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1 N T R o D u e e I o N 

Conforme la humanidad, la ciencia y la tecnología van desarro­

llándose, las organizaciones tienden a crecer; sin embargo, la 

supervisi6n de las actividades relacionadas con ella, se desa-

rrolla hasta encontrarse lejos del alcance de un solo hombre. 

En ese momento se siente la necesidad de estar en varios luga­

res al mismo tiempo, para poder dirigir, coordinar, analizar y 

planear las diferentes actividades de la organizaci6n. Los en­

frentamientos para resolver problemas, transferir informaci6n 

y controlar las decisiones que resultaban adecuados cuando la· 

organizaci6n era pequefta, se vuelven demasiado numerosos ! ex.!, 

gen mucho tiempo. Repentinamente los problemas de autoridad y 

responsabilidad, co~unicaci6n y organizaci6n, comienzan a asu­

mir proporciones considerables. ¿D6nde se inicia la zona de a~ 

toridad y responsabilidad de un hombre y d6nde te'1'111ina la 4el 

otro? ¿Quién debe decirle a quién que haga-qué? ¿Quién reporta 

a quién?. Se presenta en el horizonte, todo el espectro de los 

problemas que tiene una organizaci6n, por tanto, una organiza­

ci6n debe contar con un sistema de control o administraci6n, -

el cual debe contener un subsistema de informaci6n para apoyar 

las actividades de control de dicha organizaci6n. 

Al estar colaborando en el Instituto Nacional para la Educaci6n 

de los Adultos, en el &rea de informaci6n estadística y al ver 



los problemas que se tentan por no contar con un sistema de in 

formaci6n adecuado, me formul6 las siguientes preguntas: ¿Qu6 

papel juega un sistema de informaci6n en una organizaci6n? , 

¿quE funci6n tiene un sistema de informaci6n en la planeaci6n?, 

¿para quE sirve un sistema de informaci6n?. Est~s y otras pr~ 

guntas motivaron a desarrollar este trabajo, para lo cual fue 

necesario estudiar algunos aspectos generales de los sistemas, 

as1 como conocer algunos enfoques de planeaci6n. 

Por lo anterior, podemos hacer explicito el objetivo de esta -

tesis: 

"CONOCER LA FUNC10N QUE TIENEN LOS SISTEMAS OE JNFORMACJON EN 

EL PROCESO OE PLANEAC10N, ASJ COMO MOSTRAR UN CASO REAL OONVE 

,•EL SISTEMA VE JNFORMACJON OlSTA OE CUMPLIR LAS FUNCIONES ENCO 

MENOAOAS". 

La estructura de la tesis qued6 dividida en dos partes: 

La primera parte est4 formada por tres capltulos. El Capitulo 

I desarrolla las caracterlsticas de la Era de la M4quina y la 

Era de los Sistemas, ast como el concepto de sistema y organ! 

zaci6n que ser4n de utilidad para comprender m4s este traba -

jo. El Capitulo 11, desarrolla dos enfoques de plancaci6n, mo! 

trando que los sistemas de informaci6n est4n presentes en cua! 

quiera de dichos enfoques, desarrollando mis ampliamente la 



planeaci6ri normativa o interactiva. En el Capítulo III, se me~ 

cionan algunos aspectos generales de los sistemas de informa-­

ci6n así como los problemas que se asoc·ian al diseño de los - -

misaos, también se presenta una alternativa para reducir estos 

problemas. 

La segunda parte está formada por dos capítulos. El Capítulo -

IV presenta lo que es el Instituto Nacional para la Educaci6n 

de los Adultos, así como su estructura orginica y su estructu­

ra progra•'tica, y el Capítulo V muestra la problemitica que -

padecen los sistemas de informaci6n del INEA, analizando como 

caso particular el sistema de informaci6n de educaci6n b4sica, 

mencionando algunos aspectos a seguir para disminuir estos pr~ 

blemas. 



l. 

C A P I T U L O I 

~ISTEMAS 

l. .La Era de la Maquina. 

Hablar de sistemas es uno de los temas sobre el que problable­

mente se ha escrito y se ha comentado mucho¡ asl se habla en -

la sociedad humana de un sistema de inversi6n, un sisteaa de -

investigaci6n y desarrollo, y otras no menos importantes como­

son: un sistema polltico, econ6mico, educativo, etcftera. Por 

tanto, se consider6 conveniente tener presente la trayectoria 

del pensamiento sintetico que hoy en dfa cobra terreno. 

Los sisteaas han sido estudiados por el hombre desde hace mu_­

cho tiempo. y ·ademh parece que no es posible encontrar algfin-• 

objeto susceptible de ser investigado que no se adecfie a la d~ 

finici6n que se darl por "sistema" • Bajo este punto de vista, 

la epoca que algunos autores han llamadola Era de los Sistemas 

habrla comenzado casi paralelamente con las primeras grandes -

corrientes de pensamiento del hombre y ademas no existirla al­

guna caracter1stica particular que la diferenciara de otras 

eras, ya que su esencia estarla dada por el inter6s del hombr.e 

en estudiar sistemas. 
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En la d6cada de los 40's se puede identificar el surgimiento -

de esfuerzos científicos cuyo inter6s radicaba en el estudio -

de fen6menos que podían ser explicados solamente si el objeto 

que se estaba investigando se consideraba en su totalidad, es 

decir, como una unidad interactuando con su medio ambiente. Es 

precisamente esta 6poca la que marca el origen de la era que ~ 

Russell L. Ackoff ha denominado la Era de los Sistemas. Sin em 

bargo, considera110s conveniente conocer las caracterí~ticas de 

la era que le precede llamada la Era de la M6quina. 

A principios de siglo la física (te6rica) jugaba uil papel b'5! 

co en la actividad científica. De hecho, casi todo el cuerpo • 

de leyes existente pertenecía a esta disciplina, y adem4s pre· 

do•inaba la tendencia a explicar los fen6menos que estudiaban 

las otras ciencias mediante las leyes de la física. Asimismo -

existía la creencia de que todos los conceptos científicos po· 

dr{an ser reducidos a conceptos Gltimos en el nivel físico, •· 

asumiendo la física el lugar principal dentro de una jerarquía 

de disciplinas cientlficas. 

La· creencia de que todo en el mundo y toda experiencia de 6ste 

puede ser reducido, descompuesto, o separado en elementos 'últi · 

mos fundamentales se le llam6 ~tduccion..i..!>~o. 

El reduccionista0 di6 origen al pensamiento analítico. Carvajal 

( 6) menciona que dicho pensamiento consiste en: 



i) Aislar el objeto o fenómeno. 

ii) Dividir, si es posible, en partes independientes e indi­

visibles. 

iii) Explicar el comportamiento de estas partes. 

iv) Agregar las explic.aciones parciales para explicar el to 

do. 

Cuando el todo a ser explicado, no puede ser separado en par­

tes es necesario entender las relaciones entre las partes. 

Consistente con el reduccionismo, se asume que todas las in · 

teracciones se pueden reducir a una relación simple·6ltima 

llamada causa-efecto. Una cosa se dice es causa de otra, su · 

efecto, si la primera es necesaria y suficiente para la segu~ 

da. A la creencia de que todos los fen6menos pueden ser expl! 

cadas usando tan sdlo esta relación se le llam6 mecan~6~6mo. 

Ackoff (1), seftala tambien que el enfoque mecanisista era de· 

terminista ya que consideraba que· los efectos estaban comple· 

tamente determinados por las causas. En esencia el mecanisis­

mo conceptualizaba al universo como una gran m4quina. 

Las diferentes disciplinas cient!ficas establec!an sus leyes 

mediante la realizaci6n de experimentos en medios ambientes -

especialmente diseftados para observar laJ relacione~ entre un 

nOmero pequefto de variables. En otras palabras el procedimie! 

to consist!a en ce~~a~ o aislar los sistemas que eran investi 

gados respecto a ciertos factores especificas. 



4. 

De esta forma, el estudio de sistemas cerrados, o bien la fo! 

ma de pensar generada por los sistemas cerrados, jug6 un pl!,_­

pel importante en todos los campos de la actividad cientlfica. 

Resumiendo, las caracterlsticas principales de la Era de la -

M4quina son: 

1) La doctrina reduccionista. 

2) El pensamiento analltico. 

3) La concepciGn mecanisista. 

4) El estudio de los sistemas cerrados. 

En este punto regresamos a la situaciGn planteada al principio 

de este capitulo: ¿Qu6 tiene de novedoso el estudiar sistemas? 

ya que, como podemos ver, una de las caracterlsticas de la Era 

de la Mlquina es el estudio de un cierto tipo de sistemas: los 

sistemas cerrados. Sin eabargo,resulta interesante conocer lo 

que caracteriza a la Era de los Sistemas, pero antes definimos 

el concepto de sistema que impllcitamente se ha venido maneja~ 

do. 



s. 

z. Definici6n de Sistema. 

El concepto de sistema ha jugado un papel primordial en las -­

ciencias contemporáneas. En la actualidad tenemos la necesidad 

de enfrentarnos a múltiples y diversos problemas que se van 

acrecentando conforme la sociedad va evolucionando, por eso el 

uso del enfoque sintético no es casual y surge por la necesi-­

dad de solucionar problemas cada vez más complejos, cuando los 

enfoques parciales ordinarios no son suficientes. 

El uso de sistemas a las diferentes disciplinas ha provocado -

que la conceptualización de los mismos varíe de una disciplina 

a otra, por tanto. para los fines que se pretenden en este tra 

bajo consideraaos definir un sistema como si¡ue: 

Seg6n Ackoff (Z),"un siste~a es un conjunto de dos o más ele·· 

mentas de cualquier especie interrelacionados: es un todo div! 

sible en sus componentes y los elementos del conjunto y el co~ 

junto de los elementos que forman un sistema tienen las tres · 

propiedades siguientes: 

1) Las propiedades o el comportamiento de cada elemento del -

conjunto tiene un efecto en las propiedades o el comporta­

miento del conjunto tomado como un todo. 

Z) Las propiedades o comportamiento de cada elemento y la for 



ma en que afectan al todo, dependen de las propiedades y -

comportamiento de al menos otro elemento en el conjunto, 

3) Cada s·i.bgrupo posible de elementos del conjunto tiene las 

dos primeras propiedades". 

6. 

La actuaci6n de un sistema esta en funci6n de las inte~~elac.l~ 

ne4 de sus partes, no de acciones separadas en cuyo caso las -

propiedades del sistema se pierden. Por tanto, un sistema es -

un todo que no puede ser comprendido por medio del an&lisis, -

por lo cual ser& conveniente aclarar el significado del pen4a-

111ien.to 4.ln.tl-ti.co que caracteriza entre otras cosas a la Era de 

los Siste11as. 

3, La Bra de los Sistemas 

SegQn Ackoff, en la decada de los 40's comenz6 una nueva era, 

una de cuy:is caracterhticas mls importantes fue el interl§s por 

estudiar cientlficamente sistemas que buscan metas y sistemas -

con prop6sito. 

El fil6sofo norteamericano E. A. Singer Jr. (9), considero ·­

que el punto de vista mecanisista era inadecuado para tratar­

la naturaleza de la vida, la mente, la sociedad y el valor. 



7. 

El esquema de Singer estaba basado en la observaci6n de que la 

relaciOn causa-efecto era usada en dos sentidos diferentes. 

Uno para referirse a una causa que era necesaria y suficiente­

para su efecto. Otro, cuando la causa se tomaba como necesaria 

pero no suficiente para su efecto. A esta relaciOn se le llnm6 

productor-producto y demostrO que basada en ella se podta des!!_ 

rrollar una teor1a que permitiera el estudio objetivo y cientj 

fico del comportamiento funcional, de búsqueda de objetivos o­

con propósito, Por tanto, a trav~s de la relaci6n productor 

producto fue como surge la ~eteotogl« o estudio del comporta -

miento intencional en busca de metas, como una nueva forma de­

conceptuali zar la naturaleza. 

La telaologta constitula un marco de referencia mis amplio que 

el mecanisismo en el estudio de diversos fen6menos. La idea -

mecanisista del mundo explica el comportamiento buscando las -

causas que lo producen, la teleologta lo hace ya sea mediante­

aquello que lo produjo o por lo que el comportamiento pretGnde 

producir. 

En un intento por formalizar las ideas sobre el comportamiento 

con prop6sito, Rosenblueth y Wiener (9), formularon algunos -

criterios para distinguir el comportamiento con prop6sito. En­

tre ellos: 

a) · "El comportamiento con propOsito debe atribuirse sOlo a un 



8. 

objeto que forme parte de .un sistema más grande, es decir, 

a un objeto que esté unido a otros objetos o caracterlsti­

cas del medio ambiente, de tal forma que los cambios en e! 

tos objetos o caracter!sticas modifiquen su comportamiento". 

b) "El comportamiento con prop6sito requiere que el objeto ªf 

tuante esté aparejado con el objetivo, 6sto es, que el ob­

jeto registre mensajes de sus alrededores". 

c) "El comportamiento con prop6sito est4 orientado hacia un -

objetivo". 

La concepci6n de estos autores está enmarcada dentro de la idea 

e~p4n4ioni4t4 del mundo y la forma de pen4amlento 4lntltlco las 

cuales, junto con la teleologla, caracterizaron a la Era de los 

Sistemas. 

As1 como la teleologla complement6 al mecanisismo, el expansio­

nismo y el pensamiento sintético complementaron al reduccionis­

mo y al pensamiento analltico respectivamente. 

El expansionismo es una doctrina que sostiene que todos los ob 

jetos, eventos y fenOmenos son parte de·unidades m4s grandes. 

En el reduccionismo el interés está centrado en la b6squeda de 

elementos simples fundamentales, en el expansionismo la aten -

ciOn está dirigida a todo!. con partes interrelacionadas, es de 



cir, a sistemas. 

Si bien es verdad que los sistemas hab1an sido estudiados por 

el hombre desde antes de la d6cada de los 40's, no fue hasta­

entonces cuando surgiO el inter6s de estudiar sistemas, lo 

cual debe entenderse como estudiar sistemas en su totalidad y 

en relaci6n con su medio ambiente. 

9, 

El estudiJ de sistemas requerla de un procedimiento distinto­

al analltico, mediante el cual se estudiara sin la necesiuad­

de aislar y dividir al objeto de estudio y explicar su compo! 

tamiento a trav6s de la suma del comportamiento de sus partes. 

El pensamiento sint6tico trata de situar al fenOmeno en un 

sistema mAs grande y explicarlo en t6rminos del papel que ju! 

ga en el sistema mayor. Para .lograr esto se dio un cambio de -

la forma de pensamiento anal1tico al pensamiento sint6tico. 

Como en el enfoque ·sint6tico interesa la relaciOn entre el 

sistema y su medio ambiente, el modelo de sistemas cerrados, 

tuvo que ser complementado con el de 4¡4~ema4 ab¡e~to4. 

Para comprender por que se habla de uua era de los sis temas no 

es suficiente considerar que 6sta est1 asociada con una preoc~ 

paciOn por estudiar sistemas, sino que es necesario considerar 

los cambios filosOficos que se dieron en relaciún a las ideas -

que el hombre tenia sobre la naturaleza y la forma en que p~ -



dla obtener ·conocimiento sobre ella. 

