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La fonnuleci6n del probletna o diagn6stico es una etapa que• 

con frecuencia se descuida en el proceso de soluci6n de problemas. • 
Atendiendo a esta situaci6n, en este trabajo se elabora un proceso,• 
integral y sustentado, para realizar el diagn6st1co. Para tal efec•· 
to, se eq>ieza por establecer en el priaier cap1tulo una def1nici6n • 
del concepto de problema, 1s1 como las principales dificultades que• 
se presentan en su fonnulaci6n. Posterionnente -cap1Wlo dos-. se• 
presenta la metodolog1a para reali¡ar el diagn6st1co y se ubica Este 
er el proceso de soluci6n de proble~s. Esta metodolog1a presenta • 
cuatro etapas: a) planteamiento de 1i problellltica. b) investigaci6n 
de la realidad, c) for1oolaci6n de lo deseado, y d) evaluaci6n y an51.i 
sis causal; cuyo contenido es tratado con mayor detalle en los cap1t,!!_ 
los subsiguientes. El últi~~ de estos cap1tulos incluye adem5s una· 
revisi6n de las distintas técnicas que se han desarrollado para apo-· 

yar la identificaci6n del problema. 
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INTRODUCCIÓN 

Las distintas iEtodologías para la soluci6n de problemas han 
concebido de fonna diferente lo que constituye un problema. En ~ne~-­
tremo, se encuentran aquéllas que se dedican, por ejemplo, a los probl,! 
mas cl!sicos de optimización, concebidos como acertijos que se tratan -
de resolver en forma matemltica. Estas metodologtas consideran que el 
problema est5 definido desde su inicio y se abocan principalmente a as­
pectos como la construcción de modelos y la obtención de soiuciones óp­
timas. 

En el otro extremo, estSn las metodologtas que hacen refere_!!· 
cia no a problemas, sino a estados de desorden o problem5ticas, debido 
a que los problemas no pueden definirse expltcitamente en un inicio. -
Es necesario que este tipo de metodologías incluya una etapa de diagnó_1 
tico, es decir, un proceso en el cual ciertas condiciones de insatisfa_f 
ci6n 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 • .. . u nd.l ~ ne e.n6oc.M el p,t0bloia. c.oJVLe.c,to, que. 

6a.U.tvl e.n la. 4olu.c,i.6Jt del p,tDblent que 4t e.n6oc.a. ""' 

As1, 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, págs. 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. 

r 
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En 1961, Ackoff (citado por Woolley y Pidd [35]) expuso en -
la Sociedad de lnvestigaci6n de Operaciones una Ponencia con el tftulo 
"Algunos proble11111s no solucionados en la soluci6n de probl .. s". Dest.! 
ca en ella C(III() primer punto, la dificultad que se presenta para deter­
■inar el probl1111 real que el patrocinador desea resolver y concluye h.!. 
ciendo un llM11do para investigar acthaente estos aspectos. 

A partir de entonces, el telll ha sido reto.do con cierta r.! 
gularidad. En 1976, 6rah• [16] propone la cre1ci6n de una coliana en 
11 revista Interfaces para tratar aspectos de tknicas para 11 tdentif.!. 
caci6n de probll!lllls. 

En este trabajo se propone elaborar una •todologfa de dilJ 
n6stico, para lo cual es necesario hacer 11111 discusi6n de quf es el -
diagn6stico, quf papel juega en 11 soluci6n de probl .. s y culles son 
las principales dificultades que se enfrentan para su forail1ci6n. 
Asi■iSIIIO, se considera conveniente C011Pl-nt1r esta •todologfa con -
una breve descripci6n de Ucnicas que se han desarrollado para •Poyar 
la identificaLión de proble111s. 

El procedi■iento propuesto es flexible para ser aplicado a 
diferentes objetos de estudio; sin mbargo, no se considera universal, 
sino que se enfoca a los probl .. s que se p~e?"tan en la 1cainistr1-· 
ci6n y en, la direcci6n de ststellls. 

El trabajo se inicia con un capitulo donde se establece el 
concepto de probll!llls, asi c01110 las dificultades que se presentan en -
su fonaulaci6n. 

-
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El segundo capftulo corresponde a la uticaci6n de la etapa -
de diagn6stico en el proceso de soluci6n de problEmas y establece el -
procedimiento para realizarlo, de acuerdo cor. l~s siguientes etapas: -
planteamiento de la problen5tica, investigaci5n de la realidad, fomJl_! 
ci6n de lo deseado, y evaluaci6n y anllisis causai. 

El capftulo tres est& dedicado a detallar las p!'imeras dos -
etapas del proceso, haciendo Anfasis en la cor.strucci6n del objeto de -
estudio. 

Por su parte, el cuarto cap1tulo trata la fonnulaci6n de ob­
jetivos, incluyendo la relac16n de Astos con el futuro. Para ello, se 
describen las distintas fonnas en que el futuro puede ser visto. Ade-­
mls, se destaca la d1v1si6n de objetivos operacionales y objetivos de -
desarrollo, que se basa en las caracterfsticas distintivas que Astos t_g_ 
man en el corto y largo plazo. Por último, se hace referencia a algunos 
aspectos que se deben vigilar al fonnular objetivos. 

El último capftulo del trabajo se dedica a la etapa d! evalu! 
ci6n y an,lis1s causal e incluye una revisi6n de las distintas ticnicas 
que se han desarrollado para apoyar la identificaci6n de problemas. 
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CAP[TULO 1 

CONCEPTO IE PROBlDIA 

Resulta claro -incluso parece trivial- afirmar que para la -
adecuada soluci6n 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 forn1laci6n de los problemas. Por ello, es convenie,!! 
te revisar culles son les principales fuentes de dificultades y errores 
en la definici6n de un problema, eq¡ezando por establecer el concepto -

■iSIII> de éste. 

1.1. PRIMERA APROXIMACION Al CONCEPTO DE PROBLEMA 

El tEnnino de problema se apli~ en ■uy diversos casos; ya -
sea cuando se busca la respuesta a una inc6gnita, cuando se enfrenta al 
guna dificultad o peligro, etc. Sin l!lllbargo, estas interpretaciones '!. 
sultan demasiado vagas para los fines de este trabajo, por lo que se '!. 
ducirl su aplicaci6n, ccaci una pri■era aproxt■ac16n, a aquellas situa-­
ciones.que se presentan en la direcci6n o gest16n de un s1stl!llil c0110 -
una dtJcrepancia entre lo que se tiene (S0) y lo que se desea (S1) (Fi­

gura 1). 

Es posible señalar tres probll!llils centrales que se presentan 
en la ad■inistraci6n y control de siste111as con un prop6sito: cmo i~'!. 
■entar la efectividad con que sirven a sus prop6sitos, los prop6sitos de 
sus eo11ponentes y los prop6sitos de los sistelnils de los que forman parte. 
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0 0 
ESTADO ESTADO 
ACTUAL DESEADO 

FIGURA 1, 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 precisi6n requerida los obJetivos que se desean alcanzar, la si­
tuaci6n de que se parte, los medios (M) a travEs de los cuales puede~ 
dificarse dicha situaci6n y/o el grado en que es posible introducir al­
gún cambio. De esta fonna, se ve ampliado el concepi>o de problema que 
la Figura 2 ilustra de 11111nera esquerr~tica. 

El proceso de diagn6stico se plantear& como un proceso de i.!! 
dagaci6n donde se busque dar respuesta a las distintas inc6gnitas; de -
hecho, si ninguna de estas interrogantes existiese, podrfa decirse que 
desde e1 punto de vista del apoyo a la toma de decisiones el problema -
se encuentra resuelto y lo que resta es la aplicaci6n racional del conQ 
cim;ento con que se cuenta, para modificar de la mejor fonna la situa-­
ción. 

• 
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MEDIOS 

L1lten11t1v1s, ~ursos requeridos, 
fact1b111dld, .•• ? 

ESTADO 
ACTUAL 

lespectos de mayor relevancia, 
variables controlables, inter­
relaciones, ... ? 

ESTADO 
DESEADO 

LobJetivos, aetas, ... ? 

FIGURA 2, AMPLIACION DEL CONCEPTO BASICO DE 
PROBLEMA AL CONSIDERAR LA lNCERTIDIJHBRE 

Problema y Problemltica 

Es importante tener en mente que, cuando se trata con probl!_ 
us, lo que se aprecia son sus efectos -sfntoaas- y las reacciones que 

'Estos provocsn en las personas involucradas -ins1tisf1cci6n, perpleji-­
ded, apuro, etc.- (Figura 3), puesto que los probl_.s en sf no son ne­
c~sari&.r.1ente accesibles de •nera innedi1t11 los sentidos. A este CO!l 

junto de Nnifestaciones del prol:19111, por convenci6n se le denaminari 

•problemUica•. 

r. 
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FIGURA 3, PROBLEMA Y PROBLEMÁTICA 

Para proponer soluciones a los problemas, es importante 
investigar las relaciones causa-efecto, ya que de otra forma se e~ 
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 púede explicar haciendo referencia a lo -
que sucede en un caso w~1ico. Cuando un paciente llega con un doctor, 
m&s que del problema, habla de ciertos s~ntDl!'~s; por ejemplo, dolores -
de cabeza frecuentes. Si el doctor le receta unas aspirinas, lo ln&s -
probable es que el paciente deje de ser.tir dolor bajo el efecto del ana,! 
gésico, pero los dolores pueden volver a eitnifestarse. Estos dolores -
pueden haber sido rrovocados por amibas, y el no haber detectado el p~ 
bletr~ a tiempo quiz! per.niti6 que la infestación avanzara y el estado -
del paciente se agravara. 

En las relaciones causa-efecto ocurre en ocasiones r,ue un -
efecto tiene varias causas, j' GUe un efecto se convierte en causa de un 
sequndo efecto, por lo que deben identifiurse m&s que relaciones unit! 
riis, las cadenas caus,-efecto que pel'1ilitiin C0111Prencer y ex~licar las_! 
tuación (Figura.4). 

Complejidad 

En tercer ténnino, conviene hacer mención que los sisteus 
tienden a ser C<JIIPlejos, esto es, que existen interacciones entre los 
eleinentos del sistema y de éste con-0tros sistemas, lo que trae c0110 

coosecuencia que un proble1111 tenga a su vez interrelaciones con otros 
probleinas~dentro y fuera del sistema. Las interrelaciones existentes 
deben considerarse en el planteamiento de soluciones, pues los cari>fos 
propuestos l)lleden no tener el efecto deseado,· incidir en otros probl.!_ 
aas o tener efectos 111ltiplicativos, entre otras dificultades. 

Esta cmplejidad se agudiza cuando el IIÚlllero de el-ntos 
a considerar en los sistellas ~rtn. '· que hace que el núaero de i.!!. 
ter.relaciones posibles a su vez se mult~pdque; '.J 
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CAUSA ) G 
I 

FIGURA 4, CADENAS CAUSA-EFECTO 

Ambigüedad 

Una dificultad más y que merece especial atención consiste -

en que un mismo problema puede -ser interpretado de diferentt manera por 

distintas personas, debido a lo que se conoce como "visión del mundc-", 

la cual es deteminada por aspectos de formación personal (grado de es­

colaridad, área de especialización), así come por preferencias, creer,-­
cias religiosas, extracción socioeconómica, etc.• 

Por ejemplo: Un bar pu~de SH visto como ur, centro de per­

versión por la i~-l11sia, como ur. centro de ~iversión por ciertas perso­

nas, come, una fuente de empleo por un ~ind:cato e como fuente de impoe..t 

tos por el gotierno. Todas estas versiones sor. válidas dentro de cier­

to rango y ninguna de ellas se puede desechar a priori. 

• AS~l.t'ifflC, en la interpretació;. óe ~:n prcble:mz. influye tambié!"l la co:-­
ce;x::1ór; t.eéricé- q.Je se teng~. P0r ejem:r,lc, un fen5mer.c económicc p..;.t 
de ana:~zarse u~ilizando la teoría marxista e 1~ necc:ásica. -

• 

• 

• 

• 
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De ahí que, cuando se esU fol"Rlllnclo un diagn6stico, valga 
la pena tener presente la existencia de distintas perspectivas empfricas 
y teóricas para analizar la problemltica. 

