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lN'l'HODUCCION 

Bl tralJnjn que ne pra~;cnLé1 ti.ene c1o:J ¡::-ro1)6sitos principa]es: 

El primero es l)J:oponor t!n csLJUl.'Illil de 1:>la11caci6n nor1nativa cou 

l.Jnsc en el c.st.nL11o c.lt:~ le.JE.: c~-.:qucmus ele 1\ckoff, 02bekhan, sachG 

y C~lmv..n-Hc'Jrn(~, r'!l scg1.1llclo. es br:Lndur a.l ulun1no c1c 11ucvu i~ 

grcr;;o a lu. Di,.'ición d0 EsLucJins d0. Pos9rac10 de esta Fucull:ad, 

una iuLrutlucc.iC,11 L\1 c::;t.udio de! l~ pl::?.!11?2.~j-•".:'1n: y délr los antec~ 

clcntcs bils.i.coB del eníOLJUü de sistemas co1no apoyo nH.:!todolúuico 

en el proceso ~e pla11caci6n. 

En el primer capítulo se hace una breve presentaci 6n de la evo 

luci611 hist6rica del pensamiento sistt:!n1ico )' se indican algunas 

causas por las que existe confusi6n ent:rc los términos; enfoque 

de sistemas, ingcnicria de sistemas, an&lisis de sistemas, etc. 

En el segundo capítulo se presentan diversas definiciones de 

planeaci6n con el pi:o¡:.t>sir.o de encontrar aquGllos .:.o¡;;::cto·s i!!_ 

herentes a toda def;inici6n de planeaci6n. Posteriormente, se 

e>:pone brevemente el surgjmiento,.de ln p."\.aneaci6n normativa 

(entcndi6ndose a ésta, como aqu6lla que se inicia con la esp~ · 

eif icaei6n de los fines a los que se desea llegar y coucluye 

en el establecimiento del control con el cual se corrija la 

operac.i.6n) como aquel enfoque de planeación necesario a las 

circunstancias actuales del país. 

A continuación, en el t.:ei:cer capítulo, se resumen los esqu~ 

mas de planeaci6n de Aekoff, Ozbekhan, Sachs y Gelman-Negroe· 

por considerarse normativo::;. 

· 1\. cambio de en listar una serie de recomendaciones al trabajo 

desarrollndo, ne presenta en el capítulo cuarto una propuesta 

de un esquema de planeacJ.6n normativa que se considera mti.s 

. general que los esquemas presentados. El esquema es present_!!. . · 

do en orden de acuerdo a los cuatro subsistemas que lo confoE.. 



n1un: cli,:,ignúGl:i.c;o, IJro:.cripaJún, insl·.rurnc·nt;1c:j.6n y control, 

incl Lty(~nclosc pui~a cada u110 el üf:quc1na i::Jro1:iucsto. 

Fi.nnl1n0ntc, ne j_ncJH:1·c un .:1p~nLlicc al tr::lb.:ijo en 01 cual s0 

lJ.CC!jünl:un alyu11an consj_dc.~r.:1cio11cs para la conr;t:rucción del 

objeto de 8studio. Estcl se delJc n ln grn11 importancia que 

p1·~~~~ntn esi:o aspecto e11 cualquier osc¡uema de plancaci6n ya 

que es el punto Jni.ci;.11 l1(~] proceso de 1Jlune,aci6n. 

se debG St!ñalar c1uc;! c-:n la realiz;Jciún de este trnbaju tuvi~ 

ron un papel fundnmentnl. lm; sugorcncins y di.recci6n del M. 

en I. Arturo Fuentes Zon6n qui.en origin<:ilmonte motivó el de 

snrrollo del m.ismo .' 



Ci\T'l'l'tn.o mm 

J\N'l'ECHDEN'.t'ES 

La cic11cia pnrcci6, en u11 principio, acr capaz 

de:: brinc1nr lu. nncv.:i. baso; y us:í. fue lJLtríl. el 

honlbrc racional ele los (tJ ti.Inos tl".cmpc1s. Pero 

ca11 la creciente complcjidüd de ln vida, el 

hombro gui.ndo por la ciencia dejó de ser racio 

nal e independiente. Qui.zo cambiar lu corti 

dumbro incierta por una ccrtiuumbre absoluta. 

Erich Promm. 

l 

En el presente capítulo se hace una breve revisión del dosarro. 

llo histórico del pensamiento sistGmico, se señala cuáles fue 

ron los motivos gue dieron origen a este movimiento y se pr~ 

sen ta. un:· cuadro en el cun l se comparan las caracte:r:5.sticas•:.di_!! 

tintivas de los enfoques analítico y sint6tico. 

En una segunda parte, se hace una explicución de algunos de 

los motivos por los que existe confusi6n en cuanto al signif! 

cado do las d1.ferentes interdisciplinas (enfogue de sistemas, 

ingeniería de sistemas, análisis de sistemas, etc.); en bl'.isqu~ 

da de aclarar ese confuso panorama, se incluye un esquema don 

de se clasifican lns distintas corrientes en función del tipo ¡ 

de resultado gue buscan alcanzar. 

Cabo notar, que los antecedentes aguí expuestos no mantienen 

un cariicter exhaustivo para la presentación del tema, sino ubi • · --... 
car al lector de manera rtipida en el contexto del movimiento 

siste!mico. '· 

1.1 ORIGENES DEL MOVIMIEm'O SISTEMICO. 

La formulación itüc:i.al del concepto de sj,stemas se pierde en 
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ln untigÜ0{l,;1d y se confnndc i1or ]11:.; 111(!J_L:i.p.ll·~s fornl<l!.3 lJUO 1.1u~ 

e.le asumir, uu c.i.url:o sentido puc<lc clocir::~c que líl. nocj.611 <le 

Histt!111a C~:i L~in vJc:j.:i con~u lu .E:i.lusofl¿1 cnrop'.)a 1. La justifi 

cación mú~; funda111enl:al J.' f:ilosófica del enfac1ue de si.otc1u.::in, 

nsf. c.:o:no su atracti.\ro i utclcctual, se rcílu:i an en l~s ob.r;oE. 

vncioncs tt:ilcs como lt.ls ele Einr:;tcJn, C]Ui0.n stHJir.i.6 que no 

existe el fcnG1ncno de: .la instantanciclnd, por el contrario, 

el universo es un con11)lcjo de fcnórncnos no simultLinooG y no 

idGnticos 2 • 

A partir ele scn1ejantcs afir1naciones se 11a desarrollado un cucr 

po de pensmnicnto que en su for1na organizacla se llama "El cnfo 

que de ~istemns". 

En el cuadro 1.1 se anotan ciertos ejemplos donde la noción 
de sistema se deja traslucir en las obras de algunos hombres 

ilustres. 

- . .. ---·-· 
AUTOR OBRA CONCEPCIONES 

Plat6n La República Concepción de un sistema 
político homogéneo 

Leibniz La Monadalogia C011ceptualiza al hombre como 
un sistema 

Kohler Principios de Consideran la relación 
Kaffka psicolog:i.a de la persona-ambiente 

gestalt. 
f-

Angyal Fundamentos para Desarrolla la noci6n 
.una ciencia de holística 

.. 

la personalidad 
. 

Boulding 'l'eoría general Un esqueleto de la ciencia . 

da sistemas Jerarqu:i.a da los sistemas 

Cuadro 1.1 

.: 

Este movimiento, resulta asi, dal hacho de que el esquema tra 
dicional mecancista de vías causales ai.slables resultaban insu -.· 
ficientes para enfrentarse a problemas teóricos y más a(in a 

lo ucrtnlnnffy (1972) 
2• Mitchc! (1978) y Lil.icnfcld (1970). 
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prob.l(:Tlli1S prclcL.lcOS r>lanlr'.tl10:~ p<.Jl~ lit tccnolt1~JfU tnoc1ur11a, SO 

cictlQtl actunl o i11tcrncci6n de an1bas, rcqt1iri611dose ~ctitudas 

plinaria, nr1nlft·ica-Gi11t~tica y tclco16gica. 

El cuutlro 1.2 tnuc~trn las características que sustenta el 

tradicional enfoque cientifico y el. movimiento actual del pe:i. 

sumionto sist6nti.co. 

PENSl\MIENTO 'rRADIClONAL PENSMlIEN'l'O J\CTUl\L 
cnmTIFICO SISTEMICO 

REDUCCIONISMO BXPJ\NSIONISMO 

DE'.l'ERMINISMO y 
TELEOI.OGIJ\ CAUSJ\LIDJ\D 

MECANICISMO ORGANICISMO 
PLURALISMO, ... 

J\NJ\LISIS SIN'.l'ESIS 
(método anal1tico) (método sintGtico) 

- .. l ;, 

Cuadro 1.2 

La necesidad cada d1a más acentuada de investigaciones inteE_ 

discipU.narias, de comunicaciones más rápidas y abundantes e!!. 

tre los especialistas de dominios diferentes, muestran que 

hay una tendencia hacia la integración de las ciencias natur,!!_ 

les y sociales. Esta integraci6n se acentaa a partir de la 

década de los cuarentas dadas nuevas condiciones tecnol6gicas,· 

sociales, pol1ticas y econ6micas. 

De acuerdo con Darel', las necesidades que dan origen al· enf2.:·: 

que de sistemas son dos categorías: 

l\. Necesidades internas de mültiples disciplinas científicas .. 

y de ·i.1 ciencia en general. 
.;, . 

'. '~ ; . 

El enfoque que se deriva puede llamarse cognoscitivo, en ia m~'_)':: 
--· ... -. 

3. DarL:l, Y.. 11rrospcctivc et Mulyoc do Syntémcs';. 'rrnvauX et RQchCr~l~eS'. 
de I1ro~pC>ctivn. No. 14, fcbrior 1971, pp. 76-77. ".-·.! 



dida CJlJO nu di11~1niomr1 ro:;itlu en el tlc!suo de descrillir, cxpl! 

cu.r, en tc!lr1cr o prc~\rcr Jo:.• f(!l1Ci1nenos f1.sicCl!•, l1iol6uicor.; c1 so 

ciu.len. 

Un car;o es la 1:c!nrJ~a <.1c;! lo~: Histc1nus abiert.o~; que aparccf! co1no 

una tunt:nt:iva de sol:-i1:opr_1;.:ar l:l clelJ.:itc sobre Inccunicisn10 vita 

.;J.is1110, el t:unl so encontJ:.1h.] en su üpogc-~o en bfologfa en trt.:"? 

1920 y J.'.JJO. 

D. Necesicl~1dcs de ;1plicüci6n de la cie11cia y las tentativas 

de ayuda a la decisión. 

'f.!l enfoque que se dc~i.4.i.va puoac~ llan1arsc decisio11al o anfilisis 

de sistemas. Este nació durante la segunda guerra mundial y 

Q.l papel que desempeño para satisfacer las necesidad.es estra 

t~gicas es muy conocido; a pesar de qua el análisis de siste 

J)las apareció dentro del medio logistico y militar, se desarr~ 

:j.ló después en l.a industria y en las aplicaciones a sistemas 

f?~aves 11 • 
·;' 

i;:n este trabajo se desarrollan conceptos enclavados en esta 

f?~'=!unda corriente. 

i;>e este modo, desde un borroso surgimiento e inquietud de las 

.j,qeas de Bertalanf.fy, hasta su uceptación en la formulación 

qe una sociedad internacional, surge un movimiento cuya band.':_ 

r·¡;¡ de l.ucha 0ontrac1icc los esquemas tradicionales ele la cie!!_ 

0ia; así surge la revolución, que en términos de Kuhn (1962) 

es la aparid:ón de nuevos esquemas conceptuales o paradigmas, · 

que aunado a un dinámico cambio social, trae cons~go el marcio 

de los sistemas, programas ele investigación acordes a ese pr~ 

ceso social e hipótesis ft11Ídamentales dificiles de cuestionar. 

de manera sencilla". 

De acuerdo con C11rvaj11l, el pensamiento sistGmico est!i usua! 

mente referido al uso de marcos sistémicos / ot:ros elementos. a . 

~En ci" sentido en que Chcchland emplea el túr1nino. Checl,land, J?.n •. 
"nyntc>mo thjnk.ing, syot1ncs pr.uct.lc0 11 Jo11n Wil.cy, H.Y.. ,· 1~01.· 

!i •. ne ncu0ran con H¿¡ÍJl Cilr.vujnl q11.i.cn afirma qun un p"1radi9ma ca ucluol. 
proceso que c:onllava un mnrco, proceso aocin.l., l"lY.'o~rümaB do invostig!!. 
ción o hip6l:t".!!:is hrisici.l!J, ., 
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c..:onuic.lc.!rar r1ut.: nos tl;:in la u1npli.:-1 VLtri.cclttrl de :i.ntcrprctuci.oncs 

c1<.!l enfoque:: de! s.i.r;te1nar~ scril.n 1ncncit1nndo~"i u continuación. 

Dicho nutor ufi1:1n.:i que las p:Lc~:.J.s lJ.::ii:;icLl.G l'ill_~a l.:.i. construcci.611 

ele cualquier enfoque e.lo sistc1n.::1s son: 111arcos s:Lst6inicos, nn~ 

lir~J'.s y sí.ntc.sjn, sjtul:l.ci6n problcn1Clticet, 1nétoc10 ele inquirir~, 

mctodolr.Jr:¡íu. Es dcc.i r, el e11foque de f;istcn1us 1)u0dc ser de ser!_ 

to como un;:¡ mL:toclt)] 09 ía pa.rn el tr.ata1n:i.cnto de rJroble1nas bu sodas 

en m6todos de inquirir acerca de cn1brollos, usnndo el n1odo si11t~ 

tico ele pcns.:itnicnto, o por cualquier otru. co1nl}i11aci6n de cotos 

cinco aspectos. 

Otras posibilidades de construcción pod1·ian estar dadas por as 

pectos de tipo axiol.6gico, ético, etc. 

1.2 REFLEXIONES ACERCA DE LOS CONCEPTOS DE ENFOQUE DE SISTEMAS, 

INGENIERIA DE SISTEMAS Y 0'.1.'RAS INTERDISCIPLINl\S 6 • 

Es muy ,frecuente confundir o asociar algunas actividades ,_o"di~ 

ciplinas con el enfoque de sistemas, talos como: 

-Investigación de operaciones. 

-Planeaciones normativas. 

-Ingenier1a de sistemas. 

-Análisis de sistemas. 

-Ciencia administrativa. 

-Teoría general de sistemas. 

-Cibernéticll. y computación. 

Siendo comlin el escuchar preguntas como las siguientes:, 

¿Cuál engloba a cuál? 

¿Son lo mismo? 

¿Cuál es más importante? 

¿Porqu6 manejan conceptos similares? 

··.,.,,: 

Este tipo de confusiones no son privativas en el medio, ,más 

& • se hoce unn rcvinJó11 de lns notnu. No. 1, de la clnse Enfoque d9 S1St:<ll!Ul•B 

l'ucntcs, ~. 11. D.E.P.~'.I., M6xico, 1982. 
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111uc.:ho ele c:llu :-:;e hn i1nporl:u.tlo. 

PtirC'.1 .:iclarilr un ¡Jor.o el 1Hotivo de csuf3 confusio11cs sr.! podría 

con$idcrar lo sí.~1uicntc: 

Cuando se trat.a ele definir ulgo como la ingeniería de sist::_ 

mas, cnfoqt1.e de sistc1nas o cualquier ot1:a inl:urdisci¡:>lina se 

encuentra que es imposible hacerlo a través <le tina frase dado 

que existen diversos aspectos que la definen y que por lo tan 

to, una defilli.ción n15.s razonable, co1ntJrcnsiJJle, (1til y que 

ofrezca 11na idea general, dcJ)o presentar tn1nbién varias facc 

tas. 

Entre las facetas más importantes se pueden identificar a las 

s:i-guicntcs: 

a. Origen y evolución! 

b. Método o proceso de solución. 

C", Objetivos que persi0ue. 

d. Problemas que resuelve. 

e. Colocación del ente encargado de la funci6n dentro de. la 

organización. 

f. Herramientas y Técnicas que emplea. 

g. La clase de personas involucradas. 

h. Su relaci6n con otros campos como la administraci6n, la· 

economía, sociología, etc. 

i. Ventajas y limitaciones que mantiene. 

Al analizar tan s6lo dos corrientes cualesquiera de las antesc. 

listadas, se encuentra que la mayor parte de estas corrient~s. 

se.gestan hacia los inicios de la década de los cuarentas. 

Muchas parten de un tronco coman y se bifurcan por 1·a acciOn · 

de un importante grupo disidente; o bien, algunas que crecen·· 

por separado son utilizadas posteriormente por algtin autor; 

crcfindosc alguna síntesis. 

otro caso en la evolución que provoca confus.i.6n, es que un ai· · 

,,;· ... ' 
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tor de rcnornlJrc~, en al':.Juna rania, ne! 111u1l1.• Ll ulca <lunde tr11ubj(n 

ndtjuicro rer1uu1bi:e. l~n los métoLlüs, l)J:()CC!:>OG o 1nodelos de t:ra 

lJn:Jo es donde lus divl!rfJLHtci;is son n1í'1B n] las. Poi: c·l t:...:onl.1:d 

ria, en lo r.eícrc!nt:c u objetivo;;; y I>J~Ol)lc1na~~ c1uc prctunUcn 1:0 

solver ::;us si1n.:i_litudcs non muy altas. 

La coloc.:aciún L1ol ent.:.; dentro de ln orCJt1ni:-!c:1ción, cualquicr.:i 

que cea lu corriente, os de staff del purRor1al dir~utivo. 

El conjunto de hcrra1nic:ntas y tCScnicas que e11111lca cada una de 

esns corrientes tiene una intersección n1uy fuerte con las que 

adoptan las otras. 

En cuanto al tipo de personas involucradas y su relaci6n con 

otras lireas del conocimiento, baste decir que en todos los ca 

sos se habla de la necesidad de grupos interdisciplinarios y 

de la consulta a expertos. 

La confusión anterior va incluso al nivel de libros de tex.to, 
lleglindose a casos donde bajo el título de un libro de ing~ 

nier:í.a de sistemas o de diseño de sistemas, se puede encontrar 
ya sea uno de investigaci6n de operaciones o alguno de comput~ 
ción. 

Asimismo, existe la práctica comercialista que consiste en 

locar el subtítulo de un enfoque de sistemas o un análisis 

co - . 
de· 

sistemas a cualqui.er li.bro, cuando de esto no tiene nada, por 
mlis que se le busque. 

Por otra parte, muchos autores han colocado a sus articulas.Y 

libros, t:í.tulos de lo más extravagantes, dejando de utilizar 
la palabra sistemas en múltiples ocasiones. 

Como puede observarse, no es. gratuito el alto.grado de conf~· 
sión que existe y es por esto, que· dar una definición especi:·· 

. . -
fica de alguna de las interdisciplinas 

der aspectos de las mismas que impiden 

antes anotadas, es pe!. . · 
entender su total si~. · 

, :· .. 

.. ' 
•' 
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nificndo. 

En ntcnci_f:r. o 2n t;1 al t.:: confns i6n ri:~sn 1 tf-t de lli:i l i rlnr1 Jllp¡.sn~ 

tar un e~;qnc1na (fi~J· 1.1) en el (]uc- ~•e i.lust:rn ].'.'.\forma c1cl 

n1ovi.1nicnt:o de lo~• sfsl·.c·ma~-~ 7 , n1cdiant:c lus prj.nc.i.palc.~s j_nf.luu~ 

cius e i11tcracci.oncs clo ltt~-: dj.sci.¡)]j.nas C]UC lo originnron y 

configurl.tll üc:tua1nv~ntr. d.icho inov.irrLi.ento; acin1í_n1no, es posible 

ub:i.cur en e:sto .:::;,1ucr.1u., c.1 ti:-.:ibc:1jo c:i.qu:í. c:;:puc::-.to. 

El prop6sito ele este trabajo está ui)icado en Lll ilrea t1~ lu n1w 

todologíu. de los sinten1as sul.1ves, esto es, 1111¡1 metodología l)!!. 

ra resolver problemas del n1ur1clo real, qtte son ac:1uGllos que pu~ 

clen ser percibidos de manera disti.ntn tJor diferentes J_Jersontts 

y que por su estructura no pueden reducirse en· tJri1nE>ra i11sta.!! 

cia a invcstignr cual es la rne:lor nl ternativn para alcanzar 

determinados fines, ya que el problema se inicia desde definir 

cuúles son los fines, cu:.ílcs son las nlternntivns, cuáles son 

los criterios de evaluaciGn, etc. 

