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1. INTRODUCCION 

Los organismos gubernamentales tienen como tarea la opera-

ción de algunos subsistemas del sistema económico nacional 

a través del desarrollo de procesos de toma de decisiones. 

El mejoramiento de tales subsistemas dependerá de los re-

sultados de las acciones implantadas. Para toma de deci-

siones adecuadas se requiere conocer sus métodos y procedi 

mientos tanto en su operación como en su planeación. 

En este trabajo se analiza el proceso de toma de decisiones 

dentro del de conducción, que permite mantener y desarrollar 

los diversos subsistemas objeto de estudio (sistema focal, 

tanget 444tem), se especifica la estructura de dicho proce 

so y la de la planeación como una herramienta fundamental, 
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además de presentar aspectos epistemológicos* para el plan-

teamiento del problema y definición del objeto conducido. 

Un enfoque sistémico permite visualizar los organismos gu-

bernamentales como sistemas conducentes que contribuyen al 

logro de los objetivos del país. 

La primera etapa del trabajo consiste en la descripción y 

desarrollo de dicho enfoque sistémico a fin de contar con 

herramientas operacionales. El cap 2 se dedica al desarro-

llo del marco conceptual del enfoque sistémico describiendo 

dos procedimientos básicos de la construcción de sistemas, 

por composición y por descomposición. El uso de este último 

procedimiento permite en el trabajo seleccionar y establecer 

los subsistemas, sus interrelaciones y funciones. 

A través del análisis del proceso de conducción se establecie 

ron en el cap 3 dos paradigmas** básicos, uno de conducción 

correctiva, restringida a las presiones del momento, empleado 

para la solución de los problemas locales, y el otro preventi 

vo, que prevé los problemas futuros y emplea la planeación. 

En el mismo capítulo se define el proceso de conducción, iden-

tificando al de planeación como un apoyo sustancial a dicho pro 

ceso. 

*La palabra epistemología, cuyo significado literal es discurso sobre la 
ciencia, tiene entre otras la siguiente interpretación: rama de la filoso-
fía que investiga el origen, estructura, métodos y validez del conocimiento. 

**Instrumento que permite aproximarse al problema de la legalidad que rige 
las manifestaciones de las relaciones internas y externas de un sistema 

real. (cap 7). 
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El siguiente paso consiste en tratar de visualizar la estruc 

tura funcional del sistema conducente para poder conocer y 

definir su composición mediante subsistemas básicos e inter 

relaciones, especificando cuatro subsistemas; toma de deci 

siones, planeación, información y ejecución; el análisis co 

rrespondiente se presenta en el cap 4. 

Un eJamen más detallado del proceso de toma de decisiones y 

su contribución a la solución de problemas, según las postu-

ras de la investigación de operaciones (opehatíoná he4eaheit) 

y de la ciencia de la administración (management acLence) se 

analizan en el cap 5, estableciendo sus limitaciones. Se 

muestran además los procesos formales de optimación en la to 

ma de decisiones y la necesidad de contar con una teoría más 

general para la solución de problemas. En este mismo capi-

tulo se estudia el proceso de planteamiento del problema, 

señalando que su fundamento constituye un desarrollo episte-

mológico, tomando como base el uso de paradigmas como formas 

de conceptualización de sistemas reales, así como de sus ob-

jetivos, los conflictos entre ellos y los impedimentos para 

su logro. Se enfatiza también el papel del proceso de planea 

ción como herramienta general para la solución de problemas, 

visualizado como básico en el procedimiento general de con-

ducción. 

En el cap 6 se analiza en forma general dicho proceso de pla 
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neación a fin de establecer su estructura general a través 

de definir sus etapas esenciales: diagnóstico, prescripción, 

instrumentación, implantación, evaluación y adaptación, enfa-

tizando el papel de la definición del objeto conducido. 

Finalmente, considerando la importancia de la conceptualiza-

ción y descripción del objeto conducido, en el cap 7 se seña 

la la necesidad de una herramienta epistemológica que permita 

definirlo como una estructura jerárquica formada por sistemas 

ubicados a su vez en sistemas mayores, completándose esta ta-

rea con la construcción de su imagen empírica, analizando las 

atribuciones, responsabilidades y actividades de los diversos 

sistemas conducentes. 



2. DESARROLLO DEL MARCO CONCEPTUAL PARA EL USO DEL ENFOQUE 
SISTEMICO 

Como se mencionó, el estudio se concibió bajo el enfoque sisté 

mico, de acuerdo con el cual los sistemas conducentes fueron 

visualizados como agentes de cambio y desarrollo de una parte 

del sistema socioeconómico del país, que se le ha llamado sis 

tema focal. El uso del enfoque sistémico no es casual y se 

estipula por la necesidad de solucionar problemas más comple-

jos*cuando los enfoques parciales disciplinarios no son efi- 

*La necesidad dT contar con un enfoque general y fructífero se 
enfatizó en el simposio realizado en Bellagio (ref 1), en el 
que se manifestó que las "Instituciones sociales se enfrentan 
a dificultades crecientes como resultado del aumento en la com 
plejidad derivada directa o indirectamente del desarrollo y 
asimilación de tecnología. Los conflictos más serios que en-
frenta la humanidad resultan de la interacción de fuerzas so-
ciales, económicas, tecnológicas, políticas y sicológicas y no 
pueden ser resueltas con los enfoques parciales de las disci-
plinas individuales; ha transcurrido el tiempo desde cuando el 
crecimiento económico podía promoverse sin considerar las con- 
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caces. 	El enfoque sistémico ha logrado cierto reconocimiento 

dado el éxito obtenido en el desarrollo de estudios científicos 

y de ingeniería. En este trabajo, el empleo de dicho enfoque 

reside en su capacidad de presentar híca4 ba4e4 conceptuale4 

(ref 2) 	para visualizar el sistema en el cual se ubica y pue 

de analizarse los organismos encargados del proceso de conduc-

ción. 

El análisis sistémico es útil dada su tendencía a eatudían /oh 

44:4tema4 como una entidad ma4 que como un conglomexado de pan- 

(ref 3). Esto es congruente con las tendencias científi-

cas actuales de no aislar fenómenos en contextos estrechos, sino 

de examinar la interacción entre fenómenos, y así estudiar cada 

vez mayores partes del mundo. Además, en el caso de organiza-

ciones, trata de lograr una vista global, es decir, considerar 

el sistema en su totalidad, o sea que no interesa resolver un 

problema específico que alguien cree tener, sino mirar la orga-

nización en su totalidad, para que después de haberla concebido 

como un sistema, proceder a problemas específicos. De acuerdo 

con Ackoff el enfoque sistémico mira los problemas de sistemas 

como un todo; se interesa por el desempeño total del sistema, ya 

secuencias sociales, y la tecnología se desarrollaba sin tomar 
en cuenta los prerrequisitos sociales de cambio o las consecuen 
cias sociales de los mismos, el diagnóstico fallaftecuentementi 
y los remedios propuestos suprimen los síntomas y no atacan la 
causa principal". 
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que aun cuando solo se presenten cambios en algunas de sus partes, 

existen ciertas propiedades que únicamente pueden tratarse desde 

un punto de vista holístico.* 

Se encuentran en la literatura abundantes definiciones de sistema; 

una es considerarlo como un aghegado de6ín4.do de pen4am4ento4, con 

cepto4, juícío,s, helacíone4 matemat4Lca4 y conect4vo4 16gíco4, etc; 

cuya unídad e integkídad catan condícíonado4 pon /a4 intekhelac4.o-

ne4 con 1a4 phopíedade4, tazo4 y nexo4 de/ objeto ínícía/. E4to 

hace que /a nocíón 4L4.tema expte4ada con /a ayuda de 4ígno4, out 

cíone4 de lenguaje natuhale4, medío4 matehía/e4 y con4thuccione4 

técníca4, no 4ean 4íno una hephe4entacan del objeto de e4tudío. 

(ref 4). Para el desarrollo del trabajo es más importante con-

tar con un proceso explícito de la conceptualización del sistema, 

mediante su construcción que con una definición descriptiva pre-

sentada en forma tradicional. 

Se han definido dos tipos básicos de procedimientos de construc-

ción sistémica (refs. 2,5) 

Por composición 

Por descomposición 

*Derivado del sistema filosófico holismo, en el que invirtiendo la hipótesis 
mecanicista, afirma que los elementos de una unidad orgánica están condicio-
nados por la totalidad, como ésta lo está por los elementos. Por ello, en-
carece la inte gración, la conexión y la unidad mas bien que la separación y 
la heterogeneidad de los elementos 
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Ambos son parciales y complementarios, y producen dos tipos de 

representacionessistémicas: compuesta e integral. El concepto 

aí4tema genenal se determina como un constructo* que Se obtiene 

con la composición de ambas representaciones. 

2.1 Conatnuccíón pon compoticícfn 

En este procedimiento se parte de los intentos iniciales de de-

finir 4atema, correspondiente a las primeras etapas de elabo 

ración del concepto, cuando se empieza a comprender que el con 

junto de elementos seleccionados se encuentra organizado e inter 

conectado en cierta totalídad. gobernada por leyes comunes (ref 4). 

En la siguiente etapa, la construcción del concepto consiste en 

el intento de deducir las propiedades del sistema mediante el es 

tudio de sus componentes básicas, las que se clasifican y después 

se encuentra el tipo de relaciones que los vinculan. Con este 

procedimiento, que parte del elemento y busca llegar al sistema, 

se corre el riesgo de no comprender la naturaleza integral del 

mismo, esto es, de aquellos aspectos estipulados por el papel 

que juega en un sistema mayor denominado 4upha4Latema. Es así 

que en este tipo de construcciones, el conjunto de elementos, 

vínculos e interrelaciones constituyen una de las posibles nocio 

nes parciales del sistema (fig 1). 

*Neologismo de reciente creación del inglés "constructs", al que Jlargenau en 
su libro, La Realidad Física, lo toma como el medio por el cual las cosas adquie 
ren existencia real. La experiencia que resulta de un análisis contemplativo 1)5" 
ne de relieve la flexibilidad racional de los conductos que hace distingir los 
conceptos reales de los oscuros o vagos. Otras definiciones de este concento son: 
la interpretación del concento como un objeto, y el elemento racional con que se 
hace responder la experiencia de los datos. 
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2.2 Conatnuccan pon de4compo4íeídn 

Este tipo de procedimiento se aproxima más al espíritu sistémi-

co; corresponde a un movimiento cognoscitivo opuesto a la cons-

trucción anterior; en este caso, se parte del sistema hacia sus 

componentes, y constituye una forma típica de enfoque integral. 

