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Como parte de las actividades del Seminario y Taller de Hetodologfa
del Departamento de Sistemas de la DEPFI, hemos planteado el desarrollo
de esta serie de cuadernos, donde se tratan distintos temas relacionados
con 1a solucién de problemas y que son producto de las discusiones y re-
flexicnes que se dan en el Seminario.

En particular, proponemos el desarrollo de las 1ineas de trabajo:

- Fundamentos de Planeacifn y Sistemas
- Metodologfa de la Solucifn de Problemas

- Técnicas y Modelos

en las cuales abordamos aquellos temas que cbnsideramos de relevancia e
interés para las personas relacionadas con disciplinas tales como la pla
neacidn y 12 investigacién de operaciones, ya sea como practicantes de -
las mismas o en calidad de alumncs de licenciatura o posgrado.

Esperames que estos cuadernos sean de utilidad como material de apo
yo didictico,0 como lecturas, contribuyendo asf a una mejor comprensifn
¥ ejecucidn de las tareas que demandan una buena solucifn de problemas.

Todo ccmertario y sugerencia serd de gran valor. De la misma forma,
manifestamos nuestro interés por ofrecer mayor detalles si asi se desea.
Por otra parie, invitamos a quien tenga algin material que coincida con
las lineas aqui expuestas, a que se ronga en contacto con nosotros para
estudiar 1a posibilidad de su publicacién en esta serie.

Divisién de Estudios de Posgrado
Facultad de Ingenieria, U.N.A.M.
Ciudad Universitaria, D.F.
Apartado Postal 70 - 256

Tel. 550 5215 exts. 4495 y 4470
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METODOLOGIA DE LA PLANEACION NORMATIVA *

Se desarrolla una propuesta metodolfgica para la
planeacién considerindose a &sta como un proceso 16gico de
adquisicion de conocimiento, cuyo propSsito es orientar -
las diferentes etapas de investigacién necesarias en la es
tructuracidn de un plan. En la elaboracidn de este esque-
ma se emplea el método de desagregaci6n funcional, donde -
los primeros resultados se corrigen y enriquecen mediante

su comparacidn con metodologfas elaboradas por otros auto-
res,

* Publicado en la Revista de la Facultad de Contaduria Y
Administracidn, U.N.A.M., No. 151, Nov-Dic, 1987
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ARTECEDENTES

La planeacifn es un &rea de trabajo relativamente rectente en
el mundo occidental; como es conocido, en 1a URSS se desarrollaron pla
nes quinquenales mismos que fueron ampliamente criticados desde la -~
postura de una economfa 1ibre, esto es, de libre competencia.

Asf,en el mundo capitalista se rechaza la idea de la planea--
cibn, déndose a cambio un amplio desarrollo a los estudios beneficio-
costo (que derivan en la actual evaluacidn de proyectos) y a las técni
cas y modelos oriertados a hacer una adecuada asignacidn de recursos;
1o cual se muestra mis acorde con su postura ideolégica.

Es hasta finales de los 40's y principios de los 50's, que la
planeacibn se comienza a aceptar como un campo de trabajo en el mundo
occidental, destacando la experiencia francesa con sus planes de recons
truccibn y la introduccidn de Yo que se denomind como “planeacisn estra
tégica" en las grandes corporaciones; dindose, entre otros, los siguien
tes argumentos en favor dz esta nueva posicifn: Ta presencia de un cam
bio acelerado que es necesario preveer y orientar; el surgimiento de -
prcblemas cada vez mds complejos que demandan una accién de conjunto; -
una mayor exigencia respecto a la eficiencia y eficacia de 1a direccibn;
etc.

En este contexto se desarrollan diferentes concepciones y en-
foques de planeacién, no existiendc un cuerpo tebrico unificado; sin em




targo, es de interés observar gque en esa diversidad existe cierta cen-
vergsncia entre un importante grupo de autores gGue generan una corrien
t2 conocida como planeacidn normativa, aunque es comin que algunos de -
eilcs usen otra denominacifn.

