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2.7 INDICADORES HISTORICOS Y ACTUALES DEL (O DE LOS) 
PROBLEMA(S) Y DEMANDA(S) DE MAYOR PRIORIDAD 

Este punto se desarrolla con base en los Formatos F-02 y F-04, donde se presentan 
las principales características objetivas del problema que resultó con prioridad 1, 
después el de prioridad 2, etc. 

Indicadores de problemas 

Los indicadores son las unidades con que se mide la magnitud del problema, las 
cuales suelen establecerse en forma relativa. Por ejemplo, en porcentaje (%) o en 

relación a un universo de valores. 

En el PES, los indicadores son también denominados descriptores del problema o 

marcadores del juego social, y pueden ser cuantitativos o cualitativos. 

Ejemplos de indicadores: 

• lndices de población con servicio de agua potable, electricidad, gas doméstico, 
vivienda propia, etc. 

• lndices de natalidad, de mortalidad, de morbilidad, de nivel de ingresos, de 
escolaridad, de delincuencia, de violencia intrafamiliar, etc. 

• Grado de aceptación de una propuesta o de un proyecto, de voluntad para 
hacer un trabajo, de capacidad de pago o de respuesta a las demandas, etc. 

• Grado de credibilidad, de imagen, de persuasividad, de capacidad 

negociadora, de flexibilidad, de respeto, etc. 

Para procesar un problema, es necesario describirlo con precisión, a fin de tener claro 
cuál es el problema que queremos resolver, ya que su simple enunciado no nos dice 

con claridad de qué estamos hablando, pues el enunciado se presta a diferentes 
interpretaciones. 
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Por ejemplo, si el problema es: "Deficiente servicio de transporte en la Delegación 
Gustavo A. Madero", este enunciado se puede interpretar de muchas maneras, tales 

como: 

1) Que las unidades de transporte público están en mal estado o 
2) Que son insuficientes o 

3) Que son incómodas o 
4) Que las rutas del transporte están mal diseñadas o 
5) Que las rutas son insuficientes o 

6) Que los choferes dan mala atención a los usuarios o 

7) Que los choferes conducen irrespo_nsablemente u 
8) Otras interpretaciones o 

9) Una combinación de dos, tres o cuatro de los 8 puntos anteriores. 

Por tal razón, se requiere especificar a qué nos estamos refiriendo con el problema 

que queremos resolver. 

Por otro lado, es necesario tener la referencia precisa del estado en que se 

encontraba y se encuentra actualmente el problema, a fin de poder verificar cómo 
cambia el estado de este problema después de que se aplican las estrategias o 

jugadas del plan, pues con ello sabremos si dichas estrategias están teniendo o no la 
eficacia esperada en la solución del problema. 

En consecuencia, el problema debe ser expresado en forma dimensionable, bien sea 
de un modo cuantitativo (con número) o cualitativa (con grado); para que en cualquier 

momento se pueda establecer en qué número o grado se encuentra el estado del 
problema. 

Veamos dos ejemplos: 

Ejemplo 1: El problema actual puede ser que "El 60 % de las unidades de transporte 
público están en mal estado" (expresión cuantitativa), y después de que AP ejecute 

alguna jugada y recibe contrajugadas, el problema puede cambiar a que "El 40 % de 

las unidades de transporte público están en mal estado", y después de otras jugadas y 
contrajugadas, puede cambiar a que "El 20 % de las unidades de transporte público 

están en mal estado", y asi sucesivamente. 
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Ejemplo 2: El problema actual puede ser: "En la Delegación Miguel Hidalgo hay un 
mal clima laboral" (expresión cualitativa), y después de ejecutar jugadas y 
contrajugadas, el problema cambia a que "En la Delegación Miguel Hidalgo hay un 

regular clima laboral", y después de ejecutar otras jugadas, cambia a que "En la 
Delegación Miguel Hidalgo hay un buen clima laboral", y con otra u otras jugadas, 

cambia a que: "En la Delegación Miguel Hidalgo hay un excelente clima laboral". 

En virtud de que los calificativos de "malo", "regular", "bueno" o "excelente", no son 
objetivos, sino que dependen de quien califique, se recomienda que siempre que sea 

posible, el problema sea expresado en términos cuantitativos, pues de no ser así, 
habría que basarse en cómo califica la m!'lyoría de los actores o al menos cómo 

califica(n) el (o los) actor( es) de interés para el Actor Proyectista. 

Entonces, para el Ejemplo 2, sería mejor decir: "En la Delegación Miguel Hidalgo hay 
actualmente un promedio de 50 inconformidades laborales por semestre", y después 
de aplicar una o varias jugadas para resolver este problema, éste cambia a: "En la 
Delegación Miguel Hidalgo hay un promedio de 25 inconformidades laborales por 

semestre", y así sucesivamente. De esta manera, la descripción del problema es 
objetiva. 

La precisión de un problema se realiza a través de uno o más indicadores o 
descriptores de los hechos que verifican su existencia. 

Los indicadores o descriptores se refieren a una serie de características de los 
hechos que se observan en la realidad, que son cuantificables o dimensionables, y 

que según AP, constituyen un problema. En efecto, deben ser medibles, verificables 
y monitoreables. 

En vista de que un problema suele presentar varias características, es necesario 

definir un indicador o descriptor por cada característica, de manera que el problema 

debe ser caracterizado a través de un conjunto de indicadores o descriptores 
necesarios y suficientes para que el problema quede bien definido. 
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En el PES, se denomina Vector de Descripción del Problema (VDP) al conjunto de 
descriptores o indicadores necesarios y suficientes para describir el problema, 
excluyendo sus causas y consecuencias. 

El conjunto de descriptores se representa a través de la siguiente notación: d1, d2, 
d3, d4, d5, etc., de manera que el VDP se escribe como: 

VDP = ( d1· d2 · d3 · d4 · d5 ) 
' ' ' ' 

El VDP equivale a los marcadores de los resultados que arroja el juego social en un 
momento determinado, y que para AP dichos resultados están siendo insatisfactorios 
y los está considerando como problema, pero para otros actores los mismos 
resultados pueden no ser insatisfactorios. Incluso, podrían ser para elios "buenos 
resultados". 

En consecuencia, el VDP de un problema es relativo al actor que lo declara, desde el 
momento en que el resultado del juego puede ser una preocupación para un actor, un 
éxito para un segundo, una amenaza para un tercero y una oportunidad para un 
cuarto. 

El VDP de un problema precisa el significado del nombre del problema y lo hace 
verificable mediante una enumeración y cuantificación de los hechos que lo 
evidencian (Huertas, F., "El Método PES: Franco Huertas entrevista a Carlos Matus", 
CEREB, La Paz, Bolivia, 1996). 

El VDP se determina a partir de la Descripción del Sistema Social bajo estudio 
(Formato 2), en el cual se especifican los hechos precisos que verifican la existencia 
de varios problemas. Equivale a un Vector de Indicadores del Problema (VIP). 

El VDP cumple las siguientes 3 funciones: 

1) Cierra las distintas interpretaciones del nombre del problema a un sólo 
significado para el actor que lo analiza. 

2) Precisa lo que debe ser explicado, expresado en d1, d2, ... 
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3) Permite verificar la evolución favorable o desfavorable del problema a través 
de un seguimiento a lo largo del tiempo, y por tanto, permite verificar la eficacia 

de la acción que se ha aplicado para enfrentarlo. 

1 os descriptores componentes del VDP deben cumplir tos siguientes requisitos· 

1) Tienen que ser precisos y monitoreables 

2) Cada descriptor debe ser necesario a la descripción del problema 

3) El conjunto de descriptores debe ser suficiente para cerrar todas las 

interpretaciones posibles a una sola 

4) Ningún descriptor debe referirse a causas o consecuencias 

5) No debe haber relaciones causales entre los descriptores 

6) Ningún descriptor debe reiterar de otra manera lo dicho por otros descriptores. 

INDICADORES HISTORICOS: 

Son los valores que han tenido en el pasado los principales descriptores de los 
problemas diagnosticados. 

Su utilidad estriba en que permiten conocer el comportamiento del problema a lo largo 
del tiempo relevante para el actor proyectista. 

Los indicadores históricos y actuales se especifican con sus valores registrados para 

cada momento del tiempo de referencia. 

Por ejemplo, la tasa de desempleo abierta en el Distrito Federal ha tenido un 
comportamiento ascendente en los últimos años: 3.2% en 1998, 3.4% en 1999, 3.7% 

en 2000 y 3.9 % en el 1 er bimestre del 2001, por lo que la presente administración se 
propone aplicar una agresiva estrategia de generación de empleos, a fin de revertir 
esta tendencia desfavorable. 
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FORMATO F-05 

INDICADORES HISTORICOS Y ACTUALES 

* PROBLEMA A PROCESAR CON PRIORIDAD N°: __ _ 

NOMBRE DEL PROBLEMA: ........................................................................................... . 

* ELEMENTOS MANIFIESTOS DEL PROBLEMA: 

A partir de los antecedentes y características objetivas del problema a procesar, se 
identifican los principales elementos o aspectos con los que puede describirse y 
evidenciarse la magnitud del problema. Por ejemplo, si el problema es "delincuencia 

común". sus elementos manifiestos pueden ser: robos a transeúntes, robos a 
comercios, robos a automóviles, robos a casas-habitación, etc. 

Para el problema en procesamiento, indique los elementos manifiestos suficientes 

para describirlo: 

Elemento 1 : ...................................................................................................................... . 

Elemento 2: ...................................................................................................................... . 

Elemento 3: ...................................................................................................................... . 

Elemento 4; ..................................................................... , ................................................ . 
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* EXPRESION DE ELEMENTOS EN INDICADORES O DESCRIPTORES 

¿Cómo podemos expresar la forma de medir cada uno de estos elementos (Indicador 

de cada elemento) ? 

11: Indicador del elemento 1: ............................................................................................ . 

12: Indicador del elemento 2: ............................................................................................ . 

13: Indicador del elemento 3: ............................................................................................ . 
14: Indicador del elemento 4: ............................................................................................ . 

* MAGNITUDES DE INDICADORES O DESCRIPTORES EN EL PASADO 
(VDP-Pasado) 

¿Qué magnitudes han tenido estos indicadores en el pasado relativo a los 

antecedentes? 

Magnitudes de 11 en el pasado: ....................................................................................... . 
Magnitides de 12 en el pasado: ........................................................................................ . 

Magnitudes de 13 en el pasado: ....................................................................................... . 
Magnitudes de 14 en el pasado: ....................................................................................... . 

* MAGNITUDES DE INDICADORES O DESCRIPTORES EN EL PRESENTE 
(VDP-Presente) 

¿ Qué magnitudes tienen actualmente estos indicadores ? 

Magnitud actual de 11: ...................................................................................................... . 
Magnitud actual de 12; ...................................................................................................... . 

Magnitud actual de 13: ................. : .................................................................................... . 
Magnitud actual de 14: ...................................................................................................... . 

2.8 PROBLEMAS ASOCIADOS DE LOS ACTORES INFLUYENTES Y SUS 
INDICADORES 

¿QUÉ SON PROBLEMAS ASOCIADOS DE ACTORES INFLUYENTES? 

Así como el Actor Proyectista tiene uno o varios problema(s) que resolver, los Actores 

Influyentes tienen también problema(s) que resolver, y las acciones que ellos 
emprenden para resolverlos pueden tener un impacto positivo o negativo sobre el (los) 
problema(s) de AP. 
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Entre los Problemas de los Actores Influyentes figuran: 1) los que son causa o efecto 
del Problema de AP y 2) los que no tienen relación alguna. De estos dos tipos de 
problemas, se consideran Asociados a aquellos que tienen alguna relación clara con 
el Problema de AP. Los que pertenecen al tipo 2) no son Asociados, y por lo tanto no 
se incluirán en el procesamiento del Problema de AP. 

Entonces, a todos los problemas que tienen los Actores Influyentes que constituyen 
causas o efectos del problema de AP y viceversa, se les llama "Problemas 
Asociados de los Actores Influyentes". 

A los problemas que constituyen causas del problema de AP, se les denomina 
Problemas Asociados Causa (PAC) y a los que constituyen efectos se les 
denomina Problemas ·Asociados Efecto (PAE). 

Ejercicio: Identifique a continuación los problemas PAC y PAE: 

Ejemplo 1: si AP es un Director General, un problema que podría tener sería 1) "Bajo 
impacto de la Capacitación en la mejora de los servicios a los usuarios", un Problema 
Asociado del Director del Area de Capacitación sería: 2) "Tendencia a la baja en el 
número de asistentes a los cursos por año". Asimismo, un Problema Asociado de un 
Subdirector de Capacitación seria: 3) "Pocas facilidades a los trabajadores para asistir 
a los Cursos por poca conciencia de los Jefes sobre la importancia de la 
Capacitación". Asimismo, un Problema Asociado de los Jefes sería: 4) "Cursos de 
Capacitación de poca utilidad y desperdiciadores de tiempo". Uno Asociado de los 
trabajadores sería: 5) "Inconveniencia de tomar cursos de Capacitación por pérdida de 
tiempo sin beneficio económico". 

Todos estos problemas asociados tienen una relación directa o indirecta con el 
problema de AP, y la diferencia entre los problemas de uno y otro actor es situacional 
porque. por una parte, la gestión del Director General tiende a medirse más en 
términos de resultados finales con beneficios globales (sociales y políticos), y por otra 
parte, la gestión del Director de Area tiende a medirse más en términos de resultados 
intermedios con beneficios parciales y específicos. Asimismo, el Subdirector, si tiene 
bajos resultados, tenderá a justificarlos en términos de deficiencias que él ve en otros 
actores, y estos otros actores tienden a hacer lo mismo (responsabilizar a otros) 
cuando tienen que justificar sus bajos resultados y/o su actitud en contra de la 
Capacitación. Y así sucesivamente. 
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Problemas P A C: ------------------------------------------------------------------------------------

Problemas P AE: -----------------------------------------------------------------------------------------------

Ejemplo 2: una forma en que el Director General expresa su problema es: 1) "Recibo 

muchas quejas de las áreas usuarias porque los dictámenes que emite la Dirección de 
Area tardan demasiado en salir'', un Problema Asociado del respectivo Director de 
Area es: 2) "Los dictámenes tardan mucho en salir porque el Director General nos 

sobrecarga el trabajo con frecuentes urgencias". 

Problemas P AC: ----------------------------------------------------------------------------------------

Problemas P AE: ----------------------------------------------------------------------------------------------

Ejemplo 3: si AP es un Jefe de U .D. y uno de sus problemas fuese 1) "Baja 

productividad de los trabajadores de la Unidad", un Problema Asociado que podrían 
tener los trabajadores de la Unidad, como uno de los Actores Influyentes, sería: 
2) "Deficientes condiciones de trabajo y de salario para elevar la productividad". Otro 

Problema Asociado de los trabajadores de la Unidad podría ser: 3) "Mucho tiempo de 
traslado casa - oficina por la poca accesibilidad de la oficina a las residencias de los 

trabajadores". 
Problemas P AC: -----------------------------------------------------------------------------------------------

Problemas P AE: ----------------------------------------------------------------------------------------------

Ejemplo 4: si AP es un Jefe de U.D. y uno de sus problemas fuese: 1) "Retraso en los 
trámites por desconocimiento de la normatividad por parte de las Unidades 

Administrativas". Un Problema Asociado de las Unidades Administrativas sería: 
2) "Retraso en los trámites y muchas vueltas por deficiente apoyo de la U.D. en la 

aplicación de la normatividad". Otro Problema Asociado de las Unidades 
Administrativas podría ser: 3) "Retraso en los trámites por sobrecarga de trabajo 

interno". En este caso, aunque el problema para los actores es el mismo (Retraso en 
los trámites), su esencia es situacional (para uno de los actores el problema es 

provocado por otro u otros actores, y viceversa). Los llamaremos "problemas con 
causalidad biunívoca", esto es: "Mientras yo veo la causa en tí, tú la ves en mí". 
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Problemas P AC: -----------------------------------------------------------------------------------------------

Problemas P AE: -----------------------------------------------------------------------------------

BENEFICIOS DERIVADOS DEL CONOCIMIENTO DE LOS PROBLEMAS 
ASOCIADOS DE LOS ACTORES INFLUYENTES 

1. ¿Cree usted que el conocer los problemas asociados nos permite deducir y 
precisar las causas del problema de AP según las perspectivas del los Actores 
Influyentes? 

Si: __ No: __ Cite un ejemplo: ................................................................................... . 

2. ¿Cree usted que también nos permite conocer algunos nudos que están 
impidiendo la solución del problema de AP ? 

Si: __ No: __ Cite un ejemplo: ................................................................................... . 

3. ¿ Cree usted que también nos ayuda a tener una "visión holística" del problema 
deAP? 

Si: __ No: __ Cite un ejemplo: ................................................................................... . 

4. ¿ Cree usted que la visión holística ayuda a solucionar el problema de AP ? 
Si: __ No: __ Cite un ejemplo: ................................................................................... . 

5. ¿ En qué casos la visión holística también puede ayudar a solucionar los 
problemas asociados de los actores influyentes, y en qué casos no ? 
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¿CUALES SON LOS INDICADORES, DESCRIPTORES O MARCADORES DE LOS 
PROBLEMAS ASOCIADOS? 

Una vez que se identifican los Problemas Asociados de los Actores influyentes, se 

procede a expresarlos en forma dimensionable con indicadores, descriptores o 
marcadores cuantitativos y/o cualitativos, para de esa manera configurar los 
Indicadores de Problemas Asociados (IPA'S) de los Actores Influyentes. 

Por cada Actor Influyente, es posible configurar un Vector de Indicadores o 

Descriptores de su(s) Problema(s) Asociado(s). 

La notación que usaremos será la siguiente: 

PA1 = Problema del Actor A1 (Proyectista) 

PA2 = Problema Asociado del Actor A2 (Influyente) 
PA3 = Problema Asociado del Actor A3 (Influyente) 
PA4 = Problema Asociado del Actor A4 (Influyente) 

A partir de la identificación de estos problemas asociados, se procede a configurar los 
respectivos Indicadores de Problemas Asociados: 

IPA1 = Indicadores del Problema de A1 (Proyectista) 

IPA2 = Indicadores del Problema Asociado del Actor A2 

IPA3 = Indicadores del Problema Asociado del Actor A3 
IPA4 = Indicadores del Problema Asociado del Actor A4 
Etc. 
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FORMATO F-06 

PROBlEMAS ASOCIADOS DE LOS ACTORES INFLUYENTES Y SUS 

INDICADORES ACTUALES Y DESEADOS 

PROBLEMA DE A 1 : ......................................................................................................... . 

