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METODO DE ANALISIS DE PROBLEMAS —MAP

1. ANALISIS DEL MACROPROBLEMA

La explicacién de un problema incluye tres componentes bien diferenciados: los
hechos en los cuales se manifiesta el problema, es decir su descripcién; el por qué
de esos hechos, esto es un modelo explicativo multicausal, y las consecuencias
de la existencia del problema. De este modo el flujograma situacional, que se
define como la explicacién graficada del problema, permite ver de un solo golpe
estas tres caracteristicas.

Un problema se precisa mediante su descripcion. El Vector Descriptor de
Problema (V.D.P), se comporta como un vector columna que denota direccién,
intensidad y fuerza de los hechos necesarios y suficientes para verificar la
existencia del problema declarado, que son enumerados como un conjunto de
descriptores (indicadores de problema). En la nomenclatura d;, d,, dx..., son los
hechos en que se precisa el problema.

La descripcion de un problema cumple las siguientes funciones:

e Relne las diversas interpretaciones del nombre del problema en una sola,
aquella que enuncia los hechos que manifiestan y verifican la existencia del
problema; el consenso sobre la significacion compartida del problema permite
que el grupo que lo analiza esté seguro que estudia un mismo problema.

e Precisa lo que debe ser explicado, es decir identifica los hechos que verifican la
existencia del problema y cuyas causas deben ser identificadas, explicadas y
relacionadas.

e Constituye una referencia para estudiar la evolucion del problema, es decir sus
tendencias a mejorar, empeorar 0 mantenerse igual. Es llamado el descriptor
de tendencia y éstas se indican a través de flechas de significado convencional.

e La efectividad del plan se refleja en el cambio de los descriptores del problema.
El conjunto descriptores debe ser suficiente para que el problema quede libre
de ambigliedad.
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2. ARBOL DEL PROBLEMA: SELECCION DE LAS CAUSAS CRITICAS

En el arbol explicativo del macroproblema estan todas las causas que los actores
consideran explican el problema. Sin embargo no todas las causas:

e Son centros practicos de accion
e Tienen un impacto alto sobre todo el V.D.P,
e Tienen quien pueda mejorarlas en el corto plazo.

Por eso solo las causas que cumplen con estos criterios, son las denominadas
causas criticas y, a su vez, son las que estan consideradas en el ARBOL DEL
PROBLEMA.

3. ARBOL DE LA SITUACION OBJETIVO

El cambio esperado es producido por un acto de intervencion SOBRE CADA CAUSA
CRITICA, que llamamos Operacion (OP), entendida ésta como el mddulo mas
agregado de la accion. Es decir, una operacidon puede estar compuesta por varios
proyectos y acciones.

Una Operacion es también una relacion recursos-producto-resultados. A cada
operacién corresponde un responsable de su ejecucién (o varios, como en el caso
de la UNAD, donde la toma de decisiones se hace de forma colegiada) y unos
actores que cooperan 0 apoyan su ejecucion.

De este modo, el arbol de la situacidon objetivo estd compuesto ya no por un vector
descriptor de problema (V.D.P), sino por un vector descriptor de resultados
(V.D.R) —que se ha disefiado previamente-, y en vez de ubicar las causas criticas
en éste, se muestran las operaciones que llevaran al VDR en cada escenario
seleccionado.

4. DISENO DEL PLAN DIRECCIONAL

Para cada Operacion se disefian los objetivos, metas, indicadores y productos.
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NOTAS METODOLOGICAS

1. Recuerde que el método MAP analiza los problemas desde el punto de vista de
sus causas. Por lo tanto todo el trabajo de planeacién se centra en el arbol
explicativo del problema, el cual consiste en una cadena causa-efecto de
argumentos que explican el macroproblema identificado y precisao a través del
V.D.P

2. Para agilizar el resultado del trabajo de los talleres, en las siguientes paginas
encontrara los formatos que se utilizaran para el desarrollo del taller.

Nota: Todas las causas deben estar relacionadas entre si y deben tener una
flecha de entrada y una de salida. Cuando una causas no tiene sino salida, es
posible que esa causa sea la REGLA DEL JUEGO.