En suma, las caracter!sticas de la Era de los Sistemas son: 

1) La teleologla que se consider6 como objeto de estudio 

cientlfico y que comenz6 a utilizarse cada vez m4s como­

un esquema conceptual enriqueciendo de esta forma al es­

quema mecanisista. 

2) La doctrina expansionista que complement6 a la reduccio· 

nista. 

3) El pensamiento sint~tico que complement~ al analftico. 

4) En diversos problemas la forma de pensai en sistemas 

abiertos sustituyo a la forma de pensar en sistemas e~ • 

rrados. 

Para los prop6sitos que se persiguen en esta tesis, las· orga­

nizaciones tienen un papel fundamental en el proceso de pl! -

neaci6n; por tanto consideramos conveniente tener una idea 

clara del significado que tienen las organizaciones. 

10, 



4. Organizaciones. 

Como se mencion6 anteriormente, el uso de los sistemas en las 

diferentes disciplinas obliga a delimitar el campo de acci6n; 

ast, en este documento se hablara de los sistemas que tienen­

la capacidad de aprendizaje y adaptaci6n que se obtiene a tra 

vés de un sistema de control. 

11. 

En la revoluci6n industrial, las organizaciones eran conside­

radas como 1114qtún44, no tenfan prop6sito propio los empleados, 

los cuales eran tratados como objetos reemplazables, pero a -

principios del Siglo XX las posibilidades de crecimiento de -

las compaft1as, la administraci6n desempeñada por personas que 

no eran los duefios, el sindicalismo que redujo la movilidad -

de los empleados, la especializaci6n en el trabajo y el incr.!:_ 

mento de la educaci6n obligatoria, entre otras cosas, produj!;, 

ron que las organizaciones adquirieran otro matiz; ast, des -

pués de la Primera Guerra Mundial, gradualmente emergi6 un 

nuevo concepto de la empresa consider4ndola como un o~gani~mo. 

Las empresas tentan prop6sitos propios, siendo el principal -

el sobrevivir y el crecer; sin embargo la creciente tecnologta 

produjo que los trabajadores se convirtieran en profesionis -

tas cispecializados, adquiriendo paulatinamente una conciencia 

m4s clara de sus funciones, es entonces cuando la empresa se­

puede conceptualizar como una organizaci6n. 



12. 

Para poder ubicar claramente lo que es una organizaci6n, consi 

deramos conveniente aclarar algunas de sus caracteristicas pri!!_ 

cipales. De acuerdo con Ackoff (4), ~stas son: 

i) Una organizaci6n es un sistema con prop6sito que con-

tiene al menos dos elementos con prop6sito, los cuales 

tienen algOn prop6sito en coman. Esto significa que 

una acumulaci6n de componentes con propOsito no consti 

tuyen una organizaci6n, a no ser que ellos tengan al -

menos un propOsito en coman. 

ii) Una organizaciOn tiene una divisi6n funcional de traba 

jo cuyos elementos coproducen el prop6sito coman. 

iii) La funcionalidad define cada subconjunto del sistema, 

los cuales cada uno de ellos puede responder a los 

otros a trav~s de la observaci6n y la comunicaci6n. 

iv) Al menos un subconjunto del sistema tiene la funci6n -

de subsistema de control. Este suusistema tiene la ca­

pacidad de captar informaciOn del sistema que controla, 

permitiendo emitir resultados que ayuden a conocer el­

estado actual del sistema y las desviaciones que se han 

tenido con la finalidad ~e tomar acciones que contribu 

yan al propOsito planteado por el sistema , 



13. 

Estas caracter1sticas que definen a las organizaciones no se -

presentan en los organismos; a pesar de que 6stos son tambi6n­

sistemas con propósito, se preocupan mas por la sobrevivencia­

y el crecimiento, 

Ackoff (2) menciona que hay tres problemas centrales que se 

presentan en la administración y control 1e sistemas con prop~ 

sito (sistemas teleológicos), ~stos son: 

" como incrementar la efectividad con que el siste­

ma sirve a sus propios prop6sitos, a los propósitos 

de sus componentes y a los prop~sitos ue los siste· 

mas de los que forma parte; respectivamente son los 

problemas de autocontrol, humanizaci6n y ambientali 

zaci6n 11
.• 

Cada problema interactaa con otros problemas, es decir, no 

existen problemas aislados, libres del medio ambiente, ademds• 

los problemas cambian constantemente de tal manera que las so­

luciones a los problemas propuestos ser4n soluciones aproxima -

das. 

A En el presente documento se hará énfasis dill pr<>blelll!l. de a.utoc<>ntrol o 
planeaci6n 1 los problP.mas l\P. l\11!tla'lha<!i.iÍ11 y f1Jllht.1?'1t1t1.h'L'li.i5ri. A11lt'lff -
los desarrolla ampliBlllente en su libro "RedisP.ñando el Futur"" (2) 
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Manejar un "sistema de problemas" en contraste con la soluci<5n 

a los mismos es lo que debe ser el objeto b§sico de la planea­

ci<5n, por tanto, en el siguiente capitulo se expondr4n las 

ideas b4sicas para poder desarrollar lo que se entiende por 

planear o disefiar sistemas con propósito. 
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C A P I T U L O II 

PLANEACION 

l. Problemas Asociados a la Planeaci6n. 

A pesar de los diferentes tipos de planeaci6n, Elizondo (10) -

11Ntnciona que planificar es:''decidir en el presente qu& acciones 

se tomar4n en el futuro, a fin de obtener ciertos prop6sitos -

·preestablecidos"; las acciones están dirigidas al futuro, puesto 

que no se pueden dirigir acciones que deban ejecutarse en el -

pasado ni en el presente, ya que este Último se ocupa dei acto 

de decidir. El hombre decide para sí y para la colectividad c2 

mo hombre social. Es decir, el hombre est& ocupado constante-­

mente en tomar decisiones; algunas. de ~llas son f4ciles, pero 

otras no, y le ocupan largos momentos de meditaci6n. Para en-­

frentarse con las decisiones primeras, que son numerosas, fre­

cuentes y repetitivas, establece rutinas de comportamiento: -­

cuando uno va del hogar al trabajo establece una ruta de ante­

mano, permitiendo hacer esta actividad m&s simple, ahorrando -

tiempo y energía, evitando decidir en cada esquina. En estos -

casos, el empleo de rutinas permite evitar las decisiones. Pa­

ra las segundas, las que no son ni f&ciles ni repetitivas, el 

hombre se ayuda a veces de procedimientos t~cnico-científicos 
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que le permiten decidir informada y racionalmente; en ocasio-­

nes cuando la situaci6n es difícil pero no importante, o cuan­

do es difícil e importante pero no se tienen los desarrollos -

t6cnicos apropiados para decidir, el hombre procede ne acuerdo 

a su experiencia. 

A medida que las situaciones se complican por el número de va­

riables que intervienen, por la ausencia de medios para medir 

esas variables y por la incapacidad de conocerlos y/o contro-­

larlos, los procedimientos que ofrece la t6cnica se vuelven 

· tambi'n •6s complejos, m4s costosos, menos precisos y menos 

fiables. En toda decisión intervienen factores subjetivos, pe! 

sonales o de grupo, siendo estos factores uno de los problemas 

asociados a la planeaci6n. 

Los enfoques de planeaci6n fundamentan procedimientos para la 

toma de decisiones, esto es, para la selección consciente en-­

tre cursos de acción alternativos. Sin embargo dichos enfoques 

seglm Elizondo (10), presentan las siguientes características 

y problemas asociados a la planeaci6n. 

i) "Conoc.e.11., Establecer metas nuevas implica una 1nsatisfac­

ci6n con el estado actual de cosas y/o una apreciación de 

que la situaci6n futura no ser& deseable. Esta caractc-­

rística plantea a la planeaci6n la necesidad de conocer 

el estado de cosas, darse cuenta de la realidad. Conocer 

''., 



17. 

es necesario por dos razones: en primer lugar, para acl! 

rar las causas de la insatisfacci6n, ya que la incomodi­

dad no es suficiente para saber el qu~ y el c6mo de esa 

situaci6n: en segundo lugar, para discriminar los aspec­

tos de la situaci6n que pueden ser controlables de los -

que no lo son y preparar el campo para las alternativas 

de soluci6n." 

Sin embargo, para conocer la realidad no es suficiente -

estudiarla de acuerdo con enfoques parciales, reunir los 

fragmentos como si fuera un rompecabezas y as! conocer -

su totalidad, puesto que cada una de las partes inte'rac­

túa con el resto, es aquí donde el razonamiento siot~ti· 

co cobra terreno en la planeaci6n. 

ii) "Hac.e.lt4e. una .i.de.a de. la 4.Uuac..i.6n 6utu1ta. Tratar con el -

futuro es una actividad permanente del hombre. El probl~ 

ma para el planeador es hacer im!genes que sean proba--­

bles, pues de ellas dependerán el diseño de acciones, el 

costo y el 6xito del plan. Si bien el futuro es imagina­

rio, ello no significa que debe ser meramente intuitivo, 

ni tampoco una extrapolaci6n de los datos del presente; 

la realidad es compleja y se debe considerar el margen -

de error que tiene al describir el futuro con proyeccio­

nes simples e independientes de las variables que no pu~ 

den cuantificarse. Es necesario trasladar la complejidad 

.
·.· •.. ·.·.¡ ·' 

' 
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de ahora al futuro". 

Ackoff (1) menciona que este problema es uno de los pa -

peles mds importantes de la planeaciOn cuand? habla de -

los escenarios de referencia y del disefto idealizado que 

se mencionar4 posterior•ente. 

iii) "f4table.ce.A lo4 obje.t.i.1104. Para lo cual se requiere tener 

una idea del estado futuro deseable. Deseabilidad es un­

juicio de valor; los valores son una gula para las elec­

ciones, conducen a declarar deseables algunas alternati­

vas del futuro y eliainar otras por no satisfacer los o.!?, 

jetivos. Esta situaciGn plantea al planeador algunos pr~ 
1 

blemas;la selec~iGn del conjunto de valores como de4e.abf 
. 1 

ti.dad, ti.be.Atad, bitfte4ta~. di9nidad, jU4ticia, etc •• 

pueden estar en conflicto, con los objetivos; por ejemplo 

la reducciOn de la tása, de natalidad que podrla derivar­

se del valor de bienestar, podr1a al mismo tiempo contr~ 

decir los valores de libertad, justicia y dignidad". 

iv) "Ve.cid.l!r.. Qui! acciones tomar a fin de obtener los objeti­

vos deseados". La decisiOn, como se menciono anteriormen 

te, es una actividad constante del hombre, pero agrega -

mos tres supuestos como lo menciona Shackle (10), para -

que una decisiOn tenga lugar: 



19, 

a) ·11 El futuro del sistema para el cual se realiza el -

plan no est4 predeterminado, pues en caso contrario 

las decisiones, esto es, la planeaci6n no tendrta -

sentido, 

b) No existe una previsi6n perfecta de los resultados­

que se.esperan de cada alternativa de acci6n, pues­

de lo contrario se tendrta un conocimiento absoluto 

del futuro, lo cual es imposible por la complejidad 

del sistema, o bien se habrla empobrecido la reali­

dad a solo aquellos aspectos perfectamente previsi­

bles, despoj4ndolo de su contenido imaginativo y re 

duci6ndo la decisi6n a una selecci6n mec4nica. 

c) No existe incertidumbre absoluta sobre los posibles 

resultados de las acciones, pues de lo contrario no 

se tendrta ninguna previsiOn y con ello, tampoco 

tendrla sentido decidir". 

Los anteriores supuestos tienen una implicaci6n: la deci­

si6n es una elecci6n que afronta incertidumbre lim~tada, 

por lo que permite al decisor lmaglna.~.posibles resulta -

dos en cada alternativa considerada" 

v) "Cont11.ota.11. IJ evatua.11. to4 ll.e4utta.do4. La planeaci6n es un -

p11.oce60 que no termina con la especificaci6n de las acci~ 



20. 

nes que deben llevarse a cabo y la descripci6n de los re­

sultados que se esperan del plan; por el contrario, la 

planeación encierra m4s responsabilidad que tomar decisi~ 

nes una sola vez, entre otras razones porque: a) al vol -

verse presente el futuro, no ser4 necesariamente el mismo 

que el previsto; b) las acciones prescritas no ser4n exa~ 

tamente reproducidas en la pr4ctica; y c) los resultados­

obtenidos no ser4n precisamente iguales a los esperados". 

Esto lleva a que si un plan se eiabora con car4cter rlgi~ 

do, pronto se vuelve obsoleto; por tanto, es mejor consi­

·derar a la planeación como un procedimiento que continua­

mente evalGe los resultados.y prescriba nuevas instruccio 

nes para alcanzar los objetivos. 

Elizondo (10), menciona que esta situación obliga a la 

planeación, la necesidad de: 

~) ."Incluir en el proceso un dispositivo ejecutor del -

plan cuya función sea proveer los medios para impla! 

tar las acciones especificadas. 

ii) Disefiar un 4ub&i4tema de in6o~macidn para conocer -

los resultados que se obtienen. 



iii) Incluir en el proceso un dispositivo que tenga la 

funci6n de evaluar y controlar los resultados de 

acuerdo con la estructura de valores vigentes que 

gufan el plan y decidir cambios en las acciones", 

21. 

El establecimiento de objetivos en la planeaci6n plantea la n~ 

cesidad de identificar qui~n asume el papel de decisor, puesto 

que en el proceso de planeaci6n intervienen diferentes intere­

ses representados por: la sociedad que se ver! afectada por el 

plan, el departamento planeador, el cliente del sistema, el 

planeador mismo, etcftera. El papel que se haga jugar en el 

proceso de planeaci6n a cada uno de los elementos mencionados­

influye en el tipo de enfoque que se le d! a la planeaci6n. 

Aunque existan diversas corrientes de planeaci6n, las distiu -

ciones.blsicas entre ~stas son la forma de percibir el futuro­

y de concebir el medio ambiente, de estas formas podemos di~ -

tinguir dos enfoques de planeaci6n, el enfoque ortodoxo y el -

enfoque normativo. 

2. Enfoques de Planeaci6n 

2.1 Enfoque ortodoxo de planeaci6n. 

Este enfoque sostiene que el futuro y el medio ambiente estln 
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determinados por los eventos pasados y presentes. Sachs (16), 

menciona que el planeador dispone de un modelo de la realidad­

ª considerar, Ese modelo que puede ser explicito o impl!cito, 

formalizado o no, permite determinar los estados futuros de la 

realidad dada alguna in6o~mac.i6n sobre su estado actual. Se su 

pone que algunos factores que contribuyen al estado actual lla 

madas variables de decisi6n o instrumentos est4n bajo control. 

