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RESUMEN

.

La formulacibn del problema © diagnbstico es una etaps que -
con frecuencia se descuida en el proceso de solucibn de problemas.
Atendiendo a esta ¢ituacibn, en este trabajo se elabora un proceso, -
integral ¥ sustentado, para realizar el diagndstico. para tal efec--
to, se empieza por establecer en el primer capitulo um definicibn -
del concepto de problema, ast como 12s principales dificultades que -
se presentan en Su formulacibn. posteriormente -capitulo dos-, S€ -
presenta 12 metodologfa para realizar el diagnBstico y se ubica &ste
en el proceso de solucibn de problemas. Esta metodologia presenta -
cuatro etapas: a) planteamiento de 11 problemitica, b) jnvestigacibn
de la realidad, c) formulacibn de 1o deseado, ¥ d) evaluacién y anfli
cis causal; cuyo contenido es tratado con mayor detalle en 10s capitu
los subsiguientes. £l Gltimc de estos capftulos incluye ademds una -
revisibn de 1as distintas técnicas que se han desarrollado para apo--
yar la jeentificacibn del problema.
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INTRODUCCION

Las distintas metodologias para 1a solucifn de problemas han
concebido de forma diferente lo que constituye un problema. En un ex--
tremo, se encuentran aquéllas que se dedican, por ejemplo, a Tos proble
mas cl8sicos de optimizacidn, concebidos como acertijos que se tratan -
de resolver en formz matemitica. Estas metodologfas consideran que el
problema estd definido desde su inicio y se abocan principalmente a as-
pectos como la construccion de modelos y 1a obtencifn de sciuciones &p-
timas.

En el otro extremo, estén las metodologias que hacen referen:

cia no a problemas, sino a estados de desorden o problemiticas, debido
& que los problemas no pueden definirse explicitamente en un inicio. -
Es necesario que este tipo de metodologias incluya una etapa de diagnds
tico, es decir, un proceso en el cual ciertas condiciones de insatisfac
cibn se traduzcan en un problema definido.

La importancia del diagnfstico reside en tratar de evitar -
que se resuelvan problemas incompletos o incorrectos, ya que, como men-
ciona Ackoff “...ecs mfs frecuente no enfocan el problema coarecto, que
fallan en La solucién del problema que se enfoca.”™*

AsT, la necesidad de efectuar investigaciones acerca de como
formular 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 estadfstica o teoria de decisiones se tratan errores -
del primer y sequndo tipo.
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En 1961, Ackoff (citado por Woolley y Pidd [35]) expuso en -
la Sociedad de Investigacién de Operaciones una ponencia con e) tftulo
"Algunos problemas no solucionados er la solucibn de problemas®. Desta
ca en ella como primer punto, la dificultad que se presenta para deter-
minar el problems real que el patrocinador desea resolver y concluye ha
ciendo un 1lamado para investigar activemente estos &spectos.

A partir de entonces, el tema ha sido retomedo con cierta re
gularidad. En 1976, Graham [16] propone 1a creacidn de una columna en
la revista Interfaces para tratar aspectos de técnicas para la identifi
cacibn de problemas.

En este trabajo se propone elaborar una metodologfa de diag
nBstico, para 1o cual es necesario hacer una discusibn de qué es ¢l -
diagnistico, qué papel juega en la solucibn de problemas y cufles son
las principales dificultades que se enfrentan para su formulacifn. -
Asimismo, se considera conveniente complementar estz metodologfa con -
una breve descripcifn de técnicas que se han desarrollado para apoysr
1a fdentifica.idn de problemas. . :

El procedimiento propuesto es flexible para ser aplicado a
diferentes objetos ce estudio; sin embargo, mo se considera universal,
sino gue s2 enfoca a los problemas que se pbes;ntan €én la administra--
cibn y er 1a direccién de sistemas.

£1 trabajo se inicia con un capitulo donde se establece el
concepto de pfoblenas. ast como las dificultades que se presentan en -
su formulacibn.
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El segundo capftulo corresponde a la uticacidn de la etaps -
de diagn8stico en el proceso de solucifn de problemas y establece el -~
procedimiento para realizarlo, de acuerdo con las siguientes etapas: -~
planteamiento de 1a problemitica, investigacidn de Ta realidad, formula
cién de 1o deseado, y evaluacifn y andlisis causal.

E1 capftulo tres estf dedicado a detallar las primeras dos -
etapas del proceso, haciendo &nfasis en la cornstruccibn de) objeto de -
estudio.

Por su parte, el cuarto capftulo trata la formulacién de ob-
jetivos, incluyendo 1a relacibn de &stos con el futuro. Para ello, se
describen las distintas formas en que el futuro puede ser visto. Ade--
mds, se destaca la divisibn de objetivos operacionales y objetivos de -
desarrollo, que se basa en las caracterfsticas distintivas que &stos to
man en el corto y largo plazo. Por Gitimo, se hace referencia & algunos
aspectos que se deben vigilar al formular objetivos.

El G1timo capftulo del trabajo se dedica a la etapa de evalua
cibn y anflisis causal e incluye una revisibn de las distintas técnicas
que se han desarrollado para apoyar la identificacin de problemas.
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CapfTuLo 1
CONCEPTO DE PROBLEMA

Resulta claro -incluso parece trivial- afirmar que para la -
adecuada solucin de los problemas se requiere contar con un acecuado -
planteamiento de los mismos. Esto ro siempre es sencillo, pues, segin
se observa con frecuencia, la poca efectividad de las soluciones es pro
ducto de una mala formulacibn de los problemas. Por ello, es convenien

te revisar cufles son las principales fuentes de dificultades y errores
. en 1a definicibn de un problemz, empezando por establecer el concepto -
wismo de 8ste. i ) : i

1.1. PRIMERA APROXIMACION AL CONCEPTO DE PROBLEMA

E1 té&rmino de problema se aplica en muy diversos casos; ya -
sea cuando se busca la respuesta a una incbgnita, cuando se enfrenta al
guna dificultad o peligro, etc. Sin embargo, estas interpretaciones re
sultan demasiadc vagas para los fines de este trabajo, por 1o que se re
ducirf su aplicacifn, como una primera aproximacibn, a aquellas situa--
ciones que se presentan en 1a direccibn o gestifn de un sistema como -
una q1screpanc1a entre lo que se tiene (SO) y 1o que se desea (Sl) (Fi-
gura 1).

Es posible sefalar tres problemas centrales que se preséntan
en la administracibn y control de sistemas con un prop§sito: cémo incre
‘mentar la efectividad con que sirven a sus propfsitos, los propésitos de

- sus componentes y los propisitos de los sistemas de los que forman parte.
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ESTADO ESTADO
ACTUAL DESERDO

FIGURA 1. CONCEPTO DE PROBLEMA, PRIMERA APROXIMACION

1.2. DIFICULTADES EN LA FORMULACION DE PROBLEMAS
Incertidumbre

Cuando se trata con problemas, es comiin que no se conozcan -
con 1a precisidn requerida los objetivos que se desean alcanzar, la si-
tuacifn de que se parte, los medios (M) a través de Tos cuales puede mo
dificarse dicha situacién y/o el grado en que es posible introducir al-
giin cambio. De esta forma, se ve ampliado el concepbo de problema que
la Figura 2 {lustra de manera esquem&iica.

E1 proceso de diagnbstico se planteard como un proceso de in
dagacién donde se busque dar respuesta a las distintas inclgnitas; de -
hecho, si ninguna de estas interrogantes existiese, podria decirse que
desde el punto de vista del apoyo a la toma de decisiones el problema -
se encuentra resuelto y 10 que resta es la aplicacibn racional del cono
cimiento con gue se cuenta, para modificar de la mejor forma la situa--
cion.

o
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MEDIOS

ialtermativas, recursos requeridos,
factibilidad, ...?

ESTADO ESTADO
ACTUAL DESEADO

iaspectos de mayor relevancia, tobjetivos, metas, ...?
variables controlables, inter-
relaciones, ...?

FIGURA 2. AMPLIACIOR DEL CONCEPTO BAsICO DE
PROBLEMA AL CONSIDERAR LA INCERTIDUMBRE

; hd Problema y Problemética

Es imporiante temer en mente que, cuando se trata con proble
mas, 1o que se aprecia son sus efectos -sfntomas- y las reacciones que
: gstos provocan en las personas involucradas -insatisfaccibn, perpleji--
dad, apuro, etc.- (Figura 3), puesto que los problemas en s¥ no son ne-
| cesariamente accesibles de manera inmediata a los sentidos. A este con
junto de manifestaciones del protlema, por convencibn se le denominard
=problemftica”. '
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INSATISFACCION,
PERPLEJIDAD, APURO,

PROBLEMNAS

INTERRELACIO-
HADOS

FIGURA 3. PROBLEMA Y PROBLEMATICA

Para proponer soluciones a los problemas, es importante
investigar las relaciones causa-efecto, ya que de otra forma se co
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.




fsta situacidn se puede explicar haciends referencia a lo -
cue sucede en un caso médico. Cuando un paciente 1lega conm un doctor,
mds que del problema, habla de ciertos sintomas; por ejemolo, dolores -
de cabeza frecuentes. Si el doctor le receta unas aspirinas, lo mds -
probable es que €] paciente deje de sertir dolor bajo el efecto del ana]
. gésico, pero los dolores pueden volver a menifestarse. Estos dolores -
b pueden haber sido provocados por amibas, y el no haber detectado el pro
blema a tiempo quizd permiti6 que 12 infestaciSn avanzara y el estado -
del pacjente se agravara.

En las relaciones causa-efecto ocurre en ocasiores que un -
efecto tiene varias causas, y que un efecto se convierte en causa de un
sequndo efecto, por 1o que deben fdentificarse mfs que relaciones unita
ries, las cadenas cause-efecto que permitan comprencer y explicar la si
tuacibn (Figura 4). .

Complejidad

En tercer término, conviene hacer mencidn que los sistemas
tienden a ser complejos, esto es, que existen interacciones entre los
i@ ' elementos del sistema y de éste con otros sistemas, 10 que trae como
capsecuencia que un problema tenga a su vez interrelaciones con otros

i . 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 deseaglo,; incidir en otros proble
mas 0 tener efectos multiplicativos, entre otras dificultades.

