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Como parte de las actividades del Seminario y Taller de Metodología del 

Departamento de Ingeniería de Sistemas de la División de Estudios de Posgrado, 

Facultad de Ingeniería, UNAM, nos hemos planteado el desarrollo de esta serie 

de Cuadernos de Planeaci6n y Sistemas, en los que se tratan distintos temas 

relacionados con la planeación, el análisis de sistemas y la investigación de 

operaciones. 

En estos Cuadernos hemos tomado como líneas de trabajo: 

Fundamentos de Planeación y Sistemas, 

Metodología para la Solución de Problemas y 

1écnicas y Modelos para el Análisis de Sistemas, 

abordando aquellos temas que consideramos de relevancia para las personas cuya 

actividad está vinculada con el campo de la solución de problemas, esto es, con 

la dirección de proyectos, el mejoramiento operacional en las organizaciones o 

la planeación en cualquiera de sus fases ( diagnóstico, pronóstico, evaluación, 

etc.). 

Agradecemos a la Comisión Federal de Electricidad y al Instituto de 

Investigaciones Eléctricas el apoyo prestado para la realización de este proyecto 

(Covenio UNAM-CFE-IIE), as{ como la colaboración de la licenciada Eva 

González Pérez en la corrección de estilo. 
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REstN:N 

La formulación del problema o diagnóstico es una etapa que -
con frecuencia se descuida en el proceso de solución de problemas. -
Atendiendo a esta situación. en este trabajo se elabora un proceso. -
integral y sustentado. para realizar el diagnóstico. Para tal efec-­
to. se empieza por establecer en el primer capitul~ una definición -
del concepto de problema. asl como las principales dificultades que -
se presentan en su formulación. Posteriormente -capitulo dos-. se -
presenta la metodología.para realizar el diagnóstico y se ubica-éste 
en el proceso de solución de problemas. Esta metodologia presenta -
cuatro etapas: a) planteamiento de 11 problemática. b} investigación 
de la realidad, c) formulación-de lo deseado, y d) evaluación y an~lj_ 
sis causal; cuyo contenido es tratado con mayor detalle en los capit~ 
los subsiguientes. El último de estos capítulos incluye ademb una -
revisión de las distintas técnicas que se han desarrollado para apo-­
yar la identificación del problema. 
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INTRODUCCIÓN 

Las distintas metodologías para la solución de problemas han 
concebido de fonna dife_rente lo que constituye un problema.. En un ex-­
tremo, se encuentran aquéllas que se dedican, por ejemplo, a los probl~ 
mas clásicos de optimización, concebidos como acertijos que se tratan -
de resolver en forma matemática. Estas metodologias consideran que el 
problema está definido desde su. inicio y se abocan principalmente a as­
pectos como la construcción de modelos y la obtención de soluciones óp­
timas. 

En el otro extremo, están las metodologías que hacen refere!)_· 
cia no a problemas. sino a estados de desorden o problemáticas, debido 
a que los problemas no pueden definirse explícitamente en un inicio. -
Es necesario que este tipo de metodologias incluya una etapa de diagnó.i 
tico, es decir~ un proceso en el cual ciertas condiciones de insatisfas. 
ción se traduzcan en un problema definido. 

La importancia del diagnóstico reside en tratar de evitar -
que se resuelvan problemas incompletos o incorrectos, ya que, como men­
ciona Ackoff " ... M mt16 6.11.e.cuen.te. no e.n6oc.a11. e.l pJt.oble.ma. c.oMe.c.to, que. 

6a.Ualt. e.n la. lioiuc.i6n del. pJt.oble.ma. que. lle. e.n6oc.a.. "* 

Así, la necesidad de efectuar investigaciones acerca de cómo 
fonnular problemas se ha reconocido desde hace tiempo. 

* Ackoff, Russell L. El arte de resolver problemas, Limusa, México, -
1983, pags. 25-26. Mitroff [23) llama a este hecho error del tercer 
tipo, pues en estadística o teoría de decisiones se tratan errores -
del primer y segundo tipo. 
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En 1961, Ackoff (citado por Woolley y Pidd [35]) expuso en~ 
la Sociedad de Investigación de Operaciones una ponencia con el título; 
"Algunos problemas no solucionados en la solución de problemas". Destj 
ca en ella como primer punto, la dificultad que se presenta para deter➔ 
minar el problema real que el patrocinador desea resolver y concluye ha 
ciendo un llamado para investigar activamente estos aspectos. 

A partir de entonces, el tema ha sido retomado con cierta re 
gularidad. En 1976, Graham [16] propone la creación de una columna en 
la revista Interfaces para tratar aspectos de técnicas·para la identifi 
cación de problemas. 

En este trabajo se propone elaborar una metodología de dia_g_ 
nóstico, para lo cual es necesario hacer una discusión de qué es el -
diagnóstico, qué papel juega en la solución de problemas y cuáles son 
las principales dificultades que se enfrentan para su fonnulación. 
Asimismo, se considera conveniente complementar esta metodología con -
una breve descripción de técnicas que se han desarrollado para apoyar 
la identificación de problemas. 

El procedimiento propuesto es flexible para ser aplicado a 
diferentes objetos de estudio; sin embargo, no se considera universal, 
sino que se enfoca a los problemas que se presentan en la administra­
ción y en la dirección de sistemas. 

El trabajo se inicia con un capítulo donde se establece el 
concepto de problemas, así como las dificultades que se presentan en -
su fonnulación. 
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El segundo capítulo corresponde a la ubicación de la etapa -
de diagn6stico en el proceso de solución .de problemas y establece el -
procedimiento para realizarlo, de acuerdo con las siguientes etapas: -
planteamiento de la problemática, investigación de la reaHdad, formul-ª 
ción de lo deseado, y evaluación y análisis causal. 

El capítulo tres está dedicado a detallar las pr.imeras dos -
etapas del proceso, haciendo énfasis en la construcción del objeto de -
estudio. 

Por su parte, el cuarto capítulo trata la formulación dé ob­
jetivos, incluyendo la relaci6n de éstos con el futuro. Para ello, se 
describen las distintas formas en que el futuro puede ser visto. Ade-­
más, se destaca la división de objetivos operacionales y objetivos de -
desarrollo, que se basa en las características distintivas que éstos t~ 
man en el corto y largo plazo. Por último, se hace referenci.a a algunos 
aspectos que se deben vigilar al formular objetivos. 

El último capítulo del trabajo se dedica a la etapa de evalu-ª 
ción y an41isis causal e incluye una revisión de las distintas técnicas 
que se han desarrollado para apoyar la identificación de problemas. 
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CAPÍTULO l 
CONCEPTO DE PROBLEM 

Resulta claro -incluso parece trivial- afinnar que para la -
adecuada solución de los problemas se requiere contar con un adecuado -
planteamiento de los mismos. Esto no siempre es sencillo, pues, según 
se observa con frecuencia, la poca efectividad de las soluciones es pr_Q 
dueto de una mala formulación de los problemas. Por ello, es convenie_!! 
te revisar cuáles son las principales fuentes de dificultades y errores 
en la definición de un problema, en1pezando por establecer el concepto -
misRI> de éste. 

1.1. PRIMERA APROXIMACION AL CONCEPTO DE PROBLEMA 

El ténnino de problema se aplica en muy diversos casos; ya -
sea cuando se busca la respuesta a una incógnita, cuando se enfrenta al 
guna dificultad o peligro, etc. Sin embargo, estas interpretaciones re 
sultan demasiado vag~s para los fines de este trabajo, por lo que ser~ 
ducirá su aplicación, como una primera aproximación, a aquellas situa-­
ciones que se presentan en la dirección o gestión de un sistema como -
una discrepancia entre lo que se tiene (S0) y lo que se desea (S1) (Fi­
gura 1). 

Es posible señalar tres problemas centrales que se presentan 

en la administración y control de sistemas con un propósito: cómo incr! 
mentar la efectividad con que sirven a sus propósitos, los propósitos de 
sus componentes y los propósitos de los sistemas de los que forman parte. 
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0 0 
ESTADO 
ACTUAL 

ESTADO 
DESEADO 

FIGURA l. CONCEPTO DE PROBLEMA, PRIMERA APROXIMACIÓN 

1.2. DIFICULTADES EN LA FORMULACION-DE PROBLEMAS 
Incertidumbre 

Cuando se trata con problemas, es común que no se conozcan -
con la precisión requerida los objetivos que se desean alcanzar, la si­
tuación de que se parte, los medios {M) a través de los cuales puede mQ 

dificarse dicha situación y/o el grado en que es posible introducir al­
gún cambio. De esta forma, se ve ampliado el concepto de problema que 
la Figura 2 ilustra de manera esquemática. 

El proceso de diagnóstico se planteará como un proceso de i_!! 
dagación donde se busque dar respuesta a las distintas incógnitas; de -
hecho, si ninguna de estas interrogantes existiese, podría decirse que 
desde el punto de vista del apoyo a la toma de decisiones el problema -
se encuentra resuelto y lo que resta es la aplicación racional del conQ 
cimiento con que se cuenta, para modificar de la mejor forma la situa-­
ci ón. 
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variables controlables, inter­
relaciones, ... ? 
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MEDIOS 

lalternativas, recursos requeridos, 
factibilidad, ... ? 

ESTADO 
DESEADO 

lobjetivos, metas, ... ? 

FIGURA 2, AMPLIACIÓN DEL CONCEPTO BÁSICO DE 
PROBLEMA AL CONSIDERAR LA INCERTIDUP1BRE 

Problema y Problemática 

Es importante tener en mente que, cuando se trata con probl~ 
mas, lo que se aprecia son sus efectos -s1ntomas- y las reacciones que 
éstos provocan en las personas involucradas -insatisfacción, perpleji-­
dad, apuro, etc.- (Figura 3), puesto que los problemas en s1 no son ne­
cesariamente accesibles de manera inmediata a los sentidos. A este co_!! 
junto de manifestaciones del problema, por convención se le denominará 
"problemática". 
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f I GURA 3, PROF.' EMA Y PROBLEMÁTICA 

Para proponer soluciones a los problemas, es importante 

investigar las relaciones causa-efecto, ya que de otra forma se CQ 

rre el riesgo de no atacar el origen del problema, dando posibili­
dad a que surjan nuevos problemas o a que el existente siga avan-­

zando. 
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Esta situación se puede explicar haciendo referencia a lo -

que sucede en un caso médico. Cuando un paciente llega con un doctor, 
más que del problema, habla de ciertos síntomas; por ejemplo, dolores -
de cabeza frecuentes. Si el doctor le receta unas aspirinas, lo más -
probable es que el paciente deje de sertir dolor bajo el efecto del anal 
gésico, pero los dolores pueden volver a manifestarse. Estos dolores -
pueden haber sido provocados por amibas, y el no haber detectado el pr,2. 
blema a tiempo quizá permitió que la infe~tación avanzara y el estado -

del paciente se agravara. 

En las relaciones causa-efecto ocurre en ocasiones que un -

efecto tiene varias causas, y GUe un efecto se convierte en causa de un 
sequndo efecto, por lo que deben iden1:ificarse más que relaciones unita 
rías. las cadenas causB-efecto que perr,1itan comprenc!er y ex¡.,licar la si 

tuación (Figura 4). 

Complejidad 

En tercer término, conviene hacer mención que los sistemas 
tienden a ser complejos, esto es, que existen interacciones entre los 
elementos del sistema y de éste con otros sistemas. lo que trae come 

consecuencia que un problema tenga a su vez interrelaciones con citros 

problemas dentro y fuera del sistema. Las interrelaciones existentes 
deben considerarse en el planteamiento de soluciones, pues los cambios 
propuestos pueden no tener el efecto deseado, incidir en otros probl_g_ 
mas o tener efectos multiplicativos, entre otras dificultades. 