Casar (7) menciona que el modo de planeaci6n ortodoxo se pu~ · 

de caracterizar de la siguiente forma: 

a) Los objetivos asignados al sistema a planear son definidos 

fuera del sistema. 

b) Su principal área de inter~s es la factibilidad. Se concen 

tra m!s en el "c6mo llegar" que en el "ad6nde ir" , 

c) Está fundamentada bajo el principio de optimizaci6n. Ackoff 

(S) la llama planeaci6n 6ptima, se identifica con la toma­

de decisiones basada en el uso de sofisticados modelos ma­

tem4ticos ¡ su principal interes radica en la eficiencia 

del uso de los medios a traves de los cuales se alcanzarán 

determinados fines ya preestablecido~. 

d) La planeaci6n ortodoxa y la definici6n de poltticas son 

concebidas como actividades totalmente diferentes. Supues-
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tamente los planeadores sólo recomiendan soluciones técni­

cas y son otros quienes determinan la factibilidad pol !tic a. 

El éxito de este tipo de planeaci6n depende de la factibilidad 

de introducir en el modelo todos los aspectos relevantes, lo -

cual no es posible en una gran parte de las situaciones probl~ 

máticas. Por. esta raz6n el planeador tiende a tomar en cuenta 

s6lo variables que puede manejar matemiticamente; es más, se -

cae frecuentemente en el vicio de plantear el problema de acue! 

do a modelos conocidos y rusueltos. Las t~cnicas actuales no -

abarcan la complejidad de las situaciones a planear, sin embar 

go, Ackoff (S) comenta que, el intento, aunque fallido, de -­

llevar a cabo una planeaci6n 6ptima casi siempre deja como su~ 

producto un mayor entendimiento del funcionamiento del sistema 

por planear. 

Las metodologías características de la planeaci6n ortodoxa son 

la ingeniería de sistemas y el an&lisis de sistemas, Chcckland 

( 7 ) • 

La ingenier1a de sistemas comprende el conjunto de actividades 

que llevan a la creación de un sistema complejo y/o los proce­

dimientos de flujos de informaci6n (4i~~ema~ de in6o~maci6n) -

asociados con sus operaciones. Bl análisis de sistemas es la -

evaluaci6n de los costos y ot:ras implicaciones para sat.ishcer 

los requerimientos específicos de un sistema de maneras dife--
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rentes. 

Las dos mP.todologtas se sopreponen: la ingenierta de sistemas 

es la totalidad de un proyecto de ingenierta en el sentido mis 

amplio y el anllisis de sistemas es el tipo de valoración para 

el tomador de decisiones y para las primeras etapas del proye~ 

to de ingenierta. 

Como se mencionó anteriormente, ~a ingenierta de sistemas tie­

ne entre otras cosas la funci6n de manejar los flujos de infor 

maci6n a través de los llamados sistemas de información, 6sto­

nos lleva a concluir que los sistemas de información bajo el -

enfoque de la planeaciOn ortodoxa, son sistemas que se sitfian­

dentro de la ingenierta de sistemas siendo parte integral de • 

una de las metodolog1as blsicas. 

El enfoque de planeaci6n ortodoxa responde a una visiOn tecno-

16gica del mundo en donde los problemas son "estructurados" y 

pueden ser descritos expltcitamente en un lenguaje que implica 

la existencia de una teor1a hecha para resolverlos. 

Este enfoque de planeaciOn tiene sus limitaciones al abordar 

problemas no estructurados propios de los' sistemas sociales, · 

en donde los problemas se manifiestan por un sentimiento de ma 

lestar que no puede ser escrito expltcitamente sin antes sim -

plificar radicalmente la situación. Las limitaciones mis sign! 
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ficativas que tiene este enfoque a los sistemas sociales son: 

a) Es necesaria una clara definici6n de objetivos, sin embar­

go, en los sistemas sociales. •lgunas veces es dificil obte 

ner una definición operacional dtil. 

b) Se ignoran sistemas mayores que incluyen al sistema que se 

planea, 

c) Es determinista. La realidad se puede concebir como regida 

por leyes naturales o como compuestas de decisiones aut6no 

mas. Desde un punto de vista pragm&tico, suponer que el f~ 

turo es predecible con certeza o que su incertidumbre es -

cuantificable, resulta con frecuencia impr!ctico, 

d) Este enfoque asume lo que se llama "una selecci6n dominan­

te", es decir, lo que se de bu hacer se considera como algo 

ya dado. As!, en la tarea de seleccionar el estado deseado 

el planeador ortodoxo no interviene, convirti~ndose en ins 

trumento, La mayor parte de las fallas y errores en la pl! 

n~aci6n no se deben tanto a que las decisiones no son 6pti 

mas, sino a que no se abordan los problemas verdaderos. 

e) El enfoque ortodoxo est! orientado hacia un control central 

e~ lo relativo a la definici6n de problemas y solucicno.3, 

evaluación de alternativas e implementaci6n de decisiones, 



No es capaz de apreciar los límites cognoscitivos del tom.a 

dor de decisiones, 

f) Supone racionalidad. La selección de cursos de acci6n 6pt! 

mos, supone que quien los lleva a cabo act6a solamente de -

forMa racional, ignorando los valores y normas culturales 

que influyen también en la selección de estos cursos de ac 

ci6n. 

g) La implantación de los planes tiende a concebirse como una 

actividad desligada d~ la planeaci6n y los problemas de i.!!! 

plantaci6n son consecuencia de la negligencia de quienes -

llevan a cabo estos planes. 

h) La planeaci6n ortodoxa conceptualiza a la planeaci6n y a -

la elaboraci6n de políticas como dos procesos separados. -

La definici6n de políticas es ·concebida como el estableci­

miento de objetivos, cuando en realidad, debería consistir 

en la b6squeda de normas. La planeaci6n es un sistema je-­

rárquico que incluye fases de definici6n de polfticas, Du~ 

l\as ( 9 ) . 

El enfoque ortodoxo ha demostrado que no.es exitoso para pro-­

blemas "mal estructurados", característicos de los sistemas so 

ciales. Todo enfoque, como forma de percibir una realidad, es­

tablece sus propias limitaciones. El enfoque normativo surge -
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como un enfoque alternativo ante la necesidad de abordar aspef 

tos que otros enfoques dejan fuera. 

2,2 Bnfoque normativo de planeaci6n. 

Sachs (16) menciona que la planeaci6n determinista se basa en­

el supuesto de que el futuro puede conocerse con certeza, sin­

embargo, debido a factores ambientales, cada acciOn puede, con 

probabilidades variables, producir varios resultados a los que 

se atribuyen diferentes valores. Por tanto la declsiOn Optima­

consiste en seleccionar el beneficio esperado. Lo anterior in­

dica que la concepciOn probabiltstica puede considerarse como­

una extensiOn de la determinista. La decisiOn ya no es tomada­

baj o la suposiciOn de certeza, respecto a su resultado, mis 

bien ésta se basa en .un riesgo calculado. 

La planeacion tradicional (ortodoxa), al ser determinista lle­

va a menudo a situaciones impr4cticas, puesto que la realidad­

nos da con frecuencia no un decisor sino muchos con un n6mero­

amplio de variables que dificultan calcular el riesgo de la de 

cisidn, y al considerar a la planeacidn divorciada de la im 

plantaciOn debido a que los planeadores solamente se conside -

ran como técnicos y son otros quienes determinan las poltticas 

y los planes a seguir. Esto nos conduce en muchos casos a 

tomar decisiones racionales a partir de bases irracionalc3. 
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El reto es la formulaci6n de un concepto de planeaci6n libre ·­

de las deficiencias mencionadas. 

El concepto de planeaci6n tradicional comienza por determinar­

cu4les futuros son factibles y luego selecciona el más desea -

ble. La especificaci6n de los futuros factibles se basa en los 

estados actuales y pasados de la realidad. El estilo de plane! 

ciOn es esencialmente retrospectivo. 

La·planeaci6n prospectiva es el reverso de este procedimiento. 

Sachs (16) menciona que este enfoque consiste b4sicamente en -

determinar primero el futuro deseado creativamente y lib.re de­

restricciones; se disefta el futuro deseado y el pasado y el 

presente no se toma como restricciones. Estos entran a conside 

rarse en el siguiente paso cuando, con la imagen del futuro de 

seado en mente, la planeaci6n prospectiva explora los futuros­

factibles y selecciona el mAs satisfactorio. Lo que hace de la 

planeaci6n prospectiva una alternativa libre de las deficie~ -

cías identificadas previamente. 

La prospectiva es un componente esencial de la planeacian pro! 

pectiva, su papel es proporcionar al planeador a) una visi6n -

del mundo deseado y b) una serie de escenarios que definan am-
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plias opciones en términos de futuros factibles, incluyendo 

los pasos que inducen a estos aspectqs. En la figura 2.1 se re 

presenta con línea continua la prospectiva, siendo todo el es­

quema una representaci6n de las actividades más relevantes de 

la planeaci6n prospectiva. 
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Uno de los ·aspectos que genera diferentes posturas en la pla-­

neaci6n, es el concepto de "cambio", para ello Sachs (16) menci2_ 

na que se pueden identificar tres posturas típicas: 

Primern, están los planeadores que lo ignoran. Consideran que 

los problemas de crecimiento y complejidad son puramente cuan­

titativos. Frecuentemente piden más datos y modelos mejores y 

más grandes. Esto lleva a una actitud que Etzioni (16) llama 

estilo ~ac.ional-exhau~tivo de planeaci6n, dirigido a programar 

todas las acciones a futuro con un plan maestro. 

En segundo lugar, están los planeadores que al haber identifi­

cado la crisis producida por el cambio, concluyen que la pla-­

neaci6n ya no es posible. Este enfoque conduce a un inc.4ement~ 

lümo in.e.anua, que .Prescribe que no se intente nada que esd 

mh allá de la acci6n inmediata y que proporcione un mejora.-.-­

miento inmediato. 

Finalmente está la actitud que trata de conciliar estos extre­

mos, llamada explo~ac.i6n mixta, adopta la posición incrementa­

lista debido a que es imposible programar todas las acciones a 

futuro a causa de la complejidad involucrada en tal ejercicio 

y también porque en cualquier momento un .cambio imprevisto pu! 

de afectar el programa. 

Varia~ acciones combinadas pueden producir un cambio positivo 
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hacia la direcci6n deseada, as1 el reto de la planeaci6n es ca­

pacitar a los decisores para que actúen en cualquier momento -

de tal manera que el efecto de sus acciones sea positivo. Para 

ésto se requiere: primero, identificar lo que puede ser positi 

vo o negativo para llegar al caaino deseado. En segundo lugar, 

la capacidad para actuar con rapidez, es decir, una organiza-­

ci6n que permita implantar decisiones eficiente y eficazmente. 

Así, en un enfoque Je tipo exploratorio mixto !>e hoce incapié en 

el disefto de organizaciones y procediaientos Je planeaci6n, ha 

ciendo explícitos los fines a los que se dirige el esfuerzo de 

planeaci6n. Lo primero se puede llaaar planeaci6n de la plane! 

ci6n ~ 111et..tplaneac..i.6n, Lo segundo puede llamarse plancaci6n • -

normativa. La planeaci6n noraativa con frecuencia nombrada pl!. 

neaci6n interactiva, así como la rlaneaci6n prospectiva, sur-­

gen como un enfoque alternativo que permite sanar las deficie!!. 

cias mencionadas anteriormente en la planeaci6u tradicional u 

ortodoxa. 

La planeaci6n normativa considera un futuro deseado de manera 

libre y creativo y'el medio ambiente se considera rápidamente 

cambiante e inestable. Aquí se supone que la r~cio~alidad del 

ser humano no es determinante para l•·elecci6n de los cursos 

de nccl6n. Seg6n este enfoque, los individuos se guían por un 

conjunto de normas .ya existentes con las qu~ se h:.ran c.01apro­

metidos, por lo tanto, la (mica foraa de cambio ro al en un con 
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texto social., radica en cambiar la cultura de éste. La cultura 

es entendida como el sistema de normas y supuestos y el modo -

aceptado por la colectividad de interactuar y relacionarse. En 

el enfoque normativo, el proceso es el producto más importante 

de la planeación, los planes adquieren un nivel secundario. El 

dar una considerable atención al proceso de la elaboraci6n del 

plan supone no s6lo que éste influye en la calidad del produc­

to final, sino que también el proceso genera beneficios por si 

mismos. Una condición necesaria para la efectividad en la pla­

neaci6n es que ésta sea hecha para y por les miembros afecta-­

dos por la planeaci6n. 

Ackoff ( 1), propone una clasificación de los planeadores des­

de el punto de vista de su estilo. Menciona primero a los ina~ 

tiv.i.6ta4, quienes no quieren actuar porque o bién están satis­

fechos con la forma en que se encuentran las cosas y la manera 

en que se van desarrollando, o bien· consideran infructuoso in­

tentar· cualquier acción. 

En seguida están los ~eaetiv.i.6ta4, quieren actuar pero s6lo co 

mo reacción a lo que no les gusta. Consideran que el pasado es 

la edad de oro, que el presente es peor y que el futuro es de­

testable. Su motivación es el deseo de retornar a los "tiempos 

felices". 

Los p~eaetiv.i.6ta4 darivan su deseo de actuar de la anticipaci6n 
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a problemas u oportunidades. Tratan de prepararse para ello y 

ésto requiere acci6n. No disefian el futuro, simplemente se pr!:. 

paran para él. 

Los inte4activi4ta4 no est'n dispuestos a conformarse con el -

estado actual de las cosas, ni con la forma en que se desarro­

llan; tampoco están dispuestos a regresar al pasado, Dosean d! 

sefiar un futuro deseable e inventar la forma de lograrlo. Creen 

que son capaces de controlar una parte importante del futuro y 

sus efectos sobre ellos. 

Los interactivi3tas no Jesean conformarse s6lo con la supervi­

venc~a o el desarrollo. Buscan el autodesarrollo, la autoreali 

zaci6n y el autocontrol: una habilidad creciente para diseftar 

y controlar sus propios destinos. No son. ni satisfactores ni -

optimistas, son idealizadores. 

Consideran los ideales como objetivos finales cuya formulaci6n 

depende del conocimiento actual, la comprensi6n de uno mismo y 

del medio ambiente. En consecuencia requieren de la reformula­

ción continua, a la luz do lo que se aprende cuando se ap1·oxi­

man a dichos ideales. 

Debido a la forma en que se aceleran los cambios tccnol6qicos 

y sociales, lo~ interactivistas tratan ue dis~dar los sistemas 

'que controlan de forma que aumentan su habilidad de aprender y 
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adaptarse ripidamente. 

Los interactivistas estin dispuestos a modificar la estructura, 

funcionamiento, organización y personal de un sistema, tanto -

en su asignaci6n como en el uso de recursos. Son radicales; -­

tratan de cambiar tanto las bases como la superestructura de -

la sociedad así como sus instituciones y organizaciones. 

Los cµatro p~incipios b!sicos que plantea Ackoff (2 ) para la 

planeaci6n interactiva o nor111ativa son: 

a) Planeaci6n por participaci6n. 