Los formatos NO indican un numero de causas determinada. Se pueden
agregar o eliminar cuadros para las causas. Lo mismo sucede con los demas
formatos. SI NECESITA MAS ESPACIO COPIE EL FORMATO QUE ESTA
UTILIZANDO EN LA SIGUIENTE HOJA.

3. El disefio de la situacidn objetivo debera hacerse en dos escenarios:

e CENTRO: los resultados a obtener permanecen sin mayor variacion, porque
la situacion sélo mejora ligeramente

e TECHO: los resultados a obtener son optimistas y las metas planeadas se
superan

Los dos escenarios anteriores se trabajaran también en la elaboracion del plan
operativo zonal 2011-2015

Taller Nacional — Plan de Desarrollo 2007-2011 4



e %y
= @

IJN UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA —

Universidad Nacional

UNAD

Abierta y a Distancia Oficina Asesora de Planeacion

1. FLUJOGRAMA SITUACIONAL: Explicacion graficada del problema

Macroptoblema:

Actor que declara:

CAUSAS

V.D.P.

d1:

CONSECUENCIAS

hwhe
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2. SELECCION DE CAUSAS CRITICAS

Examine TODAS las causas del Plan conforme a las preguntas que aparecen en
la tabla. Las causas criticas seran aquellas que cumplan con las tres
condiciones. No haga el analisis independientemente de cada
descriptor del V.D.P. Recuerde que cada causa explica un descritptor.

éPuede ¢Es un
No Causas Impacto alguien centro
Alto (a) ejecutar practico
Medio (m) alguna de
Bajo (b) | accion para | accion?
mejorarla?

CC1
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2A. ARBOL DEL PROBLEMA

Macroptoblema:
Actor que declara:

Inserte aqui sdlo las causas criticas resultantes del analisis anterior. Trate de
mantener los conectores originales y recuerde que CADA DESCRIPTOR DEL V.D.P.
origine una CADENA ARGUMENTAL DE CAUSAS.

CAUSAS CRITICAS V.D.P.

d1:
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3. DISENO DE LA SITUACION OBJETIVO

El Vector Descriptor de Resultados-VDR alude a los resultados GLOBALES del Plan.
El contraste entre el V.D.P y el V.D.R indica la magnitud del cambio perseguido
frente a la situacion inicial.

VDP Escenario Techo Escenario centro

VDR VDR

dq M1 Fe1
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3.1 ARBOL DE LA SITUACION OBJETIVO

Escenario:

El arbol de la situacion objetivo grafica la MAGNITUD del cambio que produciria
aplicar el conjunto de objetivos parciales de cada Operacién OP para alcanzar los
resultados del V.D.R. El arbol de la situacion objetivo, permite analizar si conviene
intensificar el efecto de las operaciones para alcanzar los resultados o bien,
intensificar o reducir el V.D.R

OPERACIONES V.D.R.

d1:
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4. DISENO DEL PLAN DIRECCIONAL

El Plan Direccional, es el conjunto de Operaciones desagregadas en proyectos y
objetivos parciales que contribuyen a lograr el V.D.R o resultados generales del

Plan.

OPERACION
(oP)

PROYECTOS

OBJETIVOS

METAS

ACTOR
RESPONSABLE
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5. PRESUPUESTO DEL PLAN

Escenario:

El Plan Direccional debe ser presupuestado para saber su costo y determinar las
contribuciones que cada parte debe hacer para materializarlo.

El Plan sin presupuesto, es un ejercicio indtil que habra demandado un desgaste
de recursos, casi siempre escasos, restandole credibilidad y gobernabilidad a la
Direccion Superior.

FECHA DE
, EJECUCION
om | PROYECTO capret | (NICIO Y OTROS
TERMINACION)
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6. DISENO DE TRAYECTORIAS

La secuencia en que se realizan las operaciones influyen muy fuertemente en la
viabilidad y calidad del Plan. Una buena manera de comenzar a pensar una
trayectoria de ejecucion de un Plan consiste en tratar de construir una secuencia
torpe hasta el extremo de una pésima trayectoria.