En esta corriente. se distinguen tres caracteristicas bisicas:

. Se concibe 1a realidad sistémicamente,

. Se considera al proteso de planeacidn como un
proceso de aprendizaje,

Y 1a mis importante, se concibe al futuro no
exclusivamente como resultado de las condicio
nes presentes y tendencias del pasado, stno -
complementariamente, como objeto de disedo y,
por tanto, elegible; de tal forma, que ala luz
del estado deseado que se disefie se instrumen
ton los medios o acciones que permitan acer--
carse a &1,

PROBLEMATICA

Ahora bien, en 1a planeacidn normativa se ha incurrido en el
error de realizar planteamientos muy cualitativos, poco especificos, -
que tienen m&s por prop8sito destacar el espfritu, validez e importan-
cia de este enfogue, que el dar pautas respeéto a cdmo 1levar a cabo -
la tarea de planeacidn, 1legdndose a extremos en que esto iltimo es -
pricticamente omitido.



PROPOSITO

En estas condicicries, el propdsito del presente trabajo censis
te en desarrollar un esquema metodoldgico que oriente 13 ejecucién de -
un plan, considerando a la planeacidn comc un prcceso 18gicc de adquisi
cién de conocimiento.

Para aclarar esta idea se ofrece el ejemplo de 1z etapz de .eva
luacidn, donde para su desarrollc no basta con el conocimiento de la -
realidad, ya que es necesario contar adicionalmente con un marco donde
se indique qué es To deseable y relevante y, entonces si, a la luz de -
To real y 1o deseado la evaluacidn se Timita a un2 funcidn de compara--
cidn, detectando las discrepancias que existen.

Cabe sefialar que el esquema metcdolbgico gue se propere inclu~
ye aspectos generales, 1lamando 1a atencidn sobre puntos reclevantes y -
evitando entrar en excesivos detalles de interés particular, ademés que
este instrumento debe usarse flexiblemente como guia y no dogmiticamen-
te como ritual, por lo cual deberd ser completado y adaptado en circuns
tancias especificas.




PROCEDIMIENTO

E1 procedimiento adoptado para el desarrollo de este esquema
fue el siguiente:

Se concibi6 a la planeacifn como un proceso de transformacidn
de un insumo (problemdtica) en un producto (acciones planificadas).

A continuacibn, se definieron las funciones que, debidamente
organizadas, deberfan desarrollarse para cumplir con dicho procesc de -
transformacifn, resuitando las tres siguientes:

. Formylacibn del problema
. Evaluacibn y disefio de soluciones
. Control de resultados

la impiantacibn y operacifn de las soluciones se consideran fuera del -
proceso de planeacibn.

A su vez, cada una de estas tres funciones se consider§ como
un proceso de transformacifn y se identificaron las funciones reqﬁeridas
para su cumplimiento y asf hasta un tercer nivel de desagregacibn, ya -
que en niveles mds bajos los planteamientos resultaban muy particulares
y por tanto carentes de interés.

En resumen, se realizd la construccibr de un modelo conceptual
aplicando el método de descomposicib6n funcional (kef. 3).

La primera versidn asf obtenida, basada exclusivamente en la
16gica, se corrigi y enriqueci6 mediante la comparacién con metodologfas

S
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elaboradas por diversos autores (en su mayor parte. planteamientos empiri
cos) y a la luz de discrepancias, cuando era el caso, se hicieron las en-
miendas pertinentes, resultantes de fallas en la 18gica u omisibn de tareas
significativas. Estas correcciones se efectuaron replanteando el esquema
original y no a través de cambios parciales.

Este procedimiento, permiti§ desarrollar una metodologfa
integrada por tareas debidamente ordenadas y con una funcibn especifica,
es decir, como un proceso 16gico de investigaci6n o de adquisicin de co
nocimiento y que tiene un adecuado mapeo con la praxis.

ESQUENA METODOLOGICO PROPUESTO

A continuacibn, se hace una breve descripcifn del esquema me-~
todol6gico propuesto (vEase figura 1) y que genéricamente se denominars -
como Sistema de Planeacibn Normativa.

EY Sistema de Planeacidn se integra por tres subsistemas, a -
saber

A. SUBSISTEMA "FORMULACION DEL PROBLEMA™

Donde se hace el planteamiento de los problemas presentes y -
futuros, asi comc de la razdn de su existencia.