El papel adecuado para planear no es planear para otros, -

sino facilitar su planeaci6n para ellos mismos, es decir, 

proporcionar una oportunidad de participar a cada uno de 

los posibles afectados por la planeaci6n y proporcionarles 

la informaci6n, instrucci6n y mctivaci6n que les permita -

lograrla efectivamente. 

b) Planeaci6n coordinada. 

Es necesario planear simultánea e interdependientementc t~ 

dos los aspectos de un sistema. Al planear es más importa~ 

te el alcance lateral que la profundidad y las interaccio­

nes son más importantes que las acciones mismas. 



c) Planeacidn integrada. 

Este principio establece que la planeaci6n llevada a cabo­

independientemente en cualquier nivel de un sistema no pu! 

de ser tan eficiente como la planeaci6n llevadá a cabo in­

terdependientemente en todos los niveles. 

d) Planeaci6n continua. 
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Debido a que los sistemas con prop6sito, sus medios ambien­

tes cambian frecuentemente, los planes se deben actualizar, 

extender y corregir continuamente. 

Resu•iendo lo mencionado por Ackoff (1), la planeaci6n interac­

tiva contempla cinco fases de aplicaci6n no necesariamente se -

cuenciales: 

A. Formulaci6n de la problem4tica. 

Para formular su problem4tica, una organizaci6n requiere de 

un an4lisis de sistemas,un an4lisis de las obstrucciones que 

impiden su desarroilo y la preparaci6n de proyecciones de r! 

ferencia, Los resultados de estos pasos deben sintetizarse -

en un escenario de referencia: un cuadro detallado del futu­

ro en que est&. Sobre todo, debe rc~elar que, si la organiz! 

ci6n continüa comport4ndose como hasta ahora y si su m~dio -

ambiente no cambia, no podr4 alcanz~r sus objetivos. Esta 

discrepancia define su problem4tica. 
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B. PlaneaciOn de los fines. 

i) El diseno idealizado. 

Los fines que son los resultados que persiguen las ac­

ciones son de tres tipos: las metas, los objetivos y -

los ideales, ésto es, fines a corto, mediano y largo -

plazo. 

La parte normativa de Ackoff (7) radica esencialmente 

en el proceso·de idealizaci6n, Los objetivos y los me­

dios son conceptos relativos, ya que un objetivo puede 

al paso del tiempo ser medio para el logro de otros o~ 

jetivos, Asl los objetivos Oltimos serán aquellos que­

no sirvan de medio a ningfin objetivo. Serán ideales -

que normen las acciones presentes y futuras. Por lo 

tanto el proceso de idealizaci6n busca: 

a) La formulaciOn explicita de los objetivos Gltimos 

(ideales) de la organizaciOn o sistema social. 

b) Facilitar el involucramiento de gran cantidad de 

personas que participan o tienen interés en el -

sistema propuesto. 

c) Estimular la concordancia entre participantes ªP! 
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rentemente antagonistas. Al buscar el consenso con 

relaci6n a los ideales, generalmente se produce c~ · 

mo resultado una cooperación relativa a los medios. 

d) Crear conciencia de las restricciones autoimpues -

tas, lo que hace más fácil su eliminación. 

e) ,Evidenciar la factibilidad de planes cuando se CO!!, 

sideren como un todo, los cuales eran impractica -

bles al considerarlos por separado. 

·ii) Disefto de los sistemas de administraci6n. 

Adaptarse significa responder a los cambios internos -

y externos con el fin de conservar y mejorar la capac! 

dad de desempeftarse bien. Aprender significa me:orar -

la actuación bajo condiciones que no cambian. Como el-· 

aprendizaje y la adaptación tal y como aqul se conside 

ra, s~n actividades con prop6sito, Se puede aprender, 

sin embargo, un sistema no podrá aprender y adaptarse­

ª menos que su administración pueda hacerlo, La a$ -

ministración es la parte de un sistema con propósito -

que lo controla y tiene además de esta función ta:. 

funciones básicas más: identificar los problemas re·!!_ -

les y potenciales (~sto es, las amenazas y las oportu­

nidades), tomar .las decisiones (decir qu~ es lo que se de 
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be hacer, hacerlo u ordenar que se haga) y proporcio-­

nar la informaci6n necesaria para realizar las tres -­

funciones anteriores. Esto Último se realiza a trav6s 

de los sistemas de informaci6n, dichos sistemas deben 

proporcionar informaci6n concerniente a los problemas 

que enfrenta el sistema que controla, por lo tanto los 

sistemas de informaci6n se deben situar como parte in­

tegral de la administraci6n de sistemas con prop6sito. 

En el siguiente capítulo se desarrollará más este as-­

pecto. 

iii) Diseño de la organización. 

El diseño idealizado de un sistema debe tener presente 

su estructura, es decir, la manera en que su trabajo -

está dividido (c6mo se asignan las responsabilidades), 

y c6mo estas actividades separadas se coordinan y se -

integran (c6mo se distribuye la autoridad). 

Las estructuras de las corporaciones organizadas con-­

vencionalmente requieren inodificaciones frecuentes cua_!! 

do se encuentran en un medio ambiente inestable'. En r~ 

súmen, los tres diseños mencionados anteriormente (el 

diseño idealizado, el diseño de los sistemas de admi-­

nistraci6n y el diseño de la organizaci6n), tienen por 

objeto mejorar la calidad de la vida laboral y la pro-
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ductividad de la organizaci6n dentro de lo que esto -­

tiene lugar. 

C. Planeaci6n de los medios. 

i) Formulaci6n de alternativas. 

Una vez que se ha complementado una versi6n amplia del 

disefio idealizado y ~ste es aceptado poT consenso, se 

compara con el escenario de referencia y son esas dife 

rencias las que el proceso de planeaci6n tratar& de ce 

rrar. La capacidad para formular creativamente los me­

dios depende en gran parte de lo bien que se comprenda 

la naturaleza de las decisiones. 

ii) Evaluaci6n de las alternativas. 

Una vez que se hayan formulado un grupo de medios al-­

ternativos, ~stos deber!n evaluarse antes de hacer una 

selecci6n. El uso de modelos matem,ticos y algoritmos, 

la simulación y el juego operacional son los recursos 

m&s utilizados para evaluar las alternativas. 

D1 Planeaci6n de recursos. 

Dn la plnneaci6n de los recursos se determinan la cantidad 
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y tipo de recursos que se requieren, las cantidades que de 

cada recurso estar4n disponibles, y las brechas que exis -

ten entre los recursos disponibles y los recursos requeri­

dos y cOmo cerrar dichas brechas. 

E. ImplementaciOn y control de los planes. 

La implementaci6n y el control son partes de la planeaci6n, 

no pasos subsiguientes. Constituye la consµmaci6n de un c.!, 

clo de planeaci6n y el inicio de otro, Aqut el control es­

un proceso que involucra, se¡Gn Ackoff (S), cuatro pasos: 

l. "Pronos ti car los resultados de las decisiones en la 

forma de medidas de rendimiento". 

2. "Reunir la informaci6n sobre el rendimiento real a tr!: 

vl!s del sistema de informa·ci6n". 

3. "Comparar el rendimiento real con el pronosticado". 

4. "Cuando se detecta una decisión deficiente, corregir -

el procedimiento que la produjo y corregir sus cons~ -

cuendas hasta donde sea posible'!. 

Con esto nos damos cuenta, de acuerdo al punto dos, que 

los sistemas de información juegan un papel importante en-
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~l control de los planes dentro de los sistemas con prop~ 

sito u organizaciones. Lo que se puede aprender de esto es 

que la planeaci6n es un proceso cont.lnuo y mientras m4s se 

controle la implementaci6n y sus consecuencias, m4s se pu!:_ 

de aprender. 

Para Ackoff, la planeaciOn int~ractiva est4 dedicada a crear -

un futuro que se aproxime a un ideal formulado explfcitamente­

en forma tan completa como sea posible, y que permita la revi­

siOn continua del ideal. Por lo que los conceptos de aprendiz.! 

je y adaptaciOn tienen gran importancia. 

Sintetizando lo visto en este capltulo, podemos darnos cuenta­

que a pesar de que_ la planeaci6n no tiene un concepto unifica­

do de lo que es, hemos adoptado a la planeaciOn como el proce­

so de toma de decisiones anticipadas, clasificando dos enf~ 

ques de planeaciOn, bas4ndose en la forma de concebir el futu­

ro y de concebir el medio ambiente. Cada uno de los enfoques­

vistos muestra ·1a necesidad de contar con tin sistema de infor 

maci6n que permita conocer los resultados que se van ohtenien 

do a fin de retroalimentar m4s y mejor el proceso de planc! -

ci6n. 
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C A P l T U L O 111 

SISTEMAS DE INFORMACION 

l. Generalidades sobre Sistemas de Informaci6n. 

La informaci6n data desde que el hombre existe o tiene uso de­

raz6n, ya sea en forma .. verbal o escrita y transmitida de gen! 

raci6n en generaciOn, de acuerdo con los medios de la época. 

Seg6n Roberto J. Verzello (17), la informaci6n es la comunica­

ciftn de conocimiento o bien es "una relaciftn estructurada de -

eventos". Esto da la pauta para distinguir entre el significa­

do de datos e informaci6n, aunque muchas personas utilizan es­

tos términos como sinOnimos. Verzello define dato~ como los he 

chos que describen sucesos y entidades. Los datos son comunica 

dos por varios tipos de slmbolos tales como las letras del al­

fabeto, nfimeros, puntos y rayas, etcétera. Estos stmbolos se -

pueden ordenar y reordenar de forma utilizable originando la -

indo~mac.i6n. Otro concepto de datos, se refiere a que son ele­

mentos susceptibles de observaciOn directa, o componentes ele­

mentales indivisibles de la informaciOn. La diferencia b4sica 

entre datos e informaciOn consiste en que los datos no son Oti 
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les o significativos como tales. sino hasta que son procesados 

y convertidos en una forma útil llamada informaci6n. La figura 

3.1 muestra la relaci6n más simple que se establece entre da-­

tos e informaci6n a través de un proceso. entendiendo dicho 

proceso como la actividad o fen6meno que modifica los datos o 

insumos para obtener un producto diferente por medio de un pr~ 

cedimiento establecido. Lo anterior esquematiza la forma más -

simple de un sistema de informaci6n. 

Figura 3.1 

SISTEMA DE INFORMACION 

Datos ~~--i~·~--------------~~~~.-9 Informaci6n 

Proceso 

Podemos decir, resumiendo, que el proceso de datos consiste en 

la t:ransformaci6n de insumos (datos), los cuales no son Útiles 

por sí mismos sino que a través de un proceso se obtiene un -

producto (informaci6n), que sí puede ser útil sin transforma-­

clones posteriores. Tal proceso debe estar integrado a un Eis­

tema diseñado para obtener informaci6n necesaria en la toma de 

decisiones. 
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El gran des~rrollo alcanzado por las organizaciones en la ªf -

tualidad, demanda una enorme cantidad de informaci6n y las or­

ganizaciones est4n obligadas a tomar decisiones cada vez m4s -

precisas y con mayor rapidez. La inform4tica enfrenta estos 

problemas y los relaciona, estudiando la mejor forma de propo!. 

cionar la informaci6n necesaria a fin de tomar decisiones den-

tro del esquema de planeaci6n. 

Como definimos a la planeacidn como el proceso de toma de dec,! 

siones anticipadas (Capitulo II), podemos darnos cuenta que la 

informaci6n es parte esencial de dicho proceso y la inform4ti­

ca cumple su misi6n estudiando y diseftando la utilizaci6n de -

equipos, sistemas y procedimientos que permitan captar y tratar 

los datos adecuados para obtener informaci6n atil en la toma -

de decisiones. 

La figura 3.Z relaciona lo que se ~escribe en el p4rrafo ante­

rior, indicando que la informacidn es necesaria para tomar bu~ 

nas decisiones, lo cual se traducir4 en una actuacidn adecuada 

y ~sto a su vez, nos permitir4 lograr los objetivos de la org!_ 

nizaci6n. 

. INFORMACION Y TOMA DE l\ECISIONBS 

Informaci6n 
,Adecuada 

.Buenas 
Decisiones 

Actuaé:ic5n 
Adecuada 

Figura 3. 2 

Logro de 
Objetivos 



1.1 Tipos de sistemas de informaci6n. 

El tipo de sistemas de informaci6n de los que se har4 refere~ 

cia en la segunda parte del texto de este libro (Estudio del­

Caso Pr!ctico), son sistemas manuales. Sin embargo, consider~ 

mos conveniente tener presente las diferentes clases de siste 

mas de informaci6n. Esto depender! de los diversos mecanismos 

utilizados en el proceso de datos. Existen cuatro diferentes 

tipos de sistemas de informaci6n: Manual, mecanizado, etect~o 

mec4nico y elect~6nico. 

a) Sistemas manuales de informaci6n. 
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En este tipo de sistemas, los datos son registrados m! -

nualmente con el uso de 14piz o pluma, sobre documentos, 

empleando para ello car4cteres numéricos y/o alfab8ticos. 

Estos documentos son normalmente transferidos de un lugar 

a otro manualmente; pueden ser almacenados temporalmente­

en casillas o casilleros y, en forma permanente en archl 

veros con folders, archiveros alfabeticos, etcétera; para 

manejar estos archivos deben establecerse procedimientos­

de bQsqueda manual, que permitan localizar con eficiencia 

aquellos documentos requeridos en un momento dado. 

Los datos tienen que ser almacenados, arreglados y edita­

dos manualmente, si algQn tipo de c4lculo es necesario se 
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r4 hecho a mano y posteriormente depositado sobre los docu 

mentos. La escritura de los reportes es llevada a cabo por 

lo general, despu~s de que el proceso y el c4lculo de los­

datos ha sido desarrollado. 

b) Sistemas mec4nicos de informaci6n. 

Estos sistemas emplean dispositivos mec4nicos como m4qu! 

nas de escribir, cajas re¡istradoras, relojes checadores, 

etc&tera, que permiten, en comparaci6n con los manuales un 

proceso de datos mis eficiente. Sin embargo, estos mecani! 

mos constituyen s6lo una ayuda, puesto que se siguen CO!!, -

servando en forma preponderante los procesos manuales. 

c) Sistemas de informaci6n electromec4nicos. 

Permiten el proceso de datos con mayor velocidad y exacti­

tud que el sistema mec4nico. En estos sistemas el volumen­

de operaciones puede ser incrementado sin aumentar en la -

misma proporci6n personal o costos. El empleo de los sist! 

mas de informaci6n electromecanicos es conveniente.cuando· 

se tienen grandes volOmenes de datos para ser procesados -

en lapsos cortos, para ·preparar datos que entren posterio[ 

mente a equipos de c6mputo electr6nico, o para obtener re­

portes o listados de grandes vollimcnes de datos. Sin embar 

go, a pesar de que estos sistemas se apo~an con instrumen-



tos tales como perforadora, intercaladora, reproductora, -

etc6tera, tienen sus limitaciones. Algunas excepciones de 

la rutina normal tienen que ser manejadas manualmente y m~ 

chas veces la informaci6n no es rápidamente accesible como 

pudiese serlo en un sistema manual. 

d) Sistemas de informaci6n electr6nicos. 
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Cuando sean cuantiosos los volúmenes de datos a procesar, 

la complejidad de los procesos aumente, la velocidad de ob 

tenci6n de informaci6n requiera ser muy alta y el sistema 

demande por sus dimensiones estar totalmente integrado, p~ 

dre110s pensar en el uso de un equipo electr6nico, es decir, 

un computador. 