1.3. TIPOS DE PROBLEMAS 

El t&nnino problema ha recibido un uso tan extenso que se h.! 
ce necesario destinar esta secci6n a deltm1Ur el tipo de proble1111s a -
que se refiere esta metodologfa. 

Checkland [8) reconoce dos tipos de problemas: los estruc~ 
rados y los no estructurados. A los priineros los describe COIII() aquEl los 
que se pueden enunciar explfcitamente en un lenguaje tal que se iinplica 
la existencia de una teor,a o procedimiento para su soluci6n (por ejem­
plo ,cómo se puede transportar •x• de •A• 1 "B• con un costo m,nimo?) • 
. El segundo tipo de problemas es aqufl que se manifiesta en un sentimie_!l 
to de molestia, pero que no se puede enunciar pplfcitatnente sin que se 
si111plifique demasiado la situaci6n. 

Los problemas estl"llcturados podrfan definirse como 
•problemas-tfcnica~ pues para estos casos se considera que existen pro­

blemas recurrentes con una estl"\lctura particular que, una vez reconoci­
da, hace posible la elaboraci6n de Ucnicas que pueden aplicarse a cua.l 

·quier problema con esta fonna, sin iq>ortar el contenido especifico. 

La lll!todologia que se presec•a en -este trabajo no se orienta 
p11ra tratar estos probleaas, sino que se aboca I los no estructurados, 
es decir, aquEllos en que se detecta vna situaci6n probll!lll&tic1, pero -
en los cuales es dificil establecer los objetivos, 11 situaci6n actual 
y prevista, y los medios para resolverla. 
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Por otra parte, es común encontrar que los problemas de di-­
rección de sistemts, que son los que ocupan este trabajo, se cla~ifican 
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 problemis de planeación surgen cuando se va a crear un sist! 
me, y los operacionales se presentan en la operación de un sistema exi1 
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 futura;, así como tampoco puede pensarse en un 
plan que no influya en las decisiories y probleMs del p~sente. 

Esta tipificación es poco restrictiva y engloba una amplia -
variedad de problemas. Ahora bien, con esta metodología puede revelarse 
la existencia de ciertas limitantes para el desarrollo o adecuada opera­
ción del sistema que tengan un caricter cultural e en las que jueguen un 
papel importante procesos que podrían calificarse, desde cierta perspec­
tiva, como no racionales. La explicación o entendimiento de COOKl se ge­
neran o cmo pueden IIIOdificarse tales limitantes sale de los alcances de 
este trabajo, ya que para explicarlas se requiere entrar al campo de la 
sociología, psicología, anilisis del poder, el uso de tratamientos radi­
cales o de "shock" e incluso el uso de medios cano la negociación, mani­
pulación, convencimiento, imposición, etc. 

/, . 
' ' 

1.4. CARACTERISTICAS DE LOS PROBUl'IAS 

A lo la1'1jo del capítule, 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 res1.111en: 

• 

• 

• 

• 
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l. Complejidad 
Los problemas tienen fuertes vtnculos con otros pro-
blemas y •~ltiµles interrelaciones entre sus nc~e­

rosos elementos. 

2. Incertidumbre. 
Los problemas existen en un ambiente diM111ico 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 forma -
diferente, según sus características personales, ex­
periencias pasadas y ias distintas concepciones te6-
ricas. No existe sólo una forma correcta de ver el 

problema. 

4. Confusión entre problema y problemitica. 
Frecuentemente se confunden los síntOIIIBS con la cau­
sa de éstos y se plantean soluciones que no van dirj_ 
gidas a atacar el problema sino los 5fntc.as. 

1, 

Cabe seffalar que debido a las características de los proble-­

us, el tiempo 1110difica tanto su naturaleza cmm> la percepción que de 
ellos se tiene. de ahí que, cOIIO indica Checkland [8), en lugar del tlr11j_ 
no de solución de problemas, es ús apropiado hablar de un alivio de si-­
tuaciones. Esto se logra al eliminar las causas o los sintoaas, al hacer 

,. ' 
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Que los efectos sean menos nocivos o cuando a raíz de la adquisici6n de -
conocimiento o a la luz de nJe~as opciones se modifica lo deseado. 

• 



• 

CAPITULO 2 
114A VISION GENERAL IEL PROCESO IE D1"611>STICO 

El prop6sito de este capttulo es el presentir una aetodolo-­
gta para efectuar el diagn6stico¡ sin ellll>argo, antes de describir aqué-­
lla, se empieza por destacar la illll)Ortlncia que tiene la fo1"11Ulaci6n de 
un diagn6stico y la necesidad de establecer un proceso estructurado para 
efectuarlo. 

2.1. INCERTIDUMBRE Y DIAGNOSTICO 

Para definir el problema es necesario reducir la incertid1111-
breque existe en cuanto a aedios, fines y situaci6n actual y futura, -
por lo que se plantea la necesidad de adquirir conoci■iento. 

El conocimiento a nivel de problealtica, que es el punto de 
partida, es tal que s61o se pueden definir las deficiencias o aspiracio­
nes del sistema en forma.iespeculativa y, para llegar a proponer trans-­
fonnaciones, es necesario aprehender la realidad, pues es en ésta en la 
que se encuentran tanto las limitantes c0110 los ele111entos propiciadores 
de dichas propuestas. Sin embargo, el conoci■iento de la realidad no se 
da en forma inmediata, por lo que surge la necesidad de establecer un ~ 
caniSIIO para acercarse a ésta. 

E1 proceso de diagnóstico se entiende precisllll!nte CCJIIIO una 
16gica óe investigaci6n, cuya intenct6n es el pasar de un conoct■iento -
de la probletMtica a la definición del proble11 que•COlll)rende: culles. 
sor. las causas de los síntomas, cu&les los efecto~, quiénes y c6ao se -

1 

• l 
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ven afectados, qué elementos pueden contrnlarse. cor:~-,¡; ·1e~,_,, ce rs~n­

ta para elle, cuáles sor los obstáculos µr1oc1p,; 1,,. e,c .;o ~Qr" 1:1-

rá conocer la realidad o el problerr,a, ~o s6lc ,,n 2· c•-~m .,, srno u,· r--~,­
en su desarrollo de acuerdo con las posibles corsecuencias. 

2.2. UN~ VIS!ON PRELIMINAR DEL DIAGNOSTICO 

Antes de pasar a fonnalizar el oroceso de diagnóstico, se -

ilustra lo .uue ést.c incluye por medio de un tratar,iento un tan~o cot1dia 
no o infonnal: un sfmil con un diagnóstico médicú. 

Al llegar a ver al médico, el paciente expone sus sin:or,as, 
malestares, etc., con lo cual se va fonnulando su sintomatologia. El mf 
dico pregunia al paciente acerca de otras molestias relacionadas que pu­
dieran haberse pasado por alto o de las que no se haya percatado, así c.9. 
110 de eventos que hayan contribuido a la problernática (contacto con en-­
fe,-.os, alimentos ingeridos, enfriamientos, etc.). Además, indaga sobre 
el historial médico del paciente. Con la formulación obtenida, el doc­
tor puede COIIII) 1 etar e 1 cuadro lllédi co, comparlndo lo con el "estado norma 1 '', 
es decir, los parámetros de salud conocidos. De esta confrontación se -
elabora un prediagnóstico (hipótesis), que contiene las púsibles causas 
acerca de la sintomatologfa; para corroborar estas causas, en muchas oc_! 
sienes se realizan anllisis clfnicos, radiografías, etc. Concluido el -
procedi■iento, el doctor estl en posibilidad de definir el problema, es­
tablecer los efectos y predecir acerca de las consecuencias que puedes~ 
frir el pacfente en caso de no ser tratado adecuadamente. 

• En este ejl!lll!)lo, resaltan algunos elementos con los que se -
elaboró el esquema de la Figura 5, el cual -es importante destacar-
no debe t0111arse en fonna tan lineal, ya que q¡chas veces en casos paral! 
los, losantecedentes que se tengan ola intuición pueden obviar pasos del 
procedi■iento ohasta pruebas y anilisis clínicos. De igual foma, hay 

• 

• 
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ocasiones en que es necesa.-io regresar a pasos anteriores para tomar en 
cuenta datos que no habfan sido observados inicialmente. 

El sfmil con el diagn6stico médico y el esque111a obtenido a -
partir de él tienen ciertos par.1metros semejantes a los del proceso de -
soluci6n de problemas; por ejemplo. en ambos casos se parte ~e los sfnt.Q_ 
mas o malestares (problem&tica) para llegar a definir el problema. 

Sin embargo. la naturaleza de los probll!lllils médicos y los de 
adrninistraci6n o gest16n de sistemas no es la misma; de ahf que existan 
algunas diferencias blsicas entre estos dos proceso. Por una parte, en 
el diagn6stico médico se realiza una contrastaci6n del estado actual del 
paciente con el estado normal o de salud para detectar la enfeniedad. -
mientras que en el caso del diagn6stico de sistemas es diffcil pensar -
que se tenga elaborado de antemano y de 11111nera explfcita el equivalente 
al estado nor11111l. De ahf que, como parte del proceso de diagn6stico, se 
tenga que identificar un estado deseado oara el sistema. 

Una segunda diferencia se relaciona con la definici6n de los 
efectos. En el diagn6stico ~ico, con definir culles son los efectos, 
es suficiente; en el caso de sistemas. se requiere dete!'llinar adem.is so­
bre quién recaen estos efectos para que la definici6n tenga sentido. 

2.3. LA PROPUESTA 

La realizaci6n de un diagn6stico requiere de una aetodología 
o lógica de investigaci6n, esto es, una serie de pasos interconectados -
que pei'llitan pasar de un conocimiento a nivel de probleaitica a la defi­
nici6n del problema por resolver. 

1 
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1 

PROBLEMATICA ! 

. SINT01AS HISTCíUAL 

. PIALESTARES 
1 11EDICO ANTECEDENTES 

1 

1 
-¡_ ~.l. 

1 
1 

CUADRO DE ESTADO 

SI NTO!tATOLOGI A NORllAL .. 
1 1 

l . ~ J_ 

EVALUACION 

J.. 
PRE-DIAGNOSTICO 

(POSIBLES CAUSAS) 

l 
ANALiSl:i 

1 • 
PROBLEMA 

. CAUSAS 

. EFECTOS 

. HECTOS A FUTURO 

FIGURA 5, ESQUEMA DEL DIAGNÓSTICO liÉDICO 
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Para estructurar este proceso. se e-.,lu el lll!toclo de descll!. 
posici6n funcional descrito por Checkland,[8~. que consiste e~ lo siguie_!! 
te: 

Se concibe una actividad coa> un proceso de trans­
fol"Wlaci6n, con el cual se transfo1'91 un insuai in.1 
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 blsicas requeridas para CUllll)lir esta -­
transfonnaci6n. incluyendo todas las interconexio­
nes necesarias. 

A su vez, cada funci6n puede considerarse c0110 otro 
proceso de transfonaaci6n. de tal fo1'1111 que el•­
todo se puede continúar hasta el nivel de desagre­
gaci6n deseado. 

Este &iétodo de descomposici6n se utiliza pri•ro en el ¡;rcC!_ 
.so úe sc.h,ci6n de probler..as oara ubicar el diagn6stico en su contexto • .)' 

desouis se eir.plea ¡,ara uesac;ireaar el proceso de di!lln6sticc. 

i, ' . .. • 
La soluc16n de probleNs puede verse coa> un proceso en 

el que se parte ele una situaci6n problea5tica y se pretende llegar a una 
propuesta de soluci6n del proble1111 que ~e refleja en dicha situaci6n. -
Para lograr esta transfonnaci6n. se 111Pieza por realizar un diagn6stico; 
es decir que a partir de un problellitica. se necesita definir expHcit;! 
mente el problema por resolver. Una vez clefiaido fste. se pueden prupo­
ner diversas alternativas que to solucionen, las cuales se evalúan para 
encontrar aquélla con la que se obtengan -.,::~s ...,.su1tados. Tras defi­
nir la soluci6n más viable, se indica la fol"IIIII para illP••~tarse y un ae­

canismo para ajustar o replantear la soluci6n en caso de que surjan --

1 
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errores, Offiisiones o cambios en el sistema. 