Esta complejidad se agudiza cuando el número de elementos 

a considerar en los sistemas aumenta, lo que hace que el número de in 
terrelaciones posibles a su vez se multiplique. 
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CAUSA 

FIGURA 4, CADENAS CAUSA-EFECTO 

Ambigüedad 

Una dificultad más y que merece especial atención consiste -
en que un mismo problema puede ser interpretado de diferente manera por 
distintas personas, debido a lo que se conoce como ''visión del mundo", 
la cual es qeterminada por aspectos de formación personal (grado de es­
colaridad, área de especialización), así como por preferencias, creen-­
cias religiosas, extracción socioeconómica, etc.* 

Por ejemplo: Un bar puede ser visto como un centro de per­
versión por la iglesia, como un centro de diversión por ciertas perso­
nas, como una fuente de empleo por un sindicato o como fuente de impue~ 
tos por el gobierno. Todas estas versiones son válidas dentro de cier­
to rango y ninguna de ellas se puede desechar a priori. 

* Asimismo, en la interpretación de un problema influye también la con­
cepción teórica que se tenga. Por ejemplo, un fenómeno económico pue 
de analizarse utilizando la teoría marxista o la neoclásica. -
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De ahí que, cuando se esté formulando un diagnóstico, valga 
la pena tener presente la existencia de distintas perspectivas empíricas 

y teóricas para analizar la problemática. 

1.3. TIPOS DE PROBLEMAS 

El término problema ha recibido un uso tan extenso que se h-ª. 
ce necesario destinar esta sección a delimitar el tipo de problemas a -

que se refiere esta metodología .. 

Checkland [8] reconoce dos tipos de problemas: los estructu 
radas y los no estructurados. A los primeros los describe como aquéllos 
que se pueden enunciar explícitamente en un lenguaje tal que se implica 
la existencia de una teoría o procedimiento para su solución (por ejem­
plo lcómo se puede transportar "X" de "A" a 11 811 con un costo mínimo?). 
El segundo tipo de problemas es aquél que se manifiesta en un sentimie_!! 
to de molestia, pero que no se puede enunciar explícitamente sin que se 

simplifique demasiado la situación. 

Los problemas estructurados podrían definirse como 
"problemas-técnica'~ pues para estos casos se considera que existen pro­
blemas recurrentes con una estructura particular que, una vez reconoci­
da, hace posible la elaboración de técnicas que pueden aplicarse a cual 
quier problema con esta forma, sin importar el contenido específico. 

La metodología. que se presenta en este trabajo no se orienta 
para tratar estos problemas, sino que se aboca a los no estructurados, 
es decir, aquéllos en que se detecta una situación problemática, pero -
en los cuales es difícil establecer los objetivos, la situación actual 

y prevista, y los medios para resolverla. 

1 
·I 
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Por otra parte, es común encontrar que los problemas de di-­
rección de sistemas, que son los que ocupan este trabajo, se clasifican 
en operacionales y de planeación, distinción basada en la secuencia que 
siguen las actividades del sistema en el tiempo. De esta forma, se di­
ce que los problemas de planeación surgen cuando se va a crear un siste 

ma, y los operacionales se presentan en la operación de un sistema exi~ 
tente. Para los fines del presente trabajo no se hace dicha distinción, 
pues se considera que no puede pensarse en lo operacional sin tomar en 
cuenta las consecuencias futuras, así como tampoco puede pensarse en un 
plan que no influya en las decisiones y problemas del presente. 

Esta tipificación es poco restrictiva y engloba una amplia -
variedad de problemas. Ahora bien, con esta metodologfa puede revelarse 

la existencia de ciertas limitantes para el desarrollo o adecuada opera­
ción del sistema que tengan un carácter cultural o en las que jueguen un 
papel importante procesos que podrían calificarse, desde cierta perspec­
tiva, como no racionales. La explicación o entendimiento de cómo se ge­
neran o cómo pueden modificarse tales limitantes sale de los alcances de 
este trabajo, ya que para explicarlas se requiere entrar al campo de la 
sociología, psicología, análisis del pod , el uso de tratamientos radi­
cales o de "shock" e incluso el uso de n1edios como la negociación, mani­
pulación, convencimiento, imposición, etc. 

1.4. CARACTERISTICAS DE LOS PROBLEMAS 

A lo largo del capítulo, se han venido definiendo las carac­
terísticas de los problemas para los cuales se desarrolla esta metodolo­
gía. A continuación se presentan en un breve resumen: 
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l. Complejidad 
Los problemas tienen fuertes vínculos con otros pro­
blemas y lilllltiµles interrelaciones entre sus m.:11e­

rosos elementos. 

2. Incertidumbre. 
Los problemas existen en un ambiente dinámico e in-­
cierto, por lo que no se pueden precisar los objeti­
vos ni la situación actual. De igual forma, existe 
incertidumbre acerca del futuro y de los medios para 
alcanzar los objetivos deseados. 

3. Ambigüedad. 
Distintas personas pueden ver un problema de fon11a -
diferente, según sus características personales, cx­
per1enc1as pasadas y las oistintas concepciones teó­
ricas. No exist~ sólo una forma correcta de ver el 
problema. 

4. Confusión entre problema y problemática. 
Frecuentemente se confunden los sfntomas con la cau­
sa de éstos y se plantean soluciones que no van diri 
gidas a atacar el problema sino los sfntomas. 

Cabe señalar que debido a las caracterfsticas de los proble-­
mas, el tiempo modifica tanto su naturaleza como la percepción que de 
ellos se tiene; de ahf que, como indica Checkland [8], en lugar del térmj_ 
no de solución de problemas, es más apropiado hablar de un alivio de si-­
tuaciones. Esto se logra al eliminar las causas o los sfntomas, al hacer 

1 
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que los efectos sean menos nocivos o cuando a raíz de la adquisici6n de -
conocimiento o a la luz de nuevas opciones se modifica lo deseado. 



CAPITULO 2 

UNA VIS ION GENERAL DEL PROCESO DE DIAGNOSH CO 

El propósito de este capítulo es el presentar una metodolo-­
gía para efectuar el diagnóstico; sin embargo, antes de describir aqué-­
lla, se empieza por destacar la importancia que tiene la formulación de 
un diagnóstico y la necesidad de establecer un proceso estructurado para 

efectuarlo. 

2.1. INCERTIDUMBRE Y DIAGNOSTICO 

Para definir el problema es necesario reducir la incertidum­
bre que existe en cuanto a medios, fines y situación actual y futura, -
por lo que se plantea la necesidad de adquirir conocimiento. 

El conocimiento a nivel de problemática, que es el punto de 
partida, es tal que sólo se pueden definir·las deficiencias o aspiracio­
nes del sistema en forma.1especul ativa y, -para 11 egar a proponer trans-­
formaci ones, es necesario aprehender la realidad, pues es en ésta en la 
que se encuentran tanto las limitantes como los elementos propiciadores 
de dichas propuestas. Sin embargo, el conocimiento de la realidad no se 
da en forma inmediata, por lo que surge la necesidad de establecer un me 
canismo para acercarse a ésta. 

JJ.ii,l-;,proceso de diagnóstico se entiende precisamente como una 
lógica de investigación, cuya intención es el pasar de un conocimiento -
de la problemática a la definición del problema que comprende: cuáles -
son las causas de 1os síntomas, cuáles lo~ efectos, quiénes y cómo se -

,1 
1 
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ven afectados, qué elementos pueden controlarse, con qué medios se cuen­
ta para ello, cuáles son los obstáculos principales, etc. Esto permiti­
rá conocer la realidad o el problema, no sólo en el momento sino también 
en su desarrollo de acuerdo con :las posibles consecuencias. 

2.2. UNA VISION PRELIMINAR DEL DIAGNOSTICO 

Antes de pasar a formalizar el proceso de diagnóstico, se -

ilustra lo qi.:e ést.c incluye por medio de un tratar.:iento un tanto cotidia 
no o infonnal: un simil con un diagnóstico médico. 

Al llegar a ver al médico, el paciente expone sus síntomas, 
malestares, etc., con lo cual se va fonnulando su sintomatologia. El mé 
dico pregunta al paciente acerca de otras molestias relacionadas que pu­
dieran haberse pasado por alto o de las que no se haya percatado, asi c.Q_ 
mo de eventos que hayan contribuido a la problemática (contacto con en-­
fermos, alimentos ingeridos, enfriamientos, etc.). Además, indaga sobre 
el historial médico del paciente. Con la formulación obtenida, el doc­
tor puede completar el cuadro médico, comparándolo con el "estado normal", 
es decir, los parámetros de salud conocidos. De esta confrontación se -
elabora un prediagnóstico (hipótesis), que contiene las posibles causas 
acerca de la sintomatología; para corrob0rar estas causas, en muchas OC-ª. 

siones se realizan análisis clinicos, radiografias, etc. Concluido el -
procedimiento, el doctor está en posibilidad de definir el problema, es­
tablecer los efectos y predecir acerca de las consecuencias que puede S.!!_ 

frir el paciente en caso de no ser tratado adecuadamente. 

En este ejemplo, resaltan algunos elementos con los que se -
elaboró el esquema de la Figura 5, el cual -es importante destacar-
no debe tomarse en for,na tan lineal, ya que muchas veces en casos parale 

1 -
los, losantecedentes que se tengan ola intuición pueden obviar pasos del 
procedimiento ohasta pruebas y análisis clínicos. De igual forma, hay 
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ocasiones en que e~ necesa;•io regresar a pasos anteriores para tomar en 
cuenta datos que no habían sido observados inicialmente. 

El símil con el diagnóstico médico y el esquema obtenido a -
partir de él tienen ciertos parámetr~s semejantes a los del proceso de -
solución de problemas; por ejemplo, en ambos casos se parte de los sínt.Q_ 
mas o malestares (problemática) para llegar a definir el problema. 

Sin embargo, la naturaleza de los problemas médicos y los de 
administración o gestión de sistemas no es la misma; de ahí que existan 
algunas diferencias básicas entre estos· dos proceso. Por una parte, en 
el diagnóstico médico se realiza una contrastación del estado actual del 
paciente con el estado normal o de salud para detectar la enfermedad, -
mientras que en el caso del diagnóstico de sistemas es difícil pensar -
que se tenga elaborado de antemano y de manera explícita el equivalente 
al estado normal. De ahí que, como parte del proceso de diagnóstico, se 
tenga que identificar un estado deseado oara el sistema. 

Una segunda.diferencia se relaciona con la definición de los 
efectos. En el diagnóstico médico, con definir cuáles son los efectos, 
es suficiente; en el caso de sistemas, se requiere determinar además so­
bre quién recaen estos efectos para que l<l definición tenga sentido. 

2.3. LA PROPUESTA 

La realización de un diagnóstico requiere de una metodología 
o lógica de investigación, esto es, una serie de pasos interconectados -
que permitan pasar de un conocimiento a nivel de problemática a la defi­
nición del problema por resolver. 
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CUADRO DE 
SfNTOt-tATOLOGIA 

HISTORIAL 
nEDICO 

EVALUACION 

PRE-O IAGNOSTI CO 
(POSIBLES CAUSAS) 

ANAL IS IS 

PROBLEMA 

. CAUSAS 

. EFECTOS 

. EFECTOS A FUTURO 

ANTECEDENTES 

ESTADO 
NORt-1AL 

FIGURA 5, ESQUEMA DEL DIAGNOSTICO r-lÉDICO 
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Para estructurar este proceso, se emplea el método de descom 
posici6n funcional descrito por Checkland_[il], que consiste en lo siguie~ 
te: 

Se concibe una actividad como un proceso de trans­
fonnaci6n, con el cual se transfonna un insumo fo_i 

cial (del cual se dispone) en un producto deseado. 

Una vez conceptual izado este proceso y sus elemen­
tos (insumo y producto), se procede a definir las 
funciones básicas requeridas para cumplir esta -­
transformaci6n, incluyendo todas las interconexio­
nes necesarias. 

A su vez, cada funci6n puede considerarse como otro 
proceso de transformaci6n, de tal fonna que el mé­
todo se puede continuar hasta el nivel de desagre­
gación deseado. 