No es la pretensión del presente trabajo llegar a aspectos muy 

t6cnicos en el &rea de lnform,tica, por lo tanto procederemos 

en lo que resta de este capítulo a mencionar la problem~ticn -

que presentan los sistemas de informaci6n finalizando con alg~ 

nas ideas que nos puedan ser átiles para mejorar estas defi--­

ciencias. 

2. Problemas Asociados con los Sis.temas de Informaci6n. 

De acuerdo con Ackoff (1), la preocupaci6n que los administra-
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dores y los cient1ficos de la informaci6n sienten por los sis-
1 

temas de informaci6n est4 justificada. Estas personas asocian-

ª los administradores y a los disefiadores de los sistemas de -

informaci6n en una relaci6n estrecha con el instrumento de 

nuestro tiempo: la computadora. A pesar de la enorme propagan­

da y literatura que existe en el campo de los sistemas de in -

formaci6n, en realidad se encuentran operando pocos sistemas -

de informaci6n p~r computadoras a los altos ejecutivos, y de -

los sistemas existentes, muchos no han satisfecho las esperan­

zas que se tienen depositadas y otros han sido fracasos rotun­

dos. Estos fracasos o semifracasos, se podrlan evitar si se 

eliminan ciertas suposiciones falsas sobre las que se basan. 

Ackoff (3) menciona que los disenos de los sistemas de infor 

maci6n en su mayorla, obedecen a cinco supuestos falsos: 

"Da1t una mayo1t c.an.tldad de. -li1601t111ac..l6n a l.o.6 tomado11.u de. 

de.c..i..6.lone..6 ". 

Casi todos los sistemas de informaci6n trabajan con una -

superabundancia de informaci6n irrelevante y ausencia de­

informaci6n relevante, por tal motivo, existen dos funci2_ 

nes muy importantes en un sistema de informaci6n que son­

la 6.lt.t11.ac..l6n y la c.onde.n.6ac..l6n. Adem4s un sistema de es­

te tipo debe ser capaz de manejar toda la informaci6n que 

recibe un tomador de decisi6n, tanto la no solicitada como 



la solicitada. Sin embargo, la bibliografia sobre los sis 

temas informativos para la alta gerencia raras veces se -

refiere a estas funciones, r mucho menos analiza formas -

de llevarlas a cabo. 

"Todo toma.dolt de. de.c.ü.l6n ne.e.u.ita. de. ta. .ln6011.ma.c.l611 que. -

due.a.". 
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La mayoria de quienes diseftan los sistemas de informaci6n, 

determinan cu41 es la informaciOn que se necesita pregu~ -

tando a los tomadores de decisi6n cu41 es la informaci6n 

que les gustarla tener. Se basan en la suposici6n de que -

los tomadores de decisiOn saben que informaciOn necesitan­

y desean. Esto es falso, puesto que para saber que· info! -

maci6n es la necesaria, es indispensable tener conciencia­

clara de cada tipo de decisiOn que debe tomar y tener un -

modelo adecuado de cada uno de ellos. 

La moraleja es sencilla: "Uno no pue.de. upe.c.l6-ic.a.IL cuc!.f. e.4 

ta. .ln601tma.c..l6n ne.c.e6alt.ia. pa.11.a. toma.11. dec..U.lone.4 ha.4ta. que -
\ 

4e ha. ela.bo11.a.do y p1toba.do un modelo e.xpl.lc.a.t.lvo del p11.oc.e.-

40 de. de.c..l4.l6n y e.l 6.l4te.ma. que .lnte.1tv.le.ne. en el mi4mo". 

Ackoff (5). 



"Vl.1.el.e. a un :tomadoJt de. de.c.l.4.icfo la .itt601tmac.l6n que. le. e.4 

ne.e.u a/f..ia y acJLece.ntaltif 4 u c.apac.ldad de. de.c.ldJ.JL". 

so. 

Frecuentemente se supone que si se le proporciona a un to 

mador de decisi6n la informaci6n que necesita, no tendr4-

ninglin problema para u.sarla eficazmente. Sin embargo, hay 

muchas evidencias que nos dicen lo contrario, puesto que, 

para "resolver un problema" necesitamos saber c6mo usar -

la informaci6n adem4s de c6mo .resolver el problema. La m2_ 

raleja es sencilla: "e.4 nec.ua/f..io de.te.Jt111.inaJL qul tan 

bien pue.de.n uu.11. la .indo.11.11u1c.Un lo4 tomadMe.4 de. de.c..l 

4l6n", Ackoff (5). Los tomadores de decisi6n si no pueden 

utilizar la informaci6n adecuadamente, se les debe propo.r_ 

cionar reglas para tomar decisiones o retroalimentaci6n -

sobre su rendimiento, de manera que puedan identificar 

sus errores y aprender de ellos. 

"Una me.j oJL comun.lcac.i6n e.n:t1te. tomadoJte.6 de. de.cú.l6n Jte4 ul 

ta 4e.Jt e.n una 011.911n.lza.u6n m~ e6ec.t.iva.". 

Este supuesto se basa en que una mejor comunicaci6n ínter 

departamental permitirá a los tomadores de decisi6n una -

coordinaciOn m4s efectiva de sus decisiones y su cons~ 

cuente repercusiOn beneficiosa en la labor general de la­

organizaciOn, tal situaci6n no s6lo es necesaria conside­

rando medidas de rendimiento apropiadas que no pongan en-



conflicto las diferentes áreas de una organizaciOn, sino 

que es raro que ocurra, debido a que existe un espiritu­

de competencia mal fundada; en la mayorla de las organi­

zaciones conciben sus !reas (divisiones y departamentos) 

como unidades independientes del resto de las demás. 
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"Lob toma.dOILU de. de.c.ü.i..6n no be. ve.ll.411 e.n la. ne.e.Mi.dad de 

e.nte.nde.11. e.l 6uttc-lo1111m.lettto de u1t bi.4.tema de .c'.1160.11.mac.Un , 

bolame.nte. de.be.dn e.je.11.ci.t11ue. en bu U4o". 

La mayorta de los que diseftan sistemas de informaci6n no­

quieren demostrar abiertamente su trabajo a los tomadores 

de decisiOn, pero existen evidencias que ilustran la si -

guiente moraleja: "nunca be. de.be. i.ttbtata.11. un bibte.ma de -

.ln60.11.111ac.idn a la admi.nüt11.aci.611 a me.1106 que. lo1; tomadOILU 

de. de.c.lbi6tt que. be. 4.i..JLva.tt de. lt e.ntie.ndan c6mo ope..11.a.11. to-

4u6.i..ci.e.nte.me.nte. bie.tt p11.1ta podu e.vlllua.lt bu 1te.ndimi.e.1tto". 

Ackoff (S), 

3. Sistema de Control de Aprendizaje Adaptativo. 

En el Cap!tulo I, mencionamos que los problemas interacUian 

con otros problemas, es decir, existe un "sistema de prohlemas" 

y es precisamente funciOn de la planeaci6n manejar este tipo • 

de sistemas en contraste con la soluciOn de los mismos. Mencio 

namos tambifn que los problemas son din4micos, es decir, cam -
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bian con el tiempo, es por eso que los sistemas con prop6sito­

no s6lo necesitan manejar problemas-sistemas, sino que también 

necesitan mantener y mejorar soluciones-sistemas, es decir, 

planes bajo condiciones cambiantes. 

Debido a la razón creciente de cambio social y tecnológico, 

los sistemas de control deben responder frecuente y r4pidamen­

te a los cambios que con regularidad son distintos a los expe­

rimentados, es decir, los sistemas de control deben tener la -

capacidad de aprender y adaptarse. Ackoff (4), menciona que un 

sistema es adaptativo, si al efectuarse un cambio en el inte -

rior del mismo o en su medio ambiente el cual reduc~ la medida 

de actuación de algunos de sus propósitos, dicho sistema puede 

responder con cambios internos o del medio ambiente, los cua -

le~ hacen mejorar al menos una medida de actuación de sus pro­

pósitos. La definición de adaptativo implica cuatro tipos de -

adaptación: 

Cuando el sistema responde a: 

Cambios externos por alteraciones en el medio ambiente. 

Cambios externos por alteraciones en el sistema mismo. 

Cambios internos por alteraciones en el medio ambiente. 

Cambios internos por alteraciones en el sistema mismo. 
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TambiEn menciona que un sistema tiene la capacidad de aprender 

si puede incrementar la medida de actuaci6n de sus prop6sitos­

bajo condi.ciones constantes. Cualquier sistema cuya funci6n 

sea controlar otro, debe ser parte de ~ste o ser parte de uno­

mayor. 

La mayorla de las deficiencias de los sistemas de informaci6n­

que se han citado en el apartado anterior, pueden evitarse si­

se disenan como partes integrantes de los sistemas de control­

o administraci6n. Ackoff (2), propone un diseno de un sistema­

de control que tiene la capacidad de aprender y adaptarse ráp! 

damente a los cambios que sufre el sistema que controla. Mencio 

na que un sistema de control deber4 cumplir las cuatro siguie~ 

tes funciones: 

1) I de.nt.i.6.icaJr. plloble.m<U. - "Es posible identificar los prQ_ -

blemas reales y potenciales una vez que se hayan identifi 

cado los sintomas y prestntomas'.', 

Los slntomas que son comportamientos anormales pueden in­

dicar amenazas u oportunidades. Se dispone de procedimie!!_ 

tos estadtsticos para definir el comportamiento normal y­

para detectar las desviaciones significativas del mismo. 

Un sistema de informaci6n puede proporcionar rutinariame~ 

te la informaci6n de indicadores y medídas de comport~ -

miento y se pueden utilizar computadoras para detectar -
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los s1ntomas que utilizan la informacil5n proporcionada. 

Los preslntomas son comportamientos normales no aleato 

rios, por ejemplo una tendencia es solamente un tipo de -

comportamiento no aleatorio; un ciclo es otro. Estos y 

otros tipos de comportamiento no aleatorio son detecta 

bles utilizando procedimientos estad!sticos, lo que perm!_ 

te anticipar amenazas futuras u oportunidades. 

Los slntomas y preslntomas requieren de explicacil5n, es -

decir, de un diagnl5stico que es la bfisqueda de los age~ -

tes causantes del comportamiento anormal y normal no ale! 

torio. El diagn~stico puede revelar un caso de correccil5n 

interna o de no hacer nada. Sin embargo, si hubiera uh 

problema se puede alimentar al sistema de toma de decisio 

nes o al sistema de informacil5n. 

2) Toma11. deu1>ione1o.- "Un sistema de control de aprendizaje­

adaptativo debe poder utilizar la informacil5n para resol­

ver sus problemas en la toma de decisiones. La toma de d~ 

cisiones es un proceso que convierte la informacil5n en 

instrucciones que son mensajes cuyo propl5sito es afectar­

e! comportamiento del sistema controlado de tal forma que 

mejore su funcionamiento". 

La toma de decisiones requiere de razonamiento y 6ste ne­

cesita el.manejo mental de una representacil5n, un concep-
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to, de aquello sobre lo cual debe decidir, 6sto se lleva 

a cabo a trav6s de los modelo~. Un algoritmo es el proc~ 

dimiento para manejar los s!mbolos de un modelo que da -

una soluci6n 6ptima o casi 6ptima. Cabe recordar que los 

problemas para los cuales se dispone tanto del modelo c~ 

mo de algoritmos tienden a ser los repetitivos, rutina -

rios y orientados a la operaci6n. Los problemas estrat6-

gicos y los que involucran el comportamiento humano en -

u~ papel central son por lo general diflciles de modelar 

y resolver. 

3) Cont~ot {adaptac..i6n y ap~encUzaje).- Para que un sistema 

controlado aprenda y se adapte m4s eficientemente su sub­

sistema de control debe efectuar las siguientes cuatro 

funciones. 

a) hEspecificar los efectos'esperados de toda o casi to­

da decisiOn". 

b) "EJ sistema de informaciOn debe generar informaci6n -

del estado actual de las cosas hacia la fecha en que­

se espera una mejora predicha y se deben comparar los 

estados actual y esperados de las cosas". 

c) "Debe explicarse las diferencias entre los resultados 

esperado y logrado". 



Dichas desviaciones pueden deberse a cualquiera o a 

una combinaci6n de las siguientes cuatro razones: 
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i) ta informaciOn utilizada en la toma de decisio­

nes era incorrecta, lo que permite áprender al 

sistema de informaciOn. 

ii) La concepciOn o modelo del problema sobre el 

cual se baso la decisi6n o la forma de obtener­

la decisi6n fueron deficientes. De ser asl, de­

be modificarse el sistema de decisiones, lo que 

facilita su aprendizaje. 

iii) No se cumplieron efectivamente las instrucci~ -

nes originadas de quien toma decisiones, por lo 

que requerir4 cambios apropiados en el sistema­

controlado, cambios que le permitieran aprender. 

iv) Que hayan ocurrido cambios no anticipados en el 

sistema controlado o en su medio. En todo caso, 

dichos cambios inducidos por desviaciones en el 

control y el sistema controlado constituyen una 

adaptacil5n. 

d) "Se debe tomar una acci6n correctiva". 
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La habilidad de tomar la acci6n correctiva necesaria P!!, 

ra aprender y adaptarse depende de la flexibilidad y di 

n4mica de los sistemas de control y controlados. 

4) P1topo1tciona1t la in601tmaci6n nece~aJtia paJta JteaiizaA cada una 

de ltU t1te6 pltimelttU 6uncione6.- "Un sistema de control de­

aprendizaje adaptativo debe tener información relativa a 

los problemas que afronta y puede enfrentar el sistema que­

controla. Requiere de información para prepararse, resolver 

e impedir amenazas y crear o explotar oportunidades". 

Los sistemas que proporcionan esa información se denominan 

precisamente "6ütema6 de .i.n60Jtm11ci6n". 

La figura 3.3. muestra el diagrama del sistema de control -

de aprendizaje adaptativo. 
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Con toda intenciOn dejamos al final esta funci6n, puesto que -

en base a este aspecto y lo visto en los capttulos anteriores, 

vamos a desprender algunas conclusiones interesantes, 

El concepto de sistemas ha tomado un papel relevante en casi -

todas las disciplinas del hombre; ast hemos definido a las or­

ganizaciones como sistemas teleol6gicos o con prop6sito; vimos 

que una de las caracterlsticas más importantes de las organiz!. 

ciones era que existta un subsistema de control. Por otro lado 

hemos visto que existen diversas definiciones de planeacidn 

por ejemplo, la de George Chadwick (8) quien define la planea­

ci6n como un proceso del pensamiento humano y acciones basadas 

sobre lo pensado, sin embargo, despu6s de haber examinado dife 

rentes concepciones adoptamos una que es sintetizadora de mu -

chas m4s que no se mencionaron; consideramos que la planeaci6n 

es un proceso de toma de decisiones anticipadas, Ackoff (7). 