El procedimiento se basa en la descomposición funcional (amplia 

mente utilizada en cibernética); consiste en desmembrar el sis-

tema en subsistemas, cuyas funciones y propiedades aseguren las 

del sistema en su conjunto mediante una organización adecuada. 

Para realizar dicha construcción se presentan dos aspectos, que 

pueden ser llamados estructura externa e interna del sistema en 

consideración. El primero se establece a través de conocer el 

papel que el sistema juega en su suprasistema, que se logra de-

finiendo los objetivos y funciones totales; es importante, den-

tro del suprasistema, la determinación de otros sistemas al mis 

mo nivel, los cuales se clasificarán con base en sus respectivos 

objetivos y funciones, así como en sus interrelaciones. La es-

tructura interna del sistema, en particular su estructura funcio 

nal, se obtiene por una descomposición por funciones, que se pre 

senta como un agregado hipotético de subsistemas interconectados, 

de tal forma que asegure el funcionamiento del sistema, por me-

dio del cual se busca alcanzar ciertos objetivos dentro del cita 

do suprasistema (fig 2). 

Dicho procedimiento se utiliza en este trabajo como base para se 

leccionar y establecer subsistemas 	concretos, así como para 

definir sus interrelaciones y funciones. 
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Es necesario destacar que tanto el procedimiento por composición 

como por descomposición constituyen nociones parciales y comple-

mentarias que conduce a la noción de sistema (fig 3). 
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Fig 3. Representación de las relaciones entre el suprasistema, 
sistemas y subsistemas, y el medio ambiente 



3. ANÁLISIS DEL PROCESO DE CONDUCCION 

Estudios metodológicos (refs6,7)que desarrollaron y utilizaron 

el procedimiento de construcción sistémica por descomposición 

muestran la necesidad de considerar dos campos con relación a 

los sistemas sociales, los cuales, según Habermas, (ref 8) pue 

den entenderse como subsistemas del sistema sociedad. Uno es 

el resultado de estudios en el campo de la cibernética, orienta 

do hacia la descomposición inicial del sistema en dos subsiste 

mas, conducente y objeto conducído. En otro campo se conside-

ra al sistema en su relación con el exterior, esto permite de-

finirlo tanto por los objetivos impuestos por el suprasistema 

como por los propios. 

Según el desarrollo metodológico realizado en este trabajo, pa 

ra visualizar de manera detallada la función del sistema condu 
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cente, se utilizará el proceso de construcción por descomposición, 

que permite determinar ciertos subsistemas funcionales, los cuales 

en sus interrelaciones producirán la función básica de conducción, 

que según Merril M Flood (ref 9), consiste en la toma de decisio-

nes orientada conscientemente hacia el objetivo; no obstante lo 

sencillo de esta concepción, tiene una aplicación general. 

Existe abundante literatura que desarrolla esquemas generales o es 

tructuras conceptuales que permiten comprender el proceso de con-

ducción; es en este sentido que se estudiarán algunos trabajos im 

portantes. 

Morris (ref 10), presenta al respecto una estructura general de las 

actividades para la conducción y analiza ciertas situaciones de los 

procedimientos reales. Según dicho autor, este proceso se inicia 

con la aparición de estímulos que alertan y presionan al conducente 

sobre la presencia de una situación, por lo que necesita tomar una 

decisión; como ejemplo puede ser el caso de la destrucción de un 

puente, descompostura de equipo, etc, o sea casos en los que es ne 

cesario intervenir, seleccionar alternativas y tomar una decisión. 

Es necesario enfatizar que existe una amplia gama de tipo de estí-

mulos. 

Con la presencia de estímulos, y basándose el conducente en su ex 

periencia subjetiva y en la información disponible , que puede ser 

implícita o explícita, se conceptuiliza el problema que se quiere 

resolver; la solución consistirá en buscar alternativas y tomar de 
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cisiones. Tanto la formulación del problema como su solución se 

apoyan en procesos de evaluación de alternativas a través de be-

neficios y riesgos. 

En caso de incertidumbre en la formulación del problema, es de-

cir, que la experiencia no sea suficiente o que la información 

no sea adecuada, se inicia un proceso de búsqueda de nuevas al-

ternativas, que una vez analizadas, permitan reformular el pro-

blema. Otra forma, tambión cíclica, que puede desarrollarse pa 

ralelamente al anterior, es la captación de información que per 

mita realizar pronósticos de la situación. Existe un tercer ci 

clo, el desarrollo del sistema de valores, que en este caso no 

es otra cosa que criterios de evaluación de riesgo al tomar una 

decisión. Los tres ciclos ocircuitos se realizan en un corto 

plazo y permiten al conducente tomar una decisión en forma ite-

rativa (fig 4). 
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Sin embargo, no puede afirmarse que el conducente estará plena 

mente seguro que ha considerado todas las posibles variantes al 

estar sometido a presiones de tiempo y recursos, tomando una de 

cisión que deberá ser implantada y ejecutada a pesar de las in-

certidumbres, una vez comparados los resultados con los espera-

dos, se retroalimenta el proceso, lo que permite reformular el 

problema y seleccionar una nueva decisión. Es a través de la 

retroalimentación de información que aumenta la experiencia del 

conducente y desarrolla un proceso de autoaprendizaje. El men 

cionado autor analiza el proceso de toma de decisiones desde un 

punto de vista probabillstico, y de acuerdo con este, el condu-

cente, en la toma de decisiones, parte de un conjunto de hipóte 

sis cuya validez se evalúa por asignación de probabilidades a 

phíohí, una vez tomada la decisión e implantada, las podrá ree-

valuar según los resultados obtenidos, utilizando el método baye 

siano. 

Sus consideraciones permiten mejorar el proceso de toma de deci 

siones mediante revaluar las decisiones del conducente, visuali 

zar las formas que permitan mejorar y aumentar su experiencia, 

y desarrollar su intuición y creatividad. 

El esquema que desarrolló se basa en dos hipótesis: 

a) El proceso de aprendizaje o adaptación en la in 

vestigaci6n científica y en la conducción, está 

constituido por las mismas etapas, las cuales 

pueden presentarse de manera explícita o implIci 
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ta, a nivel intuitivo o formuladas de manera 

exacta. 

b) En ciertas situaciones en el proceso de conduc 

ción, es posible desarrollar el aprendizaje de 

manera eficaz por el empleo de la estructura 

de la investigación científica. 

La interpretación del procedimiento de aprendizaje científico se 

presenta a través de las siguientes etapas: 

-Planteamiento de hipótesis con base en la experiencia y co 

nocimiento alcanzados 

-Realización de experimentos para su validación 

-Evaluación de resultados a fin de cambiar, ajustar y desa- 

rrollar las hipótesis. 

Cada una de estas etapas las relaciona con las del proceso de con 

ducción: 

-Detección y planteamiento del problema basándose en la expe 

riencia y en la información disponible 

-Toma de decisiones y su ejecución 

-Análisis de los resultados obtenidos a fin de poder modifi- 

car las decisiones, e inclusive reformular el problema. 

El esquema analizado se justifica en las situaciones en que es 

necesario tomar decisiones inmediatamente utilizando la experien 
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cia y estudios a corto plazo, tales como busqueda de alternativas 

y evaluación de beneficios y riesgos, apoyados en cierta informa-

ción. 

A través del análisis de la estructura de la investigación cien-

tífica, se ha considerado dicho esquema como parcial y restringí 

do, ya que se detecta la influencia que ejerce sobre Morris, una 

postura puramente empirista y positivista dado el énfasis en el 

uso de la experiencia, en la elaboración y verificación de hipó-

tesis, y la carencia de actividades teóricas. Popper (ref 11) 

comenta que la ciencia procede no por inducción o inferencia ba 

sada en observaciones múltiples, sino en conjeturas y refutacio 

nes; se establece una hipótesis y se ensaya tratando de verifi-

carla. La hipótesis puede basarse en observaciones previas que 

se fundamentan a su vez en hipótesis aprioristicas, y si uno se 

remonta a su origen, afirma Popper, aquella hipótesis podría de 

rivarse de esperanzas innatas no de ideas, sino de reacciones o 

respuestas de la necesidad de encontrar regularidades. 

Según ciertos lineamientos de la filosofía de la ciencia y meto 

dología modernas se sabe que las teorías, así como algunos para 

digmas teóricos que constituyen el núcleo de imetevaa, tienen 

un papel fundamental en el proceso de captación de información 

a través de la observación y experimentación, en el proceso de 

selección y organización de los hechos, en el planteamiento de 

hipótesis y en la deducción teórica de ciertas conclusiones que 
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permitan verificarlas Asimismo, al considerar el proceso de toma 

de decisiones presentado se observa la falta de un marco teórico 

mediante el cual facilite el planteamiento del problema, búsqueda 

de la solución y el establecimiento de criterios que permitan eva 

luar y seleccionar las decisiones más adecuadas, y que también fa 

cilite la dirección del proceso de desarrollo del objeto conduci-

do para el logro de ciertos objetivos, etc. El proceso de toma 

de decisiones necesita contar con políticas que le sirvan como cri 

terios para seleccionar acciones que produzcan cambios deseados en 

el estado del sistema a mediano y largo plazos , con un proceso pa 

ra establecer objetivos y metas, así como con el desarrollo de 

programas de actividades para alcanzarlos. 

En el análisis desarrollado se utilizaron dos paradigmas implíci-

tos del concepto de conducción, que es importante presentarlos de 

manera explícita. En el caso descrito por Morris, el objetivo de 

la conducción es tratar de mantener el sistema conducido en un es 

tado deseado, como por ejemplo, cierto nivel de rendimiento bajo 

las intervenciones, impactos del medio ambiente, o intentar mejo-

rarlo localmente. 