Esta complejidad se agudiza cuando e) nimero de elesentos
a considerar en 10s sistemas aument:. '~ jue hace que el nimero de in
terrelaciones posibles a su vez se multipiique.
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EFECTO

FIGURA 4, CADENAS CAUSA-EFECTO

Ambigliedad
Una dificultad més y gue merece especial atencibn consiste -
en que un mismo problema puede ser interpretado de diferente manera por
distintas personas, debido a To que se conoce como "visidn del mundc”,
la cual es determinada por aspectos de formacidn personal (grado de es-
colaridad, &rea de especializacitn), asi comc por preferencias, creen--
cias religiosas, extraccibrn sccioeconbmica, etc.*

Por ejemplo: Un bar pucde ser visto como ur centro de per-
versién por la i§lasia, comp un centro de Giversidn por ciertas persc-
nas, comc una fuente de emplec por un ¢indicatc o como fuente de impues

tos por el gotierno. Todas estas versiones son vdlidas dentro de cier-
tc rango y ninguna de ellas se pueds desechar a priori.

* Asimismc, en la interpretacidr. de un prcblemc anfluye también la cor-
cepcibn tefrice que se tengz. For ejemrlc, un fendmenc econdmice pug
Ge anaiizarse utilizandc lz teoria marxistz ¢ le neccifsica.
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De ah{ que, cuando se esté formulando un diagnistico, valga
la pena tener presente la existencia de distintas perspectivas empiricas
y tebricas para analizar la problemStica.

1.3. TIPOS DE PROBLEMAS

E1 término problema ha recibido un uso tan extenso que se ha
ce necesario destinar esta seccifn a delimitar el tipo de problemas a -
que se refiere esta metodologfa.

Checkland [B] reconoce dos tipos de problemas: los estructy
rados y Tos no estructurados. A los primeros los describe como aquéllos
que se pueden enunciar explicitamente en un lenguaje tal que se implica
12 existencia de una teorta 0 procedimiento para su solucibn (por ejem-
plo icbmo se puede transportar ®X* de “A* a "B" con un costo minimo?).
E1 segundo tipo de problemas es aquél que se manifiesta en un sentimien
to de molestia, pero que no se puede enunciar explicitamente sin que se
simplifique demasiado la s{ituacibn. v

Los problemas estructurados podrian definirse como ---
=problemas-técnicas pues para estos casos se considera que existen pro-
blemas recurrentes con una estructura particular que, una vez reconoci-
da, hace posible la elaboracibn de tEcnicas que pueden aplicarse a cual
- quier problema con esta forma, sin importar el contenfdo especifico.

La metodologla que se presc-va en este trabajo no se orienta
para tratar estos problemas, sino que se aboca & 1os mo estructurados,
es decir, aquéllos en que se detecta una situacibn problemitica, pero -
en los cuales es diffcil establecer los objetivos, Ta situacibn actual
y previste, y los medios para resolverla,
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Por otra parte, es comin encontrar que los problemas de di--
reccién de sistemas, que son los que ocupan este trabajo, se clacifican
en operacionales y de planeacibn, distincibn basada en la secuencia que
siguen las actividades del sistema en el tiempo. De esta forma, se di-
ce que los problemas de planeacidn surgen cuando se va a crear un siste
ma, y los operacionales se presentan en la operacitn de un sistema exis
tente. Para los fines del presente trabajo no se hace dicha distincidn,
pues se considera que no puede pensarse en 1o operacional sin tomar en
cuenta las consecuencias futuras, asf como tampoco puede pensarse en un
plan que no influya en las decisiones y problemas del presente.

Esta tipificacibn es poco restrictiva y engloba una amplia -
variedad de problemas. Ahora bien, con esta metodologia puede revelarse
la existencia de ciertas limitantes para el desarrollo o adecuada opera-
cibn del sistema que tengan un carfcter cultural c en las que jueguen un
papel importante procesos que podr‘ian calificarse, desde cierta perspec-
tiva, como no racionales. La explicacibn o entendimiento de cSmo se ge-
neran o cSmo pueden modificarse tales limitantes sale de los alcances de
este trabajo, ya que para explicarlas se requiere entrar al campo de la
sociologfa, psfcologfa, anflisis del poder. el uso de tratamientos radi-
cales o de "shock™ e incluso el uso de medios camo 1a negociacidn, mami-
pulacién, convencimiento, imposicién, etc.

|

1.4. CARACTERISTICAS DE LOS PROBLEMAS

A To Targo del capftule, se han venido definiendo las carac-
teristicas de los problemas para Tos cuales se desarrolla esta metodolo-
gfa. R continuacidn se presentan en un breve resumen:
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1. Complejidad
Los problemas tienen fyertes vinculos con otros pro-

blemas y maltiples interrelaciones entre sus nure-
rosos elementos.

3 ' 2. Incertidumbre.

r Los problemas existen en un ambiente dinfmico e in--
cierto, por 1o que no se pueden precisar Jos objeti-

? vos ni la situacidn actual. De igual forma, existe

incertidumbre acerca de) futuro y de los medios para

alcanzar los objetivos deseados.

3. Ambigliedad.
Distintas personas pueden ver un problema de forma -
diferente, segin sus caracteristicas personales, ex-
periencias pasadas y Jas aistintas concepciones ted-
ricas. No existe sélo una forma correcta de ver el
problema.

4. Confusi6n entre problema y problemdtica.

L Frecuentemente se confunden los sintomas con la cau-
sa de &stos y se plantean soluciones que no van diri
gidas 2 atafar el problema sino los sfntomas.

vt “

Cabe sefialar que debido a 1as caracteristicas de los proble--
mas, el tiempo modifica tantc su naturaleza como l1a percepcibn que de -
ellos se tiene; de aht que, como indica Checkland [8], en lugar del térmi
no de solucibn de problemas, es mfs apropiadc hablar de un alivio de si--
tuaciones. Esto se logra al eliminar las causas ¢ los sintomas, al hacer
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que los efectos sean menos nocivos o cuando a raiz de 1a adquisicidn de -
conocimiento 0 a la luz de nuevas opciones se modifica 1o deseado.




CapfTuLo 2
UNA VISION GENERAL DEL PROCESO DE DIAGNOSTICD

E1 propbsito de este capftulo es el presentar una wetodolo--
gfa para efectuar el diagnbstico; sin embargo, antes de describir aqué--
11a, se empieza por destacar la importancia que tiene la formulacibn de
un diagndstico y 1a necesidad de establecer un proceso estructurado para
efectuario.

2.1. INCERTIDUMBRE Y DIAGNOSTICO

Para definir el problema es necesario reducir la fincertidum-
bre que existe en cuanto a medios, fines y situacién actval y futura, -
por 10 que se plantea la necesidad de adquirir conocimiento.

E) conocimiento a nivel de problemitica, que es el punto de
partida, es tal que sblo se pueden definir las deficiencias o aspiracio-
nes del sistema en forma.especulativa y, para 1legar a proponer trans--
formaciones, es necesario aprehender la realidad, pues es en &sta en la
que se encuentran tantc las limitantes como los elementos propiciadores
de dichas propuestas. Sin embargo, el conocimiento de la realidad no se
da en forma inmediata, por 1o que surge l1a necesidad de establecer un me
canismo para acercarse a ésta. -

El proceso de diagnbstico se entiende precisamente como una
16gica de investigacifn, cuya intencidn es el pasar de un conocimiento -
de 12 problemdtica a la definicisn del problesa que -comprende: cufiles -
sor las causas de los sintomys, cufles los efectos, quiénes y clmo se -
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ven afectados, qué elementos pueden contrnlarse. cor 5ué medics o cuen-
ta para ellc, cufles sor Jos obstdculos principelis. 21,  “5in perejcia
r& conocer la realidad o el problema, no s&lc &#n & mome ~1v sing teb-ar

en su desarrollo de acuerdo con las posibles cunsecuencias

2.2. UNA VISION PRELIMINAR DEL DIAGNOSTICO

Antes de pasar a formalizar el procesc de diagnfstico, se -

ilustra Jo gue &sre incluye por medio de un tratamiento un tanto cotidia
no o informal: wun simil con un diagndstico médico.

Al Jlegar a ver al médico, el paciente expone sus sintomas,
malestares, etc., con lo cual se va formulando su sintomatologia. ET1 mé
dico pregunta 2l paciente acerca de otras molestias relacionadas que pu-
dieran haberse pasado por alto o de las que no se haya percatado, asi co
mo de eventos que hayan contribuido a la problem&tica (contacto con en--
fermos, alimentos ingeridos, enfriamientos, etc.). Ademds, indaga sobre
el historial médico del paciente. Con la formulacibn obtenida, el doc-
tor puede completar el cuadro médico, compardndolo con el "estado normal",
es decir, los parfmetros de salud comocidos. De esta confrontacidn se -
elabora un prediagnfstico (hipStesis), que contiene las pusibles causas
acerca de la sintomatologfa; para corroborar estas causas, en muchas oca
siones se realizan andlisis clinicos, radiograffas, etc. Concluido é’l -
procedimiento, el doctor est§ en posibilidad de definir el problema, es-
tablecer los efectos y predecir acerca de las consecuencias que puede sy
frir el paciente en caso de no ser tratado adecuadamente.

- En este ejemplo, resaltan algunos elementos con los que se -
elabord el esquema de la Figura 5, el cual -es importarte destacar-
no debe tomarse en forma tan lineal, ya que muchas veces en casos parale
los, losantecedentes que se tengan ola intuicidn pueden obviar pasos del
procedimiento ohasta pruebas y anilisis clfniccs. De igual forma, hay
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nocasiones en que es necesai'io regresar a pasos anteriores para tomar en
cuenta datos que no habfan sido observados inicialmente.

E1 stmil con el dfagn§stico médico y el esquema obtenido a -
partir de &) tienen ciertos parimetros semejantes a los de) proceso de -
solucién de problemas; por ejemplo, en ambos casos se parte ce los sinto
mas o malestares (problemtica) para 1legar a definir el problema.

Sin embargo, la naturaleza de los preblemas médicos y los de
adninistracifn o gestidn de sistemas no es la misma; de ahY que existan
algunas diferencias bdsicas entre estos dos proceso. Por una parte, en
el diagndstico médico se realiza una contrastacifn del estado actual del
paciente con el estado normal o de salud para detectar la enferwedad, -
mientras que en el caso del diagndstico de sistemas es diffcil pensar -
que se tenga elaborado de antemano y de manera explficita el equivalente
al estado normal. Oe ahf que, como parte del proceso de diagndstico, se
tenga que identificar un estado deseado para e) sistema.

Una segunda diferencia se relaciona con la definicibn de las
efectos. En el diagnSstico médico, con defintir culles son los efectos,
es suficiente; en el caso de sistemas, se requiere determinar ademis so-
bre quién recaen estos efectos para que la definicifn tenga sentido.