SegOn la forma de concebir el futuro y el medio ambiente, mos­

tramos dos enfoques de planeaci6n, el ortodoxo o tradicional y 

el normativo o interactivo. El primero sostiene qucel futuro y 

el medio ambiente est4n determinados por los eventos pasados y 

presentes, se menciono que el 6xito de este tipo de planeaci6n 

estriba en la factibilidad de introducir en el modelo todos 

'los aspectos relevantes, lo cual, no es posible en un gran na­

m~ro de situaciones problemAticas. Se mostr6 que este enfoque­

de planeaci6n tiene dos metodologtas blslcas que son: la inge­

nierta de.sistemas y el an4lisis de sistemas, Checklan~ (7). 
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La ingenier1a de sistemas tiene entre otras funciones, el man~ 

jar flujos de informaci6n a trav6s de los sistemas de informa­

ci6n (d4ndole el enfoque de la ingenier1a de sistemas a los 

sistemas de informaci6n), es decir, estudiando y diseftando la­

utilizaci6n de equipos, sistemas y procedimientos que permitan 

captar informaci6n útil en la toma de decisiones. 

El segundo enfoque llamado normativo o interactivo considera­

un futuro deseado de manera libre y creativo; los interactivi~ 

tas desean construir un futuro mucho mejor que el presente. Su 

objetivo es maximizar la capacidad de desarrollo y como el me­

dio ambiente se considera r4pidamente cambiante, el ap~endlza­

je y la adaptacA.6n son requerimientos importantes. Sin embargo, 

un sistema que se planea no podr4 aprender y adaptarse a menos 

que el subsistema de control pueda hacerlo y que adem4s de la­

funci6n de controlar, mostramos que tiene tres funciones m4s: 

identificar problemas, tomar decisiones y por Qltimo proporci~ 

nar a trav6s del 4ub4i4tema de i11~o~macA.6n, la informaci6n re­

querida para poder llevar a cabo las funciones anteriores. Por 

tanto, podemos con3iderar que los sistemas de informaci6n son­

parte integral de un subsistema de control y 6ste a la vez es­

considerado como parte integral del proceso de planeaci6n. 

As1 podemos ver que los sistemas de informaci6n est4n prese~ -

t~s en cualquiera de los enfoques de planeaci6n vistos en este 

trabajo, aún m4s, al considerar a la planeaci6n como un proce-
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so de toma de decisiones podemos decir que la informaci6n a<le· 

cuada es un elemento vital para poder llevar a cabo mejores de 

cisiones permitiendo el logro de los objetivos. 



62, 

C A P I T U L O IV 

INSTITUTO NACIONAL PARA LA EDUCACION DE LOS ADULTOS 

1. Antecedentes 

La educaci6n de los adultos en M6xico, se desarroll6 durante -

muchos anos con base a un sistema escolarizado, a trav6s de pr! 

marias nocturnas y de secundarias para trabajadores. A partir • 

de 1975, con la promulgaci6n de la Ley Nacional de Educaci~n P! 

ra Adultos, ésta se imparte con el apoyo de sistemas abiertos. 

Ante la magnitud y la complejidad que el problema de la educ!_ · 

ci6n de adultos significa para el pals, se cre6 por decreto pr~ 

sidencial el Instituto Nacional para la Educaci6n de los Adul · 

tos a trav6s del Diario Oficial (15) del 31 de agosto de 1981, 

que de acuerdo con el documento "El modelo conceptual del Insti 

tuto (11), elaborado por la Direcci6n T6cnica (Noviembre 1982), 

tiene por objetivo: 

"Ofrecer a los adultos educaci6n b4sica y programas 

que contribuyan al desarrollo de sus capacidades P!. 

ra que mejoren su calidad de vida e i~pulsen el bie 

nestar social y econ6mico del pals". 



El Instituto debe ser concebido como una estructura t~cnico-ad 

ministrativa que asegure la calidad de los servicios educati -

vos que se ofrecen a los adultos y se encarga de: 

La promoci6n de la educación de adultos. 
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El disefto de los modelos, materiales y metodologtas necesa 

rios para que pueda darse el proceso educativo correspo~ -

diente. 

La coordinaci6n de los servicios respectivos. 

La supervisi6n de ~ichos servicios. 

La capacitaci6n de los agentes operativos que interviene~ 

en el proceso. 

La acreditaci6n de los conocimientos adquiridos por los 

educandos. 

La producción y distribución de los materiales necesarios. 

La canalizacidn de recursos del Gobierno Federal para el f! 

nanciamiento de los programas correspondientes, a favor de 

las instituciones que se encarguen de operarlos directamen­

te. 

El Instituto Nacional para la Educaci6n de los Adultos no i~ -

parte directamente la ensefianza y por eso no cuenta con in~ta­

laciones ni personal para ello. Siendo la educación de los adul 

tos una tarea de toda la sociedad, que debe ser ejecutuda y ºP! 

rada por las instituciones y organismos que tienen contacto di­

recto con la población adulta que requiere de los servicios co-
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rrespondientes, son esas instituciones y organismos los que i~ 

parten la ensefianza, contratando para ello el personal y reci· 

biendo del Instituto el apoyo técnico necesario. 

Los educandos son atendidos directamente por agentes operati-· 

vos (alfabetizadores, asesores o promotores de salas de cultu· 

ra), los cuales son apoyados por otros agentes operativos (or· 

ganizadores regionales, promotores de educaci6n básica comuni· 

taria o responsables de educaci6n básica en centros de trabajo~ 

que coordinan la labor de los primeros. Todos esos agentes OP! 

rativos están vinculados al proceso educativo no con el Insti· 

tuto, sino con instituciones y organismos de dos tipos: 

Con los patronatos de fomento educativo estatales, en oca-­

siones directamente (caso de los alfabetizadorcs y organiz! 

dores regionales) y en ocasiones indirectamente, a través -

de comités (caso de los asesores y promotores de educaci6n 

básica comunitaria y de los promotores de salas de cultura). 

Con otras instituciones y organismos de los sectores pGbli­

co, privado y social (caso de los asesores y responsa.bles -

de educaci6n básica en centros de trabajo). 

Cada uno de los agentes operativos antes señalados, recibe los 

apoyos financieros que le corresponden (ayuda econ6mica, gastos, 

honorarios, premio o recompensa:), s,egGn sea el caso, del patr2_ 



nato de fomento educativo estatal, del comité cultural o de la 

instituci6n o empresa correspondiente. Además, recibe del Ins­

tituto la capacitaci6n, asesoría y los materiales necesarios -

para el desarrollo de las tareas a su cargo. 
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En resumen, el Instituto no imparte directamente la ensefianza; 

6nicamente convoca a todo tipo de instituciones y de organis~­

mos a parti~ipar en la educación de los adultos, conviene con 

ellos los términos de dicha participación y los apoya brindán­

doles los elementos técnicos, los materiales, la capacitaci6n 

de sus agentes operativos, e incluso, canaliza recursos del G~ 

bierno Estatal a favor de algunas de ellas, para el financia-­

miento de la operaci6n de los programas de educaci6n de adultos 

correspondientes. 

La alternativa que principalmente impulsa el Instituto, es la 

que ha venido desarrollando durante su existencia, basada en -

la asesoría sistemática a los educandos integrados en círculos 

de estudio o grupos de asesoría. Para ello, apoya a las insti­

tuciones y organismos que participan con él en la cducaci6n de 

los adultos, fundamentalmente con la capacitaci6n de los aseso 

res a ellos vinculados. 
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2. Estructura Org«nica del Instituto Nacional para la Educa -

ciOn de los Adultos. 

El reglamento interior del Instituto (14) seftala que para el -

cumplimiento de sus atribuciones, se contar« con las siguie~ -

tes unidades administrativas: 

Direcci6n General 

Unidades 

Direcciones 

Organos oesconcentrados 

y se estructuran central y estatalmente de acuerdo a los si 

guientes esquemas: 

·--

1mucruRA INSTITUCIONAL Cl!HTJW. 

DlRECCIOI\ 
CENELU 

Figura 4.1 
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IEl'ATU 
DI ZOH11 

COOIQIKACIOH ll& 
ACU:>ITACION 

ESTRUCTURA INSTITUCIONAL ESTATAL Figura 4.2 
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3. Estructura Program~tica del Instituto Nacional para la Edu 

caci6n de los Adultos. 

El INEA cuenta con programas, subprogramas y proyecto~: ~stos 

son la agrupaci6n de las acciones a reali:ar, coherentes con -

el logro de las metas y objetivos del Instituto, que de acuer­

do con un documento elaborado por diferentes áreas del Institu 

to llamado "¿Qu6 es el INEA?" (13), los programas con que cucn 

ta son seis, cuatro sustantivos y dos de apoyo. 

Programas Sustantivos 

Programa de Alfabetizaci6n 

Programa de Promoci6n 

Cultural 

Objetivo del Programa 

"Ofrecer a todos los adultos 

mexicanos que lo requieran, 

la oportunidad de alfabeti-­

zarse y hacer uso de la lec­

tura, la escritura y las ºP! 

raciones aritm6ticas elemen­

tales". 

"Contribuir a la prcscrva--­

ci6n, rescate y rccreaci6n -

de la cultura propia de las 

distintas comunidatlas. qut: · · 

conforman nuestro pals, para 



Programa de Capacitaci6n 

para el Trabajo 

Programa de Educaci6n Básica 

c 
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ampliarla y difundirla, for­

taleciendo la conciencia his 

t6rica de la colectividad, -

que le permita una mayor ca­

pacidad de participaci6n, -­

orientaci6n y elecci6n dentro 

de la vida econ6mica, polít! 

ca y cultural de la naci6n". 

"Integrar mediante la capac! 

taci6n, la enseftanza de téc­

nicas para el desarrollo de 

habilidades prácticas para -

el trabajo, y la enseñanza -

de oficios; con el fin de do 

tar a los adultos de capaci­

dades que redunden en su pr~ 

pio beneficio, y en una ma-­

yor productividad necesaria 

en las actividades econ6mi--

cas". 

"Brindar la oportunidad de -

iniciar o concluir la educa­

ción primaria y secundaria a 



Programas de apoyo 

Programa de Calidad de la 

Educaci6n 

Programa de Administración 

todos los aJultos mayores <le 

15 años que lo requieran". 

Objetivo de los programas de 

~ 
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"Contribuir al mejoramiento 

de la calidad de la educación 

de los adultos que se impar­

te en nuestro país; y espec! 

ficamente a la cclucaci6n im­

partida por el Instituto". 

"Ofrecer el apoyo aclministr~ 

tivo a las áren~ centrales, 

delegaciones, y Jefaturas de 

Zona que cumplan con los ob­

jetivos y políticas institu­

cionales". 

4. Subprograma de Atención a la Demanda. 

La resp~nsabili<lad de llevar a cabo la ope~aci~~ ~P los siste­

mas de informaci6n del Instituto, recae exclusivamente en el -
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programa correspondiente, asi el sistema de informaci6n de Edu 

caci6n BAsica que se analiza en el siguiente capitulo, se e~ -

cuentra ubicado en el Departamento de Seguimiento, situado es­

tructuralmente en la Subdirecci6n de Atenci6n a la Demanda, e~ 

ta subdirecci6n corresponde a uno de los subprogramas que tie­

ne el programa de Educaci6n Básica. Este subprograma está 

orientado a brindar los servicios de educaci6n básica a los 

adultos del medio. urbano, suburbano y rural, asl como a los 

trabajadores del sector pfiblico, privado y social, a través de 

diferentes modalidades. 

Los servicios se organizan mediante: 

La participaci6n de las comunidades que constituidas en 

asambleas representativas eligen un comité comunitario. 

El apoyo de las instituciones o empresas de los sectores p~ 

blico, privado y social. 

Centros de asesorta y consulta. 

En todos los casos se cuenta con un promotor, agente o respon­

sable que se encarga de orientar los clrculos de estudio o cen 

tros de asesorla y consulta, éstos están integrados por doce o 

más adultos, cada uno de los clrculos cuenta con un asesor. 

Tambi!n se ofrece el servicio para atender individualmente a -
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los adultos que no pueden reunirse en un círculo de estudio. A 

través de las instituciones de nivel medio superior y superio~ 

se apoya la asesoría y promoci6n de los servicios de educaci6n 

b'sica. 

Se preveen las acciones necesarias para que los adultos que se 

alfabetizan puedan continuar sus estudios de primaria, evitan­

do con ésto el analfabetismo funcional. 

4.1 Proyectos principales que opera el subprograma. 

A.te.nc..l6n a la de.manda de. .l11.c.o-tp01Lac..l61i d..i.Jce.c.ta. - Los integran­

tes del círculo de estudio establecen su propio horario de tr~ 

bajo y eligen la técnica de estudio más apropiada. Los círcu-­

los de estudio son conducidos por un asesor,quien se encuentra 

apoyado por el comité y por el promotor asociado. 

Ate.nc..l6n a la de.manda iie. 11.ec..U11 al6abe.t.i.z,ido~. - Comprende la -

posibilidad de .brindar a los adultos recién alfabetizados la -

oportunidad de continuar su proceso educativo, aprovechando l::i 

din~mica de organización que cada grupo logr6 en la etapa de -

alfabetización, así como la del conductor del grupo de alfabe­

tizaci6n con la finalidad de que sea habilitado como asesor. 

Ate.nc..l6n a la de.manda en 6011.ma .i.ndí..vldu.al..lza.da.. - Para aque- -



llos adultós que por las condiciones y necesidades propias no 

pueden asistir frecuentemente a los circulos de estudio. Se -

brinda apoyo por medio de las visitas de un asesor domicilia­

rio. 

Atenc.i.6n 11 .f.11 demanda. en centJr.04 de 11<1e.60Jú11 IJ con4ulta..- Se 

brinda a los adultos que puedan asistir de manera permanente, 

durante la semana y a aquellos que demandan anicamente alguna 

orientaci6n para realizar o continuar sus estudios. Este ser­

vicio se organiza mediante la participaci6n de un grupo de 

asesores que se encuentran en el centro de forma permanente. 

En el caso de las consultas la atenci6n ser4 individualizada, 

atendiendo necesidades especificas de los adultos. 
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A.te11c.i.6n a la demanda en cen.t!to4 de tltaba.j o. - Con el fin de -

vincular las actividades productivas y las educativas, este 

proyecto brinda la posibilidad de 'que los trabajadores de las 

instituciones de los diferentes sectores inicien o concluyan -

su educaci6n b4sica sin desatender sus ocupaciones habituales. 

Este servicio se organiza mediante el apoyo y participaci6n de 

las empresas o instituciones, contando con un agente qqe tiene 

la responsabilidad de apoyar todas las acciones que se lleven 

a cabo para organizar los servicios en cada centro de trabajo. 