El anterior ejercicio,
ENCADENAMIENTO TACTICO que hace posible el logro final.

nos permite dilucidar

con claridad CUAL ES EL

Escenario:
PEOR TRAYECTORIA
2011 2012 2013 2014 2015
OoP I II II II II II
MEJOR TRAYECTORIA
2011 2012 2013 2014 2015
OoP I II II II II II
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7. ESTUDIO DE ACTORES
7.1 IDENTIFICACION Y NOMENCLATURA DE ACTORES RELEVANTES

Los PLANES NO SE EJECUTAN SOLOS y aunque esto pueda ser una verdad de
perogrullo, muchos planes bien disefiados fracasan por hacer caso omiso de los
actores, sus capacidades y de recursos de poder que manejan. Por lo tanto el
estudio de los diferentes grupos de interés, es parte estructural del proceso de
planificacidn y del disefio de estrategias.

Los Actores son lideres, personalidades o grupos que tienen peso, es decir que
controlan RECURSOS CRITICOS para desarrollar una Operacidon y toman una
posicion de cooperacion, conflicto o desinterés que afectan el curso y los
resultados de la Planificacion.

La persona o grupo puede ser un Actor relevante en una situacion y no serlo en
absoluto en otra. La identificacion de los Actores relevantes indica por lo tanto
quienes son los que juegan un papel determinante en la ejecucién del Plan y no
basta con enunciar quienes son los actores, sino que el serlo se verifica al
contratar la lista inicial de Actores con los que realmente estan como
RESPONSABLES de una Operacion determinada.

En el contexto especifico de la UNAD, es de esperase que los Actores del nivel
nacional en el Plan de Desarrollo Nacional, se expresen en los planes operativos
zonales como actores de los respectivos cargos espejo a nivel zonal y local.

De otra parte, para el enfrentamiento exitoso de un problema en una situacion
concreta se requiere de la sumatoria dinamica de los recursos (de poder, de
conocimientos, econdmicos). Esto se logra en la medida en que se tenga
claramente identificado, cudl es el recurso critico que controla cada actor y sobre
qué operacion del plan lo aplica.

En un Plan siempre intervienen actores externos (el entorno no es igual a cero) e

internos, con sus propias capacidades, intereses y recursos de poder. Por lo tanto,
su identificacién es de vital importancia para la viabilidad del Plan.
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ACTORES EXTERNOS (Complemente si hay nuevos actores e igualmente
incremente la respectiva nomenclatura).

No Actor Recurso que controla

Al Ministerio de Educacion

A2 Ministerio de Hacienda

A3 Consejo Superior

A4 Organismos internacionales

A5 Gobernaciones

A6 Alcaldias

A7 Gremios

ACTORES INTERNOS (Complemente si hay nuevos actores e igualmente
incremente la respectiva nomenclatura).

No Actor Recurso que controla
A8 Rector
A9 Vicerrector Académico y de
Investigacion
A10 | Vicerrector de Desarrollo
Regional y Proyeccion
Comunitaria

All | Vicerrector de Medios Yy
Mediaciones Pedagdgicas

Al2 Secretaria General

Al13 | Asesor de Planeacion

Al4 | Gerente Administrativo vy
Financiero

A15 | Gerencia de Innovacion vy
Desarrollo Tecnologia

A16 | Coordinacion Talento Humano

Al17 | Coordinacion CIUNAD
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A18 | Coordinacion Nacional
Bienestar Institucional
A19 | Coordinacion Nacional

Educacion Permanente

A20 Coordinacion  Nacional de
Biblioteca

A21 Directores Zonales

A22 Directores de CEAD

A23 Coordinadores Académicos
Nacionales

A24 Coordinadores Nacionales de
Programa

A25 Docentes

A26 Tutores

A27 | Consejeros

A28 Estudiantes

A29 | Registro y Control Académico
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7.2 ACTORES POR OPERACIONES Y RECURSOS CRITICOS