2.3. LA PROPUESTA

La realizacidn de un diagnSstico requiere de una metodologia
o 16gica de investigacidn, esto es, una serie de pasos interconectados -
que permitan pasar de un conocimients a nivel de problemitica a la defi-
nicibn del problema por resolver. ’

He

Sk
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PROBLEMATICA !
. SINTOMAS HISTCRIAL
. MALESTARES ! NEDICO ANTECEDENTES %
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FIGURA 5, EseUEMA DEL DIAGNOSTICO IiEDICO
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Para estructurar este proceso, se emplea el mtodo de descom
posicién funcional descrito por Checkland [8), que consiste en lo siguien
te: .

Se concibe una actividad como un proceso de trans-

formacifn, con el cual se transforma un insumo ini

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

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

A su vez, cada funcidn puede considerarse como otro
proceso de transformacifn, de tal forma que el mé-
todo se puede continuar hasta el nivel de desagre-
gacibn deseado.

£ste método de descomposicidn se utiliza primero en el prece
0 de solucidn de problemas para ubicar el diaonfstico en su contexto, ¥
después se emplea para Jesaareaar el proceso de disanbsticc.

|- . -
. L& solucibn de problemas puede verse como un procesoc en
el que se parte de una situacidn problemStica y se pretende 1legar a uma
propuesta de solucién del problema que se refleja en dicha situacibn. -

Para lograr esta transformacibn, se empieza por realizar un diagndstico;

es decir que a partir de un problemitica, se necesita definir explicita
mente e] problema por resolver. Una vez definido &ste, se pueden propo-
ner diversas alternativas gque 1o solucionen, las cuales se evalian para
encontrar aquélla con 12 que se obtengan mejores recultados, Tras defi-
nir 1a solucién mds viable, se indica Ta forma para impiaitarse y un me~
canismo para ajustar o replantear la solucibn en caso de que surjan --
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errores, omisiones o cambios en el sistema.

De lo anterior, se definen las tres siguientes funciones bs-
sicas en el proceso de solucifn de problemas:

1) DiagnSsticc o formulacifn del problema
2) Generacidn y evaluacién de alternativas

3) Implantacidn y control

Es importante sefialar que este procedimiento no es lineal, -
es decir, el realizar una etapa nc significa que &sta quede terminada y
superada, sino al contrario, pues frecuentemente se tendr§ que regresar
a cbtener mayor informacién al contemplar otros aspectcs no considerados
incialmente.

Para los fines de este trabajo, s§lo interesa seguir desagre
gandc las funciones de la primera etapa*.

Para continuar con la etapa de formulaciSn del problema, se
requiere definir las funciones necesarias para pasar de un conocimiento
a nivel de problemftica a la definici6n del problema por resolver. Para
esto, habrd que complementar Ia:ipfonnachn de la situacidn problemitica
inicial para 1legar a definir la situacifn en una forma mis ampiia.

* Gi al lector le interesa alguno de los aspectos relacionados con las -
otras dog funciones, se recomienda consultar autores camo Checkland --
{8}, Ochoa [24], Gelman y Negroe [15], quienes hacen referencia a esos
aspectos.
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Con esta visibn, se procede 2 investigar 1o que estd sucediendo en 12 -
realidad.

Adem§s, se formula un estado normativo en el cual se defin2
10 que se desea del sistema. Una vez que se conozca 1a situacidn actual
y lo que se desea, se contrastan ambos para jdentificar el problem (las .
discrepancias) y el origen (1as causas) del mismo.

De esta descripcidn, se identifican cuatro funciones bdsicas
en la etapa de diagnbstico:

A. Anflisis de la Problemética

B. Investigacibn de 12 realidad

C. Formulacibn de 1o deseado

D. Evaluacibny anilisis causal

Para tratar de definirlas con un mayor detalle, a ccntinua;-
cibn se desagregan cada una de estas funciones:

A. Anglisis de a Protlemdtice

£1 proceso de solucidn de problemas se inicia en e1 momento
en que s‘e detecta una problemltica; es decir, un estado de desorden y -
ciertas reacciones due dicho estado ha provocado en las persomas involu-
cradas (apuro, perplejidad, {nsatisfaccidn, etc.). -

Este conocimiento sirve camo punto de partida, pero no tiene
orden ni es un cuadro completo de 1o que sucede. Por ello, en esta eta-
pa se requiere empezar por completar la sitvacin problemftica. Esto.
significa conocer diversas interpretaciones que distintas- personas ten--
gan del problema, complementar informacibn inicial que sea muy vaga o ge

e e e e et e e =2
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neral, etc., as7 como una descripcifn preliminar de 1o que se espera ob-
tener como resultados. Esta etapa se presenta de manera esquemftica en
la Figura 6.

DESCRIPCION DE LA
PROBL EMATICA

| I}
-

RESULTADOS
ESPERADOS

ESTADO DE INSATISFACCION 1

FIGuRA 6. ETAPA A: ANALISIS DE
LA PROBLEMATICA

B. Investigacifn de_la realidad

En la etapa de anflisis de la problemStica, el cenmocimiento
que se adquiere sigue siende 2 nivel de sfntomas; en esta etapa, en cam-
bip, se requiere profundizar en las causas de qictlxos sfntomas y, por lo
tanto, investigar 1a realidad. o

Ahora bien, para realizar esta investigaciSn habrd que empe-
zar por definir las variables y funciones relevantes del problema (cons-
truccién del objeto de estudio). Esto sirve como base para recolectar -
la informacién que ayude a conocer la realidad.
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A-través de esta formulacifn del objeto de estudio, se in--
vestiga el estado actual en que se encuentran las cosas, asf como 10s -
datos histéricos que sirvan para entender dicho estado.

Ademfs, es necesario ver como se extenderfa el problema en
el futuro, ast como identificar posibles puntos débiles en caso de ocu-
rrir ciertas contingencias. Para ello, también son Gtiles algunos da--
tos histéricos ademfs de los de la situacibn actual. Los pasos de esta
etapa se sintetizan en el esquema de Ta Figura 7.

—

* OBTENCION DE
DATOS HISTORICOS

CONSTRUCCION DEL
0BJETO DZ ESTUDIO

INVESTIGACIOM DEL .
ESTADO ACTUAL

ELABORACION DEL
ESCENARIO DE
REFERENCIA

FIGURA 7. ETAPA B: IMVESTIGACION
DE LA REALIDAD
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€. Fformulacidn de lo deseado

La identificaci6n del estado deseado debe terer comc tase -
Tes resultados esperados formulados en la etapa de plantezmiento ce la -
situzcibn problemftica, siendo necesario considerar al mismo tiempo la -
realidad. Esto se debe a que es difficil plantear aspectos concretes so-
bre algo que se desconoce; en cambio, si se adopta una actitud critica -
frente a una realidad conocida, se puede 1legar a planteamientes mis es-
pec§ficos del estado deseado.

Para gque este estaco sea (itil en 1a direccidn o evaluacibn -
gzl sistema, es necesario treducirlo en objetivos, logros posiblec de al
canzar. Los pasos necesarics para cumplir esta etapa se sintetizan en -
la Figura 8.

ELABORACION DEL ESTADO DESEADO Y
1, . FORMULACION DE OBJETIVOS

L.

FIGURA 8, ETAPA C: FORMULACIGN DE Lo DESEADO




D. Evaluacidn_y Andlisis Causal

Esta G1tima etapa del diagnbstico debe concluirse con 1a for
mulacibn del problema. Para ello, ain falta definir las discrepancias -
entre 1o que se tiene y lo que se desea. En las dos etapas anteriores -
(investigacifn de 1a realidad y formulacidn de lo deseado), se determi--
nan los objetivos, el estado actual y el escenario de referencia. En es
ta etapa serd necesario contrastarlos y explicar las discrepancias que -
se detecten por medio de un anlisis causal.

Una vez.definidos estos aspectos, se formula el problema por
resslver. En la Figura 9, se presenta un esquema de esta etapa.

EVALUACION 4 AMALISIS CAUSAL
'——‘)l FORMULACION DEL PROBLEMA

FIGURA 9. ETAPA D: EVALUACION Y ANALISIS CAUSAL

i
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Por d1timo, la Figura 10 presenta un esquema del proceso com
pleto del diagnbstico. Los siguientes capftulos se dedicarln a detallar
cade una de las etapas planteadas en esta propuesta de diagnSstico.
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CaPiTULD 3
ANALISIS DE LA SITUACION

En 1a solucisn de problemas ~como se mencion§ anteriormente-,
se parte mfs que de problemas, de estados de desorden que provocan insa-
tisfaccifn, careciéndose de los elementos necesarios para hacer una defi
nicibn precisa. Esto sugiere que l1a primera etapa del diagnfstico tenga
por prop6§1to obtener y analizar los hechos y datos que permitan contar
con un conocimiento mds pleno de la situacibn.

Algunos autores toman como primera etapa del proceso de solu
cifn de problemas Ta formulaci6n de objetivos. Sin embargo, esto no se
considera adecuado ya que no se da respuesta a problemas concretos, por
1o que se incurre en objetivos utdpicos o ajenos a 1a problemStica. De
este modo, 12 formulaciln de objetivos se plantea como una etapa poste--
rior al anflisis de la situacidn.

Dentro de este capftulo de andlisis de la s{tuacibn, se in--
cluyen las dos primeras etapas del diagnSstico: an&lisis de 1a pro
blemtica e investigaciSn de la realidad. La seccin inicial se reffere
a la primera de estas etapas, en 12 cual se realiza una descripcibn am--
plia de la problemftica por parte de las distintas personas involucradas.
Las otras dos secciones del capftulo se refieren a la etapa de investigz
cibn de la Area'lidad. donde primero se definen las variables relevantes -
(construccibn del objeto de estudio)} para despuds, con base en &stas, re
copilar y ana'likzar Ja informacifn pertinente.

;1 punto de obtencifn y anflisis de informaciSn, abarca las’

_ subetapas: investigacifn del estado actual, obtencién de datos histbri-

cos y elaboracibn de escenarios exploratorios.
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3.1. HEALISIS DE LA PRUBLEMATICA

En un inicio, s6lo se cuenta con una visibn parcial de Ja -
problemitica (algunos datos aislados, ciertas creencias respecto a las -
causas, los principales sintomas, etc.), por 1o que antes de adentrarse
en otras etapas del proceso de solucibn de problemas, es conveniente con
tar con una descripcién 1o més amplia posible, recabando 12 opinidn de -
las distintas personas involucradas. Cebe sePMalar que 1a informacibn a
recabar es mfs de caricter descriptivo que explicativo.

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

1. Problema: icull se cree que es el o Tos problemas
que se enfrentan?

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

3. Efectos: iculles son las dificultades que se estén
causando?, {qué dificultades se esperarfa tener en
un futuro si no se hace nada al respecto?, ...