Este método de descomposición se utiliza primero en el ¡:;roe~ 
so <.ie se.lución de problemas oara ubicar el diagnóstico en su contexto, y 
desoués se emplea para úesagreaar el proceso de di~anósticc . 

. La solución de problemas puede verse como un proceso en 
·el que se parte de una situación problemática y se pretende llegar a una 
propuesta de solución del problema que se refleja en dicha situación. -
Para lograr esta transformación, se empieza por realizar un diagnóstico; 
es decir que a partir de un problemática, se necesita definir explícit~ 
mente el problema por resolver. Una vez definido éste, se pueden propo­
ner diversas alternativas que lo solucionen, las cuales se evalúan para 
encontrar aquélla con la que se obtengan mejores resultados. Tras defi­
nir la solución más viable, se indica la forma para implantarse y un me­
canismo para ajustar o replantear la solución en caso de que surjan --
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errores. Cllllisiones o catllbios en el sistema. 

De lo anterior. se definen las tres siguientes funciones bá-
sicas en el proceso de soluci6n de problemas: 

1) Diagn6stico o fonwlaci6n del problema 

2) Generación y evaluaci6n de alternativas 

3) Implantacioo y control 

Es i..,ortante señalar que este procedimiento no es lineal, -
es decir, el realizar una e~ oo significa que ésta quede tenninada y 

superada, sino al contrario, pues frecuentemente se tendrá que regresar 
a obtener mayor infoniaci6n al contemplar otros aspectos no considerados 
incialmente. 

Para los fines de este trabajo, s61o interesa seguir desagr~ 
gando las funciones de la primera etapa*. 

Para continuar con la etapa de fonwlaci6n del problema, se 
requiere definir las funciones necesarias para pasar de un conocimiento 
a nivel de problem&tica a la definición del problema por resolver. Para 
esto, habri que complementar la información de la situaci6n problemitica 
inicial para llegar a definir la situaci6n en una forma mis m::plia. 

*Sial lector le interesa alguno de los aspectos relacionados con las -
otras dos funciones, se reccxnienda consultar autores cano Checkland -­
[8), Ochoa [24], Gelman y Negroe {15), quienes hacen referencia a esos 
aspectos. 
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Con esta visión, se procede a investigar lo que está sucediendo en la -
realidad. 

Además, se formula un estado nonnativo en el cual se defina 
lo que se desea ~el sistema. Una vez que se conozca la situación actual 
y lo que se desea, se contrastan ambos para identificar el problema (las 
discrepancias) y el origen (las causas) del mismo. 

De esta descripción, se identifican cuatro funciones básicas 
en la etapa de diagnóstico: 

A. Análisis de la Problemltica 

B. Investigación de la realidad 

C. Fonnulación de lo deseado 

D. Evaluación y análisis causal 

Pa_ra tratar de definirlas con un mayor detalle, a continua-­
ción se desagregan cada una de estas funciones: 

A. ,\r,611 s 1 s de 1 il Pro~ 1 e111At 1 ce 
---------·-----------------

El proceso de solución de problemas se inicia en el momento 
en que se detecta una problemática, es decir, un estado de desorden y -
ciertas reacciones que dicho estado ha provocado en las personas involu­
cradas (apuro, perplejidad, insatisfacción, etc.). 

Este conocimiento sirve como punto de 
orden ni es un cuadro completo de lo que sucede. 
pase requiere empezar por completar la situación 

partida, pero no tiene 
Por ello, en esta eta­
problemática. Esto 

significa conocer diversas interpretaciones que distintas personas ten-­
gan del problema, complementar información inicial que sea muy vaga o g~ 
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neral, etc., así como una descripción preliminar de lo que se espera ob­
tener como resultados. Esta etapa se presenta de manera esquemática en 
la Figura 6. 

ESTADO DE INSATISFACCION ~ DESCRIPCION DE LA , PROBLEMATICA 

1 1 

~ .J... 

RESULTADOS 
ESPERADOS 

FIGURA 6, ETAPA A: ANÁLISIS DE 
LA PROBLEMÁTICA 

B. lnvesti2ación de_la_realidad . 

En la etapa de ~nálisis de la problemática, el conocimiento 
que se adquiere sigue siendo a nivel de síntomas; en esta etapa, en cam­
bio, se requiere profundizar en las causas de dichos síntomas y, por lo 
tanto, investigar la realidad. 

Ahora bien, para realizar esta investigación habrá que empe­
zar por definir las variables y funciones relevantes del problema (cons­
trucción del objeto de estudio). Esto sirve como base para recolectar -
la información que ayude a conocer. la realidad. 
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A través de esta fonnulación del objeto de estudio, se in-­
vestiga el estado actual en que se encuentran las cosas, así como los -
datos históricos que sirvan para entender.dicho estado. 

Además, es necesario ver cómo se extendería el problema en 
el futuro, así como identificar posibles puntos débiles en caso de ocu­
rrir ciertas contingencias. Para ello, también son útiles algunos da-­
tos históricos además de los de la situación actual. Los pasos de esta 
etapa se sintetizan en el- esquema de la Figura 7. 

CONSTRUCCION DEL 
OBJETO DE ESTUDIO 

INVESTIGACION DEL 
ESTADO ACTUAL 

FIGURA 7, ETAPA B: INVESTIGACIÓN 
DE LA REALIDAD 

OBTENCION DE 
DATOS HISTORICOS 

ELABORACION DEL 
ESCENARIO DE 

REFERENCIA 
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C. Formulación_de_Io_deseado 

La identificación del estado deseado debe tener como base -
los resultados esperados formulados en la etapa de planteamiento de la -
situación problemática, siendo necesario considerar al mismo tiempo la -
realidad. Esto se debe a que es dif1cil plantear aspectos concretos so­
bre algo que se desconoce; en cambio, si se adopta una actitud cr1tica -
frente a una realidad conocida, se puede llegar a planteamientos más es­
pec1ficos del estado deseado. 

Para que este estado sea útil en la dirección o evaluación -
del sistema, es necesario traducirlo en objetivos, logros posibles de a_!_ 
canzar. Los pasos necesarios para cumplir e&ta etapa se sintetizan en -
la Figura 8. 

ELACORACION DEL ESTADO DESEADO Y 
FORMULAC ION DE OBJETIVOS 

FIGURA 8, ETAPA C: FORMULACIÓN DE LO DESEADO 
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D. Evaluación_t_Análisis_Causal 

Esta última etapa del diagnóstico debe concluirse con la fo! 
mulaci6n del problema. Para ello, aún falta definir las discrepancias -
entre lo que se tiene y lo que se desea. En las dos etapas anteriores -
(investigación de la realidad y formulación de lo deseado), se determi-­
nan los objetivos, el estado actual y el escenario de referencia. En e~ 
ta etapa será necesario contrastarlos y explicar las discrepancias que -

se detecten por medio de un análisis causal. 

Una vez definidos estos aspectos, se fonuula el problema por 

resolver. En la Figura 9, se presenta un esquema de esta etapa. 

\. 
EVALUACION Y' ANALISIS CAUSAL 

~ 
,,.. 

• , FORMULACION DEL PR0BLEt1A 

FIGURA 9. ETAPA D: EVALUACIÓN Y ANALISIS CAUSAL 

1 

1 

li 



j 

- 28 -

Por último, la Figura 10 presenta un esquema del proceso co_i:1! 
pleto del diagnóstico. Los siguientes capítulos se dedicarán a detallar 
cada una de las etapas planteadas en esta propuesta de diagnóstico. 



CAPITULO 3 

AtlALISIS DE LA SITUACION 

En la soluci6n de problemas -como se_mencionó anteriormente-, 
se parte más que de problemas, de estados de desorden que provocan insa­
tisfacción, careciéndose de los elementos necesarios para hacer una defj_ 
nición precisa. Esto sugiere que la primera etapa del -niagnóstico tenga 
por propósito obtener y analizar los hechos y datos que permitan contar 
con un conocimiento más pleno de la situación. 

A1gunos autores toman como primera etapa del proceso de sol_!! 
ción de problemas la fonnulación de objetivos. Sin embargo, esto no se 
considera adecuado ya que no se da respuesta a problemas concretos, por 
lo que se incurre en objetivos utópicos o ajenos a la problemática. De 
este modo, 1a formulación de objetivos se plantea como una etapa poste-­
rior al análisis de la situación. 

Dentro de este capítulo de análisis de la situación, se in-­
cluyen las dos primeras etapas del diagnóstico: an~lisis de la pr_Q. 
blemática e investigaci6n de la-realidad. La sección inicial se refjere 
a la primera de es·tas etapas, en la cual se real iza una descripción am-­
pl ia de la problemática por parte de las distintas personas involucradas. 
Las otras dos secciones del capítulo se refieren a la etapa de investig_! 
ción de la realidad, donde primero se definen las variables relevantes -
(construcción del objeto de estudio) para después, con base en éstas, re 
copil~r y analizar la información pertinente. 

El punto de obtención y análisis de información, abarca las 
subetapas: investigación del estado actual, obtención de datos históri­
cos y elaboración de escenarios exploratorios. 

_j 
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3.1. Ar,,'\LISIS DE LA PKUELEt1ATICA 

En un inicio, sólo se cuenta con una visión parcial de la -
problemática {algunos datos aislados, ciertas creencias respecto a las -
causas, los principales síntomas, etc.), por lo que antes de adentrarse 
en otras etapas del proceso de solución de problemas, es conveniente co_!! 
tar con una descripción lo más amplia posible, recabando la opinión de -

-··--------•··-·--~--·--·-· --- ·•-· - -··-··· ·~•> -·- ... ·---.,. 

las distin~as personas ü:wolucradas. Cabe señalar que la información a 
recabar es más de carácter descriptivo que explicativo. 

guientes: 
Entre los aspectos a tratar en esta etapa, destacan los si--

l. Problema: lcuál se cree que es el o los problemas 
que se enfrentan? 

2. Origen del problema: lcuál se cree que sea el ori­
gen del problema?, len qué fecha o con qué evento -
se relaciona el iñicio de las dificultades?, ... 

3. Efectos: lcuáles son las dificultades que se están 
causando?, lqué dificultades se esperaría tener en 
un futuro si no se hace nada al respecto?, 

4. Posibles acciones y resultados esperados: lqué ti­
po de acciones consideraría pertinentes y cuáles no? 
lqué resultados concretos esperaría que se obtuvie­
ran?, ... 

5. Recursos y restricciones: Mencionar los principa-­
les, ya sean de tiempo, financieros, físicos, de -
personal, factores externos, políticas gubernament-ª 
les e internas, ... 
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Las opiniones a recabar provienen básicamente de las siguie_!! 
tes personas: 

Decisor 

Persona encargada de supervisar el desarrollo del -
proyecto. 

Personas que son directamente beneficiadas o afecta­
das con la soluci6n del problema. 

El personal que se encarga del proceso en el cual -
existe el problema. 

Expertos en áreas técnicas 

3.2. CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO 

La fonnulaci6n de la situación problemática se basa princi-­
palmente en las opiniones de las distintas personas involucradas. Esto 
es muy importante, sin embargo, no es suficiente para entender y expli-­
car el problema, pues para ello se necesita un mayor-conocimiento de la 
realidad. 

Ahora bien, como la realidad es demasiado cOllll)leja y dinámi­
ca para aprehenderla en su conjunto, es necesario definir lo que es rele 

--------------- -··-·-~ •• - - -
vante antes de recabar infonnaci_Q!l.i-ª- e~to se le denofflina la construcción 

----- ·- ---- .... --- ---- -----•--• •• ---·. -·· 

del objeto de estudio. Es mediante esta construcci6n que se puede ela~ 
rar una-representación de la realidad en fonna simplificada y ordenada. 

