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C A P I T U L O U N O 

INTRODUCCION 

En un mundo cambiante ¿es válido planear? 

Durante toda la historia humana hasta este siglo, la 

rapid•z d•l cambio fui muv lenta1 de h•cho tan l•nta. que podía 

pasar inadvertida •n la vida de una persona. En la actualidad. 

esto v• no suced•i 1n 11 transcurso de nuestra vida ha habido un 

aum•nto cada v•z ma~or en la velocidad de 101 viaJes d• lo ~ue 

hubo en toda la historia hasta nuestras fechas de nacimi•nto. 

SemeJ•ntes aumentos han sufrido las razones de comunicar la 

información, generar la energ{a v fabricar productos. Dichos 

cambios significan que la sociedad actual ha encarado mavores 

modificaciones como un todo, que las civilizaciones anteriores. V 

esta razón de cambio sigue acelerando. 

En resumen, las modificaciones tan ac•leradas de la 

sociedad en estos tiempos h•c• que las taro•• se hagan cada v•z 

más compl•J•s• lo cual hace necesario. más que ser v•lido, el 

planear. 
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Por otra par te, los puntos de vis ta que preva lec lan desde 

11 enfoq,u1 económico v que sostienen el sistema competitivo de 

Lahsez-Faire v la mano inviliible de Adam Smith (1), pueden guiar 

la economla de una crisis a otra. En el compleJo mundo de hov en 

d{a, donde los acontecimientos int1rnacionales tienen repercusión 

nacional v viceversa. es un desatino cr11r en el mito V la magia 

d1 la "mano invisible" q,ue resuelve todos los problemas. En 

cons1cuencia,· planear e~ indi1pensable v mandatorio. 

En conclusión, si la especie humana sobr1vive a su propio 

imperativo un man1Jo racional de los recursos. Por lo tanto. 

planear se ha vuelto un imperativo para
1
la humanidad. 

Para esta tarea de planeaci&n, s1 propon• la corriente 

denomif"9da como Planeaci~n Prospectiva. 

El concepto de planeaciÓn prospectiva fui elaborado por 

los franceses en su esfuerzo por encontrar una fórmula original 

que permitiera primero guiar la reconstrucción de posguerra v 

luego, el desarrollo nacional. Como los planificadores franceses 

estaban principalmente preocupados con problemas pr.ctico• (pocos 

<t> "Lahsez-Faire 1J la Mano Invisible de Adam Smith" sostilnen q,ue 
cada individuo, al perseguir solamente su propio bien particu
lar. era guiado como por una mano invisible, hasta realizar lo 
que nab Íll de ser m.Ís conv•niente paN1 todos. de tal modo q,ue 
cualquier interfere11ci• por parte del Estado h•brl• de resultar 
casi i11~vitable111ent1 perJudici•l. Paul SamvelsDn: Curso de 
Economía Modern•• pág. 49 
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de ellos eran acad:micos), ha habido poco esfuerzo para explicitar 

la naturaleza del paradigma <21 prospectivo. 
I 

Fue hasta la decad• 

de los setentas cuando recibi& una 
I 

mavar atencion en la 

literatura tedrica, aunque diferentes autores la llaman de otra 

forma. Par eJempla, Ackaff usa el t~r111ino "planeaciJn adaptativa"¡ 

01belrhan habla de "planeaci6n nor••tiva"i 11 Friedman la nombra 

"planeaci¿n tran1activa". 

El tema planeacidn prospectiva se eligiJ par considerar 

que a nivel licenciatura •• completamente desconocida 11 par lo 
I 

11111•0• na cuenta con ningun ••terial para 1u consulta. 

El material que inclu11• este trabaJo 11 •l ~igu~ente~ 

En .el Capftulo 2, se pr111ntan 101 aspectos b:1ica1 de l• 

plan1aci&n prospectiva. a1l coma d1 la tradicional, indicando la• 

el•••• de planeaci&n que e1i1ten v las anamalla1 que pueden 

pre1entaru. El Capitula 3, dHcribe la que 11 un obJetivo. 101 

' tipos de abJetivo1 que e1i1ten 11 las caracterl1tica1 que e1ta1 

deben cumplir. Este capCtulo e1 de gran trascendencia 11• que en , , 
l• planeacian prospectiva es mu11 importante la farmulacion de 

obJetiva1. l'fetadalogla de la Planuci&n Prospectiva u Dncripci:n 

<21 "Paradi1ma 11 
•• una lente a trave1 d1 la cual abH1'Vama1 la 1 rea-

lidad¡ lita ••t' constituida par vala1'•1• conoci•iento teorica 
v ••Plrico, preJuicio1. etc. 
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d• la M•todologla Propuesta. son 101 temas de 101 Capítulos 4 v ~. 

v 1n ellos se revisan esqu1ma• de pl•neaciÓn de varios autor••• 

llegando a ••tructurar un ••~uema propio. •n bate • 101 revi1ado1 

anter i or111ente. El Capítulo 6 hace com1ntario1 a 101 planes de .. 
estudio de las materias relacionadas con planeación impartid•• en 

la Facultad de lngenierla1 en ••te 11i1mo capítulo, •• sefialan 

posibles ca111po1 de aplicación de la planeaciÓn prospectiva en la 

Ingeniería Civil. 



C A P 1 T U L O DOS 

ASPECTOS BASICOS 

2. 1. Concepto de Planeación 

A pisar di 1• cr1ci1nt1 pr1acupaci6n par 1• plan1ación a 

qui1' a can11cu1ncia d1 11101 11ist1 una 1norm1 confusión respecto 

a su significada. Se usa el t'r•ina "plan1aciÓn" p•r• denotar 

d1sd1 el disefta glob•l d1l futura d1 toda l• humanid•d• hasta la 

asignacidn d1l pr1supu1sto publicitario d1 Para 

tener un P•ncñ-au aás claro d1 que'•• la planeacidn, ·•1 citan a 

cantinuací&n la~ def inician•• de distintas •utar1s: 

A. Cliell1on Cll: PlaneaciÓn significa una prepar•ciÓn 

••ntal para actuar. 

Phrr1 Bauch1t Cl l: Un plan •• un acto d• una 

col1ctividad que sam1t1 d1cision11 d1 l•• personas f{sic•• v 

•orales a abJ1tivas coherentes v a un pl•10 d1t1r•inado. 

Claud1 David Baldwin Cll: Planificar una 1cona•Í• •• 

buscar que 101 recursos limitados que dispon1•a• nos proporcionen 

un• •'•' .. satisfacci&n. 

Plan1aci{n •• una toma d1 

d1cision1s anticipadora. 
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Planeación •s la dir•cción 

consciente predeterminada de las decisiones económicas 

relacionada• con la producción y distribución de bi•nes y 

servicios •n la sociedad. 

Miguel Nava Urira C4l: PlaneaciÓn •s un proceso que 

consiste en ~l an,lisis documentado, sistem,tico y tan cuatitativo 

como sea po1ibl• previo • la modificación de una situación y •n el 

ordenami•nto de las accione• que conducen a dicha modificación. 

Organizaci¿n de las Naciones Unidas Cll: La planeaciÓn 

del desarrollo es todo acto del e1tado cuyo ObJetivo sea elevar la 

tasa de crecimiento económico a un nivel superior a aqu•1 que se 

obtendr~ a todo esfuerzo de una manera consciente. 

Nehru Tawahreal Cll: Planear es servirse de la 

inteligencia para examinar hechos y situaciones de una manera 

realista y encontrar los medios para r•1olver problemas. 

Discusiones sobre Planeación en la Facultad de Ingeniarla 

d• la UNAM Cll: Planear significa. bisicamente. la optimización 

de las relaciones entre medios y fin••• sugerir formas alternas 

para lograr 

perseguidos. 

, 
mas ripidament• con menor costo los obJetivos 

Francisco Oorostiza Cll: Planeaci&n es un proceso que da 

lineamientos generales y estratlgicos a largo plazo, compr•nde 
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todo el proceso desde el análi1i1 hasta la• decisiones. • incluve 

la programaci6n1 seguimiento de avances v medida d• re1ultado1. 

Wildarskv C6l: Planeaci6n como c~ntrol de una acci~n. •• 

la habilidad para controlar las· consecuencias futuras de las 

D• todas la• definiciones anterior••• podemos sacar 

algunos ra1go1 comunes sobre planeaciÓn. 

C1l ApuntH de la clan de Pl•nHcidn del lng. Francisco Ooro1till· 
C:Zl Wladimir H. Sachs: Diuño de un Futuro para •l Futuro <Fund¡, 

ción Javier Barros Sierra> p.g. :ZB • 
C3l Apuntes de la el••• de Pl•neacidn del lng. Clemente Ca1till•~•. 
[4] Apuntes de la el••• de Si•t• .. • de Transporte del lng. Higuel 

Nava Uriza. 
[5] Huascar Taborga: Concepciones v Enfoques de Planeación Univer· 

1itari• <Cuadernos de Pl•n•ación Univer1itaria1 UNAf1, 1980> 
p,g, 11. 

C6l Anthonv Catan•••• James Bnvder: lntroduction to Urban Plannint 
<He Oraw Hill· 1979>. pags. 1oa-110 
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S• sirve d• la mente v la int•ligencia p•ra alcanzar un 

det•rminado fin. 

La pl•n1aci6n •• la toma d• deci1ion•1 quw prev•e el futuro. 

Con la planeaciÓn
4 

de 101 recursos que tenemos, deberemos 

obtener l• m'•i•• 1•ti1facci6n 

Es la forma con1ci•nt• de la toma 

rel•cionada1 con la producci&n v 

servicios .. 

de deci1ion11 

di1tribuci&n de 

económicas 

bienes V 

Es un proceso que con1i1t1 d•1de •l an:11si1 hasta las 

d•cisione1 e incluve la programaci6n1 •l seguimi•nto de avances v 

medida de resultados. 

De 

definici&n 

'•tos: 

101 puntos ant1riores. s• pued• d11arrollar una 

d1 pl•n•aci4n que cubra 101 aspectos mencionados por 

Plan•aciÓn •• un proceso m1diante el cual •dquirimo1 

conocimiento de la realidad presente v pasada, prov1ctando esta 

realidad al futuro con la cual podremos tomar d1ci1ione1. 1•• 
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cuahs pod.,.¡n modificar o simplemente conhola'I' la realidad. Todo 

Hto, con el fin de alcanzar un ObJetivo que hab'l'I de deflini'l'se o 

que e•t' p'l'eviamente establecido, mediante el cual se trata.,..; de 

obtener la m'xima satisflacct¿n. 

2.2. Clases de Planeación 

, 
en fluncion de 

divetosos aspectos co110 son el p'l'etente, pasado v · flutu'l'OI alcance 

en el e1pecio1 flo'l'ma de 1u inst'l'umentaci6n v alcance en el tiempo. 

En este subcap!tulo1 •• abe'l'car'n estos aspectos, mencionando sus 

divisiones v en qui consisten '•t••· 

A. EN FUNCION DEL PRESENTE, PASADO V FUTURO 

•• 
La Concepct&n Ret'1'01pectiva parte del •••'l'to de que 

el futuro •• una e1trepolacidn del pasado v que, en con1ecuencta, 

pera conocer el futuro. habr~ que explorar met&dica•ente el pasado, 

observando su desarrollo, 1•• tendencias que 1e han manifestado v 

el comport••iento de sus variable• relevantes. Pera. dicha 

np lorac i&n, le deben datos confltallle• V 

'l'epre1entativo1 de la flenomenologCa del p'l'oceso ht1tórtco. SegGn 
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' ••ta concepcion. la posibilidad del hombrw de modificar su1t•ntiva 

ment• 101 •f•ctos de las tendencia• del pas•do es muv 11mit•da, v 

sdlo podr~ realizar alguna innovaci~n en la medid• ~ue sea f•ctibl• 

Dentro de 
, 

11t• concepcion. pued•n e1istir dos tipos d• 

pl•ne•ciÓn: l• d•t•rmini1t• v l• probabillstica. 