4. Posibles acciones y resultados esperados: <qué ti-
po de acciones considerarfa pertinentes y culiles no?
équé resultados concretos esperarfa que se obtuvie-
ran?, ...

5. Recursos y restricciones: Mencionar los principa--
les, y& sean de tiempo, financieros, fisicos, de -
personal, factores externos, polfticas gubernamenta
les e internas, ...
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Las opiniones & recabar provienen bisicamente de las siguien
tes personas:

Decisor

. Persona encargada de supervisar el desarrollo del -
proyecto.

Personas que son directamente beneficiadas o afecta-
das con 1a soluciSn del problems.

E1 personal que se encarga del proceso en el cual -~
existe el problema.

Expertos en (reas t&nius

3.2. CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

La formulacifn de 1a situacidn problemStica se basa princi--
palmente en Tas opinfones 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 necesits un mayor conocimiento de la
realidad.

Ahora bien, como la realidad es demasiado compleja y dinkmi-
ca para aprehenderla en su conjunto, es necesario definir 1o que es rele
vante antes de reczbar informacifn; a esto se le denomina 1a construccin
del objeto de estudio. Es mediante esta cov‘lst'rucciﬁn. que se puede elabo
rar un2 representaci6n de la realidad en forms' simplificadz y ordenada.

Pero, iclmo se realiza la construccibn del objeto de estu--
dio?, ichmo se delimita 10 que debe incluirse en esta construccibn?, icon
qué criierios se seleccionan las variables relevantes y clmo se ordenan
6stas? Para responder a estas {nterrogantes, se plantea 1a utilizacidn
de tres formas basicas de construccibn del objeto de estudio, empleadas
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en la teorfa de sistemas: 1a concepcidn de caja negra, la concepcibn es
tructural y la concepcidn funcioral, que se describen a continuacidn.

Concepcibn de Caja Negra

En esta construccidn se concibe al objeto o sistema como una
estructura encargada de un proceso de transformacidn, para la cual se re
quieren ciertos insumos (materiales, de informacidn, financieros, etc.)
y del cual se obtienen ciertos productos; esto se representa con diagra-
mas de bloque, como el de la Figura 11.

Un proceso de transformacifn puede referirse a la produccibn
de un bien, al lanzamiento de un nuevo producto, la operacidn de un pro-
grama de estudios, etc.

E1 nombre de esta concepciSn se debe a que en un primer ni-
vel de conocimiento no se cuestiona c6mo se lleva a cabo el proceso de -
transformacidn, esto es, se toma como una caja negra.

Con esta concepcifn se ubica al objeto en relacidn con su me
dio ambiente, 1o cual permite comprender el aspecto giobal antes de en-
trar en detalles. Se intenta responder cuestiones como: <qué se busca
y por qué?, lqué afecta y cbmo?, icufles son las principales restriccio-
nes e influencias del medio ambiente y de otros sistemas?, etc.

S 1 ST EMA
INSUMOS (PROCESO DE TRANSFORMACION) —'—'}PRODUCTOS

FiGura 11. DIAGRAMA DE BLOOUES UTILIZADO EN
LA CONCEPCION DE CAJA NEGRA

L
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i
Concepcifn Funcional

para definir cfmo se 1leva a cabo el proceso de transforma- \ g _
cidn, se utiliza una concepcidn funcional. En &sta, se conceptualiza el p E

sistema como el conjunto de actividades organizadas que permiten cumplir

: con la funcibn del sistema, donde se incluyen enlaces que corresponden 2
: ; relaciones de dependencia entre las actividades o flujos de informacibn,
; A materiales financieros, etc. (Figura 12).

FLUJO
OE
INFORMACION

PRODUCTO

FIGURA 12. DIAGRAMA DE ConcePc1ON FUNCIONAL
(PRIMERA APROXIMAC10N)
P '

-

: Esta construccifn se realiza conforme 2 o que se considera
16gicamente necesario para cumplir 1a funcin y no a lo que ocurre en 1a
realidad, ya que el propsito es que sirva para confrontarlo con lo que
sucede en &sta, pars detectar las disfunciones que existen.
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En una primera etapa, se establecen s§lo las tareas de cardc
ter general, dejando los detalles para etapas posteriores, en las gue, -
de acuerdo con el problema planteado, puede requerirse gque algunas acti-
vidades se 1leven a un nivel de desagregaci6n mayor (Figura 13). Es de-
cir, es necesario que se “"destapen” aguellas actividades en las cuales -
se han detectado disfunciones.

FLUJO DE -
INFORMACION 7

PRODUCTO

FquRA 15. _DIAGRAMA DE CONCEPCION FUNCIONAL
o DESAGREGACION "DE UNA ACTIVIDAD

Concepcin Estructural

La concepcifn estructural parte de que un Sistema es un con-
junto de elementos interconectados que forman una integridad. Consiste
bésicamente en 1o siguiente:
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a. ldentificar las partes o componentes del sistems
b. Establecer las propiedades de las partes
¢. ldentificar las relaciones entre las partes

d. Reunir este informacibn y deducir el comportamiento
y propiedades del sistems

para explicar esta construccibn, se desarrolla un breve ejem
plo del sector turismo, siguiendo los pasos descritos. Asf, se tiene:

a. ldentificar las partes O componentes del sistema.
Hoteles, turistas, transportes, atractivos turfsti-
cos, agencias de viaje, secretarfa de Turismo, etc.

b. Establecer las propiedades de las partes.
Por ejemplo, en cuanto al turista puede interesar:
origen, nivel de ingresos, edad, nimero de viajes -
al afio, etc.

Sin necesidad de terminar el ejemplo, se puede ver que los -
atributos y, por tanto, el volumen de informacidn crecen de manera explo
siva, de tal forma que este tipo de construccibn resulta impr8ctica cuan
do se utiliza de-manera aislada. Por ello, se sugiere utilizar esta con
cepcibn en combinacibn con 1a concepcibn funcional.

Por ejemplo, en el disefo de un sistema de informacibn, pue-
de preguntarse para cada actividad obtenida en 12 desagregacién funcio-
nal 1o siguiente: &qué informacibn se requiere para 1}evar a cabo dicha
actividad?, écudl es 12 fuente?, ien qué forma se requiere?, icon qué -
frecuencia?, etc. Ejemplos similares pueden plantearse para problemas -
como los siguientes: idénde y a quién se delega autoridad?, ccull es el
perfil del personal que s¢ requiere?, équé control de calidad se requie-

re?, etc.
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Algunas dificultades en la coustruccifn del objeto de esiudio

Al realizar 1a construccidn del cbjeto de estudio, surgen di
versas dificultades. Entre &stas, existen dos ce especial interés que -
se detailan a continuacibn:

1} Los sistemas en general no cumplen una sola funcidn, si-
no que operan conforme a propSsitos mitliples. Por ejemplo, en una Uni-
versidad se tienen tres funciones bisficas: la formacidn de recursos hu-
manos, la in\!estigacwn y la difusifn del conocimiento. A su vez, la -
formacién de recursos humanos se puede dirigir a la docencia, Ta investi
gacidn o al ejercicio profesional, de la misma forma que en 1a investiga
cifn puede hablarse de investigacidn bdsica, aplicada y de desarrollo -
tecnoldgico.

2) Por otra parte, es imporiante sefialar que un modelo no -
puede describir 1a realidad de una forma universal, ya que 8sta es muy -
rica y compleja, y de ella el observador sGlo extrae una parte de acuer-
do con su propdsito o interés. Por ello, una funcidn puede interpretar-
se de diferente manera por distintas personas, de acuerdo con su visidn
del mundo.

Esto tiene un fuerte impacto en la conceptualizacibn del sis
tema, como se puede ver al retomar e] ejemplo de la Unfversidad. Asf, -
pensando en l1a funcidn de formaciln de recursos humanos para el ejerci-
cio profesional, se plantea 1a necesidad de disefiar un nuevo plan de es-
tudios. Desde una perspectiva, se puede disefiar este plan atendiendo a
las necesidades del sector empleador, 10 que forwarfa personas adecuadas
a los intereses actuales, pero sin capacidad creativa ni adaptabilidad a
situaciones distintas.
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Desde otra perspectiva, se plantea uma postura de formar re
cursos para el cambio y el desarrollo, los cuales pueden no ser capaces
de resolver cuestiones précticas.

Seglin su vision del mundo, una persona tiende a adoptar una
u otra perspectiva del problema; sin embargo, es claro que se debe bus--
car una sintesis de ambas. -

Para resolver estas dificultades, se sugiere realizar una -
construccibn para cada funcibn y para cada visifn del mundo en una prime
ra etapa, y en las posteriores, realfzar un an§lisis para ubicar las in-
terrelaciones de las distintas funciones y un debate entre las distintas
visiones del mundo, 10 cual es (ti1 para obtener posteriormente una sfn-
tesis que integre dichos aspectos.

Hasta aquf han quedado definidas las concepciones de la teo -
rfa de sistemas para construir el objeto de estudio; sin embargo, esto -
mo es de ninguna manera suficiente, ya que para definir los elementos, -
funciones, estructura, interrelaciones, etc., se requiere ademis contar
con un adecuado conocimiento tedrico y empirico del objeto.

3.3. OBTENCION Y ANALISIS DE INFORMACION

La recopilacifn y procesamiento de informacidn es tal vez -
la actividad que mayor cantidad de recursos humanos v sateriales requie-
re. De ahf que, para evitar el desperdicio de tiempo y recursos, sea im
portante definir desde un inicio el objetivo de la imvestigacibn, es de-
cir, establecer las preguntas que se busca responder o, en términos mis.
apropiados, las conjeturas que se busca fund:-.

En realidad, estas conjeturas se van formulando desde el -
inicio de) proceso de solucifn de problemas cus . =1 individuo empicza
a elaborar clertos conceptos acerca de 1a naturaleza del problesa, aun--
que se hacen explicitos hasta este momento.
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As?, para ayudar a formylar las conjeturas, se sugiere hacer
explfcitos los siguientes aspectos antes de iniciar las tareas de reco--
leccibn:

1) Qué informacibn se requiere
2) A partir de culndo se requiere

3) Qué conjetura se busca comprobar con esta informa-
cibn

4) Qué preguntas especificas deberdn contestarse al -
terminar el proceso

§) Qué tipo de indicadores se pretende obtener con 1a
informacibn

6) Cu8les son las fuentes posibles de 1a informacisn

7) Qué procesamiento requiere la informacidn

El proceso de obtencibn y anflisis de informacién se relacio
na con tres subetapas de 1a etapa de investigacidn de la realidad. Es--
tas son: {investigacién del estado actual, obtencidn de datos histdricos
y elaboracibn de escenarios exploratorios. Asf, se tiene que para enten
der la situacifn actual se requiere recabar datos del presente y, en al-
gunos casos, datos histbricos que expliquen algunos aspectos de dicha si
tuacidn.