1 PA 1-ACTUAL: ................................................................................................................. . 
1 PA 1-DESEADO: ............................................................................................................. .. 

PROBLEMAS NOMBRE DEL INDICADORES DE INDICADORES DE 
ASOCIADOS PROBLEMA PROBLEMAS PROBLEMAS 

ASOCIADO ASOCIADOS ASOCIADOS 

(CAUSA O 
ACTUALES DE DESEADOS DE 
ACTORES ACTORES 

EFECTO) 
ACTORES (IPA-An) (IPD-An) 
INFLUYENTES n= 2,3, ... n= 2,3, ... 

36 



DIPLOMADO EN PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

TEMA 3: DIAGNOSTICO EXPLICATIVO DE CAUSAS DE PROBLEMAS 

3.1 VISTAS DE PUNTO 

Cada actor explica "viendo" a la realidad desde el punto en que se encuentra. Desde 

ese punto tiene una "vista" o "panorámica" particular de la realidad, que puede 
cambiar en la medida que el actor cambia de punto de observación. 

Lo anterior nos lleva a la consideración de que la explicación que hace un actor de la 
realidad no sólo cambia al cambiar la realidad donde coexiste con otros actores, sino 

al cambiar el lugar, posición o situación que ese actor ocupa en esa realidad. 

De modo que la explicación podemos visualizarla como un TODO influenciado tanto 

por el propio actor que explica como por el espacio, posición y el tiempo en que 

explica. 

A la explicación que se obtiene por la influencia directa de la Autoreferencia del 
propio actor (sus propias teorías explicativas, sus intereses particulares, su 
experiencia, su información, su perfil psicológico, etc.) se le denomina "EXPLICACION 
SUBJETIVA" o "EXPLICACION PROPIA". 

A la explicación que se obtiene por la influencia directa del punto, espacio, lugar, 
posición o situación desde donde explica el actor, se le denomina "VISTA DE 
PUNTO" o "EXPLICACION SITUACIONAL". 

A la explicación que se obtiene por influencia directa del tiempo o momento en que 

el actor explica, se le denomina "EXPLICACION CRONOREFERENCIAL". 

El Método PES considera que la Vista de Punto o Explicación Situacional conforma 

con las Explicaciones Subjetiva y Cronoreferencial una síntesis totalizante de la 
Explicación del Actor, donde las dos primeras hacen que la Vista de Punto sea más 
amplia o más diminuta, más clara o más difusa y más precisa o imprecisa, según la 

autoreferencia del actor que explica y el momento en que explica. Así, un Actor que 
tenga características para manejar teorías explicativas sólidas, una posición neutral y 
centrada, una experiencia amplia y actualizada, una gran cantidad de información y un 
perfil psicológico sano y equilibrado, aportará "en teoría" una Vista de Punto más 

amplia, más clara y más precisa que un Actor que no reúna estas características. 
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No obstante, por más amplia, clara y precisa que llegue a ser la Vista de Punto de ese 

Actor con características idealizadas, tendrá serias dificultades para cubrir todas las 
vistas de punto posibles en forma detallada y exacta. 

En consecuencia, según este enfoque, la riqueza explicativa de una realidad se 

obtiene conjuntando el mayor número de Vistas de Punto sobre esa realidad. 

Para obtener esa riqueza, utilizamos un MODELO DE REALIDAD ESFÉRICA, que 
consiste en visualizar a la realidad como una "esfera" que está siendo vista por 
muchos observadores desde múltiples puntos ubicados dentro y fuera de la esfera. 

Estos observadores son los Actores Sociales que coexisten en esa realidad. 

Mientras más cercanos sean los puntos donde se ubiquen dos o más Actores para 

observar y explicar la esfera, mayores serán las "Areas de Coincidencias" de sus 

Vistas de Punto, y aquellas "Areas de No Coincidencia" de estos Actores cercanos, 

tenderán a constituirse en EXPLICACIONES MUY COMPLEMENTARIAS Y DE BAJA 
CONFLICTIVIDAD, según como las manejen esos actores. 

En la medida en que los puntos de observación estén más alejados, las Vistas de 
Punto tenderán a ser menos coincidentes y a conformar más "Areas de Diferencias", 
y las Explicaciones de los Actores ubicados en esos puntos, tenderán a ser 

EXPLICACIONES EXCLUYENTES Y DE ALTA CONFLICTIVIDAD, según como las 
manejen esos actores. 

EN CONCRETO,¿ QUÉ ES EXPLICAR SITUACIONAL Y SUBJETIVAMENTE? 

Explicar es dar a conocer la causa o motivo de algún hecho, o bien comprender la 
razón de los resultados de un proceso. La explicación supone, en consecuencia, un 

explicando (causa) y un explicado (efecto o problema). Pero la realidad no es tan 

simple como para dejarse explicar en términos de causalidad lineal y 
determinística. 
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MODELO DE EXPLICACIÓN ESFÉRICA DE LA REALIDAD 

ACTOR A2 EN EL 
PliNTO? 

' ' ' . ' 
' ' ' ' ' ' ' ' ' ------ ' ' ' ' ' 

---

ACTORA1 EN EL 
PI INTO 1 

' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' 

' ' ACTOR M EN ACTORA3 EN 
1=1 CIIMTn 'l ' ' ' ' ' ' ' 

' ' ' ' ' ' ' '' ' 

AREAS DE DIFERENCIA 
l=flt.IT~t: l11 V A? 
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La causalidad lineal y determinística podría expresarse así: 

P=1 P=1 

A-------> B -------> C -------:> 

que leeríamos: A causa B con toda certeza (probabilidad "p" igual a "1"), B causa C, 

etc., lo que significa que la única causa deBes A, la única causa de Ces B, etc, 

La visión sistémica ha venido a enriquecer el concepto de explicación causal y a 

colocarlo en el plano más modesto del condicionamiento probabilístico. 

3.2 EXPLICACIÓN DEL ACTOR Y DEL CIENTÍFICO 

¿CÓMO EXPLICAN LOS ACTORES SOCIALES? 

Veámoslo con un ejemplo: 

Frecuentemente nos encontramos en situaciones como la siguiente: los trabajadores 

manejan la "explicación" de que la baja productividad (P) se debe a los bajos 

salarios (S), y los empresarios manejan la "explicación" de que los bajos salarios (S) 
se deben a la baja productividad (P) de los trabajadores. 

Y ambas explicaciones admiten que existen otros factores que causan la baja 

productividad y los bajos salarios. 

Por ejemplo, según la explicación de los trabajadores, otros factores pueden ser: poca 
motivación, poca capacitación, maquinaria y equipo obsoletos, ambiente friccionante, 
con envidias, intrigas, chismorreos, etc. 

Según la explicación de los empresarios o directivos, los otros factores explicativos 

pueden ser: falta de responsabilidad de los trabajadores, ausentismo, sindicalismo, 

más interés por el dinero que por el trabajo, etc. 

Estas explicaciones diferentes sobre las causas del problema corresponden a las 

Vistas de Punto o Explicaciones Situacionales y Subjetivas de esos Actores 
(Empresarios y Trabajadores). 
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Así como podemos distinguir entre explicaciones de trabajadores y empresarios, 

también podemos hacer lo mismo con cualesquiera otros actores sociales u hombres 

de acción. De modo que podemos hablar de las Explicaciones diferentes que sobre un 

mínimo problema tienen actores sociales tales como: 

1. Los comerciantes ambulantes 

2. Los comerciantes establecidos 

3. Los delincuentes 

4. Las autoridades 
5. · Un partido político de derecha 

6. Un partido político de izquierda 

7. El jefe 

8. El subalterno 

9. El maestro 

1 O. El estudiante 

11. Los niños de la calle 

12. El científico 

13. El empírico 

14. El sacerdote 

15. El médico 

16. El abogado 

17. El psicólogo 

18. El ingeniero 

19. El cliente 

20. El proveedor 

21. El competidor 

22. El padre 

23. La madre 

24. El hijo 

25. El hombre 

26. La mujer 

DIFERENCIA ENTRE LA 

EXPLICACION DEL CIENTIFICO O 

DEL EXPERTO Y LA DEL ACTOR 

Según el paradigma de la ciencia, las 

teorías son formuladas para explicar 

la verdad absoluta, por lo que en rigor 

son materia exclusiva de científicos, 
investigadores y grandes 
intelectuales. Se trata de teorías 

explicativas de comportamientos 

"objetivos". El científico busca 

encontrar la verdad con el propósito 

de difundirla, enseñarla y ponerla al 
servicio de la humanidad. 

Por su parte, el experto explica la 

realidad con base en su experiencia 

acumulada y el conocimiento de la 

ciencia y sus métodos, con el 

propósito de encontrar y aplicar 

soluciones a problemas que le son 

planteados por otros actores. Estas 

soluciones las encuentran aplic~ndo 

la lógica racional y la experiencia 
acumulada tanto por ellos como por 

otros expertos. Se guían por la verdad 

absoluta que proporciona la ciencia y 

la experiencia. 

No obstante, los hombres de acc1on o actores sociales, los que están en la 

realidad social buscando alcanzar objetivos individuales, grupales o institucionales, 

generan también explicaciones de la realidad donde operan, pero con el fin de 
4 1 



DIPLOMADO EN PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

encontrar la mejor forma de actuar para alcanzar sus objetivos como actor. 
El actor social formula su explicación sin la formalidad del científico ni la del experto, y 
sin el propósito de expresar la verdad absoluta. El propósito de su explicación es 
encontrar las causas que le permitan identificar las acciones más eficaces para 
alcanzar sus objetivos frente a las acciones de otros actores que tienen objetivos que 
pueden impedir alcanzar el suyo. 

De esa manera, la explicación del actor tiende a ser más "interesada" en lo individual 
y grupal, mientras que la del científico tiende a ser más "desinteresada" en lo 
individual y grupal, y más interesada en el bien general. 

Consideremos nuevamente el ejemplo de los trabajadores y empresarios que explican 
un mismo problema (la baja productividad de la empresa o institución). 

En este ejemplo (ver Gráfico) se observa cómo la posición o situación que ocupa cada 
actor condiciona su explicación, y la forma en que se le dificulta dar otro tipo de 
explicación mientras se mantenga en esa situación o condición. 
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"P" "S" . En el gráfico, representa a la Productividad y al Salario. 

OTROS OTROS 
FACTORES FACTORES . ., e:.. . ., e:.. 

PARA LOS EMPRESARIOS 

1 + 
p 

S 
1 

• 
t 

PARA LOS TRABAJADORES 
Pj < 1 

Ir ' 

OTROS . OTROS 
FACTORES FACTORES . ., e:.. . ., e:.. 

p; y Pi = probabilidades 

En este ejemplo podemos ver que tanto P como S pueden ser indistintamente 
"explicados" y "explicandos" según sea el actor que explica. Para los trabajadores, 
P es el explicado (efecto) y S el explicando (causa), y para los empresarios, P es 
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explicando (causa) y S explicado (efecto). 

En consecuencia, para la Planeación Estratégica Situacional, explicar supone: 

a) Encontrar la razón de la existencia de problemas en función de un propósito 
concreto: la solución de los mismos. 

b) Aceptar que una misma realidad admite varias explicaciones por parte de los 
actores que en ella coexisten. Estas explicaciones o vistas de punto no sólo 
son diferentes, sino que pueden ser DIFERENCIADAS en función de las 
distintas situaciones que ocupan en la realidad los diversos actores que 
explican . 

. e) Identificar a los distintos actores que explican y sus respectivas explicaciones, 
lo cual, según el caso, puede hacerse a través de consulta directa, negociación 
o por vía de la Simulación Humana. 

d) Aceptar que en ·la realidad existen múltiples factores que la condicionan 
(económicos, culturales, políticos, sociales, tecnológicos, etc.), que están 
indivisiblemente unidos en una "masa", pero que las ciencias han parcelado en 
dominios artificiales del conocimiento: las ciencias económicas, políticas, la 
sociología, la psicología, la ingeniería, las ciencias naturales, etc., lo que induce 
al explicador, actuando en equipo multidisciplinario, a explicar enfocándose a 
una o varias de estas parcelas "separadas", para encontrar allí a todos los 
factores explicativos de un determinado problema que amerita una solución. 

e) Complementar la explicación propia con la de los otros actores 
(diferenciándolas), a fin de robustecerla para que esté dotada del suficiente 
conocimiento de causas, que facilite el encontrar acciones de solución efectivas 
que hagan posible la DIRECCIONALIDAD que debe tener el Plan para 
alcanzar los objetivos deseados. 

3.3 UTILIDAD DE LA DIFERENCIA VERSUS LA COINCIDENCIA 

Si ahondamos en el enfoque antes descrito, llegamos al punto de que los Actores que 
se encuentren ubicados en puntos muy cercanos tendrán Vistas de Punto muy 
similares, y por tanto, grandes Areas de Coincidencia. Serán Actores Coincidentes. 
Mientras que los Actores que se ubican en puntos muy separados, tendrán Vistas de 
Punto muy diferentes. Serán Actores Divergentes o Discrepantes. 

Te.ndremos siempre en cuenta que las Vistas de Punto de Actores Coincidentes y de 
Divergentes siempre están influenciadas por sus respectivas Autoreferencias y 
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Cronoreferencias, por lo que pueden haber casos excepcionales. 

Ahora bien, si el propósito fundamental de la planeación es cambiar la realidad en el 
sentido deseado, ello implica tener que resolver problemas, sobre todo en un mundo 
en el que los problemas se hacen cada vez más complejos, que dificultan su solución, 
lo que se complica aún más cuando nos percatamos de que dichas soluciones están 
en manos de varios actores sociales, muchos de ellos con objetivos e intereses 
conflictivos entre si, y vistas de punto diferentes. 

Esa creciente complejidad de los problemas sociales nos conduce a la necesidad de 
disponer de más información, más conocimientos y más poder de lo que antes era 
necesario para resolver estos problemas. Y más aún, esa información, esos 
conocimientos y ese poder están en manos de varios actores sociales que tienen 
propósitos diferentes entre si, y están ubicados en muy diferentes puntos .de la 
realidad, que los hacen tener distintas Vistas de Punto, muchas de ellas con extensas 
e intensas Areas Divergentes. 

Como la solución de los problemas depende de todos estos Actores, es necesario 
contar con la información, los conocimientos y el poder que ellos poseen, para asi 
conformar entre todos una síntesis explicativa y una fuerza integral necesaria para 
actuar con eficacia hacia la superación de esos problemas. 

Lo anterior nos lleva a concluir que necesitamos las Vistas de Punto de los Actores 
Divergentes, sobre todo si tenemos en cuenta que estas vistas poseen más novedad 
y más cantidad de información y conocimientos que las que podemos obtener de 
las Vistas de Punto de los Actores Coincidentes, pues de esta última información ya 
disponemos de buena parte por la posición cercana que tenemos con nuestros 
Actores Coincidentes. 

Además, el contar con las Vistas de Punto de los Actores Divergentes nos ahorra el 
trabajo de tener que colocarnos en sus puntos, lugares o situaciones, de recorrer los 
caminos por ellos recorridos y de conformar sus autoreferencias. 

En conclusión, la utilidad de la Diferencia de Vistas de Punto con respecto a la 
Coincidencia podemos resumirla en los siguientes términos: 

1) Ofrece más novedad, y por tanto más posibilidades de encontrar nuevas 
soluciones a problemas difíciles. 

2) Proporciona más cantidad de información y conocimientos que la Coincidencia. 

3) Permite encontrar los nudos conflictivos que hacen reproducir los problemas 
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que queremos resolver, a través de diferenciar las explicaciones de los diversos 
actores y así ubicar las fuentes de conflictos. 

4) Ayudan a superar el "Efecto Paradigma" y la "Parálisis Paradigmática" de 
que adolece todo explicador. 

5) Ahorra el trabajo de colocamos en otras situaciones que nos pueden resultar 
difíciles de lograr o de aceptar, pero sin las cuales no podemos resolver los 
problemas. 

3.4 VERDADES UNICAS, RELATIVAS Y DESCONOCIDAS 

De acuerdo con lo anterior, el PES distingue tres tipos de verdades: las únicas, las 
relativas y las desconocidas. Cada uno de estos tres tipos de verdades debe ser 
incluido en el diagnóstico y presentado en forma diferenciada de los otros dos. 

Las verdades únicas se refieren al mundo de lo tangible, lo verificable, lo medible con 
exactitud, lo inobjetable, lo determinable, lo que posee una o varias relaciones causa
efecto conocidas, lo predecible con certeza, etc. Toda afirmación que no depende de 
interpretaciones es una verdad absoluta. 

Las verdades relativas se refieren al mundo de las interpretaciones, las 
calificaciones, las teorías, los juicios, los supuestos, lo que es posible explicar según 
diversas relaciones causa-efecto aún sin ser verificables a priori, etc. Toda afirmación 
basada en interpretaciones, apreciaciones o calificaciones es una verdad relativa. 

Las verdades desconocidas se refieren al mundo no determinado, no calculado, no 
predecible con certeza, no imaginable, no conocida(s) su(s) relacion(es) causa-efecto, 
no conocible actualmente, etc. Todo lo que no sabemos actualmente de la realidad 
constituyen verdades desconocidas. 

Por ejemplo, si consideramos un objeto que podemos describir con sus 
características objetivas, éstas constituirán verdades únicas sobre el objeto, pero si 
le preguntamos a una persona su opinión sobre el objeto, puede calificarlo de "muy 
bueno", otra persona puede calificarlo de "bueno", otra de "regular'' y otra de "malo", lo 
que constituirán apreciaciones subjetivas o verdades relativas sobre el objeto. Y si 
deseamos saber por qué la primera persona lo calificó de "muy bueno" y la última de 
"malo", posiblemente diríamos "¿ quién sabe ?", lo que constituirían verdades 
desconocidas, o si nos aventuramos a interpretar estos porqués, caeríamos 
nuevamente en verdades relativas. 
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1. ¿Por qué cree usted que es importante para la planeación el otorgar la categoría 
de "verdad" a lo relativo y a lo desconocido? 

2. Cite un ejemplo de verdades únicas, relativas y desconocidas: 

3. ¿ En qué momento(s) del proceso de planeación debemos incluir estos tres tipos 
de verdades ? 

4. Cite un ejemplo en el que usted haya manejado estos tres tipos de verdades en su 
vida: 

3.5 ¿POR QUÉ EL DIAGNOSTICO EN EL PES DIFIERE DEL DIAGNOSTICO 
TRADICIONAL? 