El otro tipo de conducción se presenta cuando se ha prestableci-

do un estado futuro deseado del objeto conducido, así como cier-

tos criterios que sirvan para seleccionar y organizar las activi 

dades adecuadas que contribuyan al cambio del estado actual al 

deseado. Pueden preverse, o mejor dicho planificarse, ciertos 

conjuntos de actividades organizados en el tiempo en forma de 



proyectos y programas que garanticen el logro del objetivo, esto 

es, el estado deseado (fig 5). 

En resumen, el concepto de conducción consiste en un proceso de 

cambio controlado (que incluye el caso de no cambio) del objeto 

conducido según cierto objetivo, a través de actividades que lo 

garanticen, es decir sirve para seleccionar y realizar la tra-

yectoria adecuada de cambio. 

Este marco de referencia justifica la planeación como una acti-

vidad adicional, que constituye una herramienta de apoyo al pro 

ceso de conducción, y que visualiza y especifica el objeto con-

ducido, los objetivos de la conducción y las actividades que per 

miten realizar el cambio, de manera directa, a través de progra 

mas y proyectos, e indirecta mediante criterios de selección, 

que constituyen el contenido de las políticas, las cuales son ge 

nerales y útiles al presentarse cambios imprevistos, ya que los 

programas o proyectos pueden resultar demasiado rígidos y antes 

de adaptarlos, permiten seleccionar las actividades apropiadas. 

Los elementos proporcionados por la planeación enriquecen el pro 

cedimiento de toma de decisiones del primer paradigma presentado, 

ya que proporciona un marco conceptual cuya necesidad se ha enfa 

tizado, así como bases y criterios teóricos, que permiten ampliar 

la experiencia y tratar de tomar decisiones en forma no restrin-

gida localmente, y tener la posibilidad de prever y prevenir los 

problemas futuros o mitigarlos en caso de ocurrencia. 

18 



a) Paradigma de la conducción restringida a corto plazo 
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b) Paradigma de la conducción planificada 
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Fig 5. Paradigmas del proceso de conducción 



4. REPRESENTACION FUNCIONAL DEL SISTEMA CONDUCENTE 

Con base en el procedimiento de construcción por descomposición 

presentado en este trabajo y en el análisis respectivo del pro-

ceso de conducción, se verá en este capitulo lo referente al es 

tudio del sistema conducente a fin de especificar su estructura 

funcional. 

El primer subsistema considerado es el de toma de decisiones es 

pecificado mediante dos aspectos, uno ya fue analizado en el 

trabajo de Morris, y actúa según el momento presente y el &tu 

no CekCanO¡ sus problemas son los que surgen en el momento. En 

este sentido se trata de aspectos de operación inmediata; no se 

presentan en este caso los objetivos ni se toman en cuenta los 

orígenes y fines del sistema en forma explícita, sino que son con 

siderados como dados a través de la experiencia e información con 
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que cuenta el conducente, esto es, impuestos por sus propios sub 

sistemas o del exterior por el suprasistema, como es el caso de 

las relaciones del conducente con otros conducentes; es así que 

se cuenta con soluciones locales y temporales. El segundo de 

los aspectos es el que de alguna manera se desvincula de las ac-

ciones inmediatas que requiere el sistema; se orienta hacia la 

construcción de objetivos y de su logro a largo plazo; se obtie-

nen soluciones integrales. Este tipo de toma de decisiones debe 

basarse en un proceso de prevención y definición anticipada de 

actividades futuras; deberá contarse con un proceso de especifi 

cación de objetivos para poder desarrollar el proceso de conduc 

ci6n, para lo cual se requiere identificar y evaluar los caminos 

desde un punto de vista de factibilidad en cuanto a la existen-

cia de recursos, restricciones, etc. Es así que se constituye 

una función básica denominada planeación, que sirve de apoyo e 

inclusive puede mejorar la toma de decisiones analizada en el pri 

mer caso, proporcionando un marco de referencia y criterios que 

permitan seleccionar soluciones inmediatas a los problemas presen 

tados. 

Para definir los demás subsistemas del sistema conducente es ne-

cesario analizar sus vínculos con el objeto conducido (fig 6). 



ZZ 

            

            

            

Ploneoc ion 

    

ama de decisiones 

 

        

            

            

            

            

Información •	 

    

Ejecución 

 

     

            

        

Sistema conducente 

        

Objeto conducido 

Fig 6. Representación funcional del sistema conducente 

El primer vinculo, la información, permitirá al proceso de toma 

de decisiones y al de planeación conocer los elementos necesa-

rios para desempeñar sus funciones. Por conocimiento se entien 

de la conceptualización del sistema, y por información la espe-

cificación de su estado actual. Es necesario en cualquier mo-

mento, conocer el estado actual del objeto conducido, de manera 

que el conducente capte la información a través de indicadores 

relevantes que provengan no únicamente del objeto conducido, sino 

además de otros sistemas vinculados, de modo que la toma de deci-

siones sea adecuada al medio en que funciona el sistema. Esto 

hace necesario, dentro de una escala jerárquica contar con información glo 

bal sobre los estados de otros subsistemas, ya que no todos la 

suministran al mismo nivel. En el caso de la planeación, se re-

quiere adicionar a la información obtenida para la conducción ac 

tual, la del proceso de desarrollo del objeto conducido y la de 
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otros subsistemas interrelacionados a través del tiempo. Es 

por esto que la eficacia del proceso de toma de decisiones y 

planeación depende de la información disponible en el momento 

oportuno; de aqui la importancia de contar con un diseño con-

ceptual del subsistema de información que le permita captar, 

generar, seleccionar, trasmitir, procesar y presentar la infor-

mación para el proceso de toma de decisiones. Es así que pue 

de emplearse este subsistema como un retroalimentador del pro 

ceso de toma de decisiones en cuanto a las trasformaciones 

que sufra el sistema y sus implicaciones con el resto del su-

prasistema, es decir, sobre el estado actual del sistema, los 

resultados de las acciones ejecutadas y las condiciones de los 

sistemas exteriores. 

El segundo vinculo entre el objeto conducido y el sistema con-

ducente, es la ejecución de acciones como resultado del proce 

so de toma de decisiones. Para el análisis y diseño conceptual 

de este subsistema, las unidades operacionales encargadas de 

las acciones de ejecución deberán identificarse posteriormente 

al proceso de diferenciación funcional por subsistemas, deter-

minándose entonces si las actividades las realiza una sola uni 

dad, que dependerá del nivel jerárquico en el que se considere 

el sistema o subsistema en cuestión. 

Con base en la información disponible, y de acuerdo con el pro 

ceso de toma de decisiones, se decidirán las acciones que per-

mitan conducir al sistema, así como el momento en que forme par, 
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te de la conducción actual, además de las previstas en la pla 

neación y que se encuentren en el momento de implantarse. Los 

mecanismos empleados para decidir las acciones que se realicen 

deben estar referidos en el proceso particular de la planeación. 



5. RELACIONES ENTRE LOS PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES Y 
PLANEACION 

Existe cierta tradición en el campo de la investigación de ope 

raciones (opekatíon4 ke4eakch) y de la ciencia de la adminis-

tración (management 4cíence), de tratar el proceso de la con-

ducción, fundamentalmente como un problema de toma de decisio 

nes, que consiste en escoger de un conjunto de acciones alter 

nativas (en el que se incluye no actual) la más adecuada con 

base en la evaluación de los beneficios esperados de dichas 

acciones. Para evaluar estos, intervienen diversos algoritmos, 

que constan de cierto conjunto de posibles estados del objeto 

conducido, sus valores y la eficiencia de las actividades. En 

este sentido, la solución del problema de toma de decisiones 

consiste en seleccionar racionalmente la alternativa que optime 
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el beneficio total*. El avance de las computadoras modernas 

y de los lenguajes de programación ha ayudado a plantear el 

problema con la esperanza de desarrollar los diversos pasos 

del proceso de solución. Esta postura es resultado de una abs 

tracción dé la realidad dentro del ámbito de la toma de deci-

siones; parte del supuesto de que el'conjunto de todas las al 

ternativas está dado con sus eficiencias y valores. 

Con base en lo anterior se puede decir que los problemas rea-

les se reducen a seleccionar acciones, bajo ciertas restric-

ciones, con el fin de optimar una función, llamada frecuente-

mente de utilidad. Además, conforme Kochen (ref 12), existe 

cierta orientación educativa que entrena al individuo para re 

solver problemas en este sentido, aun cuando e6 ifulníeo que /a 

mayohía de no4otho6 nana vez enconthamo¿ 4ítuacíone4 &oca de 

la4 e4cue/ae, labohatohiot o 4í4temaz de cómputo que nece4iten 

e4a toma de decieLonea. 

*Tomar la decisión, en el caso general, consiste en estimar las probabilida 
des (p1

,p2,...pn) de realización de las actividades (a1 ,a2,...an); cada 

una de las cuales produce ciertos resultados (ri ,r2,...rm) con su eficien 

cia, 	[e131 j=1,2,...m) de manera que cada resultado r. se 

relaciona un valor Uj(j=1,2,...m). Las probabilidades P i  deberán maximi- 
zar una función de utilidad u objetivo W=f(P,E,U) 

Esta función, suponiendo linea 
-- U1 

lidad en las contribuciones de 
rz -- U2 	sus valores tiene la forma • 

0 	
- Um 

2 
n 	m 

	

W=.E P. .E 	e.. U. 
1=1 1 3=1 	13 
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El problema lo constituyen la definición de las alternativas y 

la evaluación de sus posibles éxitos. El mismo escepticismo en 

cuanto a lo fructífero de este enfoque, manifiesta Churchman 

(ref 13) en su análisis del proceso de solución de problemas, 

que dentro de este marco distingue seis etapas: 

-Análisis de la problemática por el cual se trata de obte-

ner una visualización general de la organización y sus 

áreas problemáticas. 

-Identificación del problema 6actale, en el sentido de po 

der resolverlo con las técnicas matemáticas disponibles. 

Como ejemplo se mencionan los típicos de control de inven 

tarios, asignación de recursos, líneas de espera, progra-

mas de producción, etc. 

-Construcción del modelo, que consiste en la elaboración de 

una función de utilidad que mide el rendimiento del siste-

ma mediante un conjunto de variables que representan las 

diversas actividades frecuentemente conflictivas. De esta 

manera, el proceso de conducción se reduce a tratar de ma-

ximizar la función de utilidad bajo ciertas restricciones. 