Los datos histdricos 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
{0 conjeturales) y los de referencia. Los primeros consideran la ocurren
cia de una contingencia y cbmo gsta afectaria o beneficiarfa al sistema

actual ¢ al que se prevea parz ese momento.

Los escenarios de referencia, por su parte, se elaboran como
una extrapolacifn de pasado y presente, ya sea considerando una tenden-
cia media 0 como un rango dentro de! cual se considera ocurrirfa el fend
meno y que revelarfa cbmo se espera que se desarrollen los problemas de

no hacer algo para modificar 1as tendencias.

e s N e -
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capiTuLo 4
FORMULACION DE OBJETIVOS

En el proceso de solucibn 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 capftulo 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 perfodo de planea--
cién, que, en combinacibn con la primera seccibn, permite contar con un
marco de referencia acerca de distintos tipos de objetivos y la mane
ra en que Bstos deben formularse. Por Gltimo, en la tercera parte se in
' cluyen algunos aspectos que deben vigilarse en 12 elaboracibn de los ob-

. Jetivos. :

4.1. OBJETIVOS Y EL FUTURO

E1 planteamiento de objetivos tiene sentido s6lo al conside-
rar el futuro, ya que es en §ste donde se puede ejercer alguna accibn pa
ra efectuar cambios. Ahora bien, el futuro puede ser considerado desde
diferentgs;perspectivas. 1o que copdiciona el tipo de objetivos que se -
! planteen. En términos generales, puede hablarse de cuatro visiones bisi
cas que pueden adoptarse: fatalista, retrospectiva, prospectiva y cif--
cunspectiva.

PP
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La concepcidn fatalista parte de que el futuro no es suscep-
! tible a modificaciones: independientemente de 1o que se haga entre el -

b presente y el futuro, lo que ha de pasar, pasard. (Con este enfoque, re-
sulta indtil Ta formulacibn de objetivos, ya que de nada sirve definir -
k los deseos si no hay forma para tratar de alcanzarlos.

Es claro que no se puede adoptar esta posicibn sobre el futu
ro en su conjunto, aln cuando existen casos en que la posibilidad de cam
biar ciertos eventos o elementos se considera nula. Por ejemplo, al ha-
cer programas para reducir la contaminacibn en la Ciudad de México, es ~
necesario aceptar como un evento fatalista (al menos en el corto y media
no plazo) la composicibn centralista del gobierno. Asfmismo, la organi-
2acibn de una empresa puede ser considerada como un elemento s$in posibi-
lidad de cambio.

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

La segunda concepcibn del futuro la ccnstituye la concepcién
retrospectiva, Que parte del supuesto de que el futuro es una extrapola-
cibn de) pasado; de ahi que para conocer a aquél sea necesario un estudio
metbdico de &ste, observando sus tendencias y el comportamiento de las -

variables relevantes. L : .

Este enfoque toma la concepcibn mecanicista de las ciencias
naturales y su aplicaci6n en las ciencias sociales, de tal forma que se

explica }a ocurrencia de un fenbmeno con base en algunas variables que -

se consideran causales de dicho fendmeno.

i
1
g
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Segin esta concepcibn, la posibilidad de modificar sustanti-
vamente los efectos del pasado es muy limitada, y s6lo podr§ realizarse
el cambio en la wedida en que sea factible manipular algunas variables.
De ahi que en esta concepcifn se busque conocer el futuro para adaptarse
a 61,

Dentro de esta concepcifn, se puede considerar que los even-
tos son de carfcter determinfstico o probabilfstico. El primer caso ocu
rre cuando se cree que los resultados son previsibles y Gnicos. En cam-
bio, si se considera gue diferentes resultados pueden ocurrir con cierta
probabilidad, se estarf adoptando un caricter probabilfstico.

Esta concepcidn se utiliza frecuentemente en problemas donde
se requiere determinar 1a demanda de un bien o un servicio, pues como se
considera que Esta es pricticamente inalterable, s6lo se trata de esti-~
mar 12 que puede suceder en el futuro, segiin sus tendencias histbricas.

La tercera concepcibn es 1a prospectiva, que en cierta forma
es el reverso de la retrospectiva, ya que aqul se parte de un disefio del
futurp deseado, libre de  restricciones impuestas por condiciones ~
del presente y del pasado, las cuales s8lo se consideran en etapas poste
riores para determinar los futurcs factibles.

Esta concepcibn es altamente creativa e imaginativa, ya que
12 vision de lo que se desea motiva a la blsqueda de ruevas formas de al
canzario.

Asi, mientras los objetivos con una visibn retrospectiva 1le
van 3 buscar la mejor forma pars adaptarse a8 un futuro dado {aprovechar
oportunidades o evitar amenazas), en la visibn prospectiva, los objetivos
1levar a definir Jo que se gquiere para luego establecer la mejor forma -
de alcanzarlos.




La d1tima concepcibn es 1a circunspectiva y considera que es
imposible conocer el futuro debido a su naturaleza incierta y a los méto
dos disponibles. Sin embargo, muchas veces se asume esta concepcifn no
por razones tedricas, sino por motivos prdcticos cuando la planeacidn se
realiza bajo presibn y urgencia. En este caso, el conocimiento se 1limi-
ta a las circunstancias particulares del presente mds importantes, sin -
intentar prever el futuro.

Con esta concepcifn los objetivos que se plantean son de ti-
po correctivo o de mejoramiento, es decir, se busca modificar una situa-
cibn que se presenta en la actualidad y que se juzga desfavcrable.

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

Cabe seMalar que estas concepciones no tienen cardcter con--
trario, sino complementario. Asf, adoptando una visifn prospectiva, se
considerarfa que el futuro es susceptible a disefarse, pero para que el
disefio tenga sentido es importante contemplar las circunstancias actua--
Tes (visidn circunspectiva), asf como ciertas tendencias del pasado (vi-
sidn retrospectiva). De la misma manera, no deben ser pasadas por alto
ciertas restricciones que es imposible alterar (visiln fatalista).

4.2. OBJETIVOS OPERACIONALES Y DE DESARROLLO

Una variable importante de considerar en la formulacifn de -
objetivos es el tiempo, ya que normalmente se distingue entre los objeti
vos a corto, medianc y largo plazo.
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Para describir alguras caracterfsticas distintivas de Jos ob
Jjetivos a diferentes plazos, se hace referencia a un simil.

$i se pide la descripcibn de una persona gque estd a 100 mts.,
s6lo se pueden mencionar aspectos como el color de 1a ropa, complexibn;
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; -
as?, se podrfa mencionar su rango de edad (joven, maduro o viejo), deter
minar el sexo, describir el estilo de ropa, etc. Por dltimo, si la per-
sona se encuentra a un metro de distancta, la descripcibn se vuelve mucho
mis precisa e incluirf caracterfsticas como altura y peso aproximados,
color del cabello, ojos y piel, rasgos faciales, etc.

Los objetivos a largo plazo, al igual gue la descripcidn a -
100 mts., tienden a ser cualitativos o generales; en cambio, al hacer re
ferencia a un plazo mfs cereano, los objetivos se vuelven mis cuantitati
vos 0 especificos de 1a misma wanera como la descripcidn se torna mis -
precisa al reducir la distancia.

Ahora bien, las diferencias en los objetivos de distintos -
plazos no se reducen solamente al grado de especificidad, sino también -
se presentan en cuanto al contenido de los mismos. Para explicar esta -
Gltima diferencia, piense en sus objetivos para mafiana, dentrc de un mes
o medio afio, y en sus objetivos para dentro de cinco o diez afios. Gene-
ralmente para el corto plazo se plantean cuestiones coms: terminar una
tesis, arréglar el coche o conseguir un trabajo; en cambio, para el lar-
go plazo, los objetivos son alrededor de aspectos como: desarrollarse -
profesionalmente, tener una situacibn econfmica estable, formar una fami
lia, etc. '

e
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De este modo, los objetivos a corto plazo se refieren a cues
tiones relativas a la operacibn, siendo 1a intencibn de &stos 1o de mejo
rar o corregir situaciones actuales, algunas veces relacionadas con la -
supervivencia misma del sistema. En cambio, los objetivos a largo plazo
se relacionan con aspectos de desarrcllo como: establecer el rumbo, pro
yeccibn, etc,

Conjuntando estos aspectos, se distingue entre objetivos ope
racionales y de desarrollo. Los primeros se refieren a aspectos relacio
nados con el corto plazo, que tienden a ser mis cuantitativos o especifi
cos; mientras los segundos se relacionan con el largo plazo y son mis -
cualitativos o generales. Conviene sefalar que unos y otros tienen un ~
proceso de elaboracifn diferente.

Una forma para elaborar los objetivos de desarrollo es conforme al di-
sefio (o0 redisefio) ideal presentado por Ackoff [3]). Este disefio debe ser
una manifestacibn explfcita de 1o que se tendrfa si se pudiera obtener -
todo 1o que se desea. La elaboracibn inicial del disefio se realiza te--
niendo solamente dos restriccfones: que sea tecnolSgicamente factible y
que sea capaz de sobrevivir, si en verdad existiese. Cualquier otra res
triccibn debe eliminarse del disefio, ya que 1a intencibn es propiciar y
estimilar la creatividad.

Generalmente la construccibn de este disefio ideal se hace en
términos muy ‘cualitativos y, para que Este se2 de utilidad, es necesario
transformarlo en objetivos mis concretos, posidbles de alcanzar. Por --
ejemplo, si se considera como fdeal 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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mente los objetivos que ce aeses que éstas cumplan, ya aque de otra forma
se pueden disefar soluciones que no tengan reiacifn con dichos fires.

4.3. VIGILANCIA EN LA FORMULACION DE OBJETIVOS

La formulacin de objetivos debe sujetarse a una vigilancia
para que &stos sirvan a Yos propdsitos para los cuales fueron disefados.
A continuacibn 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 €l procedimiento es necesario que exista correspon--
dencia entre ambos tipos, esto es, que estén en un mismo nivel de deta--
1le, que mo se contrapongan unos con otros, que mo se repitan, etc.

2) Evitar utopfas

En la formulaciBn de objetivos es importante conside-
rar el tipo de accibn que puede efectuarse para alcarzar -aunque sea en
cierto grado- dicho objetivo, ast como la posibilidad de implantar es--
tas acciones.