1, se toma como ref.c1:n11cia el c!;qucma {ln formo del moVimicnto:-dc 
niotcmñS) quo pruscntn ChPck.lu11d, P.D., 1901. 

.: <." 
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Cl\PI'l'ULO DOS 
----~-----

EMEHGENCII\ J)J,; 1,os NUEVUéi Pi\11/\DlGM/IS [JE 

l'Ll\NET1C:ION 

Y ahora, ¿paru quó plnnuaci6n?. 

9 

La plunifJ'.caci6n, ahor·a c1enon1inncla t)lancución por el mundo 

occidental, es un rno~io de polític¿1 0con6111ica rclutivamcnte 

nuevo. Se j.nició en los lJaf.ses socialj.stus :l constituye u11 

ele1ncnto esencial ele su econo1nía 1 • 

La aplicaci6n do la planificaci6n como método de desarrollo 

no se limita a los pníses socialistas; se cxtendi6 a aqu6llos 
países que siguen el llamado modelo nacional-revolucionario 2 • 

Más recientemente, el concepto de planificaci6n se ha impue::_ 

to incluso en viejos países capi,talistas, a consecuencia,:de 
la creciente proocupaci6n por el desarrollo econ6mico'. 

La principal preocupación en los países capitalistas hasta 
llegar a la segunda. guerra mundi.al era el equilibrio; el dE_ 

sarrollo era un proceso espontáneo al que no debía prestarse 
atención excesiva. Sin embargo, el rápido crecimiento de los 

países socialistas y la importancia creciente de los probl~ 
mas nacionales de los países subdesarrollados, han puesto de· 

manifiesto la necesidad de adoptar patrones (en ocasiones i!!!_ 

puestos) de desarrollo basados en pr?gramas o planes elabora 
dos bajo un contexto nacional diferente al propio~ 

En Amt!rica Latina se han promovido dos esquemas de planea'ci6n 

l · Cuando muyor parte de los 1ncc.lios de producción son de propiedad 6o1Cc 
tiva, resulta nnturnl subordinar el empleo de esos 1nedios y el proc!:_"""'.' 
so productivo u un plan nacional general. Sólo en estos términos es 
que podc1nos hnblnr ele planificación. . );' 

2. E11 el modelo Bilclonal-rc."?volucionario el astaüo y las invcroioncs l.,~ 
blicns son el factor m::in uctivo y dinámico de c.lcsarrollo, la nacion~ 
lizi\c:i.ón d1~1 cnp:ll:al privñtlO Pxtranjcro o parto del mioma no se o~ 
tiende nl co.pi.tal nutóctouo. 

9. . IJnngc, o. "BntH1you !iobrc Planificación Econó1nicn11 , l\ricl, UarcolaJ?,n, 
1977. 
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que 9cnGri1:<1n1c·ntc potlr•171r)~: 11L1 no1ni.11u.1~ cn111r1 e:] cE;quc·mn el<~ 11 prf1gr!:: 

rnación 11 y el OE•CJU(:Jna de 11 1•l.::1noaci(in norn1~tivu 11 • En el prirncro 

se hil su:.~tituido l~ ca tcqo.i:.í.a de t1L~!;a1·rcJlJ.o LJ(1i.· 1.:.i c1L.! c:.tL:t:i111i1.....•11 

to y cnt.u }}Or lu lle vcJoc.idad, así vc1nos que en la cvaluaci6n 

ele proycctci:-; se habla pnr.:t ju!::l:ific.::irlos de tasLl interna c1c re 

torno, rc•.laci.6n hP110fjc.i.n-cor:t:o, ct:.c., rclcr1f.i.ndosc lo relativo 

a la dirccci6n hacin lu ql1c i1us dirijo11 esos proyectos. 

Por otril parte, lu planc.aciún nornu.1 ti va (co111Gn1nente vis l:a como 

el proceso del cstnblccimicnto exclusivo de los fines) se ha 

dccvinculado de la pr~ctica, es decir no brinda elementos que 

nos permitan cstabJ.cccr progrumns, prficticas, etc. Por eje!!! 
ple, un director general del sector POblico bien intencionado· 

que desee orientar sus acciones conforme a los planes sectori~ 

les y globales encontrar:1 múltiples problemas pilra lograrlo y 

podr.'.i darse el caso de que resulte imposible. 

Estos dos esquemas de planeaci6n son el resultado del divorcio 

que ex:Lstc entre ln planeación ·económica y la planeación-·polf 
tica, resultando que los primeros llamen a los segundos como 

agentes irracionales, acientíficos, etc. / y los segundos a los. 
primeros como tecnócratas. 

Estas formas de conducir la naci6n durante largo tiempo han.te 

nido diversos defectos, algunos de los cuales son: la nula 
continuidad de un período a otro, la limitada visi6n futuri.=_ 

ta de los objetivos, un escaso control de plan, diagnósticos. 
aislados y limitada visualización de alternativas de solución, 

escasa instrumentación del plan, etc. 

De este modo, ahora M€xico se encuentra en el estudio e impla~ 
taci6n de un esquema pragm:1tico de la planeaci6n donde, a tllti.·· 

mas fechas, el estado se ha preocupado por definir real.roen.te . · :·. 

toda una estructura de plancación para alcanzar el desarrollo. 

111 igual que ln noci6n de süitema, la planeaci.ón se ha 

utilizando desde tiempos inmemorables. Puede decí.rse, 

vcn1do 

quo .·. 
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cl<::!sde que~ el hon1l;rr. fue eunra;:i.c~11tc tle ::;u 11<.":cusidad í.10 solJrevi. 

vJ.r ha vt•11.ic10 dc~~11l"J.·oll.:1ndo n11 tnan(·rl1 c]c pl a11e¿11·. 

/\l rc:Jpecto, Sucl1~; 1 ' 1nenc.i.011a la~• 1)a]ab1·as de I··l.:1sG6 que dice.n 

... el tút·niino y concepto ele p1ancación =.~on Hlfis unti~uos qnc 

!;U uso uctuul. c:it:a nl Cardcn.:tl l~iuhc~lieu, quiCJI dijo que 

los estadistas c1cL1crían c.ntl cip.:i1· lo ~luc poclrín succclcr J' el~ 

bornr planes paril l.nl.c(jrar <:n:1u6nican1L:11t.c pi.:c::;cute y futuro. 

Se puede <1cortlur / CJUC! es ncct~sario d1:~sarrollar un csquc1nn. de 

planeaci6n tlondc se vca11 i11tcgrados l.os aspectos politices-

-cconúinicos, y lo normativo con lo pra:-cis. Creo que en este 

trabajo se 11acen algu11as nportucioncs en esto s<?ntido. 

2 .1 DI!:'EREtn'ES DEFINICIONES DE l'LAi.'JEl,CION 

De acuerdo c:on 'l'nborga, J. 5 , del e>:amen de algunas definiei~ 

nes sobre plnneación se observan de manera explicita o impl.!,. 

c1.t.:: lOs"siguic11tcs c1t~TT'_0 nf:ns ·COriceptuales básicos, qt1e .combi 

nados conforman la trama de la planeaci6n: 

cierto grado de previsión del futuro. 

decisión anticipuda. 

racionalidad corno nexo lógi.co entre el conocimiento 

y la acción. 

conveniencia· en la decisión elegida y en las acciones 

previstas. 

expectativa por aleamrnr ciertos L'esultados . 

. Descansando' estos elementos en cuatro supuestos 

supuesto opistemol6gico, 

supuesto 

supuesto 

supuesto 

axiológico. 

tolcol6gico. 

futurol6gico. 

.> !_._.'.~_<:::,'./'~>-

.,. :·. -_';;~-~'.'.·:\'-~!\;; 

-;;7$a@iu, w.M. 11.oi::.;cfio clu un .fnl:ur.o pnra el .f;uturo", F.J.n·.s.·,_~éxi6o·~-'-, .. 
1900, ... '" 

s .. . 'l'ubor.gu J. 11 Plancilc:i.6n Unlve.rsi t~ariu" ,, cuudr.:r.non ele 
U~N.1\.M., M~xico, 19'/1. 

p1amnlCl6n; ·Nº·.:7_:Yr;:: 
·¡! ·~ -.-;:-.-, 
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l.1an cuatro supuc;•sl:ou f.:e h.:11.;c~11 C.'fcc\:.i.vor. 11 trav6:-3 de unn ucti 

v1da.cl continua que es el quehnct'r c1c l;:l plane.-:1c:i.(111 e 

De c~tn 1nnncra, la l_)],~~nc•ación 1nanl:icnc~ cual:ro ennncJaclos 16 

l·:s tlcci.r, raci.onal, val o 
ral, final y futurr1. Cuadro 2.1. 

------
EPIS'rEMOLOGll\ -> Rl\CIONl\1,IDi\D -> LOGIC!\ 

SUPUESTOS AXIOLOGii\ -> Vl\LIDl\CION CJU'rJ:aUOS DE Lh -> 

PLANEl,CION 'rELEOLOGli\ -· Fil'ALTDi\D -> FINES 

I'U'l'UROLOGii\ _,_ l\N 'l'IC1Pi\'l'ORI EDAD -> PREVISION 

Cuadro 2.1 Supuestos de la planeaci6n 

Ahora se preBentun ulgunus definici.ones de planeaci6n con el 

propósito de observar los supuestos antes mencionados inheren 

tes a cada una de ellus. 

': ¡• 

-Es la tomu unticipada de decisiones: Ackoff, R.L. 

-Es un proc;eso de decisiones dirigido a los fines: 

Churchman, C.W. 

-Es un proceso para determinar acciones futuras y adecuadas 

a través de una secuencia de decisiones: Davidoff y Reimer •. 

-Es unu actividad relacionada con la liga entre el conocimien 

to y la acción organizadu: Friedman y Huclson. 

-Es lu toma racional de decisiones: Rosenblueth, E. 

-Es la formalización de factores involucrados en la determina 

ci6n de fines y el establecimiento del proceso de toma de 

decisiones para ejecutar esos fines: O.E.C.D. 

-Es el disefio de las· acciones que cambiará el objeto a la m~. 

nera en que ha sido prevj_amente definido: Ozbekhan, 11. 

-Es una toma de decisiones anticipada y anticipatoria, sobre· 

acciones o cursos c1e acción que tendrán lugar al me11os prin . 

cipalmente en el futuro, para conseguir objetivos consider~ 

dos deseables y alcanzables: F.J.D.S. 

-Es una activiclacl l1u1nann o;rganizada que t'rcvee consecuencias 

. , ...... 
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clr~ lns .:icci.onus i111l:J c:Lpa1.la1nL~nte y co11:~:truye c.iortus pi::i_11c;~ 

pies pu.ru .se.lccc.ton.:.:.r acc:t.oncs clurnntc el proceso de conduc 

ci6n: Go]111.:i.n, O. y I·Jec.p:-oc, Ci. 

De u.cuerdo u lo anterior, la pluncación debe ser e incluir los 

siguie11tos nspoctos: 

. Tonta anticipu.da de clccisioncn 

. Proceso dirigido a los fines 

. Sccuencié1 en ls decisiones 

. Re laciún teoríu.-1Jru~:.in 

. Instrumc11to ele cambio 

. Diseño de lo deseado 

. Mirar mds allil del. presente y pasado 

. Actividad humana organizada 
,Procedimiento racional 

anticipatoria, 
teleol6gica • 

co11tinua. 

pragm&tica • 
di11firnica . 

creativa . 
futura • 

reflexica. 

lógica. 

se puede continuar a(tn mds la lista de definiciones sobre pl~ 
nP.aci6n obteniendo nucv::lR conccrJcíones aceren de lr. mi.sma·,·.y 

abstrai•endo diferentes orientaciones y t;nfasis e11 su quehacerG ~ 

El hecho de que e>:istan tantas definiciones de planeaci6n como·. 

autorco, es resultado de lo que se denomina como enfoques y 

tices, presentándose en el cuadro 2.2 algunos de ellos. 

G • 

ENFOQUES MATICES 

NORMATIVA PAR'l'I CIPATIVA 
RACIONAL SATISFACIENTE 
COMPHENSIVA POH APODERADO 
INCREMENTALISMO DEMOCHA'rICA 
DISJUNTO ADAPTATIVA 
EXPLOHACION FLEXIBLE 
MIXTA 
HADICAJ, . . . . . . . 
PROSPECUVA 
POR OIJJE'rIVOS 
. . . . . . . . 
cuadro 2.2 Algunos enfoques y roa 

tices de planeaci6n.-

'I 

l\dcmií"Sue los ;inpccto!l Jncnc.ionndos poclr'ínmon incluir que lo Pl~nc~ciiófi~ .. ··.: .. : ·. 
debe sor críticn, social, urtíBtica, r.olít:icu, moral, cte. 



J,as di ft~.r.0nctan entre~ t11H..1:; y ot.ra:·: l!ll oca::::ionQs rc:-:::uJ l:.:t 1nini111u, 

pero existen c.::ir;os en lor; que• Ja cli. f'r:·i:011cia e~; c.1:i.u.n1utr;:tl1ucnto 

si.du.cl de cnfoc1uc.s y n1al:j_cc:; <l~nLro c1e ln actividucl de ln p]~ 

ncaci6n que son t1l::i..l:i.zudo:~, y 'JUO f-;1JC;icro una 1:eo1~icntuci6n ele 

los principio:-; que lc)s f;u!;1:etltn11, }JaJ:a dar ¡)aso a una consolicl~ 

ci6n que alcance una 1110.yor ut.ili:tacj(>n, \ralj_clnci611 y roconoci 

m.Lüuto Uú lct 111iLlJilü. 

Es por ente que sH c1eJ)o pr(11no\1('?r e] estudio do las cie11cias fi 

losúficas (lógica, mctoclülogía ele la ciencia, praxeología y la 

filosof:í' n 1nis1na con10 compcnclio generalizador de todo. el conocí 

miento científico) par;:1 desarrollar la habilidad del pensamie!_! 

to racional, para el análj_sis correcto de lus situacio11es y p~-: 

ra la clara percepción de la estructura de medios y fines. 

2. 2 Ll\ EMEHGENCil\ DEL Pl\Hl\DIGMl\ DE PI.ANEACION NORMATIVA. 

Cabe aclarar C]Ue la planeac;i.611 normativa a que se hace r<:'"{ere!_! 

cia en este estudio, no es aC]uella que se dedica en exclu'siva 

a diseñar o definir el estado normativo, sino aquélla en donde 

esto se concibe como una fase del proceso de planeaci6n .. y que 

por la importancia C]ue a la misma se le concede, se lleva a 

darle el nombre de normativa, en realidad se podría crear un 

nuevo nombre tal como planeaci6n normativa práctica, plane~ 

oi6n ideal-acción, etc. Sin embargo, esto en lugar de aclarar · 

las cosas provoca mayor confusión. 

La· forma de organizar esta actividad de manera racional, .conti 

nua Y. global nace cuando los países socialistas conciben a la 

-plat~;i.f;!.caci.ón como un medio consciente de solución para alca!!_ 

; ·zar su desarrollo económi.co y social 7 • 

Es precisamente bajo este contexto con el que se empiezan a 

elaborar nuevas metodologías que responden a una necesidad ec~: 
.nómica y política, según el tipo ele enfoque que se presente •. 

7. 
/\ctualmcntc· se dusnrrolln el XI l?lnn Quinr1ucnnl ele Gobierno do ln 
U.R.S.S. 1U01-190G. 

,. ~ .' .. • . 

. ',--· 

':' 



S.i se pucli1·r<1 ~.-ec1..::i.nn~ir 01 t:i0111J.H) y <l:.;c.1c.iar u est.o l.:.1!;-; .:i.ct:it:u 

eles hacia .l.d plnrH..~.:.lci Gn qt1e 1nanl: i.e>n1..:n la:..'"i perfJonar..; que la pru.E_ 

lic:an", :>e pudr'.~.:.111 obLcHt:;J: cu.:.lL1:u l:i.uu~; ll1.'.! L·~·,fuc1~Zof·, oriont~ 

dos ü. cadu. u1i:1 <le e;. tus sc.!Cc.io11cG: c:.1t-.nd.i.uf.; rotro:-:p1..~ctivos, e~ 

tucJion J}rCDenl:ou de conl(~:: t~o cQrcano, C!Ei tuclios de lern1inis tas y 

r.studios norinativos, f.i.g. 2.1 . 

" 

.---------·----

REIP.OS PE tT l\I OS 

.o~ ....... 
P~3ADO 

/101\Hll 11\1 OS 

8 ....... ., .. /. ' 

~ DETtl\Nlr~lS1AS 

A .. 9 .. .,, 
ffC.P.' \;\ "'º 

PKESE!llH fU1Ul\O 
{GlllEXTO tERc.l\IW 

Fig. 2.1 Orientaciones de la plancaci6n. 

E:~ tip~ de actitud y estudio al. que se abocará el siguiente ca 
. . -. 

p:ttulo será el normativo. En la planeaci6n normativa, la acti . ·. 

vidad diligente resulta ser la definición de los fines y los 

valores a los que se "deberá" llagar. 

1\dern::is de la anterior caracterl'.stica, la previsión en la to¡na., 

. <!e decisiones y la orientación ele las acciones hacia el l?gro· 

del futuro deseado diseñado, rcprescnt<1n los principales: rasgos 

--;:-¡\Ckoff marr,.i cuntr.o tipos de act:i-i:.uácA nntc la plnncaci.ón qua pract.iCQn·: 
muchos ucrentca y aclm:f11istr.iclorcs: inactivos, rcnctivos, prcactivoo e.~· . 
intcraclivof;. Como el inactivo no vlnncn, no fue consldc.rado y en .S_ustf· .. :< ·. 
tuciún del mi..smo, se prcr;cnl:a un nncvo tipo de actitud: la prcico.vidri. 
J~.stn nctitud en un ~lcrcntc ocrí.u el. rcnliZLlr "pl"nncs" cµya entorno ·ele' 
C.:~l:_udio no vn n~~s allá ele unos tr.c!.i oílos y on ocnnionoR es anual. 
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disl:j11tiv0s <lo este c11fugur!, sien~o nsf, el clcmc11to o~~fa11iz~ 

dor do cu.:ilq11ic1: cstrucLur.J. jc1~[1rquic:ll. dr:! un plan. 

Corno se hizo n1c~nci611, lo~; p l.J.110::; que tr~t1.i. c:i.ona l1nr.!11 t.c se vi.n 

nen rcalizü.ndo, 1n•.1nticncn u11 divorcio c~ntrc el 11 p\1cclc" ~, el 
11 tlcbc 11 y c~to, en p.1.rlC! ocuri.-c'! por la f;lltü de cr_;qt.1e1nnB prf'1~ 

tices que cond\1Zc~n el proceso de plnncnciGn de u11u nucvn mQ 

neru iut<.!gr;.11. 

A P~Lrtir de la dócad~ d0 los actcntas es palpable el observar 

el ::.urgiruic·11 l:o c]c; al9nnos osguen1as en lo~:; que .:iparccen clGn1c~ 

tos algo rP.ul1ncnte r1r[1cticos, pero inco1n1")lctos o m~s que esto, 

todavia vagos. n finales de la misma dQcada, ya se tienen es 

quemas bastilntc completos donde se. cumple el ideal de ligar. 

deseo con práctica. 

En estos esquemas el tiempo se invierte inJ.cJ.ándose por la fo;:: 

rnulaci6n de los fines inalcanzables y vagos, continuando con 

los que pueden ser realizables y. llegando por último, acfijar. 

compromisos ya cuantificables.que al tllr.mino del per.i6do de 

plancaci6n scr&n alcanzados. 

Asimismo, se plantean programas y proyectos que tiene por. misión, 

el ligar aquéllos estados elevados de la plenaci6n con acciones 

·encaminadas a la estr.uctur.a y funcionamiento del objeto. 

Ahora se anLo:ia presentar un esquema que agrupe a estos esqus_ 

mas y presente el proceso general de planeación. 