~ 

"•diant• la pl•n••ci~n det•r•ini1ta, •l pl•nificador 

m•nipul• las variabl•• rel•vant•• para lograr ci•rtos r•sultados 

futuros. Si •• ob••rva con visidn 1ist•mltica1 •n est• tipo d• 

plan••cio~. 1&10 •• tom•n •n cu•nta l•s vari•bl•• •nd&1•nas1 por 

otra part•• •• tiene certidu•bre sobr• 101 resultados. 

En la planeaci&n probabilística, el planific•dor diseña 

tambil~ un modelo de la realidad sem•J•nte •l modelo d•t•rmini1ta. 

pero •demJ1 d• considerar variables •ndd1•na11 toma •n cu•nt• 

variables •x6g•na1 r•l•tiv•s al m•dio ambiente. No se ti•ne grado 

d• cert•za 1obr• los r•1ult•do1 ••p•rados, p•ro s• considera 

conocer 1• probabilidad de cada alternativa d• futuro factible. 

Con bas• en las distintas •ltern•tiva1 del comport•miento d• las 

variable• intern•s v ertern••• s• diseñan probabl•s •sc•nario• 

futuros. v para cada uno de ello11 se construven •v•ntuales plan•• 
, 

d• accion \U•• una vez aplicados, den 101 resultados tue se 

~uier•n obten•r. Est• tipo de plan•aci&n suele llamarsele pl•nea

ci&n conting•nt•. 
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b. Concepci6n Prospectiva 

En le concepci&n pro•p•ctive •• perta de un diseño d• 

futuro d••••do libre de tod• restricci6n impueste por les 

condiciones del presente v del P•••do1 

futuros fl•ctibl•• inherentes • 

luego •• 

l• r••lid•d observed•1 

lo• 

V 

finelmente. •• elige el futuro, • 1• luz del futuro d••••do v 

to .. ndo en cuente lo• futuros fectihles. 

Opu••t•••nte • l• concepci&n retrospectiv•• en '•t• •• el 

futura con netur•l•1• ide•l• pleno de significedos valorativas. el 

que sirve de guta. Esta concepctirn ofrece i111pa1'tentes 

pasibilidad•• C1'eetiva• al plantficedor. 

Un• cueltded tmpo1'tente en la concepct&n prospectiY•• que 

le da car,ct9r innovedor. consiste en que .tiende • •odificar lo• 

••dio• existentes pere ectuer <llemados ta•bt:n inst1'uMento1> 

cuando '•to• son rest1'ictivo• o inedecuedo• en relaci&n el futuro 

deseado. Otra •• la interecci6n v realtmentci6n que •• opera 

ent1'e les f•••• secuenciela• d• que const• el proceso· ·de 

planHcidn. 

c. Concepci~n Circunspectiva 

Desde punta de vhta te~rtco, la concepción 

circunspectiva •e base en un esceptici••o gnaseol6gtca que 

considera que •• i•posible el conaci•iento del futura dad• su 

naturaleza contingente e inciert•• u la li•itaci&n de lo• •~toda• 
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v medios de que se dispone para preverlo. Se afirma que es de tal 

magnitud la incertidumbre del futuro que cualquier intento de 

conocimiento se reduce a un •Jercicio predictivo sin fundamento 

16gico-racional. Sin embargo, Muchas veces se asu•• esta 

concepci6n no por razones te~ricas. 

pr¿cticos, porque la actividad de 

pre1idn v urgencia. 

• 

sino por motivos absolutamente 

planeaci&n se realiza baJO 

La planeaci~n en esta concepci6n se lleva a cabo en for•a 

inmediata, v recae en algGn aspecto muv especlfico de la realidad. 

Consiste en un examen expeditivo de las circunstancias prJximas 

•'• importantes del aspecto o problema v el diseño de una medida 

operativa. Se puede decir que en esta concepci~n el conocimiento 

11 limita a las circunstancias particulares presentes del tema o 

problema, consider~ndose secundaria la previsi6n del futuro. 

La planeaciGn correspondiente a esta concepciGn puede ser 

de dos tipos: covuntural v correctiva. 

covuntural es cuando 

circunstancias del momento ofrecen posibilidades favorables para 

r•alizar alguna medida o cambio importante. En esta modalidad, se 

espera alcanzar ciertos resultados v en alguna medida, •• posee 

una visión de normalizactdn, i•pl{cita o explícita. 

La planeaci~n correctiva es aplicada para modificar alguna 

1ituaci6n o salvar un problema que •• presenta en la realidad 
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actual v que •• JUZg• de1f•vorable. 

supuesto de normalizactcrn. 

14. 

TambiÍn parte de alg~n 

En ambas •odalidad••• 1•1 acciones programad•• ion 

e1pec{fica1 v oparativ••• v de pronta realización. La primera 

tiene un caracter •'•activo que la segunda, que pose• naturaleza 

de reacci6n, casi dentro d• la dicotomía 

problema-respuesta. 

B. EN FUNCION DE SU ALCANCE EN EL ESPACIO 

a. Planeaci6n Macro1pectiva. 

Abarca una fanomenologfa muv amplia e integral1 a" veces 

comprende teaa1 o problemas que san muv generales. Opuestamente. 

la micra1pectiv• e1 particular v limitada en sus alcances. El 

primer tipa de planeacio"n •• muv ~til cuando 1e quieren realizar 

ca•bios profundos. 

b. Planeaci6n de Contorno. 

E1 ~quell• en la que quedan comprendido• aspectos del 

umbral del ••dio ••biente del siste111a. La planeaci&n de din~arno 

recae en la interno del sistema v su funcionamiento. La 

plane•ción integral abarca tanta temas del media ambiente coma de 

lo interna del 1i1tema. 
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C. EN FUNCION DE LA FORMA DE SU INSTRUMENTACION 

a. Planeac ic/n Mediante Plan Mae1tro. 

Es global v compleh. Se lleva a cabo mediante un plan 

muv detallado que contiene programa•• provecto• v accione11 es 

generalmente de largo alcance. Una condición para adoptar este 
• 

tipo de plan 11 la estabilidad v continuidad del equipo t9cnico en 

las tareas de planeaci&ni otra condición imprescindible ea un alto 

grado de participación de la comunidad en la elaboraci~n del plan. 

En 11te tipo de plan deberán 1vltar1e las rigidece1 . 

... 

Ea menos detallada que la anterior¡ •• definen 1olam1nte 

la• grandes llnea1 del futuro desarrollo integral de lo que •• 

planea v se deJa que cada 6rgano de lo que 11 quiere planear. en 

su nivel respectivo. dentro de este gran marco de referencia, v en 

form• integrada, elab·ore sus pragr•m•s• provecta• v acciones. 

Ofrece las vent•Jas de 1er flexible1 ea recomend•ble para l• 

planeación de obJetivo1 de gr•n tam•ña. 

c. Planeación Mediante Progr•mas v Provectos. 

fines. 

Tiene un alcance restringido v se adopta p•ra diverso• 

Es import•nte que 1ste tipo de planeación est9 concebido 

dentro de alg~n marco de referencia amplio. porque 1u empleo 
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irr1stricto sin 

tarea arm&nica ~ 

cut11J1lir con esta condición puada comprom1ter la 

coordinada d1 la planeaci&n, al ponerse en 

IJecuciÓn programa1 contradictorios o competitivos. 

d. Planeaci6n Mediante Acciones Espec{ficas. 

Tiene también alcance limitado: responda casi siempre a 

urgencias circunstanciales. Es acon11Jable que sea utilizada sólo 

cuando la acci6n 1st~ in11rtada en una medida de planeaci6n de 

escala mayor. 

D. EN FUNCION DE SU ALCANCE EN EL TIEMPO 

El concepto de t1mporalidad1 que sirve para clasificar la 

planeaciÓn en corto, mediano v largo plazo, es muy ralativoi var!a 

de conformidad a la pauta de referencia que se adopte. 

2.3. Concepto· de Planeación Prospectiva 

El concepto de planeaciÓn prospectiva r1chaza a la 

planeaci&n tradicional s6lo como concepción total, preservando sus 

tJcnicas para atacar. algunos problemas de planeaci6n. También 

consi~era qui la natural11• determinista de la plantación 



17. 

tradicional es impr~ctica, va que suponer que el futuro es seguro 

º' en caso contrario. que su incertidumbre puede cuantificar••• es 

con frecuencia irreal. El futuro puede depender no de un• 

decisión sino de muchas v pude ser controlado no por un decididor. 

sino por muchos. Es entonces difícil asignar probabilidades • 

varios futuros posibles. Otra deficiencia de la planeaciÓn 

tradicional es el hecho de que separa la elaboraci6n de planes de 

la formulaci6n de proble~a• y de la determinaci6n de los medios 

para la implantaci&n de l• solución. 

El concepto de planeaci~n tradicional comienza por 

determinar cu.les futuros son factible• v luego, seleccionar el 

m'• deseable. La ·especif icaciÓn de los futuros f•ctibl•• se basa 

en los estados actuales y pasados de la realidad. As,, el futuro. 

aunque no del todo determinado por el pasado, en cierta forma es 

deducid
1

0 de él. El estilo de planeaci6n es esencialmente 

retrospectivo. 

El estilo prospectivo; en cierta forma. 11 el reverso de 

este procedimiento. Consiste en determinar primero el futuro 

deseado creativamente v libre de restricciones. Se diseña el 

futuro de1eado1 el pasado v el presente no se toman co110 

restricciones. Estos entran a considerarse en el siguiente paso 

cuando, con la imagen del futuro deseado en mente, la planeaciÓn 

prospectiva explora los futuros factibles v selecciona el 

satisfactorio. La exploración de los futuros factibles es también 

altamente crea ti va e i rnag i nativa, va que la vis i Ón de lo que se 
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desea motiva •l planificador a buscar nuevas formas de alcanzarlo. 

As l, la p lanaac i &n prospectiva considera futuro como 

dependiente tanto de lo que va a hacerse como de lo que va s• ha 

obtenido. 

Lo que hace la planeaciÓn prospectiva una alternativa a la 

planeaci&n tr•dicional Cuna alternativa libre de las diferencias 

identificadas previamente~ es que plantea la formulación de los 

obJetivos v la bd1qu1da activa de medios para su obtención. 

Ta•bi•n refor•ula la totalidad del proceso de planeación, que se 

extiende desde la formulación de 101 ideales social•• ' , mas 
o:> 

generalH hasta 101 dete'!'lel de la implantación de las decisionn 

individualH. La explicitacidn de 101 obJetivos <o ,.,., el diHño 

del futuro de•••do> provee al planificador de una poderosa guía 

para determinar la relevancia de las propiedades del mundo real en 

su trabaJo. Saber lo que •• quiere avuda a conocer 
, 

que 

información se requiere para la acción. 

En conclu1idn, el reto de la planeaciÓn prospectiva es la 

formulación de un concepto de planeación libre de las deficiencias 

de la planeaciÓn tradicional. 

2.4. Anomalías en la Planeación 

En 11t1 1ubcapítulo1 1Ólo analizaremos 101 cuatro ca101 
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extremos de desarrollo anómalo de la planeación, va que analizar 

todas las irregularidades existentes nos ocuparla mucho espacio, 

sin ser ése el propósito de este trabaJo. 

PRIHER CASO: Hipertrofia de la función de la informaci6n. 

