser suficientes para el desarrollo -
de las actividades previstas.

— Factibilidad. Los objetivos y metas deben ser facti-
bles de alcanzar; es decir, las politicas, planes,
programas vy proyectos deben formularse tomando
en cuenta los elementos técnicos (tamafio, proceso
de produccién, localizaciéon), administrativos (capa-
cidad administrativa para la ejecucién), legales (res-
tricciones legales, reglamentarias y normativas),
politico-sociales {apoyo de la comunidad, grupos de
presién, medios de comunicacién) y financieros (dis-
ponibilidad de recursos, financiamiento, fuentes de
financiamiento , control presupuestal) que los susten-
tan y que en un momento dado determinan el éxito
o fracaso de la iniciativa.

- Integralidad. Toma en cuenta todas las actividades
que se requieren para el logro de los objetivos.

— Causacion. Deben considerarse los posibles efectos
secundarios del plan sobre las diferentes variables,
tanto a nivel interno como externo de la institucion.

- Flexibilidad y Continuidad. El plan debe ser lo sufi-
cientemente flexible para adaptarse al cambio vy si-
tuaciones inesperadas. En este sentido, debe ser un
proceso permanente de planear y replanear.

— Difusiéon. E! plan debe ser difundido a todos los

niveles de la institucién y a todos los involucrados en
su ejecucion.
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- Aceptacion. Debe ser comprendido y aceptado por

todos los involucrados, en este sentido, la participa-
cion de todos en el proceso de planeacion es funda-
mental.

Ventajas de la planeacién

Entre las ventajas mas significativas de la planeacién
destacamos:

— Forma ordenada de instituir o logar el cambio.

— Forma qtil de clarificar los objetivos, funciones, au-
toridad y responsabilidades entre los miembros de la
organizacion.

— Facilita la comparacién entre las diferentes alternati-
vas.

- Facilita la coordinaciéon de actividades evitando la
duplicidad e improvisacion.

- Racionaliza las prioridades para una eficiente asig-
nacion de los escasos recursos disponibles.

— Suma esfuerzos para alcanzar resultados méximos.

- Estimula el pensamiento y razonamiento creativo e
innovador para la solucién de problemas o capitali-
zacioén de oportunidades.

— Proporciona al administrador bases para un liderazgo
agresivo y dindmico. El administrador tiene que to-
mar riesgos, la planeacién calcula esos riesgos, redu-
ce la incertidumbre y brinda confianza.

— Proporciona parametros para el control y la evalua-
cién.

Factores que limitan la planeacion

Muchos de los beneficios de la planeacién pueden
ser opacados si no se reconocen las restricciones y
limitaciones inherentes a la funcién de planeacion.
Algunos de los factores que fa limitan son los siguientes:

— Lainformacién es frecuentemente incompleta e ine-
xacta. Se requiere de la actualizacién permanente; la
informacién no oportuna y poco confiable limita el
proceso de planeacion desde la identificacion de
problemas y su priorizacién con fines de asignacion
de recursos, hasta el disefio de estrategias e identifi-
cacion de actividades.

— Requiere inversion considerable de tiempo y recur-
s0s, mismos que en nuestros tiempos de crisis eco-
némica y restricciones presupuestales, son dificiles
de obtener.

— El ser humano tiende a dar mayor importancia al
presente que al futuro.

44

— Fomenta la resistencia al cambio; cuando éste afecta
negativamente a alguien, trata de evadirlo.

— El nivel de complejidad vy sofisticacién dificulta su
comprension y aceptacién por parte de los involu-
crados en su ejecucion.

— Faltade preparacién a nivel operativo para responder
a las directrices de la planeacién.

— Falta de relacién entre las fases de planeacion y
ejecucion; entre el que planea y el que ejecuta,
debido principalmente al aislamiento del equipo
responsable de la planeacién.

— Intento de hacer frente a mas problemas de los que
razonablemente es posible, debido principalmente a
la ausencia de andlisis de prioridades y a la desvin-
culacién entre los problemas y la disponibilidad de
recursos.

— Competencia entre el nivel técnico y el politico en el
proceso de toma de decisiones; falta de apoyo del
nivel politico para impulsar el proceso de planea-
cién.

— Falta de continuidad debido a la inestabilidad politi-
ca e institucional.

II. Tipos de planeacién institucional

En esta seccién se desarrolla mas detalladamente los
tipos de planeacidn. En este sentido y con el fin de hacer
mas sistemdtica la revisién, agruparemos los diferentes
tipos de planes dentro de lo que se denomina el sistema
de planes. En efecto, todo pafis, sector o institucién debe
o deberia tener un sistema de planes conformado por
un plan estratégico, planes de desarrrollo, planes ope-
rativos (programas anuales), proyectos y planes de con-
tingencia.