A.ter.c.i6n a la. de111a.nda. en c.en.tJf.04 educ.a..t.lvo.t. pa.Jr..t.icu.f.a.Jr.e4. - Se 

ofrece la oportunidad de que participen particulares en el es· 



74, 

tablecimiento de centros educativos, estos centros contarán -­

con la reglamentaci6n necesaria para evitar deformaciones en -

los servicios que ofrece, a estos centros se les proporciona -

apoyo para la operaci6n, una capacitaci6n a los agentes educa­

tivos y un asesor que atiende a un grupo de adultos en un hora 

rio preestablecido y bajo un esquema semiescolarizado. 

Capacitac~6n pa~a agentP.J educ~tivoJ,- Se desarrollan progra-­

mas de capacitaci6n para todos los elementos que participan en 

la organizaci6n y operaci6n de las actividades, así como auxi­

liar a otras dependencias, instituciones o entidades que rcali 

cen tareas similares. 

4.2 Estructura org,nica en la que se apoya el subprograma ate~ 

ci6n a la demanda. 

A nivel institucional el subprograma opera con base en el -

esquema descentralizado del INEA. 

A nivel comunitario, el patronato de fomento educativo, el 

comité comunitario, los promotores, asesores y estudiantes 

constituyen el núcleo de la educaci6n básica comunitaria. 

Ambas estructuras unen sus esfuerzos para hacer posible la cd~ 

caci6n básica de los adultos. En términos generalas a la es--­

tructura institucional le corresponde brindar a la estructura 
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comunitaria todo el apoyo técnico necesario para que :l;uncionen 

los proyectos, La estructura comunitaria encuentra también un 

valioso apoyo en el Patronato de Fomento Educativo que otorga -

el financiamiento para las figuras de la estructura comunitaria 

encargadas de llevar a cabo la operaci6n del servicio. 

Figura 4.3 
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Figura 4. 4 
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C A P I T U L O V 

SISTEMAS DE INFORMACION DEL !NEA 

i. ~roblem4tica 

En el capitulo anterior se mostró lo que es el Instituto Naci~ 

nal para la Educación de los Adultos (INEA). ast como su es 

tructura organizacional y su estructura program•tica en gen~· -

ral. Sin embargo, el propósito de este estudio se limita a ana 

lizar los problemas que se tienen en materia de sistemas de i~ 

formación (en particular del sis tema de información de educ!_ -

ción blsica), asl como el papel que juegan estos sistemas en -

el proceso de planeación. Al finalizar este an4lisis, se dar4n 

algunas alternativas. a seguir. 

El sistema de información de educación blsica presenta la si -

guiente problem4tica:· 

a) Está 1irigido al apoyo para la operaci6n del programa. pe­

ro no satisface adecuadamente las tareas de planeación. in 

vestigación y evaluación a nivel institucional. 

b) Estl estructurado para obtener informaci6n para la toma de 

decisiones en los diferentes momentos organizativos del 



programa, sin embargo, opera con relativa eficiencia. 

e) Existe confusi6n en relaci6n a la relevancia de informa--­

ci6n para la toma de decisiones. 

d) La oportunidad de la información para la toma de decisio~­

nes es baja, 

e) Los formatos existentes para cada uno de los usuarios re-­

presentan una sobrecarga de trabajo a las actividades edu­

cativas que 6stos realizan, e incluso una carga administr! 

tiva para el personal del Instituto a nivel central y dele 

gacional. 

f) No forma el sistema de informaci6n un cuerpo sencillo y fá 

cil de utilizar. 

g) Está diseñado para ser completamente procesado en forma ma 

nual. 

Estas situaciones, entre otras, no facilitan la elaboraci.6n de 

análisis m's profundos y oportunos a nivel institucional sobre 

el avance del programa. A6n mis, estos problemas se presentan 

en todos los sistemas de informaci6n con que cuenta el Institu 

to. 
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En este contexto se considera necesario buscar una alternativa 

para la solución parcial o total de estos problemas; no son f! 
ciles de resolver, ni se resuelven a corto plazo, puesto que -

dependen de una estructura político-administrativa con las va-

riables existentes como son los recursos humanos, financieros 

y materiales para poder llevar a cabo esta labor; por estas. r! 

zones no se pretende llegar al grado de desarrollar un sistema 

de información, simplemente se estudiar'n cómo est'n diseftados 

los sistemas de información dentro del proceso de planeación y 

se aencionar!n algunas alternativas o estrategias que permitan 

reducir los problemas existentes. 

En este estudio nos referiremos en particular al sistema de i~ 

formaci6n de educaci6n b4sica, cuya !rea responsable de la ºP! 

ración del mismo se encuentra en el Departamento de Seguimien­

to ubicado estructuralmepte en la Subdirccci6n de Atención a -

la Demanda (Capítulo IV). 
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2. Descripción del Sistema de Información de Educación Básica·, 

2.1 Objetivos del sistema de información. 

En bas'e al "Manual de procedimientos del sistema de informa~ - -

ci6n de Educación B'sica" (12), elaborado en 1983, podemos me~ 

cionar que el sistema de informaci6n de educación b'5ica tiene 

los siguientes propósitos: 
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Brind~T apoyo para el funcionamiento del programa de educa 

ci6n básica en los diferentes ámbitos operativos. 

Brindar informaci6n que permita la tóma de decisiones en -

todos los niveles operativos, incluso obtener informaci6n 

a nivel central para analizar el avance de los proyectos -

y elaborar medidas de correcci6n. 

2.2 Aspectos que maneja el sistema de informaci6n. 

Atendiendo a la finalidad y características de la inforcaci6n 

generada por el sistema, podemos clasificarla en los siguien-­

tes aspectos: 

Ptane~ci6n.(Formas EB-01 a la EB-07).- Las formas existen­

tes en esta primera parte pretenden apoyar la planeaci6n -

de la demanda de los servicios educativos en los niveles -

de primaria y secundaria e incluso de alfabetización en -­

centros de trabajo, además al área de capacitación le per­

mite programar el n6mero de agentes operativos a capaci-· 

tar durante el afio. 

Invu.t.lgac.i6n (Formas EB-08 y EB-09),. - En esta segunda Pª! 

te el sistema proporciona dos formas que permiten captar -

antes de establecer el servicio, las características gene· 

rales de las localidades, así como la demanda educativa a 



través de una encuesta. 

Okganizaci6n de lo6 6ekvic..i.o6 educat:.Lvo6 (Formas EB·lO a 

la EB·l?).·Esta secci6n contiene las formas de registro · 

para educaciOn b4siéa de estudiantes y asesores, asi como 

los registros de las promotorias y centros de servicio. 
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Capac..i.tacl6n (Forma EB·l8),· En el lrea de capacitaci6n · 

existe ademas de las formas utilizadas para la program! · 

cil!n de los cursos, una for•a _que se utili. za como reporte 

de los cursos que se imparten al personal operativo. 

Vinculacidn con Ac~editac.i4n (Formas EB·19 y EB·20).· En· 

el aspecto de acreditaciOn existen formas que pretenden · 

apoyar el proceso de inscripci6n de exa•en, puesto que a· 

pesar que el sistema de acreditaci6n tiene una forma esp! 

cial de inscripci6n por individuo, el promotor o respons! 

ble del centro inscribe a todos los usuarios que son ate! 

didos por sus asesores, siendo estas formas un comproban· 

te de inscripci6n por parte del promotor o responsable. 

Avance de lo6 6 uv.lc.l06 ·educativo6 (Formas EB·21 a la EB·28). · 

Esta Qltima parte es la medular del sistema, puesto que 

aqui se genera la informaci6n que se considera necesaria · 

para la toma de decisiones en los ~iferentes 4mbitos oper! 

tivos e incluso a nivel central. Consideramos conveniente 
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estudiar más detalladamente esta parte. Los demás aspectos, 

aunque tienen su importancia se consideran a un nivel se-­

cundario. 

En la Figura 5 .1 se muestra el flujo de informaci6n concernien 

te al avance de los servicios educativos. 

/ 

r---------, 
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L---------~ 
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Figura 5.1 
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2.3 Análisis del sistema de informaci6ri. 

Como se mencion6 al principio de este capítulo, no se pretende 

llegar a la elaboraci6n de un nuevo sistema de informaci6n, m~ 

cho menos se consider6 conveniente estudiar minuciósamente to­

do el sistema de Educaci6n B'sica; asi exclusivamente se revi­

s6 la parte del avance de los servicios educativos, donde la -

informaci6n generada pretende apoyar la toma rle decisiones y -

medir la eficiencia del sistema planeado. 

El an,lisis que elaboramos acerca de este sistema fue hecho a 

trav6s de las siguientes matrices, donde por un lado nos perc! 

tamos de la duplicidad de infor•aci6n en todos los formatos del 

sistema, y por otro nos dimos cuenta que la informaci6n gener! 

da en la mayoría de los casos no est4 asociada con alguna toma 

de decisi6n. . 
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A continuaci6n se presenta la matriz dato-formato. 

Datos i:ormatos EB 21 22 23 24 25 26 28 

Nlimero de promo .. orí.as X 

Nlimero de centros de servicio X X 

Antigüedad de los grupos de a:se 
soría X X X X 

Condic i6n de 1 asesor X X X X 

Adultos en atenci6n X X X X X X X 

Primera inscripción X X X X X X 

N6aero de altas y bajas X X X X X X 

Estudiantes con apoyo de TV X X X X X X 

Total de asistencias X X X X X X 

Total de reuniones X X X X X X 

Asistencia promedio X X X ·x X X 

Nlim;ro de constancias en alfab. X X X X 

Adultos que solicitan examen X X X X X X X 

Exámenes solicitados X X X X X X X 

Edmenes acreditados acumulados X X X X X X X 

Adultos en alfabetización X 

Nlimero de altas y bajas en al· 
fabetizaci6n X 

Sector del centro de servicio X 

Tipo de visitas efectuadas en 
el mes X 
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La siguiente matriz dato-decisi6n se elabor6 exclusivamenteco~ 

la informaci6n que se recibe en oficinas centrales, 

D A T O 

Número de promotorías 

Número de centros de servicio 

Antigüedad de los grupos de 
asesoría 

Condición del asesor 

Adultos en atenci6n 

Primera inscripci6n 

Número de altas y bajas 

Estudiantes con apoyo de 
televisión 

Total de asistencias 

Total de reuniones 

Asistencia promedio 

Número de constancias en 
alfabetización 

Adultos que solicitan 
examen 

Exámenes solicitados 

Exámenes acreditados acu­
mulados 

D E C 1 S 1 O N 

E~ utilizada paJLa a4igna~ me 
ta4 de atencl5n y po~ tanto 
paJLa ta a4ignaci5n y envlo -ae ~ecu~404 6lnancit~04. 
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La siguiente matriz dato-formato se elabor6 aparte por consid~ 

rarse informaci6n concerniente al área de capacitaci6n. 

Z7 

Número de cursos x 

Meta de agentes educativos 
a capacitar x 

Número de agentes educati· 
vos capacitados ·x 

Número de aprobados x 

Número de aspirantes que 
ingresan x 

Costo total de los cursos x 

La siguiente matriz dato-decisi6n se elabor6 exclusivamente -­

con la inforaaci6n que se recibe en oficinas centrales. Queda~ 

do la matriz en blanco debido a que la informaci6n que se rec! 

be a trav~s de esta forma se utiliza exclusivamente para elab~ 

rar un an&lisis del avance de los cursos realizados por mes en 

relaci6n a su programaci6n anual que es elaborada por parte de 

las delegaciones, quedando sin ningún efecto esta informaci6n 

a nivel central. 
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D A T O S D E C I S I O N 

Número de cursos 

Meta de agentes educativos 
a capacitar 

Número de agentes educativos 
capacitados 

NÚlllero de aprobados 

Número de aspirantes que 
ingresan 

Costo total de los cursos 

Sin elaliorar una revisión ll!s exaustiva podemos darnos cuenta 

que ade•'s de la problemitica que presenta el sistema de info! 

maci6n mencionada en el apartado 1 de este capitulo, presenta 

las siguientes deficiencias: 

El número de datos que recogen las· fomas, son altamente -

repetitivos, 6sto puede explicarse porque el flujo de in-­

formación son agregados o concentrados de información de -

un nivel a otro. 

El s'istema contiene información como "adultos que solici-­

tnn examen", "ex~menes solicitados", "ex4menes acreditados", 

que no provienen de insumos del mismo sistema, sino quepr~ 

vienen de otro sistema (en este caso de acreditaci6n). Bs-
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to nos.hace pensar ¿los sistemas de informacidn del Insti­

tuto est4n integrados?, siendo la respuesta negativa. Lo -

anterior genera que el personal operativo asl como el per­

sonal del Instituto tenga una sobrecarga de trabajo adm!·­

nistrativa y descuide sus funciones educativas (consultar­

apartado 1 de este capitulo). 

La forma EB-26 es la forma que se recibe a nivel central -

por estado mensualmente. Todas las anteriores se quedan en 

los diferentes niveles operativos. Sin embar¡o, el Onico -

infor1le que se elabora es un informe mensual que contiene: 

adultos en atencidn, asistencia promedio, y adultos con 

apoyo de televisidn, de los cuales la informacidn m4s rel!. 

vante son los adultos en atencidn, puesto que esto nos 11!. 

va a la asignacidn de metas y por tanto a la asignacidn de 

recursos financieros destinados a las delegaciones. 

Es por dem4s que mencionemos que el atraso en la transmi 

sidn de datos de jefaturas de zona a delegacidn y esta a -

su vez a oficinas centrales, es relativamente alta, emi­

tiendo los reportes aproximadamente con dos meses de atra­

so. 

La matriz dato·decisidn nos hace ver que la informacidn 

que se recibe no esU atada a ninguna decisidn ·en su mayo­

rta, siendo este sistema un aparato que incrementa exclus! 



vamen·te un enorme banco de datos. 

Por lo anteriormente expuesto, podemos concluir que el sistema 

de informaci6n de educaci6n básica contiene una gran cantidad 

de informaci6n irrelevante, siendo escasa la informaci6n suje­

ta a la torna de decisiones, esto nos conduce a pensar que en·­

caso de que se lleve a cabo cierto tipo de planeaci6n en el -­

INEA, los sistemas de informaci6n con que cuenta están total-­

mente aislados de dichas actividades. 
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3. Alternativa. 

Ante la enorme problem4tica que tiene el Instituto en materia­

de sistemas de informaci6n, se propone integrar los sistemas -

con que cuenta en este momento. Sin embargo, la integraci6n 

del nuevo sistema deberd estar ubicado dentro de un sistema de 

administraci6n o control que tenga la capacidad de aprender y­

adaptarse r4pidamente. 

Para esto debemos recordar que un sistema de control cue~ta 

con cuatro funciones o subsistemas mencionados en el Capftulo 

III, estas son: Identificaci6n de problemas, toma de deci~i2. -

nes, control y por Qltimo el subsistema de informaci6n que ti! 

ne como finalidad alimentar las tres primeras funciones; 

La m.ayorta de las defic~encias que padecen los sistemas de in· 

formaci6n s~ pueden evitar si se diseftan como parte integral -

de los sisteaas de control. Sin embargo, esto rara vez ocurre. 

AcJcoff (1), en su libro "Planificaci6n de la Empresa del Futu­

ro" muestra la diferencia entre c6mo se disefla habitualmente -

un sistema de informaci6n y como debe diseflarse. 

