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MODELOS ECONOMICOS Y ESCENARIOS A FUTURO 

Feo. Javier Ram1rez A. 

1.- Introducción. 

1.1 Naturaleza de la modelación económica. 

El término modelo, como se. usa en el ejercicio de modela­

ción económica, significa Li representación de una reali­

dad económica 'y cuya finalidad puede ser entender o expl:!_ 

car esa realidad, predecirla, o planearla. 

En principio, la modelación económica es una actividad 

cientffica, porque se basa en una metodolog1a que la hacé 

contrastable con la observación. Su relación con la teor1a 

económica es mutua; sirve a la vez para comprobarla (o -­

disprobarla) como para ejemplificarla y ver sus consecuen 

cias en casos espccfficos. 

1.2 Los fines de la modclación 

Aunque ya se mencionó algo sobre la finalidad de los mode 

los, conviene abundar en este tema. 

Los modelos sirven para entender la realidad, en cuanto 

que, por un lado se da un proceso de aprendizaje y de 

conocimiento sob're esa realidad al estar construyendo el 

modelo. Por otro lado, una vez construido, ayuda a otros 

a captar lo esencial o más significativo de esa situación. 

Otra finalidad de los modelos es predecir la realidad. Si 
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' un modelo se ha comprobado válido para una situaci6n o 

fen6meno, él mismo puede servir para pronosticar el ~om-· 

portamiento más probable de tal fenómeno. Hay muchos 

ejemplos de este uso de los modelos en Economfa, y uña de 

e!los es el modelo Diemex-Whurton que se elabora peri6d.!_ 

camente para lu econor.~ia mexicana. O':.r::> ejemplo roa§ senc!. 

!lo es el modelo de oferta y demanda, de la teor1a ec:on6-

mica, que sirve para predecir cambios en las cantidades 

ofrecidas y demand¡¡das de un cierto bien, debidos a canl--

bias en los precios. 

También los modelos pueden servir para planear la reali--

dad, es decir, intervenir en ella con <:Jl objeto de logt·ar 

algún objetivo determinado. Tal es el ' caso de la mayor~a 

de los modelos producidos por el gobierno mexicano en es-. 

tos últimos años. Por ejemplo, el modelo Programa, de la 

secretaria de Progr~maci6n y Presupuesto fue elaborado, 

entre otros fines, para establecer las pol1ticas sectaria 

les coherentes que permitir~n a la econom1a mexic~na ere-

cera una tasa del 8% anual. 

Estas tres fin~lidades de los modelos son compatibles en-

tre s1, y generalmente la tercera ~ubsume a la~ dos prim~ 

ras, como se ver~ m~s adelante. 

2.- Escenarios a futuro y planeaci6n. 

2.1 El problema del futuro; necesidad o intencionalidad. 

Cuando se habla del futuro surgen b~sicamente dos tipos 

de concepciones del mismo. La primera lo concibe corno lo-



que-será-inevitablemente, como un devenir m:!.s podero:;_o 

que _cualquier voluntad humana -individual o colecti\'<'1-

.que finalmente se impondr~ sobre la sociedad,.En este 

caso, los "actoresH de la historia son meros instrun,en-

tos de una ley mSs fuerte y perenne. La segunda concep-

ci6n del futuro se caracteriza por la supremacta de la 

voluntad humana sobre el destino. 

Los modelos económicos pueden usarse para apoyar cual~-
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quiera de las dos concepci"ones sobre el futuro. Por eje~ 

plo, se puede cons_truir un modelo que prediga una inevi-

table catSstrofe mundial debida al agotamiento de los re 

cursos naturales y al crecimiento demogrSfico; o bien, 

se puede construir un modelo mundial que muestre c6mo s! 

es posible que toda la poblnclón del globo goce de condi 

ciones materiales dignus. 

r,as dos concepciones sobre el futuro tienen implicaciones 

ma§ sutiles en algunos casos dl:l mod¡:¡los económicos. !lay 

quienes basan la pluneaci6n estrat~gica ' de las erup.uesas 

-pGblicas o priVZ~Cbs- sobre la .fiooo =nvicci6n · c'!e que tal rrodelo 

uconom~trico predijo tul a cual s'ituaci6n económica futu 

ra, sin considerar que ellos mismos esttin provoc<Jndo qua 

la "profecia" ~é cumpla. 

2.2 La planeaci6n y el futuro 

Para el que quiere ejercitar la planeaci6n, el futuro es 

básicamente mod<:llable. };ste supuesto de la planeaci6n no 

.quiere decir necesariamente que el futuro está sujeto al 

arbitrio de la voluntad humana. Sólo quiere decir que, en 



principio, hay una intencionalidad que puede alterar·en 

cierto modo el curso de los acontecimientos futuros. P~ 

rn el planeador el fenómeno del cambio es entendible, 

anticipablc y evaluable. Estamos hablando de un proceso 

' conceptual que tiene su correlato en la realidad. 

J\s'l,par<> el plane<>dor, el ejercicio de modclac¡ón le es 

inherente, puesto que las fases de la planeaci6n so co-

rresponden con 1<> finalidad de la modelaci6n, a saber: 

entender, anticipar y eval-uar. 

3.- Tipos de Modelos económicos. 

Dentro de la econom:l:a como actividad cient1fica los mode 

los han jugado un papel muy importante como conceptuali-

;zadoren e ·instancias de comprobación de la teor:l:a. Se . 

pueden distinguir diferentes tipos de modelos, segGn el 

origen teórico y metodológico de los mismos: 

1) Modelos microecon6micos 

2) Modelos macroeconómicos 

J) Modelos de insumo-producto 

4) Modelos de investigación de operaciones 

5) Modelos de la teoria de desarrollo económico 

' 3.1 La¡ teor1a clásica y neocl5sica se tan desarrollado a par-

tir da algunos supuestos b5sicos• .la rai;:ionalidi\d econ6-

mica entendida como la bGsqueda de la mayOr satisfacción 

y la mayor utilidi!d por parte de consumidores y producto 

res; de ahl la necesidad de la eficiencia, dado un mundo 

de recursos escasos. Estos supuestos se complementan con 



otros, como el Ce la perfecta información, la l~bre en­

trada y salida del mercado de los productores, y el frac 

cionamiento Ce las decisiones económicas; estos supues--

tos se conocen bajo el titulo de competencia perfecta. A 

partir de ah! se construye una teorla sobre la utilidad 

( como satisfacción) y la productividad, como explicado­

res de la conducta de los agentes económicos, para lle-­

gar, finalmente al conocido modelo de oferta y demanda, 

donde se explica el comportamiento del mercado (demanda~ 

• 
tes y oferentes) en función Cel precio del bien en cues-

tión. Este modelo tiene un carácter explicativo, predic-

tivo y de planeación, como es obvio. Los estudios de-me~ 

cado son un ejemplo claro de este tipo de modelos aunque 

por su naturaleza se refieren básicamente al corto plazo. 

El an~lisis marxista sobre el valor y la teor!a de la 

plusval!a, por otro lado, que se refieren materialmente 

al mismo proceso procluctivo, pero bajo un enfoque difercn 

te, es un modelo m~s bien de tipo explicativo, pero no de 

planeaci6n. Sin embargo, este modelo marxista tiene una 

visión Ce más largo plazo. 

3.2 Modelos macroecon6micos 

Aunque hay una_.cierta controversia sobre la propiedad de 

la distinción micro-macroeconomla,sin embargo, la existe~ 

cia de todo un cuerpo de literatura sobre la segunda jus-

tifica su consideración como una parte importante de la 

.teor1a económica. 



Este tipo de modelos es quiz~ el m!s conocido y popular, 

dada su difusión y su uso para problemas tan importantes 

y tan socialmente sensibles como la inflación, el desem­

pleo, la estabilidad económica y la distribuCión del in-

greso. 

No en vano Keynes se distigui6 al proponer su teoría ma-

croeconómica en un periodo tan cr!tico como la Gran Depr~ 

sión de los años 30's. Xalecki, por su parte proponía un 

' . esquema semejante, simultaneamente en Polonia. 

Aunque hay una variedad de enfoques en los modelos macro-
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económicos, nos centraremos en el esquema básico de la teo 

r:ia Xeynesiana. 

Este esquema, a diferencia del enfoque clásico, supone 

que una econqm!a puede estar en equi~ibrio y-al mismo tiem 

po haber desempleo. Es una evidencia de su ~poca. Al inte~ 

tar explicar este fenómeno, establece que la economia en 

su conjunto también está estructurada en un esquema de ofe~ 

ta y demanda, en este caso agregadas. Los componentes de la 

demanda agregada, o sea los usos a que se destina el produc 

to nacional, son el consumo (privado y pfiblico), la inver­

sión (privada y pfiblica), y las exportaciones netas de im-

portaciones. El mi~mo producto puede verse desde el lado 

del ingreso nacional, y entonces se descompone en consumo, 

ahorro, impuestos netos de subsidios y transferencias ne-

tas al exterior. Cada uno de los componentes del producto 

enunciados tiene un cornportamiento.diferente y responde a 

diferentes factores, por ejemplo, la tasa de interés, el 
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nivel de ingreso, los precios, etc, Pero adn no cstar!a 

determinada del todo la demanda si.no se le incorporara 

el mercado monetario y financiero. La demanda y oferta 

de dinero interactaan con los precios para determinar 

finalmente la función de demanda agregada. 

1 

·Por otro lado, ·la oferta agregada se determina en el mer 

cado de trabajo en el corto plazo, pues se supone que el 

acervo de capital ya instalado no var!a significativame~ 

te. Como se supone una esfructura r!gida a la baja de 

los salarios, una baja en la demanda por trabajo traerla 

como consecuencia equilibrio con desempleo, como se ilus 

tra en la figura 1. 

La oferta de trabajo, es función del nivel de !Os sala-­

rios. La demanda par trabajo est~ en función de la pro-­

ductividad marginal del trabajo y del nivel de precios, 

Una vez establecida la oferta y demanda agregadas, la 

determinación del ingreso se hace en el punto de equili­

brio de ambas funciones, 

Este análisis serfa sólo especulativo si no se pudiora in 

torvenir directamente 'en el comportamionto agr~gado de la 

economía, pero ~1 hecho es que existen una serio de instru 

mentas a la mano de las autoridades para regular esa eco­

nomfa, Estos instrumentos son de dos tipos b~sicamcnte: 

fiscales y monetarios, Cada uno de ellos tiene un impacto 

diferente sobre la economra, segGn la situación en la que 

·se encuentre, de donde se hace indispensable el uso del 

modelado, a fin de prover las consecuencias posibles de 
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Figura 1: Mercado de trabajo con salarios r!gidos a la baja. 



una u otra pol~t~c~ económ~ca. 