Esta clase de an~malla generalmente es causada por el 

estancamiento del proceso de evoluci&n del drgano técnico. Se 

hace patente una deformación cuantitativa¡ la planeación se ve 

limitada a labores de acumulación de datos e1tadística1. 

estimaciones v prestación de algunos servicios informativos v son 

casi nulas las funciones de diseña, coordinación v exploraci~n. 
La hipertrofia convierte al Órgano t•cnico en una 

infol'mativa Htadtstica. La anomalía se manifiesta por una 

visible aglomeración v congesti6n de datos. 

SEQUNDD CASO: Hipertrofia de la función de investigaci&n. 

Este tipa de anomalías resulta de una sobrevaloración de 

las labores de estudio e investigación de la realidad, en desmedro 

de las demás funciones. No estando destinada• las investigaciones 

que se realizan a •~clones operativas. va que la función de diseño 

estJ atrofiada. el Órgano de planeación se convierte en centro de 

especulaciones teóricas. inoperantH desde el punto de vhta de la 

praxis que exige la naturaleza de la planeación. Con frecuencia, 

101 síntomas que se advierten en esta anomalía son la inacción, la 
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auto1uficiencia y un pesimismo crítico. 

TERCER CASO: Hipertrofi• de 1• función de diseño. 

Est• el••• de •nomalía •s causad•• generalmente, por el 

e1cesivo requerimi•nto. •1 Órgano técnico. par• que dí solución en 

forma p•rentoria • problemas urgentes. Esta va 

deformando v simplificando las tareas d• planeación, que 1e 

efectlfan sin mayor exploración de l• realidad. De este modo. el 

Órgano d• planeación •• convierte en un• oficina expeditiva para 

resolver problemas inmediato1. Con frecuencia, dado 11 alto grado 

de improvisación v l• f•lta d1 fund•m1ntac1ón, 101 problemas -no 

ion re•u•ltos, llegando •n algunos casos inclusive, a •gudi1•r1e 

medidas d• planeaciÓn improvi••d••• que generalmente no pasan de 

1er •eros informes o recopilaciones sin calidad. elaborados 1in 

r•fle1iÓn ni lmaginaciJn creadora. 

CUARTO CASO. Hipertrofi• de l.a funcio11 w" <-O<Hu ... ..ic1on. 

Esta dlti11a el••• de •nomal{a H · poco frecu•nt•I la 

planeación d•l Órgano técnico se reduce a coordin•r los e1fu•r101 

de planeaciÓn qu• re•lizan otros Órganos v a bu1car con1•n10. 

Esta ano .. ll• puede t••bién t•n•r su origen en un proceso de 

burocraUzaciÓn del drgano d• planeaciJn, c•u1ado por la 

desconeccidn con 101 Órg•no1 d•cl1orios. En esta situación, el 

Órgano técnico s1 convierte 1n una oficina d1 conciliacidn de 
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accionas aKterna1, en sl inoperante. El sCntoma más manifiesto de 

esta anomalía as la indecisidn, la ausencia de iniciativa v la 

improductivi,dad. 

Contribuve tambiln. para la hipertrofia de funciones. 

especialmente en el primero v segundo caso. el desa~uilibrio d• 

una disciplina determinada en al a~uipo de planificadores del 

Ó1'gano técnico. 
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FORMULACION DE OBJETIVOS 

Se define como obJetlvo a un fin o intento a que 1e dirige 

o encamina una •cci¿n u oper•ci&n, aquello haci• lo que se 

orienta un acto intencion•do. P•r• 1• resoluci~n de problemas. se 

deber¡n plantear en primer término 101 obJetivos o result•dos que 

se desean. utilizando el _P,ar4q~ que nos permite ver hacia el 

futuro¡ el definir bien cual es el ObJetiVO es muv importante, va 

que par• un fin pueden ser varios. Por eJemplo, •1 leer un libro, 

pueden sar muchos como aprender. pasar una materia. ser un buen 

profesor o bien porque me gusta. 

De lo •nterior, podemos concluir que el papel que JU•g• un 

obJetivo es el consider•r • éste como un punto al cual llegar 

mediante una suc•sidn de metas que se deberin ir cumpliendo. 

Dicho obJetivo se podr¿ alcanz•r, si no dentro del perlado de 

planeacl&n, sl dentro de uno mavor. Es por todo lo anterior. el 

haber dedicado un capítulo sobre obJetlvos. va que la formulación 

de ~stos, es de gran tmportanci• en 1• plan1aciJn prospectiva. 

3.1. Tipos dt ObJttivos 

Existe una variada 1•m• d• obJetlvos. De :stos. s~lo 

analizaremos dos. por considerarlos entre 101 m•• importantes. Se 

escogieron á,uello1 referidos al esp•cio v al tie•po. 
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OBJETIVOS EN EL ESPACIO 

A estos podemos considerarlos como ti formaran tres nivel••• 

siendo 91tos el sistema, el subsi1tema v el suprasistema. 

Los obJetivos del sistema son a~uello1 qu• •• formula el 

sistema por s{ mismo1 los dtl sub1istema son los que formulan 

quienes integran el si1te111a1 v los del suprasiltema son los que di•! 

ñan ~uienes rodean al sistema . Estos tres niveles de obJetivo1 se 

• pueden ver en forma muy clara en el siguiente •Jemplo: 

Consideremos los obJetivos que busca la Universidad. el personal 

que trabaJ• en ella v el de la sociedad qu• rodia • lsta. A~u{ el 

en ella1 v el supra1i1t1ma. toda la sociedad. 

10. El obJetivo de la Universidad. o 11a del sistema. 11 

la formaci&n d1 r1cur101 humanos. 

2o. El obJetivo d1l personal que trab•Ja en 111•• o sea 11 

subsistema, •• el tener un salario seguro. o si se tratara del 

Rector, dir1ctor11 de facultad••• etc, su obJetivo podr{a ser el 

utilizar la Universidad como plataforma política. 

3o. El obJ•tivo de la sociedad, o sea del 1upra1i1t1ma. 

serla el de obtener mayor desarrollo v Justicia social. 
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OBJETIVOS EN EL TIEMPO 

Estos también los podemos dividir en tres nivel••• que son 

meta, obJetivo 1 ideal. Una meta •• •lgo que •• puede alc•nz•r 1n 

un período de tiempo relativamente p1qu1ño1 un obJ•tivo •• •lc•nza 

despu;s de haber cumplido una s1ri1 de met••• v un ideal 11 

~quello a lo cual nos podemos •cercar medi•nt• 11 cumplimiento de 

obJetivos piro nunca alcanzarlo. 

EJ•mplo: Si mi sueño de si1mpr1 •• llegar a realizarme 

como ter humano. 11to implic• llegar • ••r dir1ctor de una 

importante constructora, casarme, tener hiJ9•• que lstos lleguen • 
V 

••r prof1sioni•t••• etc. Aqu{ 11 id••l •• 11 r1ali1arm1 como 11r 

hum•noi 101 obJ•tivos son 11 querer sir director d• importante 

constructor•• casarme. ten•r hiJO•• 1tc .• v cada uno de estos 

obJetivos ti1n1 una s1ri1 de m1tas1 tomando el obJ•tivo de qu1r1r 

ser dir1ctor de importante constructor•• •• tiene que para 

cumplirlo tuvo que haber realizado una 1eri1 d• metas como haberse 

recibido de ing1ni1ro, hab1r trabaJado varios años con la 

finalidad de obtener exp1ri1nci•• etc. 

3.2. Características que deben cumplir los obJetivos 

Un obJ•tivo debe cumplir con ciertas car•ct1rí1ticas para 

que pueda realizar 11 propósito para el cual •• formuló. L•s 

caract1rl,tica1 principales que debe cumplir un obJetivo son la• 

1igui1nt11: 
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lo. Debe ser adecuado a propósitos superiores. 

Un requisito para un obJetivo es que sus logros apoven 

o encaminen a l• empresa en l• direcci~n identificada por 101 

p ropo's i tos v mil iones b.Í1 ica1. Un ob Jetivo que no contribuve en 

ese sentido •• improductivo1 un obJ•tivo que 1e contrapon• • tal•• 

propÓ1itos e1 p1ligro10. 

2o. Debe ur 1nedible en el tiempo. 

En la medida de lo posible, los obJetivos deben estj 

blecer lo que se espera que ocurra de manera conc~•t•• a1{ coma 

el cu/ndo ocurrirá. Los obJetivos pueden ser cu•ntificado1 en t9! 

minos distintos a los monetarios, t•les como: calid•d• cantid•d• 

costo, tiempo. relaciones, porcentaJes, t•sas o pa101 e1pec!ficos 

• ser seguidos. Solamente cuando 101 obJ•tivos se expresan en t9! 

minos concretos para períodos espec{ficos de tiempo, sus logros se 

podr~n Ínedir de manera razonablemente obJetiva. 

3o. D1be ur polibll. 

El alcance de los obJetivos debe sir posibl1. Al est! 

blecer un obJetivo no se debe ser ut~pico o impractica. 

4o. Debe ser aceptable. 

Los ObJetivo1 son más probables de alc•nz•r•e 11 ion 

aceptados por personas involucrad•• en él. 

5o. Debe ur fleribh. 

El obJeto deberá ser posible de modific•rse •nte la oc~ 
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rrencia de contingencias imprevistas. Sin embargo, el obJetivo no 

podrá ser una veleta1 es decir, no podrá modificarse arbitrariamente 

1Ólo para conseguir un algo, el cual no estaba contemplado en un 

principio. 

60. Debe ser motivante. 

Qeneralmente, 101 obJetivos que esta'ó fuera del alcance 

de la• personas involucradas en 91, no son motivantes ni son obJetj 

vos f.Ícilmente alcanzabl11. Be ha confirmado q,ue 101 obJetivo1 

especlficos incrementan la eficiencia v que los obJetivos dif{ciles 

si son aceptados, resultan de mavor eficiencia q,ue 101 obJetivos 

fecile11 o sea son m•• motivante1. 

7o. Deben ser comprensibles v claros. 

Los obJetivos deben ser establecido• de la manera m¡s 

si11ple polible. 

3.3. Vigilancia en la formulación de obJetivos~ 

La vigilancia en la formulación de los obJetivo1 e1 muv 

importante va que de 91ta depende q,ue el obJetivo cu.-pla los 

requerimientos para el cual fue diseñado. Para obtener un control 

de 101 obJetivo1. •e deben vigilar 101 siguientes a1pecto1: 

10. Identificar la agenda oculta. 

Son 101 obJetivos q,ue u oculto• 

de 101 obJetivo• primordiales. Para que un 1i1te11M1 tenga la 
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funcionalidad deseada, hav que considerar los obJetivos ocu! 

tos. EJemplo: En un supermercado, •• ten!an problemas de aglomer! 

ción en las caJ••· Después de hacer un exhaustivo estudio, se viif 

que una tercera parte de los clientes compraba tres o menos artíc~ 

los, por lo cual1 se recomendd' que una caJa fuera exclusivamente 

para aquellos clientes que compraran tres art{culo1 o menos. Dicha 

recomendaci&n fue rechazada por el dueño del supermercado ante el 

miedo de que sus ventas\aJaran. La raz6n que dil fue que los 

compradores que requirieran 5 artlculas deJar!an dos para poder 

salir antes. 

En este eJemplo1 se puede ver el obJetivo oculta que 

er• el de mantener el misma nivel de venta, p•sando • un 1egundo 

t4rmina el abJetiva que parecía el primordial: el evitar las 

•g lamerac iones. 

2a. ObJ•tivas mal diseñados. 

San •quellas que no han sida definidos con claridad, 

aqu,llas que no especifican las acciones que cumplen con 101 obJ! 

tiva1. EJempla: El abJetiva de.un laboratorio clínica es hacer el 

examen can las resultados m4's exacta11 sin embargo, el verd1, 

dero obJetivo no •• el de obtener la exactitud de 101 resultados, 

sino colaborar en el diagn~stico del mldico con la exactitud que 

el rectuhre. 