!)e lo anterior, se definen las tres siguientes funciones bá­
sicas en el proceso de solución de problemas: 

1) Diagnóstico o fonnulación del problema 

2) Generación y evaluación de alternativas 

3) !lnplantación y control 

Es i~ortante senalar que este procedimiento no es lineal, -
e~ decir, el realizar una etapa nü significa que ésta quede terminada y 
s,:perada, sino al contrario, pues frecuentemente se tendrá que regresar 
a obtener mayor infonnación al contemplar otros aspectc; no considerados 
i ne i a 1 mente. 

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

Para continuar con la etapa de fonnulación 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, habrá que canplementar la. infonnac.ión de la situación problemática 

1 

inicial para llegar a definir la situación en una fonna más ~?1i,. 

* Si al lector le interesa alguno de los aspectos relacionados con las -
otras dos funciones, se re-caaienda consultar autores caao Checkland -­
{81, Ochoa [241, Gel.man y llegroe [15), quienes hacen referencia a esos 
aspectos. 

-
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Con esta visi6n, se procede a investigar lo que estl slic!dier.do en la -

realidad. 

Adeinls, se fonrula un estado nonnativo en el cual se defin: 

lo que se desea del sistema. Una vez que se conozca la situaci6n actual 

y lo que se desea, se contrastan llllllos para identificar el probleaa (las 

discrepancias) y el origen (las causas) del ■is110. 

De esta descripci6n, se identifican cuatro funciones blsicas 

en la etapa de diagn6stico: 

A. Wlisis de la PTob191ltica 

B. lnvestigaci6n de la realidad 

c. Fo1W1laci6n de lo deseado 

D. Evaluac16n y anllisis causal 

Para tratar de definirlas con un mayor detall~, 1 ccntinua-­

ci6n se desagregan t1da una ele estas funciones: 

A. Wllsis de 11. Protllllll~e 

. El proceso de soluci6n de probleaas se inicia en el ■aaenta 
en que Ji detecta ·una probleaitica·, es decir, un estado de desorden y -
ciertas reacciones que dicho estado ti. provocado en las personas Involu­

cradas (apuro, perplejidad, insatisfacci6n, etc.). 

Este conoci■iento sine cao punto de partida, pero no tiene 

orden ni es un cuadro completo de lo que sucede. Por ello, en esta eta­
pa se requiere e11111ezar por co■pletar 11 situaci6n problemltit1. Esta. 
significa conocer diversas interpretaciones que distintas-personas ten-­
gan del proble11111, co■plementar infoM11Ci6n inicial que sea muy vaga o 9!!. 
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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 Nnera esquemitica en 
1 a Figura 6. 

ESTADO DE INSATISFACCION 

RESULTADOS 
ESPERADOS 

DESCRIPCION DE LA 
PROBLEMATICA 

FIGURA 6. ETAPA A: ANALISIS DE 
LA PROBLEMA TI CA 

B. Investi9aci6n_de_la_realidad . 

En la etapa de anilisis de la probleRlltta, el canoc1miento 
que se adquiere sigue siendo a nivel de sfntOllllls; t!ft esta etapa, en c..­
bio, se requiere profundizar en las causas de ~ichos sfntOIIIS y, por lo 
tanto, investigar la realidad. : ¡ • 

Ahora bien, para realizar esta investigación llabrA 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 infonnaci6n que ayude a conocer la realidad. 

• 

.. 

• 
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A través de esta fon11Uleci6n del objeto de estudio, se in-­
vestiga el estado actual en que se encuentren las coses, est c0110 los -
datos hist6ricos que sirvan para entender dicho esudo. 

Adem6s, es necesario ver c&no se extenderte el problema en 
el futuro, est como identificar posibles puntos dfbiles en caso de ocu­
rrir ciertas contingencias. Pera ello, tlllb11n son Otiles algunos di-­

tos hist6ricos ademis de los de 11 situac16n actual. Los pasos de esta 
etapa se sintetizan en el esque111 de 11 Figura 7. 

CONSTRUCCION DEL 
06.JITO DE ESTUDIO 

INYESTIGACION DEL 
ESTADO ACTUAL 

I , 

FIGURA i, ETAPA B: INVESTIGACIÓN 

DE LA REALIDAD 

• OBTENCION DE 
DATOS HISTORICOS 

ELASORACJON DEL 
ESCENARIO DE 

REFERENCIA 
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c. Formulaci6n_de_lo_deseado 

La identificaci6n del estado deseado debe tener cor.ic ba~e -
les resultados esperados formulados en la etapa de planteamiento de la -
situaci6n problemática, siendo necesario considerar al mismo tie~~o la -
realidad. Esto se debe a que es diftcil plantear aspectos concretos so­
bre algo que se desconoce; en cambio, si se adopta una actitud crttica -
frente a una realidad conocida, se puede 11e~ar a planteamier,tos rr..is es­
pectficos del estado deseado. 

Para que este estado.sea útil en la dirección o evalu:ci6n -
del sistema, es necesario traducirlo en objetivos, logros posible: de al 
canzar. Los pasos necesarios para cumplir esta etapa se sinteti~ar. en -
la Figura S. 

¡ : 

ELASORAClON DEL ESTADO DESEADO Y 
FOA11ULACl9N DE OBJETIVOS 

FIGURA 8. ETAPA C: FORMULACIÓN DE LO DESEADO 

• 

• 

• 
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Esta última etapa del diagn6stico debe concluirse con la fo! 
l'llllaci6n del problema. Para ello, aún falta definir las discrepancias -
entre lo que se tiene y lo que se desea. En las dos etapas anteriores -
(investigaci6n de la realidad y fon11Jlaci6n de lo deseado), se determi-­
nan los objetivos, el estado actual y el escenario de referencia. En ei 
ta etapa serl necesario contrastarlos y explicar las discrepancias que -
se detecten por medio de un anilisis causal. 

Una vez definidos estos aspectos, se fonrula el problema por 
~e~:lver. En la Figura 9, se presenta un esquema de esta etapa. 

EYALUACION , ANALISIS CAUSAL 

l 
r FORIIJLACION DEL PROBLEJIA 

FIGURA 9, ETAPA D: EVALUAC10N Y ANÁLISIS CAUSAL 

- _________________________ ...__ 
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Por últ11110, la Figura 10 presenta un esquema del proceso CIJ!!l 
pleto del diagn6stico. Los siguientes cap,tulos se dedicar6n a detallar 
cada una de las etapas planteadas en esta propuesta de diagn6stico. 

• 

• 

1 

j . 
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CAPITULO 3 

AtW.ISIS DE LA SITUACION 

En 11 soluci6n de pl'.'()blet111s -coa, se 111tncion6 1nterionaente-, 
se parte mis que de probl11111s, de estados de desorden que provocan insa­
ti sfacci6n, c1recifndose de los ele11entos necesarios para hacer una def! 
nici6n precisa. Esto sugiere que la primera etapa del diagn6stico tenga 
por prop6sito obtener y analizar los hechos y datos que pennitan contar 
con un conocimiento mis pleno de la situaci6n. 

Algunos autores toman c0110 pri111era etapa del proceso de sol.!!_ 
ci6n de problemas la fornilaci6n 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 ut6picos o ajenos a la proble,llltica. De 
este 110do, la fonnulaci6n de objetivos se plantea c0110 una etapa poste-­
rior al anllisis de la s1tµac16n. 

Dentro de este capttulo de anllis1s de la situ1ci6n, se 1n-­
cluyen las dos priaeras etapas del d1agn6stico: a~lisis ele la PI',!! 
bletnltica e invest1gaci6n ele la realidad. La secci6n inicial se refiere 
a la priaera de estas etapas, en la cual se realiza una descripci6n 111-­

plia de la problealt1ca por parte de las distintas personas involucradas. 
Las otras "°s secciones del capttulo se refieren a la etapa de investig.! 
c16n de Ja realidad, donde priaero se definen las variables relevantes -
(construcc16n del objeto de estudio) para despufs, con bise en fstas. '!. 
copilar y ana11z:.ar la 1nfonnaci6n pertinente. 

El punto de obtenc16n y anll1s1s de foforuc16n, abarca 115' 
subetapas: invest1gaci6n del estado actual, obtenci6n de datos hist6ri­
cos y elaboraci6n de escenarios explúratorios. 

___ _J 
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3.1. 1-!i.'ILISIS DE LA PIMlLEt'.ATICA 

En un inicio, s61o se cuenta con una v1si6n parcial de la -
problemltica (algunos datos aislados, ciertas creencias respecto a las -
causas, los principales sfntanas, etc.), por lo que antes de adentrarse 
en otras etapas del proceso de soluci6n de problanas, es conveniente co_!! 
ter con una descripci6n lo 111s a~lia posible, recabando la opini6n de -
las distintas personas involucradas. Cabe seftalar que la infol"lllci6n a 
recabar es llls de carlcter descriptivo que explicativo. 

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

l. Probll!lllil: Lcull se cree que es el o los problemas 
que se enfrentan? 

2. Origen del problema: Lcull 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: ,culles son las dificultades que se estln 
causando?, Lqué dificultades se esperarfa tener en 
un futuro si no se hace nada al respecto?, 

4. Posibles acciones y resultados esperados: Lqué ti­
po de acciones considerarfa pertinentes y culles no? 
,qué resultados concretos esperarfa que se obtuvie­
ran?, ... 

5. Recursos y restricciones: Mencionar los principa-­
les, yi sean de tieinpo, financieros, ffsicos, de -
personal, factores externos, poHticas gubernament_! 
les e inten11s, ... 

• 

• 

• 
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Las opiniones a recabar provienen b6s1cuiente de 11s siguie.!! 
tes personas: 

Decisor 

Persona encarg1dt de supertisar el desarrollo del -
proyecto. 

Personas que son d1recteniente beneficiadas o afecta­
das con 11 soluci6n del probl-. 

El personal que se encarga del proceso en 11 cual -
existe el prob1SII. 

Expertos en lreas tknicas 

3.2. CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO 

La fonnulaci6n.de la situaci&I probleÑtica se bisa princi-­
palmente en las opiniones de las distintas personas involucradas. Esto 
es 1111y importante, sin eri>argo, no es suficiente p1ra·entender y expli-­
car el problema, pues para ello se necesita un Nyor conocimiento de 11 
realidad. 

Ahora bien, c01110 11 realidad es dealsi1do C011Plej1 y dinlai­
CI para aprehenderla en su conjunto. es necesario definir lo que es rel~ 
vente antes de recabar infon111ci6n; 1 esto se le denmina 11 construcc16n 
del objeto de estudio. Es aediante esu coi,st~cci&I que se puede el•~ 
r1r una represenUci6n de la reaHdad en fol"III' siaplificadl y ordenadiÍ. 

Pero, ¿c&no se realiza la construcci6n del objeto de estu-­
dio?, ¿c&nc, se delimita lo que debe incluirse en esta construcci6n?. ¿con 
qué criterios se seleccionan las variables relevantes y c&lo se ordenan 
éstas? Para responder a estas interrogantes, se plantea 11 utiliz1ci6n 
de tres fonnas básicas de construcc16n del objeto de estudio, 111111leadas 



- 31 -

en la teorfa de sistemas: la concepción de caja negra, la concepción ei 
tructural y la concepción funcior:al, que se describen a continuación. 

Concepción de Caja Negra 

En esta construcción se concibe al objeto o sistema co:no una 
estructura encargada de un proceso de transformación, para la cual ser! 
quieren ciertos insumos (materiales, de infcnnación, financieros, etc.) 
y del cual se obtfenen ciertos productos; esto se representa con diagra­
mas de bloque, como el de la Figura 11. 

Un proceso de transformación puede referirse a la producción 
de un bfen, al lanzamiento de un nuevo oroducto, la operación de un pro­
grama de estudios, etc. 