Algunos ejemplos de modelos macroecon6micos para México 

son: el modelo Programa, hecho para apoyar la pol!tica 

econ~ica del Plan Global de Desarrollo; el modelo del 

Plan de Desarrollo Industrial, de la Secretaria de Patri 

·monio y Fomento Industrial, y el modelo Diemex-Wharton, 

usado para pronosticar la econom!a del pa!s, por muchas 

empresas privadas y pfiblicas. Como ejemplos de modelos 
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macroeconómicos hechos en otros paises, con una visión de 
' 

más !argo plazo, se pueden citar los siguientes: el mode­

' lo SIM-II, elaborado por el Instituto Nacional de Prospe~ 

tiva de España; el ~odelo Rockett, desarrollado en Ingla-

terra por el Cambridge Growth Project; y el modelo MOGLI 

producido por R. Courbis para el plan francés. Estos mode 

los macroccon6micos en realidad tínen elementos que van 

más allá de la econometr!a, dada su naturaleza de largo 

plazo. Entre los elementos que incorporan est~n la matriz 

de insumo-producto y las técnicas de simulaci6n. 

3.3 Modelos de insumo-producto. 

Los modelos ' economices que usan esta técnica, creada por 

w. Leontief ' hace ya tres decadas, se basan en eL supuesto 

básico de que la estructura productiva de una econom!a dada 

es relativamente estable y se puede estudiar a partir de· 

las transacciones intersectoriales (demanda intermedia) y 
' 
'de la demanda final (consumo, inversi6n y exportaciones)'. 

Se usan adem~s otros supu~stos, tales como la homogeneidad 

de medida de los flujos y la cQnstancia de las proporcio-
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nes de los insumas para producir una unidad de producto. 

El modelo básico de insumo-producto consta de tres cua-

dros: el de transacciones, el de coeficientes t~cnicos 

y uno llamado de requerimientos directos e indirectos. 

Sin entrar al álgebra de estas matrices, vamos a explicar 

brevemente la idea principal de estos cuadros. 

La matriz de transacciones, registra los valores de los 

flujos intersectorialea, en un año hase. Consta de cuatro 

partes principales, como se ve en la fiqura 2. 

Sector comp.-adores -~ 

1 Il 

Flujos '" bienes ' servicios Demanda final '" cada seo-

' consurnldOIO' '" o1 proceso ter: consumo, inversión, ,, producción expa rt.ac iones • 

UI IV 

lnsurnos Primarios: Inswnos primarios para " -Importaciones, Impuestos '"- manda final. 

dil:-ectos neto!l, pago • facto 

res, deprec iaci6n • 

Fi_gura 2: Componentes de la matriz de transacciones. 
' 
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'La matriz de coeficientes técnicoa se deriva de la ant<;-

rior. Los cuadrantes I y II se transforman dividiendo~~ 

da celda·entre el total de su respectiva columna, para 

·dar lugar a una serie de proporciones que muestra qué pa~ 

te de los insumas de cada sector comprador vienen de c~ál 

sector vendcC:lor. 

Finalmente, la matriz de requerimientos directos e indi­

rectos o de coeficientes de interdependencia, derivada a 

su vez de la de coeficicnte"s técnicos, nos muestra la inte:_ 

relación entre los productos· de cada sector productor; ~s 

decir, que dichos productos están en función de la demanda 

final de cada sector. Matemáticamente, esta matriz resulta 

de la inversión de la diferencia de las matrices de identi 

dod menos la matriz de coeficientes t~cnicos¡ o sea; 
_, 

(l-A) , 

El uso que se le da al modelo de insumo producto se ubica 

principalmente en la planeación económica, aunque tambi~n 

se puede usar sólo para fines especulativos. 

Los tipos de uso que se le puede dar son los siguientes; 

a) planeación de una meta dada para la producción, a tra­

v~s de la ecuación X= (l-A)-1 Y; donde (l-A)-l es ya conoc! 

da, X es el vector de producción sectorial y Y es el vcc-

tor de demanda final total¡ b) para ver efectos de camb~os 

en los precios relativos de los productos sectoriales; e) 

Y prever los efectos multiplicadores de la inversión y los 

impuestos (entre otros) • 

3.4 Modelos de Investigación de Operaciones 

Aunque este tipo de modelos surgieron desde perspectiva 



• 

diferente a la de la teor!a económica, ~in embar9o, de~de 

su origen tuvieron aplicaciones intcrdisciplinarias or.ien 

tadas a la solución de problemas, Su aPlicación en modelo!; 

·económicos compende básicamente el campo de la programa-­

ción lineal . 

. Un modelo económico se convierte en uno de programación 

lineal cuando se plantea un problema de alcanzar un nivel 

óptimo (máximo o m1nimo, segün el caso) de una cierta fu~ 

ci6n, llamada función objetivo, dado un conjunto de fu~­

ciones lirnitantes o restricciones. Este tipo de planteamie~ 

tos van casi siempre asociados a un modelo de insumo-pro­

ducto, puesto que ~ste ofrece de por s1 el conjunto de res­

tricciones. Un eje~plo de este tipo de modelos podr1a ser 

el asociar a la matriz insumo-producto del pa!s la funci6n 

objetivo de maximizar el consumo agregado, por ejemplo. 

El uso de este tipo de modelos está dentro de la explora­

ción de pol1ticas econ6micas y la planeación económica, 

tanto a corto como a largo plazo. Si se le quiere emplear 

para el largo plazo, se requerirá la actualización y pro­

yección de los coeficientes t~cnicos de la matriz de insumo 

-producto. Un ejemplo de este tipo de modelos es el Modelo 

Mundial Latinoamericano, producido por la Fundación Barilo­

che, de Argentina, en la década pasada. En este modelo se 

trata de maximizar la esperanza de vida de la poblaci6n.mu~ 

dial, como medida de la calidad de vida, Una de las princi­

pales consecuencias de este modelo es la comprobación Ge la 

hipótesis de que sf es t~cnicamente faCtible el mejorar las 
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condiciones de vida de ~ la poblqción del mundo hasta 

ciertos niveles mínimos. Los obstáculos para ello provi~ 

nen más 'bien de factores socio-políticos. 
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3.5 Modelos de la teoría del desarrollo económico. 

·ultimamente se ha manifestado la seria preocupación por 

parte de algunos destacados economistas por ofrecer una 

teoría y una modelación económicas adecuadas a las real! 

dades de los pa{ses en desarrollo. Fsta preocupación nace 

del hecho de que c<tsi todos J.os m:rlelo~> ea::ntíni:cns y la tecr!a 

subyacente, se han gestado, desarrollado y aplicado a 

paises desarrollados, y luego se intentan hacer aplicacio 

nes inadecuadas a los paises en desarrollo. 

La problemática a la que ~ respundcn los modelos de patses 

desarrollados cuando se aplican a los que están en Cesario­

llo, comprenderfa aspectos como los siguientes: 

a) La distinción entre los sectores claves de una economfa 

en desarrollo. Por ejemplo, el sector de importaciones, 

especialmente las intermedias, y su impacto en la produc-

ci6n de bienes comerciables y aun no comerciables (autoco~ 

• 
sumo) • Otra distinción importante es la existente entre 

agricultura y manufacturas, dadas sus diferentes tecnolo-

gias y estructuras de demanda. o bien la distinción üntre 

bienes de capital y bienes de' consumo, para· fines de pla-

neaci6n de inversiones. 

b) La casi total ausencia del mercado de bonos, pues para 

efectos de financiaqiento el principal activo que se uti­

liza eS el dinero. Esto le quita al gobierno varios instru 
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mentas de política económica, y obscurece la distinción 

entre pol!tica fiscal y pol!tica monetaria, Además, la 

escasez de cr~dito se vuelve más aguda que en pa1ses 

desarrol.lados. 

e) Los procesos de distribución del ingreso son más impo~ 

tantes en los pa1scs en desarrollo, por estar la gente en 

niveles mat cercanos al hambre y a la miseria. A esto hay 

que añadir los efectos perniciosos de la 1nflaci6n en el 

sentido de agravar las desigualdades entre los asalariados 

y los poseedores de activos (capital y gobierno), 

d) Por ultimo, está el problema de la escasez de datos·co~ 

fiables y coherentes, de donde no se pueden sacar estima-

cienes ortodoxas cle los parámetros más importantes. 

Considerando estos problemas, se h~ producido un cuerpo de 

teoria económica en relación al desarrollo económico. Sin 

embargo esta literatura est~ lejos de ser homog6nea, pues­

to que apunta hacia dos direcciones no siempre convergen-

tes: el crecimiento y la distribución. Ninguno de los dos 

implica necesariamente al otro, y ambos son importantes. 

Sin embargo,·el énfasis casi siempre recae en el crecimien 

to, tanto en términos de la teorfa como de la polftica 

económica, 

Como un ejemplo clásico de modelos de crecimiento estarran 

"las etapas del crecimiento" de Rostow, aunque hay versiones 

más elaboradas de este enfoque, como el que enfati2a los 

aspectos del. cambio estructural de las econ6mfas en desarro 

llo, enfati2ando los aspectos productivos sobre los distri-



butivos. 

Como ejemplos de modelos m!s centrados en los aspectos 

distributivos estar1an los elaborados por Lance Taylor 

para Egipto y Portugal. 

lS 

4.- Aspectos metodológicos para la construcción de un modelo eco 

nómico. 

De una manera esquemática, aunque completa, se presentan 

aquí los diferentes pasos que requiere la elaboración de 

un modelo económico.· 

4.1 Establecimiento de Objetivos 

Todo modelo responde a una problem~tica y,en consecuen­

cia, a unos objetivos determinados. El constructor del mo 

dele debe aclararse a si mismo antes qué es lo que preten 

de al llevar a cabo su tarea. No es lo mismo hacer un mo­

delo para un estudio de mercado que hacerlo para explorar 

politicas de satisfacción de necesidades b~sicas. Al esta 

blecerse los objetivos, gran parte de la metodolog!a que­

da determinada. 