3o. ObJetivo rollo. 

Son aqu~llos que tienen mucha palabrerla1 son muv 

utilizados sobre todo en el sector pdblico ~ difícilmente se 12 
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gran porque los han definido 1&10 como un medio para impresionar 

• la gente. como una parte de su polltica. EJemplo: En la campaña 

electoral de un candidato a diputado, e1 frecuente que '•te utili 

ce el obJetivo rollo para impresionar • sus partidarios. pero 

en l• realidad. 'l está consciente de que nunca alcanzara ese ob

Jetivo. 

4o. ObJetivo1 de otros. 

Esto se da cuando los obJetivos de los dem~1 no coiD 

ciden con 101 obJetivos planeado11 tienen el problema de brecha1 

cultural11. EJemplo: el realizar la construcci~n de una presa. V 

'sta no e1 utilizada para lo que 1e planrd. E1to 1e debe • que no 

se tomó en cuenta la opinión de las personas que supuestamente r! 

1ultaban beneficiada• con la pre1a. 

3.4. Arbol de obJetivos 

El •rbol de obJetivo1 con1tituve un modelo gr~fico o 

diagrama que de1cribe 1• interconecciÓn Jerlrquica <orden. 

1ubordinaci6n e independencia> de los obJetivo1 del 1i1tema en su 

totalidad v de su1 1ub1i1tema1 particular••· 

Este modelo gr~fico et deno•inado Arbol de ObJetivo11 va 

que con1tituve un grlfico que e1 por 1u e1tructura 

decir. un gr~fico cone10. orientatlo, acíclico. 

ramificacione1 en cada v4'rtice. • e1cepcidn de 

un •rbol. es 

sin redet, con 

101 d11l nivel 

inferior. Suele denominar•• arbu1to • un vlrtice Junto con el 
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conJunto de v~rtices del siguiente nivel. 

La formulaci~n v aprobación del 4rbol de obJativo1 

representa de por s{ un v•lioso instrumento de anlli1is del 

sistema socioeconÓmico v una 

alaboracidn da los planas. 

gu{a insustituible para la 

El comportamiento orientado hacia obJetivos de un sistema 

pueda ser enfocado en dos etapas cualitativamente diferentes: 

. La e1timaci&n del obJetivo, qua •• realiza a niv•l del 

mod•lo v constituv• un proceso da información. 

El logro del obJ•tivo. qua se realiza por accionas 

real•• del sistema mediante la dirección del mismo. a trav•s de 

una reducción sucesiva del obJ•tivo. 

El ~rbol de obJ•tivos r~presanta la solución del problema 

da la astimaci&n del obJ•tivo. •• decir. el 'rbol tiene en su ra{z 

la formulaci&n varb•l del obJetivo del sistema v al nivel inferior 

contiene las expresiones cuantitativas de los astados deseados da 

las salidas del sistema. 

En conclusiJn, al ~rbol de obJetivos as una t:cnica que 

deba plantear el obJetivo final al qua 1e desea llagar v lo va 

transmitiendo en línea vertical a obJetivos cada vez mis 

espaclficosi siendo en niveles inferiores actividades o tareas 
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Su finalidad •• integrar todos 101 obJ•tivo1 en un 

todo g•n•ral. EJamplo: maJorar •l tr.tn1ito. 

¿COMO PREVER 
CONTINGENCIAS? 

ZONAS 

ACCIONES 

~ ¿POR QUE? 

FALLAS DE 
ENERGIA 

ACCIONES 

MANIFESTACION:·:. 



C A P I T U L O CUATRO 

METODOLOGIA DE LA PLANEACION PROSPECTIVA 

4. 1. Revisión de Algunos Esquemas de Planeación 

Los esquemas de planeación que aquí revi1aremo11 

son de Ozbekhan, Qelman-Negroe1 Ackoff v Sach11 se eligieron éstos 

por considerarlos entre los principales autores. va que han hecho 

importantes aportes al desarrollo de la planeaciÓn prospectiva. 

desde el punto de vista de metodolog{a. 

A. OZBEKHAN Cll 

Sostiene que es muy frecuente que en la planeaciÓn se 

busquen resultados y se ignoren las consecuencias, trayendo 

consigo una infinidad de problemas <Figura 1). 
, 

Esto. mas que una 

falla de los teóricos de la planeaciÓn, ha sido el resultado de 

una cultura altamente competitiva orientada a alcanzar resultados. 

Por lo tanto. se requiere de una planeaci;n en la que a través de 

actos se alcancen resultados y que éstos a su vez estln orientados 

C1l Ozbekhan. H. "The Emerging Methodologv of Planning" Fields 
within Fields1 No. 10, 1974. pp 63-80 
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de tal manera que las consecuencias correspondan a los obJetivos 

buscado• <Figura 2). 

Ozbekhan dice que planearemos en forma distinta al proceso 

actual donde se concibe un resultado v se dirige la acci&n a su 

logro. Los pasos a seguir en nuestra planeaciÓn son los 

siguientes: 

a) Visualizacidn de fines que involucran los ideales. no 

alcanzables pero sl indicativos de las consecuencias m~s deseables 

v que servir~n como criterio para seleccionar entre obJetivos 

alternativos. 

b) FiJaci&n de obJetivos que definen las consecuencias que 

repres~ntan la más cercana aproximaci&n a los fines id1alizados 

que hemos establecido. 

e) FiJacidn de metas que permitan indicar los resultados deseados. 

acorde con lo que señalen los obJetivo1. 

d) Diseño de actos, los cuales en su continuidad representan las 

políticas diseñadas para alcanzar metas 

subsecuentemente los obJetivos. 

En estos puntos vistos, el tiempo es revertido v el enlace 

entre secuencia cronol~gica v causalidad •• rota en un sentido 

profundo. Loa puntos a), b> v c> se estructuran •n un sistema 
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..._A_cc_1_o_NE_s __ 1------... ¡ RESULTADOS! .... ---4•CONSECUENC3 

AQUI EFECTUAMOS ACCIONES Y NOS DA 

RESULTADOS, LOS CUALES PROVOCAN UNAS 

CONSECUENCIAS, 

F G. 2 

ECIASI 1 ACCIONES .. ¡RESULTADOS 1 

CON llASE EN LAS CONSECUENCIAS MENOS 

DESFAVORABLES ESCODEMOS UNA ACCION LA 

CUAL NOS LLEVE AL RESULTADO DESEA DO. 

JJ, 
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Jtr~rquico de planeacián de 3 niveles que son los siguientes: 

nivel normativo, estratwgico v operacional o t.'ctico. 

-Planeacidn Normativa-

.. 
-Planeaci6n Estratlgica-

Su funcidn es la investigacidn para establecer las metas 

del sistema total, teniendo presente que cualq,uier resuUado debe 

estar de acuerdo con lo establecido en el nivel normativo. 

-PlaneaciÓn Operacional o T'ctica-

·Su -funct6n 11 la implantaciifn de lu .deci1ione11 sin 

embarg°.' tal implantaciJn no es automática pues deber'" hacerse 

modificaciones dfa con d{a. 

En la Figura 3, se presenta un diagrama de este proceso de 

planeacicfo: 

fines. 

CaJ• ~. Proveccidn de la situacidn presente percibida. 

Estas provecciones se con1truven en base a ciertas hipótesis v 

restricciones que se asume estJn latentes o eristen en la 

situación presente V• por tanto. se utienden al futuro. 



C•Ja 3. Futuro lJgico del sist•m•. 

Be sintetiz•n los result•dos obtenido• 

d•scripci&n obtenid• en l• prim•r•. Est• 
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en l• C•J• ;, con l• 

síntesis produce un• 

im•g•n d•l sistema sobre •l horizonte de planeaciÓn. 

CaJ• 4. Futuros alternativos. 

Un futuro alt•rnativo •• elabor• imponi•ndo al •i•t•ma otros 

patron•• d• •voluci6n, •• d•cir, imponiendo patran•• d• •valuciÓn 

d•s•adas. El v•hÍculo qu• •• ••Pl•• par• r•alizar ••t• procesa •• 

la t'cnic• d• ••c•narias. 

C•J• ~. ObJ•tivos alt•rnativos. 

Esta •tapa consi•t• en int•gr•r las ••cenario• qu• •• consideran 

como acept•bl••• •n un ••c•n•rio compu••to. Lo• ••c•n•rio• que •• 

prodUJ•ron •n l• Etap• 4 •• compan•n• manipulan y tran1forman1 ••t• 

op•r•ci&n produce, o d•b• ••r conducid• p•ra qu• produzca. una 

imag•n d•l futuro qu• •• •'• d••••bl•. 

C•J• 6. H•t•• y estrat•gi••· 

Aquí •• ••l•cciona un• dir•cci'n pr•f•rida d• •ntr• vari••· 

Acompañando • l• ••tr•t•gia, •• formulan l•• m•t•• • •lc•nzar v •• 
d•t•rminan los ••dios requ•ridas. E• claro qu• •• d•••rroll•r' un 

conJunto d• •strategi•• •ltern•tiv•• v que d• •ntr• •11•• •• 
seleccionará la m•Jor. 
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C•J• 7. M•rco d• AcciJn. Tlctic•• - Org•nizaciÓn. 

L• téctic• •• la oper•cion•lir•ci{n o impl•nt•ci&n •dmini1trativa 

d• 1•• e1tr•t•gi•1 inici•l••· 

C•J• 8. Re1pu•1t• del 1i1t•m•. C•mbio. 

Si todo r•1ult• bi•n• •• t•ndrá el C•mbio e1p•r•do1 o meJOr dicho. 

B. QELftAN V NEQRDE C~l 

Ellos dicen qu• 1•• d•fici•nci•• qu• existen en l• 

inve1tig•ci&n d• oper•cion•• v de l• •d•ini1tr•ciln son provoc•d•• 

por l•• priorid•d•• d•d•• • tícnic•• v h•rr•mi•nt•• ••t•m'tic••• 

que d•lorm•n 1• vi1uali1aciJn d• 101 probl•ma1 re•le1 •n v•z de 

pl•nt••rlo1 •nticip•d•••nt• v d•1pul1 bu1c•r la1 tlcnica1 p•r• 1u 

1olucidn. Por lo tanto. 101tien•n qu• 1e h•c• n•ce1•rio un 

proc••o qu• •vud• • conceptu•r 101 probl•m•• como un• •t•P• 

lund•m•nt•l p•r• 1u 1oluctln. 

Al int•rpr•t•r l• probl•~tic• como l• r•pr•••nt•ciÚn d• 

rel•cion•• 

profund••• •• di1tingu•n dos tipo• probl•m••: r••le1 v pl•nt••

do11 ••i•t•n• por t•nto1 dos tipo• de ••tudio1: una ••plrtco qu• 

C2l Dr. Ov1ei Q•lman V M. •n I. Qonz•lo Negro•. "Pl•nt••mi•nto V 
Soluci~n de Probl•m•1 Compl•Jo• • tr•vl1 d•l Proceso d• 
Pl•n•aciÓn", In1tltuto d• lng•nhrla. 
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describa la problemática. v el otro teJrtco para conceptuar 101 

sistemas involucrados con el fin de interpretar la probl•m•ttca. 

configurar los problemas v deducir los problemas reales. 

La solución de problemas de los sistemas socioecon&micos 

•• da mediante el proceso de conduccidn, el cual •• identifica en 
• la relaci&n entre 101 1istema1 conducente v obJ•to conductdo1 el 

proceso de conducción •• visualiza a trav91 de dos paradig•a•: 

conducci~n correctiva v conducci&n planificada. 