Porque el PES trabaja con tres tipos de diagnósticos: el "objetivo" (Diagnóstico 
Descriptivo), el situacional subjetivo (Diagnóstico Explicativo) y el Prospectivo 
(Diseño de Escenarios), en el entendido de que el Explicativo no es único ni 
objetivo, y que para desarrollarlo, es necesario investigar las explicaciones causales 
que hacen los distintos actores que participan en el juego social en consideración, 
expresando estas explicaciones en lenguaje de jugador, esto es, con argumentos 
que dejen claro el porqué las jugadas que han o no han realizado los diversos 
jugadores han hecho posible el marcador actual. 

Obviamente, esta explicación debe presentarse en forma "diferenciada" de un 
jugador a otro, con argumentos de cada uno sobre el por qué de los resultados del 
juego hasta la fecha. 
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En el Diagnóstico tradicional no existen las explicaciones de actores vistos como 
jugadores, sólo existe la explicación del actor que planifica, y en los últimos tiempos se 
comienza a enriquecer con explicaciones de otros actores, pero no en lenguaje de 
jugador ni en forma diferenciada. 

Además, dentro del PES el Diagnóstico Descriptivo se refiere exclusivamente a la 
descripción de las manifestaciones objetivas que se observan en el ámbito donde el 
actor proyectista está planificando, y de manera destacada, las manifestaciones de los 
problemas, expresadas en forma dimensionada en los Indicadores de Problemas y 
que pueden verificarse inobjetablemente, mientras que el Diagnóstico tradicional, 
además de las manifestaciones objetivas de los problemas, contempla la explicación 
de las causas de esos problemas en el entendido de que esa explicación causal es 
única y objetiva, ya que contiene únicamente "verdades únicas" y a veces algunas 
aportaciones producto de consultas a la ciudadanía. 

De lo anterior podemos deducir una gran debilidad estructural que adolece la 
Planeación Estratégica Normativa, ya que se apoya en el Diagnóstico tradicional que 
contiene una sola explicación "supuestamente objetiva", debilidad que se hace aún 
mayor cuando verificamos que "ésa es una explicación de nadie", ya que ni siquiera 
es la explicación del Actor Proyectista viéndose como un jugador socio-político, 
sino como un enjuiciador "objetivo" de la realidad, personaje que no existe en lo 
absoluto, ya que: 

1) Por una parte, el especialista, investigador o científico, que es quien generalmente 
hace el diagnóstico, no es en sí mismo un actor que participa directamente en el juego 
social, sino alguien que trabaja para un actor social, y este trabajo lo hace con un 
enfoque fundamentalmente institucional, administrativo o técnico, no político, por lo 
que su diagnóstico no contempla a ese actor participando en un juego social, lo que 
hace que la explicación que contiene ese diagnóstico no es la de un jugador, sino la 
de un "supuesto controlador" de la realidad, personaje que no existe en un sistema 
democrático. Es una explicación de un actor imaginario, de alguien que no existe, por 
lo tanto es una explicación de nadie, y en tal sentido, es una explicación "sin vida e 
inútil para el cálculo estratégico". 

2) Por otra parte, existe el diagnóstico espúreo, aquel que es producto de consultar a 
muchos actores y es multimanoseado. Es un diagnóstico que se hace mezclando, en 
lugar de diferenciar, las explicaciones de varios actores, con la pretensión de hacer 
una planeación participativa, pero que por la mezcla indiscriminada, termina no 
siendo ni investigación ni explicación situacional. Por ejemplo, si el diagnóstico del 
sector agrícola en un plan tradicional tiene un 40% de aportación de investigadores 
técnicos, un 20% de imposición del Secretario de Agricultura, un 20% de la visión de 
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los empresarios agrícolas y un 20% de los sindicatos agrícolas, entonces es la 
explicación coherente de nadie. 

3.6 ¿COMO SUPERAR LAS DEFICIENCIAS DEL DIAGNOSTICO TRADICIONAL? 

Para superar estas deficiencias, el PES desarrolla la Explicación Situacional del Actor 
que planifica, viéndolo como un jugador socio-político que hace un plan para cambiar 
a su favor el marcador del juego, siendo el marcador deseado los objetivos de su plan. 

De esa manera, el Diagnóstico tradicional es convertido en el VDP (Marcador del 
Juego) y ampliado con la Explicación Situacional que requiere el actor que planifica 
para continuar el juego en forma acertada (precisamente, está haciendo este plan 
para fundamentar y diseñar sus siguientes jugadas). Ello requiere a su vez especificar 
las explicaciones situacionales de los demás jugadores (Explicación Plural), 
presentadas en forma diferenciada y el lenguaje de jugador. 

La explicación plural cumple un doble papel: 

1) Enriquecer la explicación situacional del actor proyectista, al incorporarle otras 
Vistas de Punto que el actor "no alcanza a ver", pero que las reconoce como 
válidas, útiles y coherentes con su propósito en el juego, y por lo tanto, las 
adopta y "se apersona" de ellas para jugar con más tino. El actor proyectista 
decide qué Vistas de Punto incorporar a su Explicación, dejando de lado 
aquellas que pueden ser "aparentadas" por ciertos Actores y otras que pueden 
tener muy poco peso en la causalidad del problema en consideración (criterio 
de Pareto: 20/80). 

2) Alimentar información necesaria para el cálculo interactivo que se desarrolla 
en el proceso de diseño de las soluciones considerando a todos los actores 
sociales relevantes, así como para prever las posibles acciones y reacciones 
Uugadas y contrajugadas) que podrán realizar los diversos jugadores una vez 
que se diseñen y apliquen esas soluciones. 

Por otra parte, para subsanar la deficiencia estructural del Diagnóstico Participativo, 
en lugar de mezclar explicaciones, éstas deben diferenciarse para negociarlas 
entre los diversos actores en el momento de diseñar soluciones pluralmente. 

3.7 ¿QUÉ ES EL DIAGNOSTICO EXPLICATIVO? 

Comprende la Explicación Causal de la información especificada en el Diagnóstico 
Descriptivo, y particularmente, la Explicación Situacional Plural de cada uno de los 
descriptores que conforman el VDP o conjunto de Indicadores del problema en 
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En efecto, la Explicación Situacional Plural es un paso imprescindible dentro del 
Método PES, ya que representa la conexión necesaria entre el Diagnóstico 
Descriptivo y el Plan, conexión que no existe en la Planeación Tradicional, ya que en 
ella el único que explica dentro del diagnóstico es el actor que planifica, o en el mejor 
de los casos, puede incluir la explicación de varios actores en forma indiscriminada o 
indiferenciada, producto de un involucramiento participativo de la sociedad y/o de 
varios actores relevantes en la conformación del diagnóstico: 

A este respecto, el PES sostiene que no es posible planear estratégicamente con la 
explicación de un sólo actor ni con las explicaciones indiferenciadas de varios actores, 
ya que en el juego social es necesario diferenciar las explicaciones de los diversos 
jugadores y atribuir correctamente a cada jugador su explicación diferenciada de las 
demás. Implica también verificar si los jugadores juegan de manera consistente con 
sus explicaciones. 

De esa manera, en el PES el diagnóstico descriptivo de la realidad se toma como la 
materia prima que procesa un actor social para formular su explicación situacional. 
Pero la Planeación Estratégica Normativa omite la explicación situacional porque le 
molestan las subjetividades y los juicios de valor, por lo que pasa directamente 
del diagnóstico al plan, haciendo que éste no tenga piso real en que apoyarse. 

Dado que el diagnóstico tradicional no contiene las explicaciones ni las estrategias 
diferenciadas de los otros actores, no se puede utilizar para planear 
estratégicamente, ya que no proporciona la información necesaria para el cálculo 
interactivo que realizan los jugadores que participan en el juego social dentro del cual 
se encuentra jugando el actor que planifica. 

3.8 MODELO PES DE EXPLICACION DE PROBLEMAS (VERSION SIMPLIFICADA) 

El PES ha creado los elementos conceptuales y metodológicos para que el actor 
proyectista pueda contar con un modelo que le permita explicar las causas de un 
problema en forma rigurosa, aunque inevitablemente situacional y subjetiva, y enfrentar 
estratégicamente el problema a diferentes niveles: resolver, controlar o paliar. 

En efecto, para enfrentar un problema con eficacia se requiere conocer muy bien su 
dinámica de gestación y reproducción, esto es, explicar con precisión las variables que 
constituyen sus causas. 

Dado que hasta recientemente no se contaba con un modelo riguroso para conocer 
las causas de los problemas socio-políticos, el Método PES ha creado un Modelo 
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Explicativo de Problemas que facilite al Actor Proyectista el acceso al conocimiento 
de la realidad. 

Este Modelo Explicativo de Problemas ha sido creado sobre la base d~ que es "Un 
Modelo Representativo de la Realidad, no la Realidad misma". Se trata de una 
representación de la realidad por analogía con un Juego Social, con el propósito de 
tener una buena aproximación al conocimiento de esa realidad, sin la pretensión de 
que dicho modelo constituya un reflejo fiel, preciso y objetivo de tal realidad, pero sí 
suficiente para realizar una explicación rigurosa de los problemas que se propone 
abordar el Actor Proyectista. 

Ahora bien, este es el Modelo que recomienda el PES para el Actor Proyectista, 
teniendo en cuenta que en un sistema social real cada actor es también "proyectista", 
y para ello utiliza uno o varios "modelos, teorías o enfoques", rigurosos o no, con los 
cuales explica la misma realidad con el propósito de actuar en ella y lograr lo que 
desea. 

Así, los modelos, teorías o enfoques que utilizan los diferentes actores para planear y 
actuar, incluyendo el Modelo PES, van cambiando en la medida que cambia tanto la 
realidad donde se mueve el conjunto de actores coexistentes, como la situación 
particular de cada uno de ellos en esa realidad, pues el cambio de realidad lleva a 
nuevos conocimientos para los actores y a nuevos paradigmas, y por tanto, a cambios 
en sus "teorías y modelos explicativos". 

En este Modelo se distinguen cuatro elementos fundamentales: 

INDICADORES O DESCRIPTORES Y TRES TIPOS DE CAUSAS DEL PROBLEMA, 
QUE SON: 

•:• FLUJOS O HECHOS 
•:• ACUMULACIONES 
•:• REGLAS SOCIALES '!:"' 

~ 

l_______..------
En la analogía con un juego social, se considera que: 

) 

1) LOS INDICADORES O DESCRIPTORES son los marcadores cambiantes del 
juego, los que describen la magnitud del problema. 
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2) LOS FLUJOS son hechos, acontecimientos, eventos, acciones, producciones, 
realizaciones, impactos, etc., que representan el movimiento de todos los jugadores o 
actores sociales y las causas de cambio de otros flujos y de los otros dos tipos de 
causas del problema: acumulaciones y reglas. 

3) LAS ACUMULACIONES son las capacidades o incapacidades, las habilidades o 
inhabilidades de producción económica, politica, cognitiva, etc., de los diversos 
jugadores o actores sociales y todas aquellas acumulaciones que producen flujos y 
que a su vez son producidas por flujos, y que puedan ser usadas por los jugadores 
para producir otros flujos o jugadas. Son causas de mediana profundidad e impacto 
del problema. 

4) LAS REGLAS del juego social son las normas de hecho y de derecho que regulan 
el movimiento del proceso que gesta el problema y definen lo que está permitido, 
prohibido, estimulado o penalizado en el juego. Constituyen las causas de mayor 
profundidad e impacto del problema. 

Las REGLAS pueden ser: 

a) De derecho 

b) De mando 

e) De costumbre 

d) De ética 

e) De moral 

d) De mercado 

r 
Explícitas en algún dispositivo 
legal reconocido. r 
Impuestas por el peso de la 
fuerza o jerarquía 1' 

Aceptadas y arraigadas como 
hábitos y tradiciones 

Aceptadas por un código e 
rectitud y honor 1 
Aceptadas como normas de 
convivencia o establecida en 
alauna reliaión ~ 

n.n~ ' 1
1 

'=E:;:x:;:i:;:g:;:id=a=s==p=o=r =u=n:;;;d=e=t::e::rm==in'\lado LU .... modelo económico 

La analogía con un juego, en que se basa el Modelo PES, podemos apreciarla muy 
bien a través de responder las siguientes preguntas: 
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1. Si los indicadores o descriptores de un problema equivalen a los marcadores 
cambiantes del juego que da lugar a ese problema, cite un ejemplo de por qué en un 
momento dado, los indicadores o marcadores pueden favorecer a unos actores o 
jugadores y a otros no. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 

2. Cite un ejemplo de por qué las acciones, las estrategias y los movimientos que 
realizan los actores en la vida real pueden verse como "jugadas" que ejecutan los 
jugadores, y explique por qué a estas jugadas se les puede denominar "flujos" o 
"hechos" que ocurren en la realidad. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 

3. Cite un ejemplo de por qué las acumulaciones y/o desacumulaciones que van 
teniendo los actores en la vida real equivalen a las ganancias y/o pérdidas que van 
teniendo los jugadores a lo largo del juego. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 

4. Cite un ejemplo de reglas escritas y no escritas que prevalecen en algún grupo 
humano y explique cómo estas reglas equivalen a las de un juego recreativo o 
competitivo. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 

5. Cite un ejemplo de por qué para ejecutar jugadas se requieren capacidades y 
habilidades de los jugadores, y explique por qué estas capacidades equivalen a las 
acumulaciones y desacumulaciones que van teniendo los actores sociales en los 
distintos ámbitos donde operan. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 
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6. Cite un ejemplo de cómo las reglas de la sociedad determinan el tipo de jugadas 
que se pueden realizar y el tipo de acumulaciones y desacumulaciones que pueden 
tener cada uno de los actores. 
Ejemplo: ............................................................................................................................ . 

... ..... .... ..... ... . ..... ....... ........................ ....... ........ ......... ........ ....... ... ........ ········ .......................... . 

7. En el PES las jugadas equivalen a las ESTRATEGIAS que aplican los jugadores. 
De hecho, se les suele denominar "JUGADAS ESTRATÉGICAS". Pero como al 
ejecutar estas estrategias se producen alteraciones del marcador, en ese momento 
las jugadas se convierten en las CAUSAS DIRECTAS de nuevos marcadores. De · 
esa manera, las jugadas son tanto estrategias como causas de cambio de marcador. 
Ilustre lo anterior con un ejemplo: .................................................................................... . 

8. Explique por qué el actor proyectista debe buscar las causas directas de su 
problema en las jugadas que han venido realizando los jugadores (incluso él mismo), 
así como las causas de esas causas, hasta llegar a las causas de fondo, y, a partir de 
esta información, debe diseñar las nuevas jugadas, consideradas como sus 
estrategias, para cambiar el marcador a su favor. 

Veamos dos ejemplos: 

EJEMPLO 1:. En un juego de baloncesto, el Marcador puede indicar que el equipo 
AZUL va perdiendo en un cierto momento 85 a 11 O (Esto es el Vector de Descripción 
del Problema o VDP), y la causa directa de este marcador puede ser: "Pocas jugadas 
efectivas por parte del Equipo Azul" (Flujos), y la causa de esta causa puede ser que: 
"El equipo azul está jugando lentamente y con mala puntería" (Flujos), y la causa de 
esta causa puede ser que: "El equipo Azul está en mal estado físico" 
(Acumulaciones), y la causa de esta causa puede ser que: "El equipo Azul está 
deprimido y desmotivado" (Acumulaciones), y la causa de esta causa puede ser que: 
"Las políticas internas de premios en el equipo Azul son desestimulantes" (Reglas) y 
"Los estilos de dirección y entrenamiento del equipo son poco motivantes" (Reglas). 
Estas dos últimas constituirían las causas de fondo o causas últimas del marcador 
actual. 
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EJEMPLO 2: En un juego económico-social capitalista se observa que "El número de 
personas desempleadas va aumentando a razón de un 15 % anual de la P.E.A." 
(Marcador del VDP) debido a que "Muchas empresas están despidiendo personal" 
(Flujos), y ésto se puede deber a que "Muchas empresas están quebrando" (Flujos), y 
ésto se puede deber a que "Muchas empresas no son competitivas para la nueva era" 
(Acumulaciones), y ésto se puede deber a que "Muchas empresas no saben cómo 
operar exitosamente en un mercado libre y globalizado" (Acumulaciones), y ésto se 
puede deber a que "El modelo de libre mercado contempla que cada empresa debe 
desarrollar por sí sola su capacidad competitiva y las que son más fuertes pueden 
desplazar a las más débiles" (Reglas). 

3.9 EJERCICIO PARA IDENTIFICAR INDICADORES, FLUJOS, 
ACUMULACIONES Y REGLAS 

Veamos este punto con el siguiente ejercicio: 

Coloque una 1, F, A, R u O dentro de cada paréntesis, según sea Indicador, Flujo, 
Acumulación, Regla u Otro: 

1) Los trabajadores son muy productivos ( ) 

2) Hay brotes epidémicos ( ) 

3) El 20 % de los niños menores de 6 años no van a la escuela ( ) 

4) La globalización favorece la concentración de la riqueza ( ) 

5) Hubo fuerte polémica "en la ALDF por los formatos de comparecencias ( ) 

6) Se gobierna centralmente ( ) 

7) Hubo un 60 % de abstención ( ) 

8) La correlación de fuerzas es favorable al partido X ( ) 

9) Luis ha ganado credibilidad ( ) 

10) Estamos actuando acertadamente ( ) 

11) El director practica una política de amplia participación ( ) 
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12) Los delincuentes son ahora más creativos que antes ( ) 

13) Por tu forma de actuar, haz logrado la simpatía de tus compañeros ( ) 

14) Esa chica es guapa, inteligente y muy responsable ( ) 

15) El 82 % de la población tiene caries dental ( ) 

16) La población tiene malos hábitos alimenticios ( ) 

17) El gobierno está tomando medidas efectivas en contra de la corrupción ( ) 

18) . En México no hay racismo ( ) 

19) El método de selección de candidatos es determinante para el triunfo ( 

20) Las autoridades de esta Delegación cuentan con poco apoyo popular ( 

21) Este actor tiene poco capital intelectual para resolver el problema de la 
tenencia de la tierra ( ) 

22) Mary se sacó la lotería ( ) 

23) Hoy hay más conciencia para donar órganos ( ) 

24) Hubo romería con comida y vinos ( ) 

25) Estamos trabajando con mucho ahinco ( ) 

26) Ese gobernante tiene mucha experiencia, pero poca capacidad de gobierno ( ) 

27) Hay fuertes deslaves al sur de Veracruz ( ) 

28) Está aumentando el grado de integración del grupo ( ) 

29) Una manifestación de inconformes ( ) 

30) El actor A4 tiene baja capacidad de negociación ( ) 

31) Las negociaciones con los estudiantes están estancadas ( ) 

56 



DIPLOMADO EN PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

32) La religión X permite el divorcio ( 

33) En esta dependencia prevalece la cultura del ganar-perder ( ) 

34) Hay fuertes pugnas por las candidaturas ( ) 

35) El candidato X ha quedado desacreditado ( ) 

36) En esta oficina no se puede hablar de política ( ) 

37) Aquí se acostumbra partir un pastel cada vez que alguien cumple años ( ) 

38) Si ella no me habla, yo tampoco ( . ) 

39) Nuestros equipos de cómputo están desactualizados ( ) 

40) Si tu presentas la solicitud antes de las 13 horas, el jefe la autoriza ese mismo 
día, sino te tienes que esperar hasta el siguiente día hábil ( ). 