4.2 Determinación de los módulos o sectores. 

Dependiendo de la finalidad del modelo, se establece su 

amplitud sectorial. Por ejemplo, si lo que se pretende es 

diseñar políticas de empleo, habr!a que establecer al me­

nos dos sectores• uno intensivo en mano de obra y otro in 

tensivo en capital. Los modelos hechos por el gobierno 

-siempre tienen un sector p6blico, como es obvio. Un mode-

1~ agr1cola diferenciai!a diferentes tecnolog!as de expl2 
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taci6n de cultivo:; 1 asociado:; a diferentes tipos de ¡~a:1o 

de obra, etc, 

4.3 Determinación de los variables. 

La elección de variables tambi~n es función C~ los obje-

'tivos del modelo, Sin embargo, hay que distinguir aqu1 

entre variables end6genas, ex6genas, y de pol1tica o in~ 

trumentales. La primeras son aquellas cuyo valor se deter 

mina dentro del mismo modelo¡ lan segundas son aquellas 

cuyo valor es asignado previa e independientemente del mo 

delo¡las últimas son aquellas cuyo valor es asignado por 

los tomadores de decisiones, en función de ciertos objet! 

vos de po!Itica económica, y cuyo:; efectos son importantes 

para dicha pol1tica. Ejemplos de ::ada una serán: 

- endógenas: el ingreso nacional, la inversión, el consumo 

(en un modelo macroecon6mico) 

- ex6genas: la tasa de crecimiento demo9ráfico, loa coefi 

cientes t6cnicos de la matri~ ins~o-producto. 

- de politica:la oferta monetaria, el gasto público, la ta 

sa rle reduscuento (aquella a 1a cual el banco 

central acepta documentos cobrables de los 

bancos privados a cambio de dinero). 

4.4 Especificación de las ecuaciones. 

Una ve~ seleccionadas las variables a considerar, hay que 

establecer su interrelación. En esto consiste la fase rle 

' especificacion. Para poder especificar adecuadamente las 

ecuaciones rle un modelo se requiere, por un lado, el apo-

yo teórico que le rl~ la coherencia 16qica, y por el otro 
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lado el conocimiento di¡:ecto del fen6meno en cue~ti6n a 

partir de los datos. un ejemplo de esto es el consumo, 

especifi'cado como función del ingreso permanente (el in­

greso esperado global de una persona a lo largo de la vi 

_da) . La especificación no es una fase del modelado que 

se haga de una vez por todas, sino que requiere varias 

iteraciones con la siguiente: la de estimación. 

4.5 Estimacion. 

Esta es una fase de verificación de las ecuaciones postu­

ladas. En ella se establecen los coeficientes o parámetros 

asociados a las variables, a partir de procedimientos est~ 

dísticos, Hay básicamente tres tipos de procesos de estim~ 

ci6n: a) la aplicación de mínimcc cuadrados ordinarios b) 

la aplicaci6n de alguno de los llamados métodos de informa 

ci6n limitada a cada relación; y e) la aplicación de algu­

no de los métodos de información completa a todas las rcla 

ciones. 

Por razones de espacio no entraremos en la explicación de 

los procedimientos señalados, pero referiremos al lector 

al libro de Aznar Grasa, Planificación y Modelos Econom6-

tricos, mencionado en la bibliogiafia sugerida, 

4.6 Manipulación algebráica del modelo: formas estructural y 

reducida. 

Aunque un modelo económico está ya completo, una vez que 

se ha especificado y estimado sus ecuaciones, y s6lo ha­

br!a que resolverlo como un sistema de ecuaciones simultá 
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neas, sin emba~go, es atil transformarlo en lo ~ue se 11~ 

ma su forma reducida, con el objeto de obtener directarnen 

te los valores de la (s) variable (s) que m~s nos intere-

na (n). A la forma en que se presentan las ecuaciones de 

manera impl!cita (igualando a O) una a una, indicando las 

diferentes relaciones de las variables y sus parámetros, 

se le llama la forma estructural. Cuando el modelo se ex-

presa en términos de las variables de mayor interés, se 

dice que el modelo está en·forma reducida. 

Como ejemplo, tomemos a la matriz de insumo-producto . La 

matriz de coeficientes técnicos es la forma estructural. 

Pero si expresamos la producci6n sectorial en funci6n de 

la demanda final y de los requerimientos directos e indi-

rectos, tendremos la 

4.7 Solución del modelo. 

-1 
forma reducida, a saber: X= (I-A) ':1. 

Una vez que se han estimado los par~metros y que se le 

dan los valores de entrada para un año base del modelo, 

éste puede resolverse, ya sea analfticamente en el caso 

de los modelos lineales, ya sea mediante t6rminos num6ri 

cos o de simulación para el caso de modelos no lineales. 

Tamhi6n es este apartado haremos la referencia al libro 

de Aznar Grasa1 cap1tulo 3, para efectos de an~lisis en. 

detalle de esta fase del modelado. 

4.8 Interpretación de resultados en función de los escenarios 

futuros. 

La palabra escenario proviene del francés scénario, que 



. . . 

• 
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significa lite~almente.gui6n, 

Aplicado al futuro, un escenario será el_ guión de una obra 

dramática sobre el futuro, donde intervienen los agentes 

e·con6micos y sociales, El argumento de tal guión viene dado 

~r acontecimientos futuros y sus probabilidades de ocurren 

cia. Los actores actOan segdn patrones de comportamiento ya 

observados en el pasado. El grado de ~de un escenario 

está en función del grado de profundidad y extensión del 

análisis previo de las tendencias. 

Hay dos tipos de escenarios futuros, segdn la manera de ela­

borarlos. La primera es a partir de las probabilidades a prio­

ri de ocurrencia de determinados acontecimientos puntuales 

futuros, mediante la consulta a expertos. Este método supone 

que los peritos saben impl!citament•~ la probabilidad de ocu­

rrencia de ciertos acontecimientos, y todo lo que hay que 

hacer es ayudarles a explicitar su conocimiento. Hay dos t~s· 

nicas concretas que se utili~an para ello: el método Delfos 

y el Análisis de Impactos Cru~ados, Sin embargo, éstos no son 

modelos econ6micos, 

La segunda manera de elaborar escenarios futuros tiene que 

ver más con la modelac16n económica, y consiste-en ~anali~ar 

el sistema ident'ificando las fuer;z;as que generan su dinámica 

propia y los agentes que controlan esas fuerzas" 1 • En otras 

palabras , se estudian l~s tendencias y su evolución, no las 

rupturas de las mismas. se da por sentada la probabilid~Q 

de los cambios, sin embargo en esta manera de ver el futuro 

lo que interesa es ver la inercia tendencial del sistema. 

1 Fontela (1980) p.49. 



• 

De esta manera, un modelo económico, y especialmente les 

econom~tricos, tienen la funci6n·de representar la ten­

dencia evolutiva del sistema económico, Ya hablamos de 

esto a lo largo de la tercera parte de este trabajo. Sin 

e~argo, habrfa que anadir algo más a este respecto. Hay 

que caer en la cuenta que los escenarios a futuro son s6 

lo una visión cognoscitiva del mismo. Todavia faltar1a 

el elemento de acción, ·que viene dado por la planeación. 

(cfr. parte 2). 

As1 que, en relación con la interpretación de los resulta 

dos del modelado y los escenarios futuros, habria que de­

cir que una determinada solución del modelo nos da la ba­

se para un cierto escenario futuro, dadas unas .variables 

de entrada y una serie de condiciones y supuestos; pero 

otras condiciones iniciales pueden darnos la base para otro 

escenario muy distinto. 
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USO DE DDIA'.fiCA DE StTD!,\5 EN L.\ 
J> LANEAC I 0;-J EST!IATEG I CA 

La celerid:ll.l ::1 1.1 que los cnrnbios tecnol6¡:icos, socbles, poli 

tices y económicos se estfin sucediendo en 1::1 actualid:Jcl, ha r~ 

ducido ln irnportanci:~ de la experienci:~ como guia en la formu-· 

l:~c:ión de politic:~s y estn1tegbs. najo cst:.s condicione~. l:1 

plancación estrat6gica cntrai"ia muchos riesgos que !!ícilncntc -

pueden tradur.irse en fracasos totales o parciales que oon<:n en 

peligro 1:1 supervivencia de la corporación. Tanto la c:orpora-

ción l:umo ~u cu~urnu o.:..:onCimicu, pulítir.:o y :.ucial :.ua ~ist<."ma~ 

soci::~Jcs co!llplejos que requieren <le ser moclel:~dos con el fin -

de dctcnninar y ilnalizar las causas estructurales de su compo.!:. 

tnmicnto simulando éste bajo diferentes circunstancias. 

Existen· dos puntos de vista radicalmente opuestos con relnci6n 

al desarrollo de 1acdclos matem~ticos de sbnemas soci:lles. 1:1 

primero consistc cn construir el modelo de un sistcma soci:ll a 

p:lrtir, íundmaont;¡l;¡¡entc, del :n·cccs;¡miento de datos históri-­

cos de su evolución, tratando de ojustnr un modelo pn'\'i(l, no!:. 

r.~almcnte lineal, n los datos de que se disponen, Este enfoque 

se puede consiclcrar com.luctist:~·porquc no tr:lta de est:•hle.:er 

la estructura intern:~ JC'l sistcr.t:L, sino Cinic;~r.lentc :~ju~tar ua 

lllOclelo a los <bto~ rc:dL•S que se conocen, A cst:-1 corriente l'!l 

}¡¡ ronstrucciiin de moJcJos <.le si:.tcuta~ soci;llcs !JCrten<'Ce 1:! -



Lus modelos Uc predicción econométrico. emplean t61ico.s de in· 

ferencio. estadística para estimar, a partir de datos cmp!ricos, 

la dírecci6n y magnitud de l;¡ interdependenci:~ de varbhle~ •· 

e~;:on6mic;L$. A los modelos econométri~;:os se les ho criticado -

en la medida en que presuponen un:~ estructuro o forma de mode­

lo "a priori", a la cual Jos datos deben aj~stnrse neccsnria-­

mente. Sin emb:Lr¡:o, paro per!odos cortos de tiempo, toles co­

nLo Ull afio o dos·, los modelos cconométriccs han demostr:1do ¡¡er 

extraordinariamente útiles. 

El otro punto de vista es aquél según el cual se trata de cons 

truir un modelo tras un análisis cuidadoso de los distintos ele 

mentes que intervienen en el sistema observado. ne este nnSli 

sis se extroe la lógica interna del modelo, y n partir de esta 

estructura se intenta un ajuste con los Jatos históricos. Con 

viene destncnr que en este cn5o el ajuste de los pnrámctros del 

modelo .a los datos históricos ocupn Un lu¡:nr secundario, sien­

do Cl análisis de In lógica interna y de lns relaciones estrus_ 

turnles en el modelo los puntos fundam'cntalcs en la construc--

ci6n del mismo. La din.:imic:~ de sistemas pertenece a esta se·· 

gund11 escuela, 11 l:L que podet:lOs considernr c~~ructural isla. 