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

Con esta concepción se ubica al objeto en relación con su~ 
dio ambiente, lo cual permite comprender el aspecto global antes de en­
trar en detalles. Se fntenta responder cuestiones como: ,qué se busca 
y por qué?, Lqué afecta y cómo?, ¿cu&les son las principales restriccio­
nes e fnfluencfas del llll!dfo ambiente y de otros sistemas?, etc. 

INSUMOS 

SISTEMA 

(PROCESO DE TRANSFORtlACION) 1-----1•PRODUCTOS 

FIGURA 11, DIAGRAMA DE BLOOUES UTILIZADO EN 
LA CONCEPCIÓN DE CAJA NEGRA 

• 

• 

• 
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Concepci6n Funcional 
Para definir cc5mo se lleva a cabo el proceso de transfor.:ia­

ci6n, se utiliza una concepción funcio111l. En 6sta, se conceptualiza el 
sistema como el conjunto de actividades organizadas que penniten cumplir 
con 1a funci6n del sistema, donde se incluyen enlaces que corresponden a 
relaciones de dependencia entre las actividades o flujos de infon11ci6n, 

materiales financieros, etc. (Figura 12) • 

FLUJO 
DE 

INFORMACI0N 

FIGURA 12, DIAGRAMA DE CONCEPCIÓN FUNCIONAL 
( PR UIER~ APROX 1 MAC 1 ÓN) 

i i ' 

Esta construcci6n se realiza confo,_ a lo que se considera 
16gicaiaente necesario para cianplir la funci6n y no a lo que oaarre en la 
r-eelidad, ya que el prop6sito es que sirva para confrontarlo con lo que 
sucede en Esta, para detectar las disfunciones que u.isten • 

-- ---------------------LE 
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En una primera etapa, se establecen sólo las tareas de cari_f 
ter general, dejando los detalles para etapas posteriores, en las que, -
de acuerdo con el problema planteado, puede requerir~e que algunas acti­
vidades se lleven a un nivel de desagregaci6n mayor (Figura 13). Es de­
cir, es necesario que se "destapen" aquellas actividades en las cuales -
se han detectado disfunciones. 

$ 

FLUJO DE 
INFORI-IACION 

FIGURA 13. 
1 

Concepci6n Estructural 

-~--- __ ... --

DIAGRAMI. DE CONCEPCION FUNCIONAL 
,DESAGREGACl{lll.DE UNA ACTIVIDAD 

La concepci6n estructural parte de que un sisteme es un con­
junto de elementos interconectados que forman una integridad. Consiste 
bisicamente en lo siguiente: 

--------
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a. Identificar las partes o componentes del sistema 

b. EsUblecer las propiedades de las partes 

c. Identificar las relaciones entre las partes 

d. Reunir esta infonneci6n y deducir el comportamiento 

y propiedades del sistema 

Para explicar esta construcci6n, se desarrolla un breve ejem 
plo del sector turismo, siguiendo los pasos descritos. Ast, se tiene: 

a. Identificar las partes o componentes del sistema. 
Hoteles, turisus, transportes, atractivos turtsti­
cos, agencias de viaje, Secreurfa de TuriSIIIO, etc. 

b. Establecer las propiedades de las partes. 
Por ejemplo, en cuanto al turista puede interesar: 
origen, nivel de ingresos, edad, núfflero de ~iajes -

al afio, etc. 

Sin necesidad de tenninar el ejemplo, &e puede ver que los -
atributos y, por tanto, el volumen de infonneci6n crecen de manera expl.E_ 
siva, de ul fonna que este tipo de construcci6n resulta impr&ctica cua.!l 
do se utiliza de-manera aislada. Por ello, se 5ugiere utilizar esU CO,!l 

cepci6n en cOllbinaci6n con la concepci6n funcional. 

Por ejemplo, en el diseño de un sisteaa de info1'1111c16n, pue­
de preguntarse para cada actividad obten)cla en la desagregac16n funcio­
nal lo siguiente: ,qué infonaaci6n se requiere para llevar I cabo dicha 
1ctividad?, ,cuál es la fuente?, ¿en quf fol'llll se requiere?, ,con qué -
frecuencia?, etc. Ejemplos similares pueden plantearse pare probleaas -
como los siguientes: ,dónde y a quién se delega autorided?, iLu~1 es el 
perfil del personal que s~ requiere?, ,qué control de calidad se requie-

re?, etc. 
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Algunas dificultades en la construcción dei objeto de estudio 

Al realizar la construcción del cbjeto de estudio, surgen di_ 

versas dificultades. Entre htas, existen dos de especial interés que -
se detallan a continuación: 

1) Los sistemas en general no C1111Plen una sola función, si­
no que operan conforme a propósitos n.itliples. Por ejemplo, en una Uni­
versidad se tienen tres funciones b&sicas: la formación de recursos hu­
manos, 1 a in~est igaci6n y la di fus i6n del conocimiento. A su vez, la -
fonnación de recursos humanos se puede dirigir a la docencia, la investí 
gación o al ejercicio profesional, de la misma forma que en la investig~ 
ción puede hablarse de investigación b&sica, aplicada y de desarrollo -
tecnológico. 

2) Por otra parte, es i~ortante 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 111aner1 por distintas personas, de acuerdo con su visión 
del 11a1ndo. 

Esto tfene un fuerte impacto en la conceptualización del sf_i 
tema, como se puede ver al ret0111ar el ejemplo de la Universidad. Asf, -
pensando en la función de fonnación 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 eq¡leador, lo que fo,-rfa pers011as adecuadas 
a los intereses actuales, pero sin capacidad creativa ni adaptabilidad a 
situaciones distintas. 

• 

• 

• 

• 
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Desde otra perspectiva. se plantea una postura de foraar r!_ 
cursos para el cambio y el desarrollo. los cuales puede'II no ser capaces 
de resolver cuestiones prlcticas. 

Según su visHSn.del 111ndo. una person1 tiende a adoptar una 
u otra perspectiva del probleu; sin lllb&rgo. es claro que se debe bus-­
car una s fntes 1s de •bis. 

Para resolver estas dificultades. se sugiere realizar una -
construcci6n para cada funci6n y para cada visi6n del aando en una prilll! 
ra etapa. y en las posteriores. realizar un anllisis para ubicar las in­
terrelaciones de las distintas funciones y un debate entre las distintas 
visiones del mundo, lo cual es útil para obtener posterioniente una stn• 
tesis que integre dichos aspectos. 

Hasta aquf han quedado definidas las concepciones de la t1!_2· 
rta de sistemas para construir el objeto de estudio; sin elbargo, esto -
no es de ninguna aanera suficiente. ya que para definir los el-ntos. -
funciones, estructura, interrelaciones, etc., se requiere adellls contar 
con un adecuado conocimiento te6rico y 11111Pfrico del objeto . 

3.3. OIITENCI0N Y AIW.ISIS DE INFOIIIACION 

La recopilact6n y procesaaiento de 1nforaaci6n es tal vez -
la actividad que 1114J1or cantidad de recursos ta.anos y Mteriales requie­
re. De lhf que. para evita:- el desperdicio de til!IIPO y recursos, sea i!! 
portante definir desde un inicio el objetivo de la i11Yestigaci6n, es de­
cir. establecer las preguntas que se busca responder o. en t&ainos llis. 
apropiados, las conjeturas que se busca fund~,. 

En realidad, estas conjeturas se van fonmlando desde el -
inicio del proceso de soluc16n de probleaas o;¡,; ,,1 individuo eapl~;:e 
a elaborar ciertos conceptos acerca de la naturaleza del problaa, aun-­
que se hacen expl fcitos hasta este -nto. 
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Asf, para ayudar a fol'llllar las conjeturas, se sugiere hacer 
explfc1tos los siguientes aspectos antes de iniciar las tareas de reco--
lecci6n: 

1) QuE fnfonnacf6n se requiere 

2) A partir de culndo se requiere 

3) QuE conjetura se busca COIIProbar con esta infonna-
ci6n 

4) QuE preguntas especfficas deberin contestarse al -
terminar el proceso 

5) QuE tipo de indicadores se pretende obtener con la 
1nfonac16n 

6) Culles son las fuentes posibles de la info11111ci6n 

7) QuE procesa111iento requiere la fnfonuci6n 

El proceso de obtenci6n y anllisis de fnfonuci6n se relaci~ 
na con tres subetapas de la etapa de fnvestigaci6n de la realidad. Es-­
tas son: 1nvest1gac16n del estado actual, obtenci6n de datos hfst6ricos 
y elaboraci6n áe escenarios exploratorios. Asf, se tiene que para ente_!! 
der la situaci6n actual se requiere recabar datos del presente y, en al­
gunos casos, datos hist6ricos que expliquen algunos aspectos de dicha sj_ 
tuaci6n. 

Los datos hfst6ricos tallbiAn se necesitan para construir es­
cenarios exploratorios, es decir, para describir futuros relevantes al -
probll!IIII, de los ~les cada uno considera un conjunto particular de po­
sibles tendencias o eventos y refleja lo que cabrfa esperarse en caso de 
CIJl!Plirse tales supuestos. 

• 

• 

• 

• 
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Entre los escenarios exploratorios destacan los contingentes 

{o conjeturales) y los de referencia. Los pri111eros consideran la ocurre_!l 
cia de una contingencia y c6mo ésta afectarfa o beneficiarfa al sistema 

actual r al que se prevea para ese momento • 

Los escenario$ de referencia, por su parte, se elaboran como 
una extrapolación de pasado y presente, ya sea considerando una tenden­
cia media o como un rango dentro del cual se considera ocurrirfa el fe".§ 
meno y que revelarfa c6mo se espera que se desarrollen los problemas de 

no hacer algo para modificar las tendencias • 
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CAPITULO 4 

FOR11UL.ACION DE OBJETIVOS 

En el proceso de soluci6n de problemas se requiere definir -

los fines que se persiguen en el sistema, ya que ellos sirven aa> base 

para orientar o dirigir el l"Ul'lbo de éste. 

Este capftulo se divide en tres secciones. En la primera, -
se discuten distintas formas en que el futuro puede ser visto. La -

aspectos relacionados con el perfodo de planea--segunda OArte toca 
ci6n, que, en combinaci6n con la primera secci6n, permite contar con un 
marco de referencia acerca de distintos tipos de objetivos y la man!_ 
raen que éstos deben fonnularse. Por último, en la tercera parte se i.!!. 
cluyen algunos aspectos que deben vigilarse en la elaboraci6n de los ob-

jetivos. 

4. l. OBJETIVOS Y EL FUTURO 

El planteamiento de objetivos tiene sentido s6lo al conside­

rar el futuro, ya que es en éste donde se pued~ ejercer alguna acci6n P.! 
ra efectuar cari>ios. Ahora bien, el tvturo puede ser considerado desde 
diferent•s 

1
perspectfvas, lo que colldiciona el tipo de objetivos que se -

planteen. En términos generales, puede hablarse de cuatro visiones blsj_ 
casque pueden adoptarse: fatalista, retrospectiva, prospectiva y ~ir--

cunspectiva. 
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La concepción fatalista parte de que el futuro no es suscep­
tible a modificaciones: independientemente de lo que se haga entre el -
presente y el futuro, lo que ha de pasar, pasart. Con este enfoque, re­
sulta inútil la formulaci6n 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 positi6n sobre el fut,!!_ 
ro en 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 contaminacf6n en la Ciudad de México, es -
necesario aceptar como un evento fatalista (al menos en el corto y medi2_ 
no plazo) la composici6n centralista del gobierno. Asfmismo, la organi­
zaci6n de una empresa puede ser considerada como un elemento sin posibi-
1 i dad de cambio. 

Cuando existen elementos o eventos fatalistas, Estos deben -
considerarse como restricciones en la planeaci6n, ya que el pasarlos por 
alto o pensar que pueden cambiarse ficil111ente es irreal y, como consecue.!)_ 
cia, contraprorl\•cente. 

La segunda concepci6n del futuro la ccnstituye la concepci6n 
retrospectiva, que parte del supuesto de que el futuro es una extrapola­
ci6r. del pasado; de ahí que para conocer a aquél sea necesario un estudio 
~~t6dico de éste, observando sus tendencias y el comportamiento de las -
variaoles relevantes. 