Pero, lcómo se realiza la construcción del objeto de estu-­
dio?, lc&no se del imita lo que debe iwcluirse en esta construcción?. lcon 

qué criterios se seleccionan las va,-iéles relevantes y c6llo se ordenan 
~stas? Para responder a estas inter~tes, se plantea la utilización 
de tres formas bisicas de construcci6n del objeto de.estudio. empleadas 

------- - ---,,..as.~.-,.¡,_-¼,.~ ~ ·r.'1'. , .•~l . e 
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en la teoría de sistemas: la concepci6n de caja negra, 1• toncepci6n e_! 
tructural y la concepci6n funcional. que se describen a cont11Íuáei3tf¡ • ,:' 

Concepci6n de Caja Negra 

En esta construcci6n se concibe al objeto o ·sfstelllll coino una 
estructura encargada de un proceso de transfonnaci6n, ~~- la cual ser.! 
quieren ciertos insumos (materiales, de informaci6n. fihaftcferos. etc.) 
y del cual se obtienen ciertos productos; esto se reprdehta con diagra­
mas de bloque. como el de la Figura 11. 

Un proceso de transfonnaci6n puede referirse f la producci6n 
de un bien, al lanzamiento de un nuevo producto, la operac16n de un pro­
grama de estudios. etc. 

El nombre de esta concepci6n se debe a que en un primer ni­
vel de conocimiento no se cuestiona c6mo se lleva a cabo el proceso de -
transformaci6n, esto es, se toma como una caja negra. 

Con esta concepci6n se ubica al objeto en relaci6n con su_~ 
dio ambiente, lo cual pennite comprender el aspecto global antes de en­
trar en detal1es. Se intenta responder cuestiones como: lquE se busca 
y por quE?, lquE afecta y c6mo?, lcuiles son las principales restriccio­
nes e influencias del medio ambiente y de otros sistemas?, etc. 

INSUMOS ----
S I S T E.M A 

(PROCESO DE TRANSF0Rt1ACION) 1----11•PRODUCTOS 

FIGURA 11, DIAGRAMA DE 8LOCUES UTILIZADO EN 
LA CONCEPCIÓN DE CAJA NEGRA 
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Concepci6n Funcional 

Para definir c6mo se lleva a cabo el proceso de transforma­
ci6n, se'utiliza una concepci6n funcional. En ésta, se conceptualiza el 
sistema como el conjunto de actividades organizadas que permiten cumplir 
con la funci6n del sistema, donde se incluyen enlaces que corresponden a 
relaciones de dependencia entre las actividades o flujos de informaci6n, 
materiales financieros, etc. (Figura 12). 

FLUJO 
DE 

INFORMACION 

FIGURA 12, DIAGRAMA DE CONCEPCIÓN FUNCIONAL 
(PRIMERA APROXIMACIÓN) 

Esta construcción se realiza conforme a lo que se considera 
16gicamente necesario para cumplir la función y no a lo que ocurre en la 
realidad, ya que el prop6sito es que sirva para confrontarlo con lo que 
sucede en ésta, para detectar las disfunciones que existen. 
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En una primera etapa, se establecen sólo las tareas de carác 
ter general, dejando los detalles para etapas posteriores, en la5 que, -
de acuerdo con el problema planteado, puede requerirse que algun"3s acti­
vidades se lleven a un nivel de desagregación mayor (Figura 13). Es de­
cir, es necesario que se "destapen" aquellas actividades en las cual es -
se han detectado disfunciones. 

FLUJO DE 
INFORMACION 

FIGURA 13. DIAGRAMA DE CONCEPCIÓN FUNCIONAL 
DESAGREGACIÓ~ DE UNA ACTIVIDAD 

Concepción Estructural 

La concepción estructural parte de que un sistema es un con­
junto de elementos interconectados que forman una integridad. Consiste 

básicamente en lo siguiente: 
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a. Identificar las partes o componentes del sistema 

b. Establecer las propiedades de las partes 

c. Identificar las relaciones entre las partes 

d. Reunir esta información y deducir el comportamiento 
y propiedades del sistema 

Para explicar esta construcción, se desarrolla un breve ejem 
plo del sector turismo, siguiendo los pasos descritos. Así, se tiene: 

a. Identificar las partes o componentes del sistema. 
Hoteles, turistas, transportes, atractivos turísti­
cos, agencias de viaje, Secretaría de Turismo, etc. 

b. Establecer las propiedades de las partes. 
Por ejemplo, en cuanto al turista puede interesar: 
origen, nivel de ingresos, edad, número de viajes 
al año, etc. , __ "·" 

Sin necesidad de terminar el ejemplo, se puede ver que los -
atributos y, por tanto, el volumen de información crecen de manera expl.Q_ 
siva, de tal forma que este tipo de construcción resulta impráctica cua.!!_ 
do se utiliza de manera aislada. Por ello, se sugiere utilizar estaco.!!_ 
cepción en comb1naci6n con la concepción funcional. 

Por ejemplo, en el diseño de un sistema de infonnación, pue­
de preguntarse para cada actividad obtenida en la desagregación funcio­
nal lo siguiente: lqué información se requiere para llevar a cabo dicha 
actividad?, lcuál es la fuente?, len qué forma se requiere?, lcon qué -
frecuencia?, etc. Ejemplos similares pueden plantearse para problemas -
como los siguientes: ldónde y a quién se delega autoridad?, lcuál es el 
perfil del personal que se requiere?, lqué control de calidad se requie­
re?, etc. 
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Algunas dificultades en la construcción del objeto de estudio 

Al realizar la construcción del objeto de estudio, surgen d_i 
versas dificultades. Entre éstas, existen dos de especial interés que -
se detallan a continuación: 

1) Los sistemas en general no cumplen una sola función, si­
no que operan conforme a propósitos mútliples. Por ejemplo, en una Uni­
versidad se tienen tres funciones b§sicas: la formación de recursos hu­
manos, la investigación y la difusión del conocimiento. ·A su vez, la -
formación de recursos humanos se puede dirigir a la docencia, la invest_i 
gación o al ejercicio profesional, de la misma forma que en la investig!_ 
ción puede hablarse de investigación blsica, aplicada y de desarrollo -
tecnológico. 

2) Por otra parte, es importante señalar que un modelo no -
puede describir la realidad de una forma universal, ya que ésta es muy -
rica y compleja, y de ella el observador sólo extrae una parte de acuer­
do con su propósito o interés. Por ello, una función puede interpretar­
se de diferente manera por distintas personas, de acuerdo con su v.isión 
del mundo. 

Esto tiene un fuerte impacto en la conceptualización del si~ 
tema, como se puede ver al retomar el ejemplo de la Universidad. Asf, -
pensando en la función de formación de recursos humanos para el ejerci­
cio profesional, se plantea la necesidad de diseñar un nuevo plan de es­
tudios. Desde una perspectiva, se puede diseñar este plan atendiendo a 
las necesidades del sector empleador, lo que formaría personas adecuadas 
a los intereses actuales, pero sin capacidad creativa ni adaptabilidad a 
situaciones distintas. 
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Hasta aqui han quedado definidas las concepciones de la te.Q_ 
ría de sistemas para construir el objeto de estudio; sin embargo, esto 
no es de ninguna manera s~ficiente, ya que para definir los elementos, 
funciones, estructura, interrelaciones, etc., se requiere además contar 
con un adecuado conocimiento teórico y empírico del objeto. 

Desde otra perspectiva, se plantea una postura de formar r_g_ 
cursos para el cambio y el desarrollo, los cuales pueden no ser capaces 
de resolver cuestiones pr!cticas. 

Según su visión del mundo, una persona tiende a adoptar una 
u otra perspectiva del problema; sin embargo, es claro que se debe bus­
car una sfntesis de ambas. 

Para resolver estas dificultades, se sugiere realizar una -
construcción para cada función y para cada visión del mundo en una pri­
mera etapa, y en las posteriores, realizar un análisis para ubicar las 
interrelaciones de las distintas funciones y un debate entre las disti,!!. 
tas visiones del mundo, lo cual es útil para obtener posterionnente una 
sfntesis que integre dichos aspectos. 

3.3. OBTENCION Y ANALISIS DE INFORMACION 

la recopilación y procesamiento de información es tal vez la 
actividad que mayor cantidad de recursos humanos y materiales requiere. 
De ahf que, para evitar el desperdicio de tiempo y recursos, sea impor-­
tante definir desde un inicio el objetivo de la investigación, es decir, 
establecer las preguntas que se busca responder o, en términos más apro­
piados, las conjeturas que se busca fundar. 

En realidad, estas conjeturas se van formulando desde el ini 
cio del proceso de solución de problemas cuando el individuo empieza a -
elaborar ciertos conceptos acerca de la naturaleza del problema, aunque 
se hacen explfcitos hasta este momento. 
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Así, para ayudar a fonnular las conjeturas, se sugiere hacer 
explícitos los siguientes aspectos antes de iniciar las tareas de reco-­
lección: 

1) Qué infonnación se requiere 

2) A partir de cuándo se requiere 

3) Qué conjetura se busca comprobar con esta infonna­
ción 

4) Qué preguntas específicas deberán contestarse al -
tenninar el proceso 

5) Qué tipo de indicadores se pretende obtener con la 
i nfonnación 

6) Cuáles son las fuentes posibles de la infonnación 

7) Qué procesamiento requiere la información 

El proceso de obtención y análisis de información se relacio 
na con tres subetapas de la etapa de investigación de la realidad. Es-­
tas son: investigación del estado actual, obtención de datos históricos 
y elaboración de escenarios exploratorios. Así, se tiene que para ente.!!_ 
der la situación actual se requiere recabar datos del presente y, en al­
gunos casos, datos históricos que expliquen algunos aspectos de dicha sj_ 

tuación. 

Los datos históricos también se necesitan para construir es­
cenarios exploratorios, es decir, para describir futuros relevantes al -
problema, de los cuales cada uno considera un conjunto particular de po­
sibles tendencias o eventos y refleja lo que cabria esperarse en caso de _ 

cumplirse tales supuestos. 
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Entre los escenarios exploratorios destacan los contingentes 
(o conjeturales) y los de referencia. los primeros consideran la ocurre~ 
cia de una contingencia y c6mo ésta afectaría o beneficiaría al sistema 
actual o al que se prevea para ese momento. 

Los escenarios de referencia, por su parte, se elaboran como 
una extrapolaci6n de pasado y presente, ya sea considerando una tenden­
cia media o como un rango dentro del cual se considera ocurriría el fen.Q_ 
meno y que revelaría c6mo se espera que se desarrollen los problemas de 
no hacer algo para modificar las tendencias. 

- - -- -- -- - - - - -- -- -- - --- - - -- - - - -- - - -- - __. 
' ' 
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CAP(TULO 4 
FORIIJLACION DE OBJETIVOS 

En el proceso de solución de problemas se requiere definir -
los fines que se persiguen en el sistema, ya que ellos sirven como base 
para orientar o dirigir el rumbo de éste. 

Este capítulo se divide en tres secciones. En la primera, -
se discuten distintas formas en que el futuro puede ser visto. La -
segunda parte toca aspectos relacionados con el período de planea-­
ción, que, en combinación con la primera sección, permite contar con un 
marco de referencia acerca de distintos tipos de objetivos y la man~ 
raen que éstos deben formularse. Por último, en la tercera parte se i!!_ 
cluyen algunos aspectos que deben vigilarse en la elaboración de los ob­

jetivos. 

4.1. OBJETIVOS Y EL FUTURO 

El planteamiento de objetivos tiene sentido sólo al conside­
rar el futuro, ya que es en éste donde se puede ejercer alguna acción P.! 
ra efectuar cambios. Ahora bien, el futuro puede ser considerado desde 
diferentes perspectivas, lo que condiciona el tipo de objetivos que se -
planteen. En términos generales, puede hablarse de cuatro visiones b§s_i 
casque pueden adoptarse: fatalista, retrospectiva, prospectiva y cir-­

cunspectiva. 
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La concepción fatalista parte de que el futuro no es suscep­
tible a modificaciones: independientemente de lo qué se haga entre el -
presente y el futuro, lo que ha de pasar, pasará. Con este enfoque, re­
sulta inútil la formulación de objetivos, ya que de nada sirve definir -
los deseos si no hay forma para tratar de alcanzarlos. 