,,, --·::-., .. · 
A continuación, en el capítulo tr.cs, se presentan algunos esquei.\)' 

. ._: ,·_, .· .. -...... ~:":\''; 
mas de planeaci6n normativa con el pr.op6sito de detectar• las •·)''.) 

funciones fundamental.es del proceso de planeación normativ·a y".•\•:'>;, 
consecuentemente en el capitulo cuarto, elaborar una. propu~st~··.•:}•.'_J 
con base en estos esqu,en1as. 



Ci'..Pl'J'ITLO 11,HES -----------

DE PLi\NEl\CION NOP.Ml1TlVA 

Di c:~.;tan100 c:ontentos con el r.un1bo 

que inantiL.!Ht.: t.:l pa:í.i5, aUolnnto; 

Di. no, trnnsforr11Gn1osJ o. 111nrCJ11e111c.1t; 

el rnn11.Jo l' cs1)eciíi~1uc1nos los fines. 
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En esti::: cari:Ltulo se l)rencntnn nll)t1110S esqucroas de planeaci6n 

norn1ativa, eón el propósito de dcsarrollnr en el siguiente 

ca1Jí tul o una propuesta que ofrece algunas \rentaj as. • 

LOR esquemas ºestudiado_s coriesponden a los siguientes autores: 

llcl;off 1 Ozbe};han, Sachs y Gclman-Ncgroe. Como estos cuátro 

procedimientos difieren en sus aspectos operacionales y no en 

"l'"' prineipios gencr<lles, ·es posi.ble estudiarlos silnul,l;<P.~7.§. 

mente, alcanzando una mayor comprensión de este tipo de ,Plane!!_ 

ciones. 

3.1 LA PLANEl\ClON DE i\CI<OFF, R. L.1 

Cuando se estudia a Ackof f hay que tornar muy en cuenta la f ~ 

cha en que escribió el trabajo bajo consicleraci6n, ya que ~l 

autor ha tenido una fuerte evolución que lo lleva en ocasiones 
" . 

a modificur cosas que antes sustc11taba: lo podemos ejemplif_:!: 

' 

car a trav6s tres de sus obras, en 1968 "Fundamen.tos de .invest_:!: 

gaci6n de Operaciones", aquí no es aún de su interGs el .queh!!_· 

cer de la planeaci6n, la construcción de modelos matemáticOs · 

a lo largo de su obra manifiesta su atenci6n a la que estaba'·· 

sujeto. En 1970 "un concepto de p1aneaci6n ele cmpresasud~ .. 

manda la plancación, pero casi impone el requisito, que pa:i¡a. 

una buena plnneaci.6n, es necesario la construcci6n de modelos;: 

En su tíltimo libro 1991, m"jora su concepto de empresa· y al_ ... 

modclaclo .le concede un papel de ayuda, cuando as:r. se requi<fri;' 

1\ckoff, H. l .. "Crl'>:ating thc corporntc futurc 11 John W:l.lcy & Sons • 
. New Yorl~, 1 tJül. 

, .. ,. 

. ···-·· ,., -~·· J•""'"oÑi",1t\~ .... - ·····''·4•-......... ,,,.;,,_.;. 
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pero no es rf'(JU.i.sj Lo. lJor Cf_;o c~n v.:irj.a::.; c.i.l:t.ts s0rn mc~nr::tonadl'> 

el uño del c:I,1cn1nonto. 

manr~jo d~ J.n f.i losof1' :l, luc~¡o en el Cüll\po Lle la j_nvcrJti.yación 

de ope~~cio11es y u11n ;1jJl.icucinnca, post~1~i.orn1011tc en ]_n invcs 

ti.gación de opcruc.i.011c:..: y J.a pJ.:1ncwci6n, C'l 111ótodo cient.ífico 

y así suc0s:i.\r.:1n1entP h2~~té\ d:i.vcrgj.r en stis IH~ns;.1n1J.cntos con las 

ideas ori.ginnJ es que Je dieron su forn1ae.i6n. Con esta G.ltj_mu. 

etapa de su desarrollo co1no soJ.ucionador ele probleri1us, en1pic6u. 

una nuevi.l era en el r)en~c.unie11to da los sis te1nas. Cuadro 3 .1. 

/\ckoff plantea que en L1 planeaci6n deben considernrse los zi 

guicntcs f;:tcetas-1': 

-Fines. 

-Medios. 

-Recursos. 

-OrganizaciCin. ' .... · .. · 

-Implementación y control. 

Sobre una ciencia ~tica. (1949) 
El disefto de la investigaci6n social. (1953) 
El concepto y ejercicio del control en I.O. 
Juegos, decisiones y organizaci6n. (1959) 
sentido y métodos de la I.O. (19Gl). 

(1957) 

El método cientifico: Teor1a de decisiones aplicada 
a la I.O. (1962) 

Una guia administrativa para la I. de o. 
T.G.S., Inv. Sist. vs. Ciencia de Sist. 
Fundrunentos de I.O. (1968) 

(1963) 
(1964) 

Un concepto tle plancaci6n de empresa. (1970) 
Hacia un sist. de conceptos sobre sistemas. (1971) 
Propósitos sobre sistemas. (1972) 
Rediseftando el· futuro. (1974) 
El SC/\TT report. (1976) 
El nrte de resolver problemas. (1978) 
El futuro de la I. O. estil en el panado. (1979) 
Creundo el futuro corporativo. (1981) 
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Cuadro 3.1 /\lgunas obras de Ackoff c¡ue ... ':., 

perrnitcm v;sunlizar la fuerte .,., 

hcf;o¡;r k Horno plancnci::o~::,:::.
1

i::e ,:;o,p::::c::::~::o~n ·1974 y dn vuelta'·(¡ 
intnJ:nctiv,1 en 1981. Animinmo, en r~n úl·l:imc lihro (1981) ní\il.dC como·priino:r.a>._; __ , 
f:nc(itu en el proce::>o ele pl.::i.ncnc.i.ón lu forioulaclún c.lal J?roblcmu. .·, ;_ ·_¡ 

' 
·--- ... ~ .......... ,, 

''e· -~ ·:;--::Jt 



Hefiul\·¡: int0rr1s¿intc p<;d<~r dot.cr¡ni11n1: l~ ~;uc11011cin 1n0ntnl c¡uc 

clcsú.rrollar.f.:·1 l\cl\o{f cadd vez CJUP ~;u cnfr"'-~11tn a un ¡>rublcn1n 

c.1u Lal ma.glli l:tH.t, que J.u J_A;)r1n.l t.íur.:1 t1Lili.~.:.ir :.:n1 proccncJ de 

plnneación. 

Si su picnsit brcvc1n~11lc en cicrt¡1 sccucr1ciil c11 el proceso ele 

soluciún de prol.1lu111as poUría clccJrE~8 que pr.i.incro se onfrc11ta 

a t1n sistcm~~ de Jlroblcmaa y de nhí discfin 01 p~oblc1na. Cons 

truyc el .sistcn1a en donctc se desenvuelve el misn10, y lo ubica 

en su n1cdio u.1nl.liuutc, clefin.ienclo sus vnriables cont:rolablcs e 

incontrolables, rc.stricc:ioncs y objc•tivoB, así co1no Sl.15 ínter 

rclu.ci.oncs. 'f<>clo os t:.o es t.:lnU.o in1ne11~0 1.;1n un tJroccso de idea 

lizaciún, el cual, perrni.ti.rfi posi:eriorrnentc continuar a un 

proceso de plancación que va desde la especif icaci6n de esos 

ideales que le dieron pauta, hasta el diseño de la impl.ant!:!_ 

ei6n y control del sis terna planeado. 

Ackoff ha hecho varios desarrollos teóricos. Los mfis notables 

son: el d.isclio idcnlizado, un proceso de planear.ión intl!i<acti 

va y sus concepciones sobre embrollos y problemns. 

A continuación se presentan los tres princj.pios que fundame~ 

tan la plancaci6n interact:l.vn A inme<'.liatamonte después se re 

sume cada una de las etapas del esquema de planeación. 

3 .1.1 PLANEACION INTERAC'l'IV/\ 

El cambio de la pl.ancación interactiva depende de tres prin.c_:!: 

pios de operaci6n: el participativo, el de continuidad y el 

holistico2 • 

Participativo. Implica que ninguno puede planear efectivamente 

para alguien, es mejor planear para uno mismo. 

Continuidad. La mayoría de la planeación es hecha discontinua 

mente. Muchas compañías preparan planear de cinco aitos quo son 

2 • Bl concopt.o sistpma lo ent:i.onrle 1\ckoff como un conjunto de clcr:\entos i,!l 
tc1:.rclucionadon entre si. 
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a.nua 11nt"!n tr? acl.:1p t¡1don. 

I-lol:Lnl:.5.eo. SC.:! ft)f.UHJ r)(J( luH lJ.t'.i.11t.:ir1i<Jt;i l11...: coorlliriac:i.l'.'..n e in 

l:.egrac.i.Gn. El pri.11\oro t.ic·ne qt1c h~·CC):' con el tral).:-¡jo de las 

j.ntcr~1ccionc:.~ entre las t1i.fe1:-c11tc:s unic.lnc1c:s en el 1nt:-.a110. l\l 

segundo le conciernen lns int~ruc(;i.oncs c11trc loa 11nidndes en 

diferentes nivo les. · 1\1 co1nb:i n.:u:sc an1bos rJri.nciiJios obtcne1nos 

el ¡n::lncipi.o ho.L1.Gli.co. 

1\.ckoff scñuln 3 que existen tres pilares .sobre los que se sus 

tenta la plancuctón intct·uctiva, estos 8011: 

i: El valor de la planeuci6n i10 cst6. en los planes sino en 

el proceso. 

2. El hombre produce la mayoria de sus problemas que. la pl.e_ 

neaci6n trata de modificar 1 evitar o suprimir. Por e_sto, 

la planeaciún debo diseñar los mecanismos de conti:ol, pr2 

movi<'.\ndose en consecue11cia la no utilizaci6n de la plano.e_ 

ción.-.tradicional (retrospectiva) y reducir la frecllcncia 

de los errores antes comcd:idos. 

3. El conocimiento del futuro puede clasificarse en tres ti 

pos como lo intlica el siguiente cuadro 3. 2. 

TIPO DE CERJ'EZI\ IHCERl'IDlJHJJPJl ' IGNORllNCII\ 
CONOCIMIENTO '

1.SEGlJH.IDl\D VIR'l'UAL" 11 REL1\'rIVA SEGURIDAD". ''IMPREVISION". 

TIPO DE DE llE llE 
PLl\NEl1CION COMP110MIS0 CON'l'ING!:.'NCII\ SENSIJJI!.IDl\D 

NO DESECHllR LOS ME ELl\!JORl\CION DE PLI\ DISEflO DE ORG~ 
Cl\NISMDS DE CON'rROL. NES Pl\Hll Cl\DI\ EVE!i_ N!Zl\CIONES FL,!!_ . 

OPCION 
DEBE 111\CEHSB UNll 1\C 'l'Ul\l,Illl\D. XIBLES QUE 
'fül\LI:oll\CION CON'l'INU/\ l\PllENDl\N 'i SE 
llE l.J\S ESTIMl\CIONES l\Dl\PTEN HEDI~-
DE LO INVllRil\DLB O TE UNI\ DETE_9. 
WNIN I'r 1\1\LB CION 'rEMPR/INll 

Cuadro 3. 2 Tipos ele conocimiento del futuro. 

1 

3 • l\ckoff, R. L. 11 Un concepto de plnncación de cmpro~aoº, LimUDil, M\lxico r. ·. 

1n2. 

.:' .. 
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b.horü ::;e: ve:.r~1 c..:-~n un 111.-..iy>)J: dctcnj_rni.cnto c.:ic13 '..1n:J. de lns ct.:i 

JlilS que co11forn1ttn e] proceso dt! plunea.c:i.611 ya inencj_onaclo, J.' 

que se encuenlr.:i ropi.-cscntado en c1 c:sc1u1:'In<l dC' tJ.1.nnor1c;i_6n .de. 

la Hgura 3, 1. ·-·--
1. FOPJ'·1ULl\CI(;l-J DE LA PitOI3LEt·l..:'\'l'ICi\. 

..... __ _ 
nntc todo, Ackoff dicE~ qt1e unf.l prob.l.en1áticn 11me:ss 11 es una 

mezcln confusa de la condición de las cosas. 

Identificar esa probl.em1\tica, es formular la naturalezú 

de las amenazas de destrucción del sis tema, a menudo e~ 

cubiertas, y sugerir cambios que hagan posiblu la sobr~ 
vivencia del sistema y tenga éste habilidad para prosp~ 
rar. 

La formulación del mcss requiere de tres tipos de estudio: 

lmálisis del sistema, estudio de las obstrucciones'• y proye~ 
ciones de referencia. 

El resultado de estos estudios es sintetizado en una imagen 
del futuro llamada Escenario de Referencia. 

A. Análisis del sistema, En este estudio es necesario respon · 
derse a diversas preguntas corno: a quiénes afecta, quién. 

los afecta, cómo opera y c6mo se presentan sus relaciones 
del sistema y medie ambiente. 

- . 

Un análisis del sistema debe responder directamente a las ·· 

siguientes preguntas: 

111. ¿Cómo debe ser definido el sistema para la planeaci6n? 

A2. ¿Cu§l es la actividad con la que participa en el medio 

ambic>nte?. 
1\3. ¿Cómo est6 organizado?. 

lt. l!':n su libro a1 timo nckoff: menciona lü. palnl)ra obstrüccioncs, por ae'r 
más flexible su uifjnifica<lo en comp.:1r.nci6n a la quu nntor.i.ormcn_t·p·, 
11ia man~jun,10, lar:i rcHt1:iccioi-1on. · ' 
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/\4. ¿Cúmo opc·_ra Llctn.Jl;w-·nlc~ el :-~i~;l:l~lnd? 

J\5. ¿Cu[i]c:~ GC>n lnr; polft.ic.:1s y c:.:tralt.•C)i..:1~ v:i.9e11te::;? 

716. ¿Cuúl el C[;til(1 de~ Ja. ud1nin.islr.:-1cilH1? 

l\7. ¿C61110 hu ::;:ido !-ill func:ionuni."i.cnto antes y uct11aJ.1nontc? 

1\8. ¿QuiG11os ~;un J.oa LlCtorcs <lcl sistema?. 

1\9. ¿QuiGnc~ so11 los compctitlorcs? 

1\.10, ¿Cuáles y cúmo ufcctnn los rcgl.-:nncntos ul siste1nu.? 

B. Anfilisis do las obstruccio11es de desnrrollo. Se conoce 

que existen ciertas restricciones irnpucstDs al sistema 

por 1nc<lio an1lJicnte, Pero se tiene q11e, las mayores ob~ 

truccionos son usual1nonto nutoi1npuestas y u menudo incon 

cisas. Estas pueden sor do dos tipos. 

Bl, Discrepancias; que es la diferencia entre lo que'creo el 

sistemu de ~l mismo y el caso reul. Pudi6ndose presentar 

entre: 

c.. Los fines. Diforen-:"~_as en'tre los objetivos, metd.!;j: e 

ideales que se persiguen y los que realmente se debe 

rfan de perseguir. 

b. Los medios. Creyéndose sor utilizados ciertos proc.<::_ 

dimiontos para beneficio, siendo que resultan nocivos 

para el sistema. 

c. Los recursos. Existiendo diferencias o aGn,, falta 

de conocimiento sobre los mismos y su asignación. 

d. La organización. Cuando e}dsten diferencias entre 

los directivos para la consecución de los fines. 

e, Los ¡¡ctores y medio ambiento¡' cuando 6stos mantienen 

una aoti tud ajena al sit;tema o son afectados por' su. 

ambiente inherente, 

132. Conflictos: existiendo un conflicto cuundo dos o mlls. ac 
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toras ele unn cortJC1rac;l6n 1n.-inti1::-ncn :i.ntrn:ORP~ nnl:agúnj_c;os. 

EH tos pucclL~n pr.e::..; .-~11 t.:u:nc tH1 Lrc.: 

a. Lon inclivi.dt1on y 1:u.rte:::: o .::1ún t:oclo el sistc1na. 

b. Los int1ivic1uo~.::; por cl:i.fercnci.us personales. 

c. Los .i.i1UivJduos, por diferencias individuales. 

d. Dcpnrtu.mcntos; ocanionnc.los 1nuchus veces intencional 

ntontu. 

c. ocpnrt~unon tos; u causa de diferencias en trat.o para 

cada t1no. 

f. El sistema mismo o grupos ajenos. 

C. Proyecciones de referencia. Una proyección de referentia 

se hace norinalmcnte usando los par5metros principales de 

funcionamiento del sistema. 

Para la definición de e::;tos parámetros no existe re(ila 

alguna, vi6ndose obligado a realizar ensayos de prueba 

y error, elaborar gráficas que extrapolen la tendencia, 

tnC!todos heurísticos o consulta a expertos. 

El esténario de referencia es el producto de la agregación de 

lbs distintos pasos para formular la problemiltica (anillisis 

del sistema, an5lisis ele las obstrucciones y proyecciones de 

referencia), de esta forma se tiene una manera de definir am 

pliamente esta misma. Cabe aclarar que el estenario de ref~ 

rencia supone que el sistema, medio ambicmte e interacción. de 

ambas permanecen sin variaci6n, es decir, sin que exista in· · 

tervención alguna, tratándose de observar cómo sería el s:ist~. 
ma en un futuro de acuerdo a 6stns suposiciones. Como puede. ·· 

observarse, esto es un caso irreal, pero permite visualizar 

las discrepancias futuras que podrían presentarse en caso de 

perrn;:inecer .invariante el est;:ido actual. del sistema. 

• 



2!i 

2. PJ,/\NE/\CJON DE FINE:;. 

l\cJ~o.[f, utillza el cl:i.:;:;eño .iclc~ul:i.2ullo pura la clnboracj.611 clol 

C:-Jl:ado no1.n1.:tL:i.vo. 

Defi.nc los jcJL'alcfl 1;01no I:i.nos últi1nos u ol1jctivos f:.i.nalcs, 

estos idealc!s son J.11ulc~11znbl.cs, pero se puede acercar a cllon 

indef iniclan1cn te. 

El disefio idealizado es un procPso sujeto nnicnmc11tc a dns 

restri.ccionco 5
: 

a) El diseño debe realizarse considerando la tecnologfa actual 

del mundo. Es decir el sistema diseñado no es un trabajo 
de ciencia-ficci6n. 

b) El sistema diseñado idealizado debe ser operacionalmente 

viable, Es decir, existe factibilidad en su opcraci6n, 

Ackoff'-;utlliza la técnic;i rlel dir;cño idealizado del sistE!ma 

para hacer un bosquejo del estado normativo•. La filosof!a 

de esta técnica consiste en expresar la mejor forma de conce 
bir el sistema independientemente de su estado actual, rccur 

sos, cte. 

Idealizar es, pues, liberarse de nuestras autorrestriccionos, 

crear e imaginar a través del diseño idealizado, el sistema .. ,'· 
que se desea diseñar. Record<'indose únicamente las restricci9_.: · 

nes previa1nente marcadas. 

.La idcalizaci6n trae consigo cicrtas,propi.cdades. 

to, Ackoff señala lo siguiente: 1981. 

Al respcc 
;-· 

1. La ideali:wci6n cambia la perspectiva de los planificad9_ 
ron desde una posición retrospectiva a una prospectiva. 

2. La iclealizaci6n invita y facilita una amplia particip~ 

5.iril su iiltimo lj bro, nckoff .:ii1ndc una tercer.a restricción: ser do lf5pido. · 
aprendiznjc y iJclnptnclón, ncnlmcnt:c no es novndoso en el., única1ucntc 
pone c=-:pl'icJ.t:;uncntc.! nlgo que yn mnnc:jaba en !-;u~ obrüS nntcr..iores. 

G.Emory l".t-:., •11rint, E.L:, 111rowurcls a Socinl Hcolo9y 11 
.• Wndon: Plcnum 

J.1rcno, 1973. 
~- ..... --~ ... 

. . , ---,.~-.,;~ .. ~-~ 
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ciún ele los i11volacratlo~ en el sis l:cn\u.. 

3. Con lu. icll~alJ.zac:iún ei; 1n(1s f::"1c:i.l generar ~~.~~, dado 

que rcsulttt 1n[1s ncnci] ].o .i.cordar acl~rt;d de f.incr;;, guc en 

maclios o r.10t:ns .-:iJ CO:-.ll."to p] iJi'O. 