-Recolección de datos para la estimación de los coeficien-

tes de las variables del modelo, de manera de poder cali-

brarlo. 

-Solución del modelo, que consiste en seleccionar un conjun 

to de variables óptimas que maximice la función de utilidad. 

-Implantación de la solución; etapa concluyente del proceso 

de la conducción que muchas veces no toman en cuenta los 
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académíco4 dedicados al área de toma de decisiones. La 

falta de la iwpiantaci6n de la solución, explica Church 

man, es causada no solo por el academismo, sino también 

por la oposición y negación por parte de los responsables 

del proceso de conducción de aceptar soluciones recomenda-

das. Esta actitud la justifica por la simplificación de 

la realidad que efectúa el especialista en investigación 

de operaciones durante el proceso descrito de solución de 

problemas. 

La explicación de ese divorcio, entre el especialista en inves 

tigación de operaciones y el conducente, y una critica del pro 

ceso e/daíeo de solución de problemas, lo presenta Gupta (ref 

14) especificando las tres etapas más vulnerables: 

-La primera, que se dedica a la identificación y formula-

ción del problema, está condicionada por las técnicas y 

herramientas con que cuentan los especialistas, por lo 

que los problemas reales del conducente, no se identifi-

can sino que se distorsionan como aparentemente &eta/ea. 

-La segunda etapa crítica es la construcción del modelo 

matemático, que muchas veces en lugar de elaborar el más 

adecuado, utiliza algunos bastante conocidos, como son los 

de programación lineal, en que se obtiene cierta retroali 

mentaci6n e influyen en el proceso de planteamiento de pro 

blemas mencionado. El autor sugiere la construcción de 

un modelo del mundo real, con la esperanza que sea útil 
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para el mejor planteamiento de problemas objetivos y su 

solución. Esta etapa depende de la información de fácil 

acceso y no trata de especificar la que requiere el mode 

lo, aunque es necesario considerar su disponibilidad; es 

así que la construcción del modelo debe incluir una meto-

dología que diseñe el sistema que le proporcione datos. 

-La tercera etapa es la prueba de la solución y su recomen 

dación al conducente, la que manifiesta que con tutee en e/ 

anátieie, conettucaLón de/ modelo y eu eo/ucíón tómenee 

/a4 eiguíentee aecLone4... Este intento de toma de decisio 

nes resulta inoperante, puesto que el conducente tiene que 

considerar muchos otros factores adicionales, como son las 

influencias políticas, negociaciones sindicales, etc. To-

mando esto en cuenta se recomienda presentarle distintas 

opciones, dándole así oportunidad para seleccionar la más 

apropiada. 

Esta crítica, que no es la única en la literatura, y la preocu 

pación planteada por la ineficacia, así como cierta desilusión 

de la investigación de operaciones y de la ciencia de la admi-

nistración, dio origen recientemente a un nuevo enfoque llama-

do proceso científico de administración (management ecient416íe 

pkoceee) (refs 15 a 18); consiste básicamente en organizar gru 

pos de especialistas en investigación de operaciones y en cien 

cia administrativa junto con el conducente, al cual se le ob-

serva y se analiza su proceso de toma de decisiones, tratando 

de encontrar sus lineamientos y patrones generales a través de 
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un proceso de abstracción; después de cierto desarrollo, los es 

pecialistas podrían adquirir un lenguaje común y la capacidad 

para identificar los problemas adecuados y de interés para el 

conducente, así como para sugerirle alternativas de solución. 

De esta manera se espera aumentar la probabilidad de implantar 

las sugerencias, lo que constituye uno de los objetivos básicos 

del proceso científico de administración. 

En cierta forma, la estructura de dicho proceso la concibe Gup-

ta en diez etapas: 

-Análisis de la situación de toma de decisiones y construc 

ción del modelo descriptivo, que toma en cuenta a los par 

ticipantes, valores y reglas de la toma de decisiones. 

-Establecimiento de la relación causa-efecto de los facto-

res de decisión que influyen sobre el conducente. 

-Exploración y desarrollo de los sistemas de información 

adecuados, que aseguren los datos necesarios. 

-Construcción de modelos matemáticos, reconociendo de ma-

nera explícita las necesidades de datos y su disponibili 

dad. 

-Identificación de los cambios en el proceso de conducción 

(management) y de organización requeridos por el modelo. 

-Obtención de soluciones múltiples y competitivas del mode 

lo. 

-Análisis de cada solución en términos de sus consecuencias 
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en los factores de decisión. 

-Análisis costo-beneficio para cada solución competitiva. 

-Proveer al conducente de soluciones múltiples con sus con 

secuencias y análisis costo-beneficio. 

-Ayudar al conducente y a su personal en la implantación 

de las decisiones tomadas. 

Un análisis preliminar del enfoque del proceso científico de 

administración muestra cierta debilidad causada por suponer que 

el conducente conoce el problema y cómo solucionarlos; si esto 

ocurre, no requiere por tanto, de especialistas, de ahí que el 

valor de la experiencia del conducente debe ser considerado 

con cierta reserva, no negando la posibilidad de que el estudio 

del proceso de toma de decisiones pueda dar información valiosa, 

pero es necesario tomar en cuenta que la detección de problemas 

por parte del conducente se restringe a los presentados a corto 

plazo, de naturaleza operacional, y que no reconoce frecuente-

mente los problemas potenciales presentados por las tendencias 

de desarrollo a largo plazo. 

En resumen, es fácil observar que una debilidad del enfoque es 

su propia postura positivista por su orientación de estu-

dios empíricos. Como se mencionó anteriormente al criticar el 

trabajo de Morris, es indispensable para estudiar cualquier fe-

nómeno (en este caso el proceso de conducción) contar con cier-

tos paradigmas, preteorlas o teorías con el fin de actualizarlas 

y verificarlas a través de estudios empíricos de la práctica del 

conducente. La misma idea, sobre la necesidad de contar con un 



32 

nuevo paradigma, la expresa Kochen al enfatizar que las más im-

portantes tareas a las que hay que enfrentarse en la vida no 

son problemas en el sentido clásico de la investigación de ope-

raciones; señala, además, que las personas entrenadas para so-

lucionarlos, a pesar de contar con el apoyo de las computadoras, 

no están capacitadas para enfrentarse a situaciones reales; fi-

nalmente, espera una contribución importante en el estudio de la 

solución de problemas mediante el esquema sugerido por Mitroff 

(ref 19), que consiste en cuatro etapas: 

-Conceptualización 

-Modelado 

-Solución del modelo 

-Implantación 

A pesar de que el esquema es parecido a los mencionados, la dife 

rencia básica consiste en la interpretación de la primera etapa. 

Para el proceso de solución de problemas su conceptualización 

es fundamental, pues dado el caso de no poder implantarse de ma 

nera exitosa, se piensa en general en fallas de cualquiera de 

sus etapas; esto es, se supone que el modelo no es el correcto, 

que no se cuenta con la información adecuada, etc, no siendo co 

mún dudar del planteamiento mismo del problema. Por otro lado, 

como ha sido mostrado y enfatizado por algunos autores, como 

Ackoff (ref 20) y Churchman, la investigación de operaciones pre 

tende resolver problemas reales; sin embargo, trata de solucio- 
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nar problemas laetib/e4, esto es, sus especialistas buscan, se 

leccionan, y de esta manera distorsionan los problemas para uti 

lizar sus técnicas; es así que las técnicas de investigación de 

operaciones determinan la naturaleza de los problemas y se han 

insensibilizado de los que se presenten en la ciencia y socie-

dad. 

El planteamiento de los problemas reales se ha dificultado por 

falta de estudios que permitan definir el concepto problema. Al 

respecto Ackoff menciona que toa problemas no exí4ten, son una in 

oen4íón de nue4t4a ímagínaean; 4í ellos exi4tívtan (tatua/mente 

no tendnian ao/uean (refs 20, 21). Según el mismo autor, W 

James y J Dewey señalan que los problemas se buscan; no están da 

dos al tomador de decisiones, se extraen de estados no estructu-

rados de confusión indeterminados o problemáticos, a los que 

Ackoff nombra problemática (me44e4), que define como sistema 

de condiciones externas que producen inconformidad y molestia; 

señala además que la realidad se construye de problemáticas de 

las que se abstraen sistemas de problemas que considera como 

el elemento último abstraído de la propia problemática, que por 

ser abstracto no puede ser observado, detectándose tan solo pe-

queñas partes conflictivas; constituyen constructos abstractos 

no aislados, se aislan de manera conceptual, como elementos del 

sistema que afecta a la problemática de la cual forman parte, 

su efecto no es independiente al de otra problemática y final-

mente cada subgrupo tiene las mismas propiedades; la propiedad 
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sistémica de los problemas posee consecuencias importantes en 

la toma de decisiones. Enfatiza el autor que la solución de 

una problemática no se logra con la suma de soluciones de los 

problemas abstraídos ni de cada uno en forma independiente, pues 

to que no es posible esta descomposición y menos aún la solu-

ción óptima será la suma de las soluciones óptimas de sus compo-

nentes. Las ideas presentadas resumen la postura de Ackoff pa-

ra definir el problema. 