Ln dJnfimica de sistem.:~s es Ul\:1 \"ersi6n especiali:oda de lo di!!, 

ciplin:L cientHic:L surgi<.la en torno nl estudio <.le los si~tem:ts 

de control retro:tli:iwntados y no 1 inenll'S utili:ados p~ra el -

discLio (\e sistemas fi5icos. 
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O.;, hecho, en l:ls nplicaciones pr.íctícas se hnce uso de modelo.~ 

construidos con lns dos metodolo~íns descritas, Para ohlener 

los V;tlorcs futuros que tom ... rfin las v:•riahles en estudio r.~ns_ 

ralmente se emple:~n métodos cst,l<lísticos, pero para cor.l¡nenúcr 

la respuesta del sistema a un conjunto de condiciones futur:•s 

es conveniente usar dinámica de sistemas. (\simismo, los r.16to· 

dos estadísticos son útiles en estudios n corto ~lnzo, míen-·· 

tras que los modelos de dinámica de siSl':l~lilS so emplean ]J:lr.:l • 

ln previsión de las tendencias a larr.o plazo. 

Por otro Indo, lo construcción de un modelo econor.1étrico impli_ 

ca el empleo de tl:cnicas muy sofisticadas que manejan especia· 

listas nlt:u:10nte cnlificodos. Por el controrio, el proceso de 

construcción de un modelo empleondo la t!iniímica de sistc~¡ns e.s 

cscnciolmente distinto. Para la construcción de un modelo el 

especialist¡¡ en din5Jaicn de sistem:~s interror:o a espccialistns 

en el sisteJ:Io socinl que se quiere modelar y a portir de esta • 

iuform<~ción se establece la estructura del modelo. Una de las 

principales caraCtC'risticns de la dinf.mica de sistemns es el · 

fticil ncceso nl modelo por parte Ue cspcci:~listas en el siste· 

ma socinl bajo estudio, ;,(in cuondo no lo sean en din;"i~lic:¡ de -

sistemns. 

La din:ímic:~ Uc slstemns es uno mC'todologia que ¡;¡cdinnte }:l uti· 

lizaci6n dt'l enfoque ,\e sistC'mns y los conceptos de Teorí:l del· 

Control permite la construcción Uc modClos de simul:'lci{lll <lin:íml 

en de sistclll<l~ soci;llcs tnles como economías nncion:•lcs, centro~ 



urb:~nos, industriales, empleos, sistemas ecológicos, etc. ¡;~­

tos modelos simulan el comporto.miento o. tro.vés del tiempo de -

dichos sistemas mediante la formulación m:~tem5tica de. l:~s 111--

terrelociones m:'is relev:~ntes entre las vario.hlcs 'principo.lcs 

del sistcmo. y la intcr:~cci6n de este con su entorno. 

D:~do que la formul:~ci6n de estos modelos est5 has:~da· en la - -

idcntifü:aci6n de Jos ciclos de retro:~limcntación determin:~dos 

por las intcrrrclaciones c:~usa-cfccto cr.trc las variobles del 

sistcmo, es posible deterr.dnor y analizar no solomentc lo.s Cli!:!. 

sas estructurales de su comportamient0 y sus respuestas a cam­

bios en el entorno sino también los efectos globales de dcci--

sienes y politicas adoptad.::s por el sistema mümo. 

Esto permite por una parte la reestructurLJción del sistema n -

trav6s de la redefinición de sus procesos de toma de decisio--

nes con el fin de mejoro.r s.u c01nportmniento, y por otrn el di­

selío y prueba de pol1ticas "robustas" que mejoren el desempciio 

del siste1n:1 b:~jo diferentes escenarios pos-ibles del entorno . 

• 
J,¡¡ aplicación de la metodolocía de Dili5.micn de Sistemas Jebe -

desarrollarse en I:~s siguientes etapas: 

1) llefinición ,, '" límites dd sistema; 

2) t.\Odl'laje "' '" estructur:l dl'l sistema; 

3) Formul:lción d (' 1 modelo; 

·4) Simui':1ción din:i1aic:~ y an:'tlisis del c0r.1por t amiento del 

sistrma; 
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Dado que los ciclos de rCtroallmcntacl6n, como y11 h<'mos •· 

visto, represent<ln diferentes 11spectes de~ comportnmiento 

de un sitem.:~, en el dingr11m11 'c.:~u~/11 que represent.:J 111 es­

tnlctur.:~ de dicho sistema coexisten norm.:~lmentc ciclos de 

r'ctro~lir¡entacJ6n positivn con ciclos do rotrooli1oent:tci6n 

ne8ntiv:1, Los interocciones entre .:~mbos tipos do ciclos · 

determirwn el comport11miento ¡:l0b11l del 'sistem/1. Combin:r!l_ 

do los diferentes ciclos Uc rctronlimcnt.:~ci6n idcntific.:J·· 

dos se desarrollo ¡:roduulmente el modelo de un sistcm.:J. 

· 3) Formuloc16n del Modelo. 

Una vez que se h.:1 des~rrolhdo el modelo del sistemn, ltiS 

relucioncs cnusoles entre vorinblcs se í'ormul11n en uno de 

los lenr,u¡¡jes de computador.:~ que se ho desarrollado espe-" 

cinlmentc p;~rn simulnr el comportomiento del sistcm~ a u·.:~· 

vlis del tiempo. El primer lcncuaje de este tipo fue dcs:l·­

rrollndo en el NIT por el crupo de Forrcster, su nombre rs 

DYNA.\10. L.:1 difusión y lns .:~plicncioncs cnd:~ vez m!is numcr~ 

sns de l;¡ Din[lmica de Sistemns h:m requerido fonnul:1ciones 

m5s complcj:ts, 10 que !w rromovido eJ des11rrollo de llUC\.15 

vcr~iones del llYNAilO y de nuevos lcncuaje~ como el lJYS-'l.\1', 

dcsnrrolbdo rn 1:~ Univcrsid:~d de Drad(ord y el Nlll'l(,\:\ Úl' 

la Universidad de NotJ'C J\:..~me. 

4) Sinmbción !lin:'imica y An:'ilisis del Comrort11miento del Si~· 

tcm:l. 

Dc~pu<"s de formular r:-1 "JoUclo se rc;lli!a la simul;Jdún por 
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com:mt;~dora del comportamiento del sistel'il:l a trnv6s del 

tiempo con el propósito de onaliznr sus coracteristicas y_ 

determinar las causos de efectos negativos o indeseables 

en dicho comilortamiento y modificar la cstructur:~ del sis­

tema para preverlos y corregirlos. 

~) Generación de f:scenarios del f:ntorno. 

A fin de analizar lo más cxhaustivnmc¡lte posible el compo!_ 

tamiento del sistema es necesario simular sus respuestas -

bajo diferentes cir.cunst.:mcias o condiciones del entorno.­

Estos escenarios consisten en estimociones y pronósticos · 

del desnrrollo y compnrtnmicnto ~ tHIV~S del tiempo de las 

varinblcs que se excluyeron al definir los limites. La ¡:e 

ncrnci6n de escenarios del entorno constituye unn etn;-¡a ••· 

muy iTnport.:.nte de la metodolo¡:!a, ya 'que permite iUcntifi­

cnr p3trones de respuesta del sistema que aunque no se ha· 

ynn- dcsnrrollndo en e 1 pnsado existen los elementos estruc 

turnios dentro del sistcm.:~ pnr.:~ que se manifiesten si se -

dan lns condiciones propicias pora ello en el entorno. 

Existen vnrins metodologías más o menos sofisticollns par.1 

In genC'roción llc esccnnrios entre cllns podemos mencion;~r 

los métodos trnllicionalcs de ·pronóstico, el método Odpl~i, 
• 

el método de impnctos cru:ndos, cte. 

6) Oisciio y l'rucbn~ de Políticas Altern.:~tivns. 

A partir llel :1n:Hisis dd cor.~port;1mlento Jin!illliCo del ~is· 
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trnn nlmnccnmlot los datos necesarios y los paquetes y rutinas 

mntcm!iticas para r,cncrar los escenarios futuros del entorno··-

del sistema boja los cuales el usuario quiere simul:lr su com·· 

portamicnto y dcscmpcilo, Asimismo, se encuentran alr.~:~ccnad.1s 

las órdenes para cambiar la estructura del modelo a fin de di-

scfiar políticas adecuadas a l;~s diferentes 
' ' 

condiciones del en-

torno. Esto generalmente seo hace ¡ior medio de "menús" de posi._ 

bilidndcs, tnnto para escenarios como pn:.·-1 politicas con el -­

propósito de faciÜtar su utilización ¡¡ personas no familiari· 

2.11das con 1;:¡ estructura· del modelo, como sed::~ el caso de la -

alta dirección de una corilornci6n. 

Como ya ha sido mencionado, esta mctodclogia se utili:o y ha si 

do utilizada para construir r.IOdelos urbanos con el popósito de 

sintular el comportomiento o-largo plazo de dichos centros, o 

fin de poder hacer predicciones acerca de la cvoluci6n de la 

mancha urbana y del uso del suelo. Esto permite sirnulor los 

efectos que tenclrínn, sobre los servicios urbanos, inmigr;~cio· 

ncs mr~sivos o repentinas a una ciudod .Y a.si poder cstim:..r lo~ 

rcqucrirlientos de servicios tales como: agua, drenaje, elcc·· 

tricid:~J, telt::fono, abr~sto, cducaci6n,· recrc:~ción, salud, cte. 

En conclusi6n, l;¡ Dinámica de Sistem:~s es un:t rnctodologia que 

presenta )!T:JnJe:< vcnt;¡jas par:~ ]¡¡ construcción de modelos de · 

sistcm:Js soci;llcs, sin embargo su utili:ación ;¡dccuad;¡ Jchc ir 

acot~p:lli:HI:, de un buen proceso ,le r.cner¡¡ción de escenario~ del 

entorno y Jc ua proceso eficiente de diseiiodL• polític:1S )' rsu·;¡ 

tf'í'i.~"-
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GRO'NTH POUGY DESJG N FOR THE TELEPF.ONE SYSTEr.: 

A SYSTEM DYNAMICS APPROACH 

·:>;_: E. MEADE ANO f:. ZEPtDA 
TELEFOimS or: MEXICO, S. A. 

MEXJCO 

INTRODUCTION. 