B. SUBSISTEMA "EVALUACION Y DISENO DE SOLUCIONES®

Donde se plantearn y juzgan las posibles formas de interven:
cién y se realizan Jos desarrollos requeridos para su implantacién.
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C. SUBSISTEMA "CONTROL OE RESULTADOS”

-Donde se efectian los ajustes o replanteamientos requerides, -

al detectarse

errores, omisiones, cambics en el medio ambiente, cambios

cn 1a estructura de valores, etc.

Estos tres subsistemas se desagregan a su vez de acuerdo con -

1¢ siguiente:

A.

Subsistema "Formulacién del Problema® (Figura 2)

A.l. Planteamiento de 1a situacién pfob]emética
(a, b, c)

A.2. Investigacibn de lo real (d, e, f, g)

A.3. Fcrmulacidn de 1o deseado (h, i)

A.4. Evaluacibn y diagnbstico (j, k, 1)

Subsistema "Evaluacin y Disefio de Soluciones" (Figura 3)
B.1. Generacin de opciones (m, n)

B.2. Evaluacién de opciones y seleccién (A, o)

B.3. Plan estratégico (p)

B.4. Desarrollo de Ta solucién (q, r, s, t)

B.5. An§lisis de contingencias (u)

Subsistema "Control de Resultados" (Figura 4)

" C.1. Disefo del control (w, x)

c.2. Evaluac1§n de resultados y adaptaci§n (y)

A continuacién, se refiere el contenido y’prop§sito de cada -
una de las etapas del proceso propuesto.




A. FORMULACION DEL PROBLEMA
A.1. Planteamiento de l1a problemdtica
a. Situacién problemdtica inestructurada.
Por una situacibn problemdtica se entiende un estado
de desorden, perplejidad, apuro, insatisfaccidn, in-
certidumbre, etc; siendo este el momento en Gue se -
hace 1lamar al grupo de planeacién, al que mds que -
plantedrsele los problemas se le refieren los sinto
mas (problemitica) de una manera un tanto vaga.

o
.

Situaci6n problemitica estructurada.

Se preténde tener una visidn mis o menos ordenada de
la problemdtica, cbmo se interpreta el problema por
distintas personas, a partir de qué momento se gesta,
qué repercusiones se tienen, etc. Para esto, es muy
Gtil 1a técnica de preguntas bisicas (qué, cbmo, cuin
do, etc). -

Resultado esperados.

Es una Tabor que con frecuencia se descuida, siendo -
imposible imaginar un proceso de solucidn de proble-
mas en que no se tenga en mente qué es 10 que Se es-
pera obtener, aunque evidentemente &stos son redefi-
nibles conforme avance el proceso

O
.

A.2. Investigacibn de 10 real
d. Construccibn del objeto de estudio,
Propiamente en este momento inicia el proceso de pla
neacifn; de acuerdo con la problemitica planteada se
definirdn las variables y funciones relevantes, es -
decir, se establecerd el objeto de estudio, donde se
seflale 1o que es pertinente y 10 que es ajeno. de -
acuerdo con la problemdtica planteada.
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e. Investigacidn del estado actual.

o

w

Se busca conocer el estado actual de la situacibn,
definiendo los elementos de estructura (personal,

recursos, instalaciones, etc) y de proceso (objeti
vos, funciones, programas, etc), de acuerdo con lo
que se considerd como relevante en la etapa ante--
rier, en aras de definir la situacibn que se vive.

Obtencidon de datos histéricos.

Los datos histbricos serdn de interés en la medida
que sean {tiles para explicar determinada situacidn
que se vive en el presente y que se desee clarifi-
car, o bien, gue sirvan de base de conccimiento pa
ra elaborar pronGsticos de alguna variable de inte
rés, esto es contrario a la prdctica comin en que
se recopilan datos con la esperanza de algln hallaz
go ¥ Gue en muchos casos se traducen en ocanos de
informacidn initiles. '

Escenario de referencia.