Es claro que no se puede adoptar esta posición sobre el futu 
ro e~ su conjunto, aún cuando existen casos en que la posibilidad de ca~ 
biar ciertos eventos o elementos se considera nula. Por ejemplo, al ha­
cer programas para reducir la contaminación en la Ciudad de México, es -
necesario aceptar como un evento fatalista (al menos en el corto y medi-ª. 
no plazo) la composición centralista del gobierno. Asimismo, la organi­
zación de una empresa puede ser considerada como un elemento sin posibi­
lidad de cambio. 

Cuando existen elementos o eventos fatalistas, éstos deben-. 
considerarse como restricciones en la planeación, ya que el pasarlos por 
alto o pensar que pueden cambiarse fácilmente es irreal y, como consecuen 
cia, contraproducente. 

La segunda concepción del futuro la constituye la concepción 
retrospectiva, que parte del supuesto de que el futuro es una extrapola­
ción del pasado; de ahí que para conocer a aquél sea necesario un estudio 
metódico de éste, observando sus tendencias y el comportamiento de las -
variables relevantes. 

Este enfoque toma la concepción mecanicista de las ciencias 
naturales y su aplicación en las ciencias sociales, de tal forma que se 
explica la ocurrencia de un fenómeno con base en algunas variables que -
se consideran causales de dicho fenómeno. 



Según esta concepci6n. la posibilidad de modificar sustanti­
vamente los efectos del pasado es muy limftada. y sólo podr§ realizarse 
el cambio en la medida en que sea factible manipular algunas variables. 
De ahí que en esta concepción se busque conocer el futuro para adaptarse 
a él. 

Dentro de esta concepción, se puede considerar que los even­
tos son de car§cter detenninístiéo o probabilístico. El primer caso oc_!! 
rre cuando se cree que los resultados son previsibles y únicos. En cam­
bio, si se considera que diferentes resultados pueden ocurrir con cierta 
probabilidad, se estar§ adoptando un car§cter probabilístico. 

Esta concepción se utiliza frecuentemente en problemas donde 
se requiere detenninar la demanda de un bien o un servicio, pues como se 
considera que ésta es pr&cticamente inalterable, sólo se trata de esti-­
mar la que puede suceder en el futuro, según sus tendencias históricas. 

La tercera concepción es la prospectiva, que en cierta fonna 
es el reverso de la retrospectiva, ya que aquí se parte de un diseño del 
futuro deseado, libre de restricciones impuestas por condiciones -
del presente y del pasado, las cuales s6lo se consideran en etapas poste 
riores para detenninar los futuros factibles. 

Esta concepci6n es altamente creativa e imaginativa, ya que 
la visi6n de lo que se desea motiva a la búsqueda de nuevas fonnas de a! 
canzarlo. 

Así, mientras los objetivos con una visión retrospectiva 11~ 
van a buscar la mejor fonna para adaptarse a un futuro dado (aprovechar 
oportunidades o evitar amenazas), en la visi6n prospectiva. los objetivos 
llevan a definir lo que se quiere para luego establecer la mejor fonna -
de alcanzarlos. 
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La última concepción es la circunspectiva y considera que es 
imposible conocer el futuro debido a su naturaleza incierta y a los métQ 
dos disponibles. Sin embargo, muchas veces se asume esta concepción no 
por razones teóricas, sino por motivos prácticos cuando la planeación se 
realiza bajo presión y urgencia. En este caso, el conocimiento se limi­
ta a las circunstancias particulares del presente más importantes, sin -
intentar prever el futuro . 

Con esta concepción los objetivos que se·plantean son de ti­
po correctivo o de mejoramiento, es decir, se busca modificar una situa­
ción que se presenta en la actualidad y que se juzga desfavorable. 

Este tipo de enfoque también es adecuado para aprovechar cir 
cunstancias momentáneas que ofrecen posibilidades favorables para reali­
zar algún cambio importante. 

Cabe señalar que estas concepciones no tienen carácter con-­
trario, sino complementario. Así, adoptando una visión prospectiva, se 
consideraría que el futuro es susceptible-a diseñarse, pero para que el 
diseño tenga sentido es importante contemplar las circunstancias actua-­
les (visión circunspectiva), así como ciertas tendencias del pasado (vi­
sión retrospectiva). De la misma mar,,. ra, no deben ser pasadas por alto 
ciertas restricciones que es imposible alterar (visión_fatalista). 

4.2. OBJETIVOS OPERACIONALES Y DE DESARROLLO 

Una variable importante de, considerar en la formulación de -
objetivos es el tiempo, ya que normalmente se distingue entre los objetj_ 
vos a corto, mediano y largo plazo. 
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Para describir algunas características distintivas de los ob 
jetivos a diferentes plazos, se hace referencia a un símil. 

Si se pide la descripc.ión de una persona que está a 100 mts., 
sólo se pueden mencionar aspectos como el color de la ropa, complexión; 
si es alto o bajo; etc., tal vez no se alcance a distinguir si es hombre 
o mujer. Si la persona se encuentra a 50 mts., ya pueden definirse estos 
aspectos con mayor detalle, y se empiezan a distinguir algunos otros; -
así, se podría mencionar su rango de edad (joven, maduro o viejo), dete.!:_ 
minar el sexo, describir el estilo de ropa, etc. Por último, si la per­
sona se encuentra a un metro de distancia, la descripción se vuelve mucho 
más precisa e incluirá características como altura y peso aproximados, 
color del cabello, ojos y piel, rasgos faciales, etc. 

Los objetivos a largo plazo, al igual que la descripción a -
100 mts., tienden a ser cualitativos o generales; en cambio, al hacer r~ 
ferencia a un plazo más cereano, los objetivos se vuelven más cuantitatj_ 
vos o específicos de la misma manera como la descripción se torna más -
precisa al reducir la distancia. 

Ahora bien, las diferencia~ en los objetivos de distintos -
plazos no se reducen solamente al graC de especificidad, sino también -
se presentan en cuanto al contenido de los mismos. Para explicar esta -
última diferencia, piense en sus objetivos pará mañana, dentro de un mes 
o medio año, y en sus objetivos para dentro de cinco o diez años. Gene­
ralmente para el corto plazo se plantean cuestiones como: terminar una 
tesis, arreglar el coche o conseguir un trabajo; en cambio, para el lar­
go plazo, los objetivos son alrededor de aspectos como: desarrollarse -
profesionalmente, tener una situación económica estable, formar una fami 
1 i a, etc. 
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De este modo, los objetivos a corto plazo se refieren a cue~ 
tiones relativas a la operación, siendo la intención de éstos la de mej.Q_ 
raro corregir situaciones actuales, algunas veces relacionadas con la -
supervivencia misma del sistema. En cambio, los objetivos a largo plazo 
se relacionan con aspectos de desarrollo como: establecer el rumbo, pr.Q_ 
yección, etc. 

Conjuntando estos aspectos, se distingue entre objetivos op.!!_ 
racionales y de desarrollo. Los primeros se refieren a aspectos relaci.Q. 
nados con el corto plazo, que tienden a ser más cuantitativos o específj_ 
cos; mientras los segu~dos se relacionan con el largo plazo y son más -
cualitativos o generales. Conviene señalar que unos y otros tienen un -
proceso de elaboración diferente. 

Una forma para elaborar los objetivos de desarrollo es conforme al di­

seño (o rediseño) ideal presentado por Ackoff [3]. Este diseño debe ser 
una manifestación explícita de lo que se tendría si se pudiera obtener -
todo lo que se desea. la elaboración inicial del diseño se realiza te-­
niendo solamente dos restricciones: que sea tecnológicamente factible y 
que sea capaz de sobrevivir, si en verdad existiese. Cualquier otra re.2_ 
tricción debe eliminarse del diseño, ya que la intención es propiciar y 
e~timular la creatividad. 

Generalmente la construcción de este diseño ideal se hace en 
términos muy cualitativos y, para que éste sea de utilidad, es necesario 
transformarlo en objetivos más concretos, posibles de alcanzar. Por -­
ejemplo, si se considera como ideal mejorar la productividad de una em-­
presa, este ideal se puede transformar en objetivos como reducir ausen-­
tismo, reducir tiempos de espera de los productos en el proceso, etc. 
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Una vez definido el diseño ideal, se requiere determinar los 
medios que permitan alcanzarlo, así como los recursos, la organización y 
otros elementos necesarios. 

Los objetivos así obtenidos corresponden a aspectos de desa­
rrollo del sistema, pero no tratan cuestiones de mejoramiento o correc-­
ción, por ello es que se propone formular los objetivos operacionales -
con un procedimiento diferente. 

Para tal efecto, se retoma la concepción funcional para ela­
borar modelos conceptuales, donde se define un sistema como el conjunto 
de actividades organizadas que se consideran necesarias para cumplir una 
función. Partiendo de esta definición, se requiere plantear medidas de 
corrección cuando existe una irregularidad en alguna de las actividades 
que impidan el cumplimiento de la función, o medidas de mejoramiento si 
se considera que, aún cuando se está cumpliendo la función,· ésta no se -
logra de forma eficiente. Estas medidas de corrección y mejoramiento -
constituyen los objetivos operacionales. 

Por último, es necesario añadir que la formulación de objetj_ 
vos no termina en este punto, pues éstos se utilizan, detallan y jerar-­
quizan en otras etapas del proceso de solución de problemas. 

Por ejemplo, la transformación de los objetivos en metas -es 
decir, en resultados específicos susceptibles de alcanzarse en el período 
de planeación- se realiza cuando se elabora el plan de acción. 

Así mismo, la evaluación de las alternativas generadas (ex -
ante), así como de los resultados obtenidos (ex post) se efectúa utili-­
zando los objetivos formulados en el diagnóstico como criterios de eva-­
luación. De hecho, desde la generación de alternativas, se tienen en -
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mente los objetivos que se desea que éstas cumplan, ya que de otra fonna 
se pueden diseñar soluciones que no tengan relación con dichos fines. 

4.3. VIGILANCIA EN LA FORMULACION DE OBJETIVOS 

La formulación de objetivos debe sujetarse a una vigilancia 
para que éstos sirvan a los propósitos para los cuales fueron diseñados. 
A continuación se describen algunos aspectos que requieren de especial -
cuidado. 

1) Correspondencia entre objetivos de desarrollo y operacionales. 

Como estos dos tipos de objetivos se formulan de manera dife 
rente, al finalizar el procedimiento es necesario que exista correspon-­
dencia entre ambos tipos, esto es, que estén en un mismo nivel de deta-­
lle, que no se contrapongan unos con otros, que no se repitan, etc. 

2) Evitar utopías 

En la formulación de objetivos es importante conside­
rar el tipo de acción que puede efectuarse para alcanzar -aunque sea en 
cierto grado- dicho objetivo, así como la posibilidad de implantar es-­
tas acciones. 

Si no se pueden imaginar acciones o no existe posibilidad de 
llevarlas a la práctica, los objetivos son claramente utópicos. 

3) Identificar agenda oculta 

Es común encontrar que detrás de los objetivos considerados 
como primordiales existen otros que no se hacen explí:itos y, sin embar­
go, son los utilizados para dirigir el sistema. 
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Un ejemplo de esta agenda oculta se puede ver en el caso de 
un hospital, en el cual se define como objetivo principal el servir a -
sus pacientes. Sin embargo, al ver el diseño y la operación del hospi-­
tal es -imposible pensar que se está tratando de cumplir sólo con ese ob­
jetivo, ya que hay objetivos ocultos, como es el llevar al máximo la ca­
lidad de vida de los doctores o hacer aparecer a los hospitales como 
obras grandiosas, a pesar de que vaya en contra de su funcionalidad. 

De este modo, la identificación de la agenda oculta se consi 
dera esencial para entender el sistema y las decisiones que en él se to­
man. 