The alm of thls p11pcr ls to describe the use of dynllmlc slmulatlon sts:~::1 modeh 

of the beh11vlour of the demand !or long dlstance calls In plannlng ca~~:!ty expan 

slon of the Mexlcan Te\ephone Company (TELMEX}. The develop:nent :;; :!lis modo! 

forms part of a pro]ect alming at the \nstructlon of an integrated dyna:::.: syster:l 

model of TELMEX. for strateglc and lon9-range plannlng In accordance ·.:·;:h thc --

structure of thc dcclslon maklng processcs whlch ls tentatlvely conce;:~allzed 

In accordllncc wlth the dlagram of the boundary and functlonal sectio::;: ::~f the sla 

te m shown lll.f ~9, l. 

The modo! dcscribcd hcre lncludes only two of thc fivc modules of the ,;ystem --

of Fl<¡. 1: (l) The usoge of the Telephone System module and (2) the C~;aCtty E.x 

pansion module. The declslon for startlng the Project by modelhng tl-.~;e scctors 

of the systcm was made on the basts of strateglc prtority slnce the le.-.; dlsta!'lce 

servtce has becn thc maln Hnanclal support of the compa:1y and has l!:~!y been 

afflicted by a series of capactty deflclencl~s and servlce quality. 

System Dynamlcs nletholO<)y has been used for dcvlslng Polletes tha~ ·.,·ouid ar:~c-

llora te thosc prob\ems o!lnd ensure adequaic and stab!c growth In an e7::tronmcnt 

of rap!d economic dovelopment. 
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THE PROI!LEM. 

The M ex lean Tclophcr¡e Sy!:tem ls 111 prcsent factng ll sertous problem of trafÚc 

congestton in thc long-distance serv\ce. The apar~nt problem ls the lnadcquacy 

oi the exlstlng capaclty to efflctently process the actual dem<md.for ca lis, cau-

sed by a structurl!ll clef!clency of the llcqulsltlon pollcy whlch ls common to cap,ll 

ctty acqulsltion policles in capital lntenslve Industries wtty long time l¡¡p bet -

ween declslons end conilng on stream of equlpment. 

' 
The dec\slon of how muc.h capaclty to arder e11ch year ls malnly based en a demand 

forecast for the thlrd year ahead slnce the constructlon of an exchange takes that 

long, ·and the dcmand !C:recast ls basad on the hlstory of tho ennual tot~:~l of com -
, 

ploted calls. Since theiactual dem~nd ls not ~ total of calls but a pattern of cie-' . 

mand for cal!s the fore.::astlng method tends to unC.er-~stlmatc pP.ak dem<J.nds and . 

to origlnate by compensatton ever larger.perlods of tr3fflc congestton whlch ls thcn 

compounded by thc absence of e!fectlve network management, 

On the other hand the users react to the ensulng low quality of servtce bl: rcattcll\ll: 

tlng unsuccessful calls, thus a9gravatln9 even further the trafflc con9cstion, lea-

ding any numbcr of deferred or abandoned attempts to commun\catc, so that thc --

annual completad calls ls les ser than the actual demand and \t \s lnhcrent to thc 

sttuatton that thc lndi<~ated growth trend \s very suhstantlaly and lncreas\ng!y --

weakened. 

..3 
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The speclal danger of the existlng plannlng sltuatlon ls that the apparent undcrcs• 

Hmatlon of denand generates a tendency towards ustng proportlonal corrcctlon fac-

tors, resultlng In tcntatlve overbudgetlng whlch Ls then correctcd undcr flnllnclal 
,. 

crlterla and orlglnates orders for equtpment whlch are unrelated wlth truc dcmend 

both In slze and In technlcal characteristtcs. 

Aithough thls ls nothing new In thewortd of planntng, lt ls obvlous that thc contl~ 

nuat!on of the descr!bed p\<J;nnln-; sttuatioñ ls not un~~votdable tn the present statc 

of systems management techniques, and every ef!ort must be made to apply thls - • 

planntng technlques because t'-e telephone servlce ls ccrtalnly ene of the most --

crlttcal bottle-necks oi growth of the fast developlng economy o! Mcxico <mcl lt -

would be obvtously self-defcatlng to try to rcrnedy the situatlom by thc use of 11 

pol!cy of over inve.stment when !t ts perfectly feasiblc to move towards g-oals of. 

adequate serv!ce· "at 'mtn:mum tnvestments. 

The project reported here ls the result _o! the recognlUon o! the problcm by our --

communicatlons authorities and the management o! the telephone system. 

It ls a well known fact that sltuatlons of trafflc congestlon plague all telephonc 

systems,··.~ardless of the speciflc conditlons of eaéh country and that no two -
......... 

sltuattons of systems c~ngestion are ldentlcal. However It may be ¡¡ssumcd that the 

¡roble m foced by Telmex could be typical for certatn stages of system's dcvclop-

rnent so that our attempts to cope with it ¡¡nd our expcrlcnc e tn handling lt ~¡¡y be 

• a useful methological and pollcy guldlinc for plannlng ln stmllar sltuil!lons. 

..4 
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THE APPROACH ,.).' 

System Dynamlcs methol¡:qy has bcen used to develop a modcl for s!:-;:....:attng 

the !nteractlons and eHccts mentloned above. The structure of the me·~~! ts 

shown In the cause-effcct dtagram of Flg. 2. 

As can be.seen in Flg, 2 the modal slmulates: 1} The effects of the r.f:-nork o! 

demand for long dlstance sez-vice; 2) Customer retrtal hehavtour 1.n rc!;;·~nsc to 

network congestion; 3) Long-term customer reactlon to percieved der...!.:d sat~ 

factlon and 4) System response through its capac lty expa..'ls Ion proce~ 5. 

. 

ln a sltuatlon of_netw~k under capactty the level of congest!on wol.!!: :.,crease· 

the number of reattcm,>s causlng a congestlon b~Hd up. Moreover th:,; :uUd u;> 

would decrease the probabllity of completlon limitln;¡ the numbcr of ;;;:::plcted 

• calls whtch would rcsult In a low trafflc forecast and consequcntly :..~. :ow or:::.ers 

for cUrcutts aggravating cven furthcr the capacity short-fall and the ;:;~work con 

gestlon. 

• • S 
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Although the Umltlng of complcted ca lis woult! allcvlate to sorne cxtent ::·.,. nc:--

work congestion and thc numbcr o( <;ttcmps eilch customer ls llkely to :7.;:-: is U 

mlted, the total m!mbcr 'o! rctrlals ml()ht reach a crltlcal leve! wherc a :;,:·~ctlc::. 

l.n the numbcr of complctcd c¡¡lls could actua!ly happen. In additicn to ::.ese ef:'e~t! 

lt was paUslbly nssumcd that, In thc long ranga, the customer would rB:: to low 

demand satlsfactlon by Lnhibitlng demand. This could evcntually rcesta:::::sh t:-.e 

systcm~ ab!llty to mcct demand, howcvci- the customcrs mlght reilct to ·.:-.'! hlo;r!-. -. 

c¡uallty scrvlce by stlmulatlng .demandagaln.thus maklng.the system to ;¡:IJla:.e. 

On the other hand, the typc of the capacity adjustment involved In the a;~uisl:.;::m 

pollcy of the Mcxlcun Tc!ephone Company ls Prono to result In a unsta:::<! <>atte'-:l 

of ordcrs as has becn the e:& se of othcr capltili lntcnslve industries wh~-~ thcre -

exlsts long constructlon lags, 

Therclore the purpose of thls work was to use the "model for devlslng ar.:: :~sti::i' 
• 

altematlve.capaclty acqutsltlon pollc!es that would not only ameliorate :.~_e cí!?=ts 

of consistent.dcmand under forecastlng and provlde an adequate leve! e: :apac::y 

but work well In the futuro. 

MODEL FRRMUUIT!ON, 

Since tne purpose of thls modcl\s to stmulate thc effi.'cts of trafflc lnte::;-ity C:': !he 

clrcuits of thc transmlsslon network for the long- dlstance servl.ce and !~ ::etcrr.:i.:le 

how thc clrcult acqulslt!on pollcy could be lmproved, the sectlon of th.; :?lcpi".:::"le 

system modcllcd ls thc ene tncludinc;¡ the long dlstance swltchlng exche::;<ls a::d. 

thc transmlsslou nctwork only (cucloscU by thc brokcn lino In Ftg. J). 



. ·' 
1t was assumed thllt tho local exchangcs have enough swltchlng ca~:.:¡"to -

meet demand an~are not a!fected by trafflc lntenslty, th~refore they ·,.,,:e as s :e;~~: 

¡1: constant loss;·Probábtllty (P¡l depending en lts destgn and averüge :;,. 

Thus, constderlng the completton o! each swltching step an lndepen¿!:.: eve:¡t, ::.1 

global probabllity of complctlon of a long dlstance call ls calcu!ateC ~•: 

P ., ( 1 - P¡J 2 ( 1 - P ) . ' (: 

where P0 ts the prohabl!tty of findlng a busy Hne and ts calcul"'ted, -~~~g E:la::.;¡ 

trafflc formulas, as the average pro;lortlon of time a cit::ult ls occu;:;~: wit!": a 

successful call ora Busy Number or Dont-Answer attempt; 

In order to calculate the number of retrlals wc used: 

R• ( D/Pq) 
.. - D ~ 

·where R - Total numbcr of retclals 

D - Actual demand for. lonc; dlstance ca::s 

,, - Global probab\Uty of completlon 

Thls formulatlon implics thc assumptlon that ~n average the total n".:::-.":~r o! cal:~ 

to thc télephone systcm ls glvcn by the In verse of the global proba!::.::~y of cor::· 

pletion times thc actual dernand for calls. 

For calculatlng the orders for <;lrcults placed each ·year we uscd lhe !:tual :::~ct-

hod u sed by TELME.'I: wh \eh can be formulated as: 

[ c"'"I"] Order = [o~:~~: l 
CapJ.City [

lo.Iallod ] 
Ctrcutt 
Capüclty [ 

Cmool" ] 
Undcr 

Constructic~. [ -e :-:ult 
+ Se:! :~in,:¡ 

Pro;:;...::r.\<1 
• 

" 
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Where the Future Deslred Capaclty ls determlncd from the Adoptcd Trafflc rore·· 

cast íor thc thlrd ycar ahead as follows: 

[ 

r"two l 
Deslred 
Cap¡¡ e lty 

• 
Destred 
Leve! of 
Ctreult 
Occupatlon 

(4) 

Where theDeslred Leve! of Cltcult Occupatlon whlch In thls case ls a constan:, 

wiU, toa great extent, determine the quallty of the scrvlce provided by the sys-
• 

tem. The trafflc forecast ls a mathematlcal extrapolat!on oi the hlstcrical trend 

of completed calls. 