41) Es necesario cambiar la Constitución para tener democracia participativa en 
lugar de representativa, y redefinir los poderes del Estado ( ). 

42) A mi jefe le falta liderazgo y creatividad ( ). 

3.10 ¿POR QUÉ ES NECESARIA LA EXPLICACIÓN PLURAL DE LAS CAUSAS? 

Comenzaremos este punto analizando con detalle el problema general de la 
causalidad. 

Para ello, consideraremos que si bien es cierto que un problema es causado por un 
conjunto de factores que entran en determinadas proporciones para generarlo, 
también es cierto que NO para todo el mundo son "esos los factores ni esas las 
proporciones" que causan el problema. En palabras más sencillas: una cosa es la 
realidad "como es" (Diagnóstico Descriptivo) y otra la realidad como los 
hombres "creen que es" (Diagnóstico Explicativo). 

Entonces, el problema de la causalidad no es un problema que lo puedan resolver las 
Ciencias convencionales (aún en el caso en que las Ciencias puedan precisar tal 
causalidad con exactitud), ya que el problema donde "se resuelve" es en el "terreno 
de los humanos" y particularmente en el "terreno de la pluralidad situacional y 
subjetiva", y esta "resolución" no significa encontrar "la mejor" interpretación (la que 
mejor se ajusta a la realidad o a la verdad absoluta), sino encontrar la interpretación 
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de cada uno de los demás actores para que, junto con "la mía", se logre una solución 
eficaz al problema en consideración. 
En efecto, cada actor actúa de acuerdo a cómo él cree que debe o que le conviene 
actuar, y esta creencia es el resultado de cómo él explica, percibe e interpreta la 
realidad, o sea, "su solución" y su acción dependen de su explicación, percepción e 
interpretación y muchas veces esta solución está preconcebida por el actor, de 
manera que su explicación, percepción o interpretación está condicionada a esta 
preconcepción. 

En este caso, existe una Relación Biunívoca entre Solución e Interpretación del 
problema, por lo que el Diagnóstico tradicional se elabora como un requisito de 
formalidad, y no como una condición necesaria para buscar la solución. 

En vista de que cada actor hace su propia explicación (dependiendo de los recursos 
del actor, la explicación puede ser desde muy exhaustiva hasta muy escueta, algunas 
serán escritas y otros sólo en la mente del actor), existirán tantas explicaciones como 
actores, y como cada actor "se mueve" o "actúa" guiado por su propia explicación, 
alterando la realidad y las posibilidades de éxito de todos aquellos planes que sean 
emprendidos dentro del ámbito de ·influencia de ese actor, se hace necesario 
considerar tanto la explicación propia como las ajenas, para, por una parte, robustecer 
la mía, y por la otra, para preparar acciones y respuestas eficaces a las acciones de 
los demás actores, independientemente de que sus interpretaciones sean mejores o 
peores que la mía. 

Ello es lo que justifica la necesidad de contar con la Explicación Plural del problema 
analizado. 

3.11 DIAGNOSTICO DINAMICO PLURAL DE CAUSAS 

El Diagnóstico, además de contener la información relativa al estado que guarda cada 
uno de ·los problemas, en términos de los valores de los indicadores o marcadores 
actuales, debe también informar de manera muy clara y detallada cómo fue que las 
jugadas que han venido realizando los distintos jugadores han causado ese 
marcador, que en estos momentos resulta desfavorable para el actor proyectista, que 
es uno de los jugadores. 

Además, debe contener la información sobre por qué los jugadores hicieron esas 
jugadas (causas de causas) y cuál es la lógica de juego de cada uno de ellos, para 
que cuando diseñemos el Plan Estratégico podamos inferir cuáles podrían ser las 
futuras jugadas, tanto propias como ajenas. 

Lo anterior significa que es necesario contar con un Diagnóstico Dinámico Causal 
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que ponga de manifiesto cómo se viene desarrollando el juego, cómo ha jugado cada 
quien y cómo se ha venido modificando el marcador, para que en este momento el 
actor proyectista, que está en el proceso de planeación de sus futuras jugadas, tenga 
la información necesaria para hacer su planeación estratégica, pues de lo contrario, si 
no conoce el desarrollo del juego ni la lógica de juego de cada jugador, actuará "a 
ciegas" o "con torpeza", haciendo jugadas que muy probablemente no mejoren el 
marcador a su favor, e incluso pudieran empeorarlo. 

Además, este diagnóstico dinámico debe ser plural, esto es, debe contener la 
explicación de la historia del juego desde la perspectiva de cada uno de los jugadores 
participantes, ya que la sola explicación del actor proyectista no es suficiente. 

A partir del diagnóstico dinámico plural y de un estudio de actores, se determina el 
"Perfil Estratégico de los Actores Sociales", el cual permitirá al Actor Proyectista 
realizar el diseño de las Estrategias de Solución a su problema considerando las 
probables jugadas y contrajugadas que podrían ejecutar los actores influyentes, y 
encontrando las mejores fórmulas de soluciones negociadas, así como prepararse 
para el manejo adecuado de las posibles oposiciones que podrían presentar los 
actores rechazantes y adversarios. 

El Perfil Estratégico de los Actores Sociales incluye: 

* 
* 
* 
* 

* 
* 
* 

Sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODAS). 
Sus principales estrategias ante tal o cual situación.· 
Su lógica de jugador. 
Su forma de interpretar las jugadas y contrajugadas de cada uno de los 
jugadores y de prevenirse y reaccionar ante ellas. 
Sus principales intereses. 
Sus principales aliados y opositores. 
Etc. 

59 



DIPLOMADO EN PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

FORMATO F-07 

DIAGNOSTICO DINAMICO PLURAL DE CAUSAS DEL PROBLEMA: -------------------

~AR~ADC>R A~TLJAL·----------------------------------------------------------~--------------------------

ACTO- SEGÚN CADA ACTOR ¿QUÉ JUGADAS HAN REALIZADO LOS 
RES JUGADORES PARA HACER QUE EL PROBLEMA SE 

ENCUENTRE COMO ESTA (FLUJOS= CAUSAS DIRECTAS), POR 
QUÉ HAN EJECUTADO ESAS JUGADAS (ACUMULACIONES = 
CAUSAS DE CAUSAS) Y A QUÉ SE DEBEN ESTAS ULTIMAS 
(REGLAS = CAUSAS DE CAUSAS DE CAUSAS)? 

A1: FLUJOS: 

A2: FLUJOS: 

A3: FLUJOS: 

A4: FLUJOS: 

60 



DIPLOMADO EN PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

FORMATO F-08 

3.12 EXPLICACION PLURAL DE CAUSAS POR FACTORES 

AC- SEGUN CADA ACTOR ¿DE QUÉ MANERA HAN CONTRIBUIDO 

TO- LOS FACTORES ECONOMICOS, SOCIALES, CULTURALES, 

RES POLITICOS, ECOLOGICOS, JURIDICOS, COGNITIVOS, ETC. AL 
PROBLEMA EN PROCESAMIENTO? 

A1: 

A2: 

A3: 

A4: 

A5: 
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3.13 DIAGNOSTICO AMPLIADO Y DEPURADO DE CAUSAS DE BAJO, MEDIANO 
Y ALTO IMPACTO POR ACTORES Y FACTORES 

1) ¿QUÉ AJUSTES PUEDE HACER A1 A SU PROPIA EXPLICACION CAUSAL A 
PARTIR DEL CONOCIMIENTO DE LAS CAUSAS IDENTIFICADAS POR ·LOS 
DEMAS ACTORES? 

AJUSTES: ........................................................................................................................ . 

2) ¿QUÉ EXPLICACION AMPLIADA Y ENRIQUECIDA PUEDE HACER A1 DE LAS 
CAUSAS DEL PROBLEMA A PARTIR DEL CONOCIMIENTO DE LAS CAUSAS DE 
BAJO, MEDIANO Y ALTO IMPACTO POR ACTORES Y FACTORES, SEGUN 
TODOS LOS ACTORES? 

CAUSAS DE BAJO IMPACTO (FLUJOS): ...................................................................... . 

CAUSAS DE MEDIANO IMPACTO (ACUMULACIONES): ............................................ .. 

CAUSAS DE ALTO IMPACTO (REGLAS): ..................................................................... . 
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3.14 INDICADORES DE CAUSAS DE PROBLEMAS 

Seguir la metodología descrita para los indicadores de los problemas, a fin de 
identificar los indicadores de las causas de cada problema en procesamiento, con 
base en el diagnóstico explicativo realizado. 

Por ejemplo, en cuanto a elementos, si la causa es "desempleo", sus elementos 
manifiestos pueden ser: desempleados sin profesión, desempleados profesionistas, 
desocupados urbanos, rurales, etc. 

PROBLEMA EN PROCESAMIENTO: ............................................................................. . 

CAUSAS DE ELEMENTOS MAGNITUDES DE MAGNITUDES DE 
BAJO (CBI), INDICADORES INDICADORES 
MEDIANO (CMI) Y DE CAUSAS EN EN EL PASADO 
AL TO(CAI) EL PRESENTE 
IMPACTO 

CBI: 

CMI: 

CAl: 
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3.15 PERFIL ESTRATÉGICO DE LOS ACTORES SOCIALES 

(FODAS, LOGICA, ESTRATEGIAS DE JUEGO E INTERESES DE CADA ACTOR) 

ACTO- A PARTIR DEL DIAGNOSTICO DINAMICO PLURAL Y DE UN 
RES ESTUDIO DE ACTORES, 

¿CUÁL ES, SEGÚN A1, EL PERFIL ESTRATÉGICO DE CADA UNO 
DE LOS JUGADORES PARTICIPANTES? 

A1: 

A2: 

A3: 

A4: 
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3.16 CAUSAS DE LOS PROBLEMAS ASOCIADOS DE LOS ACTORES Y SUS 
INDICADORES 

PROBLEMA DE A 1: ......................................................................................................... . 
. ..... ..... ........ ........ ............... ...... .. .....••.. ......... .... .... ..•.••••...••......... .. ... ... . ... . ... .... ........... .... ...... 

PROBLEMAS NOMBRE DEL CAUSAS DE MAGNITUDES 
ASOCIADOS PROBLEMA PROBLEMAS ACTUALES Y 

ASOCIADO ASOCIADOS ANTERIORES DE 
(CAUSA O INDICADORES DE 
EFECTO) CAUSAS DE 

ACTORES PROBLEMAS 
ASOCIADOS 

A1: 

A2: 

A3: 

A4: 
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MODELOS DE FUTUROS 

4.1 LA PROSPECTIVA Y LOS MODELOS DE FUTUROS 

Una vez que se tienen definidos en el presente tanto los Indicadores del Problema del Actor 
Proyectista como los de los Problemas Asociados de los Actores Influyentes, así como las 
causas de esos problemas, es necesario estimar cómo podrán comportarse en el futuro 
cada uno de estos indicadores, teniendo en cuenta que existen muchos factores que 
impiden predecir tal futuro con absoluta certeza, y esos factores escapan al conocimiento y 
control por parte de los actores involucrados en la solución de los problemas. 

Lo anterior nos introduce al mundo de la Prospectiva (Exploración y cálculo del futuro), que 
constituye el contexto en el cual se aplicará el Plan Estratégico. 

Para ilustrar este hecho diremos que: "El Actor Proyectista (A 1) está haciendo su plan para 
resolver un problema que se ha gestado, mantenido y/o agudizado dentro de un juego social 
donde él participa junto a otros jugadores, pero ¿ cómo puede A 1 saber de antemano la 
forma en que debe jugar en el futuro si sus jugadas dependen de las jugadas que hagan los 
otros y éstas no las conoce a priori ni él ni los otros, como tampoco conoce lo que puede 
ocurrir en el entorno externo al juego, que condiciona o determina su forma de jugar y las de 
los demás actores?". 

De allí la dificultad, no la imposibilidad, de realizar la Prospectiva necesaria para la 
planeación. 

EJERCICIO: 

1. Suponga un problema cualquiera que un actor A 1 se propone resolver. 

Problema: .................................................................................................................................. . 
ActorA1: ................................................................................................................................... . 

2. ¿Cómo ejemplificaría usted con el problema antes indicado el hecho de que, a pesar 
de que A1 va a planear las jugadas que le conviene ejecutar en el futuro, la dinámica del 
juego en el que participa con otros actores le dificulta predecir con certeza las jugadas que 
podría realizar en ese futuro, aún tratándose de una predicción a un futuro cercano? 
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3. Siguiendo con el ejemplo, ¿ por qué a A1 no le queda otra alternativa que centrar su 
planeación en la dinámica del juego que se está dando en el presente ?, ¿ por qué se ve 
obligado a enfocarse a la coyuntura para diseñar las jugadas que le permitirían construir el 
futuro deseado (mejorar su marcador) a corto, mediano o largo plazo ?. 

4. Si A 1 no puede predecir el futuro del juego con absoluta certeza, ni asegurar que 
ganará la apuesta, ¿ para qué le puede servir la planeación de sus futuras jugadas? 

5. ¿ Por qué cree usted que los juicios, intereses, vistas de punto y habilidades de Jos 
diferentes jugadores introducen in certeza en el juego y dificultan una "planeación peñecta" 
por parte de A 1? 

6. ¿Si la planeación es "impeñecta", convendrá descartarla y continuar el juego en forma 
improvisada? 
Si: __ No: __ ¿ Por qué?: .................................................................................................. . 

7. ¿Como explicaría usted el paradigma de que "las cosas cuando se planean mucho, 
no salen bien" ? 

8. ¿ Cree usted que siempre es posible planear, aún en Jos casos en que no podamos 
predecir él futuro con absoluta certeza? 
Si: __ No: __ ¿ Por qué ?: .................................................................................................. . 
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9. ¿ Cree usted que mientras no podamos predecir el futuro, lo que tenemos que hacer es 
esforzarnos en construir muy buenos supuestos sobre él, para minimizar las fuentes de 
incerteza y estar preparados con acciones preventivas y reactivas para minimizar los 
impactos negativos de eventos previsibles o sorpresivos y aprovechar al máximo los 
positivos?. 
Si: __ No: __ ¿ Por qué ?: .................................................................................................. . 

. . ' 

Conclusión: 

Lo anterior nos indica que no existe un solo modo o método para conocer el futuro, ello 
depende de las características de la realidad objeto de estudio. 

Una realidad se puede describir en términos de sus características, y el conjunto de 
características de la realidad se puede representar en un Modelo de esa Realidad. 

Entonces, si hay realidades diferentes, deberán haber diferentes Modelos para 
representarlas, y si nos referimos al futuro de la realidad, tendremos diferentes Modelos de 
Futuros de la Realidad. 

Por ejemplo, para una realidad con características predictivas simples, podemos planear 
utilizando un modelo simple del futuro de esa realidad, y para una realidad con 
características predictivas complejas, tenemos que planear con un modelo complejo del 
futuro de esa realidad. 

Las realidades predictivas simples suelen ubicarse en ciertos campos de la ~aturaleza que 
se pueden abordar con las ciencias naturales y tener resultados predecibles con exactitud, 
pero también hay realidades muy complejas, como la representada por lo que el Profesor 
Dror llama Incertidumbre Dura, referida a los campos sociales, económicos, politicos y 
a algunos de la propia naturaleza. 

Teniendo en cuenta lo anterior, el PES considera cuatro (4) Modelos de Futuros: 

Modelo 1: Determinístico o de Predicción con Certeza 
Modelo 11: Probabilístico o de Predicción cualitativa y Previsión cuantitativa. 
Modelo 111: Incertidumbre Cuantitativa o de Predicción cualitativa con Previsión 

cuantitativa difusa. 
Modelo IV: Incertidumbre Dura o de impredicción cualitativa y cuantitativa, con Previsión 

Difusa 
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4.2 MODELO 1: DETERMINISTICO (PREDICCION CON CERTEZA) 

Este modelo es representativo de sistemas que tienen un solo pasado, un solo futuro y 
siguen leyes que, una vez conocidas, permiten un cálculo de predicción pura, cierta y segura 
sobre el futuro. 

Por ejemplo, las leyes más tradicionales de las ciencias de la naturaleza siguen este 
modelo. Así, si yo combino dos átomos de hidrógeno con uno de oxígeno, puedo predecir 
con exactitud que el resultado será agua. 

Otros sistemas predecibles son: las fechas en que cambian las estaciones, los movimientos 
diarios y anuales del sol y de las estrellas fijas, etc. 

Cuando queremos planificar una realidad que se ajusta al Modelo 1, todo es predecible con 
total seguridad. 

Continuación del ejercicio: 

10. ¿ Cree usted que un evento puede predecirse con certeza si es afectable por las 
jugadas de actores, internos o externos al juego, como por algún acontecimiento azaroso de 
la naturaleza, de la economía o de la política ? Si: __ No: __ Cite un ejemplo: .. 

11. Aunque no podamos predecir todo lo que puede pasar en el futuro, sí hay variables o 
invariables que son predecibles con certeza. ¿ Cómo qué variables o invariables son 
predecibles con certeza precisa o aproximada (MODELO 1) dentro del problema que usted 
seleccionó en el punto 1 ? 

VARIABLE PREDECIBLE 1 (VP1) .......................................................................................... .. 

VARIABLE PREDECIBLE 2 (VP2) ........................................................................................... . 

12. ¿Con qué métodos se pueden predecir con certeza precisa o aproximada los valores 
de las variables que usted identificó en el punto anterior? 
Método para VP1: ..................................................................................................................... . 

Método para VP2:: ................................................................................................................... . 
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13. ¿ Cuál es el horizonte del plan de A 1, y, aplicando los métodos por usted antes 
señalados, qué valores tendrán a lo largo de ese horizonte las variables o invariables que 
son predecibles con certeza precisa o aproximada dentro del plan? 
Horizonte del Plan de A 1: ........................................................................................................ . 