Se hace la proyeccifn de las variables que se asumis
eéran relevantes tanto del sistema como del medio -
ambiente, bajo la hipftesis de que ciertas tenden--
cias y restricciones estdn latentes o existen en la
situaci6én presente y por tanto se extienden al fu-
turo, sintetizdndose dichas proyecciones en una ima
gen del sistema sobre el horizonte de planeacidn.
Con esto, se gana profundidad en el conocimiento de
los problemas tanto presentes como los que se vivi
rén en el futuro de no habter intervencitn,

S -

;
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A.3. Formulaci6n de To deseado
h. Elaboraci6n del estado normativo.

Esta etapa se desarrolla adoptando una actitud criti
ca con respecto a 1a realidad, obteniéndose una ima-
gen idealizada como contrapartida de la situacibn ob
servada.

E1 hacerlo asi evita el 1legar a consideraciones de
masiado generales y de poca utilidad en la planeacibn.
Por ejemplo, si actualmente se le preguntase a un -
rector qué quiere para su Universidad, €1 podrfa ar-

gumentar en favor de una Universidad al servicio de
1a sociedad, o bien, alguna otra observacién familiar,
vilida pero muy general para efectos operativos, si
tuacibn que se modificarfa si previamente se ha plan
teado la problemftica de un severo atraso tecnoldgi-
co o de 1a desercién de un 70% del alumnado y que s§
1o un 30% del porcentaje restante se gradua.

-
.

Formulacifn de objetivos.

La definici6n del estado normativo de cualquier ma-
nera es cualitativa en mayor o menor grado y dado que
su utilidad est§ correlacionada con el grado de ex--
piicitez alcanzado, en esta etapa cada planteamiento
se traducird en objetivcs concretos, alcanzables aln
cuando no sea dentro del periodo de planeacién’,

! para mayor claridad, conviene hacer las siguientes definiciones:

Meta: es un resultado preferido que puede ser alcanzado dentro del
periodo de pleneacifn.

Objetivo: es un resultado preferido que puede o no alcanzarse dentro
del perfodo de planeacién; su funcién es dar una interpretaci6n
especifica y Ginica 2 los planteamientos cualitativos hechos en
el disefio del estado normativo.
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h.4. Evaluacidn y diagnstico

3.

Fedl
.

Evaluacibn.

Se detectan los problemas actuales y futuros a resol-
ver,al comparar el estado actual y previsto con lo de
seado.

DiagnSstico.

E1 propSsito es establecer una relacifn causa-efecto
y explicar ast el porqué de las desviaciones observa-
das  tanto presentes como futuras.

-Planteamiento del problema.

A partir de los resultados hasta aquf obtenidos se -
hace una descripciSn ordenada de los problemas obser-
vados, la raz6n de su existencia y a 1a luz de l¢s ob
jetivos planteados se les asigna su importancia rela-
tiva (prioridades).

B. EVALUACION Y DISENO DE SOLUCIONES
B.1. Generacifn de opciones

Criterios y restricciones.

De hecho, al disefar el estado normative y formular -
objetivos, implfcitamente se ha dado inicio al disefio
y seleccifn de intervenciones para modificar la reali
dad, -

En esta etapa se hardn explicitos los elementos para
Juzgar las alternativas y las restricciones a las que
habrin de sujetarse, debfendo incluirse los mandatos

provenientes de reglamentos y leyes y de organismos y
planes que correspondan.

Cuando sea pertinente deben incluirse tambiZn crite-
rios de cardcter estilfstico. ’

-

i
H
i3
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n. Planteamiento de alternativas.
En esta etapa se concretan las posibles formas de in
tervencién, plantefndose 1os resultados previsibles.

B.2. Evaluacifn de opciones y solucifn
fi. Evaluacibn de opciones.
Se evaliian las alternativas de acuerdo con los crite-
rios y restricciones establecidos y Tos resultados pre
visibles.

Solucibn principal,

Finalmente, se toma la decisidn respecto a la alterna
tiva que se 1levari a la préctica, cabe anotar que co
minmente las alternativas hasta este momento se han -
desarrollado a niveles gruesos, por 10 que es necesa-
rio establecer en detalle el cémo (cajas q, r, s, t,
u) y un documento que refiera el porqué (plan estratd
gico).

[¢]

B.3. Plan estratégico

, p. Plan estratégico.

% Aquf se hace una presentaciln ordenada de los objeti-
vos e l1deales que se persiguen, los principales resul

tados del diagn8stico, las ventajas de la solucifn pro

puesta sobre las demis que se consideraron, ~ ac-

ciones que en otros dmbitos se desarrollan y son com-

plementarias y un esquema de actos futuros.