SQ no se pueden imaginar acciones o no existe posibilidad de
1levarlas a 1a prictica, los objetivos son claramente utdpicos.

3) Identificar agenda oculta

Es comin encontrar que detrfs de los objetivos considerados
como primordiales existen otros que mo se hacen explicitos y, sin embar-
ga, 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 disefio y la operacién del hospi--
tal es imposible pensar que se estd tratando de cumplir sélo con ese ob-
jetivo, ya gue hay objetivos ocultos, como es el llevar al miximo la ca-
lidad de vida de los doctores o hacer aparecer a los hospitales como ~--
obras grandiosas, a pesar de que vaya en cantra de su funcionalidad.

De este modo, la identificacién de 12 agenda oculta se corsi
dera esencial para entender el sistema y las decisiones que en €1 se to-

man.

4) Objetivos mal disefados

Muchas veces los objetivos se definen con base en 1o que es
obvio, pero que no siempre es el objetivo real del sistema. Por ejemolo,
plantear que el objetivo de un laboratorio de anilisis médicos sea el -
hacer un examen lo mis exacto posible, puede parecer obvio, sin embargo,
el verdadero objetivo es para lo que sirve esa exactitud: mejorar el -
diagndstico médico, Perder de vista el resultado deseado puede lievar a
objetivos mal planteados.

5) Ambigliedad 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 dificil,
ya que existen diferencias en intereses, gustos, necesidades, etc., de--
terminados por las distintas visiones del mundo. De ahf gque se tienda a
plantear soluciones inadecuadas para las personas a quienes supuestamen-

te van dirigidas.

g




sk

CapfTuLo 5
EVALUACION Y ANALISIS CAUSAL

A 1o largo de los capftulos anteriores, se ha visto cbmo rea
lizar e1 an§lisis de la situacibn para conocer su pasado, su presente y
su posible futuro; asf mismo, el proceso de formulacién de objetivos ha
sido descrito. Hasta este punto, Unicamente resta detectar las discre--
pancias entre ambos y definir el porqué de Estas, es decir, entender sus

relaciones causa-efecto.

5.1. EVALUACION

Por evaluacidn se entiende el proceso a través del cual se -
compara y califica a fin de obtener un Jus- - scerca de una situacibn ac
tual o futura que, en el caso de la soluc de problemas, tiene ciertos
fines. Calificar es, a su ver, asignar cualidad 2 un ente u ordenar, me
diante un proceso preferencial, una serie de cosas; y juicio es el resul
tado de efectuar una comparacidn racional.

El propSsito de realizar una evaluacidn puede ser: definir
ventajas y desventajas de diferentes alternativas, como en el caso de 1a
siguiente etapa del proceso de solucifn de problemas; adaptar o mejorar
un proceso de acuerdo con 1o que se tenfa previsto, que es 1a funcibn de
1a evaluacién del control; detectar disfunciones o discrepancias, como -
en el caso del diagndstico cor los objetivos operacionales; o medir el -
potencial que se tiene para cumplir um objetivo determinado, lo cual se
hace en funcidn de los cbjetivos de desarrollo.
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Para detectar los desajustes actuales y nosibles en el futu-
ro, se realiza una contrastacidn entre la situazién actual y el escena--
rio de referencia, y los objetivos operacicnales. FPara ello, es impor--
tante cuidar que los aspectos a comparar tengan el mismc nivel de deta-
1e.

Ahora bien, como los objetivos de desarrollo tratan aspectos
2 largo plazo, no es posible detectar incorgruencias o disfunciones con
ellos; estos objetivos s81o marcan la direccidn gue se le guiere dar al
sistera. De ahf que lTa evaluacidn en este caso se enfoque a cdefinir las
posibilidades del sistema para cumplir con dichos objetivos. Esto corres
porde, de cierta forma, al inicio de la evaluacidn de alternativas, sin
considerar éstas explficitamente.

Parz ampliar este punto, suponga un determinado objetivo de
desarrollo que es el abrir un nuevo mercado. Para este efecto, se requie
re evaluar la disponibilidad de recursos financieros, la capacidad en la
organizacidn, 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 &1 no tendrin posibilidades.

Por (1timo, conviene sefialar que tanto la evaluacién::ct:,tno el
andlisis causal requieren informaciSn que puede no haberse recabado, o -
por 1o menos no con el grado de detalle necesario, en el andlisis de la
situacidn; de ah! que se tenga que retroceder en el proceso para obtener
la.

5.2. ANALISIS CAUSAL

E1 andlisis causal es una etapa bisica en el diagnéstico; su
propdsito es explicar la razdn de las disfunciones detectadas en 1a eta




pa anterior, a fin de adquirir un conocimiento maycer que el obienido 2 -
través de los sintomas. En este andlisis se tratan de establecer no sé-
Jo las causas inmediatas, sino también las mis lejanas (causas de lss -

causas) y las interrelaciones entre factores, para lograr una cxplicacidn x
mds profunda y amplia.

Fuera de estas generalidades, es dificil detallar un prcceso

para esta tarea; en cambio, se han desarroilado técnicas para apoyar es-
te an§lisis. AsT es como, considerando el papel preponderante de est: -
etapa, se realiz6 una blsqueda para reunir distintas técnicas que s2
presentan a continuacifn. P

Las cuatro primeras técnicas sirven b&sicamente para reali--
zar un an&lisis causal y son: cadena causa-efecto, diagrama causa-efec-
_to, la técnica de Kepner y Tregoe, y la identificacibn subjetiva de pro-
blemas. Adem&s de éstas, se incluyen otras cuyo propfsito es la identi-
ficaci6n de problemas y, aunque no son totalmente acordes a la metodolo-
gfa aqui descrita, pueden ser Gtiles como complemento e~ 'z formulacibn

de problemas.

§.2.1. Cadena Causa-Efecto

b . |
. Ochoa* presenta una forma para determinar las cadenas causa- ;
efecto, atendiendo primero a 1o inmediato y después a causas mds lejanas.

* Ochoa R., Felipe. M&todo de los Sistemas, 2a. ed., "+ - Facultad de
Ingenieria, Divisidn de Estudios de Posgrado, México, 1983 pags. 61
a 63. 13
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Esta técnica tiene cowmo propsito determinar la cadena causa-
efecto hasta sus orfgenes, no porque se considere necesario combatir los
males desde ellos, sino porque las limitantes y alcances de las medidas
se marcan gracias al conocimiento de 12 siguiente fase de la cadena.

E1 autor explica la forma en que se elabora la cadena causa-
efecto, a través del ejemplo que se present2 en la Figura 14.

En dos poblaciones que se encuentran a la orilla del Rfo -
Bravo, existe un gran nimero de enfermos de disenterfa. Como primera -
causa de la disenterfa, se observa que el agua que abastece a las pobla-
ciones no es potable; Ta razén de esto es que el agua del rfo del cual -
proviene tampoco 1o es; a su vez, esto es ocasionado porque existe una -
planta aguas arriba, la cual, sin tratar e] agua utilizada, tira sus de-
sechos al rfo; Ta fibrica mo tiene planta de tratamiento de desechos de-
bido 2 que los medios econbmicos para hacerlo son deficientes.

Del lado derecho de 1a figura se muestran posibilidades de ~
solucifn para cada nivel de la cadenz, es decir, se pueden plantear dife
rentes alternativas pera las distintas causas encontradas en ella.

Sin embargp,; este planteamiento es ¥imitado, ya que las cade
nas causa-efecto no siespre son de caricter 1ineal, sino que tienden a -
presentar cierta dinkmica, circuitos de retroalimentaciln y causas milti
ples. Un ejemplo de esto se muestra en la Figura 15, donde se represen-
ta un ststema de contro) de inventarios.




COMPLEJO INDUSTRIAL

CADENA  CAUSA-EFECTO

ABASTECIMIE!
DE AGUA

GRAN NUMERO DE ENFERMOS

RIQ BRAVO

OPCIONES

DISENTERIA

—

DISTRIBUIR MEDICINA
EN LA POBLACION

EL AGUA NO ES POTABLE

INSTALAR UNA PLANTA
POTABILIZADORA

LA FUENTE (EL RIO) NO
ES POTABLE

)

BUSCAR OTRA FUENTE
DE ABASTECIMIENTO

AGUAS ARRIBA LO CONTAMINA
UNA PLANTA METALURGICA

BUSCAR OTRO AFLUENTE
PARA LOS DESECHOS

LA PLANTA HETALURGICA NO
POSEE PLANTA DE
TRATAMIENTO

QUE INSTALE UNA PLANTA
DE TRATAMIENTO

VAR VAR VAR VR VAR VAR

KO TIENE MEDIOS ECONO-
MICOS PARA INSTALARLA

L)

QUITAR LA PLANTA METALUR-
GICA 0 SUBSIDIARLE UNA
PLANTA DE TRATAMIENTO

FIGURA 14,

CADENA CAUSA-EFECTO DEL PROBLEMA D
DiSeNTERIA EXK EL RIO BrAvo
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— ENVIOS
k

INVENTARIO

ARTICULOS

POR : PEDIDOS
SURTIR

INVENTARIO
CESEADO

FIGURA 15, EJEMPLO DE UN SISTEMA DE CONTROL
DE INVENTARIOS

5.2.2. Diagrama Causa-Efecto

El diagrama causa-efecto fue desarrollado por el Dr. Kaoru -
Ishikawa a principios de los aflos 50 y fue utilizado principaimente en ~
relacifn a procesos de manufactura; posteriormente, es modificado por -
Inoue y Riggs*. La versiSn de &stos es 1a que se presenta a continua-~
cidn:

* Citados por Anderson, John C. and Marius A. Jansan,” Methods for Mana-
gerial Problem Cause Analysis®, Interfaces, Val. 9, Mo. 5, 1979, plgs.
121 a 128




Esta técnica es esencialmente un mEtodo gréfico que, a dife-
rencia de 1a cadena causa-efecto, emplea una arboresccrntia, ya que se -
considera que las causas de un efecto pueden ser miitiples.

E1 diagrama se elabora colocandd en una caja el preblema por
resolver (0 meta deseada). Con esta cajz, se divice el dizgrama en dos
secciones; del lado izquierdc ce colocan las principales causas y del ce
recho, los principales efectos que deriven del problemz (Figura 16).

CAUSAS EFECTOS

FIGURA 1€E. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

De las flechas principales, que constituyen las causas o los
efectos mayores, se pueden derivar causas o efectos mencres; de tal for-
ma que la ramificacién se puede hacer hasta el nivei de detalle que se -
requiera.