4. La idcali%<lci6n foJnenta u. quo ·las in,,oluci~t:H.los tenqi?n~~ 

vini6n ql_ol->al _º~..:l_:!.J:.0tc_~:~ 1 1n{is que:! cnfocarnc en unn o inris 

de su.s pwr Les c~:Gl uycnclo lüs otrnD. 

5. J.Ja idca]j_7.~ci6n "i.nd11cc a una. muyor E!:1::atlv~dü.d üll el clise 

ño al liberarse restricciones at1toi1n1')uestas que obstruyen 

esa creftt.ividad al considerar· inicialmente lo que es fu~ 

ti ble. 

6. Corno resultado de todo esto, a través de la idcalizaci6n, 

se ampll'.11 el concepto de lo que es factible. 

Los ideales son propio:> de personas que no est1\n dispuestos 

a conformarse con el estado actual de las cosas ni con la 

.Coi:H1d e1l 1.qUc se desarrollar., t:a1npdco están diSL)U?stos a.: .. r.,~y/;. 

gresar al pasado. Desean diseñar un futuro deseable e inve~ 

tar la for.ma de lograrlo. Persiguen ideales que saben, <.I!-1ª 
jamfis se pueden alcanzar, sino acercarse paulatinamente. 

El producto del diseño ideal.izado debe ser un siste1na capaz 

de aprender y adaptarse. Es decir con desarrollo propio •. 

,. 
Dentro de la planC:aci6n ele 'fines el diseño de objetivo~. y ., 

!i , _>·· 
el establecimiento de· ¡netas es un aspecto da suma relevanc:i.'a. 

¡\ckoff ademas, añade :en esta etapa, el diseño organ;!.zacional 7 • 
< • ", 

Para l~grar un diseño ·o?=ganizacional deben cons;!.derarse · 

las f1111ciones, mercados, bien'es o servicios, central;!.zac;!.6n. 

o descentralización. de las act;i.vidades y resistenc;!.a al ,ca!!! 

bio. Para el diseffo de o~·ganizac;!.one·s Ackoff propone una 

estructura mul t:ld:lmension::il con la cual permite ·que sean a!_ 

tarnente flexibles· y en consecüencia adaptables a lo:; 

1. Bst.o e~~ en su últi1110 · .1.ibrof y;1 · c¡ne en 1970 cu;:indo QJ?il:i::'f.!.CC "Un conccptO~ 
da l,lnncnción emprca{u:ial 11

, ha.ce. un A di.stinc;i,ón clel diSC"jio de la o:r~!!_· . · 
nización. 
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cu.tnb:i.os. 1:or ot:ra parte, propone furn1•1r; do 11arl:ici1).:1ci.ón que 

clcnon1.i_n;1 circnJarl-~~· do11dc hat.:l: pos_i_JJ]() l]UC' un c.•]f'1nenl:c.1 i_nlt~1·;1c 

ci.0110. con c.·le1nr-"nt.o~: i:10 c.i.11c0 n1.v0le:::: d:i.~;tinto~, Jncluycndo el 

propio. !\!; .i.n1í.r-:ino, no brinda n1ayorcs e lenH~n te)!; ele' i.inpor l:.:i11c ;i.a. 

A continuaciCn se compuril el escenario de referencia con ol 

sistcmu idealizado con el prop6~ito de detectar y definir las 

discrcpuuci;J.C (21.bir::n,_1~) futur.:i..s CjllC PU(~(le:n r)rCr)cnt;-¡rsc. 

3. PLANEi'.ClüN DE MEDIOS: formulación y evu 1U'1CJ.Ón do al tern¡¡ 

tivas. 

Al igual que lon fines, los madi.os son de diferente tipo, por 

orden de generalidad se tienen": 

-Actos. 

-Procedimientos. 

-Práctica. 

-Proyectos. 

-Programas. 

-Politica. 

Conducta que torna relativamente poco tiempo. 

Secuencia de actos dirigidos a conseguir un 

resultado. 

Actos o procedimientos frecuentemente rep2. 

tidos. 

Sistemas simult§neos de procedimientos diri 

gidos ¡¡ un resultado. 

Sistemas de proyectos dirigidos a un resul 

tado especifico. 

Normas que toman en consideración las condi 

ciones pertinentes al tiempo en que se nece 

sita la acci6n. 

Ya identificados los posibles abismos se deben clasificar par~ 

poderles asignar prioridades tentativas y agruparlos con el o!?_,' , 

jeto de tenerlos bien definidos y evitar al máximo la duplic! 

dad entre ellos. 

Para rellenar estos abismos deberán formularse alternativas, 

las cuales podrán estar dirigidas de tres m!lneras distintas, de, 

acuerdo a como se roqul.era atacar el problema. Estas formas 

son: 

·.•. -

o. En su J.i~c 19'}0, 1\ckoff. 
dl.3 acción, lns práctlc.:tr~, los 
CUB. 

Loe ordena el~ ln sigulcntc manera.: curaos · 
proccdind.ontos, lOs pro9rr.unau y lnn poll.t!_. · · .. · 

'· -. 
. . ·-- ........ ,.... -.... ,..' ·-";,~-'."' -.. -··-~ ""-"····-·-:..,__: 
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.H/:!sulver el pr()blcm.:1, 1:;s f;el1.!cc::lonar Jo:_:; inctlios J.)0.ri.J. proc1ucl.r 

un rc:!::ulLadci c:1uo Gal::i.r:~ruco. SL~ conf.'i . .:i e>11 la CXJ?Crienci.:.t, sc..:n 

ti<lo co1nún, juicios sub~jclivo:3, cntrcvi:;l.:as, cte . 

. Solucion.:rc el problc.:111.:1, O.!-; ¡_;e>lQc.:cion;"ir los 1nr~cl:lc)~J para procl~ 

cir un rcs11 l ta do 6pti1110. Se C<.Jnf1'.u en el 111Gtoc10 cien t:íf i.co, 

n1odclos mu tr:111ri. tic:or;, s in1ul uci ún y o})servelci6n . 

. Disolver el problema, es ccJ.mbinr la naturalez~ de cualquiera 

de las dos i).:trtcs, e] inedia runbient¡_,; o el sistc111n de planc!!. 

c~Cin, a fin tlc ro1nover el proL>J.c1nci. Se hace uso de la síntc 

sis m~s que del a11dlisis, J1crrarnio11tas y t6cnicaa aparte de 

otros medios subjetivos. 

La selección dcc los medios dependerá de una buena evaluaci6n 

de los mismos y esta ültima, de un adecuado modelo que repr~ 
sente las condiciones de la realidad para la toma de decisio 
ncs. 

to. 

Pudiendo ser utilizadas diversas t~cnicas para tal efec 
.., .... 

Una vez que se han definido las alternativas, deberán comparaE_ 
se para elegir la mejor de ellas. Esta comparación depende de 

los siguientes aspectos: su costo, efectividad aparente, etc. 
Pudiendo ser ütil para esto distintos tipos de modelos, debié!'_ 
dese tomar en cuenta, cuál será el costo del modelado en compE_ 

ración de la precisión con que se alcance. 

4. PLANEACION DE RECURSOS. 

De las fases de la planeaci6n, la planeación de recursos es· pr~ '! 
bablemente la más desarrollada, viéndose en muchas corporaci~ 
nes localizada sus unidades de planeaci6n en los departamentos 

financieros. 

Los recursos necesarios para administrar un negocio se dividen 

e11 cuatro clases: 
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-Inr.:tnnon ~n.~1t.eJ:.i.aloB, proveo<lcJrer;, oncr9ía, ol:c.). 

-S(·rvJcj.os y 0c1nipo, cnpj tal j_nvurt.i.do. 

-PcrconoJ.. 

-Discfio. 

I.as fases de l<l planoaci(in c]c.! r.ccursos son tres: 

la. Dctar1nina1· cu<llc:; scrcin J.¡-tf; ncccsi.d<1clcn en cnntidad y el!!_ 

Sl.! tll! cada rucurtlo par.a cada aiio dL'l per:i.odu tle tJlaneaci611. 

Es decir est1mor los recursos que s0r6n requeridos. 

2a. Determinur los recursos ~¡uc cstarf1n c1isponiblcs y en qué 

fechas. 

Detectm: y definir las discrepanc.ias entre los recursos re 

queridos y disponibles. 

3a. Definir la manera en que pueden llenarse o eliminarse estas 

discrepancias. 

Esta determinación del cómo rellenar estas discrepancias 

deber§ estar tener conexión con la manera en que ser1in 11~ 

nadas las discrepancias definidas en la planeación de fi 

nes. 

5. PLANEACION DE Ll• IMPI.ANTACION Y CONTROL. 

Esta etapa tiene como fín el llevar a cabo las decisiones tom~ 

das en las fusco anteriores y controlar su implantación y sú··.:, ·_. 

subsecuente ejecución. Al hacer esto, se obtiene una retroal_:!.. 

mentación que hace posible el mejoramiento de la organización; 

. Aclwff señala que el diseño de la implantación y control estir> 

compuesto del diseño de un sistema que controle la implantacHiri 

y su actuacUm en J.;i ejecución, y el diseño mismo de la imp~li!!. 
tación. 

La plnncnci.ón de J.a implantación se inicia con la preparación'.. 

•' ,:• 
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de un did'::;ll:¡1::1.l de~ bú.t:l:lL~ Pc.:rt, dL~ lll:_; <..;~;t· i.V.irlncli:':=~ (jite.~ f'>C rCtjll Í.~ 

rc.n. Para cnnt: rol;n'.", J\cl:of f p.r<)J_JOnc lllltt r;(~ •: :i.c do feiru1.._1 to:.; (ma 

trice..·.~;) en donclt~ ~¡o rc~·¡:i_~:>L;:.:-~n l.~1~~ 1-.ur~~l.t:·j, t.icr11poF. L'~>L.i.1J1uUu:; y 

co:nc·nt:~1t·ios (coluí11n.:lr~} y la:· .:..;nr)c);·;J.ci.011cr..: ch.-. la i1nr>lo.n t.:aciún 

y }Jdpclcr; de ücl:ut1ción c:·:·-;pc.r.arlr:i:..; l]n la .i1n1)lantacii)11 (rcnglone:::). 

3, 2 L!< PLMJE!1C'TON Dli 01.fll':ld!i\N''. 

Como aporto.cioncs bSsj_c2r-~ de O~J)ckh.:-tn se l)Ut~dcn 1nc•nc:ionill.- la 

canccpci611 de la ¡1lnneacj611 11ormaLiva, su üis~fio itlci1lizado y 

el esquema de un p=oc:eso a~ plancaci611. 

Por sC!r de interés para J.os proriüs:itos del presente trabajo, 

el csquen1a ele ¡)J.aneaci6n a.criba citado ser[l nobre el que se 

abocará el subcapítulo siguie11to. 

Se iniciará por señalar que c>:isten dos elementos en la pl.ane~. 
ción: entidad y contexto, que pueden ser vistos como la repi:E_ 
sentaci6h de un sistema y su ambiente. . .. \ " 

Si el sistema es tcleol6~ico (o sistema con propósitos) podrá 
actuar no s6lo reactiva.merite sino sien1pre voJ.unta.riamcnte, es 

decir las acciones de los sistP.mas caml)ian el ambiente, pero \. 

sólo las acciones voluntai:ias cambian el ambiente segCtn los 
propósitos del sistema. 

Los actos dan lugar a resultados y los i:esul.tados consecuen 

cias. Los resultados y consecuencias alteran el ambiente, 
creando nuevas situaciones. 

Para los sistemas con propú~.i to los re su l. tados que desean. a!_ 

canzados dentro del perl'.odo de planeaci6n se les llama metas 
y a lils consecuencias de alcanzni: las metas, o sea,· aqul\116s 

resultndos deseados que no pnerJen ser. alcanzados dentro _del 
pei:ícdo de planeaci6n sino postei:iormente al mismo se les lla 

ma objetivos. 

~l estudio de ente procc~o se rc!nll.zó cmplcontlo los r;i9uicntco docuinO!!_ 
tos dC!l nuh:'lr: 11 rr11c cmcr~1ing mf!thocloloc:JY of plannlnQ" l?lclds. Wit:h'in" 
Ptcldr:, No. 10, 1~l7tl. pp. 63-00. 11 'l'hc F'ut:urc of Pnrin: a syntcnts ntudy. 
jn ut1;ntc9ic urb.-\n pl.:i11nin9" Ph:\ l. 'l'J~nns. 1972. ' ,. 



un ideal e:..-; un e 

cual se I)UC'd(' ap' 

U.1 c.lllC' llUllC.:t rH!i..:c"IU J.lc!9.:1r~~e, pCrl) al 

:n.:.ir pnul.-1\~i.nuntí'nll~, }Jroductcndo el prci<Jr~ 

so hac:i.a ellos (. .o1:f y l-:1nc•1:y, J 97:-?). 

Como se ha vonj.du planci.t11c10, las acc:i 011(•G conducen a la obton 

ci6n de 1~1Ll rnctns y ~e ].os obj~tivos y estos, acercan paulat! 

namontc a lus .i.dC!alr~::...;. Sin c1nl)ar~10, ¿:1qu:L Sí-~ plancar5n las a~ 

ciones éle 1nuneru. diGL.i.nta, esto es, .inv.i.i.-tienJo c.stn sccucnci.a. 

As'í, las acciones ser5.n plnncnda!J orctc~nanclo el pensan1j.cnto de 

la siguiente fornw: 

a. Vist1ali.zaci6n de fines. Se incorporan los ideales que son 

indicntivos de los resultados dc,;cnbles y los criterios p~ 

ra la selección de objeti.vos. Esto os, se establece. el es 

tado deseable del sistema que se planifica. 

b. Fijación de objetivos. se establecen los objetivos, que 

son consecuencias y uproxi1naciones hacia los fines G.ltimos 

n ide'ales. Si. el mP.inr. de l!os objetivos estudiados no·:.s~ 

tisface los deseos que se manifestaron en el paso anterior, 

se vuelve a reconsiderar el estado más deseable. 

c. Establecimiento de metas. Las cuales permi.ten indicar los· 

resultados deseados, acorde con lo que señalen los objet!_ 

vos. El proceso continlía hasta la selección de los medios .. 

d, /\ctos. Por líl timo los resultados de las acciones determ!_ 

nan las consecuencias futuras, incidiendo en la realidad de· 

manera planeada. 

El razonamiento antes propuesto en los incisos a, b y c se es .. 

tructura en un sistema jerárquico de planeaci6n de tres niv!!_ 

les, los que ozbekhan denonlina como: nivel normativo, nivel· 

estrat6gico y nivel operacional y táctico respectivamente' 

Bn la figun1 3. 2 se presenta un esquema altamente si.mplific~ 

do del proceso de pl.nneaci.6n. Se numera11 los bloques en un'.1 

apr.01Jiac1a scct1c1.1cia y se 1narcan sus pr.i11cj_pnlcs rclaCiones,' 

· .. , 
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BLOQUE l. Pcruc¡1ci611 de la situ~cJ.6n ¡·1rcscntc y cotnbl0ci1nicn 

t.o de lon f.i11c!:~. 

En esta etai-..ia ne rcqJrC~Gc11ta la c•xpc1-J.cnci~1 ll(! sí n1is1no y el 

con to:..: to en e l. qt1e nos ub:i.camos. r.:s lu fase fund.un1cn tu 1 en 

c1onc1c se dc-!}_)(.'t·cl adopL<.tr una acl.:it1.nl crfi:icil unte la situnci.ún 

perci b.i dil. 

'11.:il ci.=-f.tica deberá ser lo bastu.nt:c 1:-atlical pnJ:u provocar un 

proceso de formación de:~ '!rtlorc:s y n1otivnr lu bG.squeda de alter 

nativas de fines alternativos en fol.illü creativa. l\si1nismo, se 

deberá obtener una imagen ideal de la situación (cómo debe ser 

la realida<l) y de ahi se es conducido al dc~eo de nctuar para 

aproxi1nar tanto corno sea i)osiblc al ideal in10-ginndo. 

BLOQUE 2. Proyección de ln situnci6n presente. 

Las proyecciones se construyen con base en ciertas hip6tesis 

y restricciones que Sl'l suponen existen en la situación prese.!)_ 

te y por tanto se e>: tienden al futuro. Es deci.r, es una e~ 

tensión del presente hacin el futuro por un periodo de tiempo 

determinado, que se hace 111a11tenicndo las variables que confor 

n1an la situación s.i.n nuevas intervenciones. Esto tiene como 

prop6sito el aprecinr la evol.uci6n del sistenia y medio. ambien 

te para mantener o modificar esa si tuaci6n futura. 

BLOQUE 3. Obtención del futuro 16gico. 

Aqu! se sintetiza el pnso anterior de acuerdo a la descripqi6n. 

hecha en el bloque inicial. En consecuencia, se obtiene una . 

. -··· 

. .·,, 

imagen ordenada del sistema en el futuro, correspondiente .. ~1: · ...... •.·.·.· 

periodo de planenci6n seleccionado. Es decir, el futurci .. J.6g.:!:_. ., 

co es la ex tensión de la imagen clel presente en el que. se man_!, · 

fiestan las rel nc:i.ones intei:nns y externas clol sistema, supS?_· 

niendo constan te su cvol.uci6n. 



r.a conjunció11 <1c:· ] o::.> 1Jloc1ue::; J., :~ ~· 3 l."t"}J.>r(~.'.ie11t:u Ullll ¡Jroy(.·.:.=. 

ci6n L1r~ r:0[<.!J.L~11t.::.l •. i, Ja Clla.l con:d:ituyc lll1 i1nport~1ntc: :i.ns-:l:ru 

xncnt.o de plt-lllc:uc.L6n tll })rovcc1· una l)a~_;c c.lonrl'' 11lll.>llc•n ntcinj1·~ 

lar~;c i\clof; dwsc;1<lon y obtener rosultndos y co11s0cucnci~s. 

Asjrai3rno, se g:111:1 proftlt1diQnd en l.n ~cfinici<;!l a0 Jíl prohl~ 

mr1tJcít al dc .... t.:.:ctar, t(into loB pro])J\.-:n1ns nctun.lcG co1110 aquQ_ 

llos c¡uo se vivi):5n en el futuro ni no se tuviese 11i119u11a in 

tervcnciún. 

13LOQUE '1. 

Aqu'.í. se describen los futuros dC"~Seados, en forn1a sinti.lar a 

con10 se hizo pnru ol futuro 16gico. r.1a manera de hacerlo es 

mccliant:c la cons trucci6n do un escennrio para cuda futuro de 

seado, los cuales se l.ln1na.r¡'Ín escc11arios alternativos . . , 

Un escenario alternati\ro se elaboro. imponiendo al sistema P!:, 

trones ele evolución deseados. Este escenario difiere del ló 

. gico en el sentido que es rleseado y no extrapolado, por tanto 

r:c!.Jre"ccnta el resultado Ü.t:: J
0.11t;erv0nc.ioncs volunta1.'i=..:; y X'f~VC 

la los objetivos hacia los cuales se dirigir& la planeaci6n. 

Es de notarse que se mantiene una diferencia de tipo est:!.ll'.s 

tico entre cada uno de los esccnnrios construidos. 

BLOQUE 5. Objetivos alternativos. 

Consiste en integrar los escenarios que fueron aceptables (de · 

.:.acuerdo a los criterios de evaluación) en un escenario compt1e:;i, 

to. Este tipo de escena:do puede usualmente ser estructurado , 

como sigue: 

1. Se hace una versió11 bi:eve y clara de la 

rancia para que puc<ln compararse con el 

proyección de ref!?_' 

siguiente punto. · . . . 

2, Se clescr:ibe la evolud.ón de marcos de referencia :rele.va!!_ 

tes a la situación. 

3. Los escenarios producidos en el cuurto bloque ¡;on ari.·~gl!!_ 



J r. .) 

i1. gst:o conduc(~ u la j_1naqcn clQl futuro dc•sc.."!udo qua eE: fnct.:!: 

lJle 0Ltc11cr·. El c~3cc:n¡:irio compue!-Jto 11CUL~:-;.ita 1)1~occsnr~;c 

l1üst:u. que• DQ ulc<i ne:c un~1 i.1110.~f 1.:n donde: r;c~ l)DSilJlc nclu.rur 1 

nrroglar y cxp~us~tr 1(18 objc1:ivos. 