Estos planes deben estar interrelacionados de manera
que costituyan un sistema de planes por medio del cual
se establezcan no nada mas el propdsito o misién, los
objetivos, politicas y estrategias o cursos de accién de
la organizacion (planeacién estratégica), sino también
los objetivos de las dreas funcionales y de unidades de
produccién y prestacion de bienes y servicios, las poli-
ticas, normas y procedimientos operativos {planeacién
del desarrollo), y la programacién de actividades y
recursos (planeacién operativa y de proyectos).

A continuacidn se hace referencia a cada uno de los
tipos de planes que conforman dicho sistema.

Planeaci6n estratégica
La planeacién estratégica se puede definir como el
proceso por medio del cual se realiza la identificacion

sistemdtica de, por un lado, problemas y oportunidades
presentes y potenciales que se vislumbran en el contex-
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to externo de la organizacién y, por el otro, de fortalezas
y debilidades al interior de la misma, con el fin de
proporcionar informacién que sirva de base para la
toma de decisiones en el presente, de tal forma que se
puedan capitalizar las oportunidades y hacer frente o
reducir las amenazas tanto internas como externas.

La planeacidn estratégica, como instrumento de ana-
lisis y reflexidn, es un enfoque que suministra al admi-
nistrador:

- Una mayor y mejor comprension de las fuerzas
externas e internas que influyen y mueven el sistema
en que opera su organizacion.

— Medios para dirigir su atencion hacia discontinuida-
des potenciales para que pueda prepararse a afron-
tarlas y evaluar sus efectos con oportunidad.

El producto de este tipo de planeacién son las estra-
tegias que guian a la organizacién en la direccién que
le permita cumplir con sus expectativas. En este sentido,
la planeacién estratégica es el instrumento que prepara
a la institucion o sienta las bases para lograr el cambio,
mientras que la planeacién del desarrollo, la operativa
y de proyectos, son los mecanismos que hacen que ésta
se mueva en la direccién correcta por medio de la
ejecucion de actividades y acciones concretas. En otras
palabras, la planeacién estratégica realiza los prepara-
tivos, por medio del establecimiento de condiciones
adecuadas, para lograr el cambio de lo que la organiza-
cién es, hacia lo que desea ser.

El horizonte de tiempo o cobertura temporal de la
planeacién estratégica es el largo plazo. Entre sus carac-
teristicas mds importantes se pueden mencionar las
siguientes:

— Proceso que, partiendo de los propésitos o misiéon de
la organizacioén, establece objetivos, politicas y es-
trategias globales.

— Toma en cuenta la filosofia, valores y preferencias de
la organizacién, por lo que se le considera un tanto
subjetiva.

— Considera los factores tanto externos como internos
que afectan o favorecen a la organizacién.

— Se basa en mdltiples alternativas o cursos de accién
para hacer frente a amenazas, capitalizar oportuni-
dades y lograr los objetivos establecidos.

— Esde cardcter integral, preventivo y formativo, yaque
considera todas las posibles variables que pudieran
influir sobre cualquier aspecto y nivel de la organi-
zacién; visualiza los obstaculos o limitantes poten-
ciales que pudieran obstruir su camino para llegar al
punto desado y guia y orienta la accién hacia el
futuro, moldedndolo y estableciendo las condiciones
adecuadas para lograr el cambio.
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— Debido a que se desarrolla bajo condiciones de
incertidumbre, se ve obligada a tomar decisiones que
implican un cierto grado de riesgo.

— Identifica los recursos necesarios para la implemen-
tacién de las estrategias.

- Proporciona lineamientos para la formulacién y eje-
cucién de planes de desarrollo y proyectos.

— Se realiza por el nivel jerdrquico superior de la
institucién (6rganos de gobierno o nivel directivo).

Planeacion del desarrollo

La planeacién del desarrollo, por su lado, cubre el
periodo de uno a seis afos por lo que, de acuerdo a la
cobertura temporal, se le considera dentro del tipo de
la planeacién a mediano plazo. A este tipo de planea-
cién se le imputa una importancia significativa, ya que
constituye el marco para resolver los conflictos y con-
tradicciones que se presentan entre la planeacién estra-
tégica y la operativa, en el sentido de, como su nombre
lo indica, desarrollar los elementos (personal, tecnolo-
gia, drea fisica, sistemas, métodos y procedimientos,
etc.) que pudieran estar obstaculizando la operaciona-
lizacion de planes estratégicos o la implementacién de
planes operativos y de proyecto; en este sentido, los
planes de desarrollo sirven de apoyo o soporte a todo
el sistema de planes de la institucién.