PROBLEMA PGR RESCLVER - /
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Lo m8s importante en el desarrollo del diagrama es que deben
quedar incluidas en Este todes las causas que se consideren posibles de
provocar los efectos definidos. Para ello, se recomienda utilizar una -
1luvia de ideas o cualquier otra técnica de generacibn de ideas.

Una vez detallado el diagrama, se determinan las causas mis
probables mediante 1a utilizacibn de encuestas, pruebas estad€iticas, -
etc.

Un ejemplo de 1a aplicacibn de esta técnica se presenta en -
@1 caso de errores mecanogr§ficos excesivos, 10 que ocasiona mala cali--
dzd del trabajo y ratraso en la entrega. En la Figura 17, se presenta -
el diagrama causa-efecto correspondiente.

tsta técnica es muy Gtil para visualizar las causas del pre-
blema en forma global, ademds de gque sirva para mejorar o crear algin -
proceso, al permitir identificar los factores necesarios para lograr un
resultado especifico.

Ahora bien, la t8cnica tiene e) defecto de que inicialmente
s01c se manejan las causas directas del efecto y no las causas de las -
causas. Adends, en el diagrama no se incluyer ciclos ni interacciones,
sienco éstas Gltimas muy jmportantes, ya gue al interactuar dos de ellas,

ptede provocarse un efecto mucho mayor que el provocade individualmente.
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vés de estas distinciones, se trata de dilucidar ‘as c2usss.

Este tratamiento implica la existencia e un estaca actual -
que no corresponde al estado desezdo; es decir, ce tiata de identificar
discrepancias en relacifn a oSjetivos fijados de antemano.

E1 proceso consiste en identificar: la desviacidn de los o2
jetivos, la magnitud de esta desviacidr, ¢l Jusar ce ozurrvencia del gro-
tlema y su ubicacibn en el tiemdy. Pzre ello, las ceracteristicas el -
prohlema se dividen en dos categorias -"lo aue ez® y "lo que no es"-,
con las cuales se construyz un cuadra como el d2 la Ficura 18, que ejem-
plifica el uso de la técnicz con el probleme de dizenteria er el Rio €ra
vo {apartado 5.2.1).

En este caso, el problema se presenta como una desviacidn -
del objetivo de tener una poblacidn sin enfermedades cenerziizadas; ¢t -
2hT que la distincion entre "lo que es" y “lo cue ro es" sea la disents-
ria.

En cuanto & la ubicacibn, se tiene que Esta solamente se pre
senta en dos poblaciones a la orilla del Rfo Bravo, que son: Rfo Bravo
Y Reynosa; la distincibn en estei;n§o es que ambas se abasﬁfcen de la -
misma toma de agua. En cuanto al'tiempo, se determina que el problema -
empez$ hace dos amos, 1o que coincide con el desarrollo de un complejo -
industrial a 1a orilla del rfo, aguas arriba. Esta distincibn sehala un
cambio: el establecimiento de fibricas, que pueden ser fuente de conta-
minacin, al depositar sus desechos en el rio. Para el caso de la magni
tud, se seiala que existe en todos los nicleos sociales de ambas pobla--

ciones.
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FIGURA 18. [EJEMPLO DE APLICACION DE LA

TECNICA KEPNER-TREGOE
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De este cuadro, se determire com: ure causc orobable de lo -
disenterfa los desechos industriales ce alguna de las fébricas det com--

plejo industrial.

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

5.2.4. ldentificacibn Subjetiva de Problemas

Desarrollada por Eden y Sims*, esta t&cnica tiene el propdsi
to de hacer explicito el punto de vista del cliente de una consultorfa,
sobre unz situacién problemftica. Para ello, se utiliza un mapeo cognos
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 imigenes Gue se tienen de ellas"*+; de ahf que se -
trate de representar el convcimiento y las construcciones personales del

cliente, mismas que son tomadas coo verdad nor 81, y, por lo tantc, tie~
nen consecuencias en su comgortamiento. B

De este modo, se plantean los diferentes aspectos del proble
ma en un mapa, donde se conectan con flechas lis ideas expresadas por el
1. .

¢liente. . o

* Eder, Colin and David, Sims. “Subjectivity in Froblem ldentification)
Interfaces, Vol. 1!, No. 1, 1981, pags. 68~74

»* Ppictetus, sigle I 4C, ibié., p. 70




En la Figura 1¢, se presenta un ejemplo de la utilizacibn -
de! esquema. Los conceptos del cliente se han separadd con punios sus--
nensivos del opuesto psicoldgico* del concepte. Si el cliente no los -
menciona, el consultov puede inferir los opuestcs e incluirlos entre pa-
rértesis como referencia para futuras discusiones,

En el diagrama las flechas se leen como “puece llevar a". -
Si la flecha tiene un signo positivo en su cabeza, tanto los conceptos -~
como los opuestos psicolégicos se relacionzn de manera directa. Ejemplo:
“ytilizar la portada para anuncios puede 1levar a destr: r la imagen de
que un libro vale la pena leerse" (“utilizar la bortada vara editoriales
puede 1levar a crear la imegen de que un libro vale 1a pena leerse.").
En cambio, si 1a flecha tiene unr signo negativo en su cabeza, el primer
lado se relaciona con el opuesto y viceversa. Ejemplo: "los reporteros
no tienen credibilidad puede ilevar a disminuir la calidad de la edito--

rial”.

Al mapa elaboradc por una persona se le pueden ahadir las -
apreciacicnes de otras persoras, a fin ce compietar la descripcibn o pa-
ra hacer modificaciones que se censideren necesarias.

Er la Figura 20, se han afiadido cementarios de otros clien--
tes al ejemplc ce la Figurs 19; éstos se presentan en rectlngulos para -
distinguirse de los antericres. £n el nuevo ajemplo se afade que "in--
cluir noticias actualizadas puede 1levar a perder lectores”. Asimismo,

* El opuestc price’ - pucde ser interpretado de dos formas: la prime
ra se refuers “recis Ge cecnceptos (crea-destruy: imagen de Que
ur 1likrc vaie . leerse): en tanto gue la segundz hace referencia

a una determirnzcs. &pvic.acidn @21 individse gue 1o hace considerar co-
CGRLraric cepter { utilizar la pcrtaca rera anuncios -uti

licar leo portace para editorisles).

CLIrous ¢
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pequefia coltisibn en sub-
ventas... (aumentar comi
sibn)

Fisura 19. EJEMPLO DE IDENTIFICACION DE
PROBLEMAS SUBJETIVAMENTE
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el consultor puede opinar sobre el diagrama del cliente para externar --
sus puntos de vista y tratar de 1legar a una definicibn del problema por
ambas partes.

Una de las caracterfsticas del mapeo cognoscitivo es la uti-
lizacitn de Yos opuestos psicolégicos, bajo el supuesto de que los con--
ceptos utilizados por una persona pueden entenderse mejor en relacibn a
su opuesto. Asy, en el ejemplo, al contrastar el concepto "los reporte-
ros no tienen credibilidad" con su opuesto, se capta un aspecto impor--
tante de cbmo ve e) problema una persona en particular; puede, ademds, -
compararse con el opuesto psicolbégico "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 anali
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 1legar a un entendimiento comin acerca de
cudl es el problema que preocupa al cliente.

5.2.5. Expansién dél Problema-Propbsito

En algunas ocasiones, se encuentra que el planteamiento de -
un problemz ha sido realizado en términos de un resuvltado especifico. -
Como consecuencia de esto, las alternativas de accibn se restringern, por
1o que Yolkema* propone ampliar el planteamiento del problema a través -
de la definicidn de para qué se quiere dicho resultado.

* Volkema, loéez J. "Bxcblem Formulation in Planning and Desigr, Manage-
ment Science, Vol. 29, Ro. 6, 1983, pigs. €39 a 652
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Su técnica consta de dos partes: 1a primera consiste en --
enunciar el problema utilizando el formato sugerido por Warfield (citado
por Volkema [34]), en el que se define una accibn, el producto de esa ac
cibn y, en algunas ocasiones, las condiciones en que dicho producto ha -
de ser o no obtenido. El1 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 1a siguiente manera:

Instalar dos elevadores nuevos en el transcurso de 3 meses
—2nstaar
verbo objeto circunstancia

Una vez que el problema se ha enunciado de esta forma, es -
utilizado para efectuar una 1luvia de ideas, a fin de buscar alternati--
vas de s0lucidn; 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:

iQué se intenta lograr?
Se desea:

(Formulacibn anterior del problema)

Para:

(Reformulacidn del problema)
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Asf, el problema anterior puece riantearse de la siguiente -

iQué se intenta lograr?
Se desea: Imstalar cos clevadores nucvos ea el transcurse
de tres awses

Para: Mejorar el servicio de clecvaderes en el edificis

La reformulacifn del problema puede ser cbieto ce ura segun-
da 1luvia de ideas y soluciones; es, ademls, una interpretacidn mas am--
plia ¢el enunciado iriciei, ya que instalar dos elevadcres nueves es s&-
1o una forma para mejorar su servicio, lo cual puede icerarse renovendo
1cs elevadores existentes o contratandc a un elevadorista.

La reformulacibén puede ser aplicada tantas veces como se con
sidere necesario. Esta técnice es quiz§ muy sencilla pero resulta muy -
interesante.

5.2.6. El1 Uso de Soluciones en 1a Identificacidn de Problemas

La técnica del uso de soluciones prcpuesta por Graham*, se -
utiliza para reconocer problemas o Sreas problemiticas del sistema, a -
través de los cambios que se proporer. Esta técnica surge a raiz de la
amplia aceptacibn que tienen los enfoques que pkrﬁen de soluciones.

* Grahaa, Robert S. “The Use of ‘Solution' for Procblem Identification,
Interfaces, Vol. 7, Mo. 1, 1976, pigs. 63 a 65
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Esta técnica se basa en lo siguiente: Si se pregunta a cier
tas personas cufles son los problemas que tiene el crganismo al que per-
terezen, es muy posible que adopten una actitud defensiva ai sentir gGue
sus acciones son sometidas a consideracifn, ya que una organizaciln es,
en cierta forma, creacidn 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 desconteritos personales ocurridos en los
{d1timos meses.

Una forma de remediar esta dificultad consiste en dirigir la
pregunta @irectamente a las soluciones, es decir, preguntar qué cambios
se desean‘sin'que se especifique el problema que, a través de ellos, se
trata de resolver,

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

"Si usted pudiera y sin considerar limitantes politicas, de -
recursos financieros, de personal, etc., iqué cambios hariz en ia organi
zacibn?®

Las propuestas que se obtengan se llevan a un comité que se
encarga de la identificacién de problemas. Por cada propuesta, se pre-
gunta al comité: “ipor qué cree que alguien sugirid este/cambio?® .. _

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

Finalmente, los problemas formulados se clasifican en §reas
problemfticas del sistema y con esto concluye el proceso de identifica--
cién de problemas.




fs importante seftalar que esta técnica es adecuada s§lo para
identificar problemas que no son evidentes en una organizaciln y que le
permiten operar sin graves dificultades y con cierto grado de tranquili-
dad; si el problema ya est§ “muy visto®” o ha propiciado que 1a situacibn
se encuentre suy degradada, las soluciones que se propongan estarfin diri
gidas a cuestiones obvias, identificadas desde antes de iniciar este pro
ceso.