Con cst:n f;ot-~n se r.onclnyc lo qtH' C'l nut:or dcnom.i.na co1no J?l~ 

nQnci ón nrirma 1: .l va, lt·1 Cllí!l incluyo la clc"!tr•r1n:i.nacié1n ele fines 

(l)loquc 1), escenarios alternativos (bloqu~ ~) y cnccnario 

compuesto. (bloque 5) . 

DLOQUE 6. Plnneacil>n ostra i:C\g ica. 

Una vez clcfiniclos claramente los fjnes y el futuro deseado se 

requiere especificar las estrategias que, no son otra cosa 

que los mec.lios necesarios para nlcanzar las iuetas que guiará11 

h<:icia los objetivos. De este modo, se definir1in las diversas 

estrategias ulternativas para alcanzar los objetivos y se po~ 

drán ele manifiesto las metas que· ser1in obtenidas para cnd'ii 

una, eligi0nclose la mejor. 

BLOQUE 7. P.lancación Operativa. 

/\qu5. son diseñadas las tácticas, que son un conjunto de acti 
. -

vidades necesarias para implantar las estrategias. Será el 

diseño de las acciones como un instrumento de ejecución para 

la implantación de las estrntegias. Podemos observar en el 

esquema que existe una retroalimentación entre los bloques 6 

y 7 indicando la adecuación de ambos a medj.da que se desarro · 

llan las acciones. 

DLOQUE B. Respuesta y cambio del sistema. 

Una vez puesto en marcha el plan y habiéndose alcanzado las. 

metas, serán evaluados los resultados del sistema, promovié.!:!_ 

dose de esta evaluación algunos camb1.o" en el sistema debido 
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~ la re~~pUC!!...;ta del 1ni.l~100 sist.onH.1. f;!~tc c.:n11b:i.o por :;er un pr.9_ 

dueto ele la t.tcci6n del lJlan C!H dc:iDe:ac11.l y controlu<.1.o. 

3. 3 I./I PL/,Hl·:11cION DE Si\CHS '°. 

Snchs [Jre~~..:.·ntu nu Cfi(jllí..:!Jll~ de pl.:ll1Ci1c.iót1 tJrospcctiva un el 

cual, se creo, rcGnc los nntcccdcntas suntcntndos por Acl:off 

acerc.:u do ln idPalil:n,;iC0n y 07.l1L-.!kh.:in l'.."t!SJ.1ccto al csl;¿uJo nur1na 

tivo. 

La }Jrospectivu. es lln co1nponcnte cscnc.i.nl del }Jaradign1a e.le la 

planeación pi:ospectiva. Su papc·l es proporcionar al plane~0 
dor una visión del futui:o dcscudo y una serie de escenarios 

que definan amplias opcl.ones C!l términos de futuros factibles. 

La pl·ospcctiva debe considerarse corno un ejercicio mental que 

produce madurez intelectual pai:a que los decididoi:es encaren 

eficiente y eficazme11te la complejidad y diversidad del munclo 

real. 

El concepto· ele planeación prospectiva ha sido elaborado por 

los francese.'3 en su esfuerzo por encontrar caminos que perm_:!: 

tieran. guiar la reconstrucción ele posguerra y luego, el clesn 

rrollo nacional. 

Sachs menciona sin justificar, que a pesar ele las diferencias,. 

la planeación interactiva de Ackoff 197 4, planeaci6n normativa 

de Ozbekhan 1974 y la planeación transactiva ·de ~'riedmann 1973, _ 

son variaciones o extensiones del paradigma prospectivo. 

La manera comtin de planear comienza por determinar cuáles fu· 

turas son factibles y luego, selecciona el más deseable. El 

ftituro, aunque no del toclo determinaclo por el pasado en cieE, 

ta fol,na es deducido a pa¡;tir de lH. Este enfoque de planc.!!. 

ción es esencialmente retrospectivo. 

El estilo proi>pectl.vo, en cierta fo:i:ma, es el reve¡;i;o de este· 

', .. 

10. Snchs, w. M. , uoincño ele un futu1·0 pura el futuroº Funtla.cl.6n Jnvi.er. Dáfios :.·.).' 
Sierra. (F'.J.u.s.). MC!x.i.co, 1~JUO. ,,,i: 
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tJroccd:i.10.i c•n to. Con:: .ir; te en d.i.~; c·f1:tr ¡Jri1n01~<> c• l flli:urri lle:;e>.:1du 

crcutivu111r.:.:11l.1.~ y lil>l~·'"~ de 3:0~l:r;i.ec;jnnu:J; el ¡.,-;.::;ndo y e"! r).rc::;c~~ 

l·:s1·c-in t"1 nl:1:;1n n c~nn:::.i.tlorrir 

se en la sigu.i.cnt:c-; etapa Cllitndo, c<JH lu imtt'.Jc~n dt~l fut:nro c1u 

seaclo en Jllt:!Il L1.~, la f) l c111c.~.-ic.::i.Gn pJ·c1~:r)c•c ti v.-:1 c•XL-)J.orc.:t lu:.; ft1 Luro:.: 

foctiblc.s y sr:_- l('CCi<)Dil e• 1 11\<l.S Di\ t~ ·i. 5 f .:ictor.i.o. 

Lo que h:!CC de 1~~ ['la.nc~2.c;LC'!1 l)l"ü~~l-'r!cti'."U. una alt0!'nal:.i.\'E'l. a la 

plnncuci6n i:rac1ici.011nl es que pl2r1tew la formulación de lon 

olJjetivus y lü l.>(l!.:ilj ueüu cll.!Ll Vd u\.;! Jllt...'UJ.u:;, lJLl :ca ~)U ülJ Lwnciún I 

ade1ni'.is de Ja rcforn1u lncJ.611 del r)roccuo de l)lancaci6n que va 

desde el cHunciiJ.clo cJ.c los ideales, lia!.;ta el disciio dol con 

trol de las decinio11cs. 

Poner de manifiesto expl:Lcitamcnte los objetivos es diseñar 

el futuro deseado. El hacer patentes los objetivos concede 

éll pl«ncador una mayor censibil id ad tal, que es cap«z de de 

terminar lo relevan te de las formas clel mundo real. 

fji siempre no espcciflcuran de 1na11ori1 clnrn los objetivos, 

se ahorrarian muchos esfnerzos en conseguir la informaci6n 

necesaria p::ira lo. acci611. Por .lo regu;Lar las fallas de la 

J,Jlaneaci6n son debidas a la mala especificación de los obj~ 

t;l.vos, producto de considerarse problemas equivocados. 

11. continuaci6n se hace una breve presentación del proceso de 

J.Jlaneaci6n que Sachs expone en su libro y que se presenta· en . 

ln figura 3.3. 

J.~ Partiendo de la realidad, se construye un modelo más o m~. 

nos formal. Este modelo sirve de base al planeador en:/su' 

trabajo. 

. /""'' 

·.· .. !. 

2~ /1. continuaci6n se tienen los modios, que 

to:;· con los que cuentn el planeador p«rn 

1;1.dad. 

son los instrumc!!_ 
modificar ln re~ ' . . . 

'• ··-'· '·r·· 
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4~ J::l clJt:ufio dC:!} fUl.Ul."0 (]\.!~-.•_!dClu :;;¡~ c_¡)Jl:jc_!JIC~, l'Jl t1.:trl•-'t tlC: la 

i1n;:,~1nn c.10 la 1~eal tJac1 1íl(~d:i.an te c.l procc~;o <le il1nü 1.J 'f:aci6n. 

Lu imügct) del f:ul:uro <.lr·scl1do proporci.01t..:1 c:l inccnt.ivo })~ 

ra cxtend~r el ;1Jc~ancn ~0 los i11stru1nc~ntos. 

5? (:on lo.s fi1l~nro.s clen(~;1dn~.~ i' f;ici·_i'll]c~, í>.l plflnr.nLlnr SP.lec 

cionil el ;[\1turo a 1?91~u.r. 

GC: Por. Gl l:in10, se toma una dc!ci.sJ'.611 rc.s1)ccto a c61no alcanzar 

al futuro sclccc:i.onudo. Es ta dcc.isiún, obvia1nont.c, concluco 

a unn intoi.~venciún c11 ln realidad. 

3.4 LA l'J,/<NEACION DE GEJ,t,!AN, O - NEGHOE, G. 11 • 

El esquema que presentan Gelman y Negree representa la cstrue 

trua de 1111 proceso para la plancaci6n y sirve como paradigma 

para visualizar, entender y clasificar loo di.fei:cntes esqu.<:_ 

:-:\:lP cn1p1r icos • 

. En palabras propias de los autores ... El trabajo anal;iza el 

proceso de toma de decisiones dentro del de conducci6n, que 

i'Jerro~te n1antcner y desarrollar los diversos subsistemas obj!:_ 

to de estudio, espccific:1ndose la estructura de este tJi·oce~~ 

y la de la planenci.6n como una ·herramienta fundamental. Por· 

otra parte, presenta aspectos ep;istemol6gicos para el plante!;'.. 

!11iento del problema y definici6n d(,J. objeto conduc:i.do. 

' ·~· 

).'ara el dosarrollo del trabajo mli.s que contar con una defini· .•·.· .-
ci6n descriptiva presentada en forma tradicional, es mli.s impoE_ ·:. 

tan te contar con un proceso explicito de la conceptualización· · .:'., 

del sistema, med:i.nnte su construcción. 

En consecucncin se han definido dos tipos b!i13icos de procca_!. 

mientas de construcción sistómica; poi: compos.i.ci6n y por de;! 

compos3.ci6n. Ambos parci.nlcs y c:on1pleme11tar los / y producen 

ll • Se. hnce: la presentación con banc en loa Uocu1nentos fJl9uirint(lfi: 
1'El p¡¡p0l do lu l>lancnci6n c~n el Proceno de C:onduc-:cj.ón 11

, Ncgl:oo,P~G,. · 
. Tcsin UNl\1·1, DEl'l"l, M6xi.co, 1 ~JUU. 

11 La Plnncación corno un rroccsu Búsico en la Conclucolón 11
,· Golman-Hegroc. 

IJNl\M. lnn t;i t·ut:o dn :rn~e11i<~ i::í.n ( 1,-1<·~~~~? l .. 1901. 

- : - ~: -. 
. --~ . 



1no un cc)n~;1:r.l1cto (r.>:• c•l 1nc~d.i.o por c.1 cu;i} .lns c·c1G.'.1f.; <-1dc.1n:i.L.;1:cn 

c:>:i.~;tuncia rc•¿1l} <)H•· :_~e obt:;l,t~rll' crJn Jn c0n1po:..i.i.c.i.()n Ur~ an1b.:.u: 

rGt)roHe11 tnc iones. 

Cun~;trt1ccJ6n por con,po~::iciG11. 

St: pnrt,1 dr::?l int:(·nto t1or definir el r.:i.r.;tc't\\n, con~;iclerando que 

los cl(.!TI1Cnl.:on sclccc:Lona<Jos so n11cuont.ran orga11izndos e in1:cr 

conccta<lon }JLljo ciortas leyes conn.1nos c.:n unn totnli.dnd. 

A continuLl.ción s0 intentan deducir lns p~~opicdadcs del sistc 

ma n1cdinnte el 0stuc1:i.o 

encontrando el 

c1c sus co1n1)onc11 tcs 

tipo de relaciones 

bli.sicns, clasific6n 

que los vi~culan. aolas y 

De este modo se purtc del elemento y se busca llegm: al sist!"._ 

ma, sin embargo no se alcanzo. a visualizar el papel que juega 

en un siste1n.:i mayor dcnomi11udo suprnsistema y adem:ís resulta 

c1if!ci l. éhun\crar todoG ll')S 0.l01nc11 tos CJUO intcgrnn el sis.t;e~a 

(figura 3.4). 

Co11strucc ión por dGscomposici6n. 

Se parte co11siderando a la totalidad de lo que se conoce hasta 

este instnnte como sistema, tratando de determinar sus compone.!]_ 

tes. Esta mnnci:a de construcción se lmsa en· una descomposición· 

funcional 1 desmembrando el todo en subsistemas {figura 3. 5). 

Para realizar esta construcci6n se debe establecer el papel 

que juega el sistema (que se está tratando de construir.) en 'el· 

snprasistema, logrlindose mediante la definición de los objet!_ 

vos y sus funciones totales; asJ.ini.smo deben considerarse los 

sistemas formadores del suprnsi.stema, sus objetivos y sus. fu.!i 

Ciones. 

J?or otra parte la estructura interna del sistema, se obti011c 

por descomposición funcional.. 

. . 
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Esl•.: p:rocPrlirn_icnl-:o de co11:;t:J~\ll!t:.i 0.:in Ot-_; el tll.i.Ji~·.;tcln en el t:r;1 

bu.jo rlo G(!lu1¿-1n·-tJc9:roc) l' unrL rc~vrcf;<.~ntnc:i.611 <.:0nj unta de mnba:c; 

con.strucc:ionc:> es presunl:-~\lliJ en lu fJgur\1 3. 6. En 0lla r.;o 

pnec1c~ obscrvat~ n15:; cl.:1rzunc11te C!l pap(:.!l <.le 1.:-1 construc:ci6n y 

las relacJ.·inc::..; ent.:rc r.;i;:~t:c1na, t1\11)!->istc:111.:i~>, r;uprn~;-islcnl.::l y inc 

dio ¿nnbicn te. 

,,.,.. 

" ....... 

Fi'.)nra 3;4 

-- ,,.,----
l...... ,,,.. ... , " - - - - ' )--{ 1 ( r ----
'-·· , ... - ', .... .,.)- / 

: , / I ', 
,~., 1 I / - ---- : } 

,_, 

/ -
Proceso de co~Ptrucci6n 
por composición 

' _, 

Figura 3. 5. PrOC('l!;():}dC 
construcción por 
descomposición. 

Para visualizar de manera detallada la función del sistema 

conducente, mencionado con anterioridad, sc utiliza el proc=. 

so de construcción por descomposición, llegfindose a detcrmi 

nar cuatro subsistemas funcionales, los cuales en sus i~teE 
rel¡icioncs producir:in la función b1isj.ca de la conducción: 

toma de decisiones, pla11euci6n, información y ejecuci6n. 

Figura 3. G P.c¡lrcscntnci.6n de las rclnciont~s entre sistcrnns, 
SU))si:.:;tcmas, SUJ?rasiste1na y Jnccllo aJnbicnte. 
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J.::n ::.1, ul C()l1(~.:·:-'tr.J r]p cn11'._lllc•··i(1n (~(,1:1:;:i ~-;t·c: c~11 un ¡n:oc•_·so ele r.;1!1]. 

biu cunL1:ol.:td(1 (<1uo ~ 11c:lt1~/c C'l c~i.·_;o de: no c0n1lJil\r 1 o) del oh:j~ 

to c.:ondur:.i.du :;··01í11 ci{!i-Lo ubjl.·tjvu, .:t l1.CJv1~·~_; 1\(! i:1•.:L_i\.~.i.l1r:1•-1C·~; 

que lo ~t,ir.anL.ic>_·n, o :~ 1 ..::it, s.i t"VC· p.:1ra ::.eleccionar y J:-cnlL:t..•u~ 

la traycc 1:01· i a de '~<:.llnl:..Lo. 

Los uutcirür-. c~:>l_J\l(!llJC1ti.z<1n el.icho procr::-~o co11 el pro1)6Gito du ce 

cJ.arer:0rJ.o '!11 la figurn 3.7. 

-··--· .. ~--~'""..,..,..~,,. .. -..,...,,-..n-•·'"-•~·--------... 

cin;J't:-TO 
(.(INl\UC.,1)0 

. ·~. 

Figura 3.7 Paradigma d~l proceso de conducción; 

Dado c¡ue uno de los objetivoo de ln conducción es la realiz~ 

ción del cambio, la planenci6n trata de especificar el tipo.·· 

. i ... 

y la forma ele conseguirlo. Se trata de una actividad humana· .:,.; 

y org¡¡nizadn que prevé las consecuencias de las acciones de 
manera antici.pucla y construye cicrtoE principios que le perm;!,_ 

te seleccionarlas clu1~a11tc el J?roceso de conc1\1cci6n, ·,:; 

· l\ continunción so prcscuta el proceso de pln.neac~.611 de Gclman,;. 



4 .1 

No9roo U-:ic¡ura 3. ll) • 

f.f-.it.l:.· p1~c.cc::::o, el cunl r.;c ha ::.;ub<.liv·Jdido en cuatro st1l)c:i_r:tcn1:is 

fu11cio11aJ.c~ gu(J uo11: 

-Su}.)SÍf.~te1na de tlla~1116~tico. 

-Subsistc·1nri. de J.Jrcs¡~ripc.i.ún. 

-Su})sl::;te:;1n.:i ÜE-.' i11s trUhit:l1lac:i.Cin. 

-subsistc1ua ac co11trol. 

1. El subsü;tcomu de diagnóstico '°"' interesa por detectar, d~ 

finir y plantcu.r los J.)rol1.len1a.s a resolver, analizando los 

efectos pRra encontrar las ca11sas. Para esto, la defini 

c;ión del objeto conducirlo signi.f:j.cn el punto do partida en 

el cual, dcbci:-ún ser identificados los st1bsistemas compone_!! 

tes dcü mismo, las relaciones con el suprasistcma y el me 

dio ambiente. 

La elaboración del estado normativo y la dcscri.pción .del 

eptado actual y pasado del sistema pueden realizarse, par~ 

lelamcnte. La primera va encaminada a establecer el esta 

do actual que debería tener el sistema de acuerdo a las 

normas con que fue diseñado, mientras que la segunda pr~ 

senta una imagen que refleja el estado actual y la evol~ 

c;ión histórica del sistema. 

Con la con1paraci.6n de ambas imágenes se identifican lns 

d;iscrepancias actuales analizando sus caum1s gue las. pr~ 

ducen o provocaran. 

En forma similar se elabora un pronóstico del· sistema· a 

partir del estado actual y un estado deseado, a part:i.r 

del estado normativo, se comparan y se identifi.can las 

discrepancias fUl:ttraS r nnaliznndo las lJOSibles causE\S·, .que· 

las provocar.inn. De esta manera quedará def;inido el pr~. · 

blcma u resolver. 
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2. r·:l :;UbDiStC!lld dci prt!riCl'.":i.J_)C:i6n ~cneru. c.1i'.''~rs~1r; ül t(·J~11atjvr:i~.; 

c1c BOlUCj.()}l y trata ele dal~ S01Uc.i.(HI ll.l problGlllU. r1l;J11tendo 

1nctliu.ntc el ;111.'.'i.l.J:;:i_!..i ele· e~l.as .:1ltl'?J:-nativ¿ts t:>Llra ülca11~a1: t.:~1 

estado <le:.:~c;_1<...1c1. Lat~ functoncs c1c-~1 !:>\Ü')si.stc•n1.-1 1.i1-esc:r.i.r1ci6n 

son cuatro: 

u. Construcc:Lón de• nioclclos JJD.ra cilJl:uuo1: y s.in1ular la sol\1 

ciGn <lal 11roblcm~. 

]). DCfinici()!·1 de lél!:.~ <J:l st1'n1-i1S 1·c[;triccio11cs y forrnuluci.6n 

do criterios. 

e. 13Cisquec1a de solt1cione::;. 

d. Evnllla.ci6n 'l oel.eccJón de alternativas. 

3. El subsistema llamado de instrumcntilci.611, está orientado 

a formulnr de nmnera e>:plíci tn cuáles son los ideales y 

obj~tivos c1ue se tJersigucn, cuúle"s so11 las metas que se 

pretenden alcanzar, qu6 programas y proyect:os deberiln con 

~;.aorars~ tomanOo en ct1cnta la- diSJ)Onil).ilidad ele recur.s9s 

para implnntar lu solución seleccionada. 

En forma concisa, es trunsformar en planes bie11 definidos 

los aubsiste1nas prP.ccc1cntes, especificando los objetivos, 

estrc::\t~gias, pr~gramas 'J.' organiznciC)11 con miras a la im 

plantación. 