El primero trata de mantener al si1t•Ma conducido en un 

cierto estado o meJorarlo localmente¡ en el otro. •• pre-establece 

un estado deseado, d•termin,ndose las actividad•• organizadas para 

lograrlo. E• as{ que el proceso de conducción •• define como un 

proceso de cambio controlado de un obJeto. para lograr ciertas 

obJetivos. • travls de actividad•• v medios ,u• lo garantic1n. 

El 1i1tem• conducente •• visualiza a partir del subsistema 

Toma d1 Decisiones. Este 1ubsi1tema •• apova en la planeaciÓn ,ue 

proporciona un marco d• referencia v criterios para tomar 

decisiones; define obJ•tivos del proceso de conducción, identifica 

acciones factibles v preve• sus posibles consecuencia11 la liga de 

este subsistema con el ObJ•to conducido •• da a trav'• del 

subsistema In•ormación. ~u• capta v procesa 101 datos relevantes 

sobre su estado. El otro vínculo es el 1ubsist1ma I•plantaciÓn de 

las accion11 resultantes de la toma d1 decisiones. 
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El si1t•ma obJ•to conducido •• d•fin• ••gJn su pep•l •n •l 

1upre1i1t•m• v d• 1u1 r•l•cion•• con otro• 1i1tem•1 d•l mismo 

niv•l• p•r• conoc•r 1u cont•nido v •volución, ••Í como 1u1 

funcion•• v ••tructur•. 

A continu•ci6n, id•ntific•mo1 101 cuetro 1ub1i1t•m•1 

funcion•l•t d•l proc•10 g•n•r•l d• plan•aciÓn d•••rrollado por 

O•lm1n-N•gro•1 v •n la Figur• 4, mostr•mot 1u ••quem•. 

-Sub1i1t•m1 d• Diegnó1tico-

Det•cte, defin• v plante• 101 probl•••• • resolver. Con 

el ••tudio del obJ•to conducido •• conoc• su ••t•do ant•rior v 

•ctuel, cuv• comp•r•ci6n con un ••tedo pro1p•ctivo p•rmit• 

d•t•ct.rr v evaluer di1cr•prancia1 v analizar 1u1 c•u1a11 

adicion•ndo el enáli1i1 de ceu1a1 d• futur•t di1cr•p•nci11 •ntr• 

•l pronóstico d•l 1i•t•m• v un •st•do d••••dor •• id•ntifican v 

plent••n 101 probl•m•1 ectual•• v futuros. 

-Subsitt•m• d• Pr•1cripciÓn-

Se d1 solucion el probl•ma plent•ado, m•diante •l anali1i1 

de •ltern1tiva1 factibl•• per• lograr un ••tado d••••do. 

-Subsistema de InstrumentaciÓn-

Mediante la instrumentación de la solución, se formulan, 

de manera explícita. los obJetivos de la conducción v 111 

pol!ticas v programas de actividades con su asignación de 

recursos. 
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-Sub1i1tema del Control-

realiz. el nguimiento de l• 

implantaci&n 101 programas, 1e evalúa 1u eficiencia ~ 

determinan las medid•• adecuadas para actualirar y adaptar 101 

Lo1 cuatro 1ub1i1tema1 interr1lacionado1 constituyen el 

proceso continuo de planeación, parte fundamental del proceso de 

conducción, que p1rmit1 identificar 101 problemas real11 del 

desarrollo de 1i1t1ma1 1ocio-econÓmico1, y r11olv1rlo1 mediante 
i 
1 

actividades organizadas· anticipadamente. 

C. SACHS C3l 

El proceso de planeaci¿n de Sach1 11 mu11tra 1n la Figura 

'' la cual proporciona una imagen 11quem~tica de las principal11 

actividades de la plantación prospectiva y de 1u1 int1raccion11. 

La flecha qui parte d1 la realidad a la casilla l repre11nta la 

formaci~n d1 un modelo <no nece1ariam1nte formal> en el cual 11 

planificador bHa su trabaJO. Los in1trum1nto11 11 decir. los 

m1dio1 que el planificador po111 para modificar la realidad, 11 

singularizan en la casilla 2. Analirando 101 1f1cto1 de 101 

dif1r1nt11 u101 de 1101 in1trumento1,1e producen 11c1nario1 d1 

futuros factibles <casilla 3>. El di11fio del futuro d111ado 

C3l Wladimir H. Sach11 "Di1efto de un Futuro para 11 Futuro", Fund! 
ción Javier Barros Sierra. A.c., 2a. ed., 1980 
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Ccasill• 4) se obtiene, en p•rte, de la imagen d• la realidad 

mediante un proceso compleJo. La imagen del futuro deseado 

proporciona el aliciente p•r• extender el alcance de lo• 

instrumentos. Con los futuros deseados V factibles V• expl{citos, 

el planificador selecciona el futuro a lograr Ccasill• :u. En 

seguida, toma una decisidn respecto a cdmo alcanzarlo. La 

decisidn conduce a una i~tervenciÓn en el curso de los eventos 

real••· 

En la Figura 61 se repr•senta la planeación tradicional 

como una versidn incompleta del paradigma prospectivo. Hacen 

falta tr•• •lem•ntos de la plantación prosp•ctiva: l• formulacidn 

del futuro deseado, la •xten1ión del •lcance de los instrumentos 

dhponibh1 v la imphntaciÓn de las decisiones. Al comparar las 

dos fi'gur••• •• nota que la plan1taciÓn tradicional •• por 

necesidad una actividad que 1e lleva • cabo de una sol• vez, v• 
que no •• cierra el círculo de la c•sill• 6 • la casilla 1. En 

u1mbio1 1tsto no deb• ser así •n l• planeaciÓn pro1p1tctiva. Esta 

~ltima pu•d• v d1tbe ser una actividad continua que constantemente 

•• adapta • la realidad cambiante. H1v que observar que, como se 

indica con la linea de puntos. a v1ce1 las casillas v 6 se 

con•ctan df.rectam•nh Csin pasar por l• realidad>. Los 1tfectos d• 

la decisión 11 estiman basando•• 1n el modelo, que •• supone 

correcto. A6n en tal CHO• l• plant•ciÓn pu1td• considerarse como 

un eJercicio teórico. va qui no hav oportunidad de reconsiderar su 

validez en terminos de lo que ocurre en la realidad. 
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D. ACKOFF C4l 

Propon• un proceso de planeacidn prospectiva. que denomin• 

como planeaci6n interactiva. l• cual puede ser fr•ccioned• d1 

distintas 11anera1 v cada una proporciona un punto d1 vista 

dif1r1nte1 11to ••• no 1xi1t1 un orden 11p1clfico •n las f•••• da 

plane•ciJn, por tanto. 11 ord1n en 11 qui pre11nta el proceso d• 

planeacidn no es el orden en 11 qu• 11 d1be iniciar ni terminar. 

A continuaci~n. 11 d11crib1n 1•• cinco fases v sus partes del 

proceso de planeaci¿n qu1 se mu11tr•n en la Figura 7. 

l. Formulacidn d• la Probl•m'tica. Ant• todo, Ackoff 

die• que una problemltica 11 una mezcla confut• d1 la 

condición de las co1a1. Identificar esa probl•m•ttca es 

formular la naturaleza de l•• am1n1za1 de d11trucct&n del 

si1t1ma. a menudo encubiertas. v 1ug1rir cambios qu• 

hagan posible la aobrevivencia del 1i1t1ma v tenga éate 

habilidad para prosperar. 

A. An~li1i1 del 1i1t1ma. En e1t9 estudia. et n1ctsaric· 

responderse a diversas preguntas como: a quiénes afecta, 

quiJn 101 afecta, c¿mo opera v c~mo 11 presentan 1ut 

r1l•cione1 del 1i1t1ma v medio ambi1nt1. 

8. An~li1i1 d• las ob1truccion11 de d11arrolla. 61 conoc1 

qui e•i1t1n ct1rta1 r11triccton11 impu11ta1 al 1i1tem~ 

por el media ambtent1. 

C4l Aclloff, R. L. "Creat:l.ng th1 Corporat1 Futur•"• John 
Wil•v • Sane. N1w Vorlc. 1981 
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1c. Pt'ouecci~nes de refet'encia. Una pt'ouecció'n de refet'tmcia 

se hace not'malmente usando 101 pa,.ámetros p1'incipale1 de 
1 

funcionamiento del si1tema. 

D. Composición d1l e1cena1'io de refet'encia. Et el producto 

de la agt'egaciÓn de los distintos patos <A1 B v C> par• 

fo1'mula1' la problemática. 

1 2. PlanHciifn d• fin11. 

idealizado para la elaboraci6n del estado normativo. 

Define 101 ideales como fines ~ltimos u obJetivos 

finales. E1to• ideales son inalcanzables, plt'O H puede 

acet'car a ellos indefinidamente. 

E. Diseño idealizado. El dheí'io idealizado es un proceso 

SUJeto Jnicamente a do1 restt'icciones: 

a> El di5eño debe t'ealiza1'se considerando la tecnologCa 

actual del mundo 

b> El 1ist1ma diteñado idealizado debe ser ope1'acional

menh viable. 

F. Diuño idealizado final. El diseño idealizado final 

debe ,,,. un sistema capaz de aprender v adaptarte. 

6. Comparacic:fn del ucenario de referencia. con el diseño 

idealizado. A continuación se compar• el e11c1nerio de 

referencia con el diseño idealizado con el p1'op;1ito de 

detecta,. u definir la1 discrepancias futut'as ~ue pueden 
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p'l'esent•l'lll asl, en Hl, se hab1'4'n de 11leccion•'I' só'lo 

aquellas disc'l'epancias que se'l'ln 

planeaciÓn de medios. 

3. Planeaci&n de "•dios. Los medios son de dife'l'entes 

tipos. Po'I' o'l'den d• 11•neulidad, s• ti•nen: 

Actos. Conducta qu• toma 'l'•lativ•mente poco ti•mpo. 

- P'l'oc•di•ientos. S•cuencia d• actos dil'igidos a cons•gui'I' 

un l'••Ul tado. 

- P'l',ctica. Actos o p'l'ocedimientos fl'ecuentement• 'l'•P•tidot. 

- P'l'ovectoa. Si•t•ma• aimult,neos de p'l'oc•dlmientos dil'igi· 

dos a un 'l'•sultado. 

- Prog'l'•m••· Sist•mas de pl'ovectos di'l'igidos a un 1'•sultad1 

Hpedfico. 

- Política. Nor•a• que toman •n conside'l'acion las condicio· 

nes p•'l'tinent•• al tl•mpo en que •• nec1aita la acción. 

Ya id•ntificada• las po1ibl•1 di1c'l'epancia1 entre 

lo l'eal v lo d•••ado. •• d1b•n clasificar pa'l'a pod•'I' 

a1ign•rles priorid•des tentativ•s v ag'l'UP•'l'lo1 con el 

obJ•to d• ten11'los bi•n definidos v •vital' al máximo l• 

duplicidad •nt'l'1 ellos. 

I. Formulacidn d1 101 m•dio1 alte'l'n•tivos p•ra ll•n•r la.: 

Pa'l'a llenar ••t•• dif•r•nci••• debe'l'l~ .. 

fo'l'mula'l'1e •ltel'nativa1. 
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.J. EvaluaciC:n v nltcci~n dt medios. La selecci~n de los 

medios dep1nd1rá de una buena 1valuaci¿n de 101 mismos v 

'•t• Jltima. de un adecuado modelo qu1 r1pr111nt9 l•• 

condicion•• de la realid•d para la toma de decision••• 

pudiendo s•r utilizadas divtr••• t~cnicas p•ra tal efec-

ta. 

.. 