In addttlon to thls fcrmulatlon rcpresentlng the structure of the system, the follo-

wtng equatlons were lncluded In tho model fcr slmulatlng the posslble long-ter:-. 

• 
c_ustomer re.actton to the pereleved quallty of the s_ervlce:. 

'· ' . ' 

[ 

'•Domood l 
for Long = 

Distance Calls 

where 

[ 
DemMd l 

Multlplier 
• 

[ 

Domood ] 
Exogenous 
Trend 

[ 
Demood l 
M ultipllcr 

. [ ~:~~~~cd 1· 
Sattsfactlon 

.. 

.(S) 

(6) 

Thc Pereleved Deman'd Sattsfactlon ls a smoothed.avcrage of Currcnt;Dem¡¡i"ld 

Sat lsfactlon calculated as: 

[ 
[ Complcted J 

Dcmand J • Cails . . 
(7) 

Satl5factlon 

[ Demand ] 
for Cull_s_ 

.. a 
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'I;wo forms for thc functlon In I:q. 6 has bccn proposcd to slmulatc !he rcactton ot 

the customcrs. An S -shapc functlon whtch lndlcates that dcmand ls lnhtbltcd 

as demand satlsfactlon falts anda stralght horizontal Hnc mcanln9 thcrt thcrc 

1s no customcr's reactlon to demand satlsfactton (Ftg. 4), 

MODEL PERfOR.\tl\~1CE. 

In order to test the model performance a 30-year slmulatlon was caiTICd out-
' 

us!ng the present capaclty acGutsltlon poi ley of TELME::C (Eq, J) and actual vA 

lues for parameters such as convcrsatlon tlme, opcratlon time, constructlon-

lag, etc., under un exponentlal growth demand scent:~rio. 

As can be seen from Ftg • S the effect of a trafflc forecast bascd O!l completed 

calls ts an ever wtdentng gap between the a:::tua! C.emand and completed calls 

' caustng a sharp :acline ln demand satlsfactlon. Demand undcrforec<Jstlng res• 

' ults In lnadequate capaclty to meet demand thus produclng a congestlon bulld 

up anda decrease 1n the probablllty of_completion (Ftg. 6). 

On the other hand, the effects of the capactty acquisitlon pollcy can be seen 

from the hlghly unstable pattem of annual orders for circu!ts shown In F \g, 7. 

Thls C~ihavtour is character!stlc of thls type of ~1\cy based on proportlonal-.' . 
control for correcting ·~ discrepancy between the des \red OOd actual values • 

• ... 
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POLICX DESIGN, 

Almln<J at concctlng both the capaclty short-fall and the sharp varlatlons tn the-

pattern of ordcrs se·,eral altemattve acqulsltlon policlcs were tested ustng the 

modelfor·simulatlng thelr eflects on the system. 

The pollcies tested, apart from the actual one, were: 

• 
Pollcy 1.- JO% of margln of spare capaclty 

Thls policy conslsts In lncreasiJlg the leve! of deslred capaclty for the third year 

ahead by a constant ma1'9in of space capac\ty o! 30% wlth the purposc of corree-

Ung the conslstcnt deflclt of capaclty. 

[ 
Clttoi<] 
Orders [

Inmlled l 
Ctrcult 

Capaclty [ 

CinooLt• l 
- Under 

Construct len [ 

Ckcolt l 
+ Scrapping 

Pro;¡ramme 

(8) 

The results of ustng thls policy show thut although the decline in demand satlsfac-

tlon ls not as dractlc as wlth the actual policy (Fig. B), tho lnsta~!l!ty In the pat-

tem of orders lncreases (Flg. 9). Stnce the lmprovement In demand :;atlsfaction -
". 

achlew .. J" wlth thls pollcy ls not worth the negatlve financia! effec~s of the sharp 
• 

varlatlons 1n annual lnvestment a (llore relevant change to the acqulsltlcn poHcy 

-wa~ -used. 

• ,10 
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PoHcy 2.- 30% M.''iC and rr + FB acqutsltlon pollcy 

Th!s poltcy tnvolves the lnttoductlon.of a feed-rOrward elemcnt uslnq thc averaqoJ-

annua{ growth o! comp!cted calls: 

[ Cl<colt] · 
Orders "' [D"'""' J [lomllod] 1.3 Futur·~ - Circuit 

Cap¡,clty C<~.pactty [e'"'""' J [e'~"" J - Under + Scr.!lp;:ang + 
Construc:tlon Prcqramme 

e :n::ut!s 
Equiv<~!cnt 
to Avcr.l¡¡c 
Annual 
Growtl; of 
Tralfic 

(91 

Thls t).pe e! pollcy 1: ~s been proposed by Sharp and Th\llalnathan and studled exte.:l 

slvcly by them and thc authors appllcd to productlon plannlng systems and to cap.:¡-

clty acquisltion systems as In this case wlth encouragtng results • 

. \ 
As can be seen from F\g,lland Flg.l2 the use o! thls pollcy results in a c;:onside-

rabie improvement over the prevlous two polices, The ratio o! demand satlsfactlon 

attalns a stable vah.!c at around 72% ('Ftg.ll) indlcatlng a slgnl!icant rcduction of 

the capaclty deflclt. Moreover thé pattem of orders has been stab!ized by the usa 

of this poltcy (Fig .12) and follows a smooth path over the stmu!atlon pcriod, 

Nevertheless there st!Jl exlsts a gap between actual demand and complctcd ca lis 

that can not be explained by the effcct of the constant loss probab\11ty of 10 ~~ 

asslgned to the local exchanges, therefore another changa was propciscd for the 

capaclty acquls ltlon poi! e y , 

: •. 11 
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PoHcy 3.- Variable Ma1'9ln of S~re Cap.Jclty and FF + FB 

It seems plauslbl.e to thlnk that"' constant marqln of spare capacJt;· would not 

produce satlsf~~tory rcsults In the long rang e liS tt runs the rlsk o: ::-:Jth c:-:ccss 
' 

and dcflclt of capaclty. Thercfore we used the FF+FB elemcnt com.t:..:sd wlt.i. a 

variable Tna1'9\n of spare capaclty dependlng on tho quallty of the H.-.-ice provl-

ded by the telephone system measured as: 

[ 

Qu•llty of] 
Servlce 
RatiO 

-
Total ] [ C{lmplotcd ] 
CaJista Calls 

the System .. , --~,------

[ 
CT~l\~~ to the ] 

. Syster.. 

thus the margln oi sparo capaclty In thls case a functlon o!: 

[ M'"' Ln of ] 
S pare Capac\ty = 

f [ 
Quallty of ] 
Scrvlce 
Ratlo 

(lO) 

(11) 

The functlon used !or tcstlng this policy was a 45°- slope stralght ::...,e as show;: 

1n Fig. 111 • 

The results of thls pollcy show a considerable lmprovemcnt In bot.': :¿mund sa::,¡ 

factlon (F¡g .15) and the pattern o! .innual order~ !or clrcults ( Flc;.;5). Th-:! ra:...:: 

o! demand satlsfactlon attulns now a stable valuc at around .81 w:.::h ls a;¡ro~:.::;l. 
• 

tely the value of {l-Pcl 2 me<~ning that thc systcm has rcached tho; :3.pacit"¡ 11:-...: 

• oi local exchangcs. 

• • 12 
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Slnco tho drawlng of st3Ustlcal samples of the variables lnvotvcd In:::;. 10 are 

stand<~rd practlce In telephono companles, thls pol!cy was constc!cret: ;.·Jt~a~!a 

for easy tmplementat_lon. We are presently testtrig other forms for the :" .:.~ctlcn ol 
:·.· 

·.¡. 

Eq. 11 a_nd studyln') lts vartab!Hty of tmplementatlon at TELMEX. 

-CONCI.USIONS, 

Aithough, as h<!ls been menttoned above, thls work has concentrated i:. :;¡e cnaly-

sts of one sector of the teiephone system, the results of thls study, ~;::en the -

general ~.atW"e of the expanston problem, show the usc:ft:.lmess of the ::;·nem ~'n;. 

mies approach for devlstng pollcles that would ensW"e steble growth fe: other se_.. 

tors of the system as wel!. · 

The changes proposed here for the capacity expanslon pollcy are rela::;eJy si~plé 

• and based on well tried Ideas for pollcy deslgn. }'or :hts reason, hows·:er, there 

are capable of bolng Jmplemented and, In particular, do not tnvolve ti:~ ::eed for 

Complex predlctlons about future values of dl!ferent Variables.· 

The results o! thls study retn!orce the case for a systematic appro<:~-::h :: struteglc 

plannlng as opposed to the tradltional "ad hoc".approach to the solutl::. of S?eG.i 

!lo Problems. The fact that \t ls perfectly posslble that the.souC"Ceof t!:~ ::affic -

congestton problem could be In other parts of the network and the \mpe:.~!.ng c!:an~¡ 

to digital technology ha ve emplastzed even further the need for .!1 hc::stic a¡::~ro::.:!l . . 

io the expanston problems tho M ex lean Telephone System ls facing In :::e prese:J.t -

sltuatlon of rapld economlc devolopment. For th\S rcason we are now a;::;·ely eng<!!-

• ged In the constructton of the rcst ol the modules of Ftg. 1 for devclo~~-.;; sui:able 

tools for devlslng and assesslng manpower plannlno policles, !Inane l.!: ;.-ol!c les -

etc., that would cope adequatcly wlth the complox problcms dcscril..lcd. 
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EL J.lODELO DE SH!ULACION DE LA INDUSTRIA DEL CE~!ENTO 

La presentación del complejo sistema de ecuaciones que confor­

ma cr modelo de simulación escapa a los fines'que se persiguen 

en este lib-ro. Basta representar en forma esquemática, las in~ 

tcrrelaciones do causa-efecto que se"prcsentan entre ;las vari!!. 

bles de mayor relevancia, (ver diagrama 1). Se puede aprecih_:­

c6mo las 'var.fables de poH.tica afectan el comportamiento de la 

industria al inducir cambios en alguna de las tres .!i.:reas fund!!. 

mentales de decisión de las empresas; producción-y ventas de 

cemento, expansión de la capacidad instalada y finan;z:as. 