No OPERACION RECURSO CRITICO* | Responsable
OP1

* RECURSO CRITICO: Medios sin los cuales es imposible ejecutar la accién y

mantenerla en el tiempo (Ejemplo: conocimiento, econdmico, tiempo, toma de la
decisidn, ejecucion de la decision)

7.3 RESUMEN DE RECURSOS CRITICOS POR ACTOR

RECURSOS CRITICOS QUE CONTROLA
Actor yl Y2 y3 Yy ...
Al

A2
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7.4 MOTIVACION FRENTE AL PLAN

En cualquier situacion hay actores o jugadores que encabezan posiciones sobre
el Plan en su conjunto y sobre cada operacion en particular. En la gestacion de
esas posiciones pesan la inercia, la desconfianza, las rivalidades, los prejuicios,
la ceguera, para ver posibilidades, los intereses encontrados y las parcelas de
poder.

El estudio de la motivacion (el deseo de actuar) de los actores frente a cada
Operacién puede operacionalizarse a través del andlisis INTERES (la posicion) y
el VALOR (importancia) que el Actor le atribuye a cada Operacion.

El interés de un actor puede manifestarse en:
 Apoyo (+)
e Rechazo (-)
e Indiferencia (0)

El valor (la importancia) se puede calificar:
e Alto (A)
e Medio (M)
e Bajo (M)

La combinacion de las escalas anteriores nos dara una motivacion como se
observa en la siguiente tabla:

Motivacion Interés Valor Actitud esperada
del Actor

Apoyo fuerte + A Cooperacion fuerte
Rechazo fuerte - A Conflicto fuerte
Apoyo Débil + B Cooperacion Débil
Rechazo Débil - B Conflicto débil
Indiferencia 0 M Indecision
Indiferencia 0 B No juega
Indiferencia 0 A Obstaculiza
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Cualquiera que sea la motivacién de cada uno de los miembros del equipo, el
directivo debe asumir estrategias diferentes en cada caso, teniendo en cuenta
que la primera de todas las acciones debe ser la de inspirar hacia el cambio
esperado, por medio de un sistema de incentivos ligado al desempeno.

Si la actitud es de

Usted debe:

Cooperacion fuerte
Conflicto fuerte
Cooperacion Débil
Conflicto débil
Indecision

No juega
Obstaculiza

Sostener

Disuadir, neutralizar o aislar
Incentivar

Persuadir

Inspirar, Convencer
Reemplazar

Desincentivar, Reemplazar

TENGA EN CUENTA QUE SI USTED COMO DIRECTIVO NO TOMA UNA
DECISION A TIEMPO RESPECTO DE LOS ACTORES QUE NO DAN LA
RESPUESTA ESPERADA, COMPROMETERA UNA O VARIAS OPERACIONES DEL

PLAN DIRECCIONAL.

Si bien es natural que las Operaciones no tengan el mismo valor e importancia
para todos los Actores, los objetivo del estudio de actores son:

e Detectar como esta dispuesto a “jugar el otro”
o Identificar las operaciones conflictivas y las de consenso
e Identificar los Actores conflictivos y los que cooperan

Actor OP1

oP2

oP3 OoP4

Al
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8. ANALISIS DE VULNERABILIDAD

Todo Plan es vulnerable y conviene reflexionar sobre los fundamentos de las
apuestas (las OP) que hacen alcanzables los resultados (V.D.R) del Plan.

El MAP toma del ZOPP el concepto de supuesto o condicionante letal para
identificar aquellas condiciones fuera del control del actor, que tienen un peso
decisivo en el logro de los resultados perseguidos. El condicionante letal implica un
razonamiento del estilo “si a entonces b o c”, o0 “en el supuesto de” o “al menos
que”. Cualquiera de estos razonamientos puede utilizarse en el andlisis del
condicionante letal. Lo importante de nuevo es construir las condiciones de
viabilidad del Plan, disefiando estrategias para enfrentar aquellas que lo
obstaculizan.

oP CONDICIONANTE | IMPACTO | ¢éDE QUIEN PLAN DE
LETAL DEPENDE? | CONTINGENCIA
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