Valores futuros de la VP1: ........................................................................................................ . 

Valores futuros de la VP2: ........................................................................................................ . 

4.3 MODELO 11: PROBABILISTICO (PREDICCION CUALITATIVA Y PREVISION 
CUANTITATIVA) 

Este modelo es representativo de sistemas cuyo desarrollo futuro sigue leyes 
probabilísticas objetivas y precisas, donde todas las posibilidades futuras son 
completamente enumerables. 

Este modelo es aplicable a realidades cuyo futuro es conocible a través de enumerar todas 
las posibilidades (predicción cualitativa) y especificar todas las probabilídades de 
ocurrencia (previsión cuantitativa). 

Por ejemplo: 

1) Las características de la descendencia a través de las leyes de la herencia descubiertas 
por Gregorio Mendel. Mediante estas leyes, se puede predecir probabilísticamente qué 
características genéticas podrán tener las especies descendientes. 

2) El mantenimiento de máquinas. En efecto, si yo hago la planeación del mantenimiento 
de máquinas en una dependencia gubernamental donde puedo ignorar los problemas de 
relaciones humanas, efectivamente puedo realizar una planeación probabilística para 
reemplazar o mantener las piezas que, después de un cierto número de horas de uso, las 
tablas de probabilidades me dicen que pueden estar fatigadas o dañadas. Pero si no puedo 
ignorar los impactos humanos sobre mi previsión, no podré utilizar una planeación 
probabilística. 

En general, la planeación probabilística sólo se satisface con varios planes, tantos como 
posibilidades de probabilidad ofrece el caso. ' 
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En los casos en que el tipo de realidad amerita trabajar con varios planes, se hace 
necesario elaborar Escenarios, que si nos esmeramos en hacerlo con alta precisión, 
nuestra planeación será de una alta confiabilidad y utilidad. 

Continuación del ejercicio: 

14. Hay variables que ocurren dentro de determinadas situaciones cuyos valores o 
comportamientos no podemos predecir con certeza, pero sí podemos prever las diferentes 
posibilidades en que pueden ocurrir en el futuro, así como las probabilidades de cada una 
de esas posibilidades (MODELO 11). Cite usted alguna(s) de este tipo de eventos o 
situaciones que sean relevantes para el plan de A 1, y sus posibilidades de ocurrencia. 
Situación 1 : ............................................................................................................................... . 
Situación 2: ............................................................................................................................... . 
Situación 3: ............................................................................................................................... . 
Posibilidades: ............................................................................................................................ . 

15. ¿ Con qué metodología obtendría usted las probabilidades de cada una de las 
posibilidades en que pueden ocurrir las situaciones citadas en el punto anterior? 

16. ¿ Qué valores tienen las probabilidades (Pr) de las diferentes posibilidades (1 ,2,3) en 
que pueden ocurrir las situaciones antes citadas, considerando el horizonte del plan?. 
lndíquelo en Escenarios del Modelo 11: 
Para las posibilidades 1 ,2 y 3 de la situación 1: Pr(E-11-1 ):----------------- Pr(E-11-2):--------------
Pr( E -11-3): ------------------------
Para las posibilidades 1, 2 y 3 de la situación 2: Pr(E-11-1 ):---------------- Pr(E-11-2):-----------
Pr( E -11-3): ------------------------

4.4 MODELO 111 DE INCERTIDUMBRE CUANTITATIVA (PREDICCION CUALITATIVA 
SIN PREVISION CUANTITATIVA) 

Se trata de sistemas que siguen leyes cualitativas y donde es posible sólo la previsión 
. cualitativa. Es un caso donde se pueden enumerar todas las posibilidades, pero no se 

puede asignar ninguna probabilidad objetiva a ellas. Existe, por consiguiente, incertidumbre 
cuantitativa y certeza cualitativa sobre el número de posibilidades. 
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Aquí conocemos todas las posibilidades futuras, pero no tenemos base alguna para darle 
mayor o menor probabilidad a ellas. 

Por ejemplo, antes de empezar un juego podemos predecir lo que puede ocurrir, incluso 
podemos predecir los posibles resultados finales, pero no podemos determinar las 
probabilidades de ocurrencia de cada uno de esos resultados. 

Un ejemplo concreto podría ser el siguiente .. En el próximo partido de futbol entre Brasil y 
Suecia podemos predecir tres posibilidades de resultados: a) gana Brasil, b) gana Suecia y 
e) empatan. Todas las posibilidades son conocidas, pero no conocemos ninguna 
probabilidad atribuible a cada posibilidad. 

Si la realidad se ajusta a este modelo, podemos planificar con Escenarios razonando de la 
siguiente manera: 

"Si gana Brasil, entonces el campeonato continúa según el conjunto A de posibilidades. Si 
gana Suecia, el campeonato continúa según el conjunto B de posibilidades. Si empatan, el 
campeonato continúa según el conjunto C de posibilidades". 

Y estos son todos los escenarios posibles bajo el supuesto de que el resto de los resultados 
es conocido. 

Continuación: 

17) En su plan, cite usted una o varias situaciones cuyas posibilidades de ocurrencia de las 
variables son completamente enumerables pero no son calculables las probabilidades de 
cada una de esas posibilidades. 
Situación 1 : ............................................................................................................................... . 

Situación 2: ....................................................... : ....................................................................... . 
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18) Especifique todas las posibilidades (1 ,2,3) de ocurrencia de· cada una de esas 
situaciones, indicándolos en Escenarios del Modelo 111: E-111-1, E-111-2, E-111-3, 
Posibilidades de la situación 1: 
E-111-1 :-----------------------------~;E -111-2: ------------------------------------E -111-3:-------------------------------

Posibilidades para la situación 2: 
E -111-1 :---------------------------;E -111-2: ---------------------------------E -111-3:------------------------------

4.5 MODELO IV DE INCERTIDUMBRE DURA (PREVISION DIFUSA EN . LO 
CUALITATIVO Y CUANTITATIVO) 

Son los sistemas reales en que vivimos nuestra práctica social y los encontramos en nuestra 
experiencia diaria. Se trata de un modelo que reconoce el carácter impreciso y provisorio del 
conocimiento científico y de las metodologías convencionales sobre exploración del futuro. 

Este modelo se basa en la hipótesis de que existe una clara asimetría entre pasado y futuro, 
ya que el pasado está cerrado, todo lo posible del pasado ya ocurrió, mientras el futuro está 
abierto a muchas posibilidades, algunas de ellas las podemos imaginar pero muchas otras 
no. 

Este modelo parte del principio de que el sistema social es esencialmente creativo, aunque 
en determinados aspectos pueda seguir leyes, y la creatividad del sistema social surge de la 
observación elemental de que el hombre es incapaz de predecir la propia evolución de su 
conocimiento y de sus intuiciones. 

Nadie puede predecir la obra política, científica o artística que concebirá mañana y ello 
influirá en sus acciones y en la de los otros hombres. 

Se trata entonces de un modelo en que: a) sólo puedo enumerar algunas posibilidades 
futuras, nunca todas, b) no puedo asignar probabilidades objetivas a ninguna de estas 
posibilidades. Tengo así incerteza cuantitativa y cualitativa al mismo tiempo. 

El futuro no es conocible, sólo puedo reconocer y concebir en su nebulosidad algunas 
ramas limitadas del árbol de posibilidades. 

Por mucha experiencia, conocimientos e imaginación que tenga un planificador, su 
enumeración de posibilidades futuras siempre será incompleta y siempre correrá el riesgo 
de omitir lo más importante. 
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Ejemplos de estos sistemas de incertidumbre dura son los problemas sociales, políticos y 
económicos que vivimos cotidianamente. 

Aquí la capacidad de predicción es casi nula y la capacidad de previsión es difusa, muy 
limitada. Sin embargo ese es el mundo en que debemos planificar y gobernar. 

Continuación: 

18) Cite usted una o varias situaciones relacionadas con su plan, cuyas posibilidades de 
ocurrencia no son completamente enumerables como tampoco son calculables las 
probabilidades de cada una de esas posibilidades. 
Situación 1: ................................................................................................................. . 

Situación 2: ................................................................................................................ . 

Situación 3: ................................................................................................................. . 

19) Especifique las posibilidades de ocurrencia que usted alcanza a identificar como las 
más relevantes para cada uno de esas situaciones, indicándolas en Escenarios del Modelo 
IV: E-IV-1, E-IV-2, E-IV-3, ... : 
Posibilidades de la situación 1: 
E-IV-1: ....................................................................................................................................... . 
E-IV-2: ....................................................................................................................................... . 
E-IV-3: ....................................................................................................................................... . 

Posibilidades de la situación 2: 
E-IV-1: ......................................................................................................................... . 
E-IV-2: ......................................................................................................................... . 
E-IV-3: ......................................................................................................................... . 

4.6 IMPLICACIONES DE LOS MODELOS DE FUTUROS EN LA PLANEACION 

Si la realidad corresponde al Modelo 1, deterministico, caso muy particular, la respuesta es 
clara: el futuro es predecible. Por consiguiente, en este caso la planeación es muy simple 
y exacta. 
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Si la realidad corresponde al Modelo 11, situación que puede ser real en casos bien 
particulares, la respuesta es: puedo predecir con probabilidades (conozco todas las 
posibilidades y todas sus probabilidades). Este es también un caso de planeación simple, 
aunque no exacta. 

Si la realidad encaja en el Modelo 111, es obvio que el futuro es cualitativamente conocible, 
de manera que la respuesta es: puedo prever todas las posibilidades, pero no sus 
probabilidades, por lo que se trata de una planeación semicompleja e inexacta. 

Si la realidad encaja en el Modelo IV, como es el caso del mundo de la política, la economía 
y la acción social, la respuesta es: no puedo conocer el futuro, pero no debo entregarme a la 
improvisación. La incertidumbre cualitativa hace toda la diferencia, pues no podemos 
enumerar todas las posibilidades. En este caso, la planeación es muy compleja e 
inexacta pero fascinante. 

A pesar de ello, todos podemos planear. Pero lo que no debemos hacer es planear en una 
realidad que encaja en el Modelo IV, utilizando herramientas propias de los modelos 1, 11 o 
111. En síntesis, no debemos planear basándonos en nuestra supuesta capacidad de 
predicción de eventos que ocurren en un mundo real donde no es posible predecirlos. 

La naturaleza de los problemas que se presentan en cada una de las cuatro realidades es 
diferente, por lo que deben también ser diferentes las herramientas que el hombre requiere 
para comprender y enfrentar esos problemas. 

En los Modelos 1 y 11, los problemas son bien estructurados y en el 111, los problemas son 
semiestructurados. En cambio, en el modelo IV, los problemas son malestructurados. 

4.7 ¿POR QUE LA PLANEACION ESTRATEGICA NORMATIVA TIENDE A 
APOYARSE EN EL MODELO 1? 

Porque: 

1) Supone que la acción de planeación implica manipular objetos o materiales incapaces de 
pensar y desarrollar planes que puedan impedir los resultados que persigue el actor 
proyectista. Por lo tanto, no hay problema alguno para conocer y planear el futuro con 
absoluta certeza, ya que todo lo manipulable es conocible y predecible. 
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1) Supone que existe una simetría entre el pasado y el futuro, considerando que el futuro 
puede caracterizarse como una versión ampliada del pasado, por lo que el futuro puede ser 
conocido a partir del conocimiento del pasado. No obstante, también asume que el pasado 
no pudo ser cambiado por los planes anteriores, pero el futuro sí, a través del nuevo plan. 

2) Supone que todo es predecible (o tratable como supuestos o escenarios constantes), 
menos la acción del sujeto que planifica, ya que éste es creativo y puede cambiar el plan 
cuando lo estime pertinente. De aquí viene la distinción entre sujeto creativo que planifica 
(con acciones no predecibles) y objeto planificado (que contiene objetos no creativos que 
producen acciones predecibles). 

3) Asume que la incertidumbre ya se dió en el pasado, y no se repetirá en el futuro. Los 
cambios y las sorpresas ya ocurrieron y ya no habrán futuros cambios ni futuras sorpresas 
desconocidas. 

4) Cuando el actor que planifica es el Gobierno, supone, al hacer su plan, que los agentes 
económicos se comportarán de un modo que permita el logro de las metas. De esa manera, 
la predicción y la decisión pública se complementan entre sí para permitir conocer con 
certeza el futuro y expresarlo en metas únicas y precisas. 

5) Supone que es válido usar un modelo no determinístico para explicar el pasado y uno 
determinístico para calcular el futuro, lo que constituye un aberrante rompimiento de la 
historia. 

Por su gran importancia, examinemos esto último con más detalle: 

En el diagnóstico de la planeación estratégica normativa siempre existen sucesos que 
ocurrieron fuera de las predicciones del plan anterior, lo cual se pudo deber a que: 

1) Los partidos políticos no dieron suficiente apoyo al plan 
2) El Congreso no aprobó a tiempo ciertas leyes 
3) Los sindicatos obstruyeron la efectividad prevista de la política 
4) Los precios de las materias primas estuvieron por debajo de los niveles previstos 
5) La banca internacional demoró excesivamente la renegociación de la deuda externa 

y se cerró ante las propuestas del Gobierno. 
6) Hubo desastres naturales 
7) El clima no fue favorable 
8) Hubo volatilidad financiera 
9) Etc. 
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Todas estas variables aparecen para explicar por qué las metas del plan anterior no fueron 
cumplidas. Pero en el nuevo plan se vuelve a ignorar dichas variables, al igual que en los 
anteriores, porque todos los planes asumen que el futuro es predecible, y la realidad termina 
por demostrar lo contrario, pero la planeación estratégica normativa insiste en mantenerse 
con esta parálisis paradigmática. 

Utiliza dos vocabularios y dos métodos distintos. Uno más amplio e indeterminístico, para 
explicar las desgracias del pasado. Otro más restringido y determinístico, para anunciar el 
paraíso del futuro que lograremos a través del plan. 

Esto último pone en evidencia otra contradicción en la epistemología de la planeación 
estratégica _normativa, ya que por una parte se apoya en una supuesta simetría entre 
pasado y futuro (ésto para poder hacer las predicciones), y por la otra, al hacer el plan, 
"quiebra esta simetría" a fin de acomodar el futuro a las pretensiones del Actor Proyectista, 
haciendo que el futuro del plan no sea en definitiva una versión del pasado, 

contradiciendo así el supuesto en que se basa la predicción del futuro. Es decir, maneja 
simetría y asimetría entre pasado y futuro, según como le convenga. 
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TEMA 5: PROSPECTIVA DE ESCENARIOS. 

5.1 ESCENARIOS DE CENTRO, TECHO Y PISO 

En los modelos 11, 111 y IV, el resultado del plan no sólo depende de mí, sino de las 
circunstancias "C" que no controlo ni puedo predecir. Como esas circunstancias son 
variadas, debo realizar un diseño prospectivo de ESCENARIOS a fin de elaborar varios 
planes que me preparan para actuar en distintas circunstancias. 

En el PES queda terminantemente prohibido suponer que "C" será de una sola manera. 
PES nos obliga a razonar y a planear en escenarios .. En un extremo, debemos considerar 
el conjunto de circunstancias "C" más adverso o pesimista para conformar el ESCENARIO 
DE PISO, y preparamos con planes para esa situación, o el conjunto "C" más favorable u 
optimista, para conformar el ESCENARIO DE TECHO, y también prepararnos con planes 
para esa posibilidad. En una situación intermadia ubicamos al ESCENARIO DE CENTRO, 
que representa la continuación de las tendencias que se vienen presentando en el presente 
y pasado reciente. 

5.2 VARIANTES, INVARIANTES Y SORPRESAS 

Estos escenarios se formulan con base en VARIANTES que pueden tener impacto 
significativo sobre el problema en consideración, y en particular, sobre las causas que 
debemos enfrentar para resolverlo. 

En la Incertidumbre Dura la planeación se realiza con base en posibilidades de 
comportamientos y eventos cuya ocurrencia escapa a la capacidad de control y de 
predicción del actor proyectista. 

En el PES llamamos VARIANTES a estos comportamientos de variables o eventos que el 
actor no controla ni conoce su ley de cambio. Además, el sistema social puede producir 
eventos de muy baja probabilidad, pero de sensible impacto positivo o negativo sobre los 
objetivos del plan del actor. A estos eventos les llamamos SORPRESAS, que son variantes 
de muy baja probabilidad de ocurrencia, pero de gran impacto. 

En el contexto de un juego social ocurren circunstancias "C" compuestas de eventos de muy 
diferentes probabilidades de ocurrencia y de muy diferentes grados de impacto sobre los 
planes de los diferentes jugadores. 
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Así, hay comportamientos o eventos de alta probabilidad de ocurrencia en el propio juego 
que no controlamos ni conocemos su ley de causalidad, y que denominamos VARIANTES 
DEL JUEGO (VJ). También hay VARIANTES DE OTROS JUEGOS (VO), INVARIANTES 
(IV), que son comportamientos o eventos que no controlamos pero conocemos su ley de 
ocurrencia, y SORPRESAS (S), que son eventos de muy baja probabilidad. 

En otras palabras, las circunstancias del contexto "C", que afectan los resultados de nuestro 
plan, se componen de: 

C = ( VJ, VO, IV, S ) 

En estas condiciones, no es posible anunciar resultados absolutos y precisos. Sólo 
podemos hacer previsiones condicionadas y limitadas por el conjunto de circunstancias que 
conforman el contexto que llamamos "C". 

Estas limitaciones nos imponen abandonar el diseño determinístico sobre el futuro y adoptar 
formas de diseño más flexibles. 

Por ejemplo, en un plan de ajuste macroeconómico, hay muchas variables que escapan a la 
capacidad de control y predicción del actor. Estas son variantes y advertimos que hay que 
tener cuidado con hacer adivinanzas sobre ellas, cuidado con hacer supuestos únicos o 
predicciones, hay que tratarlas como variantes, razonando con un "sí condicional". Todas 
las variantes, tales como el precio del petróleo, la actitud de la oposición y de las 
organizaciones sindicales, los futuros resultados electorales, etc., deben ser objeto de 
cálculo de previsión, nunca de predicción. 

En el cálculo de previsión se razona así: "Si el precio promedio del petróleo es de 20 dólares 
por barril, si las organizaciones sindicales rechazan mi plan de ajuste, etcétera, entonces mi 
plan más eficaz en esas circunstancias adversas, debe ser P1, y el resultado esperable será 
R1", y "Si el precio promedio del petróleo es de 12 dólares por barril, si ... , etc.". 