Los par~metros del modelo pueden clasificarse en tres catego·-

Tras: aquéllos que. se coñ.ocen con ex:~ctitud y acerca de los·. 

cuales se dispone de información precisa.en el momento de ela· 

borar el modClo, como por ejemplo la capacidad instalada ac··~ 

tual, construccioneS en proceso, y la magnitud de las intcrre· 

laciones entre las variables(2); lós parámetros cuyo valor se 

debe estimar y pronosticar, típicamente ln de~¡Janda de cem~nto, 

y por Qltimo, los instrumentos de pOlítica que incluyen el pr~ 

cio de venta del cemento, la tasa promedio de impuestos, la t! 

sa de depreciación y subsidios a l~s diferentes insumas que l~ 

tervienen en la producción de cemento . 

Combinando Uivcrsos pronósticos sobre las·-variables que se de!_ 

(Z) Clilculo-:;" l'll b:tse ll los d:1tos rcc:tb:tdos por 1.:1 il!ncucsta del CCI!Cnto. 
·oficina llc Asesores del t:. 1'n1sidcnte. 



conocen con diferentes opciones de política se generaron cua-­

tro escenarios que pudiesen caracterizar el entorno futuro de 

la industria, con el objeto de analizar el comportamiento. de 

las diveTsas variables en cada uno de ellos. Como horizonte 

.de plancaci6n se tom6 el período 1980-1994. No es convcniento 

considerar un período mayor, pues existiría una probabilidad • 

In!is alta de que se presentaran fo.ctOres imponderab~es, con lo 

que las conclusionés perderían confiabilidad. El que ~e haya 

escogido precisamente 1994 como el afto final, obedece a que la 

planeaci6n no puede· ir desligáda do la cronología pol!tica. 

La gran constante en todoS los escenarios es el comportamiento 

de la demanda. Se calculó economEtricamente una relación pro· 

porcional entre la demanda de cemento y el Producto Interno -­

Bruto, que resultó estadísticamente significativa. Los reque­

rimientos futuros de cemento quedan as.! determinados por las -

tasas anuales de crecimiento de la economía, que se obtuvieron 

de las proyecciones que aparecen en el Plan ·Global de Desatro· 

u o( l). 

Se supuso también un mismo comportamiento del nivel general de 

precios en todos los escenarios (4), Además se mantuvieron 

constantes en cada uno de ellos la tasa promedio de impuestos 

y la tasa de depreciación, En el diagrama 1 se observa que su 

modificación afectaría el flujo de cada de las empresas, en 

forma similar en la qUe lo harfa un control nl precio de venta 

del cemento o bien un subsidio a cualquiera de sus insumes. 

(3) Se utili-.:6 consumo nacion..1l ap.:.rcnte (OlA): La relación que se obtwo 
es 00• - 4 S27 23C + 40.4309 + I'Ul. Ver i\ne;co I 

(4) Ver ¡\ne;co II 
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Por otra parte, no es reCO!llendable que se conoprometan todos 

los instrumentos disponibles·.de pol:ítica en la planeaci6n. Es 

prudente reservar algunos de ellos .para corregir la tendenc:ia 

de la industria en caso de que los resultados no fuesen los d~ 

seado"s, 

Escenario 1: En un primer-escenario, se simulan los efectos 

de adoptar una política de indexac:ión del precio de venta del 

cemento al nivel general de precios, manteniendo al mismo tie~ 

po los Costos unitarios de los princ:ipales insumas con~tantes 

en su nivel nominal. Adelantando las c:onslusiones, es· el esce 
' -

nario m~s favorable para el crec:imiento de la industria de to­

dos los que se consideraron. 

En estas condicio"nes no se prevé ningún de.sequilibrio importan. 

te en las finanzas de las empresas, Los ingresos totales de • 

la industria se mantendrían superiores a sus c:ostos, y·el flu­

jo de caja permitiría un crecimiento continuo y sostenido de • 

la inversión a lo largo-de todo el período analizado, (ver gr! 

fic:a5.1). 

A pesar de ello, a partir de 1984 la capacidad instalada sería 

i-nsuficiente -en 10\ - para satisfacer completam:C"nte la deman­

da y, lo. que es aún más importante, dicho. déficit se manten--­

dría a lo largo de todo el período que c:onstituyc el horizonte 

de pl~neaci6n. La explicación de ello es el bajo nivel de las 

inversiones rcaliza~as de 1974 a 1978, que repercute apenas a 

. ' 
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partir de ese a~o. El precio del cemento, indexado a la tasa 

.de inflación, y por .lo tanto constante en su nivel real, r.o • 

-capta el exceso 
• de demanda que se regJstra en el mercado 

tanda que la industria se ajuste y logre nuevamente un equili 

brio. 

Escenario 2: Este escenario se genera al combinar un subsi-

dio al combustóleo cOn un control rígido al precio del cemen­

to, que lo mantiene en z;ooo pesoS/ton. a pnrtir de 1980. Más 

que plantearse aquí condiciones que pudiesen preva.lecer en el -... 
entorno, se busca determinar el margen de· maniobra con el que . - ..... 
cuentan las autoridades comerciales para riegar aumentos al pre 

.... ' ... '; 
cio del cemento, en caso de que éstos sean SOlicitados . 

.. . . . .. 
' ~ - ' . •.,.·,·: .. ,, 

s_upuestos, lo, ingresos tOtaies de 1a industria.se Bajo estos 
. ' --. :-

_rnantendrhn por endma de lÓs éostos has"til i9il6, siendo el fl!:!_ 
....... " 

jo de caja suficiente ·para permitir un crecimiento continuo de 
.. " .. . " 

.la inversión hustu 1987. Si bien la capa'é'rda'd'-ins.talada de la ...... :.: ~:·;:··. '· 
~ ·• -

industria '.l? cubr~ la _demanda a partir ·de 1984, -Cl.déficit re~ 

presenta menos de 10\ de la demandu husta 1989. En los añOs ~ 

siguientes se incrementa rSpidamente hasta rebasar 30\ en 1994, · 

(ver gr!ifica 5.2.') 

En _conclusi6n, la política que aqu! se simula no· tiene • efectos 

negativos en el corto' plazo, si bien resulta claro que a largo 

plato el incremento influcionurio en el costo de los insumas • 

• e:u:;cpto combustólco : con\,.;: gradualmentc:cl precio controla .. -
do y en esa medid¡¡ inhibe la invcrsi6n. As{ pues, existe un -
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margen de seis at\os du·ram.e el cual se pueden ne&a:r· aumentos 

al precio del cemento- sin dal'lar las finan;z:as de "la-empresas­

si consideraciones políticas o macroecon6micas así lo exigen. 

Escenorio 3: En este caso se plantean condiciones aan m~s . . 
adversas a la industria cementera, pues se mantiene el rígido 

control al-precio del cemento y se elimina el subsidio al CO!!!, 

bust6le0. Fundamentalmente se busca' conocer lo ~ismo que en 

el escenario anterior, y es de ,esperarse que se produzéan los 

mismos efecto's, pero acentuados. 

En realidad es precisamente eso lo que ocurre. Los costos so-

. brepasan ahora a los ingresos en 1985 y a partir de entonces -

crecen considerablemente reduciendo drlsticamente las utilida-

des de las empresas. La inversión anual alcanza su máximo en 

1985 y en un mOnto que es· SO\ iníer~or al máximo que se logrn­

r!a de haberse preservado el subsidio al ·combtistóleo. Al det! 

rioro del flujo de caja acompafia un aumento sustancial en el -

déficit de capacidad, q~e para 1994 sería de casi 40\. 

Debo hacerse notar, que, en similitud con los dos escenar::.os 

anteriores, la capacidad productiva es superior a la demanda 

hasta 1984. Por contra, el margen de maniobra durante el cual 

se puCden negar ajustes al precio ~el cemento se· reduce a cua-

tro anos únicamente, (Ver gr~íica 5.3.) 

Escenario 4: Por último, se plantea un escenario en el que -
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se ha elinlinndo el subsidio al combust61eo y se conceden aume!l 

tos cont"inuos al precio de venta del cemento, aunque con un re 

traso de dos aflos respecto al nivel general de precios. El ob 

jetivo consiste en simular un rezago entre la solicitud de au­

mentos y la concesión de éstos. 

' En un entorno asr, la eliminación del subsidio al combustóleo 

no i1npide que se generen utilidades ·a lo largo de todo el pe·­

r!odo, si bien ~stas no crecen en. la misma forma en la que lo 

hacían cuando el precio del cemento estaba indexado. Así, la 

inversión anual se veria considerablemente" estimulada, permi--
" 

tiendo un;:¡ expansión continua de la capacidad instnlada. Sin 

embargo, en este caso como en los tontcriorcs, 111 demanda reba-

sa a la capacidad de 1984 y el d6ficit, aunque menor al 10\ •· 

persiste hasta el final del período, La caída de la capacidad 

por debajo de la demanda se debe, nuevamente, a las insuficien 

tes inversiones rc11litadas de 1974 u 1978·, (VcT grfifica 5.4). 

Existen varios elemontos comunes en los resultados obtenidos -

para los cuatro es~;enarios. En primer lugar, ln demanda supe­

ra a la capacidad instalada en 1984, Independientemente d .. la 

política de precios que se adopte existirá un déficit. que no -

se cubrirá en su totalidad durante el período 1980-94, en caso 

de qUe no se implementen medidas correctivas. Con ~sto se es· 

tablcce clar~mento que, si bien el control de precios y la eli 

noi,adún de los subsidios afectan en forma negativa crl flujo 

de caja y por t;lnto La inversión, no Son rt•!lponsables de los 
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fnltantes de cemento que se presentnr5n a partir de 1984. Es· 

tos seran consecuencia de las bajas inversiones registradas en 

al\ os anteriores. 

Debe c"oncluirse que los aumentos de precios contribuyen a evi­

tar el deterioro do la posición financiera de las empresas. 

No son suficientes, empero, para lograr que la capacidad pro-· 

ductiva crezca nl mismo ritmo en el que 'se espera lo hng11. la • 

demanda. Se requiere, como condición indispensable, que a los 

aumentos de precios se sume un cambio en la política de adqui· 

.sici6n de ("opacidad de las empresas pára evitar descquilibdos 

fUturos entre la oferta y la demanda. 

5.3. Políticas de Adquisi~ión de Capacidad 

Es nocesnrio disefwr, entonces, la política óptima de adquisi­

ción de planta y equipo. Se pusieron a prueba en el modelo dl 

námicó do simulación tres políticas diferentes, dos de las -

cuales ya h,:~n sido utilizadas en la industria del cemento! en 

M6JC;ico. 