4. Planeaci~n de recursos. 

administrar un negocio son los cuatro siguiente•: 101 

insumos, las instalacione1. v el equipa. •1 p1rsonal v 
finalmente el dinero. 

K. Determinar cu~l•• seran las n1cesidade1 en cantidad v 
el••• d• cada recurso par• cada año del perlado de 

planHciC:n. 

L. Determinar los recur1os que estarJn disponibles v en qutÍ 

flechas. 

H. Dttectar V difinir las discrepancias entre los recursos 

r1qu1ridos v disponibles. 

N. Dtflintr la manera en que pueden lltnarse o eliminar11 

e1ta1 discrepancias. E1ta espectflicaciÓn del 
. 

como 

rell•n•r estas discr1pancia1 deb1rl ten•r conecciJn v 

m•nt•ner coherencia con la manera •n que ser'n llenadas 

las discrepancias definidas en la plan••ci~n de fines 

<HI. 
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Esta etapa 

ti1n1 como fin tl ll•v•r • cabo lat d1ci1ione1 tomadas en 

la1 fa111 anterior•• v contr~lar 1u implantación v 1u 

1ub11cu1nt1 •J•cuci4n. Al hac1r 11to. 11 obti1n1 una 

r1troali•1ntaci&n que hact posible 11 m1Jorami1nto d• la 

organizaci&n. Ackoff señala qu1 el di11ño dt la 

i•plantaci&n v control e1tJ compuesto del distño d• un 

si1t1ma que control• la i•plantaci¿n v su actuaci&n en la 

eJtcuciJn <P> v el diseño mismo dt la implantaci&n <O>. 

4.2. Comentarios en Torno a .las netodologias antes Vistas 

En e1t1 1ubcapltulo1 1e r1aliza la comparación d• 

la• cuatro matodo1oglas ant11 vi1ta1r con el obJeto dt dat1ctar 

la• po1ibl11 defici1ncia1 dt cada uno de estos 11qu1mas de 

plan1aci&n. El mecanismo 11guido para tal fin. fue comparar la 

metodolagla de Q1l111an-N1gro1 con la• otras tr11 V• po1t1riormenta1 

localizar las insuficiencia1 de 1st1 11quema. 
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RESULTADO DE LA COMPARACION 

El planear sin definir cuál va a ser el obJ•to d• ••tudio, 

es mu11 frecuente. Esto no debe suceder, 11a q,ue es de suma 

importancia el tenerlo mu11 bien definido. O•lman-Negroe 11 Sachs 

son los Gnicos q,ue sí definen el obJeto de estudio. 

La elaboracidn de un estado normativo la llevan a cabo 

todo• puesto que :ste es part• fundamental de la metodolog(a. Un 

pronJ1tico del futuro •• de 1uma importancia va q,u• sin é1, no •• 

podr• tener un horizonte de planeaciÓn. 

Para la preparaci&n del •stado normativo. a 1xc•pciÓn de 

Qelman-Negro•• nadi• consid•ra •l e1tado pa1ado1 s&lo se basan en 

el pr•1ent1 11 futuro. Pero •l mismo •squema d• Q1lman-Negro1 no 

relaciona dir1ctament• la descripci&n del estado actual 11 pa1ado1 , 
con la 1laboraci&n del estado normativo, sino que una v1z d•finido 

~ste. se identifican las discrepancia• 11 se analizan la1 cau1as 

con el •stado anterior. 

Una elaboracidn del estado de1eado s&lo la incluven 

Oe lman-Negro1. La importancia d1 est• ••tado es el ser m's 

e1pec{fico que 11 anterior. Una evaluaci~n posterior a la 

implantaci6n di 

consideran Ackoff 

los 11tado1 ant1riorment• visto1, s~lo la 

1htimo I aun toma 11n 



52. 

El planteamiento del problema nos sirve para detectar en 

forma concreta cuAl 11 el problema, las causa• que lo originan. el 

porqul de 11a1 cau1a1 v 1u1 con11cuencia11 

metodología de Q1lman-N1gro1 lo toma •n cuenta. 

la 

La gen1raci6n d• alternativas •• llevada a cabo por todo• 

101 autores. 

Una planeaci6n t'ctica 11 aquella que 1e fiJa m1ta11 las 

cual•• 11 deberán de ir cumpliendo para lograr un obJetivo 

previamente e1tabl1cido. Esta planeaci~n 11 llevada a cabo por 

Qelman-Negroe. Ozbekhan v Ackoff. 

Planeaci&n de recur101. Aqut se organizan los recursos 

que se n1ce1itar4n para al proceso da plan1aci&n1 pueden 11r 

recur101 financieros. humanos, tecnoldgico1, etc. Esta planeaci~n 

de recurso• e1 realizada por Ackoff v Qelman-Negroe. 

Diseño de la implantaci~n. Esta etapa tiene como fin •1 

llevar a cabo las decisiones tomadas en la1 fases anterior11. 

Sdlo consideran el diseño de 

DEFICIENCIAS DE LA METODDLDOIA DE OELMAN-NEOROE 

Entre las deficiencia• del e1que•• estJ el no plantear la 

proble•'tica por la que surge la necesidad de planear. Esto lo 

omiten tambiJn los otros tr11 autor11. 



53. 

recurr• a la r•alidad. El recurrir a la r•alidad •s muv 

importante va que sab•r lo que suced• •n •l •stado ·actual v futuro 

nos avuda a id•ntificar las cosas qu• nos gustan v las qu• no .nos 

gustan. v as{ pod•r dis•ñar un ••JOr estado normativo. 

~ 

Ninguna d• las cuatro m•todolog{a1 pr•v•• conting•ncias •n 

su d•sarrollo. 

El dis•ño d• la organizacidn es un factor d•cisivo •n •1 

buen funcionamiento del proc•so. puesto qu• nosotros no podemos 

•laborar un plan sin t•n•r en cu•nta quién lo •J•cuta. Est• 

dis•ño no lo consideran en sus •squ•mas ninguno d• los cuatro 

autor•• qu• aquf analizamos. 

En la Figura a, s• mu•str• una m•triz en la cual s• ven 

las d•ficiencias d• cada una de las metodolog!as. 

En •1 capítulo siguiente, se propon• una metodolog{a libre 

d• todas las d•ficiencias aqu{ vistas. 
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C A P I T U L O e 1 N e o 

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA 

5. 1. Pautas para la foriwlación de la metodolog{a 

Para el desarrollo d• este metodología, se realiza una 

analog{e con un problema m¿dico para d• esta forma poder ilustrar 

la metodología de manera muy sencilla. 

EJemplo: Una persona que tiene dolor de cabeza y acud• al 

médico para que se lo quite. 

1. El enfermo acude al mldico con una 1intomatolog!a (dolor 

de cabeza>. Nosotros a esto h llama1'emos planteami•nto 

del problema. 

:i!. El mildico elabora ciertos Htudios clínicos. Nosotros l• 

llamaremos an~lisis de la realidad. 

3. Una vez obtenidos 101 an,lisis, •l m'dico los compara con 

ciertos patronts, de los cualn obtendr¡ chrtas 

d•ficiencias o desaJustes, como pu•de ser la pr•si6n 

alta. A ••to, nosotros l• llamar•mos evaluac icln. 
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4. El m•dico analiza cu~les ion las posibles causas de la 

presión alta y conclu~a que pueden ser tres: el fumar. 

el exceso de peso v la tensión nerviosa. A esto le 

llamaremos relaciones cau1a-1fecto. 

:>. El médico elabora una 1eri1 de alternativas para lu 

solución del problema (darle sedantes. hacerlo baJar d~ 

peso. q,uitarl• el vicio de fumar, etc.>. 

llamaremos generación de alternativas. 

A 11to le 

6. Hace un l!n4'1isil de cu4'1 de 1sta1 alternativas se.,.{a la 

mtJO'I'. A esto 11 llamaremos evaluación de alternativas. 

7. Selecciona una alte'l'nativa. 

solución principal. 

Nosot'!'os le 

B. El mlÍd i co le da una receta al 1nf1'l'mo. Para nosotroli 

st'l'a la planeaciÓn de la implantaci~n de la solución. 

'9. El 1nf1T'mo realiza las in1t'l'uccion11 de l• 'l'tc1t.a. 

no1otro1 11r¡ la implantaci6n de l• solución. 

Pa'l'a 

10. El ••dico ad•m'• le dice que tiene que e1tar11 checando 

p1r{odica111nh. A esto 11 llaNT'••o• cont'l'ol. 
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De maner• simplificada, se pueden presentar los diez 

puntos vistos en el eJemplo anterior, mediante un diagrama 

mostr•do en la Figura 1, en el cual se señala la agrupeciÓn en 

forma de bloques de los pasos vistos. 

En base al diagrama d11 la Figura 1, •• pretende .. 
desarrollar 11n forma detallada nuestra metodología. 

5. 2. Desarrollo de la metodología propuesta 

El metodo que aquí describimos, se divide en tres 

subsist,emas, siendo 4stos el de diagno'stico. prescripción \1 

control. El diagncfstico es la parh de la metodolog(a que detecta 

v estructura una situacto'n problem~tica1 la prescripción determina 

las medidas que se deberán tomar para corregir esa situación 

problemática v el control es la parte encargada de vigilar el buen 

funcionamiento de la solucio'n. 

A continuaciGn se describen cada una de las partes que 

forman los subsistemas. Para este fin• se uti 11 zo' le misma 

nomenclatura de la Figura 1 <I, u, III, A, e, e, etc.>. En la 

Figura 2, se muestra el proc11s~ 16gico del m4todo. 

I. SUBSISTEMA DIAONOSTICO 

La idea de e1h subsist11ma es pasar di! una 

problem~tica inestructurada a una definicio'n muv concreta del 
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problema. 

A. Bituaci&n Problam,tica 

CaJa 1. Bituaci&n problem~tica inestructurada 

Aqu{ •• donde se llama a lo• planeador••• va qua existe 

una 1ituaci&n problemática inastructurada, •• decir. qua la gante 

qua nos llama es porque tiene incertidumbre sobre lo qua va a 

pasar en al futuro o porque sienta qua las cosas no están 

funcionando bien. En asta C•J•• difícilmente •• va a plantear al 

problema con precisión, v tampoco •• dirc{ en qu' consiste lstei 

por lo tanto, existira'n muchos huecos v vaclos. 

CaJ• ~. Situación problemática estructurada 

El propJ1ito aqu{ es el de tener una visi~n más o menos 

ordenada da esa misma 1ituaci&n problemáticai esto se puede 

desarrollar por medio de la túcnica d• preguntas bJsicas: lcuál es 

el problema? tdesde cu~ndo exi1teJ ¿d~ qu~ manera resultamos 

afectados? ~quiénes participan en la generaci~n de ••• problema7 

etc. 

CaJa 3. Resultados e1perado1 

En esta CaJa• 1abrerno1 qui esperan d• nosotros las 

personas que nos contrataron. Como resultado de asto. •• tendrin 

que hacer ciertos aJU1te1 al proceso que 18 tenga va establecido 

V• en ocasiane1. •• plantea la necesidad de cambias m•• radical••· 

Esta etapa as muv importante. va que de ella dependerá la 

profundidad v la manera en que se desarrollarJ el estudio. Un 

•J•mplo de esto. serla el d• una campañfa constructora. cuvo1 

problemas podrían estar orientados a la supervi1i~n da obras v a 

los directivas no l•• interesarla al que nas metieramos a la 
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admini1traci&n de la empresa ni •l problema de conseguir 

contratas. En general, na 1111 interesa que nos m•t•mo1 •n una 

serie de cosas aJ•n•• • l• problem¡tic•. 