Pero nuestra capacidad de previsión de las variantes es limitada porque el número de las 
variables componentes de "C" no es preciso. Cada variable tiene un rango o espacio de 
variación futura indefinido, y el peso de cada variante sobre los resultados esperados es 
también difuso. 

Por esa razón, el PES trabaja con escenarios móviles alimentados por un sistema de 
monitoreo. 
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En el Modelo IV, el plan es una apuesta contra la incertidumbre. Ya no se puede hacer un 
solo plan, se trabaja con escenarios y un plan para cada escenario. Es también necesario 
enfrentar las SORPRESAS con Planes de Contingencia y examinar a fondo la 
confiabilidad del plan para descubrir anticipadamente sus posibles fallas. 

Como no se trata de un cálculo científico cuya calidad depende únicamente del dominio 
profesional de quien formula el plan, es necesario someter ese cálculo a una prueba de 
confiabilidad, es decir, debemos verificar la calidad del plan. 

Todo lo anterior exhibe nuevamente una gran debilidad epistemológica de la Planeación 
Estratégica Normativa, ya que ella fue concebida bajo el concepto teórico del Modelo 1 

Determinístico, con herramientas para este modelo, pero sin embargo pretende, de manera 
infundada o inocente, hacer su práctica en el Modelo IV. Esta es otra explicación de fondo 
de su fracaso.· 

En efecto: 

"La planeación estratégica normativa es demasiado simple para tratar con una 
realidad d~masiado compleja". 

5.3 DISEÑO DE ESCENARIOS: VARIANTES SIMPLES Y COMBINADAS 

Las Variantes Simples se refieren a todas aquellas variables no predecibles ni controlables 
que pudiesen impactar favorable o desfavorablemente a los elementos que integran el Plan 
Estratégico. 

Para identificarlas, respondemos a la siguiente pregunta: 

"¿ Qué circunstancias probables, no predecibles ni controlables por el actor proyectista 
pueden tener un impacto positivo o negativo sobre cada uno de los elementos del Plan 
Estratégico ?" 

Téngase en cuenta que las variantes tienen una probabilidad de ocurrencia mayor que las 
sorpresas, y un impacto relativamente menor. 

Las variantes a identificar se refieren a comportamientos y eventos que pueden ocurrir 
dentro o fuera del juego en consideración. 
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COORDINADOR: M. EN l. RÓMULO MEJIAS RUIZ 

Las Variantes Combinadas se refieren a conjuntos de variantes simples que conformarían 
un escenario determinado, es decir, ¿ qué valores, rangos de valores o grados de magnitud 
tendrían algunas o todas las variantes simples para un escenario de piso, de techo o de 
centro?. 

Las variantes combinadas se estructuran respondiendo a preguntas tales como: 

a) Para Techo: ¿ Qué combinación de variantes simples sería la mejor para un escenario 
optimista? 

b) Para Centro: ¿Cuál es la combinación de variantes simples con más alta probabilidad de 
ocurrencia en un escenario tendencia! ? 

e) Para Piso: ¿ Qué combinación de variantes simples se tendría en un escenario 
desfavorable ? 
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FORMATO F-13 

DISEÑO DE ESCENARIOS: VARIANTES SIMPLES Y COMBINADAS 

PROBLEMA: ............................................................................................................... . 

a) LISTA DE VARIANTES SIMPLES (VJ, VO, IV) 

1 ............................................................................................................... ~ ................ . 
2 ................................................................................................................................. . 
3 ................................................................................................................................. . 
4 ................................................................................................................................. . 
5 ................................................................................................................................. . 

b) ESCENARIOS: VARIANTES COMBINADAS 

ESCENARIO DE 
TECHO: 1 ......................................................................................................... .. 

2 .......................................................................................................... . 
3 .......................................................................................................... . 
4 .......................................................................................................... . 
5 .......................................................................................................... . 

ESCENARIO DE 
CENTRO: 1 ......................................................................................................... .. 

2 .......................................................................................................... . 
3 .......................................................................................................... . 
4 .......................................................................................................... . 
5 .......................................................................................................... . 

ESCENARIO DE 
PISO: 1 .......................................................................................................... . 

2 .......................................................................................................... . 
3 .......................................................................................................... . 
4 .......................................................................................................... . 
5 .......................................................................................................... . 
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5.4 EJERCICIO DE PLANEACIÓN PREVENTIVA Y REACTIVA ANTE ESCENARIOS 

Suponga usted que se encuentra en una situación que, según como evolucione en el 
futuro, le puede afectar en forma negativa o positiva y usted estima pertinente 
preparar y aplicar acciones preventivas y reactivas para cualquiera de las 
circunstancias: 

1. Si los eventos futuros son tales que el impacto es negativo, usted decide aplicarle 
solo algunas acciones preventivas. para reducir la probabilidad de que tales eventos 
ocurran (en caso de que pueda usted controlar algunas variables de las que 
dependen la ocurrencia de los eventos negativos) así como también decide aplicar 
desde ahora acciones preventivas para reducir el grado de negatividad del impacto, 
asimismo prepara usted acciones de reacción oportuna y eficaz para que, en caso 
de presentarse los eventos, su impacto no sea tan desfavorable. 

2. Si los eventos futuros son tales que el impacto fuera positivo, usted decide aplicar 
desde ahora acciones preventivas para aumentar la probabilidad de que tales 
eventos ocurran (en caso de que pueda usted controlar algunas variables de las que 
dependa la ocurrencia de los eventos positivos), así como también decide aplicar 
desde ahora acciones preventivas para aumentar el grado de positividad y 
aprovechamiento del impacto. Asimismo prepara usted acciones de reacción 
oportuna y eficaz para que, en caso de presentarse los eventos de impacto positivo, 
pueda aprovechar al máximo tal impacto. Para concretar el ejercicio, seleccione un 
caso en que la ocurrencia de los eventos corresponda a cualquiera de los tres 
modelos de futuros indeterministicos (probabilístico, de incertidumbre cuantitativa y 
de incertidumbre dura) 

1 Escriba el caso:-------------------------------------------------------------------------------------------

2 Describa los futuros previsibles, que pueden ser uno o varios pesimista(s), 
optimista( s) y medios( S):--------------------------------------------------------------------------------
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3. Diseñar acciones preventivas para alterar la probabilidad de esos futuros 
previsibles: 

Fu tu ro previsible 1 :-------------------------------------------------------------------------------------------------

Acciones preventivas: 

AF'1: ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AF':!: ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Fu tu ro previsible :! :-------------------------------------------------------------------------------------------------

Acciones preventivas: 
AF'3:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AF'":-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

"· Diseñar acciones preventivas para alterar el impacto de los futuros previsibles. 

Fu tu ro previsible 1 : -------------------------------------------------------------------------------------------------

Acciones preventivas: 
AF'!i:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AF'Ei:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Fu tu ro previsible :! : -------------------------------------------------------------------------------------------------

AF'i':-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AF'!I:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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5. Diseñar acciones preventivas para alterar el impacto de los futuros previsibles. 

Fu tu ro previsible 1 :------------------------------------------------------------------------------------------------

Acciones reactivas: 
AFt1:----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AFt:!:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Fu tu ro previsible :! :-------------------------------------------------------------------------------------------------

Acciones reactivas: 
AFt:3:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AFt":-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Fu tu ro previsible :3: -----------------------------~-------------------------------------------------------------------

Acciones reactivas: 
AFt5:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

AFtli:-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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En esta parte de nuesbo programa 
usted: 

11 Tendrá una visión del porque y para que este programa. 

···.······'1&M: .. ····· 

11 COmprenderá que el programa no solo va dirigido a su vida laboral sino personal. 

11 Encuadre del curso. 

11 Recomendaciones para el curso. 

11 Podrán Valorar los hábitos de las ~ altamente efectivas (según el modelo de Stephen 
R. CrNey) 

11 Justificar la importancia de esta herramienta para ser aplicada en nuestra vida personal y 
laboral. 

11 COmprender el proceso de cambio de "adentro hacii! fuera". 

11 Identificadón de niveles de madurez. 

11 Sensibilizadón al cambio. 

INTRODUCCIÓN 
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CURSO 
· ·. 7 Hábitos de ta'Gente Altamente Efectiva· 

·~ ,· - ·.~ - . ': . . . ·'· -· -.. · ,::_ ·'- : ':.' 
-·-·,_ 

OBJETIVO GENERAL 

ALCANCES: 

Identificar y analizar los 7 hábitos de las personas altamente 

Efectivas (según modelo de Stephen R. Covey) distinguiendo los 

procesos de cambio de "adentro hacia fuera·· con el propósito de 

aplicarlos en nuestra vida personal y laboral. 

~ Sensibilización hacia la valoración personal. 

-t El desarrollo de hábitos que nos permitan crecer no 

decrecer. 

1l Análisis de nuestra vida laboral y personal. 

1! Comprender el proceso de cambio. 

1l Identificación de niveles de madurez. 

1! Análisis paradigmático de nuestras conductas. 

1! Sensibilización al cambio. 



~ Lo c¡ue escuche, retle.xiónelo dos ,-eces antes de descartarlo o aceptarlo. 

~ \Lmtcng.• un deseo profundo, cas1 impulsi,·o por conocer. 

11. . \nutc los datos c"tmosos, \'los que le ll.lll1en !.1 JtL-nción, todo aquello que desee aprender, 
rcpítJo c<.n1stmtemente: dKen los onent.ues que se necesit.m de 21 d~-,s para crear un háb1to. 

'! Teng:• s•empre presente c¡ue la iniormación y el conoctmiento aplicado es poder. 

11 Recuerde siempre c¡ue el apn:nd1.zaje y b c-nseñ:mza son indispensables para d dc>sarrollo. 

1. :<Jw.:· L'S k1 rnqnr yue puedo obtener de este LUrso? 

4. -: (!ui· tspt:n 1 del msrructor? 

.------------------. 
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¿PORQUÉ DESARROLLAR HÁBITOS? 

QUIZÁ ALGUNOS DE NOSOlli.OS ES1EMOS VIVIENDO LO SIGUIENTI: O POR LO MENOS NOS 

LOHAYAMOSPREGUNTADO. 

• MI MA TIUMONIO SE DERRUMIIA. 

• ¡EsToY CANSADO! ¿POR QUÉ NO PUEDO COMPRENDER A MIS HIJOS?. 

• ~POR QUE LA GENTE DE LA OACINA PIENSA AS!?. 

• EsToY ARREPENTIDO DE LO QUE HICE. 

• No ME ALCANZA EL TIEMPO. 

• POR QUE SIEMPRE ME PASA ESTO A MI, SIEMPRE OCULTO A LOS DEMÁS LO QUE 

PIENSO Y LUEGO ME l1I.AE PROBLEMAS. 

• POR QUE SIEMPRE LA GENTE QUIERE SACAR VENTAJA DE TODO. 

• ~POR QUÉ LES VA MEJOR A ELLOS SI YO 11I.AIIAJO MÁS?. 

• ~QUÉ ITNGOQUEHACER P1\RAQUE ME VAYA MEJOR? 

• ETC. 

¿QUÉ PUEDE HACER.ESTETALLERPORMI?: 

DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD Y EL CARÁcrnR. 

ANÁUSIS DE PARADIGMAS. 

CAMBIO DE PARADIGMAS. 

DESARROLLO EFEcnYO DE ADENlltO HACIA FUERA. 
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lluy t.:n día podemo~ disponer de una herramienta basada en la saptetlCta universal de todos 

lo:' ncmpu:' parJ desarrollar hoibitos que cunrnbuyan al desarrollo de la persona en todo~ los 

:Unluto!\ dcsdt· su rrudurcz ind1viduaJ hasta sus interacciones soCiales. 

Este ll() t·s un curso. es un progr.una qu(' conmbuve al verdadero proceso de cambio 

mdi\'Jdu,tl y t 1rg.miz:.Ktunal 

(~ons1dcra b!\ arca!\ hi"tGls dcl tndividuo en las dimensiones fisica, espinrual, inrdecrual v 

:-.tl(l.tl 

1] prohr.una 6ta ha~ado en la obr.1 ~k·l Doctor Stcphen R. (.o\·ey de qutencs sus libros han 

:-.lllt) IJt·St-!>dh:r y yuu.:n ha n'\'()lucHJilad() \;t \'Ida dt• millones de rx·rsonas con sus cscntos que 

han rcnH.in rt·pt·n.:u~IÚn en t:l mundo t·ntcro (alb'Unos de ellos Primero lo Pnmero u 

Lldt·r.tJ'~' h,t!>•lll<, en Principio~). ¡,,:- m~tnnnt·ntt>!\ qut· sustentan t·src programa adetnás 

unht:an ill'rl.umt·ma:- '-k la pn>)-.,'í·un:teiún neun>lin)-.,YÜÍ::.Iica, t."Straregias crcattva..~ cntn· otras, 

hl'n:umt·nra:-. yut· f.tcultan par:t crt·ar n·laoont·s am"ll.lll!Cas con los que nos rcK.Ican~ pero 

:>(ll>rl· nx.J¡, ctul nc,:;c>tn>s tnJsnv,s, P''r que Ofni pcnT'Jtcn actuar en función de nuestros 

pruKlpH '"· t·n ~ínrcs1s d pr< ,gr,una ttene gut· n·r con el SIJ.,'Uiente esquema: 
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En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

t1 Podrán Valorar los hábitos de las personas altamente efectivas (según 

el modelo de Stephen R. Cov~() 

~ Justificar la importancia de esta herramienta para ser aplicada en 

nuestra vida personal y laboral. 

t1 Comprender el proceso de cambio de "adentro hacia fuera". 

t1 Identificación de niveles de madurez. 

t1 Análisis paradigmático de nuestras conductas. 

t1 Sensibilización al cambio. 

SEA PROACTIVO 
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Hábito No. 1 Es el Hábito 
de su Visión Personal. 

SE:\ I'RO.\CDVO: 

I .1 conduct.l Proactú·a es d productu de nuestr.IS propias decisiones. b,!Sadas en 

,.,,!ore<. L1 cnnducr.1 Rc-.u:i.n nos lle,·a a culpar a otros, o hs arcunst.mo,L< de nuestros 

pruptos m.~ts. 

:\nahcem< •S b p:tlabra Respc •nsabli1dad: Habihdad par.¡ escoger nuestr.l n.-spuesta: la gente 

dn:-nY.I t~ pro:tctiv:t. su actitud es d producto de sus propias dccistones. basad:L" en 

\':tlr ,res: en lugar de pr()ducto de su condto( m;unicnto en la \;da o en sus sentimientos. 

\l~t·ntr.L' nüs prr,,tcn\·u. mt-rv.,r e:-; l.t tt11dencia a culp:rr a c'mJS por k, 4ue nos p:t-.a. 

l.thc.:n:td es un:t C(lfllilci,~,n dt·rivad:l dd amhicnte: Ud. nene Y:uias upoonc.:s de l;L..; cuales 

c.:scr r~t·r. Li\){:r.tcH:m t'S una Cf.Jndición de b per.sona: stgniticl que L:d. nene la fuer1.a 

unc.:nr 'r p.tr.t cien:er t'S:L" opci' 'ncs. F.s:t t~ b l>,t.:;e de b Pru.tcnndad. 

Fl espín tu del lt·n~ttie rt-:ICtJ\'1, es tr.msferir a otros nuestr.t-; rl"sponsabilidades y a elud1r 

nul.'~tft 1 L' 1tnpn JTlUS! '· llc\·:ínJ( 101 '-" a enfn·nt.tr los pnlblema..... bajo pcrspcctn·as 

e~ul\'' H.:.td.t-:.. ~·ut·:..:rr.t efecnndad t.'St.Í cr mthci( mada pnr "nosotrr>s", no por "los orros" . 

......-uestr.t n:th.tr.Uez.t hi ... ic:t <.~ ach.J:tr. nr, que actúen Sl ,hrc nosotros. El lenguaje de la gente 

rc.tl·tl\ ;t L'=' SL·ntir:-L· lll..unpuLu..Li P'-'r d ;unbiente. pur l.ls cundicíunes extt:nl.aS, o por su 

pr' 'IW• e' •nthctt.Jfl,Ulltt:ntf '· ¡~(' puetJ • hact.:rlu, yo soy a .... í!, ¡No tengo tlcmpu! 
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Dctcnnmismo es senorse vícnma de condiCiones e:<temas, "mi vida está detennmada por 

condiCiones fuer.J de mi control". 

L na persoru pruacriYa no mega los ete<:tos que los aspectos genéocos, f.unrhares, o 

:unbrentales nenen en nucstr.J \1da: los acepta como una mt1uencia, pero CJerCrta la 

hl>ertrd de L"SCOt,>er la respuest,¡ a esos estimulas. En la Proacti,idad, nuestr,! dccO\idad y 

nuc:.;rr,¡ feliod.1d csr.i cundictonada por nosorros, no por ''los otros". 

1 :J ERCICIO: Atienda alas indicaciones del instructor:/ 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
verifique lo siguie11te: 

• ~D tema le aportó algo nuevol Sl. _______ no ______ _ 

il ¿Que IÍ.!l' lu que le a¡xmúl 

¿( :~·11111 1 :1.phc.u-.i. 1( 1 :tpn:ndilb en cst.t parte L11 sus pnncipales áreas de ,;da? 

FJ:'IC\ 1\!E'--L\L SOCIAL ESPIRITU:\L 

1 
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.. < 

SEA PROAC"nVO: 
lmtnwiones: A continuación _re pn>Jmlan IITUJ .rme dt mundadoJ de rpdón 1míúipk, de 

lthéón, o a/Jirrto_r;por jai'Or <Tillli_rtrlo meditando detmidamm/e Sil n>spuesltL 

1.- La proactividad es lo mismo que la reactividad 

CIERTO FALSO ___ _ 

2.- Un paradigma es: 

a) Patrón o modelo. 

b) El cambo planificado. 

e) Lo verdadero por siempre. 

d) Lo opuesto. 

3. La herramienta de los 7 Hábitos de la Gente Altamente Efectiva es escrita por: 

a) S. Freud. 

b) D. Camegie. 

e) S. Covey 

d) V. Franl:l 

4. La p~ona preactiva es: 

5. La p~ona reactiva es: 
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En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

11 Distinguirá nuestros deseos de nuestros objetivos y metas. 

11 Análisis del significado de la "brújula", como prindpios de conducta. 

11 Comprenderá el "principio del carpintero". 

• Elaborará un plan de vida personal y laboral. 

E i\f P I E e E e O N U N F I N 

EN LA l\IENTE 
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Hábito No. 2 Es el Hábito 
de su Uderazgo Personal. 