4) Objetivos mal diseñados 

Muchas veces los objetivos se definen con base en lo que es 
obvio, pero que no siempre es el objetivo real del sistema. Por ejemplo, 
plantear que el objetivo de un laboratorio de análisis médicos sea el -
hacer un examen lo más exacto posible, puede parecer obvio, sin embargo, 
el verdadero objetivo es para lo que sirve esa exactitud: mejorar el 
diagnóstico médico. Perder de vista el resultado deseado puede llevar a 
objetivos mal planteados. 

5) Ambigüedad en los objetivos 

A menudo se descuida el contenido del objetivo para favore-­
cer su forma, es decir, se incurre en rebuscamientos o elegancias que no 
plantean nada concreto. Esto se utiliza sobre todo con el fin de impre­
sionar y algunas veces para evitar el crear compromisos reales. 
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6) Objetivos de otros 

Plantear objetivos para otras personas es sumamente difícil. 
ya que existen diferencias en intereses, gustos, necesidades, etc .• de-­
terminados por las distintas visiones del mundo. De ahí que se tienda a 
plantear soluciones inadecuadas para las personas a quienes supuestamen­
te van dirigidas. 



CAPITULO 5 

EVALUACION Y ANALISIS CAUSAL 

A lo largo de los capítulos anteriores, se ha visto cómo rea 
lizar el análisis de la situación para conocer su pasado, su presente y 

su posible futuro; así mismo, el proceso de formulación de objetivos ha 
sido descrito. Hasta este punto, únicamente resta detectar las discre-­
pancias entre ambos y definir el porqué de éstas, es decir, entender sus 

relaciones causa-efecto. 

5.1. EVALUACION 

Por evaluación se entiende el proceso a través del cual se -
compara y califica a fin de obtener un juicio acerca de una situación a~ 
tual o futura que, en el caso de la solución de problemas, tiene ciertos 
fines. Calificar es, a su vez, asignar cualidad a un ente u ordenar, m~ 
diante un proceso preferencial, una serie de cosas; y Juicio es el resul 
tacto de efectuar una comparación racional. 

El propósito de realizar una evaluación puede ser: definir 
ventajas y desventajas de diferentes alternativas, como en el caso de la 
siguiente etapa del proceso de solución de problemas; adaptar o mejorar 
un proceso de acuerdo con lo que se tenía previsto, que es la función de 
la evaluación del control; detectar disfunciones o discrepancias, como -
en el caso del diagnóstico con los objetivos operacionales; o medir el -
potencial que se tiene para cumplir un objetivo determinado, lo cual se 
hace en función de los objetivos de desarrollo. 
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Para detectar los desajustes actuales y posibles en el futu­
ro. se realiza una contrastación entre la situación actual y el escena-­
río de referencia, y los objetivos operacionales. Para ello, es impo'r-­
tante cuidar que los aspectos a comparar tengan el mismo nivel de deta­
ll e. 

Ahora bien, como los objetivos de desarrollo tratan aspectos 
a largo plazo, no es posible detectar incongruencias o disfunciones con 
ellos; estos objetivos sólo marcan la dirección que se le quiere dar al 
sistema. De ahi que la evaluación en este caso se enfoque a definir las 
posibilidades del sistema para cumplir con dichos objetivos. Esto corres 
ponde, de cierta fonna, al inicio de la evaluación de alternativas. sin 
considerar éstas explícitamente. 

Para ampliar este punto, suponga un determinado objetivo de 
desarrollo que es el abrir un nuevo mercado. Para este efecto, se requi~ 
re evaluar la disponibilidad de récursos financieros, la capacidad en la 
organización, si se cuenta con personal adecuado, etc. En caso de que -
el sistema no cumpla estos requisitos, el objetivo y las alternativas -
que surjan de él no tendrán posibilidades. 

Por último, conviene señalar que tanto la evaluación como el 
análisis causal requieren información que puede no haberse recabado, o -
por lo menos no con el grado d.e detalle necesario, en el análisis de la 
situación; de aht que se tenga que retroceder en el proceso para obtener. 
la. 

5.2. ANALISIS CAUSAL 

El análisis causal es una etapa básica en el diagnóstico; su 
propósito es explicar la razón de las disfunciones detectadas en la e~ 
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pa anterior, a fin de adquirir un conocimiento mayor que el obtenido a -
través de los síntomas. En este análisis se tratan de establecer no só­
lo las causas inmediatas, sino también las más lejanas (causas de las -
causas) y las interrelaciones entre factores, para lograr una explicación 
más profunda y amplia. 

Fuera de estas generalidades, es difícil detallar un proceso 
para esta tarea; en cambio, se han desarrollado técnicas para apoyar es­
te análisis. Así es como, considerando el papel preponderante de esta -
etapa, se realizó una búsqueda para reunir distintas técnicas que se 
presentan a continuación. 

Las cuatro primeras técnicas sirven básicamente para reali-­
zar un análisis causal y son: cadena causa-efecto, diagrama causa-efec­
to, la técnica de Kepner y Tregoe, y la identificación subjetiva de pro­
blemas. Además de éstas, se incluyen otras cuyo propósito es la identi­
ficación de problemas y, aunque rro son totalmente acordes a la metodolo­
gía aquí descrita, pueden ser útiles como ·complemento en la formulación 
de problemas. 

5.2.1. Cadena Causa-Efecto 

Ochoa* presenta una forma para determinar las cadenas causa­
efecto, atendiendo primero a lo inmediato y después a causas más lejanas. 

* Ochoa R., Felipe. Método de los Sistemas, 2a. ed., UNAM, Facultad de 
Ingeniería, División de Estudios de Posgrado, México, 1983 págs. 61 
a 63. 
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Esta técnica tiene como prop6sito determinar la cadena causa­
efecto hasta sus or1genes, no porque se considere necesario combatir los 
males desde ellos, sino porque las 1imitantes y a1cances de las medidas 
se marcan gracias a1 conocimiento de la siguiente fase de lá cadena. 

El autor explica la forma en que se elabora la cadena causa­
efecto, a través del ejemplo que se presenta en la Figura 14. 

En dos poblaciones que se encuentran a la orilla del Río -
Bravo, existe un gran número de enfennos de disentería. Como primera -
causa de la disentería, se observa que el agua que abastece a las pobla­
ciones no es potable; la razón de esto es que el agua del río del cual -
proviene tampoco lo es; a su vez, esto es ocasionado porque existe una -
planta aguas arriba, la cual, sin tratar el agua utilizada, tira sus de­
sechos al río; la fábrica no tiene planta de tratamiento de desechos de­
bido a que los medios económicos para hacerlo son deficientes. 

Del lado derecho de la figura se muestran posibilidades de -
solución para cada nivel de la cadena, es decir, se pueden plantear dif~ 
rentes alternativas para las distintas causas encontradas en ella. 

Sin embargo, este planteamiento es limitado, ya que las cade 
nas causa-efecto no siemp_re son de carácter lineal, sino que tienden a -
presentar cierta dinámica, circuitos de retroalimentación y causas múltj_ 
ples. Un ejell{llo de esto se muestra en la Figura 15, donde se represen­
ta un sistema de control de inventarios. 
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Esta técnica es esencialmente un método gráfico que, a dife­
rencia de la cadena causa-efecto, emplea una arborescencia, ya que se -
considera que las causas de un efecto pueden ser múltiples. 

El diagrama se elabora colocando en una caja el problema por 
resolver (o meta deseada). Con esta caja, se divide el diagrama en dos 
secciones; del lado izquierdo se colocan las principales causas y del d~ 
recho, los principales efectos que derivan del problema {Figura 16). 

CAUSAS EFECTOS 

FIGURA 1(, DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 

De las flechas principales, que constituyen las causas o los 
efectos mayores, se pueden derivar causas o efectos menores; de tal for­
ma que la ramificación se puede hacer hasta el nivel de detalle que se -
requiera. 
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Lo más importante en el desarrollo del diagrama es que deben 
quedar incluidas en éste todas las causas ·que se consideren posibles de 
provocar los efectos definidos. Para ello. se recomienda utilizar una -
lluvia de ideas o cualquier otra técnica de generaci6n de ideas. 

Una vez detallado el diagrama. se determinan las causas más 
probables mediante la utilizac16n de encuestas. pruebas estad~iticas. -
etc. 

Un ejemplo de la aplicaci6n de esta técnica se presenta en -
el caso de errores mecanográficos excesivos. lo que ocasiona mala cali-­
dad del trabajo y retraso en la entrega. En la Figura 17, se presenta -
el diagrama causa-efecto correspondiente. 

Esta técnica es muy útil para visualizar las causas del pro­
blema en forma global. además de que sirva para mejorar o crear algún -
proceso, al permitir identificar los factores necesarios para lograr un 
resultado especffico. 

Ahora bien. la técnica tiene el defecto de que inicialmente 
sólo se manejan las causas directas del efecto y no las causas de las -
causas. Además. en el diagrama no se incluyen ciclos ni interacciones, 
siendo éstas últimas muy importantes, ya que al interactuar dos de ellas, 
puede provocarse un efecto mucho mayor que el provocado individualmente. 
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MANO DE OBRA 

Entrenamiento 
insuficiente Dictado 

Iluminación muy rápido 
insuficiente 

Rotación 
elevada Baja 

motivación 
No se revisa 

el trabajo 

Cinta de Descomposturas 
continuas escritura Papel 

defectuosa demasiado Falta de 

Corrector 
de mala 

calidad 

MATERIALES 

delgado mantenimiento Falso 
contacto 

interruptor 
de encendido 

MAQUINARIA 

CANTIDAD EXCESIVA 
DE ERRORES 

MECANOGRAFICOS 

FIGURA 17. EJEMPLO DE DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 

5.2.3. Kepner y Tregoe 

MALA CALIDAD 
DE TRABAJO 

Presentación 
deficiente 

Pasar por alto 
errores 

Revisión 
excesiva 

Repetición 
de documentos 

RETRASO ENTREGA 

Kepner y Tregoe* presentan otra técnica para identificar la 
causa del problema. En ésta, primero se define lo que es el problema, -
lo que no es, y qué distingue ambas situaciones. Posteriormente, a tra-

* Citados por Anderson, John C. and Marius A. Jason,"Method far Manage-­
rial Problem Cause Analysis'~ Interfaces, Vol. 9, No. 5, 1979, págs. -
121 a 128 

l 
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vés de estas distinciones. se trata de dilucidar las causas. 

Este tratamiento implica la existencia de un estado actual -
que no corresponde al estado deseado; es decir, se trata de identificar 
discrepancias en relación a objetivos fijados de antemano. 

El proceso consiste en identificar: la desviación de losº-º­
jetivos. la magnitud de esta desviación, el lugar de ocurrencia del pro­
blema y su ubicación en el tiempo. Para ello. las características del -
problema se dividen en dos categorias -"lo que es" y "lo que no es"-. 
con las cuales se construye un cuadro como el de la Figura 18. que ejem­
plifica el uso de la técnica con el problema de disentería en el Río Bra 
vo (apartado 5.2.1). 

En este caso. el problema se presenta como una desviación -
del objetivo de tener una población sin enfermedades generalizadas; de -
ahí que la distinción entre "lo que es" y "lo que no es" sea la disente­
ria. 