Este enfoque toma la concepci6n inecanicista de las ciencias 
naturales y su aplicaci6n en las ciencias sociales, de tal forina que se 
e,p7ica la ocurrencia de un fen6meno con base en algunas variables que -

se considerar. causales de dicho fenáneno. 

• 
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Según esta concepci6n, la posibilidad de IIOd1f1car sustant1-
vamente los efectos del pasado es 1111y limitada, y s61o podrl realizarse 
el cambio en la llll!dida en que sea factible un1pular algunas variables. 
De ahí que en esta concepci6n se busque conocer el futuro para adaptarse 
a €1. 

Dentro de esta concepc16n, se puede considerar que los even­
tos son de carlcter determinfst1co o probab11fstico. El primer caso OC.!!. 

rre cuando se cree que los resultados son previsibles y únicos. En c1111-
bio, si se considera que diferentes resultados pueden ocurrir con cierta 
probabilidad, se estar& adoptando un carlcter probab11fst1co. 

Esta concepci6n se utiliza frecuentemente en problemas donde 
se requiere determinar le denanda de un bien o un servicio, pues c0110 se 
considera que fsta es pricticamente inalterable, s61o se trata de esti-• 
mar la que puede suceder en el futuro, según sus tendencias htst6ritas. 

La tercera concepci6n es la prospectiva, que en cierta forma 
es el reverso de la retrospectiva, ya que aquf se parte de un disefto del 
futuro deseado, libre de restricciones iapuestas por condiciones -
del presente y del pasado, las cuales s61o se consideran en etapas post_! 
riores para determinar los futuros factibles. 

Esta concepci6n es altamente creativa e i•g1nativa, ya que 
la visión de lo q,;e se desea 1110tiva a la búsqueda de nuevas fol"fflls de •.!. 
canzarlo. 

Ast, mientras los objetivos con una v1si6n 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 
lle~ar. a definir lo que se quiere para luego establecer la •jor fol"llil -

de alcanzarlos. 

-------------------- ---- ---------------

i 



La última concepción es la circunspectila y considera que es 
imposible conocer el futuro debido a su naturaleza incierta y a los mét.Q. 
dos disponibles. Sin l!lllbargo, n..ichas veces se asume esta concepción no 
por razones teóricas, sino por m.>tivos 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 mejor .. iento, es decir, se busca modificar una situa­
ción que se presenta en la actualidad y que se juzga desfavcrable. 

Este tipo de enfoque tambi~n es adecuado para aprovechar cir 
cunstancias momentlneas que ofrecen posibilidades favorables para reali­
zar algún Clllbio importante. 

Cabe sellalar que estas concepciones no tienen carácter con-­
trario, sino C0111Plementario. Ast, adoptando una visión prospectiva, se 
considerarfa que el futuro es susceptible a diseñarse, pero para que el 
diseño tenga sentido es illll)ortante contemplar las circunstancias actua-­
les (visión circunspectiva), asf como ciertas tendencias del pasado (vi­
si6n retrospectiva). De la misma manera, no deben ser pasadas por alto 
ciertas restricciones que es iq¡osible alterar (visión fatalista). 

4.2. OBJETIVOS OPERACIOIIALES Y DE DESARROLLO 

Una variable iaportante de considerar en la fonnulación de -
objetivos es el tiempo, ya que nonnalmente se distingue entre los objet..!_ 
vos a corto, aediano y largo plazo. 

• 

• 
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Para describir algur.as caractedsticas c!istintívas de los o.l?_ 
jetivos a diferentes plazos, se hace referencia a un símil. 

Si se pide la descripci6n de una persona que est! a 100 mts., 
s6lo se pueden mencionar aspectos camo el color de la ropa, complexi6n; 
si es alto o bajo; etc., tal vez no se alcance a distinguir si es hombre 
o 1111jer. Si la persona se encuentra a SO mts., ya pueden definirse estos 
aspectos con mayor detalle, y se empiezan a distinguir algunos otros; -
ast, se podrta mencionar su rango de edad (joven, maduro o viejo), dete.r_ 
ainar el sexo, describir el estilo de ropa, etc. Por último, si la per­
sona se encuentra a un inetro de distancia, la descripci6n se vuelve mucho 
m6s precisa e incluir, caracterfsticas como altura y peso aproximados, 
color del cabello, ojos y piel, rasgos faciales, etc. 

Los objetivos a largo plazo, al igual que la descripci6n a -
100 mts., tienden a ser cualitativos o generales; en cambio, al hacer'"! 
ferencia a un plazo m,s cerEano, los objetivos se vuelven m6s cuantítati 
vos o espedficos de la 11iS1111 111nera como la descripci6n 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 -
última diferencia, piense en sus objetivos para ma~ana, dentro de un ines 
o 11edio afto, y en sus objetivos para dentro de cinco o diei aftos. Gene­
ralmente para el corto plazo se plantean cuestiones como: terminar una 
tesis, arreglar ~1 coche o conseguir un trabajo; en camio, para el lar­
go plaio, los objetivos son alrededor de aspectos como: desarrollarse -
profesionalmente, tener una situaci&i econ&iica estable, formar una famj_ 
11a, etc. 
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De este inodo, los objetivos• corto plazo se refieren a cue.! 
tiones relativas a la operaci6n, siendo 11 intenci6n de lstos la de 111ej,2 
raro corregir situaciones actuales, algunas veces relacionadas con la -
supervivencia mis1111 del sistema. En clllbio, los objetivos• largo plazo 
se relacionan con aspectos de desarrollo to110: establecer el nmbo, pr,2 
yecci6n, etc. 

Conjuntando estos aspectos, se distingue entre objetivos OJ>.! 

racionales y de desarrollo. los pri•ros se refieren a aspectos relaci,2 
nados con el corto plazo, que tienden a ser Ñs cuantitativos o especff,i 
cos; aientr1s los segundos se relacionan con el largo plazo y son Ñs -
cualitativos o generales. Conviene seilllar que unos y otros tienen un -
proceso de elaboraci6n diferente. 

Una fol"III para elaborar los objetivos de desarrollo es conforwe al di­
seño (o redisello} ideal presentado por Ad:off [3]. Este diseflo debe ser 
una 111nifestaci6n expHcita de lo que se tendrfa si se pudiera obtener -
todo lo que se desea. la elaboraci6n inicial del disefto se re.liza te-­
niendo sol111ente dos restricciones: que sea tecnol6gie111ente factible y 
que sea a:,az de sobrevivir, si en verdAd existiese. Cualquier otra re_! 
tricci6n debe eli■inarse del disello, 1• que la intenci6n es propiciar y 
esti111lar la creatividad. 

~neral•nte la construcc16n de este diseflo ideal se hace en 
términos ■uy 'cualitativos y. para que lste sea de utilidad, es necesario 
transforwrlo en objetivos ■Is concretos. posibles de alcanzar. Por -­
ejeiaplo, si se considera ti.o ideal ajorar la productividad de una em--­
presa. este ideal se puede transfor■ar en objetivos ccao reducir ausen-­
t1511>, reducir tieapos de espera de los productos en el proceso. etc. 
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~e, cbjEti:,,o, así obtenidos corresponden I aspectos ele óesa­

r--1;c de• sistefflll, pero 110 tratar cuestiones de •jorMiento o corrK-­

ción, pe.- ello es que se· propon~ forailar los objetivos operacionales -

con ur. ,Jrvced ir.i en to diferente. 

•;,,•e U1 efecto, se retOll\il la concepci6n fvncioMl para ela­

borar mc~, ,; ~" -.e~tu..1es, dor>oe se define un sisteaa CCIIIO el conjunto 

de ict hiá~dt., '~;¡~nuadis c;ue !<e considerar. necesarias pan, Clll!líJlir u11a 

fu:ici6•:. Part1e.0 00 de este definici6n, se requiere plantea,. r,echda~ de 

c,••ección tL"a.~c.;:, eJ<iste UM 1r~ularidad en alguna de las tctividades 

QUE 1mp1dar. El c .. ,11¡.,,ia,ientv de 1a funcHin, o lledidas de •jorair.iet'lt:, si 

se con~ideró ¡¡u~, eúr. cuando se estci curi;-hf!n:!o la funci6n. ésta ne se -

logra 02 torm;. Ef·.ciente. [stas medid.Is d~ correcci6n y •j•;rar-ier,~~ -

const1t.iyer, lo~ ~~jetho, operacionales. 

F:r ~ltr11C,, es nece:,erio añadir .¡•Jt: 11 fornilaci6r óe obj12t_.:i. 

vos n:) te,i:i • na en este punte,, Pv• s éstos se ut'; izan, 6et.A1 la'.' y jerar-­

qu12u, 1:: c~ra~ €ta¡.,as é,1 ¡ ~o=e~o d!' solución de P"'llble111~. 

Por ;:_ier.ip1o, ·¡a tra:isfol'll\et i6n CIE íos obJtúvcs er. r,oéa! -,~ 

ll~cir, er- -esc:t.~G'. esr.~Hicc, si;~c:eptib1e; o,: olcanzars.e er el i,Hí~ 

ee ¡:iér.tc:ié•.· st rcalin cuon:<c se e1a'>cr~ e·· rlan or acdOr,. 

-------------------------""t 



mente los objetivos que se 1esec que é,:a· cu~plan, ya aue de otra forma 

~e pueden diseñar soluciones que no ten9ar. reiaci6n cü~ dirhos fines. 

4.3. VIGII.A.~CJA EN LA FORHULACION DE OBJETIVOS 

La fomilaci6n de objetivos debe sujetarse a una vigilancia 
para que Estos sirvan a los prop6sitos para los cuales fueron diseñados. 

A contil'llaci6n se describen algunos aspectos que requieren de especial -
cuidado. 

-1) Cor,-espondencia entre objetivos de desarrollo y operacionales. 

Cea> estos dos tipos de objetivos se fol"ft.llan de manera dif~ 
rente. al finalizar tl procedimiento es necesario que exista correspon-­

dencia entre allbos tipos. esto es. que es!En en un ■151111 nivel de deta-­
lle. que .., se contrapongan unos con otros. que no se repitan. etc. 

2) Evitar utoptas 

En la for111lact6n de objetivos es illll)Ortante conside­
rar el tipo de acci6n que puede efectuarse para alcanzar -aunque sea en 
cierto grado- dicho objetivo. ast coa> la posibiHdad de iaplantar es-­
tas ICCiOlleS. 

St no se pueden iMginar acciones o no existe posibilidad de 

llevarlas a la prlctica. los objetivos son clar-.ite ut6picos. 

3) Identificar agenda oculta 

Es allÚfl encontrar que detrls de los objetivos considerados 
cmo prf10rdiales existen otros que no se hacen expHcitos 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 ~o~pital, 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 estS tratando de cumplir sólo con ese ob­
jetivo, ya que hay objetivos ocultos, cOl!IO es el llevar al m.tximo 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 cor.sj_ 

dera esencial para entender el sisterr.a y las decisiones que en él se to­

man. 

4) Objetivos llllll 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 anSlisis 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 -
diagn6stico médico. Perder de vista el resultado deseado puede lievar a 

objetivos mal planteados. 

5) Alllbigüedad en los objetivos 

A menudo se descuida el contenido del objetivo para favore-­
cer su fonna, 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. 

j 
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6) Objetivos de otros 

Plantear objetivos para otras personas es sUlllilmente d1ffcil, 

ya que existen diferencias en intereses, gustos, necesidades, etc., de-­
teniinados por las distintas visiones del n1ndo. De ahf que se tienda a 

plantear soluciones inadecuadas para las personas a quienes supuestamen-

te van dirigidas. 

/, 

• 

• 

• 

• 
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CAPfTULO 5 

EVALUACION Y ANALISJS.tAUSAL 

A lo largo de los capttulos anteriores, se ha visto c&no re,!_ 

lizar el análisis de la situaci6n para conocer su pasado, su presente y 
su posible futuro; asimismo, el proceso de fonnulaci6n 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 evaluacf6n se entiende el proceso a través del cual se -
c~ara y califica a fin de obtener un jL, • .,cerca de una situac16n a_f 

tual o futura que, en el caso de la solu{ de problemas, tiene ciertos 

fines. Calificar es, a su vez, asignar cualidad a un ente u ordenar,~ 
diante un proceso preferencial, una serie de cosas; y jufcfo es el resu.!_ 

tado de efectuar una comparación racional. 