Graham (ref22), cuya postura coincide con la de Ackoff, señala 

que los problemas no existen objetivamente, sino que constitu-

yen un constructo conceptual que cambia según el conducente y 

su forma de este de conceptualizar la situación, es así que el 

proceso para identificar problemas es de diseño y no de descu-

brimiento 

A pesar de que la pogici6n de Ackoff es contributiva, innovado 

ra y constructiva, un análisis general de sus ideas muestra cier 

tas contradicciones e inconsistencias que han producido confu-

sión; una crítica indirecta a este autor la presenta Churchman 

(ref 23) a través de la declaración del admíní4thadok personaje 

que participa en el diálogo descrito en su artículo, y que no 

está de acuerdo con la tesis de que los problemas no existen en 

la realidad cuando señala que los problemas de basura produci-

dos por una huelga del personal de limpieza de Nueva York no so 

lo se ven, sino también se huele. 
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Es posible concordar con el enfoque de las ideas de Ackoff al 

considerar los problemas como constructos subjetivos y abstrac 

tos, sin embargo, no es clara la necesidad de negar su estatus 

ontológico*', la afirmación /cps pkob/ema4 4e exthaen de e4tado4 

de con6u4an de4e4tAuctukado4, no cuestiona las causas de la 

problemática que se plantea a través de dichos estados; además 

su declaración pkob/ema4 4on con4thucto4 conceptua/e4 ab4tuut 

do4 de 441tuacíone4 comp/eja4, que 4on 4í4tema4 de pkoblema4 

(messes), phob/ematíca, agrava la confusión. Un análisis más 

detallado de las ideas de Ackoff muestra que dichos sistemas 

son producidos por un esquema epistemológico implícito, que con 

siste en la diferenciación de dos niveles, uno de los cuales 

es de problemática, o sea en el que se presentan las grandes di 

ficultades; y el otro, epistemológico, en el que se plantean 

los problemas a través de los procesos de abstracción y organi-

zación sistémica como se muestra en el esquema siguiente: 

Fig. 7. Procedimiento de construcción del sistema de problemas 
según Ackoff 

fitología, parte de la metafísica que trata del ser en general y de sus 
propiedades trascedentales; se entiende por estatus ontológico su exis 
tencia en el mundo real. 
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La confusión se presenta con la incertidumbre del origen y es-

tatus de la problemática, pero si se le considera como la pre-

sentación de determinados fenómenos y manifestaciones a nivel 

fenomenológico de ciertas causas y relaciones profundas, la si 

tuación se aclara (fig 8). 

FIg 3. rsquema que nermito visualizar el sistema de pro-
blemas reales y planteados. 

En el esquema se diferencian dos tipos de problemas: los reales, 

que existen y que se representan por sus manifestaciones o en la 

forma que se conoce como problemática, y los construidos a tra-

vés del análisis de dicha problemática. Los problemas son cons 

tructos subjetivos que se justifican en una postura ontológica 

al manifestar que representan los problemas reales. El otro ca 

so consiste en la nominación del estatus epistemológico, al no 

buscar presentar los mismos problemas reales, sino tratando de 
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contribuir a su solución. 

La otra diferencia, con el esquema explicativo de la postura 

Ackoff, resulta al considerar el proceso de planteamiento de 

problemas como abstracción, lo cual no es eficiente. En este 

sentido se concuerda con la idea de Graham (ref 22) de que el 

planteamiento del problema necesita contar con un proceso de 

diseño, a pesar de su postura de negación de la objetividad de 

los problemas. Dicho proceso de abstracción consiste en esco-

ger de entre diversas características del objeto uno o más de 

ellas, sin considerar a las demás, con el riesgo de no poder 

sistematizar y obtener el sistema de problemas, es decir, si se 

toman en cuenta solo ciertos elementos no es posible reconstruir 

el sistema al no conocer, como por ejemplo, algunas relaciones 

importantes. 

De acuerdo con la postura metodológica, planteada por algunos 

autores (refs 2, 24 y 25), y basándose en el enfoque sistémico, 

la construcción de cualquier sistema (el de los problemas en 

particular) deberá contar con ciertos paradigmas, uno de los 

cuales se utiliza en el procedimiento de construcción por des-

composición. Es así que se define a través de su papel en el 

suprasistema y en el de los subsistemas en los que es posible 

descomponerlo, por lo tanto, se requiere distinguir tres clases 

de objetivos: 

-Objetivos que el suprasistema impone al sistema 

-Objetivos propios del sistema 

-Objetivos de sus subsistemas impuestos al sistema. 
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Los puntos anteriores, permiten diferenciar tres tipos de pro-

blemas a través del análisis de su problemática, la clasifica-

ción es semejante a la presentada por Ackoff (ref 26) al tratar 

con organizaciones humanas, identificando tres tipos de proble-

mas que nombra de autocontrol, de humanización, y del medio 

(envikomentalízatíon). La diferencia básica consiste en que se 

trata de identificar el origen del problema en el conflicto en-

tre las diferentes clases de objetivos, así como en el impedimen 

to de su logro. 

Es importante señalar que esta interpretación es parecida, ade-

más, a la fórmula presentada por Chadwick (ref 27): 

pxoblema.objetívo+ímpedímento de logkan 14te objetívo 

En este caso, la diferencia consiste en que el autor la utiliza 

para deducir los objetivos de problemas conocidos y este procedi 

miento tiene una orientación opuesta, o sea, se analiza la proble 

mática a través de la especificación teórica de los objetivos, 

conflictos e impedimentos. 

En resumen, el proceso de planteamiento de problemas consiste en 

dos etapas básicas y complementarias (fig 9): 

-Estudio teórico del sistema, definiendo sus objetivos y pa 

peles, discrepancias y funciones para su logro. 

-Estudio empírico de la problemática, consistente en la ob-

servación y descripción de sus manifestaciones, dificulta-

des y confusiones. 
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Planteamiento del 
problema 

Descripción de la 
problemática 

Identificación de 
objetivos 

Fig 9• Etapas básicas del proceso de planteamiento 

de problemas 



6. ESTRUCTURA DEL PROCESO DE PLANEACION 

En capítulos anteriores se analizaron las funciones del subsis 

tema planeación por su papel dentro de los procesos de conduc-

ción, y por sus vínculos con los subsistemas toma de decisiones, 

información y ejecución del sistema conducente a modo de herra-

mienta básica de apoyo, proporcionando un marco de referencia, 

planes, objetivos, políticas, metas, programas, proyectos, etc. 

Dado que uno de los objetivos de la conducción es la realización 

del cambio, la planeación trata de especificar el tipo y la for 

ma de conseguirlo, definiendo el objeto conducido, objetivos fo 

cales y programas de actividades, es decir, que trata de estable 

cer los objetivos del proceso de conducción, principios y polí-

ticas que le permitan seleccionar las acciones, con sus conse-

cuencias, en forma de proyectos y programas, para la mejor tras 

formación del objeto conducido bajo ciertos criterios y restric- 
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ciones. Se trata de una actividad humana organizada, especial, 

que prevé las consecuencias de las acciones de manera anticipa-

da y construye ciertos principios que le permite seleccionarlas 

durante el proceso de conducción. 

Es frecuente que el proceso de planeación se confunda o se sus-

tituya con la captación de información, así lo señala, por ejem 

plo, Mc Loughlim (ref 28) al mencionar a Patrick Geddes, 'Mole-

ta del movímíento de p/aneací6n, quien destacó la necesidad de 

información amplia y profunda que permita clasificar problemas 

y comprender el contexto en el que opera un plan. Se le inter 

pret6 de manera equivocada a pesar de su preocupación manifies 

ta del diagnóstico antes que el remedio, entendimiento antes 

que acción; fue así que se desarrolló la tendencia a coleccio-

nar información, muchas veces no seleccionada de hechos y datos, 

cartas, mapas, diagramas, y tendencias e influencias. Dicho au 

tor menciona que esta colección general de información se tras-

formó en un thatamiento itítua/ a pesar que muchos planes no re-

quieren de los grandes catálogos de inilonmaean. 

La literatura es abundante en ejemplos de sustitución del proce 

so de planeación por recopilación de datos y de la captación de 

información no relevante para dicho proceso. En este sentido 

resulta ilustrativo e interesante mencionar un ejemplo tomado 

de uno de los recientes artículos que se han escrito sobre pla 

neación, en el que W R King y D I Cleland (ref 18) describen un 

caso anecdótico: una empresa norteamericana contrata dos inves- 
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tigadores para desarrollar una ba4e de dato4 competít4Lvo4 

(competítíte data baze), que debería emplearse en el proceso 

de planeación; al cabo de seis meses llenaron un cubículo con 

documentos cuídado4amente 4eleecíonado4 e íntehelacíonado4 

(cto44641//ed), a pesar de lo cual no pudieron ser empleados 

por inútiles, volumíno4o4 y dílící/e4. Vale la pena mencionar 

como causa, la falta de conexión con una estructura de planea 

ción preestablecida. Es así, que al no tomarse en cuenta la es 

tructura del proceso de conducción y de la planeación, ya sea 

por desconocimiento o por no presentarse de manera explícita, re 

sulta como tendencia tratar de captar toda la información dispo 

nible, con la idea de no deja/t. nada alue&a. Los autores sena-

lados mencionan además, que para el caso de la planeación estra 

tégica, en la situación actual, tratar de proporcionar informa-

ción cuando existe falta de una definición explícita de necesi-

dades, es captar cualquier tipo, cuidando que nada sea omitido 

y sin distinguir su relevancia; es decir, que el tomador de de-

cisiones se satura de información irrelevante, no siendo capaz 

de obtener los elementos necesarios para la realización de su 

función. 

Una de las tareas importantes de este estudio consiste en desa-

rrollar un esquema de la estructura de planeación, general y 

representativo, lo que constituye una tarea difícil dada la di- 
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versidad de tipos, así como de sus estructuras descritas en la 

literatura. 

Ackoff, en una de sus obras que dedica al proceso de planeación 

(ref 29), comenta que la planeación es un proceso de elabora-

ción, evaluación y de toma de decisiones, que dirige al ente 

planificado hacia uno o más estados futuros deseados no proba-

bles que se presenten a menos de realizar ciertas acciones. Con 

sidera la planeación como una clase especial de toma de decisio 

nes, en tres aspectos: 

-Se trata de una actividad anticipada a una acción. 

-Se requiere para alcanzar el estado deseado, cuando esto 

implique tomar un conjunto de decisiones interdependien-

tes, es decir, un sistema de decisiones, que por ser gran 

des se le divide en etapas, pero que al mismo tiempo no 

constituyen subconjuntos independientes. 

-Se trata de un proceso dirigido a producir uno o más esta 

dos deseados; por ser continuo, ningún plan será definiti 

vo, y considerando que sus partes y las fases de dicho pro 

ceso deben actuar entre si, no es posible establecer un 

orden rígido para su desarrollo. 