4. El subsistema de control consiste en el diseño de un proc~.

dimiento que permita prever errores y detectarlos y estable. -~ 

do por 

ci6n. 

forma de corregirlos. Este subsisten1a queda 'in~egr!!:·-' i.'··--·· 

las funciones de implantación, evaluac.i6n y adaptu' 
. - ¡-

Integrando los cuatro subsj.stemus acabados de .expl.:!:,\ · 

car se forma el proceso integrado de la plnneaci611 el. cuál,· 

no mantiene linealidad en su desarrollo, sino necesar:Lamc!:!_:: 

te, co11 tinu u in l:.U).~:t .. e lnciones que forman ciclos. 

Del análisis de la estructura del proce''° tlc planeaci6n, es 

ji 
1 
1 
' 
1 
1 
i 



posJ.bl1..: d+:.•tr:·c:t;11: ln i11ipo1:tilnc.ia de! l.:.1 d.::.f.:inic:ll~n c.ll!l obj(.!i:ü 

con<lucftlu, y:..~ qn1.:> ur;t.ipula :·;u contc.~njdu y de:::;;1r1:0Jlo. 

Bl pt:oble1na (Jo l;t I<.t.1 t:1 de c.1e:I.in.ic.i.Gn t~xpl:í.c.L::a l1c1 objeto 

conduc:i.clo si~ ba:.>a c.:r1 {.pu· c~s h<~i:t!.COCJ('ni.:.~o y cn1nJ.Jl1....,jc>, y c.1uo 

no stJ prcnc1)t:1 ai.s].¡)clo y ~;impl.0, sino q110 con~;tii:uye un sis 

ternu. for1n.:.11Jo por subs5.:.> l:c;;1u.c:; y 111 u1is1no ticn1po C!'; }'Ji.lrtc de 

su suprasist0n1n. 

l\provcchfln;lo r.~1 supur.::.to u LiJ.izuc.1(i, donUc se consid0ra el o!?. 

jeto conc1ucido co1no un siBt01nn y utilizu1n:.10 el m6toclo de con~ 

trucciún Bif; L6n1ica ·por clc:sconLpo.sicj.6n func.i.onnl, se puede v1_ 

sualiz.ar ol objc~to contlucic1o con10 un;:. cstruc:turn jcrtirquicu. 

fol.-mada por subsistün1.:ts, los cunl'cs u su vez se for1unn por 

subsiste1nns y as]. succsivamentC:~ a c.1ifcrcntes nivt'.!lcs, en cada 

uno ele los cuales célda suJ:isisteJTia constituye un olJjeto condu 

cido. 

Gcl:11~n y Rungcl1:! dicen ql,~ la c:ief.i.nici6n del nlst:ema cdÓ.S:i;.ste 

en la btísquedn de una nproximaci6n que, en situaciones concre 

tas, lleve a encontrar lns determinaciones funcionales y e~ 

tructurales que definan adecuadamente los diferentes subsiste 

mas de objetos conducidos. 

Gelinan y Rangel definen el objeto conducido de la $iguie11te 

manera: 

a. Objetivos que el sJ.stcm<:1 bm;ca alcan:rnr. 

-Los ;impuestos al sistcJna por el supras is tema. 

-Los considerados como propios del sistemn. 

-Los propios de cada subsistemo. 

h. El conocimiento de ln estructura interna. 

El grupo de sistemas que configurnn el supras is tema en el 

que se ubic¡uc y manti<'11e entre ellos relaciones dctorminn!l 

ten. 

u • GelÍ·;.,n, o. , n.:in~¡cl , ,J. "Dc·snr.i:ollo <lnl enfoque oi oi:t'lmico y conCrcCi6_n · dC . ·,·, .·· 
ulgunoR el.emnnl'.05' bi'inicoG pllrn llcfinir y unal.tzar el ::>lfit.emn. cdur:ati.vo en 
M6xico". Informe Jnt<.n:no. l.nstltnto do !ngcnicrín, UNAM. -MG.xi.co,- 1!>.80.:;·. 
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Dcsl:ilunnt1o 1on ~;uhr:.lr:t:1.~111<1:_;, 1~C!.l.¿1ciono~1 j' pr,i.orLdüclet.1 en 

t:.rc lo~; ob:ir-~t.i.vn::. 

Por úl t.l11to e·:-> i111por l.11 ntc uultL1·ur c1t1e el obj e l:o de conducci6n, 

despuós de S(.!r concl ·p l:11;1l.i.:·:í1do y def ini.c1o s0r.'.1 sujeto de anri 

lisis m~<li¿111tu moíluJ.o~;, c•l olljeto de co11ducci611 r10 puede cst:u 

dinrsc clircct2.TilOntc,::ol() po1: 1nccJJ.o clu un modelo, a truv6:) del 

cual es po~;j_lJlc olJtl'ncr c"l c-onnc·in1:i L'ntci y l~ i.nf:ormu.ci.6n ncl::._ 

cundo. del n1:i_nrno ob:j.:.•Lo, e::;Lo dcl.)CJrfi 1·(~~\lJ.z.::irso en lu prcscri!2_ 

ci6n. 

·:: 
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Cld'l'l'IJLO Clli\P.'l'O 
----.-~~-----------

l'HOP llJ:::;1'/\ 

Dl~ UN ES(1!1Ci¡:·, 

DE PL/\NEi\ClCJN NOHMi\'J'IV/\ 

La forma e11 ~uc HC dcsn1~rolln aste capitulo os J.a siguiente, 

en la pnrto ~.1 se cxr>onc11 l.as r~zon(:s por lns cuales se prop~ 

ne un c:....;c1uc·1nc1 de rilall(!UCJ°.ún nor:1n-:1Liva y si.:."' ntencionan alguna.:_~ 

vcntujas que prc:-•ent:a rospe:!cto .:i lo!> '-'Sr.fllt-n1a~; descritos con a;:: 

terioi:idu.d. En los partes 4 ~ 2 .:t 4. S se ¡)lantcn para cada uno 

ele los subsi:.."ilc1nu.:..:; de ¡1lancaci6n :..~u c·::.-;qnc~n1u corrcsponc1iente, 

incluyGndose nl fi11uliza1; el csqucmn ge11cral propuesto. 

4 .1 Sistemn de pla1":;1ciún. 

En la presente propuesta se adopta la manera de construcción 

3j_:;t~1n:i.·ca t'rc:.>entuc.la ¡)or Golr.~.:i.n-Ncgroe, y los cuat::.:o sul:isiste 

mas de planeación establecidos por dichos autores: diagnóstico, 

prescripción, instrumcntacj_6n y control. 

El hecho de adoptur e,;ta poc:tura no es gratuito. Del estudio 

de los esquemas anteriores se tJucde observar que ning\1no de 

ellos realza la necesidad de definir el objeto, a pesar de que 

l\ckoff menciona que para visualizar y plantear un sistema, el 

considcr·n el dcfin:í.r lns vilrinbles no controlables, variables 

controlables, dccisores, restricciones (im¡Jucstas o autoim¡)_UC;! 

tas) y los posibles resultado>;. En cambio el esquema de Gelman

Negroe, adem~s de indicar la gran importancia que presenta el 

defini.r el objeto, desarrolla un proceso de construcción del 

mismo. El hecho de aceptnr la manera de consti:ucci6n de Gelman-. 

Negree 110 signifi.cn que es adopto.da de manera total. Se cree 

que l)üt"a la mona1~n de construcción LJOr cornposici6n i:iueden ·nñ~. 

dirse algunos ;:wpectos como los que presentan Churchman y ochoa . ' 

que harían m5s clara ln forma en que ne debería hacerse -la co~ 

posicJ.6n. Dcü 111ismo modo, para la construccj.6n por dcscompos~:. 



cJ6n, sn Gl"<!C cc,11\r(~ni.enl:c .i.nc.:ol'}:)OJ;u)._~ li.1 C()llsl:rucc;Lón qu;,:! p:r:·.~ 

sen ta Checklancl, l?Or connidura:r~.-;c con10 una cl.if:e1.·unte 1n11neJ~•1 

ele tle.sco111po:.;i-..:lú11 [u111.;io11al 1 • 

ror otr.1 purt:e, l\cl:CJlf prc..:;cnlt; aJnco c.~tHtJn~ 

planco.e .i.(111: for111ulacJ Gn del cn1brol lo, ])lL1nl)~1 

plancación de 1ncdj o~;, pl:1nc:1c:i..611 de• r1.~cuJ:~-;o~" 

~;u r>rl>Cc:._;o dt! 

(1(~ f·i_nc.r;, 

d i.sof-lo de Ja 

j_mplantnci(.)n y cnnt.r.oi.~ Ozbt.:-i~liui~i r)or fjlJ \)t(rt<.>, prc::;cnt~: pr~ 

~1ccci.oncs do rcfc!L-(.)nc.:.i.a, l'l.:i.nci.1ciGn n0rrni.1ti\1a, ¡)lt.1r1e.:1c.i.Gn estr.e:_ 

t6gica y planc¿ici6n O})CJ:c.tt:ivu, 0111iti(•ndo u.n1bos nnil [JU.rtc gt1e 

sin ella clif.:lcj.J.:11c:llt1). po(ll.·'.Í . .:i. d[!rGe la inlplnntnci6n, es ta es, la 

instrumc.ntD.c.i6n. 

plancuci6n p1--cscntan un csqucn1a inris general quü los anteriores. 

Ahora bien, consi.deranclo los esqucn1us ele p1aneo.ci6n 11ornH1tiva 

presentados en el cap:í.tulo anterior y al detectarles algunas i~ 

suficiencins que impiden el mejor entencll.miento ele los mismos, 

se presentn unn propur;stn de un esguo,ma ele planenei6n normativa 

que integri~ los aspectos prcsentnc1os J?Or los autores n\enc~o.n~ 

dos. El que sea nornmti.vo el esg.uema de planeaci6n propuesto 

se deriva ele la neccniclacl expuesta en el capitulo segundo y 

coincido con la iaca que manificS tan los nutores de los csqu.9. 

mas estudiados en el capitulo anterior. 

Algunas ventajas que tienen en el esgU(,ma de planeaci6n propue,':l. · 

to son las siguientes: facilitar el estudio del esquema de pl~ 

neaci6n de Gelman-Negroe, considerado 1ntln gcnerr:i.l qt1e los pr~ 

sentados por Ackoff 1 Ozbekhan y Sachs, aclarar al9una¡1 de las 

grandes cajas gue prenenta el esguema de planeaci6n ele Gelman-.: · 

Negree, facilitarle al alumno de recién ingreso el entendimie!!_. 

to de algunos esc¡uemaa de planeación normativa, ubicar con m~· · 

)'Or fac:i.liclad los enqu<'.mas de planeación de Ackoff 1 Ozbekha'n · ·:' . .¡" 

)' Sachs dentro clel proceso general de planeaci6n. 

A continuaci6n se plantea cada uno de los cuatro subsis tema.s. 

propuestos rlol esquema ele pl<ineación normativa. 

1. se pi:cncntn en un ap~ndlcc n c!Jtc trnbn.jo nlgunns consltlcr.élcioncn puru · 
ln dcfinlción del objeto de cr.:tudio. 
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Lü funci(;in de• c1j iJ.~;no!..~tic;;r e~• 1n que Ucl>L! h(.~l ld.J. l.:1!.; ' ..... 'üUHU!J UL: 

las dt~:-~\' i ac :i.o: ic~ D p;.1 r:.:i }_)(ii1 crnr.! lJJ.' !.:'i_;cr i1·1 i.r ]_;_i .:1cc:i.ón cor1:0c Li v .:i. 

r:n csl..:1 se.· <lr.::l"•1]n rc•CC>JlC,·:~c.c a los r-11:u.1uc-l:or,·:·::~ del con1por l:<nni.C:}.!. 

tCJ uno!"rr1u..I. y nor111i1.l dc~J. si::;t•'tnü. 

es })Crcil.Jlt', 01·t1l::ni:1r el Cl.t1ot::i.nLL~nt:o, l:~11~~onlri.:i.I' lils causus tic 

los c1C::;U.jU~-ilC'!f.> 1TIC!tl:i.<:1nl<-~ ('•./. an[i 1.i~~ .. i_f: ci·-~ los ~/ntom,,S r clef.i}lJ_l~ 

y pluntcu.i: (Je~ 1naner;:i cl;,.'lr;1 y conci~_:a los i1rob] cinas que so qui~ 

ren r.e.;;c.ilvt:r:. 

Cuunc.lo se zolici tc¡n ] os ncrvicios de asc.s::..iría se pucclc11 L'rc!.>G.~ 

tar las sigu.Lcntus situ;:icioncs: el solicitante clcocil suprimir, 

desviar, limitar o suavizar los desajustes que el percibe y que 

le han puesto e11 una sitUltCión incG1noda; el solicit~ntc desea 

un c~nnbio del sisten1a dob:i.do a presiones per.~;onu.les o deJ)ido a 

presiones e.le las autoridades c1e una n1u.yor jcrarqu'.La. Este cam 

bio puede ser de mejora, crcnr un nuevo sisterna, expanclir, re 

cupc1·u.r·; r.cparu.r u otro ca1ubio de los arrilJa anotados; el sol:!:_ 

citante pide' ayuda al plnneac1or p¡ir¡i atacar un probl.e1na especf 

fico o semldefinido. 

En tales circur1stancias se estará iniciando el proceso de pl!:_ 

neaci6n desde la perccpci611 de la problemcit.ica. Sln embargo, 

puede decirse que cuando ya se tiene un problema específico o 

scrnidefinido no e.s ncccsllr:Lo iniciar de rnun13:ra similnr, en éste., 
caso se debe tener presente gue se estt"t aceptando la postura 

inicial del solicitctnte, pt1diendo Gsta estar equivocada. 

De acuerdo con Gelrnun-Negroe es necesal'."io destacar. la in1porta.!! 

cia de defüür el objeto conduciuo como sistema 1 ubicarlo como 

pa»te de un suprasistema y especificar sus subsistemas. 

Asimismo aunguc fuera del proceso de planeaci6n deberlí. conccptua 

lizarsc el sistema conducente y sus relaciones con el ·cariduciél9 
:· .. -, 

como parte del p¡:-occco de conducción. 
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y el J)ronúr.:L.i crJ del m.i.r:rno. 

rnr::c> lu. C-!J.aJ_")or;tc:Lón d1:.!l c~~:l·~~do 11ur::1:::.L:l\·o d:'.'~J. olJjcl:o y uní 

doto~tar l' cv~lu~r ll1!: diGcrt·p~11c:t;:1:1 y a11aliz;11: sus causas. 

Del 1nj.f;1nu n1oc10, c;onr..ic'lC'1·a1H.lo 0.l p1:01iflGtico del sistc~1n.:l y el 

C:::>Liidt) d.e~',r~;:i~lo, put.1::t::1 dc!tt•ct;11~::c~ y· c\r,-:i] Ui1l:_· li1~; d.iscrcpnncj.a::: 

futuras y a11aJ .. tznr su:~ ci1unas. 

En conr;ecucncJ·u, <.=-.q posjbJ.c .idcntif:i.cnr y p.1rtntcar los proL12_ 

tnas acl11alcs y futuros. 

Por (1ltimo es convenj.cnte el .incor1)tJ1-.J.r al t:·squoma la n1etapl~ 

neaci6n o plnneaci611 de ln planeaci6n del proceso. Esto en rea 

lidnd no es una parte del diugn6stico, i)0ro en ocasiones es una 

actividad previn, y en otras, paralela al mismo. 

Aqui se, impondrán las variantes y dotal len a la metodología 

propuesta para llegilr a un método, ante cnda problema espee.!_ 

fico. 

En la figura 4.1 se presenta la propuesta del subsistema dia2_ 

nóstico, 

4.3 Subsistema prescripción. 

La prescripción incluye principalmente la generación de alterna' 

tivas, su evaluación y la selecc.i.ón' o toma do decisión . 

. El subsistema do prescri.pción trata de dar solución al probl~. 

ma planteado, analizando distintas alternativas, incluyúndose 

los cri torios y restricciones con las que fueron. generadas, hn 

ciando uso de modelos (si es necesario) para analizar la faeti_, , 

bilidacl y evaluación ele las alternativas, o si no, plantear las 

soluciones al tei:nativ;is y el est:ablecimi.ento de rcsul ta dos e 

" ~~kh.in, 11. "'J'hc 1·~11c!rgl.119 Mothodolo9y of J;1 la.nnin9 11 J:'icld Within J:•icl:d~, 
No. 10, 1974, pp G3-CO, 
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Jn~pact:on dí.! c:1t1,, ;:iltL'J'.'llfll::i~vi:l¡ IJ<11·a que po:.·:tcriornt(:ntc, JO".:'r1:i.~i..!..: 

te un proce~o du cvalu;:lc.l611, cri11si<l01:-u11ao c~itnrio~ 0!;pccf i~i 

cof,; t1c: le. ov.:iJ u:.lc.:iún / ~;c:?a r;c] cccJ1_111¿1(!<t la opcj.6n 1n~·l~3 .t.:Jcl:i})le 

y dr:;;eablu. 

1::1 tlUO de n1or1,._ .... Jc;s 110 :::L~ rc:...;l:rinqc· aJ. ;:1n~tli:·::is de fnctibiliclud 

y evu.Jntir..i6n (le ];:ls nl tr,rnnt-iv<ts, ele hecho al~JUnos atttoreB le 

dan el nombre ele inoclclo conccptu<.11 al objeto intluc.idn. 

Se puede hucC!.r uso de! n1orl(!los poru c1c::f.i.ni.r <~1 ()bjctc), [>ara 

describir el cst¿1cJo actual J.' ¡)asudo, i)u.rn elaborar el pron6~ 

tico del sist~1ua, elalJorñ1:- otr:os estüclos fut.uros, p.:-ira la ev~ 

luaci6n de las alternativas, para seleccionar o tomar decisi~ 

nes pura cont1·olar, etc., lo que sugiere la gran diversidad 

de acepciones ele la calegoría modelo, y no por ello implica 

hablar de modelos matem(itieos en exclusiva. En la figur2. 4. 2 

se presenta ln propuesta del subsistema prescripci6n. 

4. 4 SubsistenH.1 instrun1entacj.6n. 

Esta etapa del proceso de plnneaci6n puede denominarse la eta 

pa de formalización del plan. Con esto se guiere decir gue 

debe>n hacerse patentes los deseos de ligar un est;:ido futuro 

con un p:rasent0, es decir, enlazar la fase norn1ntiva de la pl~' 

neación y el diseño de la asignación de recursos, mediante cier 

tas fases gue rellenen ese abismo y que promuevan, a travGs de 

acciones planeadas, el proceso de implantación, en otras p;:il~. 

))ras, integrar docun1cntoG y solucionen funcionales y estructu 

ralos con vl'.as il su implil.n t<lción y aprobación. 

La presentación de un documento que plantee ele manera cxpU.c~ 

ta los ideales, las grandes políticas y los objetivos guc se 

persiguen será integrado en un documento denominado ¡;J.an nor-

mativo X cstrat6c¡ico el cunl, mantcnd1·á el propósito de comu 

ni car. e 1 rutnl)o que se prc:!t-.endor:i seguir, su ace11taciún dcf:ini 

tiva por parte del conducento y la promoción en sl'. del plan. 

En esta fase dcber(i prcr;entu:i:::;e un documento global, coherente 

., 
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y ai~tnif;j.c:atj_vo ele lti:: f.!!:f·;.v·ioc: futu1:-o:; l~n lo:.o: qtti:• GD \'t'.'l.'~Í i:!ll 

vuelto el Fi:::Lc•n1.:.1, :.:u;_; cl.i.rcclri.ce~:; )' pi..tlll:.:•.s .i. ::-;~:.i~1uir, !~in t.fUC' 

todo c;;.tr_, :l(! a~·.eu1·~:i r..· a un sueíio. 

El conducente' C:h-:l.-:: 1.~r."i 0r;1:¿;_r cn11~-;l:icnt1:· de la n1.:.1ncr.J. en C]UC [u;:_ 

ron C"!] abor.:.tdor:; e] dit.t9n6Gt.i.cu y 1'.l:Lc:::cr:i.pct(>I1, lot..: cri i:.1:r.i<.1f:; y 

valores con le::; que rur.:.! ac~f"i.11_i_do C'l probJ 1.::1n.-·: 1 .la vi.siún .Y re~ 

tJ:.icciúil'-~!-i CU!l J.a:J lJll;.~ ~·-~ SJ 1~rJCrl.lJ_·on la:-.:: lJli.:c~rn<J.llV.:.t!.i cJc SO.lU 

c.:J.Gu, lc's costos 9lob.:.1l<~:; ~, i1ul:í t::lc.::i.::: con~:;.idr.~radas que apuy~ 

.ron lu. t·om'i ele-·. dC'ci:-.:.i_ünc::, C'!lc., l:odc> lo que !~cu. considc~rudo 

un un tccec1t)lJ ¡-e :L.i11r)or Lan t.0 p~1r fl la C<..)il1p1 ·,_~;-i;·j ión y cGclarccimicE_ 

to ele: lo hecho h.J.~;t~1 .:~ho1:;1~ r:sl:o:J upoya1:~i cu~1lqu.i.cr 1::-c~visiún 

que se üeu<"-'v. 