Comience huy con una ,.¡,1Ón de cómo se quiSiera ,·cr al final de su nda, como quis1era 

que lo ,·ier.m. como quisicr.1 ser n:cordado, qué obra le gust.UÍ:.l dejar hecha. 

lnuginese <L,!S!Íendu a su rroplo funcr.ú. dentro de treS años. Hay cuatro pcrson;L' que 

hahl.1r:m sobre L' d.: L=na de ,;u f.1milia cercana. una de sus amigos, una de su tr.lbajo o 

prr ,fCsu',n, un.1 dt· su iglesia u org.miz.lciún comunit~uia. Qué desearía que d1jer.m sobn: su 

C.lr.ícter. S()hrc sus aportes, sobrr su" lohJ'fUS. Su prop~t rcspucst.t tocar.i sus ,-~llores más 

J'n ,fuiHJ >S y funJ.unc.:ntUc~. 

:--:1 L'd. n~' c.::-;t:Í 10\"C ,JucT.tdo. Il(• h:ty Ct.1mpn.1mlsu. Este Hábito lo llc\Ol a foc.Uiz:trse, a 

u:nrr.tr;;v sr 1hR· una serie: de \',Uun.-s; pn 'P(.>Sitos _r princip1os gue detennin:m cón1o y a 

llU1l·n Ld. cr •ntr.tt:L, c/m1u los L1ltrl11.l,. cc',I'TV, )t)S n:cumpcnsa~ como los compromete con 

su ti.1run '· l.:.1 d:t\'l' p:tr.t el compn_,nltsnes que el in<..hvlduo se stent.l inYolucrado. 

1·~:-; L' 1tncnz.lr cr m un~1 d.1r.1 cumprL1lsit'Hl dt' luctt dóndt' queremos ir. El Húbito No. 2 lo 

tnr ~nYa a ce lTTIL"nzar CCln un;¡ dar.1 comprcnsu)n de su desnno y se basa en el pnncipio que 

t' 1d.L" I.L' c~.~s:L" ~r.m LTt.:.t<.hL" dus \Tt:c.:s. La creación fisica sigue a la Cre'.aciún mental. Su 

C,L,,I, J'< >r t¡tmplo, tUt creada l'll Ja mente, en pJ:mos, en idL'a.S, antes de que Se tocara el 

tcrn:n1 1. :\tn:irrese a su potcnLial. no .St' ~unarre a su histona. Decida lo que es su 

,-,nbdero sisrem:1 de \O dores, su pr• 'Pi:! misión, su filosofia de \'Ida, sus creencias y su 

,.!SI<>n pcr.;• 111:J: n< • se ;unam: a su histon.~ am>ÍITL'Sl.' a su potencial. Este es el Hábito del 

14 



Liderazgo. Liderazgo tiene un sentido de orientación, de dirección en la \~da. Gcrenaa 

nene que ,·er con Yclocidad, coordinactón, logísnca e tr en esa dirección. ¿.'Jguna ,·ez 

sub1ó una e-scalera muy altl par,¡ pasar una pared y se encontr6 yue la misma estJba 

recostllh en la pared eyul\·ocada'. Ltdcr.lZgo )' Gerencia son importllltes. una \'CZ yue 

dcL1d1mos cuúk-s son las cosas correctas yue debemos hacer (Liderazgo), yucremos 

haccrl:L< lnen \'de manera efecti'"' (Gerencia). 

L n.1 Yisi(',n nu Sl' escnbe sobre el papel. se esmbe en los corazont."S. Gercnci<Ullos 

cus.L<. hdcriz:unos Gente. l~derazgo es la nsión de largo plazo, la orientación haCia el 

futuro. el :m<íJL,L< profundo de los pn,blcmas, b L-aptaC!Ón de oportunidad~ Es ccntnrse 

l'fl principi( 1:' y \·:Uures. y prop6sito 4ue trJ..,Cienden el di:l a día. !\ 

I:Jl·:H.C:ICIU: Aaenda a /as indicaciones del instructor:/ 

15 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
vea ifique lo siguieatte: 

1l ~El tema le aportó algo nueYo; st. ______ ~no ______ _ 

~ ;Que· fue lo 4ue le aportó' 

FISIC:\ 
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... ,•, ;, 

EMPIECE CON UN FIN EN LA 
MENTE: 

ln.rlmüione.r: A conlinuadón se prrsmtan 111/iJ .1-aie de munciados de opdón tmíl!ipk, de rrladón, o 
a/Jierlos; por jm'Or crm/i.rtdo meditando dttmidamm/e SJI rr.rpue.ola. 

1.- Empezar con un fin en la mente. se 
inicia con la 

o) Mente po~tivo 

b)l o prooctividod 

e) Los victonos privados 

d) Lo vi\ión 

2.- La diferencia entre los valores y los 
principios 

a) lO<.. va k>! e<.. y lo<.. principtos son lo mismo 
poro S. R. Covey 

b) Lo<.. valores camb1an y los principios no. 

e) Lo<.. vakxcs no cambian y los principios si. 

d) Los valores son como lo brú¡ulo y los 
principio!, como los ma¡:::xJ.s. 

3. Psiquiatra judio que estuvo en los 
campes de concentración y su visión 
de futuro le permitió sobrevivir. 

a) S. Freud. 

b) D. Camegie. 

e) S. Covey 

d) V. Frankl 

2 

4. Escnba por lo menos 3 elementos 
que incluye una visión para Joel Arthur 
Barcker. 

l.-

2.-

.-

4.-

5. EL principio de que todas las cosas 
son creadas dos veces es lo ley: 

a) De la vida. 

b) De las organizaciones. 

e) Del hombre. 

d) Del carpintero. 



En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

:.::·-, _-

• Revalorar, analizar y enfocar nuestra "administración del tiempo" 
hacia la "administradón de nosotros mismos". 

• Errores convertidos en hábitos. 

• Práctica de la matriz de la administración del tiempo. 

-. Análisis de películas sobre el manejo del tiempo. 

ESTA.BLECER PRIMERO 

LO PRIMERO 

3 



Hábito No. 3 Es el Hábito 
de su Gerencia Personal. 

I'Rl,\!ERO LO PRIMERO 

,'\o es romo Ud orgam,;a el tiempo. stno romo se admimstm lid. 

btc 1 !:íbit•.• dctcnmna cómo L'd. urih7.l su tiempo. Lo importante es k, que L:d. debe 

h.tccr. Lrgt.'!lte es aquello que lo prestona a Ld. pan que lo haga, como un teléfono 

rcpicmdu. el curre•.• sm contestar. Lv tmportmte es lo que lo relaciona con el 1-Líbito ~o. 

2. su ,-.,,¿,n, su Rol. sus meo:;. Lo urgt.'!lte t.'S ac¡uello c¡ue lo presiona, que lo lle,·a a acruar 

~crcnctmtb Lt" cos.L" t:l{UIYOcada.<; en la fonna com."t.."t.i.. 

Jln 11lk1nL'. incenthus. 

:-...·e' nene d scnndu de i \'a! 

( :r 1:-\,L' unpt 1rt.mtt.~ ¡ur.t rJtnJS. 4lK' h 1 dastr.K'fl. 

Pl·nhd.Ls tk ncmf".'-

Ll oudr.mtt 1: Es ¡,' tmp•.>rtuHc y tunhié11 ur¡.;cntc. ~ormalmente los llamamos 

pr' ,¡ ,knl.L". cnsas. y del>en ser atcndu.l( 1S (J L'd. no sohn.:,,,·c. 

El Cuadr.ulfc 2: 1·~-; 1( 1 impc•rt'.Ultl' pcn, no uq...'t'ntc; t"'St.i relacionado con su rrusión, su rol, 

:\liS rnt·r:¡s: pt'fl' sm TL11l"r t~t· scnnd' 1 de Y:t!. 

1-:I Cuadr.mte .'\: l:~s ur¡,>t.1Hc pcr<, "" tmp<>rt.mrc. Es pn-stonantc, esci próxuno, es ese 

tcli·fr tlllt Sf lfl:md< '·ese C( ,m_·o sin R-sp( •nder. 



El Cuadr<mtc -1: "ii urgente ni importante: Mucho tiempo perdido, reunrones innccesanas 

o sin preparar, mterrupciones gue consumen todo el día, que le dejan esa sensacrón de 

que "estu1-c ocupado todo el día y no hice nada". 

l'dr.r tr,rbajar en el Cuadrante 2, saque su nempo de los Cuadrmtes 3 y -1. Piense en una 

acnnd.rd en su ,-ida. una sola que hecha en forma exc~pcionalmente buena y con 

o •nsrstcnu:~ ddx:ri.r produor unos resultados c:<celentcs. ¿Dónde la pondria', sin duda 

L'll d Cuadr.mre 2: 1':1 Cd. dctimó que era rmport.mte. y tunbién que no er.r urgente. pues 

de J,, cunrr.mo ,.,, la est.UÍ<~ haL'IL11do. Todos los 7 Hábitos para la Gente Efectll<l se 

lu!Lu.in en el Cu:1dr.mre 2: 

lmp()rtUlte pero n" urgente. Este cuadr.mte ~'S cruóal para la gerencia, si lo descuid:~ el 

Cu.1dr:mte 1 crecer:i hasta que la gerencia por cns1s tome todo su tiempo y acabe con Ud. 

;De cJc',nde sale el nempo y la atenci(,n par.1 tr,1bajar en el Cu:1dr.mte 2, de los Cuadr,mt~'S 

."1 ,. ~. pur supuL'StL•. :\prenda a cknr ¡~()! :\pn:nda a decir no: a¡,•r:Kiablemente, 

:un.•hkrnc11te. P' •rque dró<:nd<.• -.;,'a k •s Cuadr.mtc'S ~ ,. -1. t'Strr.i diciendo Si al Cuadr:mte 

2. : cu.mdr • tilg~¡ ~¡al Cuadr.mte 2. d Cuadr.mre 1 se ir.! rcdue~endo en fonna consistente. 

1'.1r.r rr.lluj.rr en el Cu:1dr.mre 2, Cd. debe ser proacriv"·· 

~~ descwd.1 :.! Cuadr.mre 2. L1 prt'\Tnci(,n. el Cuadr.mte 1 creccr.i y lo que l'd. 1-lar,Í ser.í 

rn( •n/..lf ~U:' rrr ·hk·m:L". hechr )S par.l aCnl:.lf y m J p: . .ra LfUC actút:..-n sobre nosotros. El 

( :u.1dr:mtc 1 acni.1 sfJbte LJd .. L'd. deh<: actuar sc.br<: el Cuadrmte 2 en aspcctos ttles 

. Prr 1tlmd!Z.lf le' :lprL1tdido 

. Crc.tr rd.Kic 1nt;.; prfJti.m&L~ y pcrdur.thlcs 

1 ~JLTC!CH 1 

. 1 :.nsctlar 

. Pl.mitl.~..·ar y (Jrg-.uttz:tr 

. l )cs:lfTl_,Jir , fX'r'S( lita! 

5 



Cultn·ar estos h.ibttos construye relaciones personales ricas, perdurables, y producnyas 

con otras personas: fortaleciendo su segundad y la intcgndad respecto a su ststema de 

Estos tres pnrncros hábitos le permiten lograr el autocontrol y la autodtsctplma: en pocas 

p.uabr.IS, lograr la mdependenaa. Cuando L'd. los cultn-a, se produce una scnsact6n de 

'C),'Uridad personal. 1 .a expericncÍ;t de h!S personas les dm la sensaó6n de que su ,-:uia 

depende de la optmún de otras person:IS, de una tUentc e:-.trinscca. Lo que csmmos 

hactendu <:S construir nuestra SL'gllridad e mtcgndtd alrededor de nuestros valores: eso es 

ctr.ictl'f. Fl fnJtr• mmedtato. la ment,thdad de la abundanc-ia. Ud. nu se compar.t con 

n.tdic. Cumuniquémonos. Hag..unos un esfuerLo por escuchar. no por pn:par.tr nuestrA 

res pues t. t. Tr.tba¡cmos para logr.tr la me¡or soluci6n par.t ambos. 

J; '" ll.il nt"" -1, 'i y ú snn los que lb·:m .1 rd.tetoncs tnterdepmdientes. [J ILibito No. -1: 

PH.:n~c (;;mar/( ;;Ular, es b acnn1d de bu:\c:tr soluciont..-s en Ll guc todo el mundo g.me. a 

fr.I\TS de J.¡ e• 'tnunic.tción. e~ una til• ~~otit p.tr.l l.t lntLT.tet.:ión entrr hL.;; person<L'\. E.l 

ll.ilnt" ""· ): Tr.m· de comprender pnmen• y de que¡,, comprendan a Ld. despuL'S. 

( :~ JtllunÍlllll"St' • ,yend., pnn'len, y cxprcs;uKiu dcspuL-s .. I:J l LíiHto ~o. 6: Smcrgía, cumuio 

d, '" rune::- en dtspura se unt:n par,¡ .tlc:mz.tr una solución meJOr que la propuestJ 

Hl!Ct.Lirncntt· 1")1 ~r cti:th .. JUicr.l de h·~ p.u1t·s. f·~.; cu:mdr_. Lid. se hact: cn;.ltÍn>. busc;mdo 

nut·\·.t~ :· rnq( 1rt':' t~ 1m1;L" de ~ao.:r I.L" D 1S:L-;, nuc\·:L" y mqon.·:-: .suluooncs a los problemas 

pl.mtt-;H.i( ~~. 

11 

111 lv 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 

verifique lo siguiente: 

ti ¿El tema le aportó algo nueyo) Sl ____ no ___ _ 

~( >'•1111 • ~1phcar.i le • apn.:nd1dr, L11 es t.! p:U1t: L11 SLL..; pnncip:tles áreas Jr nda? 

FISIC:\ !\ IE"'T.-\L SOCI:\L ESPIRITU.\L 
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· .. ·~ . 

ESTABLECER PRIMERO LO 

PRIMERO: 

. ''. 

' :' .~ 

ln.r/m,áone.r: A COI//IÍIIUJL7011 se pre.rm/iJIII/11/J sme dt mrmdados dt updóiJ tnríltipk, de relodóll, o 
alnáto.r;por Jamr conlirtrln meditando detmidammle Sil respue.r/a. 

l.- Cual de los 4 cuadrantes de la 
matriz de la Admón. del tiempo es en 
el que deberíamos centrar nuestra 
vida. _, 

a) Urgente e Importante l. 

b) No urgente pero import::~nte 11. 

e) Urgente y no importante 111. 

d) No urgente y No importante IV. 

2.- Esaiba un ejemplo del cuadrante 
no.lll 

2 

3. Los tres primeros hábitos se refieren 
a: 

a) Las victorias privadas. 

b) Las victorias públicas. 

e) La madurez interdependiente. 

d) Los centros de vida. 

4. Escriba el nombre de una 
herramienta para la Admón. del 
tiempo. 

1 .-

S. Cuadrante del placer. que tarde o 
temprano nas atraerá problemas si 
abusamos de él: 

a) Urgente e Importante l. 

b) No urgente pero importante 11. 

e) Urgente y na importante 111. 

d) No urgente y No importante IV. 



En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

· .. ···.·.TB\ÍIA 

·;',' ,.-,-
.. ,.: : . ' - - ;· ~~ ' : 

~ Diferenciar los tres primeros hábitos de los 3 segundos hábitos, éstos 
últimos enfOCddos a nuestras vi.ctorias públicas. 

• Análisis y aprendizaje del tipo de negociación ganar-ganar. 

t1 Revalorar el nivel de madurez, coraje y consideradón hacia los demás. 

G .-\N A R GANAR 



Hábito No. 4 Es una 
Filosofía de la Interacción 
Humana. 

e;\'.; \R / C:\'.;:\R 

(;anar / Ga.wr es balana:ar mru;'.r ronsukruddn, es el eqwlibrio enm d m-peto por 

IIOJ'Otw.-: )' d leJptlo por !o~ dcmr..i.J-. EY itJ tJtllátJ de la intenJt''áón Jwmana. 

C.uur/Canar es la Úntca situ:>ción n:alism. Penler/G;uur con su cliente lo puede Ue,·;~r a 

perderlo comu t.tl. G:m:lr /Pcnkr con su chente (reg.tl:1r b tienda) lo puede llt·,·:~r a lid. a 

l:t dcs:tp:mct/,n. l'cru e ;;m:~r /G:m:~r no lu ublig.t a t.' d. a mantmcr una actitud débil. 

.dHert.t. r.v.r•nahlc ,., conc.hador.t. l'n ,lrf1hll·ntc dt· (;:m:~r/G:mar no ,.a a lograrse 

:->tJ\.uncntc :;icndf, un "buL"n:t h,'l.'fltL·". Ganar/G;mar es mucho mi" dificil y_uc 

C ;,uur /Perder. much( ~ mi., nb'lln 1::0:1 • ~- cxtgt'ntl' que m. m tener una actttud autmit.ma., 

p• •n¡uv nr' :'• ~tunen te :-;l· debe SlT bueno, tunbiCn hay 4ue tener coraje, no solo se debe 

TL·nt·r L·mp.1ri.L. luy 4ue tenl'r c1 •ntl:mza. n() es sobn1cntc ser considerado y sensinn.l~ hay 

LjliL' ~L·r \'.lhcntt·. Fs un eyutlibn~_, L1ltn: cur.líe y considcracir.Jn. es baLmcea.r la auto L'!'tima 

:'. d1, L't ;:'<.:t:h.un 1:' lt' yuc sL111l>r.mv ,s. l·~..;e b;J;mce es fruto de los htíbitos 1.2 y 3 que lo 

c.1p.tL!f.Ul .1 pr.tctlclr 1( ~s fnttr,s de h '" h.ílntos -t5, y ú. E .. _..; b narur~lleza secuencial de cómo 

c.;tt 1:' h.ilHt(l:' est.ln 1 )rg,uuz.tdt •s. p.tr.l lleg.tr <~ conn.:ncunicnto profundo de '-1ue primero 

:'e t1l'f1l· ljlll' tr.thapr sobre el c.tr.íctcr antes de comenz,'lf a trabajar en las témicas y su 

pcrs< •n.tlid:td. 

• 



!\L\TRIZ DE 1"-TER:\CCION de Ganar/ Ganar 

1-by una altemarin mqor que Ganar/Ganar, podriarnos lhunarla: Ganar/Ganar o No 

Har Trato. No hm· trJto le perrrute de¡ar de rTL'llltpuhr, dejar de negociar manteniendo 

nuestr.Ls postciones. mantener agendas escondidas, podemos entnr en un desacuerdo 

aceptable. c;:mar/G:mar es todo un Paradtgma sobre la interacción humana. 