En r11um1n1 las CaJal 1, 2 v 3 nos 11rvirln 1610 p•r• 

tener clara cui1 11 el prablem• al que nas 1nfrent•remo1 v qui 11 

·la q,u• 11p1r•n de nosat'Ptl1. Todo esto 11 sumamente impart•nte v• 
que •• muv usu•l que par q,u1d•r11 en la CaJ• 1, •• diseñe un 

problema diferente •l qu• la persona qui 11 dueña de :1 siente 

coma su nec11id•d. Un •J•mpla de un problema planteada 
, 

1rran1am1nt1 •• el siguiente: 

El probllm• •• 111 descapit•lizacia'n del campa. Se propuso 

cama un• medida para r111alverla el llevar el dinero al campa v{a 

caminos" rural••• p11'0 •tr•• del pagador venCa el camión de las 

c11'v1zas, de las muchachas, etc., la que traÍ• cama resultado qua 

el dinero que ll•g•ba al campo retorn•ba el misma día a l• ciudad 

v nunca se revertí• en beneficia del C•mpa. Canclusi&n: fuera de 

la canstrucci6n del camino. na se obtuvo ningún beneficio ª' ti 

se obtuvo. •• muv cu11tianabl1. 

CaJ• 4. Construcción del ObJtta de Estudia 

L• idea de esta CaJa es la de definir el ente sobre •l que 

hagan evaluaciones. etc., sin tener una id•• precha de 
# 

11.u• •e 

tiene 1nfr1nh v qu: es abJeta de pl•n•acidn. Un •J•mpla de 11ta 

11 el de una constructora. la cual pide que sa 11 haga una 
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p lanHc i cfn. Aqul la1 pregunta• que surgen son: í.su localización 

es parte de la planeaciJn? iel tipo de obra1 a las que se aboca e1 

parte o no de la planeaciÓn?Íla• instalaciones de la empresa son o 

no parte de la planeaciÓn? •te. Es importante hacer esta1 

preguntas para definir si ion o no obJeto de estudio. 

Hasta la CaJa 4, tenemos dos cosas 111uv bien definidas: 

1. Por quJ nos mandan llamar v qu¡ esperan 

2. Sobre quJ se va a planear 

Una vez que se tienen muv bien definido• ••tos dos puntos. 

entramos propiamente sobre lo qu• es la planeaciÓn. 

B. Análisis de la Realidad 

CaJa 5. Investigación del Estado Actual 

Esta inv•1tigaciÓn del estado actual sirve para definir 

qué sucede en el presente v de esta forma saber qui datos del 

pasado pueden servir para explicar la situaciJn pr••ente. 

CaJa 6. Dbtenci&n de Datos Hist~ricos para Explicar el Presente v 

Elaborar Pron~sticos 

El pasado no inter•sa co•o tal, p•ro sl servirá para poder 

explicar el presente, con el propJstto de orientar el estudio 

hacia cosas •uv específica• con la tnt•nctJn de no crear •al•• de 

infor111aciJn, 101 cual••• •n lugar de r••olver 101 p'l'oblema1, 101 
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agudicen mls. Los datos hist¿ricos que se obtengan deber¡n de ser 

de car,cter cualitativo 11 no cuantitativo. 

CaJa 7. Escenario de Referencia 

En esta CaJ•• se hace una extrapolaci&n del presente que 

nos servir' para saber qui pasarla en el futuro si no hicieramos 

nada para modificarlo. 

A 

Las CaJas 5, 6 11 7 tendrlan una funci~n de investigaci~n 

de la realidad pasada, presente o de una realidad extrapolada del 

presente. Esta investigación de la realidad debemos 

desarrollar paralela a otra actividad que es la de los obJetivos 

que perseguimos <el que debe ser> 11 eso •• lleva a cabo en las dos 

siguientes etapas. 

C. Determinaci&n de las Aspiraciones u ObJetivos 

CaJa B. Definici~n del Estado Normativo 

Aqu{ •• donde, a partir del conocimiento del estado actual 

v futuro, se plantea lo que no nos gusta de ellos 11• en 

consecuencia, estar planteando lo que queremos. En este 

planteamiento es muv importante conectar la obtenci&n del estado 

normativo con la realidad, va que de no elaborar••• t• correrla el 

riesgo de hacer•• planteamientos muv cualitativos 11 que ion poco 

~tile1 para la evaluaci&n 11 toma de decisiones. 

• EJemplo: Si actualmente le preguntamos al Dr. Carpilo que 

quiere para la Universidad, ~l podrl contestar que una universidad 

que estJ al servicio de la sociedad, etc. 

cambiarla totalmente si le planteamos una situaci&n en que hall una 

desercidn del 70% del alumnado 11 que sólo un 30% se gradda. 
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Entonces su respuesta 11rÍ• la de plantear obJetivo1 mediante los 

cuales el alumnado no deserte en la misma medida. siendo esta 

respuesta mucho ~¿• espec{fic• v m4s conectada con la realidad que 

la anterior. 

CaJa 9. Definición del Est•do Deseado 

La definici&n de un estado normativo, como va se diJO• es 

muv cu•litativa. Es por ello la necesidad de esta CaJa en la que 

•• plantea un estado deseado. siendo Jite m•• específico que el 

normativo. EJemplo: se har4 un estudio para meJorar el tr4nsito 

de la Ciud•d de "'rico. pero aqu{ se aclara que el estudio 11 

enfoc•r~ s&lo a la 1emaforiz•ciÓn. 

D. Evaluación v Diagnóstico 

CaJa 10. Evaluaci6n 

De las CaJas 5, 6 v 7, establecimos lo que tenemos, V de 

la B v 9, lo que queremo11 en esta CaJa 10, •• comparan la• CaJa• 

5 v 7 con la 91 hacer esto 1&10 significa decir: "Yo va tengo un 

patrón de lo que debiera 11r v tengo un• realidad. ¿oue tan 

aleJando estov del p•tr&n?" Esta es la tarea de esta evaluación. 

CaJa 11. An~lisis de Causas 

A p•rtir de la evaluaciJn de la CaJ• 10, 11 definen 

ciert•s cosas que no son ••ti•f•ctorias v que 11 aleJan de lo 

dese•do. Lo que se hace •qul 11 saber 101 motivos por 101 que 

están l•JOI v hacer esto implica retornar a la realidad, tanto en 

el estado actual como en el escenario de referencia, as! como en 
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la obhnci~n d• datos histC:r1co1 IJ de esta forma. tratar de 

det•rminar una relaci~n causal de cC:mo •• ha dado ese problema. 

incluso gen•rando una cadena de causas. 

CaJa 12. Planteamiento de Problema1 

Una vez obt•nido 11 anJlisis de causas, se puede hacer un 

•xt•nso de los problemas • 
planteamiento par•cido aJ. de la CaJa 1, con la Jnica diferencia de 

que en esta CaJa• se tientn todos 101 argumentos del porqul, si 

s{ es un problema. qu,,/ eflectos se Ue'nen IJ cu/les son los moti

vos por los que se viven esos problemas. 

II. SUBSISTEMA PRESCRIPCION 

E. Qenerar Alternativas de SoluciJn 

CaJa 13'. Prioridades 

Al ll•gar a esta CaJa• va sabemos cu~l•• son los problemas 

a que nos enfrentaremos1 pero éstos pued•n ser muchos. por lo 

tanto, surge la necesidad de asignar prioridades a los problemas 

por resolver. IJa que si se atacan todos, se correría 11 riesgo de 

no resolver ninguno. 

CaJa 14. Criterios v Restricciones 

Aqui establecemos los 1lem•nto1 qu• utilizaremos para 

asignar las prioridades d• part• de la persona que es nuestro 

cliente (otros planes. políticas generales de la institución, 

•te.>. EJemplo: Si estamos dentro del gobierno. no podremos 

violar el plan global de desarrollo, o sea que tenemos que ser 

congruent•u con lite. 
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C•Ja 15. Planteamientos de Alternativas. 

Una vez definida• las prioridades. comenzaremos • plantear 

alt1rnativa1 de 1oluci&n: '•tas no se podrJn hacer en forma 

independiente de l• C•J• 141 habrJ alternativas que t•cnicamente 

sean muv buenas. pero políticamente, no. EJamplo: Si al Jefa del 

DDF se le dice que se necesitan más eJ•• vial••• va a decir que no 

porque ese fue una estrategia que utilizJ Hank OonzJle11 por lo 

tanto. la soluciJn d1be ser "etro o Ruta 100. 

F. Evaluarlas v Seleccionarla• 

C•J• 16. Evaluacidn 

Aqu{ se evalúan las alternativas que pasan crit1rio1 v 

r11triccione1. Esta 1valuaci&n se hace comparando cada una de la• 

alternativas con los obJ•tivos qui v• definimos en el estado 

deseado v se observan los r11ultados previsibles para cada una de 

las alt1rnativas. 

CaJa 17. Soluci~n Principal 

A la alternativa seleccionada se le llamara soluciJn 

principal. Dicha 11lecci&n la hace el decisor despu1• de 

pr1s1nt~r1ele elementos de Juicio. 

O. Plan d1 la Implantación 

CaJa 18. Boluci&n Funcional Integral 

Se estudia la conveniencia de construir una 

linea del "1tro qui vava de la continuaci¿n de la Av. Revoluci¿n a 

Ciudad Universitaria. Esa llnea es m'• convenient1 que otra que 

va de La Villa a Ciudad Nezahualc~votl v la llamaremos solucto'n. 
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Esta soluct&n la traduciramo1 a una solución funcional integral. 

Aquí •• dice: "Bueno. hago un metro v va." La respuesta 1ar{a: 

"No" Primero. tendremos qua ree1tructurar l{neat de camion1s. 

capacitar gant•• comprar equipo. ate. Esto 1ar{a la solución 

funcional integral v qua a1tar{a compue1ta por todos 101 programas 

qua •• tandrlan qua llevar a cabo <programas de camion••• 

capacitación da par1onal, de compra d• equipo. ate.·>. 

Para al de1arrollo da esta CaJ•• sa requi'ere da dos etapas 

compl1mentarias qua son: 

1. POY' qu: esa accio'n <tipo polltico> 

2. Decir cómo H va a llav.ar a cabo <Upo ta'cnico> 

EJ•mplo: Al proponer una solución, no basta decirla a una 

persona excedida da paso "Tienes que correr", ya qua ella necesita 

saber cuánto. cuJndo, a qu' horas1 ad•m'•· sa la tiene que decir 

al motivo por al cu'l tiene qua correr. 

CaJa 21. Planta••i•nto da ObJetivos • Ideal•• 

Aqul planteamos que queremos alcanzar tale• obJativo1 en 

vlsta da cierto1 ideales. Del eJemplo de la CaJa 18, nos 

preguntar'n al porqu{ correr1 la respuesta 1aría: "Porque en •1 

diagn¿stico qua •• ta hizo vimo1 qua si no corr••• ta muer••" 
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Est• resumen d•l diagn~1tico <CaJa 221 e1 lo que vimos de la1 

CaJas 1 a la 12 pero ahora va no en •l plan de inv••tigador, sino 

en el de vend•r la idea. 

2a. Etapa <Decir c&mo se va a llevar a cabol 

C•J• 19. Soluci&n Estruotural 

En esta C•J•• los problema• de la soluciJn funcional 

integral u baJ•n • nivel de provectos. EJen1plo: E1tabhc1r un 

convenio con 1• UNAM, donde le enviaremos anualmente 20 personas 

para que les den ciertos cursos V• de estas 20 per1ona11 esperemos 

que se· gradden 10, etc. 

CaJa 20. Plan de Acci6n 

La id•• •n esta CaJ•• u pasar la soluci~n estructural a 

un plan de acción en las que 11 tengan calendarizada1 las 

actividad•• v los recursos necesarios. 