·Ci6n dq laH foses do rliaq116stico v prescrtpci6n representa un --···---···--·- ----··-·----··-· ·--·-··--·-···---·-----· ---· ----~----
verdadero soporte }.Ja):-l\ la con1prensi6n y :::'•::>9uimlcnt.o del doc~ 

mento_ general. Asi111L~_;H10, 0.1. c1ocnm0nl:o general deber[t incluir 

la solU9_.i.Q~¿~~~~.0}~_j-~~iT.!.~..:!:., que es diferente a la soluci6n 

scleccionu<la en lu p.Icdcripci6n. Esta soluci6n ac ubica en 

un J?ll'.1no. i11t:cr111·.·c]:io entre lou plc::ncs no:i.:111.Jt.ivo y est·.r;1tG'gico, 

y las etapa::.; .in ferioi:cs del plan, las cuales, cs·tructurnn ll)S 

pr~gramas y cspecifi.can lus octividades del corto plazo. E~ 

decir, su función es JJlu.s1nur cJ.c 1nu.ncru. in t'~gral las 1nctu.s y 

los pr~gi~arnas del sistc~·n1n y sulJsistc;o1nns da tal for1na, que lo 

que se pretenda en el plnno normativo-estratógico pueda ser 

definido c.lara1nentc ele m;:1ncra int~gral en esta solución, y 

que el desglose a niveles. gruesos y detallados realizado crn 

los 1)lanos inferiores, esté soportado en esta fase inl:e:r.medla. 

Otra de sus funciones relevantes es la programaci6n y coordin~· 

ci6n de las funciones que coadyuven al logro do las metas pr!?_ 

. yra1nnclas .. 

Siguiendo la descripción del documento. global, será present~ 

da la solución es L:ructural del. problema la cual, pretende ide)l 

tif:icar a niveles gruesos los r.equerj.mientos de los recursos 

financieros, hu1nanos, 1na ter in les y tccno.l~gicos; aclemSs ele su 

distribución enpec:í.fica en el conteY.to cecial o productivo don 

ele ser ti in1plan tuda el sistc1n.:1. 



~:o hr1bla tlu tc}r:·1nino:_~. uruosos po.'l:l]UC~ rr.,sul 1:.:1 oc;i.0~_:(1 <'n ln n1,1~{0l: 

p¿¡rt:c du lo!:> c~1~.;os c·Hl:r~u: a to~·10 ntvc·.l de detal.L1_:, cU¡\ndo .:.iún 

nc1 se rcqut0r<! y !.-:n con~;ir11:1·n que! i1ucdcn VC!n i'.r 11u<-~vu::~ r;;11nh.1'C).'.'..; 

no [>rC\1j~;tos. !•1 .i.n;1]1HC~fll:r~ :;c·.r~·t (_~l<JlJorr1clo l111 (10L'U1t1•""'l1l:O C.'ll que 

se 8 s pee J. r J '·1uc11 ] ~'. G. _ -~~:• __ .'..'.~:·~-~1.:-; __ y_ -~~-~~'.::: i._<::~~:.::__ 11~ 1 t- ·2 .C:~"l;__ t __ ~~~l:_ 1~.·~:. J~I~-~!:'., t; u 

orc.1c~n sccucnc:i.ul, nu~; l."t~cu1~~;;u~.; .:1~.;;J.si1._!t-lo:_;, (>11 f.i. n, to<lo::-> Ion dC" 

talle~; que ~ci..!n co1)::::ftlc~r.-:tdo~; 1)a1:a iionci~ L"11 i11arcl1a y opt:rar en 

t)luno inf01:io:r. cle.I. sub1:;istcTn:.i. c~l cl..1;11 c·r:t0rCi. f.nt.i1n.:_\n1cntc lig~ 

do con ü(jU·'.::.1.l:.~s i.1u1:t._·;_; í"<jl'":Ci..iLt)J~ .. :.; clL:l t=·l<tn. l)l_:be: Lcnerse cr1 

cuanta que tO~itn cst:1u f~cctns se 0nc~ULl11·trnil j_11terrclacionadus 

a nivülf.!s difL~rc11tc·:~ 1·csr)r_!cto a la ors1an:i.Zi:lción, e:n inuchas oca 

siones rcsultu. t,;f?.t" un p.ro(1uctu lle la planc~.1ciún 1 ya que una vez 

clisefi¿tdo el fl:i.stL--'rtta, S(~ rcquj_c:.:l'C. el cr1tu que ll0vélr<'.'t a cal'o la 

rc¿1liZilci611 del plan. P¿1ri1 a~11c]J_os cu.sos en qu0 ya se cuenta 

con un organiGmo cncru~qé\do de la conclt1cci611, valdrf.a la pena 

el preguntarse r.;.i roalrn~nt:c este ente está preparado para dese~ 

pefiar las actividades propuestas, si J.a rcspucotu. es negativa, 

esta orgnnizaciGn tendrfi que ser.rcdisefiada. 

En la figura 4. 3 se muestra el esquema tlel subsistema instru 

mentaci6n propuesto. 

4. 5 Subsistema control. 

Se entiende al subsistema control corno aquél en donde se rea 

liznn las funciones s~guicntes: 

-Apoyar la implantación y operación. 

-Evalunr a posteriori los resultados de lao acciones contra 

los estándnre~:;. 

-Especificar las mec1idas correctivas inmediatas. 

-Determinar los responsables de la ejecución. 

-l'romover la autoregulaci6n del sistema y su rr?greso hacia. 

los objetivos, 

Es decir el control tiene corno funciones vig:Uar, prevenir Y 

l~~gnJ ur la oporaci6n, ele tnl. sue1:-tc qne el :,,;.i.Hten1a continúe 

sntisf:ucienclo las e•;pccl:ativas y cU.rigi6ndose hncia los obj2 · 

.-. ' 
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El pupol de1. plaucadu1· LlcnL:.::o ll •1 s:i s:-_.:·;,1;: C!i:- co¡·~~:rcl e:~ t·c:t:a~ 

tncnte <Je tJpnyo 
1 

su p1·¡:ip6.si to tll~11:..~rií i.:, ~r qur. lor; ¡1c:ci.unc..~!_> qnc 

::~at:isfu~¡.;.in J.;\::; nccc!~Jdnd,--'s h:l:::i.c;i~; SL'an cu111r·J Jda~.:, r-n1npr:nrn.z 

tiC!ndnse .:i rnanl:c:nor un<t C~f;l:t·c:.·1:!1..i v:i.11cul;ic:i.6n con el r;isLc·llt.".t 

una vez pü(,:r_;to en 0¡1crucJ(;n y r~J. sistc1ni1 c~J?H.lt1cci~t() n1ccli.anl:r: 

al<JÚn t.i.pn d1 · o.sis1:r.'PC:i_i:.t. 

ros': 

-J\cistcncin total, c~n ci~>ncle SI.:! nc1·~pt;, t·oda lu rcsponsubilirl.:id 

para el disr!íiO del Gt~t.:illu, .i.rnp.luntuc:i(•u, Ol)Llrltción e instruc 

ción. 

-Asistencia parcial, cut1ndo .se ocepta la n1uyol::í.a de la resJ.JO,!! 

subilidad del }Jrog1·u¡nu. ele in11)la1Jtaciún pc:ro al9ur1u de las ta 

rens dcber5n ser ejecuta<las por el personal del cl.iente. 

-1\scsoi:.ía técnica, en la cunl se provee asesores t6cnicos para 

asistir u.1 personal, guien~s ejecutan y 8011 responsables de 

la implantac~611. 

-snpcrvisj_6n tócnica, en lu que habr[t unn particirJaci6n t~cn.:!:_ 

ca per.i6dica rcpasoindo los avances, problemils y actividad 

planeada. 

-Asistencia por llamada, en la tp.1e únicamente serán resueltas 

preguntas especificas del cliente. 

La fase:! ac C\ruluaci6n n. postc::-iori o expost· de resultados, 

realiza la comparaci6n de salidas y resultados contra los 

estándures, esta revisi6n de rcsultnc1os conduce u. una· reeva·lua 

ci6n del diseño del sic;tc·ma y da las pautas para promover· las 

medidas correctivas inmediatas que promuevan la reorientación 

o en su defecto el cambio controlado del sistema. 

L¡¡s medidas correctivas so dice que son inmediatas, porque. 

como el sistema no puede esperar una reevalu<1ci.6n total del 

n\isn10 pnrn continuar operando, ni detener su actividad para 

corregir lr1s <"1~r.(1:t.·cs dctcctndos, necesita adoptar medidas· q1le 

scnn cjccutadns c11 u11 breve lnpso. 

~~·i119;-L:r. 11 P1:obl0m !Jolvi.nq in n Projct Enviromnnt". ~1ohn Wi.loy ~ ~:~no •. · 
N. Y. r 1901. 



]i<1. plano.ac1-(1n do la j111J:-11ant.::i.c.i.G11 se cul1rt? pr:ic:t.j_c .. t:ac•nte en e.l. 

!.HliJ:1istcn1a in~~tru1nc1rt:1:c: i.Gn r l\c]·.off. / ():.:l'c~Jd1an y Gr~l.m¡¡n-Nt'<jl"OQ 

plontacL(in crutlJL~::a l."lc:-:clt:: 1 a dr.c:i r;i.ún e• ·i_ncl.11:;1) clc::a11~ <Jlll' nr'! 

genc)r.:tn alLi:::cnL~l:J'.v.:-1:-~, ns in.::\.s-, .:-11~,r1 11 11..:•.c; a11t·nrc'~; <1fi.rni.:1n que 

desde el i11Jcio lle la pl011cai:;i_ij11 :;(~ c1ap"lc~za .-i :l1npla11t~tr 5 . 

La in1plr~n!·¿¡r,_1_(.ln u~ lil HuluciDll jJUL:dü ¡:;;."::i: la f.:i.sc más frustu~ 

le y di1~iciJ. J)Ur¿1 ln ra¿1li2Qc-lGJ1 de u11 pJ.n11. ~Esla re~ulta 

ser una activ.ic1ad ufcr.t:J.vu., jJnpl.lca v.inr.:u J ación con la reali 

dud, y rc}Jre.'-:;enta unu <Jctividt:1.<l de sc.n!:.~ibilidad, n1ucho rnás 
"r que de pcns~micnto:. 

Para poder sentir n1tis la imporLanciu. c1c c~ste proceso se pu~ 

den recordar lns lJaluhrns ele Sh.:i.kc~jpcarr:':! mencj_onadu.s poi .. 

Quu.dú 1 gue dicf.'11 ••• 11 Si hu.ccr fucrn t nn fúcil co1no conoce.r 

qu6 seria bueno hncer, las capillas 11u.l)rfan siclo cátedrales 

y las casuch0.s palacios pr lnc:i.pcscos 11 
••• 

Del estudio de otras lecturas se hnn abstraído algunas cons! 

deraciones. La i.mplcmtaci6n por lo regular es irrealizable 

si no se IJl!rturba el status qua del sistema u 01:gu.nizaciún. 

Es por esto que en lo general, la resistencia al cambio es 

el factor primordial en el estudio de este procesoº. Los in 

tentos de c6mo llevar a la prG..--:tica una implantaci6n se tienen 

a tra\16s de estudios serios y co11scie11zudos. El porqué no 

funcionan totalmente, rcsul ta obvio al cantes tar 1 • • • son casi 

neutralizados al implantar su a personas'. 

Vara abordar este tema tomar1a rn~s del tiempo y espacio del 

que se dispone, sin embargo 1 la recorncnclaci6n de algunas le!::. 

turas importanteB ace~·ca del tema, motivará el. deseo de inves 

t~.gar n1tis respecto ü ente ¡Jroccso. 

5· V.:in Gri9ch, J .P, (1901). 
G• Mi.ti:off, J..I. (1977), 

1 • Qunlc, c;.s., 'l'omlin:_;on, n.. 11 11u11U bi;,ok of SyHtcmn 1\na.lynis'' \'ol. 1, .1981 •. 
ll• 1\rgy1:in, Ch., Sellan, D.l\. (1~J70). 11 0r9nniznt:i.onal lcuJ:ni_ug"- Hcti~lng, 

Ma~1s. J\rkli no11-N1.•r;lcy, 1970. 
Van Gi.9ch, ,T.P. (19íl1). 

··.:; 
,.·,_ :· 
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-í·/¿tzla\·1ic.:.l:, P. \·l~1klt:tnU, 1J. F,i::;cl1, n. 11 C11i:1~1~¡1_~" \~.í\I. l'lo1:l:on, 

lm:. 11.Y. E"/~ 

-J!aley, ,J. "'l'c:r.J.t):i..:.t p11ra ro~·;ol\.re1:- prolJlcn1u~1 11 l\11\or1·ortu. 

Due110~ hi~cs, 1981) 

-1\..rgyris, Ch. ~jc:l1(Jn, D.l\, 11 0r9ar1izal:ional Lcui-11in~J 11 H.cac.1ing. 

f·j.:i.ss, l\ddir-;rJn--i·Jc::;lc:y, 197fJ 

-/\.rgyris, Ch. Scl1011, [l.Tl.. 11 'l'heory in Pr.::1ct.i.cc 11 Sn. F'runc:i.sco . 

Josscy-Das:;, J.974 

-Bardach, E. 111rl1e In1plc1ucntatJon Gun1e 11 Can11Jridgc, 1'Inss. : Ji.lI 1r 

Prcss, 1977 

-Schon, D.n. "Beyond The Stablc S~ate'' w.w. Norton, Inc. 

N.Y. 1971 

-J,i.pp.i.tt., R. '\7F1tson, .T. \IJP.stley,: n. 11 J .. a. dinG.micri dP.1 cambio 

planificado" Amorrortu. 13uenos Aires, 1974. 

-Buckley, W. "La Soc.i.olog:í'.a y la Teoría Moderna de los Sist~ 

mas" 1\morrortu. Duenos l~ircs, .1977 

-Quade, E. S. Tomlinson, R. "Jiandbood of Systems Analysis" 

1981. 

En la figura 4. 4 se muestra al esquema del subsistema control; 

En este se puede observar cómo el apoyo a la implantación y 

operación, la evaluación a-posteriori de .los resultados y la 

especificación de las medidas coi:rectivas conforman el su~ 

sistema. 

Finalmente, en la figura 4. S se muestra el esquema general. 

del proceso, ~>l cual, integra los cucitro subsistemas propue~ 

tos: dia9nós tj.co 1 prescripción, insti·umentación y centro •. 

., ., 
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l\l'WlllICf:. 

i"'\LGUl'll\S cous1n1•:n .. Z\c·rr i?lE~j PJ~Hl\ J,A 
.¡. 

Dl'FH1ICI0Jl Dl'L Ol.';1w1·0 iw: fü>'l'f.IDIO • 

l'~S ta Cti:·1p<1 c.·~> de ~p· ;_,n in1po1:l anci;:i al pr(~C:i sars r.} en el la nohre 

qur:: se va n pl.::111(:n:r., \).'.""-ll.:'i.'l .rr~n1z1rcc:i1~ este hecho Bouldi.ng 1 clicc 

que 1;:]. ni.\1C>l dí-! 111;11~r.r..,s (rll c1L1l c:o1~r-cr-;1)onc1o lu clcfinicJ6n o 

cntulJlccimicnLo J0l o}J.ictei c1(.' c•stucl:i.o) const·.ituyc Pl e1e1r.~""!nt.o 

bnse del conoci1ni.cnto c)rgunizac.io, esto c·s, no es posible el~ 

borar un.:i. tcor:~:1 do funcioniJtnic 11t.o o c]j n.:"'unicn, :...-;í no se cucn 

t:a con un tldC'cUt1do en t.en(·~·.111iento o desc1:.i.pcil1n c1c los pr:i.nc! 

}Jalc~3 elen1entos ;¡ sus relaciones es t<lticu.s. 

r:;n ln l.i.tcr.J.tura de r.istcmns rs difícil encontrar elenientos 

<JUC! orienten en la construcción del ol)jcto. En la nla:{or l'arte 

de los casos los uutore:5 ue confcu:1nan con p1:o::;cntar, en la PªE. 

te .i.ui:.roductor:i.a del escritc, un..-:l· breve c1cscri1)-::.-i6n rle lo· que 

es un sisternu (un conjunto de partes interrelacionadas .•• ) 

i)nra de nhí pasur a estudiar otros astJe.cl:.os que les son de_ ma 

~1ai i11tcr6s; de este n1odo se deja a la :i.magcn del practicante. 

ele sistemas el c1ue es table.zen el procer1in1i0n l:o para definir 

variubles relevantes, objetivos, relaci.ot1cs internas y exteE_ 

nas, funciones etc. Ozbckhan 2 sobre el particular dice gue 

esta construcci6n se 11ace de maner~ empirica o heurística. 

Resulta entonces necesnrio el ofrecer alg(in apoyo al sistcrni!!! 

ta gue lo oriente en la construcción o dofinici6n del objeto, 

de estudio. 

En el pres en te ap6nclice se incluyen las aportaciones que sob:re, 

la materia han hecho Chui:chrnan Ochoa 'y Checklnnd. 

fü.stinta y tj.cncn 

Estos mai;cos 

un cartlcter_ s~ son conc0pl:ualiza<los 

plentcntu.rj_o. De nqu1 

i:espur,stn tot.nl n ln::: 

la concluo16n es obvia, no se estS dando 

nCCC..?DidnclPs de un His temis l:.a para la 

construcción del objeto dc. cptuclj.o, aunc1uc sí, ttna resl?uesta_ 

+• H...:vi~iún ¡l-l~ lo:·; upuut<..~~• c1o c:lcn.u <le l·\1C>ntc·s, Z.l\. DEPE'I, UNl\M, 19132. 
t. Boulclinq, K.E. 11 Gl!ill!rttl Sy:::tcmt> 'l'licorY: thc ucJ;.clct:o11 oí ncicncr~ 11 . 

M~1n.1q\_:ml:~111: Sc:j_<.~ncc, Vol. 2, Uo. 3, 11J5G 
2 n-,1 ... :.han. 11. '"l'\iu J!u11~toin11 Hetllc.d.Jlorp¡ of Pl~1 nni.n'J" l·';icldu WLthJ.n Piclc1R,~ 1 
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Chu.1:ch1n.:~n tlLce CJUC• C'l1n11rJo r.n :LilZc•ne 1:u:.·r·rca clcl [~j9nJfic.:~.lc1o de 

un sit1tcn1a c,;.{iGtcn c.i.nco considCt"i.lr:i.onc~:s l)~¡~~ic¿¡!--;: 

u.· Los objc!tivo::; Jel si t.:tc·ma co:Jsillcrur.lo uu t·.odo y mús csp~ 

cJ.ficamr-'n te, la~; Jnc:cl:i.cla~; de ~1 ctua ciCin clr-~ l :~:i.s te111u. ctnn1)l~ 

to. 

b. El medio atnl)J°.on t.::;~ (lQl si~.: l:c1na: lnB rc.,str iccioncs fijas. 

c. Los recursos tlel sistc1na. 

d. Los componentes Clcl sistcn1u, st1s uctivic1adl)S, 1nctas y me 

ditlas de actuaciGn. 

e. La administración del sistema:. gcmcrnción do los planes p~ 

ra el sif.:tc1na, cstnblecin1iento de l.:i.s n1ct.:is de los comp~ 

nent:.~s, as~gna los rPcnrflos y controla la actu:::ictt:;n del··· 

sistema. 

• l'or otrn parte, Churchman indica que son nueve las consicler!'!_ 

ciones neccsn1~ias que deben ser tomadas en cuenta cuando se 

razone aceren del significado de un sistema (S). 

a. 
. .. ~ 

b. 