5.2.7. Técnica TKJ

Desarrollada por Shunpei Kobayashi, de la Corporacién Sony,
esta técnica parte de otra, denominada KJ, que creb el antropSlogo Jiro
Kewzkita parz 1a identificacién de problemas.

€1 TKJ consfidera como un aspecto bisico el hecho de que el -
prceeso de solucién de problemas se efectle en forma participativa, tan-
to para mejorar 1a identificacibn de los problemas, como para motivar a
195 iavolucracos y crear en ellos el compromiso de 1levar a cabo las so-
luciones que se propongan.

Zsta técnice se aplica igual en la identificacitn de proble-
©3s que en a bisquede de soluciones. Aunque en la prictica el manejo -
de ambos es semejznte, comviene sefialar que la exp'licacwn que aquf se -
presenta se erfoca més al reconbcimiento de problemas,

ta tefrica TKI 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 cbtener el consenso del grupo de parti-
cipantes.
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A continuacifn se describen los pasos que constituyen al TKJ.

1) Formaci6n del grupo de trabajo.

E1 grupo se integra con la participacifn de al menos un repre-
sentante de cada grupo de personas afectadas por el problema. Debe -

procurarse que el grupo de trabajo esté constitufdo por no mis 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 mis re
levantes acerca del prcblema, atendiendo a las siguientes reglas:

3. Deben ser "hechos™ recientes, rcales, importantes,
concretos y vivenciales; nunca juicfos.

b. Deben contener 1a fecha y el lugar en que se reali-
26 e} suceso y nombres de las persomas involucradas.

t. No se debe generalijzar.

4. No deben inciuirse causas ni consecuencias.

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

f. Se ancta un "hecho” por tarjeta.
: . Conviere que ¢] nimero de tarjstas de cada partici-
pant2 no sea mayor de cinco, a fTin de que s6lo se -
incluyan Jos aspecios mis importantes.

3) Intercambio

Cada participante raparte sus tarjetas entre los desfs. El re
captor de la tarjeta la lee para fomiliarizarse con su contenido. Las
cudas que surjan son aclaradas per el autor de la tarjeta.

| e p—_— [
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4) Agrupamiento

Por turno, cada participante lee una de las tarjetas y la colo-
ce en el centro de la mesa. S{ otro de los miembros del grupo tienc -
una tarjeta relacionsda, la lee y, con la autorizacién del grupo, la co
Toca junto & la que estd en el centro de la mesa. De esta forma, se -
pueden agrupar hasta tres tarjetas (en casos excepcionales, hastz cin--
¢0). El procesc debe repetirse hasta que no quede ninguna tarjeta en -
pocer de Tos participantes. Al término de esta etapa, existirsn varios
grupos de tarjetas y otras quedarfn aisladas.

8) Sintesis

Cada grupo de tarjetas se coloca en sobres que se reparten en--
tre los participantes. E1 representante analiza el contenido del sobre
y propone unz sintesis expresada en unas cuantas palabras. La sintesis
no debe ser una agregacifn de:los contenidos,sino que expresar§ la esen
cia comlin de ellos. . ;

€) Debate

Cada autor lee su sintesis, las tarjetas correspondientes y nue
vamente la sintesis. Esta serd el punto de partida para un debate, del
cual el grupo en conjunto obtendrs una sintesis definitiva y la anotard
al dorso del sobre. :

1) Interacciones

Una vez qué los sobres han sido titulados, se reparten y se re-
piten los pasos de Intercambio, Agrupamiento, Sintesis y Debate, en una
o varfas interacciones hasta que queden solamente dos o tres agrupamien
tos titulados.. -Estos agrupamientos constituyen el resultado final y su
s{ntesis representa 12 esencia del problema considerado. ’




8) Presentacifn Gr&fica de los Resultados

Los resultados se presentan en un Diagrama de Kawakita, en el -
cual se incluyen las ideas generadas, su agrupacibn y 1a sfntesis que -
resuita. 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 sTntesis
de éstos; en el tercero, se muestra la sintesis final.

Esta técnica sélo es Gtil 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 dificilmente
se logrard el consenso y pueden presentarse fuertes confrontaciones.

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

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

5.2.8. Técnicas de Simulacibn

La simulacibn consiste bfsicamente en la utilizaciSn de un mode-
lo del sistema en estudio para hacer un simil de experimentacién, lo cual
es muy (itil cuando experimentar en la realidad consume mucho tiempo, es
muy costoso o sencillamente imposible.




SIMBOLOG] 2
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Para adquirir conocimiento de un sistema, se construye un mode
lo con 1a informacibn conocidz; para los aspectos desconocidos se formu
Tan hipbtesis acerca del comportamiento de ciertas variables, relacio--
nes entre stas, etc. Después se utiliza la simulacibn para comprobar
<1 el modelo se comporta como la realidad; y de acuerdo con los resulta
dos, se van modificando las hipStesis hasta 1legar a una representacibn
adecuada de ella.

Las técnicas de simulacién son muy numerosas y extensas para -
ser descritas en este trabajo, por 1o que se aconseja a los interesados
en el tema revisar la literatura correspondiente, de la cual se sugiere
1a técnica de Dindmica de Sistemas, que ha sido ampliamente desarrolla-
da y aplicada en diversas &reas.

5.3, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La dltima etapa de! proceso de diagndstico consiste en hacer ex
plicito e) prcbleme detectado y las causas que 1o provocan. En ocasio-
nes, no se le da a esta etapez l2 importancia debida, pues el determinar
las discrepancias y definir sus causas parece ser suficiente. Sin eme-
bargc, enunciar explicitamente el problema es necesario para comunicar
105 resultacos del diagnbstico al cliente y a las personas que hayan -
participado en su formulacién. ya que se corre el riesgo de malinterpre

tar o de pasar por alto aspectos relevantes.

[
D .
A contincacidn se enlistan algunos aspectos gque pueden incluir-
se er la realizacién del planteamiento de' problema:

1) Formular un titulo adecuado para el problema

2) Formula: un escenario que describa la naturaleza del
problera y cdmo se convirtif en tal, incluyendo da-
tos y antecedentes pertinentes.




3)

6)

7)

8)
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Describir como se real128 1a formulacisn del proble~
ma

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

Definir explfcitamente y Jerarquizar Tas necesidades
8 satisfacer

Definir los elementos relevantes del probiema y las
interacciones entre ellos, asf como distinguir los -
que puedan ser modificados.

Definir Yas principales 1imitantes

Identificar las disciplinas o los profesionistas que
estardn {nvolucrados en las propuestas de solucibn -
del problema




»

CONCLUSICONES

Como se ha planteacc en este trabajo, en el proceso de -
zoluci8n de problemas es comin partir de ia problemitica —caracte
rizada por insatisfaccién, acuro y perplejicad— y no propiamente
del problema, ya que inicialmente no se coroce con certeze ia si-
tuacibn de que se parte, los fines deseados y los medios a través
de ios cuales se pueden obtener.

El prop3sito de este trabajo fue entonces el desarroilar
una 16gica de investigacién para elaborar un ciagndstico, en la -
cual se parte de una situacidn problemitica y se llega a ia defini
ci6n del problema: cufles son las causas de los sintomas, cudles
los efectos, quiénes y como se ven afectados, etc. La metodoicgia
propuesta consta de cuatro etapas: andlisis ce la problemdtica, -
investigacidn de la realidad, formulaci6n de objetivos, y evalua--
ci6n y andlisis 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 -
procurS que el lenguaje utilfzado en la tesis fuera sencillo, afin
de evitar el uso innecesario de tegnicismos. La reunién de estos
dos elementos tiene como propfsito que el trabajo sea accesible -
~y, como consecuencia, utilizable— tanto para especialistas opro
fesionistas dedicados a la planeacién —esperando proporcionarles
algunos elementos y tratamientos novedosos— como para personas -
cuyo desempeiio profesional 1leva a la realizacibn de diagnésticos
pero cuya formacidn tiene otro cardcter.
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Es conveniente mencionar algunas aportaciones que se con-
sidera contiene este trabajo:

En 1a construccibn del objeto de estudio, la teorfa de -
sistemas utiliza una de las tres concepciones bisicas: caja negra,
estructural y funcional. Este trabajo presenta una gufa que conjun
ta Tas tres concepciones, dado su carfcter complementario, y propi-
cia con ello la obtencibn de una construccibn més rica que la que -
cualquiera de las tres concepciones proporcionarfa ce manera afsla-
da.

Otro aspecto importante es el que se refiere a objetivos.
Comiirmente, 10s 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-
sificacién y —lo mis importante— no se describe cémo elaborar ca-
da uno de e¢11ps. Tomando en cuenta su especificidad y contenido en
distintos plazos, este trabajo distingue entre objetivos operaciona
les y objetivos de desarrollo, y presenta un procedimiento para su
elaboracifén.

Como G1timo aspecto cabe mencionar que 1a metodologia se
complementa con la descripcibn y endlisis de diferentes t&cnicas pa
ra la identificacibn de problemas, las cuales se detectaron a tra--
vés de una revisién bibliogrifica.

Haciendo una evaluacibn global del trabajo, se considera
que e] procesc de diagn8stico en genmeral recibif un tratamiento ade
cuado, aunque esto no implica de ninguna manera que se haya 1legado
2 agotar algunc ¢e Tos temas. Cualquier etapa o subetapa del proce-
$0 podria desarrollarse con una mayor amplitud, tanto en cuestiones

o S
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tebricas y/o conceptuales como de técnicas. Un ejemplo de ello es

1a obtencin de informaci6n a través de encuestas que requiere, en-
tre otras cosas, detallar cimo formularlas, qué tipo de preguntas -
inclufr, a quin se deben aplicar, como se deben aplicar, qué resul
tados se pueden obtener, qué confiabilidad tienen los resultados, -
qué aspectos son adecuados para tratarse en esta forma, etc. Del -
mismo modo, en el caso de pronSstico, evaluacifn o cualquier otra -
etapa o actividad del proceso de diagnBstico, existen miltiples y -
muy diversos elementos que se podrfan abordar con mayor detalle.
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