3 En resumen, constituye un ideario del plan.

; B.4. Desarollo de 1a solucién

! q. Solucibn funcional integral
Para que la denominada solucidn principal ofrezca los
resultados previstos, es necesario complementarla con
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una serie de acciones que de no contemplarse pondré&n
en peligro su efectividad.

Por ejemplo, la construccifn de una 17nea del metro -
en que se omita la reestructuracibn de rutas camione-
ras, la capacitacidn de personal, la adquisici8n de -
equipo, etc.

De aquf la necesidad de hacer un amplio anflisfis de -
los diversos programas a desarrollar y las metas a al
canzar.

Solucibn estructural,

En esta etapa los programas de la solucidn funcional
se traducen en proyectos concretos, sefialando los re-
cursos necesarios para su desarrollo y su dependencia
del cumplimiento de otras actividades.

Plan de accibn ,

Finalmente, los proyectos se reducen a actividades ca-
lendarizadas, con responsabilidades bien establecidas.
Esta labor se realiza sblo para el corto plazo, ya que
para mayores plazos existen tantos cambios que harfa -
necesario redefinir el plan de accidn continuamente, -
ademfs de que no ofrecerfa grandes ventajas.

Redisefio de la organizacifn .

Se dice que un plan no podrd ser bueno si no toma en -
cuenta la capacidad de la organizacidn para 1levarlo a
la prictica, de aht la necesidad de considerar el redi
sefio de la organizacidn cuando no sea adecuada; o bien,
el redisefio del plan cuando éste no sea factible.

sremyepes:
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B.5. Anilisis de contingencias
u. Andlisis de contingencias,

Al elaborar un plan normalmente se omite el hecho de -
la posibilidad de ocurrencia de ciertas contingencias
adversas (o favorables). Sin embargo, en ciertos casos
sus efectos son tan severos que obligan a modificar la
solucifn misma.
Cuando se contemplie una posibilidad de ocurrencia de -
cierta importancia, debe contarse con una estrategia -
que permita dar una respuesta oportuna y eficaz.
tlaboradas Vas tareas anteriores se procede a la im--
plantacibn y operacifn de las soluciones, tareas que -
salen del &mbito del Sistema de Planeacibn.

C. CONTROL DE RESULTADOS
C.1. Disefio del control
w. Planeacifn del control,

No puede pensarse que baste con decir ALPHA es la solu-
cibn y las cosas funcionarin exactamente como se tiene
previsto, ante jo cual debe disefiarse un Sistema de ng
trol que nos permita estar alerta de cambios no conside
rados o resultados fuera de lo planeado.

x. Sistema de informacifn.
E1 Sistema de Control debe instrumentarse mediante un -
sistema de informacibn disefado exprofeso para este -
fin.

C.2. Evaluacién de resultades y adaptacibn

y. Evaluacién y adaptacién.
Su funcibn es comparar lo planeado con 1o real y ante -
discrepancias, realizar los ajustes necesarios o incluso
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replantear el problema o 1a solucidn que se ha pro
puesto.

CONCLUSIONES

Se ha desarrollado un esquema de planeacién normativa, cuyo -
principal argumento es brindar una base 18gica para la investigacifn, el
cual ante situaciones particulares puede ser objeto de ajustes y de desa
rrollo a mayores niveles de detalle.

Este esquema se elabora bajo el principio de desagregacién fun-
cional planteado en la literatura de sistemas. y se enriquece al incluir
una comparacidn con trabajos de carfcter empfrico dediversos autorec, logue
permite detectar errores de 18gica asf como omisiones.

Se reconoce que para la realizacidn de este trabajo resultaron
de gran importancia las lecturas de las obras de los siguientes autores:
Hasan L. Ozbekhan, Peter B. Checkland, Rusell L. Ackoff, Ovsei Gelman y
Gonzalo Negroe. Aunque cabe destacar que no fueron los dnicos plantea--
mientos considerados y que 1a manera en que se reorganiza el material es
muy particular, recurriéndose mis bien a los principios bdsicos que em--
plean,
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