Las caracteristicas que diferencian a la planeacién
del desarrollo son:

— Establece objetivos, politicas y estrategias para areas
o unidades funcionales.

— Hace uso de informacién técnica y cientifica, lo que
permite una mayor objetividad en el planteamiento
de alternativas.

— Enfatiza el anélisis en las variables internas de la
organizacion.

- Se basa en un nimero limitado de estrategias para el
logro de los objetivos.

— Es de caracter fragmentado, corrrectivo y adaptativo,
ya que considera s6lo una parte de la organizacién
o problemas y situaciones especificas y acepta orien-
tacion y direccion por parte de la planeacién estra-
tégica.

— Su caricter adaptativo con respecto a los lineamien-
tos y directrices superiores, le permite evadir el riesgo
y desarrollarse sobre bases mds firmes.

— Distribuye y asigna los recursos para la implementa-
cion de los planes operativos.

— Proporciona indicaciones para el desarrollo de pla-
nes operativos por medio del establecimiento de
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politicas, procedimientos y normas de caracter ope-
rativo.

— Se realiza por el nivel jerarquico intermedio de la
organizacién (subdireccién o nivel tactico).

La planeacién del desarrollo y su producto, los pla-
nes de desarrollo, son la expresién técnico-administra-
tiva méas general de las politicas y estrategias aprobadas;
son el eslabén en el proceso de traduccién de las
politicas y estrategias generales en programas operati-
vOs y acciones concretas. Por otro lado, se constituyen
en el marco explicito y suficientemente preciso que
orienta la programacién en todos sus aspectos; es en
este sentido que enlaza los programas con las politicas
y estrategias y confiere unidad y coherencia a la progra-
macion operativa.

Planeacion operativa

La planeacién a corto plazo o planeacién operativa
cubre, por lo general, un periodo de un afio. Este tipo
de planeacion estd orientada hacia la accién y opera-
cionalizacién de los objetivos de la planeacién estraté-
gica y del desarrollo por medio del establecimiento y
cumplimiento de metas de produccién y prestacion de
bienes y/o servicios.

En consecuencia, el nivel de detalle o especificidad
de planes operativos es mayor. El producto de este tipo
de planeacion son los programas operativos anuales.
Sus caracteristicas principales son:

— Operacionalizacién de objetivos.
— Enfasis en el cumplimiento de metas anuales.
— Toma de decisiones operativas.

— Retoma, como base para su desarrollo las politicas,
procedimientos y normas de cardcter operativo iden-
tificados en los planes estratégicos y de desarrollo.

— Utilizacion de recursos.

— Ejecutado a nivel operativo de la organizacién.
Planeacion de proyectos

La planeacién de proyectos, al igual que la operativa,
se considera como la fase operativa del sistema de
planes. La dindmica de las organizaciones y condicio-
nes cambiantes tanto externas como internas, presentan
demandas inesperadas que dificilmente se podrian sa-
tisfacer por medio de la organizacién regular. Estas
demandas resultan en la creacién de grupos de trabajo
ad hoc o comisiones disefiadas para cumplir objetivos
especificos dentro de un lapso de tiempo bien definido.

Los proyectos son un conjunto de actividades cuyo
objetivo es el modificar substancialmente situaciones
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imprevistas. En este sentido, el proyecto se define como
la conjuncién de recursos humanos, materiales y finan-
cieros en una organizaciéon temporal disefiada para
cumplir un propésito bien definido, con recursos adi-
cionales de los que normalmente maneja la organiza-
ci6n y dentro de un marco de tiempo y espacio
especifico. Es un esfuerzo temporal e intensivo, Gnicoy
no rutinario para la organizacién cuyo resultado es
incierto.

Los proyectos pueden tener una dimensién grande o
pequefia en cuanto a la utilizacién de recursos; pueden
formar parte de un plan de desarrollo o de un programa
operativo para apoyarlo en el cumplimiento de sus
objetivos; o pueden ser auténomos y depender directa-
mente de los planes estratégicos. En la figura 1, se
muestra la relacién entre los dos diferentes tipos de
planes.