El prop6sito de realizar una evaluaci6n puede ser: definir 
ventajas y desventajas de diferentes alternativas, c0110 en el caso de la 
siguiente etapa del proceso de soluci6n de problemas; adaptar o mejorar 
un proceso de acuerdo con lo que se tenia previsto, que es la funci6n de 
la evaluación del control; detectar disfunciones o discrepancias, c01110 -

en el caso del diagnóstico cor los objetivos operacionales; o 111edir el -
potencial que se tiene para cumplir un objetivo determinado, lo cual se 
hace en f"nción de los objetivos de desarrollo • 
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Para detectar los desajustes actuales y possbles en el futu­
ro, se realin una contrastaci6n entre la situa:ién actal y e1 escena-­
río de referencia, y los objetivos operacicn~les. Para ello, e~ i~~or-­
tante cuidar que los aspectos a comparar te~gan el ~ismc nivel de deta­
lle. 

Ahora bien, como los objetivos de desarrollo tratan aspectos 
a largo plazo, no es posible detectar 1nco~gruencias o disfunciones con 
ellos; estos objetivos s61o 11111rcan la direcci6n que se le quiere dar al 
siste~~- De aht que la evaluación en este caso se enfoque a definir las 
posibilidades del siste1111 para CUIIPlir con dichos objetivos. Esto corre_1 
por.de, de cierta fonna, al inicio de la evaluJción de alternativas, sin 
considerar éstas explfcitlllente. 

Para 1-.iliar 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 recursos financieros, la capacidad en la 
organización, si se cuenta con personal adecuado, etc. En caso de que -
el siste11a no ~la estos requisitos, el objetivo y las alternativas -
que surjan de él no tendrln posibilidades. 

Por últim, conviene señalar que tanto la evaluacióni :c'r'° el 
anilisis causal requieren infol'lllción que puede no haberse recabado, o -
por lo lll!flOS no con el grado de detalle necesario, er. el anllisis de la 
situación; de ahf que se tenga que retroceder en el proceso para obtene.r 
la. 

5.2. MALISIS CAUSAL 

El anilisis causal es una etapa b&sica en el diagnóstico; su 
propósito es explicar la razón de las disfunciones detectadas en la et_! 

-
• 

• 

• 

• 
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pa anterior, a fin de adquirir un conocimiento maycr c;ue el ob:enido a -

través de los sínt°'"as. En este análisis se tratan de establecer no só­
lo las causas inmediatas, sino también las ~s lejana~ (causas C:e las -
causas) y las interrelaciones entre factores, para lograr una explicación 
más profunda y amplia. 

Fuera de estas generalidades, es difícil detallar un prcce~o 
para esta tarea; en cambio, se han desarrollado técnicas para apoyar es­
te análisis. Asf es como, considerando el papel preponderante de e;t~ -
etapa, se realizó una búsqueda para reunir distintas técnicas que s~ 
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 no son totalmente acordes a la metodolo­
gfa aquí descrita, pueden ser útiles como complemento E' :crrulación 
de problemas . 

5.2.1. Cadena Causa-Efecto 

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

* Ochoa R., Felipe. Mét~do de los Sistemas, 2a. ed., L~' ~~cultad de 
Ingeniería, División de Estudios de Posgrado, México, 1983 pá~s. 61 
a 63. 
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Esta tknica tiene c11110 prop6sito dete"1inar 11 cadena c1us1-
efecto hasta sus orfgenes, no porque se considere necesario cOlllbatir los 
males desde ellos, sino porque las 1illliUntes y alcances de las medidas 
se Nrc1n gracias 11 conociaiento de 11 siguiente fase de 11 cadena. 

El autor explica 11 foraa en que se elabora 11 cadena caus1-
efecto, 1 tr1vis del ejemplo que se presenta en 11 figura 14. 

En dos poblaciones que se encuentran 1 11 orilla del R1o -
Bravo, existe un gran IIIÍlllero de enfel'IIOS de disenter11. Como primera -
causa de la disenterl1, se observa que el agua que abastece a las pobla­
ciones no es potable; 11 raz6n de esto es que el agua del rlo del cual -
proviene tlall)Oto lo es; 1 su vez, esto es ocasionado porque existe una -
planta aguas arriba, la cual, sin tr1t1r el 1gu1 utilizada, tira sus de­
sechos 11 r1o; la flbric1 no tiene plante de trat..iento de desechos de­
bido I que los medios econ&nicos para hacerlo son deficientes. 

Del ledo derecho de le figura se 111estren posibilidades de -
soluci6n para cada nivel de 11 cadena, es decir, se pueden plantear dif_! 
rentes alternativas para las distintas causas encontradas en ella. 

Sin elllbargp.; este p1antemniento es 'Haitado, ya que las cad_! 
nas causa-efecto no sit!llll)re son de carkter lillffl, sino que tienden 1 -
presentar cierta dinilnic1, circuitos de retroali•ntaci6n y causas llliilti 
ples. Un eje-.ilo de esto se niestra en 11 figura 15, donde se represen­
ta un s1stelllil de control de inventarios. 

7 

• 

• 
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•• 
ABASTECIMI 

DE AGUA •• ••• • • RIO BRAVO 
ClJ4PLEJO INDUSTRIAL 

CADENA CAuSA-EFECTO 

GRAN NUMERO DE ENFERMOS 

D I S E N T E R I A 

EL AGUA NO ES POTABLE 

LA FUENTE (EL RIO) NO 
ES POTABLE 

AGUAS ARRIBA LO CONTAMINA 1--------iai 

UNA PLANTA METALURGICA 

LA PLANTA METALURGICA NO 
POSEE PLANTA OE 
TRATAMIENTO 

NO TIENE MEDIOS ECONO­
MICOS PARA INSTALARLA 

• • • ■ 
REYNOSA 

DPcJONES 

DISTRIBUIR MEDICINA 
EN LA POBLACION 

INSTALAR UNA PLANTA 
POTABILIZADORA 

BUSCAR OTRA FUENTE 
DE ABASTECJHIENTO 

BUSCAR OTRO AFLUENTE 
PARA LOS DESECHOS 

QUE INSTALE UNA PLANTA 
DE TRATAHJ ENTO 

QUITAR LA PLANTA METALUR­
GICA O SUBSIDIARLE UNA 
PLANTA DE TRATAMIENTO 

FIGURA 14, CADENA CAUSA-EFECTO DEL PROBLEM D: 
DJSENTERfA EN EL RIO BRAVO 

r ¡ 
' 
i 



AATICULOS 
POR 

SURTIR 

INVENTARIO 
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--------ENVIOS 

~ 

~ 
PEDIDOS 

~ '''"'"'º CES[ADO 

FIGURA 15, EJEMPLO DE UN SISTEMA DE CONTROL 
DE INVENTARIOS 

5.2.2. Diagrama Causa-Efecto 

El diagrUII causa-efecto fue desarrollado por el Dr. Kaoru -
Ishikawa a principios de los aftos 50 y fue utilizado principalmente en -
relaci6n a procesos de unufactura; posterionnente, es IIIO<lificado por -
Inoue y Riggs*. La vers16n de istos es la que se presenta a continua-­
ci6n: 

• Citados por Ander110n, Jchn C. and Marius A • .Janson,"Methoda for Mana· 
gerial Problea Cauae Analyaiaª, Interfaces, Vol. 9, No. S, 1979, plgs. 
121 a 128 

• 

• 

• 

____ J 

• 



r L 

- 55 _ 

Esta tfcnica éS ese:iciallllénte un ;;iét.;do ;rHico <;!.e, a dife­
rencia de la cadena cau~e-efecto, emplea una arbo~escér.~ia, ya q~c Sf -

considera que las causas de u~ efecto pueden ser miiitiplE~. 

El diagrama se elabora colocando en una caja el problema por 
resolver (o meta deseada). Con este cej~, se divi~e el diagre:na en éos 
secciones; del lado i:quierdc ~e colocan las principales caus~s y del e~. 
recho, los principales efectos que deriv~n del pr.iblerna (i'igur~ 16). 

PROBLEMA POR RESCL\!ER 

CAUSAS EFECTOS 

FIGURA 1€, DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 

De las flechas principales, que constituyen las causas o los 
efectos ~ores, se pueden derivar causas o efectos menores; de tal for­
ma que la ramif1caci6n se puede hacer hasta el nivel de éetalle que se -
requiera. 
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Lo mis importante en el desarrollo del diagrama es que deben 
quedar incluidas en éste todes 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 detenninan las causas Ñs 
probables mediante la utilizaci6n de encuestas, pruebas estad~iticas, -
etc. 

Un ejemplo de la aplicaci6n de esta técnica se presenta en -
e1 caso de errores mecanográficos exce~ivos, lo que ocasiona mala cali-­
dad del trabajo y retraso en la entrega. En la Figura 17, se presenta -
el diagrama caus3-efecto correspondiente. 

Esta técnica es 111y útil para visualizar las causas del prc­
blema en forma global, además de que sirva para 111ejorar o crear algún -
proceso, al permitir idcr.tificar los factores necesarios para lograr un 
resulta1o especifico. 

Ahora bien, la técnica tiene el defecto de que inicialmente 
sólc se ganejan las causas directas del efecto y no las causas de las -
causas. Adelr.ls, en el diagr111a no se incluyen ciclos ni interacciones, 
s1enco éstas últimas IIJY importantes, ya que al interactuar dos de ellas, 
p~ede provocarse un efecto i:iucho 111c1yor que el provocado individualmente. 

• 

• 

• 
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\ 

~ictado 
!1U11ínacíón\-.y ripido 
insuficiente\ 

No se revisa 
el trabajo 
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HANO DE OBRA 

Rotaci6n 
elevada 

[ntre-iento 
insuficiente 

Baja 
110tiv1cl6n 

CANTIDAD EXCESIVA 

DE ERRORES 
Uescompos turas HEUJIOGAAFICOS Cinta de 

escritura 
defectuosa 

Papel continuas 
dl.'tllasiado Falta de 

Corrector 
e~ mala 

calidad 

1'..:Hc:P.JAUS 

delgado "!ntenimicnto cont!cto 
ir.te~ru?tor 

de e:>eendído 

f\AQU I NAAI A 

5.2.3. ~r y Tre:;oe 

lilALA CAI.IDAD 
DE TRABAJO 

Presentaci6n 
deficiente 

Pasar por alto 
errores 

Repetici6n 
de docU111entos 

RETRASO [NTREG.~ 

Kep!'.er y Trego~• ;,resenun otra tkn~ca para identificar la 

ceu~1 ~1 prol>181a. tn fsta, pri••o s'! d~fi:ie lo que es el probl-. -

lo qu~ no es, y qu~ distin;-.:~ lllllbu situaciones. Poste:-ior.e,,te, 1 tr•-

L 

• Citaóe>s por A.nderson: .John c. &?Id Hariuc A. Juor..■ Ke.~ for ~ 
riel rrotil• Cause Anal}•si~ Int•rf•cfl'g, Vol. 9, :le. 5, 19"9, plga. -

121 a 128 



vés de estas distinciones, se trata de dilucidar :es ci,so,. 

Este tratamiento implica la existencia ce uro estaé~ ~~t~al -
<;ue no corresponde al e5tado desea;lo; es :Jecir, ~e t,·ata de identificar 
discrepancias en relación a o~jetiv~s f;jados de e~tem~r.o. 

El proceso consiste en ;,kr.tific~r: la d,:-~:iació'.l d;; bs oj_ 

jetivos, la magnitud ce esta desviaci5r, el lu~ar CE: o:~rrencia del ¡:ro­
bl!!'.:la y su ubicación en el tiemn~. P~ra Ello, las caracterí~,ic~~ del -
problema se dividen en dos cat!!gorías -"lo que es• y "lo QU':' no es"-, 
con las cuales se construy;; un cuadro cor.;o el de la Fis·;ra 18, c:ue ejem­
plifica el uso de li!. tÉcnica con el problema de disenteda en el Río era 
vo (apartado 5.2.1). 