Tomando en cuenta las dificultades para formalizar y esquemati-

zar el proceso de planeación, su presentación será aproximada, 

temporal y general, afinandose solo a través de estudios especi 

ficos. 
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El mismo autor especifica en una de sus obras (ref 30) que debi 

do a la complejidad del proceso de planeación, este puede ser 

dividido en subprocesos, cada uno de los cuales producirá su vi 

sión del proceso total. Con.base en su experiencia en planea-

ción, el autor identifica cinco fases: 

-Planeación de fines. Trata de identificar, definir y pro 

ducir sus componentes según el nivel en que se logren. Se 

clasifican en metas, objetivos e ideales; las metas se ob 

tienen durante el periodo de planeación; los objetivos no 

esperan conseguirse antes de concluir el proceso, sin em-

bargo, durante este, se tiene cierto avance hacia ellos, 

es así que las metas se consideran medios para alcanzar 

los objetivos, los que a su vez son medios para alcanzar 

ideales no logrados aunque el progreso hacia ellos es ili 

mitado. 

Ha identificado además diversos tipos de planeación de 

acuerdo con los distintos fines: es así que la planeación 

normativa se ocupa de los ideales; la estratégica, de los 

objetivos; la táctica, de las metas, y la operacional, de 

los medios; no se desarrollan de manera separada, ya que 

están implícitos entre ellas. 

-Planeación de medios. Consiste en seleccionar los que per 

miten el logro de los fines; incluye acciones, prácticas 

(acciones repetidas), programas (combinación de acciones 

orientadas a una o más metas), procesos (secuencias de ac 

ciones orientadas de manera similar), y políticas (reglas 
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que permiten seleccionar algunos medios). Enfatiza Ackoff 

que la clave para lograr una planeación efectiva está no 

solo en la selección de medios disponibles, sino además en 

tratar de crear nuevos caminos para llegar al futuro desea 

do. 

-Planeación de recursos. Busca especificar aquellos que se 

requieren para alcanzar el fin específico a través de los 

medios seleccionados, forma de recibirlos y generarlos, y 

además cómo asignarlos; entre los recursos se incluye al 

personal, tecnología, energía y materias primas, financie 

ro e información y conocimiento. 

-Planeación de la organización. Trata de diseñar o redise-

ñar al organismo que implantará el plan. 

-Planeación de la implantación y control. Estriba en progra 

mar por etapas el establecimiento del plan, identificando 

su realizador y evaluando sus etapas, así como la forma de 

mejorarlas. 

Otro intento de construir una estructura del proceso de planeación 

lo presenta Chadwick considerando, como lo hace Morris, que di-

cha estructura es isomórfica con el método científico. 
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4 

Formulación de objetivos 

Proyección de objetivos 

Evaluación de la proyección 

Evaluación de alternativas 
4 

Evaluación de la operatividad 

Retroalimentación  

Descripción del sistema 

Modelación del sistema 

Proyección del sistema 

Síntesis del sistema 

Control del sistema 
4 

Retroalimentación 

Fig 10.. Esquema de planeación sistémica derivado del método cien 
tífico, según Chadwick 

Un esquema adicional lo presenta Mc Loughlim, detallando el pro 

ceso de planeación en etapas de un ciclo una vez ejecutada la 

primera cuyos pasos seriados son: 

-Decisión de adoptar el proceso de planeación y sus métodos. 

Se llevan a cabo métodos y técnicas administrativas, así 

como la organización educacional y profesional de planifi-

cadores. 

-Formulación de objetivos e identificación de metas. Inclu 

ye la clasificación de procedimientos que relacionan la 

planeación con otras formas 

-Posibles cursos de acción. 

medio ambiente que muestran 

ma a través del tiempo bajo  

de acción comunitaria. 

Se estudian con modelos del 

el comportamiento del siste-

la influencia de acciones pri 

vadas e intervenciones públicas. 
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-Evaluación de los cursos de acción. Se trata de selec-

cionar uno operacional con respecto a valores sociales 

y estimaciones de costos y beneficios. 

-Implantación del plan. Incluye el trabajo directo y el 

control continuo (a través del análisis de impactos en 

el sistema, debidos a los cambios sugeridos.) 

Revisión del plan y sus mecanismos de control en ciertos 

periodos de tiempo. Se toman en cuenta los cambios en el 

ámbito político, económico y social en que opera el plan, 

y que generan nuevas necesidades deseos y aspiraciones en 

la comunidad y sus miembros. 

De esta forma, el ciclo regresa al segundo paso. 

Con la presentación de estos esquemas, seleccionados de la lite-

ratura, se planteó la posibilidad de seguir dos distintos cami-

nos: uno fue continuar con el estudio de la literatura, detec-

tando y describiendo diversos esquemas del proceso de planeación, 

generalizarlos y construir uno general. El problema que se pre-

sentó es que dichos esquemas no solo no son comparables, sino in 

compatibles; además, estos estudios empíricos están destinados al 

fracaso por la falta de un enfoque general, un marco conceptual 

y de un paradigma que los ubique e integre. El otro camino con-

sistió en desarrollar un esquema general que explique la estruc-

tura del proceso de planeación, y que además sirva como paradi& 

ma para visualizar, entender y clasificar los esquemas empíricos. 
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Con base en la filosofía con que ha sido desarrollado este es-

tudio, la construcción lógica del esquema requiere herramien-

tas metodológicas, habiéndose seleccionado el procedimiento de 

construcción por descomposición funcional, conforme el cual, 

el proceso de planeación se desglosa a través del análisis de 

sus funciones básicas, en un sistema organizado de subprocesos, 

los cuales a su vez, de la misma forma, se descomponen en sub-

procesos en otro nivel y así sucesivamente (fig 11). 

  

Primer paso 
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Segundo poso 
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• • • 

Fig 11. Esquema de uso del procedimiento de construcción por descomposición, 
para análisis del proceso de planeación 

En la última década se ha hecho énfasis a la importancia de 

la continuidad del proceso de planeación, que no termina con 

la producción de planes y sus elementos; es por esto que en 

dicho proceso hay que distinguir entre el procedimiento y su 

producto. La postura se basa en la crítica de la eficiencia 



49 

de los planes rígidos y prestablecidos, ya que en el lapso en 

que se prepara e implanta el plan desarrollado, es posible que 

surjan cambios dentro del ámbito del proceso de planeación, es 

to es, en el sistema conducente, el objeto conducido o sus 

suprasistemas respectivos. Puede también darse el caso que la 

información con que se cuente sea escasa o de mala calidad, o 

sea que se tengan problemas de contiabilidad en la toma de de-

cisiones y en la planeación, como también es factible cometer 

ciertos errores en la toma de decisiones dentro del proceso de 

planeación y en el sistema conducente. 

Es por dichas causas que los planes, con sus elementos, no pue 

den prestablecerse, debiendo sujetarse a su evaluación para el 

cambio y ajuste adecuados; es decir, que los resultados de la 

implantación de algunos elementos del plan y el cambio produce 

do en el sistema conducido se evalúan considerando los logros 

alcanzados, de acuerdo con lo esperado en el plan; de no ser 

así, se analizan las causas probables de discrepancia a fin de 

obtener y realizar los ajustes apropiados. 

Se ha senalado la necesidad de un subproceso de retroalimenta-

ción y adaptación, coincidiendo en este sentido con la planea 

can adaptiva definida por Ackoff. (ref 29). Aunque el estu-

dio no está dedicado a identificar y comparar los distintos ti 

pos de planeación, sin embargo, se presentan someramente los 

postulados básicos de este tipo en particular dadas algunas se 

mejanzas con el esquema que ha sido desarrollado. 
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Señala Ackoff que la planeación adaptiva cuenta con tres pila 

res que le sirven de plataforma: 

Se piensa que el valor de la planeación no está en los 

planes que se producen, sino en su proceso para producir 

los: e/ phoee4o es nue,stho producto md4 ímpohtante. 

-Se considera que el hombre produce la mayoría de los em-

bhollos que la planeación trata de eliminar o evitar. 

Cran parte de la necesidad de planeación obedece a la 

falta de admaathación y conthole4 e4ectívoS, por lo 

que su principal objetivo debería ser la proyección de 

una ohganízación y un sístema de admínísthaean que mi 

nimice la futura necesidad de planeación hethospeetíva 

(encaminada a corregir deficiencias producidas por de-

cisiones tomadas), reduciendo las posibilidades de que 

ocurran tales deficiencias. 

Se estima que el conocimiento del futuro puede clasifi 

carse en tres tipos: centeza, íneehtídumbhe e ígnohaneía, 

cada uno requiere un tipo distinto de planeación: compito 

Mí40, contíngeneía y 4sen4íbílídad. 

. Con relación a aspectos del futuro sobre los cuales se 

tiene 4eguAídad víAtual, puede establecerse una p/anectean 

comphometída considerando las posibilidades de error al 

establecer controles apropiados y actualizando las estima 

ciones de lo inevitable e invariable. 

.En cuanto a aspectos del futuro sobre los cuales no se es 

tá haatívamente seguho, pero si hazonablemente respecto 
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a sus posibilidades, se requiere de una planeacan con-

tíngente, es decir, un plan para cada posibilidad. 

.Con relación a aspectos del futuro que no podemo4 phevex, 

se requiere una p/aneacan reactiva encaminada hacia el 

diseño de una ohganízacan y aatema pana admíní4thah/a 

que detecte las desviaciones y reaccione ante ellas en 

forma efectiva. 

Algunas ideas de Ackoff respaldan la tesis planteada en el ser 

tido de que la planeación no se restringue a la producción de 

planes, sino que incluye su consecuente implantación y revi-

sión; es así que en la primera fase del proceso de descomposi-

ción, el sistema planeación en general es posible descomponer-

lo en cuatro subsistema funcionales (fig 12). 

r 

Adaptoc ión 

ii. 
1 
i Planeación de lo 

Planeación :
Planes implantación 

r---i—  —i—  1 —4-7 Evaluoc ión 
i I 	Ejecución ' 	I 

L _I  Sistema planeación 

Fig 12. Estructura del proceso de planeación 
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El subsistema planeación tiene como objetivos producir los 

planes con sus elementos (objetivos, políticas, metas, pro 

gramas y proyectos establecidos). 

El subsistema implantación, constituye una actividad básica 

tanto del proceso de planeación como de la conducción; inclu 

sive Maquiavelo mencionó que no tiene sentido ningún plan si 

no está prevista su implantación. Ackoff también comenta que 

esta actividad consiste en el diseño de los procedimientos pa 

ra tomar decisiones dentro de la implantación, así como de su 

organización para poder realizar el plan. 