En cuanto a la ubicación. se tiene que ésta solamente se pr~ 
senta en dos poblaciones a la orilla del Río Bravo. que son: Río Bravo 
y Reynosa; la distinción en este caso es que ambas se abastecen de la -
misma toma de agua. En cuanto al tiempo. se determina que el problema -
empezó hace dos años. lo que coincide con el desarrollo de un complejo -
industrial a la orilla del rfo. aguas arriba. Esta distinción señala un 
cambio: el establecimiento de ffibricas, que pueden ser fuente de conta­
minación, al depositar sus desechos en el rfo. Para el caso de la magn_f 
tud, se señala que existe en todos los núcleos sociales de ambas pobla-­
ciones. 
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--
LO QUE ES LO QUE NO ES DISTINCION CAMBIO 

-

Desviación Enfermos de No hay otra e!!_ Disentería -
disentería fermedad gene-

ralizada 

Dónde A orillas Ninguna otra Río Bravo y -
del Río Bra población Reynosa 
vo en Río :- abastecidos 
Bravo y Rey por misma 
nasa toma de agua 

----- --·-----

Cuándo Desde hace Antes de esa Desarrollo Establecimien 
dos años fecha de complejo to de fábri--=-

industrial cas, una de -
a la orilla las cual es -
del río puede estar -
aguas arri- depositando -
ba sus desperdi-

cios en el -
río 

Magnitud Ambas pobl~ Ningún núcleo Ambas pobl~ -
ciones de poblaciones ciones 

está exento de 
enfermedad 

Causas posj_ Posiblemente una fábric0 el complejo industrial esté 
bles para 
examinarse 

desechando sus desperdi, 0s en el río del 
estas poblaciones 

--- - ----

FIGURA 18, E~EMPLO DE APLICACIÓN DE LA 
TÉCNICA KEPNER-TREGOE 

cual se alimentan 
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De este cuadro, se determina como una causa probable de la -
disenteria los desechos industriales de alguna de las fábricas del com-­
plejo industrial. 

Como se puede ver, esta técnica es útil especialmente para -
problemas de naturaleza técnica, ya que el método se vuelve muy complejo 
para problemas con múltiples causas. 

5.2.4. Identificaci6n Subjetiva de Problemas 

Desarrollada por Eden y Sims*, esta técnica tiene el propos1 
to de hacer explicito el punto de vista del cliente de una consultoría, 
sobre una situaci6n problemática. Para ello, se utiliza un mapeo cogno~ 
citivo, que represente las relaciones causa-efecto y que capture los con 
ceptos, creencias e ideas del cliente. 

La técnica se basa en que "el hombre es afectado no por las 
cosas, sino por las imágenes que se tienen de ellas"**; de ahí que se -
trate de representar el conocimiento ~, las co11strucciones personal es del 

cliente, mismas que son tomadas corno verdad por él, y, por lo tanto, tie­
nen consecuencias en su comportamiento. 

De este modo, se plantean los diferentes aspectos del probl~ 
ma en un mapa, donde se conectan con flechas las ideas expresadas por el 
cliente. 

* Eden, Colin and David, Sims. 11SUbjectivity in Problem Identification:' 
Interfaces, Vol. 11, No. 1, 1981, págs. 68-74 

** Epictetus, siglo I dC, ~-• p. 70 
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En la Figura 19, se presenta un ejemplo de la utilización -
del esquema. Los conceptos del cliente se han separado con puntos sus-­
pensivos del opuesto psicológico* del concepto. Si el cliente no los -
menciona, el consultor puede inferir los opuestos e incluirlos entre pa­
réntesis como referencia para futuras discusiones. 

En el diagrama las flechas se leen como "puede llevar a". -
Si la flecha tiene un signo positivo en su cabeza, tanto los conceptos -
como los opuestos psicológicos se relacionan de manera directa. Ejemplo: 
"utilizar la portada para anuncios puede llevar a destruir la imagen de 
que un libro vale la pena leerse" ("utilizar la portada para editoriales 
puede llevar a crear la imagen de que un libro vale la pena leerse."). 
En cambio, si la flecha tiene un signo negativo en su cabeza, el primer 
lado se relaciona con el opuesto y viceversa. Ejemplo: "los reporteros 
no tienen credibilidad puede llevar a disminuir la calidad de la edito-­
ria l 11. 

Al mapa elaborado por una persona se le pueden añadir las -
apreciaciones de otras personas, a fin de completar la descripción opa­
ra hacer modificaciones que se consideren necesarias. 

En la Figura 20, se han añadido comentarios de otros clien-­
tes al ejemplo de la Figura 19; éstos se presentan en rectángulos para -
distinguirse de los anteriores. En el nuevo ejemplo se añade que "in-­
cluir noticias actualizadas puede llevar a perder lectores". Asimismo, 

* El opuesto psicológico puede ser interpretado de dos formas: la prime 
rase refiere a la antítesis de conceptos (crea-destruye imagen de que 
un libro vale la pena leerse)¡ en tanto que la segunda hace referencia 
a una determinada apreciación del individuo que lo hace considerar co­
mo contrarios otros conceptos (utilizarla portada para anuncios -uti 
lizar la portada para editoriales). 
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escribir ejemplar que 
ataque ... no ataque -

~~! prodocto, '"\ _ 

los lectores creen que los 
utilizar la portada para reporteros se venden por -
anuncios ... (para edito- eje111¡1lares gratuitos ... 
-riales) \+ (los reporteros no tienen 

_\¡ tendencias) /+ 
Destruye ... (crea) ~ 
imagen de que un l_i los reporteros no tie 
bro vale la pena - nen ... (tienen algo-:-
leerse"' de) credibilidad 

-~- J_ 
Aumenta ... (disminuye) 

+ ¿calidad de editoriales 

ganar ... perder 
lec;tore\+ 

departan~nto tle ventas 
más efectivo ... inefec 
tivo ¡- -

vender otros libros con 
buena comisi6n ... (ven­
der nuestros libros con 
mejor comisión) 

- ,;:_+ b 
pequena conn s 1 on en su -
ventas ... (aumentar comi 
sión) -

FIGURA 19, EJEMPLO DE IDENTIFICACIÓN DE 
PROBLEMAS SUBJETIVAMENTE 
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escribir ejemplar que 
ataque ... no ataque -

:~: p,od,ctos "\'~ 

los lectores creen que los 
utilizar la portada para reporteros se venden por -

(para edito- ejemplares gratuitos ... anuncios ... 

J~es) 

se pierden ga­
nancias de por 
tada -

\+ (los reporteros no tienen 
tendencias)J + 

Destruye ... (crea) 
imagen de que un li los reporteros no tie 
bro vale la pena - nen ... (tienen algo -

_____ \~_+ __ leme 1- deJ:dibil idad 

,-quitar ... mantener Aumenta ... (disminuye) 
J editorial a colores calidad de editoriales 

+ j_ ~ ganar ... perder -------------.. 
l ec:tores r+--"'---__ _ 

,- inclu_i_;_-_. no incluir-¡ 

1 
noticias actualizadas departamento de ventas __ __

1 

____ I 
más efectivo ... inefe.f_ + 
tivo ¡-

vender otros libros con 
buena comisión ... (ven­
der nuestros libros con 
mejor comisión) 

_ /~.- b pequena com1s1on en su -
ventas ... (aumentar comi 
sión) 

un reportero de noti­
cias ... departamento 
de noticias 

FIGURA 20, EJEMPLO ANADIENDO LA OPINIÓN DE 
ÜTROS MIEMBROS DEL EQUIPO (COLOCADOS 
EN RECTÁNGULOS PARA ILUSTRAR) 

l 
1 
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el consultor puede opinar sobre el diagrama del cliente para externar -­
sus puntos de vista y tratar de llegar a una definición del problema por 
ambas partes. 

Una de las características del mapeo cognoscitivo es la uti­
lización de los opuestos psicológicos, bajo el supuesto de que los con-­
ceptos utilizados por una persona pueden entenderse mejor en relación a 
su opuesto. Así, en el ejemplo, al contrastar el concepto "los reporte­
ros no tienen credibilidad" con su opuesto, se capta un aspecto impor-­
tante de cómo ve el problema una persona en particular; puede, además, -
compararse con el opuesto psicológico "los reporteros son honestos", que 
corresponde a otra persona del grupo de clientes. El expresar estas di­
ferencias en el contexto del mapa cognoscitivo permite apreciar y anal_i 
zar las diferencias en las formas en que las distintas personas ven un -
mismo problema. 

Esta técnica es un instrumento adecuado para que consultor y 

cliente dialoguen y traten de llegar a un entendimiento común acerca de 
cuál es el problema que preocupa al cliente. 

5.2.5. Expansión del Problema-Propósito 

En algunas ocasiones, se encuentra que el planteamiento de -
un problema ha sido realizado en términos de un resultado específico. -
Como consecuencia de esto, las alternativas de acción se restringen, por 
lo que Volkema* propone ampliar el planteamiento del problema a través -
de la definición de para qué se quiere dicho resultado. 

* Volkema, Roger J. "Problem Formulation in Planning and Design~ Manage­
ment Science, Vol. 29, No. 6, 1983, p!gs. 639 a· 652 
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Su técnica consta de dos partes: la primera consiste en -­
enunciar el problema utilizando el formato.sugerido por Warfield (citado 
por Volkema [34]), en el que se define una acción, el producto de esa a~ 
ción y, en algunas ocasiones, las condiciones en que dicho producto ha -
de ser o no obtenido. El formato es el siguiente: 

verbo activo + objeto directo del verbo + circunstancia del objeto 

Ejemplo: si un edificio de oficinas requiere dos elevadores 
nuevos, el problema debe enunciarse de la siguiente manera: 

Instalar dos elevadores nuevos en el transcurso de 3 meses 

verbo objeto circunstancia 

Una vez que el problema se ha enunciado de esta forma, es -
utilizado para efectuar una lluvia de ideas, a fin de buscar alternati-­
vas de solución; es claro que en este caso las opciones son muy restrin~ 
gidas. 

La segunda parte de la técnica consiste en tomar el problema 
expuesto con el formato de Warfield y reformularlo, contestando a lo si­
guiente: 

lQué se intenta lograr? 
Se desea: __________________ _ 

(Formulación anterior del problema) 

Para: 
(Reformulación del problema) 

1 
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Ast, el problema anterior puede plantearse de la siguiente -

¿qué se intenta lograr? 
Se desea: l11Stalar dos elevadures nuevos en el transcurso 

de tres •ses 

Para: Mejorar el servicio de elevadores en el edificio 

La refonnulación del problema puede ser objeto de una segun­
da lluvia de ideas y soluciones; es, además, una interpretación más am-­
plia del enunciado inicial, ya que instalar dos elevadores nuevos es só­
lo una fonna para mejorar su servicio, lo cual puede lograrse renovando 
los elevadores existentes o contratando a un elevadorista. 

La refonnulación puede ser aplicada tantas veces como seco_!! 
sidere necesario. Esta técnica es quizá muy sencilla pero resulta muy -
interesante. 

5.2.6. El Uso de Soluciones en la Identificación de Problemas 

La técnica del uso de soluciones propuesta por Graham*, se -
utiliza para reconocer problemas o áreas problemáticas del sistema, a -
través de los cambios que se proponen. Esta técnica surge a raíz de la 
amplia aceptación que tienen los enfoques que parten de soluciones. 

* Graham, Robert S. "The Use of 'Solution' for Problem Identification;' 
Interfaces, Vol. 7, No. 1, 1976, págs. 63 a 65 
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Esta técnica se basa en lo siguiente: Si se pregunta a cier 
tas personas cuáles son los problemas que tiene el organismo al que per­
tenecen, es muy posible que adopten una actitud defensiva al sentir que 
sus acciones son sometidas a consideración, ya que una organización es, 
en cierta forma, creación de quienes en ella trabajan. Como consecuen-­
cia de esto, se obtienen pocas respuestas y muchas de ellas seguramente 
giran en torno a dificultades o descontentos personales ocurridos en los 
últimos meses. 

Una forma de remediar esta dificultad consiste en dirigir la 
pregunta directamente a las soluciones, es decir, preguntar qué cambios 
se desean sin que se especifique el problema que, a través de e'llos, se 
trata de resolver. 

Específicamente, el procedimiento se inicia formulando la si 
guiente pregunta: 

"Si usted pudiera y sin considerar limitantes políticas, de -
recursos financieros, de personal, etc., lqué cambios haría en la organ_j_ 
zación?" 

Las propuestas que se obtengan se llevan a un comité que se 
encarga de la identificación de proble,nJs. Por cada propuesta, se pre­
gunta al comité: "lpor qué cree que alguien sugirió este cambio?" 

La discusión que se genere de esta pregunta sirve para formu 
lar el problema del cambio propuesto. 