En este caso, el problema se ptesenta cw.o una de~viación -
del objetivo de tener una población sin e:1feme-d?des generalizadas; e!~ -

ahí que la distinción entre "lo que es" y "lo que r.o es" sea la disente­
ría. 

En cuanto a la ubicaci6n, se tier~ que ésta solamente se pr.t 
senta en dos poblaciones a la orilla del Rfo Bravo, que sor.: Rfo Bravo 
y Reynosa; la distinción en este caso es que alllbas se abastecen de la -

/. . ' "' 
mhma toma de agua. En cuanto al'tienpo, se detennina que el problema -
empez6 hace dos ai'los, lo que coincide con el desarrollo de un c0111¡Jlejo -
industrial a la orilla del rfo, aguas arriba. Esta distinción señala un 
clllllbio: el establecimiento de fábricas, que pueden ser fuente de conta­
minaci6n, al depositar sus desechos en el río. Para el caso de la magnj_ 
tud, se señala que existe en todos los núcleos sociales de ambas pobla-­
ciones. 

-i 
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• 
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LO QU5 ES 10 qu~ N0 - CA."BIO 

i------··--r·--------- -~-----~-----¡ 
1 

1 Des 1•i~c16n l Entermos de ¡ di~enter;i! 

1 

1 

Dónde A orillas 
del Río Bra 

1 
vo en Río :-

1 
Era\ o y Ret 
nosa 

1 

Cuándo Desde hace 
dos años 

Magnitud Ambas pobl! 
ciones 

1 

1 

No hay otra "~ 
femecr.d gen~­
ralizaaa 

Ni ngu~a otra 
población 

Antes de esa 
fecha 

Ningún núcleo 
de poblaciones 
est! exento <le 
er.fenr.edad 

i Ríe Bravc y -
Reynosa ; 

abast2ciéos ! 
pcr mis!!ic:i i 
toca de ~g,a! 

1 1 

! 
ilesarro11o 1 Establecimie:. 
de complejo i te de f¿bri--: 
in!:1ustria1 1 cas, ur.a C:e -
a 1a orilla 

1 
las cuales -

del río puec!e estar -
aguas arri- ¡ cepos i tando -
ba 1 sus desperdi-

1 cios en el -
1 río ¡ 

¡ 
Ambas pobl! -
ciones 

! Causas posi_ Posiblenente una f!brica del complejo industrial esté 
1 

1 

1 

bles para desechando sus desperdicios en el río c!el 
examinarse estas poblaciones 

FIGURA 16, EJEMPLO DE APLICAC!ON DE LA 
TÉCNICA KEPNER-TREGOE 

cual se al imentan 

1 

! 

' ·; 



De est~ cuadro, se determ,r,¡, corn: ur.~ cause oroba!Jle de h -

disentería los desechos industrialt, Ct alguna dt las f6bricas dei com-­
plejo industrial. 

Como se puede ver, esta técnica es útil especialmente para -
problemas de naturaleza técnica, ya que e1 método se vuelve Jll\Jy complejo 
para problemas con múltiples causas. 

5.2.4. ldentificaci6n Subjetiva de Problemas 

Desarrollada por Eden y Sims•, esta técnica tiene el propósi 
to de hacer explícito el punto de vista del cliente de ~na consultoría, 
sobre une situaci6n problem5tica. Para ello, se utiliza un mapeo cogno~ 
citivo, que represente las relaciones causa-efecto y que capture los co_!! 
ceptos, creencias e ideas del cliente. 

La técnica se basa en que "el hombre es afectado no por las 
cosas, sino por las iidgenes GUe se tienen de ellas•••; de ahf que se -
trate de representar el conocimiento y las cons~rucciones personales del 

cliente, misr.ias que son tomaaas co1.10 verdad r,or él, y, por lo tantc;, tie­
nen consecuencias en su comportamiento. 

De este 110do, se plantean los diferentes aspectos del probl_! 
118 en un mapa, donde se conectan con flechas las ideas expresadas por el 
el iente. 

1
: ,· 

• Eder., Colin and David, Sims. "subjec-ti,..ity in Problem ldenUficat.1on~ 
Interfaces, Vol. 11, No. l, 1981, págs. 68-74 

•• Epictetus, siglo I de, ~., p. 70 

----
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En la Figura JS, se r,resenta un ejemplo de la utilizaci6n -

del esquema. los conceptos del cliente se ha~ separado con puntos sus-­

re~sivos del opuesto psicológico• del concepto. Si el cliente no los -

menciona, el consulto·- puede foferir los opuestos e incluirlos entre pa-

1-értes is 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 destr, r la imagen de 

que un libro ·:ale la pena leerse" ("utilizar la portada :,ara editoriales 

puede llevar a cr~ar la im~gen de que un libro vale la pena leerse."). 

En cambio, si la flPcha tiene un signo ne~ativo en s~ cabeza, el primer 

lado se relaciona con el opuesto y viceversa. Ejemplo: "los reporteros 

no tienen credibilidad puede 1lever a disminuir la calidad de la edito-­

rial". 

Al mapa elaboradc por una persona se le pueden afiadir las -

apreciaciones de otras persor.as, a fin ~e c:;mp1eter la descripci6n o pa­

ra hacer w~dificaciones que se consideren necesarias. 

Er. la Figura 20, se han añadido comentarios <!e otros clien-­

tes al ejemple c'e la Figura 19; éstos se presentan en recUngulos para -

distinguirse de los anteric,ces. En el nuevo eje!!",plo se añade que "in-­

cluir noticias actual izadas puede llevar a perder lectores" .
1 

Asimismo, 

• El opuesto ¡.,:.:1.('>_ 

ro se ref:i..erf 
ur iib:-o vai.t:• . 

puede ser int~rpret~üu óe de~ fcrmas~ la prime 
:.. ~.e sis Ce ccncepto.;;; (c::ca-de~trJy? ;.magen de qu; 
1-eerse): en tanto q-..:e l.::i se;unda ;-,ace referencia 

a ,.má dcterr.,H.:;.:: _ .:,: : 1. e_ a~ió, C.,:?~ ind.iviC:..:.o q'.!E lo h.:.1.ce cor.sióerar co­
r.°'.C• ccntraric.- et..! (J!:- co!'",certor- ( 1..i·cili::n= .la pr rtac'!a p:dra a:1uncios -ut2:, 
l1.::ü~ le:. p::-rt¿¡é¿, í)3.rr.. eC.::. ter i.;;lc s). 



escribir eje,,~ler que 
ataque ... no ataq~e -
los productos ar.uncia 
dos \ -

\ :y_ 
los 12ctcr~s creer. oue les 

utilizar la po:-ta'la pa,·a repo•·teros se venden por • 
anuncios ... (para edito- cje:u;,lares gr.ituitos ..• 
~iales) \+ (los reporteros r.o tienen 

ter.clencias) ¡ 
/ 

Destruye ... (crea) \J,,,+ 
iaagen de que un l.i los reporteros r,o ti!, 
bro \'lle la pena • ~en ... (tienen algo -
lee,·se""' de) credibil Ida<! 

\/ ,_ "--
Auni/;nta ... (dlsrai1111ye) 

+ Lalidad de e<!itoriales 

gan!r... perder 
le<;tore\+ 

departat11ento de ventas 
mis efectivo ... inefec 
tivo ¡- -

vender otros libros con 
bueM ccaisi6n ... {ven­
der nuestros libros con 
•jor ccais16n) 

/.+ 
pequeila ccais; 6n en sub­
vnus ... {aiaenUr c-omi 
si6n) -

FIGURA 19. EJENPLO DE IDENTIFICACIÓN PE 
PROBLEMAS SUr.JETIVAt·!ENTE 
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escribir ejemplar que 
ataque ... no ~taque -::: ,,,.,,,,, '\~ 

los lectores creen que los 
utiliz~r la portada para reporteros se venden por -
anuncios ... (para edito- ejemplares gratuitos ... 

1_ales) \ -. + (los reporteros no tienen 
,-----~ ...... ~ ':;¡ tendencias)l + 

se pierden 91- Destruye ... (crea) 
nancias de por imagen de que un l.! los reportero~ no tie 
tada - bro vale la pena - nen ... (tienen algo:-

,-----\=---=+ __ leerse 1- de✓=dibilidad 
quitar ... mantener l Aumenta ••• (dis~inuye) 
editorial a colores calidad de editorialet 

+J -ganar ... perder~ 
lectores/+ .-----'.;::.... ___ _ 

incluir ... no incluir 
noticias actualizadas 

departlllll!nto de ventas 
mis efectivo ... inefec 
tivo ¡- -

vender otros libros con 
buena coaisi6n ... (ven-
der nuestros libros con 
•jor c011isi6n) l'+ 
pequeila coaisi6n en sub­
ventas ... (aUllll!ntar coai 
si6n) -

un reportero de noti­
cias ... departa,nento 
de noticias 

FIGURA 20, EJEMPLO AÑADIENDO LA OPINIÓN DE 
OTROS MIEMBROS DEL EOUIPO (COLOCADOS 
EN RECTANGULOS PARA ILUSTRAR) 



, , 
el consultor puede opinar sobre el diagrama del cliente para externar -­
sus puntos de vista y tratar de llegar a una definici6n del problema por 
ambas partes. 

Una de las características del mapeo cognoscitivo es la uti­
lizaci6n de los opuestos psicol6gicos, bajo el supuesto de que los con-­
ceptos utilizados por una persona pueden entenderse mejor en relaci6n a 
su opuesto. Asr, en el ejemplo, 11 contrastar el concepto "los reporte­
ros no tienen credibilidad" con su opuesto, se capta un aspecto impor-­
tante de c&no ve el problema una persona en particular; puede, adernlís, -
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 anali 
zar las diferencias en·las formas en qae 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. Expansi6n dél Problema-Prop6sito 

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 acci6n se restringen, por 
lo que Yolkema* propone ampliar el planteamiento del problema a través -
de la definición de para qué se quiere dicho resultado. 

• Volk.-.o, Jloger J .. "b'obl- Foaiulation -in Planning and Desigr, ~ Manag"­
aent Scienc€, Vol.- 29; Ro. 6, 1983, págs. 639 a 65~ 

• 
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Su técnica consta de dos partes: la primera consiste en -­
enunciar el problema utilizando el fonnato sugerido por Warfield (citado 
por Volkema (34]), en el que se define una 1cci6n, el producto de esa ª.f 

ci6n 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 + circunstancta del objeto 

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

Instalar dos elevadores nuevos en e 1 transcurso de 3 ases 

verbo objeto circunstancia 

Una vez que el problema se ha enunciado de esta fonna, es -
utilizado para efectuar una lluvia de ideas, a fin de buscar alternati-­
vas de $Olución; es claro que en este caso las opciones son n,y restrin­
gidas. 

La segunda parte de la técnica consiste en tomar el problema 
expuesto con el for~ato de Warfield y refonnularlo, contestando a lo si­
guiente: 

,Qué se intenta lograr? 
Se desea: __________________ _ 

(Formulaci6n anterior del problema) 

Para: 
(Reformulación del problema) 

r 
1 
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lQuE se intenta lograr? 
Se desea: Instalar «:os clev:dores ni.cvos en el t:-ilns.:ursc 

de tres ;icses 

Para: Mejorar el sen-1cio de clcv~dcrcs en el e~ificio 

La refonnulaci6n del problema pue~c ser cbjeto ée ur.a seg,m­
da lluvia de ideas y soluciones; es, además, una int¡,rpret~ción 1:;1s am-­
plia éel enunciado ir.iciéi, ya que instalar dos elevadcres r.ucvcs es sé­
lo una fonna para mejorar su sel"Vicio, lo cual puede icgrarse rcnov,n~o 
les elevadores existentes o contratando a un elevld~ristd. 

La refol"ftllaci6n p~ede ser aplicada tantas veces COIT~ se ce_!! 
siéere necesario. Esta tEcnica es quizl 1111y sencilla pero resulta ~~Y -
interesante. 