Esta actividad debe tener su mapeo con la ejecución del plan; 

para ello, la implantación se divide en dos aspectos; planea-

ción y ejecución; el primero corresponde al proceso de la pla 

neación y el otro al de ejecución. 

El subsistema evaluación de los resultados permite observar 

la eficiencia de los planes en su consecución de metas y obje 

tivos, a fin de poder realizar ajustes, cambios y adaptacio-

nes que mejoren el proceso de planeación y de la conducción a 

través de la retroalimentación a los otros subsistemas, consti 

tuyendo así la función del subsistema adaptación. 

En la literatura se ha definido la actividad de control; Ackoff 

lo considera como el diseño de un procedimiento que permite pre 

ver o detectar los errores o fallas del plan, y la forma de pre 

venirlos o corregirlos sobre una base de continuidad. Anali- 



zando su concento de control, puede observarse que los sub-

sistemas de evaluación y adaptación se ajustan a la parte 

de control referida a la detección de errores o fallas del 

plan..., ya que solo se habla de control y no de conducción, 

estos dos subsistemas constituyen la etapa de control. (fig 

13) 
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Adaptación 4 	 

1. Implantación  Evoluoc ión 

Subsi stemo cont rol 

Fig 13. Estructura del subsistema control 

Se ha coincidido en su concepción de control como una evalua-

ción de decisiones después que han sido implantadas; el autor 

comenta que este proceso involucra los siguientes pasos: 
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.Pronosticar los resultados de las decisiones en forma de 

medidas de rendimiento 

.Reunir información sobre el rendimiento real 

.Comparar el rendimiento real con el pronosticado 

.Al detectar una decisión deficiente, corregir hasta donde 

sea posible el procedimiento que la produjo y sus conse- 

cuencias. 

El primero de los pasos se presenta en el subsistema funcio-

nal de planeación, ya que las metas de un plan constituyen el 

pronóstico de lo que se quiere lograr. El segundo y tercero 

forman el contenido del subsistema de evaluación, y el cuarto 

el de la adaptación. 

Ackoff sefala que todas las decisiones, ya.sean tomadas dukan-

te la p/aneacan o en opekacíone4 nohmalet, deben controlarse 

aplicando un solo sistema a todas las decisiones. No se justi 

fica el énfasis dado por el autor mencionado a un sistema de 

control separado, sin embargo, es el resultado de su paradig-

ma, que consiste en presentar el sistema de conducción formado 

de tres subsistemas básicos: decisión, control e información, 

sin descomponer el de decisión en el de planeación y toma de 

decisiones, y más aún, no considerar el control como parte del 

proceso de planeación. La confusión planteada se debe a que el 

proceso de planeación continúa, incluye el control de manera 

implícita e involucra tomar decisiones y, al mismo tiempo, cons 
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tituir un proceso general que sirve de apoyo al sistema toma 

de decisiones en el proceso de conducción. 

Chadwick considera la evaluación como una función central en 

el proceso de planeación y en su esquema (fig 10) presenta diversas 

etapas (entre las cuales la referente a la evaluación del fun 

cionamiento o rendimiento, que tiene su contraparte en el con 

trol del sistema con sus consiguientes etapas de retroalimen-

tación) pueden ser interpretadas y ubicadas dentro de los sub 

sistemas de evaluación y adaptación. 

En el esquema presentado por Mc. Loughlim, algunas de sus eta 

pas coinciden con el desarrollado en este estudio, tal es el 

caso de su etapa de implantación del plan, que incluye los 

subsistemas de implantación y evaluación de manera conjunta, 

sin embargo, en su etapa de evaluación, orientada solo a eva 

luar los cursos de acción para seleccionar anticipadamente 

uno operacional, se ubica en el subsistema de planeación. 

Según el procedimiento de construcción utilizado, el siguien-

te paso es la visualización del subsistema de planeación, ana 

lizándolo con mayor detalle por lo importante de sus produc-

tos. Se ha encontrado que algunos autores, Ackoff entre otros, 

consideran que para su desarrollo se requiere un proceso ope-

rativo tal que interprete ciertas soluciones de problemas del 

sistema objeto conducido y las trasforme en planes; dichas so 

luciones serán alcanzadas en el futuro, a corto mediano o lar 

go plazos. Es así que al proceso de planeación se le ha con- 
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siderado como una herramienta de ayuda en la solución de los 

problemas planteados. 

El subsistema ha sido descompuesto en tres etapas, relaciona-

das en forma consecutiva: planteamiento del problema, solución 

del problema y transformación de esta en los planes con sus 

elementos adecuados 	(fig 14). 

de la etapa de adaptac ión 

Fig 14. Estructura del subsistema planeación 

La función básica de la tercera etapa, instrumentación de la 

solución, trata de formular los objetivos de la conducción de 

manera explícita, políticas y programas, tomando en cuenta la 

asignación de los recursos e intentando implantar la solución 

escogida. Para la definición de metas y formulación de progra 
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mas, Ackoff (ref 30) señala que los elementos de la planea-

ción sean establecidos en forma jerárquica mediante una pla 

neación adecuada, esto es, los ideales por medio de la planea 

ción normativa, los objetivos por la estratégica, las metas 

por la táctica, los medios por la operacional y por último 

los recursos; interrelacionados todos a niveles diferentes 

(fig 15). 

Las etapas del esquema presentado por Mc Loughlim, tales co-

mo la formulación de objetivos, identificación de metas y 

los posibles cursos de acción pueden también ubicarse en ese 

esquema. 

Las otras dos etapas en que se descompone la planeación son el 

diagnóstico, a través del cual se plantea el problema, y la 

prescripción, que permite solucionarlo. 

El diagnóstico trata de detectar, definir y plantear los pro-

blemas que se quieren resolver a través del proceso de conduc 

ción del objeto. En el capítulo anterior se visualizó la iden 

tificación del problema al reconocer su origen en la desvia-

ción, impedimento y conflicto entre los diferentes objetivos 

del objeto conducido, esto es, entre los de su suprasistema, 

los del propio sistema y los de sus subsistemas. Al conside-

rar el esquema de conducción en su totalidad, es posible de-

tectar tres modos distintos de visualizar los problemas, (fig 

16), uno de ellos de tipo interno, producido por la organiza- 
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Fiq 16. Paradigma para la identificación de tres clases de 
problemas. 
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ci6n del proceso de conducción, esto es por las relaciones 

entre el sistema conducente y objeto conducido, y los otros 

dos externos, uno de los cuales debido a la relación del ob 

jeto conducido en su suprasistema* (es decir, con sus subsis 

temas y con otros objetos) y el otro por las relaciones en-

tre el sistema conducente con su suprasistema (o sea con 

otros sistemas conducentes). Las discrepancias grandes y con-

tinuas son el origen de las crisis. 

Es necesario destacar la importancia de definir el objeto con 

ducido como sistema, esto es, visualizarlo como parte del su-

prasistema, relacionado con otros objetos, así como especifi-

car sus subsistemas. También se requiere conceptualizar el 

sistema conducente, el objeto conducido, y sus relaciones co 

mo subsistemas del proceso de conducción y las que mantiene 

con los distintos sistemas conducentes. 

A pesar de la necesidad de conceptualizar el objeto conducido, 

es importante su estudio para conocer sus estados anteriores y 

actual cuya comparación con su estado normativo permite detec-

tar y evaluar las discrepancias y analizar sus causas. Consi-

derando además el análisis de las causas de las posibles futu-

ras discrepancias entre los pronósticos de los estados del sis 

tema y su estado deseado, es posible identificar y plantear los 

problemas actuales y futuros. 

Concretando su análisis es posible esquematizarlo (fig 17) (con 

*En cierta forma se trata de problemas derivados de las relacio-
nes entre la oferta y la demanda en diversos niveles. 
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ciertas reservas) tomando en cuenta las dificultades en la pre 

sentación de un esquema de planeación general y representativo, 

los cuales se multiplican al tratar de desglosar y detallar es 

ta etapa. 

La etapa de la prescripción trata de dar solución al problema 

planteado mediante analizar distintas alternativas factibles 

(con sus restricciones o limitaciones) para lograr un estado 

deseado. Puede descomponerse en cuatro partes: 

-Construcción de modelos que sirven para obtener y simular 

la solución del problema, así como para desarrollar en el 

diagnóstico el pronóstico del sistema, Mc Loughlim, identi 

fica, algunos tipos de modelos tales como los descriptivos 

de la situación en cierto instante del tiempo, los predic-

tivos de los estados futuros, y los prescriptivos, que ge 

neran estados futuros del sistema. 

Es importante mencionar lo señalado por Gupta, en cuanto 

a que la naturaleza del modelo depende del tipo de proble 

ma planteado, siendo necesario tomar en cuenta la disponi 

bilidad de la información e incluir la metodología que di 

señe el sistema de proporcionamiento de datos. 

-Definición de las distintas restricciones y formulación 

de criterios. 

-Búsqueda de soluciones 

-Evaluación de las alternativas, a través de la simulación, 



de manera de poder seleccionar las factibles y mejores, 

según los criterios desarrollados. 

Los modelos prescriptivos contribuyen para la mejor solución 

al problema; es importante señalar que este tipo de modelo ha 

sido referido al de toma de decisiones y evaluación de alter-

nativas según Ackoff (ref 29) y Chadwick. 
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7. DEFINICION DEL OBJETO CONDUCIDO 

Del análisis de la estructura del proceso de planeación es posi 

ble detectar la importancia de la definición del objeto condu-

cido, ya que estipula su contenido y desarrollo. A pesar de 

que algunos autores (entre ellos Ackoff, Chadwick y Mc Loughlim) 

enfatizan la descripción, análisis y explicación del objeto con 

ducido, es relativamente raro detectar el intento de un esfuer 

zo explícito para definir dicho objeto. No tomarlo en cuenta, 

o partir del supuesto que se da de manera implícita y que es 

bien conocido, o sea que no se cuestiona la necesidad de defi-

nirlo, produce una serie de complicaciones que trastorna el pro 

cedimiento de conducción, de planeación y sus objetivos; tal es 

el caso del proceso científico de administración, analizado an 
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teriormente, que parte del supuesto implícito de que el con-

ducente (managers) identifica el objeto y lo conoce a través 

de su experiencia, siendo este uno de sus aspectos más 

débiles. Considerando que el punto de partida es la defini-

ción del objeto, es decir, su conceptualización y descripción, 

posteriormente se analiza y estudia a través de modelos, 

siendo así posible pronosticar su comportamiento futuro. Sin 

la identificación del objeto conducido se puede confundir el 

proceso de planeación, pues puede ser cambiado, deformado o 

sustituido. 