S es teleoldgico. 

S tiene conducta. 

S tiene un cliente ; .-·· 
· . .<_···:-, 

c. 

d. 

e. 

S tiene componentes teleol6gicos. 

S tiene un nml1iente 

f. Existe un clecisoi: que puede producir cambios en S. 

. g. S tiene un diseñador. 

h. El diseñador es ético. 

i. S e!'l estable. 

3. Church.11i.:111, C.:.\'l. "El cnfOCJltC! <lo Dit>tomau 11 Dlana, 11Ú.Xico, 19~9. · 
4. d1ui:cl11n.:\n, c. w. 111 1'111._.~ dosi.qn of iuqu-1.ring syBtcms 11 Bo.sj,c Books r ·:ene• 

. N.Y. 19'/1. 

. ·:·¡ 

•;. 

. j, 

. : . . ';. · .. : ~· 
,_.).";~:,;-·.~·:~· 



(,o 

rio con:.::Li:U:(r. o co11fr)r11111r· un c~sq11c111;l c111c ü).rth.~t __ : a cor1cc•¡_1L·.ualiznr 

la rcal:lc.lacl. 

En oca.sioncs se~ <:L)n:,;truyQn 11\t..:'Llc:J us íJllc· con f.l:''t:>CU('ncin (1:Lst~tn 

Til\lcho de !;•.;J: J.t..'lJJ.1...:~:: •• ~·1iLt.~C"Í•_•lJ\~.,,, q1J0 .inc:ll1~/QD le~--. <l,..·l)CC\:DS r:::'.:.::.: 

cusa. 

l•lcncionn que He- rr~q11i.ore un e.~_.:qnr:n1u a tr.:i.vt·.:.• del que sea pos~ 

ble olJse;r.vc'.lr y Llespnl~s eonstr\1ir el ol)jeto de cst.udio, cono~_ 

deranclo los aspectos rcnl1ncntc sig11:i.ficuti\1os que lo car.a.et.::, 

riza11 y qne lo detci.lllinan, este esquc.mn SC:!rú producto ele. una 

dialéctica entre teoria y prfictica. 

Hace 111(!nci6n de <1ue ol esquema que presenta, no es producto 

de la casuolidad, que por el cont1-nrio, responde a 1nuchos años 

de experiencia en los que se han buscado los elernontos comunes 

que intervienen en los sistemas productivos. 
r 

l'ara lograr una primera aproximac:i.6n al esquema de un sist.,,.ma. 

productivo se retoma la conccptualizaci6n de uso muy comCin, 

conocida como caja negra. 

SISTEMA 
l'RODUC:'rIVO 

' 

cualquier sistema productivo pn<;de ser caracterizado como una:··.,,;> 

estructura que transforma u1) flujo de entrada en uno de salf: · ,,. 

dn, al1ora bien, u11 di.a91:~:nna tc.n. general no. genera contribucio ··., · 

}1Cp C1C in1port.ancia l)fll~.:=t lo C!UC SC élt~!:H?a lllCanzar • 

. ' . ."··1 

E11 la f:i.9u1:a 1 se }Jrcsont.:i c:::·c 1niDmo 1nodelo ele entl;acla-salida, __ 

clctnl.l:indnal"? el contenido de cadü una ele~ lns flccl1ns y .la. e~· .. · 

·,, 
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Se crc.!.J. ul cc)JlC<'pLo lle~ cntnr11u de l)l:J1~:r~1:- orclcn (jllC C?HlJ)J:cnd(! 

i:\{}\H.!lloi; c·lr·H1elllll!--; clc:J. .:.ua1).!.c·n~-.~ ¡¡Ul~ ti 1.~111_'ll :lntc•r.:.u.:c:Lonc~n 111:'."1:; 

fuerlc~; e i1npo1:Lt.t11Lo;·3 con el :_;:i.~>L1:·i'1Ci; el <~11tl)l:!1l) dL! sc~9u1v]o 

orllen por el conlrc11::i.o, .incl11.Lr:i <:llJllcllo!.: r1u'~ i ··tcrc1cu.ionan 

do n1cincrn L1(lJ.i. l o ticnc·n tlllil j1v.po:c:1·~tnciL! ::;ccuntl;1rio. 

llnbr[1 nlgunon co1-:1pcl·.i..(lr4,rc·:3 ql.ll"' for1nl1n p.:.1rtc d<:~l entorno de 

i:iri1•~C!r orrJ~u y e:l rcflto p:1r_:;1 a forrn.:\.L. p.:.trl:o c1el scgt1ndo. 

Entre los in~;U!Tiü!:> Sl~ cons1ideru. todo bien o servicio rcque1:ido 

pnr.:.i ln opcr¿·icJón clül sisten1u l:alcs con10 rcfucciones, n1obili~ 

rio, 1naterin primé1, tocno l~gía, infor1nacit1n, etc. Algo senlc 

junte podria decirse de las salidas. 

Creo que el cis(1ucmn e:-; sufic.i.entenlentc claro y t]UC cualquier 

aclaración Ddicionul es rcdu11ílantc. 

3. PE~'ER CIIEC!\LAND 6
• 

Antes de establecer corno propone Checklancl que se construye 

el objeto de cstuclio o mejor dj_cho su modelo concept.ual, os 

conveniente estudinr el esqucrna de solución de problemris que 

p.roponc. Fig 2. 

En el se obsm:vn que hnce unn división clel mundo renl y el 

munc1o del l)Onsa1niento. 

Al tenerse una situnción problemt.itica inestructurnda (caja 1) 

se l'roccdc nl estudio del sistema (cnjn 2) annl:f.zanclo· lo guc 

clcnon1i.n'1 como elementos de estructura (aquellos elemeritos !::!:_ 
jos o rclativamenle fijos como orgnniznci6n, instalaciones, 

etc~), y lon elom0ntos de procero:o (plü11c><i.r:,1.6n, control, etc.). 

Es ton dnn ct11110 resultado t1n "cli1na" (fi.ituaci6n q11e se vive)~ 

el os·tutlio <lt.! cuto:> C.!le1ncntos de cst:ructuru. y l'rocCf-30 tcrmiriu 

cunndo se es cnpn2 do cont0~tar l;1s s~gt1icntcs pr~guntns: 

r,, Cl1ccl~lttt1d, I1
• "SY!il:r_•_ms; 'l'l1i11k.i1HJ, Syr:l:em~; I'rnct:icc", John \'lilcy. Ncw -YoFk, 

1901. 
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¿ QuG J:(!C urr_:'~): ~ ~;un u·::.; J Llu!: : r)O);" jJJ: u ce !:)U ()j)12J: a.e ;i.onu. l '¡' 

¿Bojo quG uroC(~d.i llli C!ll Lo e.le p.1 L111t~:.tr::"l.tln".:' 

¿ncr!t%o tlc q\~6 0~t~uc:t1J1·n? 

Bn el. p~lSO dt~ l~ rnj~ 2 n Jn 3 s~ uhn11~c111n eJ. mundo real y sn 

cntr.-:. ; .. l 1uu:1~ic:. c1e] r;c:-1 :·;;:"cnri.('nto, en este ;.e; ~1bundonn lo que e~: 

tti. ~;ucc~d.i.(.'lh.lo y SL' L·t1l..1:.:1 i.l c·~3tuL1J.ar: cGinu ::~c.:c:lun las cusas si. 

ln l(19:i.ca donri.n'1~1C c.J. Jt11.ln<jo rca:t. 

En ln caja J se düf.ino :J2Jé_,:::.:!.._cl sistc1!!ª consi.dcr.:inc1-:> los si 

guíen t<:!s clcn1cn t:on cluciio, u;;u.:11-iü y \!fe ti mus, proceso de truns 

for1nact6n, visi.ón del rnt1ndo bajo lu que .se cDtutliu.rá el siste 

ma ( lus cunlc.s pueden f;•~r vai.-iar.) , actores (01n1,lcndos, ft1ncio 

narios, etc.), ·y rcsl:riccioncs n. que esta sujet.o. 

Una vez qua se ha dcfinitlo qu~ es el sist~na, se procede a es 

tablecP.1· qué: debe hi.lcer (caja 4). 

Con las cajas 3 y 4 se ha construfc1o una lente que atendiendo 

exclusiv .. :i.n1entc a la 16~icrt 11os p1.~rmitirrt \'er con rna~1or clur!_ 

dad el mundo 'real, al comparar en la caja 5 lo que sucede ~· 

lo c.1t1e !i'C piensa que deb0. suceder, se encontrarán cic1:tas el.!_ 

ferencias o dcficiencins, pasv.ndo ª·generar ca1nbios, evaJ.uaE_ 

los e implantarlos (cajas 6 y 7). 

A. DEFINICION DE RAIZ (ROO'l' DEFINITION, RD). 

Se trata de establecer qué'.! es el sistema. 

El autor señal.u que una deJ:inici6n de ral:z deber/\ contenci~ ~~.;'. 
pll:c;i.tamcntc cada uno de los elementos de la palabra .CATNOE·;;·· ·•· 

(es un apoyo mnemo teécn ).co) : 

e customer .. 

TI. act:or. 

'!' t:r.uns .for111a tion. 



0 OWrll~r:~hip 

g cnvJ':r01:I'.ll! 11t.:1l a11l..1 \,11.dc·r: n:'/1:i~.::-n1 cun.'":Lra . .i.nt:::;. 

e Es ol cJj .• ··11t•:· 1 J.¡•'ni:~r:i('.:i.ur.i.u o ,,-:r.c~J°.1¡1c~, qnc' !.:e vc.rfi níec 

lado por la {e;) ¡n:inc.i.pa.1 (<!:.:) ncU.v.i.cl."l (e:.). 

l\. L.J.D pc:r.~~on:..s c:¡l.•1.· J.!t.-vnn n. c.c.1;)0 el t-'.t:l.l<;\!Su de· t.ronsfc1r1na 

ción o ·'.l;~tj.\.'-Íl1:1dC':-~ c.1~.:.l .<J.i.~'.;t·:·;r;;.:t. 

'l' Es E!l cora7.Cin de la n .. n. El proci~so de trunsfo~maci6n 

El cual puede sc.•r cxpl.~l.~sz..- clo cc.1110 J él cOl1\Tr:·rsi6n de nlgún 

insuino en un pr0c.iucto. 

\'1 \•1cl tallSCha~iung (del ulc~1n::i.n: lc:l fo:t:n1u ele ver el mt1ndo). 

O El dueño, contrular1or o patrocinador del sistema gue pu~ 

de niodificarlo o dcn1olc.r lo. 

E Imposiciones que el sistema toma como dadas, tnl vez in 

tcracciones con Ol"";ros sisten1as. 

Una dcf.iniciún de ra:Lz completamente general puede tomar la 

s~guien te forma: 

Un dueño de un sistema, <3.c acuerdo a lns s~guie11tcs restric

ciones a1nbi0nt:ulcn las cuales se toman como dadas, transfornta 

este insumo ... , en este prouucto ... , por medio de las siguie~. 

tes actividu<les principales entre otras .•• 1 la transforn1ución·-·

cs llevada a cal10 t:,or los siguientes actores ... , y clii'ectan1en .'· . ----- ..,. 
te nfectn tt lO!:i s:i.guicntes }Jcnoficiarion y/o vfctimas... La ''·' . . ---- -----
in1aq~~-.1.!1~n~_<?_ se hacG que esta trnnsformación te~gn s;ign!;- .. -:: 

ficado co11lieno los niguient0s elementos ... 

. '•,.··· .. 
D. CONS~'HUCCION DEI, MODEI,O CONCIW'J'Ul\.I•. ' ,.". '•. 
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l;Q rrniria r ~.~ .. !_1_~~~:.~-:-~2.~: __ !_~:-~::.:.;~~!~~c-~ ¡1 l: .1: ilvús d t~ 1 I11odc! lo C't1 n ce pt unl 

dr; l. S.i r; to111a. 

Sc~Dlit el auto1· (;:JC! la l'.Oc11:icn ll;1r~L lu construcciGn ~a mod0 

lo.o::; conce11t:.LJ,"l 1 e:; <'!..~ Ltt }_1 .:1:-..~~!di:-t en p.1·.i.nc~.i.p.i.00 1nt1,l' s.i.n1tJlcs .)1 que 

ha sido probr.1d0 1.~n 1nucilo~• e:::.> l·ut1.i.o:.;. 

Con;-;.i_rJ.:-.i:"dl1c~,.-. 11uc~ ti.n :.::i.s l.:cia..i dl' nct i \r.idad huni;tnü con ti.ene un 

conju11lu dl? itct.i\1 .i.c-~dí.-it..•:; intr.rconcci Ctdítf:l 1 C'l autor I)l:Oponc 

guc.: o.l JnocJr~.Ln cc1uc·.:.:11t.ua.1 ~;e cont-~t1'.'1.rr·•1 a iJurtir de lo:::; \'erbos!i 

que oJ una.lista .:-:-1n1.Jl1..:!u C!H su ]en9uajc'. 

El modelo concoptu.::11 se .in:i.cta en la RD al i.)rcgunt.::ir; ¿Qué 

debe hacerGc en el sisti~;na de! uct:j.v_i.clad humana pnru. cumpl.i.r 

con los requcr.im.i.cntos de stl a~f:i.nición? La idea es incluir 

toclü .:i.ctividnd ir,·1J;>licnc1cl en la c1cfinici6n, l)Cl.~o nj,11gunn e;:: 

t.ra 1 pr.ocnrando q t1c se 0r;1plce el namcro n11.nimo de verbos. 

Una \rez hecho es t-.o 1 se proc0dc u ugru¡Jar u.ct.i vidades. 

Des¡JuGs se regui.cre intcrconcctai~ esos verbos en atenci6n .a 

rc1)rcscnt:ür el s.i.s tGrna co1no un todo, unu.ndo para ello fl''echas 

que indican dcpondcncia 16g:lca, cuando esto ha sido hecho se 

11rocedc u definir cuáles son los princ.irJc1les insun1os (ya sean 

materialeo, monetarios, ener.gét.icos o información) que se r~ 

quieren ~, cucilcs son p1:incipales productos. •reni6ndose a11;( 

el modelo conceptual. 

Una vez que se tiene el modelo conceptual puede procederse a 

elaborar modelos m<'.is detallados expandiendo este modelo. 

s. Por· verbo se entiende cosan co1110: 

J\dquiri.r tccnol.09'.L.:i, Vcrdcr liccnci<.t.s, dar. clnsc, controlar los 
progrumas ..•• 

,,_:, 
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EJ EMPI.o DI' UN MODEI.o CONC:El?'rUl\L 

La t~cnica puede gonerül:i.zurse Ue la. siguiente :tor111a aunque 

debe usarse flcxiblen1e11tc. 

1. Elabore previamente ln definición de raiz. 

2. EnsamlJlc el n1tis peqt1eño nt\1n0J:o de verbos que dcscribn11 las 

actividades fundu111entales en el SJ0.sten1¿1 descrito, trate 

que el nj.vel de detalle sea el misrno paJ:a tod-os 16s verbos· .. 

3. Si se justifica, estructure las actividados en. grupos de 

actividades semojnntes (por eje111plo agrupar aquellas act.!_ 

vidades que generan algún producto que pasa n otro lugar 

en el stston1a) . 

4. Conectv.r laEi ac tividaclcs y grupos de nctividndes por fle 

chns que indiquen dependencia 16gicn. 

S. :tndicnr cualquier flujo (concreto o abstracto) que sen n~ 

cesnrio t)nra C):presil:r que huce el sl.s t;nn1n.. Distiµguir de 

los ele dependencia .l6gj.ea y cuida que sea el número m:Lnimo. 
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G. Vcriticar. que cJ :.iodclo r:o11ccpl.u;:l rcflc~Jw .l:l r'.D, pero 

no 111::\s. 

-Elaburar un ll!Odr..:lo de flujo C-h:- :L11for111.Jc i.ón al preguntar: en 

cada é\ct:L,;i.dad (.(Ju(~ inJnr1naci1:.ln ~e re:0uicrc pc1ru llcv.:irln a 

-Elaborar un n1cJdt211) ;_¡ 

cadn actj_v:i tlnc·: 

·.~on qu(• .feccncncJ..:1 :-• ~ r:.Eu guó for1na?. 

~yur ni'-'t~l de~ de 1-.::i l lc nl pregunta.!. 

.~ ac ti\ric1t1do~ rilc'Í!:> 1-'f.~pr}G.'lfi.cns so re se p.:.tr.a 

quieren pui:a ll2var u cnbo ln dicha activiUud genc1-:-al. 

-:-Elal1orar unu. vcrsi(in de no1n!Jros nl indicai- qué entidades ·ac 

la organización csturiln cnc.:irgn.das de llevar a cabo las acti 

vidndes del sistemu. 

-.r:tr.:i est.übl0ce1· pos:i.b.lc.3 11 ~~::-.c;s 11 alternativos par& llevar. a· 

cabo ciertas acti\ridades. 

-Determinar de quó <leci.siones dependen que se ejecuten cier 

tas acLi \.-iUacle.s, e te. 

Lns vcrRiones que se elnboron dependen del tipo de problema 
. ' 

que se enfrente. 

Brrores mils comunes. 

a) Existe unn tendencia a formular definiciones de ra1z que·.· .. ,. 

contienen va.ri.as tral)r;formaciones y /o expresan· varios 

Weltanchauung, siendo virtunlmente imposible construir 

u_n Jl\Odelo con esü.s definiciones. 

b) Definir como cU.on te a algu:i.en que no es el beneficinrio 

dü:ecto del sintema, por ejemplo el cliente de un plan de 



e) F.-..:1.l.:.-.::; f.'ll li:I d1 ·¡v....:11d011c:.i tl 1c,._¡.f.c.::1. 

ü) Incun~;i.st:cn·:::ias c:n r:"';l u:;o dt~ vcrlJor; (ü dt\•ersor_-; ni\1oles 

de d.c::taJ J.•:~). 

e) Jnulu~;J(¡n de' clcinentc:: r](:J ~~:Lstr-.:-ri1a, tu] es como 1101nbr.cs do 

pr.ii.-Les dr:! 1 : 1 or0n.ni.~.:uc·i(1n . 

. g) Activ:itli1t1r:·s nluy ''(19t1s (ga11ar prc-sti9io,. generar beneficios) 

deben inc.lu:it·s8 en s1J l~s.r.:ir las uct.ivid0c1cs, prc:cti·cables 

por algUn actor, qua lleven a ello. 

li) El error r11;1[~ comfin es introducir en el muclelo conceptua_l 

µartes del n1unño rcnl, n1fts <]1.10 cons tr.uir el modelo concciE_ 

lual. de lo que se definió en la RD. !,os modelos conceptu~. 

los son sim1?lon rr.odolos que nyu<larlin u c,rqucstar un debate 

en el mundo real. Ellos no son modelos de parte .de la ren 

1 i.c'li'ld por la simple razón de que existen conjuntos de peE_. 

cei)ciones de cualquier acti\7idad hurnana del mundo rBal ~'. 

la RD y el H. Conceptual proporcionun un medio para explS?_ · 

rar esas percepciones. 

.. 



BI.P.I.IOGRi\l:>IJ\ 

- Chcc.:klo.ncl, P.B. 11 ~>yst<.;:n1~• 'l'hinki.ng, SyDte1ns Prnct:ice". 

Joh11 Wilcy & Son~, !·!.Y., ltJül 

- ]\ch.o f' f, H .. J.. "Crou ti ng thc Corpo1:u te Fu t.uri:~ 11 

John Uil•cy f, Sons, N.Y., 1981 

- Ncgroc, c. ''La Plancaci6n como un Proceso Bfisico en la 

Conducción" Tesis de grado. UNAM. DEPFI. N6xico, 1980 

- Sachs, \·!.t·1. "Diseño de un Futuro puru. el Futuro" 

F.J.B.S. HC·::ico, 1981 

- Ozbekhan, H. "The Emerging Methodology of Planning" 

Fields Within Fields, No. 10, 1974,·pp. 63-80 

,.·· . . . ~ ... 


	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo Uno. Antecedentes
	Capítulo Dos. Emergencia de los Nuevos Paradígmas de Planeación
	Capítulo Tres. Algunos Enfoques de Planeación Normativa
	Capítulo Cuatro. Propuesta de un Esquema de Planeación Normativa
	Apéndice
	Bibliografía