5.2.6. El Uso de Soluciones en la Identificación de Problemas 

La Ucnica del uso de soluciones propuesta por Graham*, se -
utiliza para reconocer problemas o &reas problem!ticas del sistema, a -
travfs de los clllbios que se proponer.. Esta tEcnica surge a raíz de la 
aaplia aceptaci6n que tienen los enfoques que parten de soluciones. 

• Grab.1:11, IIObert s. '"nie Use of 'SOlution• for Prcblem Identification: 
Interfaces, Vol. 7, 110. 1, 1976, págs. 63 a 65 
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Esta técnica se basa en lo siguiente: Si se pregunta a cie!_ 
tas personas cuáles son los problemas que tiene el organismo al que per­
tenecen, es muy posible que adopten una actitud defensiva a1 ser.tir que 
sus acciones son sometidas a corsideraci6n, ya que una organizeciin es, 
en cierta forma, creaci6n 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 desconter.tos personales ocurridos en los 
últimos meses. 

Una forma de re~~diar esta dificultad consiste en dirigir la 
pregunta ~irectamente a las soluciones, es decir, pregunter 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 sJ 
guiente pregunta: 

•si usted pudiera y sin considerar limitantes polfticas, de -
recursos financieros, de personal, etc., iqué cambios haría en ia organj_ 
zaci6n?" 

Las propuestas que se obte~n se llevan a un c011itl·que se 
encarga de la identificaci6n de probll!lllas. Por cada propuesta, se pre­
gunta al comité: "ipor qué cree que alguien sugiri6 est~.cl!lll>io?" • 

La discusi6n 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-­
ci6n de problemas. 

---- ~ -- ----------------------
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Es iq¡ortante seflalar que esta tlcnica es 1decu1d1 s61o para 
identific1r problesas que no son evidentes en una organ1zec16n y que le 
penniten operar sin graves dificultades y con cierto grado de tranquili­
dad, si el proble11111 ya esU •1111y visto• o ha propiciado que 11 s1tuaci6n 
se encuentre 111y degradada, las soluciones que se propongan estarin dirj_ 
gidas I cuestiones obvies, identificadas desde antes de fnfc11r este p~ 
ceso. 

5.2.7. Técnica TKJ 

Desarrollada por Shunpei Koblyashi, de 11 Corporaci6n Sony, 
ests tEcnica parte de otra, denominada KJ, que cre6 e1 1ntrop6logo Jiro 
Ksw!kita par1 11 identificaci6n de problemas. 

El TKJ considera como un aspecto b!sico el hecho de que el -
prcceso de solución de probll!ll!S se efectúe en fonna part1cfpativa, tan­
to para aejorar la id'!!lltificaci6n de los problemas, ccao para activar 1 

h:;. hw:ilacrados y crear en ellos el compromiso de Hevar I cabo las so­
luciones que se pro~ongan. 

Esta técnica se aplica igual en 11 identificacf6n de proble­
ir.as que en la búsqueda de soluciones. Aunque en la prlctica el •nejo -
de tll!bos es seaejante, conviene seftalar que la explic1cf6n que aquf se -
presenta se e~foca llis al rec~nbcimiento'de problemas. ·• 

La tetnica TICJ es una herr•ienta que sirve para tr de cono­
ci■ientos superficiales I la esencia de las cosas. Para tal efecto, se 
desaM"olla un proced'l■iento para obtener el consenso del grupo de parti­
cipantes. 

• 

• 
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A continuaci6n se describen los pasos que constituyen al TKJ. 

l) Fonnaci6n del grupo de trabajo. 

El grupo se integra con la part1cipaci6n de al aenos un repre­
sentante de cada grupo de personas afectadas por el proble111a. Debe -
procurarse que el grupo de trabajo estE 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 lnls ~ 
levantes acerca del prcblema, atendiendo a las siguientes reglas: 

ü. Ce!ien sEr "hechos• recientes, reales, i111POrtantes, 
concretos y vivenciales; nunca juicios. 

b. Deben contener la fecha y el lugar en que se reali-
• z6 el suceso y nombres de las personas involucradas. 

c. No se debe generalizar. 

d. No deben inciuirse causas ni consecuencias. 

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

f. Se anota un "hecho" por tarjeta . 
. Convier.e que? el .núalero de tarjet1s de cada partici­

pante no sea aayor de cinco, a fin ele que s61o se -
incluyan los aspectos lllls i111portantes. 

3) lnterc•io 

~da participante reparte sus tarjeta¡ entre los dal,§s. El r,!_ 
ceptor de la tarjeta la lee para f.:miliarizarse con su contenido. L11s 
cydas que surjan so~ aclaradas por el autor ele la tcarjeta. 
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4) Agruplffliento 

Por turno. cada participante lee una de las tarjetas y la colo­
et en el centro de la mesa. Si otro de los m1ellbros del grupo tien~ -
una tarjeta relacionada. 11 lee y. con la auto~izaci6n del grupo, la C2 
loca Junto e 11 que esU en el centro de la mesa. De esta fonaa, se -
pueden 111rup1r hasta tres tarjetas (en casos excepcionales. hasta cin-­
co). El proceso debe repetirse hasta que no quede ninguna tarjeta en -
poder de los pa:-ticipantes. Al tlnnino de est.a etapa. existirln varios 
grupos de tarjetas y otras quedtrln aisladas. 

5) Sfntes1s 

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 s1ntesis expresada en unas C'JantH palabras. La sfntesis 
no debe ser una 1gregaci6n de ,los contenidos. sino que expresari la ese.!!. 
cia COlliin de ellos. 

6) Debate 

Clda autor lee su sfntesis, las tarjetas correspondientes y nu~ 
va•nte la sfntes1s. Esta serl el punto de partida para un debate, del 
tual el grupo en conjunto obtendrl una sfntesis definitiva y la anotarl 
11 dorso del sobre. 

7) Interacciones 

Una 11ez quf los sobres han sido titulados. ·se reparten y se re­
piten lH pasos de lnterclllb1o, Agrupafento. Sfntesis y Debate. f'n una 
o .arfas interacciones basta que queden sola.ente dos o tres agrupamie.!!. 
tos t1tu11dos .. -Estos agrupaientos constituyen el resultado final y su 
sfntesis npresenta la esencia del ·probll!IIII c:ons1derado. 

• 

• 

• 
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B) Presentaci6n Gráfica de los Resultados 

Los resultados se presentan en un Diagrama de Kawakita, en el -
cual ,e incluyen las ideas generadas, su agrupaci6n y la stntesis 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 sfntesis 
de éstos; en el tercero, se muestra la sfntesis final. 

Esta tfcnica sólo es útil cuando se presentan condiciones propj_ 
cias para que un grupo interaccione y se coalicione. Si existen objetj_ 
vos en conflicto, es preferible que no se utilice, ya que diffcilmente 
se logrará el consenso y pueden presentarse 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 h,! 
cer en el sistema, aunque con ciertas adecuaciones puede utilizarse para 
hacer otro tipo de análisis. 

5.2.8. Técnicas de Simulaci6n 

La simulaci6n consiste básicamente en la utilizaci6n de un mode­
lo del sistema en estudio para hacer un símil de experimentación, lo cual 
es iwy útil cuando experimentar en la realidad conslllll! 111Jcho tiempo, es 
111JY costoso o sencillamente imposible . 
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Para adquirir conocimiento de un sistema, se construye un 1110d! 
lo con la información conocida; para los aspectos desconocidos se fonn~ 
lan hipótesis acerca del comportamiento de ciertas variables, relacio-­
nes entre éstas, etc. Después se utiliza la si1111lación para comprobar 
s1 el modelo se comporta como la realidad; y de acuerdo con los result! 
do~. se van modificando las hipótesis hasta llegar a una representación 

adecuada de ella. 

Las técnicas de simulación son 1111y 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 ae Sistemas, que ha sido ampliamente desarrolla­

ªª y aplicada en diversas !reas. 

5.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La última eta~a 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-­
bargc, enunciar expl~citamente el probleir~ es necesario para comunicar 
lo~ resultados d~l 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 contin~ación se enlistan algun,s aspectos que pueden incluir­
se en la realización del planteamiento de1 problema: 

1) Formular ur, título adecuado para el problema 

2) Foma1a, ur, escenario que d!!scribe la naturaleza del 
probler,,J y cómo se convirti6 en tal, incluyendo da­
tos y antececientes pertinentes. 
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3) Describir cl5mo se reeliz6 le fonnulaci6n del proble­
llWI 

4) Oetenninar los sectores sociales (o departamentos) -
involucrados en el problem« 

5) Definir expltcitamente y jerarquizar las necesidades 
1 satisfacer 

6) Definir los elementos relevantes del problena y las 
interacciones entre ellos, asf c01110 distinguir los -
que puedan ser IIIOdificados. 

7) Definir las principales 11mitantes 

8) Identificar las disciplinas o los profesionistas que 
estar&n involucrados en las propuestas de soluci6n -
del problema 

• 

• 
i. 

• 
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CONCLUSIONES 

Como se ha plar.teaéc en este trabajo, en el proceso ae -
:oluci~n de problemas es común partir de 1a problemática -caract! 
rizada por insatisfacción, acuro y perplejidad- y no propiamente 
del problema, ya que inicialr.,ente no se cor.oce con certeza 1a si­
tuación de que se ~arte, los fines deseados y los medios a tra,és 
de los cual es se pueden obt'.!ner. 

El prop.Ssito de este trabajo fue ent:>nces el desarro1lar 
una lógica de investigación para elaborar un diagnóstico, en la -
cual se parte de una situación problem~tica y se llega a 1a defini 
ción del problema: cuáles son las causas de los síntanas, 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 v?guedad 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, afín 
de evitar el uso innecesario de te~nicismos. La reunión de estos 
dos elementos tiene como propósito que el trabajo sea accesible -
-y, como consecuencia, utilizable- tanto para especialistas opr_2 
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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Es conveniente •ncionar algunas aportaciones que se con­
sidera contiene este trabajo: 

En la construcc115ri del objeto de estudio, la teorfa de -
sistanas utiliza una de las tres concepciones blsicas: caja negra, 
estructural y funcional. Este trabajo presenta una gufa que conju_!! 
ta las tres conC21)ciones, dado su caricter cQlll)lementario, y propi­
cia con ello 11 obtencf6n de una construec16n llis rica que la que -
cualquiera de las tres concepciones proporcionarfa ~e aanera aisla­
da. 

Otro •s~cto illllO"tlnte es el que se refiere a objetivos. 
CoaOn11ente, 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
sificac16n y -lo llis illll)Ortlnte- no se describe c&no elaborar ca­
da u110 de ellos. T0111ndo en cuenta su especificidad y contenido en 
distintos plazos, este trabljo distingae entre objetivos operacion_! 
les y objetivos de desarrollo, y presenta un procedimiento para su 
e laborac16n. 

C0110 lilt1110 aspecto cabe aencionar q.,e la metodología se 
canpleaenu con la clescripc16n y anilisis de diferentes Ucnicas P.! 
rala identif1cac16n de problmas, las cuales se detectaron a tra-­
vés de una revisi6n bibliogrlfica. 

Haciendo una ev1luacf6n global del trabajo, se considera 
que el proceso ele diagn6stia, en generel recibi6 un trat111iento ad!_ 
cuado, aunque esto no i11PliCl de ninguna unera que se haya 1 legado 
a agotar algcnc ~e les tl!IIIIS. Cualquier etapa o subeUpa del proce­
so podr;a desarrollarse con una mayor emplitud, Unto en cuestiones 

• 
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te6ricas y/o conceptuales COIIIO de tknicas. Un ej111111lo de ello es 
la obtenci6n de infonaaci6n a travls de encuestas que requiere, en­
tre otras cosas, detallar c&no forailarlas, qui tipo de preguntas -
incluir, a quiln se deben aplicar, c&no se deben aplicar, qui resul 
tados se pueden obtener, qui confiabilidad tienen los resultados, -
qui aspectos son adecuados para tratarse en estl fo1'91, etc. Del -
mis110 110do, en el caso de pron6st1co, evaluaci6n o cualquier otra -
etapa o activtdad del proceso de diagn&stico, existen llllltiples y -
1111y diversos elementos que se podrfan abordar con aayor detalle • 
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