La figura 5.2 ilustra que una buena metodolog1a, es diseflar un 

sistema completo de control para una parte de la administr! 

ci6n (primera columna), sin perder de vista a la organizaci6n· 

en su totalidad (enfoque sint!tico), extendi!ndose· despu!s a · 

las demlls unidades de la organizaci6n, cada sistema sucesivo · 
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(columna) tiende a ser más fácil de diseftar puesto que compar­

te elementos con los ya implantados,como resultado de esta me­

todologla se obtendr4 un sistema de control global y completa­

mente integrado. 

Cuando un sisteaa de informaci6n se disefta como un sistema in-

dependiente, gran parte de su contenido resulta irrelevante P! 

ra las necesidades de los otros subsistemas, obligando a 6stos 

a adaptarse a los requerimientos del sistema de informaci6n ya 

en funcionamiento en la mayorla de los casos. Por esa raz6n si 

los subsisteaas (coluanas horizontales de la figura 5.2) se 

van a diseftar secuencialmente, siendo preferible que no sea 

ast, el sisteaa de informaci6n debe implantarse al final para­

poder cubrir las necesidades de informacidn de los demas su~ -

sistemas. 
Fi¡ura S.2 
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Los sistemas de informaci6n del Instituto han sido disenados 

en forma independiente, es por eso que est4n alejados de cu~ -

plir sus funciones. Considerando que el sistema de informaci6n 

tiene como funci6n servir a los dem4s subsistemas, ésto nos ha 

ce limitar el alcance de este trabajo, puesto que existe un nü 

mero cónsiderable de variables que no est4n en nuestras manos; 

sin embargo, no se debe perder de vista que la propuesta de e! 

ta parte de la tesis es la integraci6n de los sistemas de i~ -

formaci6n dentro de un sistema de control, siendo parte inte -

gral del proceso de planeaciOn. 

A pesar que actualmente la planeaci6n del Instituto no esta 

bien estructurada o definida, nosotros propondrfamos una pl!. -

neaci6n con car4cter interactivo donde se tuviera una partici­

paci6n mayor tanto de las personas que planean como de las per. 

,~onas afectadas por la planeaci6n. 

Debemos partir de la idea que al concretar el tipo de vari!. 

bles que maneja el Instituto, y hacerlas interactuar nos llev!. 

rfa a un conocimiento m4s profundo de lo que realmente deberla 

ser el INEA, tanto al interior como al exterior. Aqu! debemos­

conceptualizar al lnstitu.to como un todo divisible estructura! 

mente pero indivisible funcionalmente. Por tanto, .a pesar de -
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que exista una estructura orgánica definida, la estructura pr~ 

gramática deber! concebirse como elementos que intcractGan co­

produciendo la medida de eficiencia del sistema total, 

Apoyados en la estructura programática, en la Figura 5.3 se es 

qucmatiza al Instituto. 

I.N.E.A. 
Figura 5.3 

El tener ~l Instituto conceptualizado de Esta manera, permite 

poder llevar a cabo una planeaci6n coordinada e integrada para 

así coproducir la finalidad del sistema. 
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Debido a que los planes se deben actualizar, extender y corre 

gir continuamente y como el medio ambiente es altamente ca~ 

hiante en sistemas que tienen metas y objetivos como el Insti­

tuto, se requiere que dentro de la planeacidn,exista un sistema 

de control o administracidn que capacite al sistema para poder 

enfrentarse a amenazas u oportunidades. 

El subsistema d~ informacidn, integrado por los sistemas exis­

tentes del Instituto, deber4 contar con un procesamiento de da 

tos de tal manera que proprocione informacidn cuando sea soli­

citada por los tomadores de decisiones, esto estrecha la rela­

cidn que existe entre informacidn y decisidn. Tomada una deci­

sidn que se traduce en una instruccidn, se procede a monit~ 

rear y controlar tal decisidn, hto implica una comparaciC:Sn 

clara del resultado esperado por dicha decisidn y el resultado 

real; toda decisidn que se realice deber• contener las suposi­

ciones en las que se basan las exj>ectativas, asl como la infor 

macidn y el proceso de toma de decisiones utilizados, todo es­

to constituir4 el registro de las decisiones, el cual se alma­

cena en una memoria inactiva. El registro de las- decisiones d!_ 

berf utilizarse para instruir al subsistema de informa~idn pa­

ra que proporcione la informacidn necesaria para monitorear la 

decisidn. 

El controlar una decisidn requiere que. periddicamente se comp!_ 

ren las suposiciones sobre las que se basa una decisidn y los 
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resultados reales de tal decisidn. Tambien deber4n compararse· 

las condiciones reales y las supuestas, asi como los result! · 

dos reales y los esperados. Si al efectuar dichas comparaci~ · 

nes se detectan desviaciones, estas indican que algo ha ido 

mal o que est4 excepcionalmente bien. Para determinar lo que · 

ocurrid y lo que debe hacerse al respecto, se requerir4 de un 

diagndstico. 

El propdsito del diagndstico es encantar lo que produjo las · 

desviaciones y prescribir las acciones correctivas o de apro· 

vecha111iento. 

El proceso que se inicia en la preparacidn de un registro de -

decisiones y que termina en un cambio en el sistema o en su m! 

dio ambiente, es lo que permite al sistema de administracidn o 

control aprender y adaptarse r&pida y eficientemente. 

·Por Oltimo nos referiremos al subsistema de identificacidn de· 

problemas, el cual a traves del sistema de informacidn se le · 

proporciona Indices de comportamiento para poder detectar ame­

nazas u oportunidades. Lo mencionado anteriormente puede ser · 
1 

esquematizado segQn la Figura 3.3 del Capitulo III. 

Por lo anterior, el subsistema de informacidn deber4 estar ln 

timamente relacionado con las dem4s funciones del sistema de­

control. Abarcando aspectos que requieren la intervencidn de-



los tomadores d 
e decisiones 

y Personal enfocado a las •d•in;,,,,,,,,,, Por lo que <ienc1,, 

exclusivamente abarcamos <on,ideractone, •••er,1,, •l•un,, . 

de la forma en c6mo se deberá dor la integr•ci6n de lo, •bor-. 

Sistemas de informaci6n, 

se hagan in_teractuar las 
levante en la 

••••• ,, •• ,,, "'• c ........ . 

infor111aci6n Que Produce 
las siguientes: 

se han en 

contrado Por el tipo de Y que Pueden ser · t 

sis emati:adas son 
a) El total d l 

e 
0
s recursos que 

,, .... 1 •• •• •l ,.,,,,., •••• 

son: 

Rli• Recursos HIJllanos 

RF. Recursos Financieros 

R/.f• Recursos J.tateriales 
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c) Del total de investigaci6n que se haga tanto al interior -

como al exterior del Instituto. 

d) El contexto,que agrupa informaci6n de car,cter socio•econ2 

mico, demográfico, cultural, geogr,Fico, etcétéra, 

e) Y todo lo relacionado con la operaci6n programática, por -

mencipnar las m's representativas institucionalmente; pero 

que pueden incrementarse en funci6n a la magnitud de la i! 

teracci6n a la que se desee alcanzar. 

La estrategia que se propone para desarrollar tal integraci~n 

de sistemas es la siguiente: 

Consid,rese la siguiente funci6n: 

P.O....!_. [(R•RH+RF+RM), E, I, C, O] 

En donde la poblaci6n objetivo que atiende o atender& el Insti 

tuto esd en funci6n del total de recursos disponibles, del -­

proceso enseftanza-aprendizaje, del total de investigaciones, -

variables de contexto, as{ como la operaci6n que realiza cada 

uno de los programas. 

Esto nos conduce a empezar con. c~~~ una de las variables; sie~ 

do la operaci6n de los programas el motor que hace girar al --
• 1, .\ ,. 
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Instituto, ·es conveniente considerar que la informacidn gener! 

da por dicha variable es la que en un primer momento se deberá 

tomar-en cuenta para proceder a tal integracidn y posteriorme~ 

te se seleccionar4n las demds variables. 

Para poder realizar dicha integracidn es necesario conocer la­

estructura programlltica para identificar los subsistem.as de i~ 

formacidn, ast como objetivos especificas e informacidn de ca­

da subsistema en funcidn de las variables mencionadas en la po 

blacidn-objetivo, asimismo se pretende conocer los formatos de 

captura por cada subsistema, identificando los datos y el res­

ponsable del llenado, ast como el flujo de informacidn acíual­

en relacidn a las variables que satisfacen a oficinas centra • 

les. 

El procedimiento operativo deberll abarcar los siguientes aspe_s 

tos: 

Decisiones que cubren o abarcan los diferentes momentos y 

niveles. 

Internas del Instituto 

Las que se toman al terminar el proctl:,o Jefatura de Zo 

na--+ Delegacidn. 

Las que se toman al terminar el proceso Delegacidn-+Of ! 
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cinas Centrales. 

Externas al Instituto: 

Las que se toman al terminar el proceso Instituto--+Ca­

beza de Sector. 

Informacidn realmente atada a decisidn para los diferentes­

aomentos y niveles descritos en el punto anterior. Creemos­

que en esta parte saldri la inforaacidn utilizada para la -

toma de decisiones. asl como la no utilizada y las razones­

que est4n detrls de ello, 

Relevancia de la informacidn por decisidn. Aqul se pretend! 

rA destacar la utilizacidn (que, cdmo y cu4ndo) de la infor 

macidn atada a la toma de decisiones. 

Duplicidad de informacidn al interior de .cada programa, 

Se pretende no "arrastrar" la mismá informacidn en diferen­

tes formatos, logrando con esto una mejor integracidn de 

los diferentes sistemas. 

Oportunidad en el flujo de informacidn por programa, 

• Abarca el an4lisis del flujo de captura: 



100. 

En él proceso Jefatura de Zona---+ Delegaciones, conside 

rando lo que pasa entre el agente operativo y la zona, -

as! como lo acontecido en el interior de las delegaci~ -

nes. 

En el proceso Delegación~ Oficinas Centrales .• consid!!_ 

randa lo que pasa al interior de las oficinas centrales. 

En el proceso Instituto~ Cabeza de Sector. 

Calidad de la información y 

Tipo de procesamiento de la información. 

Es importante destacar que el trabajo ya se relaciona e in­

volucra profundamente con las delegaciones, de hecho el mo­

mento de relacionarse con estas bien puede estar dado en el 

esclarecimiento de la información durante el proceso Jefat~ 

ra de Zona~ Delegaciones. 

Integración del sistema simplificado. 

La finalidad de esta parte es tener un documento simplifica­

do e integrado. En esta parte se pretende incluir una compl~ 

mentación r4pida-consistente, con el propósito de recuperar­

de lo esperado lo estrictamente indispensable, aunque no se 



esté capturando en la actualidad. 

Implementación del sistema de información simplificado y 

complementado. 
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En esta parte se incluye la capacitación de los recursos in 

volucrados en el sisteaa simplificado. Asl como la validez­

del sistema en operacidn coapletando la conversión del anti 

guo sistema al nuevo. 

Es indispensable hacer notar que esta estrate¡ia no es la man~ 

ra usual para el disefto de un sisteaa de informaci6n, pero en­

este caso los siste11as del Instituto ya existen y existen ind~ 

pendientemente uno de otro, por tal aotivo, lo que persigue e! 

ta alternativa es analizar la informaci6n que se capta at4ndo­

la a una Jecisi6n. eliminando la. informaciCSn que no este atada 

a ninguna, obteniendo con esto ·10 que lla•aaos infor11acidn re­

levante, consiguiendo a su vez una si•plificaci6n de los sist~ 

mas existentes. 

Todo esto puede f4cilmente sufrir alteraciones o cambios cuan­

do el sistema de informacidn interactOe con los demh subsist~ 

mas del sistema de ad11inistracidn o control; sin embargo, con­

sideramos que es un buen punto de partida para poder rediseftar 

un sistema de informacidn, resultado de. la integraci6n de los­

diferentes subsistemas de inforaacidn con que cuenta el Insti-
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tu to, int'egr4ndolo a un sis tema de control. 

Como mencionamos al principio de este Capitulo, la problemáti­

ca que padecen los sistemas de informaci6n no es un problema -

f4cil de resolver, puesto que existe una estructura polltico­

administrativa que imposibilita esta labor. Sin embargo, lo -

que pretendemos con esta alternativa es que los sistemas de i!!. 

formaci6n real~ente cumplan con su cometido. A pesar de que 

pueden existir diferentes caminos para abordar los sistemas de 

administraciOn o control, serf a travEs de una mayor particip! 

ciOn de los tomadores de decisiones, del personal de la adm! -

nistraciOn, as! como personal orientado a los sistemas de i!!. -

formaciOn, como podremos verdaderamente lograr un sistema int~ 

grado de control que sea capaz de aprender y adaptarse f4cil -

mente a los cambios que sufre el sistema que controla. 

Con esto lograremos que un sistema de informaciOn sea parte i!!. 

tegral de un sistema de control y como un sistema de control -

es parte de todo un proceso de planeaciOn ser4 hasta entonces 

cu~~do podamos ubicar conceptualmente un sistema de inform~ -

ciOn dentro del' proceso de planeaciOn, eliminando as~ que s! - . 

gan existiendo diversos sistemas de informaciOn como una acti-
'. ' 

vidad independiente dá la planeaciOn. 

El an4lisis' hecho al sistema de informaci6n de EducaciOn, B4s! 

ca asl como las deficiencias que padecen los .sistemas de info~ 
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mación con que cuenta actualmente el INEA, nos permitió visua· 

lizar la enorme problem4tica que tienen la mayorta de los sis­

temas de información, obteniendo algunas conclusiones intere -

santes. 



e o N e L u s I o N E s 

Existen varias conclusiones a las que hemos llegado, algunas -

de ellas han quedado implícitas en el desarrollo de este trab! 

jo, :: in embargo; las más re levantes se presentan en los siguie!!, 

tes incisos: 

i) Las organizaciones se deberán conceptualizar corno siste­

mas con prop6sito; es decir, sistemas en b6squeda de me­

tas y objetivos y por tanto deberán tener al menos un 

subsistema que tenga la funci6n de "control" • 

. ii) Los sistemas de informaci6n se deber!n concebir como 

"sistemas"; es decir, como una entidad que está interre­

lacionada con los demás. aspectos de una organizaci6n. 

iii) Los sistemas de informaci6n se deberán ubicar como parte 

integral de los sistemas de control que incluyen, entre 

otras cosas, la toma de decisiones, es decir, son parte 

integral de las actividades de planeaci6n. 

iv) La efectividad de un buen sistema de informaci6n no de-­

pende exclusivamente del equipo y de las herramientas -­

con que se cuente, dependerá también de la forma en como 

se conciba dicho sistema en el proceso de planeaci6n. 



v) La conclusi6n general a la que llega.os, la resumimos en 

la siguiente frase: 

"ES MAS t>lFICZL EL PLANTEAMIENTO f1E LOS PROBLEMAS QUE LA 

SOLUCION r>E LOS MlSMOS". 
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