Finalmente, los problemas formulados se clasifican en áreas 
problemáticas del sistema y con esto concluye el proceso de identifica-­
ción de problemas. 
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Es importante señalar que esta técnica es adecuada s61o para 
identificar problemas que no son evidentes en una organizaci6n y que le 
penniten operar sin graves_dificultades y con cierto grado de tranquili­
dad; si el problema ya esd "muy visto" o ha propiciado que ·la situación 
se encuentre muy degradada, las soluciones que se propongan estarán dirj_ 
gidas a cuestiones obvias~ identificadas desde antes de iniciar este pr.2, 
ceso. 

5.2.7. Técnica TKJ 

Desarrollada por Shunpei Kobayashi, de la Corporaci6n Sony, 
esta técnica parte de otra, denominada KJ, que cre6 el antrop61ogo Jiro 
Kawakita para la identificación de problemas. 

El TKJ considera como un aspecto básico el hecho de que el -
proceso de solución de problemas se efectúe en forma participativa, tan­
to para mejorar la identificaci6n de los problemas, como para motivar a 
los involucrados y crear en ellos el compromiso de llevar a cabo las so­
luciones que se propongan. 

Esta técnica se aplica igual en la identificación de proble­
mas que en la búsqueda de soluciones. Aunque en la práctica el manejo -
de ambos es semejante, conviene señalar que la explicación que aquí se -
presenta se enfoca más al reconocimiento de problemas. 

La teénica TKJ es una herramienta que sirve para ir de cono­
cimientos superficiales a la esencia de las cosas. Para tal efecto, se 
desarrolla un procedimiento para obtener el consenso del grupo de parti­
cipantes. 
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A continuación se desc~iben los pasos que constituyen al TKJ. 

1) Formaci6n del grupo de trabajo. 

El grupo se integra con la participación de al menos un repre­
sentante de cada grupo de personas afectadas por el problema. Debe -
procurarse que el grupo de trabajo esté constituido por no más de diez. 

2) Consulta individual 

Se reparten tarjetas en blanco al grupo y el coordinador del -
TKJ pide que cada participante anote los "hechos" que considere más re 
levantes acerca del problema. atendiendo a las siguientes reglas: 

a. Deben ser "hechos" recientes, reales, importantes. 
concretos y vivenciales; nunca juicios. 

b. Deben contener la fecha y el lugar en que se reali-
zó el suceso y nombres de las personas involucradas. 

c. No se debe generalizar. 

d. No deben incluirse causas ni consecuencias. 

e. Se anota el nombre o iniciales del que escribe el -
"hecho". 

f. Se anota un "hecho" por tarjeta. 
Conviene que el número de tarjetas de cada partici­
pante no sea mayor de cinco, a fin de que sólo se -
incluyan los aspectos más importantes. 

3) Intercambio 

Cada participante reparte sus tarjetas entre los demás. El re 
ceptor de la tarjeta la lee para familiarizarse con su contenido. Las 
dudas que surjan son aclaradas por el autor de la tarjeta. 
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4) Agrupamiento 

Por turno, cada participante lee una de las tarjetas y la colo­
ca en el centro de la mesa. Si otro de los miembros del grupo tiene -
una tarjeta relacionada, la lee y, con la autorizaci6n del grupo, la co 
loca junto a la que está en·el centro de la mesa. De esta forma, se -
pueden agrupar hasta tres tarjetas (en casos excepcionales, hasta cin-­
co). El proceso debe repetirse hasta que no quede ninguna tarjeta en -
poder de los participantes. Al ténnino de esta etapa, existirán varios 
grupos de tarjetas y otras quedarán aisladas. 

5) Sfotesis 

Cada grupo de tarjetas se coloca en sobres que se reparten en-­
tre los participantes. El representante analiza el contenido del sobre 
y propone una síntesis expresada en unas cuantas palabras. La síntesis 
no debe ser una agregación de los contenidos.sino que expresará la esen 
cia común de ellos. 

6) Debate 

Cada autor lee su síntesis, las tarjetas correspondientes y nu~ 
vamente la síntesis. Esta será el punto de partida para un debate, del 
cual el grupo en conjunto obtendrá una sintesis definitiva y la anotará 
al dorso del sobre. 

7) Interacciones 

Una vez qu~ los sobres han sido titulados, se reparten y se re­
piten los pasos de Intercambio, Agrupamiento, Sfotesis y Debate, en una 
o varias interacciones hasta que queden solamente dos o tres agrupamie_!! 
tos titulados. Estos agrupamientos constituyen el resultado final y su 
síntesis representa la esencia del problema considerado. 
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8) Presentación Gráfica de los Resultados 

Los resultados se presentan en un Diagrama de Kawakita, en el -

cual se incluyen las ideas generadas, su agrupación y la síntesis que -

resulta. La Figura 21 ejemplifica este diagrama y la forma en que se -
elabora. En el primer esquema, se representan solamente las ideas; en 

el segundo, se incluye una primera etapa de agrupamientos y la síntesis 
de éstos; en el tercero, se muestra la síntesis final. 

Esta técnica sólo es útil cuando se presentan condiciones propi 
cias para que un grupo interaccione y se coalicione. Si existen objeti 
vos en conflicto, es preferible que no se utilice, ya que difícilmente 
se logrará el consenso y pu-eden pre·sentarse fuertes confrontaciones. 

En esta técnica, como en cualquier otra que requiera la forma-­
ción de un grupo, se manifestarán las diversas personalidades de los -­
que lo integran, ya que no se puede evitar la participación de indivi-­
duos callados, dominantes, etc. 

Por otra parte, es importante destacar que originalmente esta -
técnica fue concebida para detectar las correcciones que se requieran ha 
cer en el sistema, aunque con ciertas ij~ecuaciones puede utilizarse para 
hacer otro tipo de análisis. 

5.2.8. Técnicas de Simulación 

La simulación consiste básicamente en la utilización de un mode­
lo del sistema en estudio para hacer un símil de experimentación, lo cual 
es muy útil cuando experimentar en la realidad consume mucho tiempo, es 
muy costoso o sencillamente imposible. 
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SIMBOLOGfA 

□ IDEA 

C:;J SINTESIS 

DE IDEAS 

FIGURA 21, EJEMPLO DEL DIAGRAMA DE KAWAKITA 
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Para adquirir conocimiento de un sistema, se construye un mod~ 
lo con la información conocida; para los aspectos desconocidos se form.l!_ 
lan hipótesis acerca del comportamiento de ciertas variables, relacio-­
nes entre éstas, etc. Después se utiliza la simulación para comprobar 
si el modelo se comporta como la realidad; y de acuerdo con los result-ª­
dos, se van modificando las hipótesis hasta llegar a una r~presentación 
adecuada de ella. 

Las técnicas de simulación son muy numerosas y extensas para -
ser descritas en este trabajo, por lo que se aconseja a los interesados 
en el tema revisar la literatura correspondiente, de la cual se sugiere 
la técnica de Dinámica de Sistemas, que ha sido ampliamente desarrolla­
da y aplicada en diversas áreas. 

5.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La última etapa del proceso de diagnóstico consiste en hacer e~ 
plícito el problema detectado y las causas que lo provocan. En ocasio­
nes, no se le da a esta etapa la importancia debida, pues el determinar 
las discrepancias y definir sus causas parece ser suficiente. Sin em-­
bargo, enunciar explícitamente el problema es necesario para comunicar 
los resultados del diagnóstico al cliente y a las personas que hayan -
participado en su formulación, ya que se corre el riesgo de malinterpr~ 
taro de pasar por alto aspectos relevantes. 

A continuación se enlistan algunos aspectos que pueden incluir­
se en la realización del planteamiento del problema: 

1) Formular un título adecuado para el problema 

2) Formular un escenario que describa la naturaleza del 
problema y cómo se convirtió en tal, incluyendo da­
tos y antecedentes pertinentes. 
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3) Describir c6mo se realiz6 la formulación del proble­
ma 

4) Determinar los sectores sociales (o departamentos) -
involucrados en el problema 

5) Definir explicitamente y jerarquizar las necesidades 
a satisfacer 

6) Definir los elementos relevantes del problema y las 
interacciones entre ellos, asi como distingu.ir los -
que puedan ser modificados. 

7) Definir las principales limitantes 

8) Identificar las disciplinas o los profesionistas que 
estarán involucrados en las propuestas de solución -
del problema 
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Es conveniente mencionar algunas aportaciones que se con­
sidera contiene este trabajo: 

En la construcción del objeto de estudio, la teoría de -
sistemas utiliza una de las tres concepciones básicas: caja negra, 
estructural y funcional. Este trabajo presenta una guía que co~ju_r:¡_ 
ta las tres concepciones, dado su carácter complementario, y propi­
cia con ello la obtención de una construcción más rica que la que -
cualquiera de las tres concepciones proporcionaría de manera aisla­
da. 

Otro aspecto importante es el que se refiere a objetivos. 
Comúnmente, los objetivos se presentan bajo distintas clasificacio­
nes: de corto y largo plazo, estratégicos u operativos, etc. Pocas 
veces se aclaran las diferencias y relaciones que originan tal cla­
sificación y -lo más importante- no se describe cómo elaborar ca­
da uno de ellos. Tomando en cuenta su especificidad y contenido en 
distintos plazos, este trabajo distingue entre objetivos operacioni 
les y objetivos de desarrollo, y presenta un procedimiento para su 
elaboración. 

Como último aspecto cabe mencionar que la metodología se 
complementa con la descripción y análisis de diferentes técnicas Pi 
rala identificación de problemas, las cuales se detectaron a tra-­
vés de una revisión bibliográfica. 

Haciendo una evaluación global del trabajo, se considera 
que el proceso de diagnóstico en general recibió un tratamiento ade 
cuado, aunque esto no implica de ninguna manera que se haya llegado 
a agotar a lgLino ce 1 os ternas. Cualquier etapa o sube tapa del proce­

so podría desarrollarse con una mayor amplitud, tanto en cuestiones 
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Como se ha planteado en este trabajo, en el proceso de -
soluci6n de problemas es común partir de la problemática -caract~ 
rizada por insatisfacción, apuro y perplejidad- y no propiamente 
del problema, ya que inicialmente no se conoce con certeza la si­
tuación de que se parte, los fines deseados y los medios a través 
de los cuales se pueden obtener. 

El propósito de este trabajo fue entonces el desarrollar 
una lógica de investigación para elaborar un diagnóstico, en la -
cual se parte de una situación problemática y se llega a la defin.:!_ 
ción del problema: cuáles son las causas de los sfntomas, cuáles 
los efectos, quiénes y cómo se ven afectados, etc. La metodología 
propuesta consta de cuatro etapas: análisis de la problemática, -
investigación de la realidad, formulación de objetivos, y evalua-­
ción y análisis causal. 

Para evitar la vaguedad en cuanto al procedimiento, se -
han definido los pasos requeridos. en qué consiste cada uno de -­
ellos y se proporciona una gufa para efectuarlos. Asimismo, se -
procuró que el lenguaje utilizado en la tesis fuera sencillo, a fin 
de evitar el uso innecesario de tecnicismos. La reunión de estos 
dos elementos tiene como propósito que el trabajo sea accesibl~ -
-y, como consecuencia, utilizable- tanto para especialistas opr_Q. 
fesionistas dedicados a la planeación -esperando proporcionarles 
algunos elementos y tratamientos novedosos- como para personas -
cuyo desempeño profesional lleva a la realización de diagnósticos 
pero cuya formación tiene otro carácter. 
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teóricas y/o conceptuales como de técnicas. Un ejemplo de ello es 
la obtención de jnfonnación a través de encuestas que requiere, en­
tre otras cosas. detallar c6mo formularlas. qué tipo de preguntas·­
incluir, a quién se deben aplicar, c6mo se deben aplicar, qué resul 
tados se pueden obtener, qué confiabilidad tienen los resultados. -
qué aspectos son adecuados para tratarse en esta fonna, etc. Del -
mismo modo, en el caso de pronóstico, evaluación o cualquier otra -
etapa o actividad del proceso de diagnóstico, existen múltiples y -
muy diversos elementos que se podrfan abordar con mayor detalle. 
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