El problema de la falta de la definición explícita del obje-

to conducido se basa en que es heterogéneo y complejo, y que 

no se presenta aislado y simple, sino que constituye un sis 

tema formado por subsistemas y al mismo tiempo es parte de 

su suprasistema; además, como se trata de un sistema dinámi-

co, en su desarrollo histórico estos sistemas tienden a au-

mentar en su complejidad. Uno de los obstáculos que impiden 

la definición del sistema objeto conducido es la carencia 

de herramientas epistemológicas adecuadas. La evolución 

histórica del Gobierno, y la diferenciación de sus funciones 

han dado lugar a descomponer la sociedad en diferentes siste 

mas, que constituyen objetos de conducción, de los que se en 

cargan las diversas Secretarías u organismos gubernamentales. 

En este sentido, el marco conceptual que ha sido desarrollado, 

proporciona el paradigma que permite identificar o visualizar 

el objeto de conducción basado en el enfoque sistémico, y uti- 
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lizando el método de construcción por descomposición funcio-

nal. 

El supuesto básico consiste en considerar el objeto conducido 

como un sistema. Al respecto, Beer (ref 31) comenta que la 

definición de un sistema particular es arbitraria puesto que 

el mundo real varía según el modo en que se vea o el ángulo 

que se considere; sin embargo, el universo está constituido 

por conjuntos de sistemas que se ubican, al mismo tiempo, en 

conjuntos mayores. A su vez Mc Loughlim señala que un proble 

ma consiste en la necesidad de definir no solo al sistema de 

planeación, sino en identificar el sistema del mundo real pa 

ra el cual se planifica. Es así que en este sentido, es po-

sible tratar de visualizar el objeto conducido como una es-

tructura jerárquica formada por sistemas ubicados a su vez en 

sistemas mayores; es decir, es posible visualizar el sistema 

objeto conducido como uno de tipo jerárquico integrado por 

subsistemas, los cuales a su vez se forman por subsistemas y 

así sucesivamente a diferentes niveles, en cada uno de los cua 

les cada subsistema constituye un objeto conducido (fig 19). 

Una vez constituida y especificada la herramienta epistemoló 

gica por medio de la cual es posible definir el objeto condu-

cido, la siguiente tarea, complementaria, es la construcción 

del campo empíhíco o sea describir las atribuciones, responsa 

bilidades, así como las actividades de los sistemas conducen 

tes, a través de cuyo análisis será posible construir la ima-

gen del sistema objeto de conducción. 
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Según un estudio del Instituto de Ingeniería (ref 7j) la de-

finiciónde sistema consiste en la búsqueda de una aproximación 

que, en situaciones concretas, lleve a encontrar las determi 

naciones funcionales y estructurales que definan adecuadamen 

te los diferentes subsistemas de objetos conducidos. El en-

foque sistémico lo permite al tratar de conocer el papel que 

el sistema juega en el suprasistema que lo engloba, sus re-

laciones funcionales y estructurales con el resto del siste-

ma de igual nivel con quienes mantiene contacto, así como me 

diante analizar los subsistemas que lo componen junto con 

sus funciones y estructura. El sistema se define en forma di 

ferente conforme sus necesidades específicas, en este caso la 

conducción del sistema, en tres aspectos básicos: 

a) Objetivos que el sistema busca alcanzar 

-Los impuestos al sistema por el suprasistema en que esté 

ubicado 

-Los considerados como los propios del sistema, estimado 

como un todo homogéneo capaz de ser representado a tra-

vés de objetivos específicos que le pertenezcan en su to 

talidad 

-Los propios, que corresponden a cada uno de los subsiste 

mas en los que el sistema nuede descomponerse. 

El uso de los determinantes, que son importantes en la 

concreción de los objetivos y la lucha que finalmente se 

establece entre ellos, irán señalando los objetivos prin 

cipales que el sistema busca alcanzar, siendo importante 
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contar con dispositivos metodológicos que permitan reco 

nocerlos. 

b) El conocimiento de la estructura externa, grupo de sis-

temas en su totalidad que configuren el suprasistema en 

el que se ubiquen y que mantienen entre ellos relaciones 

determinantes 

c) El conocimiento de la estructura interna, destacando tan 

to los subsistemas que la componen como las relaciones 

que mantienen, buscando diferenciar en cada caso la prio 

ridad entre ambos. 

Para finalizar este capítulo, es importante anotar que el ob 

jeto de conducción, después de ser conceptualizado y defini-

do, será sujeto de análisis mediante modelos; por su comple-

jidad, razones económicas, sociales y humanas, el objeto de 

conducción no puede estudiarse directamente sino hacerse por 

medio de un objeto, llamado modelo, a través del cual es po-

sible obtener el conocimiento y la información adecuada del 

mismo objeto, la necesidad de su construcción ha sido previs 

ta en la etapa de prescripción. 

La diferencia entre el proceso de conceptualización del sistema 

del objeto y la construcción de su modelo se presenta en el 

siguiente esquema, en el cual el objeto significa cierta par-

te de la realidad, al contrario del objetivo del proceso de 

construcción del modelo, que consiste en la sustitución del 

objeto por otro (fig 20) 
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Un elemento importante en este esquema, así como el de la fig 8 

es el concepto de paradigma, que en forma general es facti 

ble tratar de definirlo con base en el estudio menciona 

do (ref 7). Un paradigma, como forma epistemológica, es un 

instrumento que permite aproximarse al descubrimiento de la 

legalidad que rige las manifestaciones de las relaciones in-

ternas y externas de un sistema real, es decir, sirve para 

diferenciar la realidad como un todo a la que se enfrenta el 

individuo, tratando de reproducirla a un nivel de pensamiento 

a través de encontrar, en el terreno de lo abstracto, las de 

terminaciones que permitan trascender laapariencia fenoméni-

ca. Permite elaborar el conocimiento que sobre la realidad 

se desarrolle, quedando como un producto en el espacio de 

constructos, aspectos de la realidad que interesen al sujeto 

actuante desde datos aislados o cualquier forma elemental de 

registro de la realidad hasta cuerpos teóricos elaborados. 

Es en este espacio donde se encuentran las primeras represen 

taciones sobre la realidad que permite construir y desarro-

llar los aspectos que requiere el proceso de conducción. El 

proceso de construcción de modelos necesita reconocer los di 

ferentes momentos que hay entre la realidad y el espacio de 

constructos, o el objeto conducido en particular, de donde se 

seleccionen los aspectos y las relaciones que se deseen susti 

tuir mediante un modelo, es decir, se considera el espacio de 

modelos que, a un nivel de abstracción mayor, puede construir 

se del objeto conducido. 



8. CONCLUSIONES 

El proceso de conducción se visualizó y conceptualizó median 

te el análisis y contraposición de dos paradigmas: conducción 

correctiva, estipulada por las presiones del momento, cuyo 

objetivo es la optimación local, y el otro conducción plani-

ficada orientada y organizada para el logro de un estado de-

seado ya preestablecido. 

El proceso de conducción de los organismos gubernamentales se 

definió como un proceso de cambio controlado del objeto con-

ducido (según ciertos objetivos) a través de actividades que 

lo garanticen, o sea que sirve para seleccionar y realizar, 

de acuerdo con algunos criterios, la trayectoria adecuada de 

cambio; su análisis permitió establecer cuatro subsistemas 



72 

esenciales: toma de decisiones, planeación, información y 

ejecución, así como mostrar que el proceso de planeación 

constituye una herramienta fundamental de apoyo al de con-

ducción, visualiza y especifica el objeto conducido, los ob 

jetivos de la conducción y las actividades que permiten rea 

lizar el cambio directamente a través de programas y proyec 

tos, e indirectamente mediante criterios de selección que 

constituyen el contenido de las políticas. 

Se desarrolló un esquema general del proceso de planeación, 

definiendo sus etapas básicas: diagnóstico, que plantea los 

problemas actuales y futuros; prescripción, que busca y se-

lecciona una de las soluciones; instrumentación de la solu-

ción, que la trasforma en actividades que garanticen su lo-

gro, y control, que implanta los programas, evaluando sus 

resultados a fin de realizar ajustes y adaptaciones que me-

joren el proceso de conducción. 

A través del estudio metodológico del . oncepto problema, la 

relación con sus manifestaciones (problemática), la especi 

ficaci6n de un paradigma como forma epistemológica para el 

planteamiento de problemas, así como la distinción entre 

problema real y su representación en el plano de constructos, 

se destaca la importancia de la definición y modelado del ob 

jeto conducido como un sistema visualizado como parte de un 

suprasistema y compuesto por un conjunto de subsistemas. Es 



así que el planteamiento de problemas está constituido por 

dos etapas básicas y complementarias: 

a) Estudio teórico del sistema, a través de definir 

sus objetivos, discrepancias y funciones para su 

logro 

b) Estudio empírico de la problemática, que consiste 

en la observación y descripción de sus manifesta-

ciones, dificultades y confusiones. 

En el desarrollo del trabajo se muestran aspectos importan 

tes como el establecimiento de dos procedimientos de cons-

trucción sistémica; planteamiento de la estructura del pro 

ceso de conducción y la relación entre sus subsistemas; aná 

lisis de las limitaciones de la teoría de toma de decisio-

nes y la posibilidad de solucionar problemas mediante la 

planeación; planteamiento de la estructura del proceso de 

planeación; además de la construcción y utilización de pa 

radigmas que permiten visualizar los s stemas conducente y 

objeto conducido, y finalmente el planteamiento de proble-

mas reales. Estos aspectos, se piensa, constituyen una con 

tribución para el análisis y organización de los procesos 

de conducción y de planeación. 
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