Canar- C;mar tmplica conrrq\ar las <:mociones puede ser aplicado en: 

5 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
verifique lo siguiente: 

1l ~El rema le aportó al¡.,'U nucYo) s• ____ ,no ___ _ 

~ ;Que tUe lo t¡ue le aportó) 

!'!SIC:\ 

1 

!\II:ST:\L SOC!:\L ESPIIUTU:\L 
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GANAR -GANAR: 
1 n.rlnmirme.r: A conlinuadón .re pn.rmlan/1/UJ .rene de emmciados de r5Jdón miÍ!Jipk, de 

tdadón, o af,ierto.r;porfaror mntirteln meditando detmidamm/e .fll mp11e.rta 

1.- Para el hábito Ganar-Cancr. se 
requiere del nivel de madurez: 

a) Dependiente 

b)lndependiente 

c)lnterdependiente. 

d) Extradependiente. 

2.- Si tengo "muchc coraje" y poca 
consideración por las demás 
generalmente tenemos un tipo de 
negociación 

o) Ganar- Ganar. 

b) Gano- Pierdes. 

e) Pierdo- Ganas. 

d) Pierdo -Pierdo. 

2.- Si tengo "poco coraje" y mucha 
consideración por las demás 
generalmente tenemos un tipo de 
negociación 

a) Ganar- Ganar. 

b) Gano- Pierdes. 

e) Pierdo- Ganas. 

d) Pierdo- Pierdo. 

2 

4. Es el primer hábito de la mentafldod 
de abundancia 

a) Sea Praactivo. 

b) Comience con un fin en la mente. 

e) Primero la primero. 

d) Ganar-Ganar. 

S. El nivel de madurez más bajo que 
tenemos las seres humanos es el de : 

a) Dependiente 

b)lndependiente 

c)tnterdependiente. 

d) Extradependiente. 



En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

• Análisis de nuestra interacciones. 

:·.' 

• Identificación de barreras en la comunicación humana. 

• Análisis de los tipos de escucha. 

-t Desarrollo de la escucha empática. 

>: 

,, 

• Distmguir 4 diferentes niveles mentales de toda interacción humana. 

P R O e U R .-\ R P R I M E R O 

e O i\1 P RE N D E R Y DE S P U E S S E R 

eO?\.fPRENDIDO 



Hábito No. 5 Es el Hábito 
de Oír con profundidad 

CU:.IP!U~:-.:DER Y DESPUÉS SER CO!IIPRE:'JDJDO 

S e trquim ftmmuia mer,~ta para tom¡m:nder; páru oír en lugar de habiat: 

l "' mal'uria de las pcr>onas ck-scan scr comprcndtdas. Tratar de comprender primero es 

una muración del par.tdtgma. Cuando se comprende a bs personas, estas se relajan, se 

abren. haj:m sus ddl:nsas. Tr.ttlr de comprender primero requiere energí:~ gr:m c:mtidad 

de energía. 1 "' rendenoa narur.tl en b gencr.uichd de bs personas es dar recetas basadas en 

su prnptl autolw_)brr.ttia., proyc:ctarst:. 

Lt din:imica se b:l"' e-n que si t.: d. responde a la nece-sidad humana de ser comprendido, 

t.unhién sanstace b nccc-sKiad hum.u~:t de ser apreciado. Oír con profundidad u oír 

ernpancm1ente puede parecer ric-sguso. por ello se reqUiere de los hábttos 1: Sea 

pn u en Y<>: 2: 

( :. >t111l.11Cc Cl 10 d tina.l en rncntc: 3: Pt mg.t lo primero, pnmero. Suspenda tod;:L.., sus 

tl·cnic.L" y rn:mipubciones. todos sus supuesros, comprenda la posición de la otra parte. 

:\si Lt ¡.,><:nte se <~ente ,·:uidach n:afinnada com<.> ser hUinano, se siente aprr'Ciada. Al final, 

es re,:;:_ dcpi,slt• 1S a b Cl>n<-hetón hurn:ma son mucho m:oís importl!ltes que los aspectos 

tc'cme< •s de b stru.u:ir.,n pLmtc,Ld.t. Tr.tte de dc-sLTibir el punto de vista de la otra parte tan 

lnen • • mq<>r yuc- cll:t mLSrn:l lueg~< rr.Lte de hacerse comprender dentro del marco de 

rctl-rL11CÍ.t de dlus. 

4 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
veñfique lo siguiente: 

* ¿El tema le aportú algu nueYo? St ____ .no ___ _ 

1! ¿Que fue In que le aporró' 

-~· Respuf:'sta 

FbiC\ MD;T.-\L SOC!.-\L ESPIRITU.-\L 
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1 1 

¡-
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PROCURAR PRIMERO COMPRENDER Y 
DESPUÉS SER COMPRENDIDO: 

1 ns/nmiont.\7 A CO!IIlimoaon se p!7smlalll1110 .rrrie dt et11111áados dt opáón 1míúipk, dt 
rdoáón, o abimo.r;porjaror ro,¡listelo meditando dttmidammle J11!7spue.rla. 

1.- La causa originaria d~ casi todas 
las dificultades con las per;onas pera 
S. R. Covey es: 

a) Ser conffic!ivo. 

b) La comunicación. 

e 1 Las clases sociales. 

d) La educación 

2.- ¿Cuáles el tipo de escucha ideal? 

a) Escucha Ignorada 

b) Escucha Atento 

e) Escucha Paradigmáko 

d) Escucha Empática 

3 - El nivel mentol mós elevado que 
podemos tener con algo o con 
alguien es: 

o) Mente abierta. 

b) Fe. 

e) Credibilidad y conf10nzo. 

d) Mente cerrodo. 

z 

4. La base de éste hábito se centra en: 

a) La capacidad de escucho. 

b) La capacidod de comunicación. 

e) Lo mente abierta. 

d) Lo victoria privado. 

S. Generalmente escuchamos con lo 
intención de ...................... más na de 
comprender. 

o) Pelear. 

b) Comunicar. 

e) Responder 

d) Que me entiendan 



En esta parte de nuesbo 
programa U::t-ted: 

• Análisis y clarificación del concepto de sinergia. 

• Ventajas de las organizaciones y los grupos sinérgicos. 

• Comprender e interpretar las fuerzas restrictivas e impulsoras de los 
grupos humanos. 

SINERGICE 

3 
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Hábito No. 6 Es el Hábito 
de la Cooperación Creativa 

SI~ERGICE 

Pmu rambim /JJJ !fJ!I/JatioJ que es/amos ohleniendo. primero tenemOJ que mmpn:ndn'J cambiar foJ 
P~1!WÍ~!:!.,!JJt1.~" de don&jh_f)ell ÚH hábitor. (.)<11/udtJJ (J[aones que eJ·fán pmduaendo fJOf resuiladOJ. 

1 "' sinerg¡a se alcar17" cuando dos p.U"tes m disputa utilizan su capacidad cn:-.ltÍ\·a 

p.tr.l buscar una snlucu'>n me1or que las propuestas por cada uno indi\1dualmente. 

1 "' smergt:l Sl' nurrl' directtrnmtc del h:illlto -t: Piense G;u"tr /Gm1ar: y d hábito S: 

llus'luc primero comprender y lueg<.1 Sl'r comprm,hdo. La relación humana es mucho 

L na p.Ua\,r.¡ de ak-rt:t sr.1bn.: smrrgi.t, nr, es 1~' mtsm(' t:¡uc lk·g.tr a un acucnlu. 

L n :tOil'rd~' s1gt11tic.l t1lll' : 

1+1= 1,5. 

:'uH.:rgta stgnitica lJUL' : 

1+1=3, 4 o 5. 

4 



L:na disputa mdusmal tc'ITIUlla en un acuerdo. Una batalla legal puede terminar en un 

acuerdo: es mejor lleg:~r a un acuerdo que seguir peleando. Por supuesto, Ganar /Perder 

contn Ganar/Pc'!"der resulta en Perder/Perder. Todo dependerá de su Ll..lcnta bancaria 

emooonal. que a l.' d. realmente le importe. 

Smergta es Ll..lando la gente se comuniCl con respeto y crean,,dad, para aprender e 

mtemahzar. 

!.1 esencc1 ti.mdammr.J en la smergía es que el todo es mayor que la suma de sus partes. 

( :u:mdn la i,'L'Ilte se comun1ca con respeto y creamidad, aprende, mejora su conoomiento 

,. ¡,' m tern:Jiz.~ y se LTl'".l una disposiCión a proponer soluciones a los problemas o temas 

pbnre.!dc•s 4ue son mejores a las planteadas originalmente. Sinergía es la resultante gue 

con ma cllogn:. de todos los háb1tos anteriores:\" funciona tanto en la fanulia como en las 

( )rg:ullZaCH HlCS. 

5 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 

11 ¿El tem.1 k aportú algo nue\'0? 

~ ¿Que fue lo que le aportó' 

~C«:,tnu :tphc.tr.Í !u 
:tprL-nLhdu en l~t.l 

p:trtc en su:; 

pnne~p.Jes areL" de 
\-H.\.1~ 

FlS!C:\ 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

:\IEJ\!T:\L 

s,, _______ no ______ _ 

SOCIAL ESPIRITUAL 

1 

6 

---_- '.· 

'··· 
.. :: 

·:.--



SINERGICE: 
lwtmairme.r: ."1 mnlimradón .re prmnlan11110 Jerie de numciados de rpción miÍfliplt, de relación, o 

a/1iertos; porjaror con/éste lo meditando detmidammle s11 re.rjJim1a. 

1.- Cuando tenemos un alto godo de confianza 
y de cooperación en nuestros niveles de 
comunicación: 

o) Defensivo. 

b) Respetuoso. 

e) Sinérgico. 

d) Proactivo 

2.- Cuando tenemos un bajo grado de 
confianza y de cooperación en nuestras niveles 
de comunicación: 

o) Defensivo. 

b) Respetuoso 

e) Sinergico. 

d) Proactivo 

3.- Cuando tenemos un nivel de transacción en 
nuestros niveles de comunicación nos 
encontramos en niveles de 

o) Defensivo. 

b) Respetuoso 

e) Sinérgico. 

d) Proacfivo 

7 

4. Es el hábito de la creatividad. de la mente 
respetuosa: 

aj Sinergizcr. 

bj Proacfividad. 

cj Primero lo primero. 

di Afilar la sierra. 

5. Los resultados de trabajcr con altos grados 
sinérgicos nos pueden dcr 

1+ 1 = 

aj2 

b) 1.5 .. 

cj3.4. o 5 

dj1 

• 



En esta parte de nuesbo 
programa usted: 

:. '· -

- .. ,. ' 

<:" 
·-,·-·· 

• El participante valorará la importanda de atendemos a nosotros mismos. 

11 Atenderemos a nuestras areas de vida (mental, social/emocional, espiritual, y 
física). 

11 El instructor trabajará junto con los participantes un plan de aplicación de los 
7 Hábitos en su vida laboral y personal. 

.\FILE LA SIERRA 

2 



Hábito No. 7 Es el Hábito de la 
Renovación y el Mantenimieu*' 
Personal • 

. \Fil.F L \ S!ERR.\ 

1:1 f><Jmmta. >< que;a dtl mnlo: el oplif111sla. rJprm qur ctll11bte:j>mJ d realista tJiJijftJ lar ,.fa,-

W. Churchül 

lrn:tgml-munos yue nos <Kt..·-rcunos a una persona l}Ut: est.i tot.almc11te <lblt..ltld3 sem..~chm1do un 

.írbnl. ~os acerc.uno~ y le pregt:ntunos: 

¡fJu!: r.•ln aur rJ·üi f~uármio( .... -- . 
Rc~p' 'ntk·: 

-¿No lo ve?, ¡serruchando un árbol. 

¡') (.¡{(JI.iO fit'l!'f>ti lfrl!t' (1.' t>_lfi( 

- No lo sé, ...... horas . 

. \J:· .'!J!:{'..!JilO r:·n:- (J~·;p;_j f 'd iUI.'.~tJrfo 

Ni lo dude, ¡no aguan lo más! 

,.: ) · f"ntpr~; 11, dfii.; l ·¡¿ r! Jt'11Ttd10( 

No fastidie hombre .... ¡no ve que es10y demasiado ocupado serruchando!. 

l )nhL¡uc ncm¡v' a culn,·:l!>e 1' CU!d:~T>e Cd. be LO' d ll;ilut<.• No. 7: Tome tiempo para afilar el 

SCffilChl!. 

3 
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Es preservar y mejorar su actiYO más importune, Ud .... Rcno,·ar chana y continuamente los c-uatro 

elementos de su naruralezJ: Su Yo Fís1co, su Yo i\lentJl, su Yo Espmrual y su Yo Social y 

Emocion:ú. O conrrotunos nuestro apetito ,. nuestras pasiones y reforzamos nuesrr:1 auto 

d1sophna; o ellas nos controlan a nosotros . 

. \filar el serrucho significa ejerotar todas hs cuatro dunensiones: y orgm= su ,ida para que 

rcng-.1 ttempC• en el Cu<~dr,mte 2 par,, hacerlo. L'na hor.1 :ú día, mímmo mmtendr<in los otros se1s 

h:íbnos. \ lcj(Jr.u-los n.:yucnr.i un puco mi..; de tiempo. 

1 J>s 7 ll:ibit•">s de la Gente EfectiYa tienen sentido común, pero no son de prjctica común. Lo que 

hcrnos cuhJL·rto. en nuestn:> mrerior ya ln sabímnos. Son pnnctptos endentes y aurosuticientes. 

(.,!uizi..; toda\Ía nr> sc:.m hábitos. Ya los conocemos, nencn sentido común .... pero no son de 

pr.'tcrict cornún. Los Princtpios correctos son como t~rros: son inmó\·iles, son leyes naturales. no 

p• ·dcm• '' rumperlos. sulu podemos destrUimos conrr.1 ellos. :\prendamos los 7 Hábitos, 

rl'le.Ín1(1sk~s. un:t y ntr.l vez ha .. ,..tl 4u(· fonnl11 p.trtc dd soff\\-:l.fe de nuestra menrc: enseñemos a 

~~rr"s. y ct~rncncen1f)S :t \inrlos. Entonn."S l1f1S tr.m.sfonnan.111os en faros para LL.:; nd<L'-' de otr.t.'-' 

4 



Ejercicio Físico: A.:mbtá)' eJ1Jrar /m mtism/os, calistenia. Mejorur Sil siskma cardiotWClllar)' mpimtorio y el 

/""'>smmento de '"''tPzo. que er donde rwde la energía. Cidtiwr U/1 hábito sostenido de 30 min11tos 1111 día s~y otro 

no: aummta ,uuialidad E,- la dmr para la energ,ia 

Ejercicio Social y Emocional: Comprmden los hábitos -1,5,)' 6. DigaJe a Ud mismo, n¡¡· a arometensta 

~ela,7ol! ,un 1111u u,tifud de gunm/,~unm; Pt~mt7o twtmi de mmprmder; luego st7· comprendido)' b11scari sobmones 

,mJ1m.l> que """ me;om· a /a,· planteudas. 

Ejercicio Mental: Plamjicación <n s11 mente, q11e Slltrila eJ'fé alineada mn m misión su ro/y si/S metar, Tener la 

JÍtr'l'.\_a !11t!J:tai de crilardútruúiones que io a/~jen de suJ me/a.1}' 

<.ptc lo puedaN ikl't.l!' a penrgtar uswzloJ menoJ primilarioJ·. 

Ejercicio Espiritual: Rtnmur Sil cvmpmmúo ron fU ,;,tema de ¡u/ores, rongtuente mn Sil jiloJYJjia j>etJ'OnaL 

.-·1!~111/0ilem. MI Di n¡edJian.pem lodo del>e basmu m lemas datrs. rfimdamentales {ptoi>XI' bdemo:;go hábil o No 2, 

r mut:lt>flnJr trm rlln. J~ábito ,'\·o 3) 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
verifique lo siguiente: 

-a ¿El tema le aportó algo nuevo; s•---~no. ___ _ 

~ ;Que fue In que le apnrtó; 

~C/.tnf • aphcar.i 1( • aprcnduJ(J c...11 tSl:l p:Uie t.11 sus pnncipalcs áreas de \-ida? 

FISIC:\ ,\!E:'-'T:\L SOCl:\L ESPIRITUAL 

1 
1 

1 

1 

6 
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AFILE LA SIERRA : 

' .. · 
·-·--.·, 

1 wlmaione.r: /1 mnlimuuión .re prr.renlanmw serie t:k numdados t:k opción mú/Jiple, de rrloción, 
o u!Jierto.r; porjuror conli.rtelo meditando detmidamenle .111 rr.rJHteJ1a. 

l.- Escriba las principales áreas que debemos 
de considerar para llevar a cabo este hábito: 

a 

b 

e 

d 

2.- Hábito de la renovación del equilibrio y 
cargar energías 

o) Primero lo Primero 

b) Ganar- Ganar. 

e) Comprender para después ser 
comprendido. 

di Afilar lo sierra 

3.- Son hábitos que se refieren a la 
interdependencias: 

a) Proactivo y Comenzar con un fin en la 
mente. 

bj Sinergice y Ganar-Ganar. 

e) Afilar lo sierra y Primero lo primero. 

di Comenzar con un fin en la mente y 
Comprender para luego ser comprendido. 

7 

4. Hábito que nos permite superar la entropía 

a) Sea proactivo. 

b) Poner primero lo primero. 

e) Ganar- Ganar. 

d) Afilar la sierro. 

5. Renovar su compromiso con su sistema de 
valcres. ser congruente con su filosof10 personal 
es atender el área. 

a) Física. 

b) Mental. 

e) Espiitual. 

d) Social. 

t 

• 
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En esta parte de nuesbo programa 
usted: 

11 Evaluará lo aprendido durante el curso. 

s Comprobará las expectativas del curso. 

"' Evaluará al instructor. 

-t Evaluará la logística del curso. 

EV:\LUACIÓN 

Uc. Armando Ramire: Barrera B 
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Ahora que concluyó el tema, por favor 
vea ifique lo siguiente: 

~ (El tema le aportó algo nue,·o) s,, _______ no ______ _ 

FI~IC.\ SOCIAL ESPIRITUAL 

1 1 
1 
1 

1 

1 

1 
·--·---- ·-~l 

¡ 
1 ' 
1 1 

1 

1 
1 ' 

' 
1 

1 
1 
! 

Lic. Armando Ramirez Barrera 

• 

: ·~. . _, .. 
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