CaJa 23. Anili1i1 de Contingencias 

EJemplo: El hacer el plan econ&mico de un paf s que tiene 

como principal fluente de ingresos la uportaci~n del petrbleo. No 

se puede planear 1in tomar en cuenta que existe la posibilidad de 

que b•Je el precio del petr&leo V• por lo tanto, se debe tener un 

plan d• acci6n por si esto 1uced•. L•• conting1nci•s no siempT• 

nos modificar~n la 1oluci&n principal. 

EJemplo: Tenemos dentro del programa de expan1icfn de una 

empresa el de capacitar gente en el CDNALEP v desaparece el 

solucto'n principal. la 1olucicfn CONALEP1 l. va a cambiar la 



68. 

funcional integral o la solucidn estructural? La respuesta ser!a: 

"No, lo 6nico que sucederla serla un pequeño cambio en el plan de 

acc iiln." 

CaJa 24. Diseña de la Organizaciln 

No se podrJ elaborar un plan sin tener en cuenta quiln lo 

eJecuta. De hecho, deb1111101 planear en funci&n de qui~n lo va • 

llevar a la prJctica. va que no podremos elaborar un plan cuando 

la institución correspondiente no •• capaz de llevarlo a la 

pTacUca. 

El diseño de la organizact&n tiene las tres coneccione• 

<con le solucidn funcional integl'al, la soluci~n estructural v el 

plan de acciJn>, con el obJeto de instrumentar una organizacictn 

capaz ~e aJustarse a cambios que se puedan suscitar en los 

programes, provecto• o planes de acciJn. 

Hasta aqu{, el Subsistema Prescripción tiene estructurada 

la solución. el porqu4 de la toluciÓn v cómo llevarla a la 

pra'ctica. desde un punto de vista técnico. organiracional v 
previendo contingencias. 

III. SUBSISTE"A CONTROL 

No se podr' decir: ·E~ta es 1• soluci~n v las cosas van a 

funcionar como lo planeemos~ Por lo tanto. se tiene que plantear 

un control que verifique que las cosas sucedan como se planearon. 



69, 

CaJa 2,, EJecuci~n 

En esta CaJa• •• lleva a la prJctica todo lo planeado y 

que en s{, •• una tarea que no corresponde a la planeacio'n. 

CaJa 26. Planeaci&n del Control 

Aqu{ llega infor•aci&n de lo que •• y lo que •• quiere que 

su. 

CaJa 27. Evaluaci~n 

A esta evaluaci&n •• le llama Evaluaci6n • Posteriori. su 

funci&n •• decir si las cosas funcionan bien o no. Esto lo hace 

comparando las CaJal 2' y 26. A partir de esta evaluaci&n, •• 

pueden seguir tres caminos: el primero. 1i todo funciona bien. 

aquí termina nuestro proce101 si la• cosas •ndan bien pero. 11 detec 

taron alguna• fallas. •• pasa a una Adaptación <CaJa 29)¡ y 1i no 

funcionan bien las cosas. 1e regresa al Subsistema Diagn&1tico o 

Pre1cripci&n. 

CaJa 29. Adaptaci&n 

Esta adaptaciJn 11 hace ,¿lo cuando 11 detectan pequeñas 

fallas en la evaluación final. Despu'• de hacer las adaptaciones 

pertinentes. se regr1sa el proc110 a las CaJal 191 19 v 20. 
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C A P I T U L O S E 1 S 

PLANEACION PROSPECTIVA E INGENIERIA CIVIL 

. b. 1. Comentarios a los planes de estudio 
.. 

En 1• Facultad de Ingenier!•, dentro de l• c•rrer• de 

Ingeniero Civil, 1e encuentr• el Dep•rt•mento de Ingeniería de 

Si1t•ma1 v Plane•ci&n, tiendo l•• m.teri•• que componen dicho 

Ingenhrl• de Si1tem•1 r COb ligatoT'i• > 

IngenierÍ• de Bhtem•1 II COblig.tori•> 

Ingenier{• de Sistem•1 III CObligatoT'i•> 

Ingenhri• de Slstem•1 IV COphtiv•> 

PIHHciJn COblig•to'l'i•> 

An.hi1il Reg. V P'l'OV. d• Inf. COptativ•> 

Siltema1 de Tran1po'l'te (QbligatO'l'i•) 

Sittema1 Aeropo'l'tu•rio1 COphtiva> 

Si1tema1 Portu•T'ios <Optativa> 

6htema1 d• TT'an1poT'te T•rrest'l'e COpt•ttv .. > 

••tan 
I I a la 1nseñanza v aplicacion de d1ver1•1 tecnic•1 



72. 

de apovo a la toma de deci1ione1. 

Ingenierla de Sistemas I: 

Aqul se ven 101 m'todo1 e1i1tente1 CProgramaci~n Lineal. 

Conceptos B~1ico1 de Bistem•• v Modelo• ProbabilÍ1tico1> que nos 

avudan en la optimizaci&n del uso de 101 recursos. 

Ingeniería de Bi1t1ma1 II: 

En 11ta materia 1e ve lo que 11 la Bimulaci~n. lo• 

Proce101 E1tocJ1tico1, las Lln••• d• E1p1ra v la• Cadenas d• 

Ma'l'lcov. 

Ingenierla de Bilt•m•• III: 

Problemas de D1ci1ione1 con un ObJ•tivo en Condicione• de 

Incertidumbre v en Condiciones de Rie1go1 Teorla de Deci1ion11 con 

ObJetivo1 H~ltiplH en Condicion11 Detlrminhte• V 

Probabill1tica1, son 101 temas que trata esta materia. 
( 

Ingeniería de Si1te•a1 IV: 

El obJetivo de 11t1 cu'1'10 11 da'I' a conocer v aplicar 

t~cnicas de la teorla de JU1go1 en problemas de Ing1ni1rla Civil• 

donde 11i1ten decisiones baJo conflicto de inter1111. 

Las materias de Planeacidn, An~li1i1 Regional u Provecto• 

de v Si1t1Ma1 de Transporte, en 

Planeaci&n: 

El temario de esta ••teria trata sobre lngenhrla 
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EconJmica, v Subdesarrollo EconJm1co1 Planeaci~n 

Econdmica v Social, asl como la Evaluaci¿n de Provectos. 

An~li•i• Regional v Provectos de Infraestructura: 

El obJeto del curso •• enseñar v aplicar 

relativas al an~li1i1 v diagnJstico de una regi&n determinada, 

como base para todo plan de desarrollo de la misma. 

Sistemas de Transporte: 

Aqu{ se dan a conocer v aplicar algunas tlcnicas. dt la 

Ingeniarla de Sistemas en los 1i1tema1 de transporte.· 

Sistemas Aeroportuarios. Portuarios V 

Tran111orte Terrestre son materias cuvo principal obJetivo 11 el 

estudio de sistema• compleJOI de Ingenierla. 

Si1t1ma1 A1roportuario1: 

Aqul se trata de presentar baJo ún concepto integral de 

1i1t1ma 101 distintos casos de la ing1ni1r!a aeroportuaria, en sus. 

fases de planeaciln, provecto, 

conservaciJn v mantenimiento. 

Si1t1ma1 Portuario•: 

, 
construccion, 

~ 

op1racion1 

El obJetivo del curso es el de presentar baJo un concepto 

integral de 1i1t1ma 101 distintos casos d1 la ingeniarla 

portuaria. en sus fa1e1 d1 planeaci&n. provecta, canstrucciJn, 

ap1raci¿n, conservacia~ v mantenimiento. 

Si1te .. 1 d1 Transporte T1rr11tr1: 

El obJ•tiva de ••ta materia et el mismo qui el de las dos 
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m.ateri•s descrit•s lineas arriba, con la Jnica diferencia de que 

trata casos relacionados con la ingenier{a transporte 

CONCLUSION: 

De todo lo anterior, podemos decir que las 

materias del Departamento se dividen en tres grandes áreas, que 

son: 

1. Aquellas materias que nos mue!itran las diversas t.:cnicas 

de apovo a la toma de decisiones (Ingeniería de Sistemas 

J, IJ, III V IVI 

2. Las materias que tratan sobre la evaluaci~n de 

in11er1ione1 <Planeacidn, Análisis Regional v Provectos de 

Infraestructura, v Sistemas de Transporte>. 

3. Materias cuvo ob Je ti vo u l!l utud io de sistemas 

compllJot de ingenier{a CShtema1 Aeroportuarios. 

Portuarios v de Transporte Terrestre>. 

Dentro del plan de estudios de este Departamento de 

lngenin{a de Sistemas e, Planeacia'n. luego de analiz;ar el 

contenido de las tres 
, 
areas en que hemos dividido todas ·las 

111&teria1. se ve la necesidad de complementar la segunda ~rea con 

una metodología, la cual nos muestre cual es la ldgic:a del 
, 

como 

planear. va que se tienen todas las herramientas. pero no se 

tienen los c:onocimiento1 del cu~ndo utili1arla1. pudiendo ser un• 

a.1teri• sobre planeaci&n prospectiva la que complementara esa 
I are a. 

1 



6.2. Campo de aplicación de la planeación prospectiva en 

los problemas de Ingeniería Civil 
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Los c•mpos de •plic•ciJn de l• pl•neaciÓn prospectiv• en 

1• lngenierla Civil son mucho• v muv diversos. va que en c•d• 

ob1'a1 V• se• 1'el•cion•d• con l• hidr.(ulica, l•s est1'uctur••• 1• 

mec/nic• de suelos o en la el•bor•ciJn de provectos de cu•lquier 

Índole, el pl•n••r 1s fundament•l. 

Saber el c&mo, d¿nde, cu/ndo, por qui v el p•r• qu' de un• 

obra n muy import•nte. Anteriormente el ingeniero 1610 ••bl• el 

c6mo v d&'nde re•llzer la obra. En los tiempos •ctu•les, es de 

•uma import•nch Hber el cu/ndo, por quJ v el para qu: de e~t•. 

Ad i e ionalmente, 

planeeci&n prospectiv•• 

1'••11 zar una obl'e. 

mediante el uso de metodologl•s de 

podremos tener una m•Jo1' vistJn de c~mo 

EJemp lo: 

la elebor•ci~n 

metodologla de 

Subc•pÍtulo 5.2. 

de terminar: 

Construcci~n de una presa hidroel.'ctrica. Para 

de la plane•ci~n de dicha pres•• se utiliza la 

la plane•ciJn prospectiva propuesta en el 

del CapÍtulo 51 en baH a l•ta, u puede 

1. El porquJ de la construcci~n <CaJas 5, 6, 9 V 11> 

2. Los 1'esultados que se esperan <C•Ja 3) 
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3. A qui,nea ahctuJ v beneficiara' <C•JU 11 u 12> 

4. Lo prioridades en la construccio'n <C•J• 13> 

'· Restricciones por parte del gobierno v otros <C•J• 14) 

6. ObhnciJn del m•Jor lugar p.ara la con1truccio'n <CaJU 15· 

16 V 17) 

7. La imp i.ntac ii!n d• programa•• provectos. m1ta11 

actividad•• cal1ndarizada1 v r1cursos necesarios <CaJa• 

181 19 V 20) 

e. El porqu/ d• todo lo anterior <CaJa• 22 v 21) 

Builn va a construcci&n 
, 

9. llevar a cabo la 11 In que 

cantidad <C•Ja 24) 

10. El I qui hacer en c•so de un imprevisto dur•nte la 

con1trucciJn (Ca Ja 23) 

11. S•b•r qu~ tan bien va la construcciJn <CaJa• 25, 261 27 u 

28> 

Como u puede ver 1n este eJemplo1 la utilizacicÍn de la 

planeaci~n prospectiva es de gran •vuda para l• Ingeniería Civil• 

puesto que nos da un panorama general de lo que tenemos v de lo 

que vaMos a hacer. 
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