Figura 1
Interrelacién entre los diferentes tipos de planes
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Plan de desarrollo

—1 Programa operativo

Plan estratégico

Proyecto

Los proyectos, como unidades de accién, contribu-
yen al logro de objetivos generales de la institucién o
tareas en las que la organizacién regular no tiene los
elementos necesarios para cumplirlas satisfactoriamen-
te. En este sentido, los proyectos se manejan como
instrumentos operativos que permiten llenar vacios ins-
titucionales o de dreas funcionales especificas. El per-
feccionamiento y desarrollo de recursos humanos, la
investigacién, la inversiéon en infraestructura, la intro-
duccién de nueva tecnologia, el establecimiento de un
servicio nuevo, cambios en la distribucion espacial,
etc., son empresas que, por la magnitud del esfuerzo, el
poco grado de familiaridad, el temor al fracaso y sus
efectos sobre la imagen de la organizacién y la necesi-
dad de conjugar, interrelacionar y coordinar diferentes
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decisiones y dreas funcionales de la organizacién, re-
quieren del enfoque de proyectos para su desarrollo
satisfactorio.

Oftras situaciones o circunstancias en las que el en-
foque de proyectos es recomendable son cuando:

- Existe un objetivo multilateral por el que varios indi-
viduos y organizaciones relativamente inde-
pendientes trabajan conjuntamente.

— Los planes estdn sujetos a cambios y se requiere
cierta flexibilidad organizacional.

— El grado de riesgo con respecto al producto es signi-
ficativo.

— Hay presién para mejorar un servicio (incremento de
la calidad o productividad), métodos y procedimien-
tos que requieran de tiempo considerable para la
implementacién de las soluciones, atencién constan-
te y esfuerzo coordinado.

La cobertura temporal en la planeacién de proyectos
estd en funcién al objeto de la planeacién, pudiendo ser
de largo, mediano o corto plazo. Entre las caracteristicas
principales de los proyectos se pueden sefalar:

— Persigue propésitos y objetivos especificos.

— Conjuncién de recursos en una organizacién tempo-
ral; es decir, con fechas de inicio y terminacién bien
definidas.

- Brinda apoyo directo a planes operativos, de desa-
rrollo o estratégicos.

— Desarrolla actividades no rutinarias o repetitivas.

— Hace frente a problemas u oportunidades en los que
la organizacién no estd familiarizada, en los que no
hay precedentes.

— Produce bienes o servicios Gnicos y especificos.

- ldentifica y utiliza los recursos en forma semiauténo-
ma.

- Tiene un alto grado de dependencia respecto a areas
funcionales para el logro de objetivos.

— Contempla un alto grado de incertidumbre con res-
pecto al producto esperado.

- Una vez cumplido el objetivo, el proyecto como
plan, se vuelve obsoleto y puede o no convertirse en
programa o servicio.

Con el fin de diferenciar el enfoque de proyectos de
la planeacién y operacién de programas o servicios de
areas funcionales de la institucion, en el cuadro 1 se
presentan algunas caracteristicas significativas. En la
figura 2 se presenta el proceso de la planeacién de
proyectos.

CUADRO 1

Diferencias entre proyectos y programas o servicios

unidades semiauténomas

Caracteristica Proyecto Programa o servicio

Actividades Se realizan una sola vez Repetitivas

Proceso Nuevo. Cada proyecto enfrenta Bien conocido. Rutinario
situaciones diferentes

Duracion Finito. Ciclo de vida especifico con Tiende a perpetuarse, existencia
fechas de inicio y terminacién bien continua
definidas

Objetivo Multilateral. Organizaciones o Unilateral

Grado de familiaridad

Actividades tnicas, nunca antes
llevadas a cabo, no existe precedente

Desarrollo de actividades bien
conocidas y realizadas cotidianamente

Desempeno

Criterio de optimizacién

Criterio de satisfaccion

Errores

Alto costo, dificiles de corregir

Poco costosos, relativamente faciles de
corregir

Equipo de trabajo

Individuos nuevos para proyecto.
Contratacién temporal

Bien establecido e integrado.
Contratacion de base
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Figura 2
Proceso de Planeacion de Proyectos

Idea del proyecto

!

Perfil del proyecto
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Aprobacién

l

Disefio final y plan detallado de ejecucién

!

Activacién, negociaciones, tramites y
contratos

!

Ejecucién y control

|

Terminacion y/o traspaso

¥

Evaluacion a posteriori
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Planeacién contingencial

La planeacién contingencial como dGltimo compo-
nente del sistema de planes, hace frente a situaciones
imprevistas que no se pueden planear por su poca
predictibilidad. La planeacién contingencial hace esti-
maciones superficiales del problema o situacién y sus
consecuencias, y propone alternativas y actividades
generales para hacerles frente en caso de que se presen-
ten; el incremento significativo de los costos o escasez
repentina de un insumo, la renuncia inesperada de
personal calificado clave, la presencia de una emergen-
cia o desastre, etc., son problemas o situaciones que
requieren y ameritan de un plan predisefado para re-
ducir oportunamente las posibles consecuencias nega-
tivas en el cumplimiento de los propésitos y objetivos
de la institucion.
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