Se simularon los efectos a corto, mediano y largo pl_azo, que -

produciría cada una do ollas bajo las condiciones que caracte· 

riznri el escenario 4. 

l'oliti.c" 1. La primClr:L que se consideró es la politica prC!-

vi:1 :Ll t:ompruruiso de cxp:111Sión ~:ontr;~(do por l<~s Clll[ll'es;~s ce-· 



• 

menteras con el gobierno, que se resume en la f6rmula ·siguien-

te: 

lirdencs de 

constrocci&l 
• 

capasidnd 

dese:tdn 

capadd:ld 

instalad:! 

capacidad en • 
coostrucci&l. 

desmontajes 
en planta 

Los faltantcs de cementos que en 1980 SCl hitiClroo partieula'rmClnte noto­

rios ilustran claramente la ineficacia de esta estrategia. Su 

defecto radica en que la capacidad deseada es estimada en fun· 

ci6n de los pronlisticos, de ventas, por lo que la inversión es 

tan inestable como ·las expectativns de los empresarios. Lr. in 

dustria reacciona bruscamente ante cambios en la demanda a la 

que se enfrenta. Exactamente fue- ésto lo que sucedió en 1976, 

haciéndose evidentes las consecuencins 4 afios después. 

En el supuesto caso de que esta política no se hubiese modifi­

cado, el riesgo de incurrir en un déficit de capacidad de l9SS 

en adelante sería muy alto, aún cuando el flujo de caja fuese 

suficiente para fin11ncier las inversiones que la demanda requ!<_! 

rirfa, (ver gráfica S.S.) 

Polític:L 2. Otra estratcgi:J, de uso generali1.ado en la in-

dustria, consiste en cnlcular los dl!ficits de capacidad que se 

esperLLn en el futuro, determinar si las órdenc.s_ de construcción 

LLCtULLles !>On suficientes para cubrirlo y, en caso negativo, -­

aplicar a dichas órd~nes un factor propon::ional de corrección • 

que a!>er,ur~ un ;~dccuado ub•Lst~cimiento Uel mercado. Un cjcuLplo 

de la :1pli..:a..:ión de esta polítiC(L es el compromiso concertado • 

en I!H;Q t'lllre el ¡:obi~rno y lns CJLLprcsas ccmcntcr:Ls con el ohj.E_ 



• 

to de duplicar la 'capacill\ld instalada para 1984, buscando lo-­

grar una producción dc-30 a 33 millones de toneladas en ese p~ 

r!odo, 

Sin embargo, una polfticn así puede producir efectos desesta­

bilizadores en la industria, ya que si aumentan considerableme~ 

te las 6rdcnos ~le construcción, por aleún tiempo. De esta ma­

nera se generaría un exceso de capacidad que hacin 1983 serín 

del orden de 34\ do la demanda. La sit1.1adón financiera de 

las empresas se deterioraría y reduciría su capacidad para 

llii\Ortizar l1 deuda involucrada en el financiomicnto do las - -

enormes inversiones de 1980, El freno subsecuente en la in ver 

·sión implica un alto riesgo de volver a una situoción deficita 

ria a partir de 1990, (ver gráfica 5.6.), 

Política 3. En vista de que la utilización de un fac:tor de 

corrección proporcional al déficit de c:apacidad no produce los 

resultados deseados, se modificó la estructura de la polftica 

de adqu~sición introduciendo un elemento que asegure un campo!_ 

tamiento .estnblc en las iSrdencs de construcción. La estrate--

gln consÜtc en incrementnr dichas 6rdenes en un monto equiva­

lente al crecimiento anual promedio de la dcmandn do t:emento,­

observando la fórmula siguiente: 

órdenes Ue c:~p.'IC i d:Jd 
• 

constmcción dc~cada 

C:lji:Lcidad 

in~tal:ld:L 

C.'lp:lcidad desmont:~jes crricim.:mL~tl 
• • de const. en planta pran.de dem. 

Al introJu..:ir~c este nuevo clemL'nto ~e elimina la po!:ibilidad del 

----
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1 
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1 

. ' 
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1 
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1 
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1 

.1 
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"stop·go" característico de la política anterior. Las 6rdcnes 
• 

'de construcci6n serían congruentes con el crecimiento de la de 

munda y no aumentarían ni disminuí r!.:m dr1isticomcnte en respue! 

ta a cambios temporales en la tendencia de la misma: La indu,;; 

reaccionaría suavemente ante los cambios permanentes. 

De adoptarse esta política, .el modelo de simulación prv~ico que 

la capacidad instalada se mantendría por encima de la demanda · 

durante todo el período comprendido entre 1980 y 1994, y que la 

invcrsi6n observaría un comportamiento estable, (Ver gráfica 

5.7.). 

• 

La aplicaci6n de ésta fórmula se ilustra en los cuadros 1 y 2( 51 

Implementar esta política s'ignifica terminar con ln inest11bili 

dad en el abastccimtento de cemento, que es a su vez función 

de la inest.:.bilid.::td en las inversiones. El cemento tiene el 

carlictcr de producto básico y, por ello_, es imperiosa la nece­

sidad de un mecanismo que, como 6stc, impida la insuficiencia 

c!clica que ha caracterizado a su o(crta en_los Oltimos años. 

(S} Otra nplic<J.dón de cst:l política $C cncuC'ntra en: "Thc Cap.:.city 
.E.~p.nlsion l'rocTss in thc l!.!\. EIL'Ctricity . .'-ii'PJllr lndll~try -A 
.Systt'lll !lyn;llllics Stl~)y". J~u·i1[llü Zcpcd:1 HustO!;, l'hD 'J1¡c:;is. 
lhivursity of Ur:¡JCon!, l!l7S, 

.. 
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• 
NATURALHA DE LA PLANEAC!ON ESJRAHGJCA 

Phnud6n «trotégico u un concepto quo noce rec1ent 0,ente, 

como respuesta a una sec1e de reHricdon~s de lndnle finan­

ciera, incHm<ntoS en lo COII~H~nch eo le< moceado<, y ten­

denci•< 1 la di•ecslficH16n de prodoc:o• y .,erca~o< oor po;:: 
:o :;, ;"' •mpre<H. 

Una de us dihrenCh< fundnenUhs con rehcUn a lo phne!_ 

ct6n "trodtdonol", lo constituye un conceoto orgoniacional, 
tambHn nuevo: el centro de ut1ltdad. 

El centro de utilidad U, simplo<Oente, una unidad de uno eiO­

prua que esU ortent•da en función de metrH oroplo;¡ y dis­

tintivo< delude otru centro< de uUlidad. Esta unl.dad 

puede ser definida de cuchu llanero<, dependiendo d"l crlte• 

do que paca ello se e10plee. Los dos principales criterios . 
utili>ados son: 

1) Consi(•ror el Centro d~ utiltd•d comO una untd'd auto<ufi­
chnte. en termino< M que c"ente con dopartomentos de •en 

tH. produccHn. manuf&eturo. in•o<tig&ción y desarrollo 1 

otras ire&< functonole<. 

b) Con<idero_r el centro de utilidad a aquella unidad Que tengo 

un t1Ho objeto de ~:~ercado, uu estrategia identifi<oble y 

un conjunto de co~petldores igual .. ente Identificable. 

Por tanto, dependiendo de circun<tancio< particulares, un 

.tro de uttlldod pu0de Hr un "producto", un "HgOiento del 
cado'. una "división" o un "deporta~ento". 

'"" 

Al conslderoe a la e111prua co~o un cor.junto ~e contros de cti­

ltdod, h uench de lo pllneaci6n estratógie• conshte en co~ 

si~orar que codo uno de HIO< ~"ede jugar d1ferentos role• On 
cuaoto a su contribución 11 lo9ro de lo• objetives global .. de 
una torporae16n. ~O todos los cent~os de utilidod necesiUn 

- ' 

ducir ~1 11h<~~O nhtl de redltuabilldod; no todas deben con­

tribuir iguol a 1., meto< de flujo efectho. 

En contr"H con h ~rhtica tradicional, en que lo• concep­

to• que <e enfatillbon pr!Joar'ia<Oente J en fonoa global Hin 

••nta<, utilidad neto 7 retorno sobre lo lnver<i6n corno IOt• 

dldas fundl~entale$ del des-~p~no. con J. pl•neacl6n estro• 

Uglca <e diferencio a los undiades en (Ú,.lnos de si cado 
ur.l de ellu es gencroáora o usuHio de flujo efectivo e In. 
dhlduahoente se h deter~inan meUs de cretiAiiento, oenetr!. 
ti6n"dt Rercodo, uttlida< neto y rnorno sobre h 1nve.,t,Sn; 

es decir, u explicitan las ·diferencias d• <apacidod entre la• 
distinta• unidode< paro vender. crecer, producir flujo de 
ehctho 1 Uner utilidades. 

la phneaci6n e<trHógica por Unto, reconoce la restricción 

de fondos paro in•er<16n y los necesidades de flujo de efec• 

tho. A portir de ello, que i~~lic. neceuria~"nte una u­
hctlvldad en la• inversiones. el cuestioMrlo clave ,1 4ue 

trot• de rHponder es: ico~o discriminar entre aquello; pro• 
duetos o ·~~oc\OS que re~;ieran fondo• J •Guellos qoe los ge­
neron, dadas ctertH expectatl•u de creclmlentol 

CARACHRlSTJCAS OH PLAN ES!RAT!ClCO 

Un plan estratOglco cor.ti<ne cuatro conjuntos.de doc!siono• 
lnterrelaclonadas: 

l. Definición del negocio 
2. Determlnac16n dt la ru1s16o 

3.. for .. ~hci5n de e.:ua!il" f~nctonalu 

4. Pr•<upu .. to 

ll definiclén del negoclo óe~o jochir: 
o. alcance del ~roduelo y del •ercJdo: 

usuarios o •er '""'Idos 
hnclonor o· necesidades de los usuarioJ a ser 

atendidas 
formas de a:ender esas nec•sldade• 



'· 

' . 

•• 

. '· 

• - ' -
segrnentación producto-mercado: 

l• oedr,el reconochohnto de diforenciH entre los 

usuocios en tolr•tno• de sus necesidades y la m•nuo 
de .athfHerlos. 

La deton>inoclón de lo! H~~ct•thu de dese~pe~o. en U!. 
10lnos de crecimiento de venus, penotNct6n del merc~do, 

uttltdades y retorno sobre h inv•rsi6n. 

formulHih de eotrohgi .. funcionoles 

h dHir, el plantumlento de objetivos especificas en 

cu.nto al duorrollo de 1 .. octhtdues dt ••rcod~tecnh, 
lnvuttgoct6n y deurrollo, monuhttura; distribución, 

... vtcto, etc. 

,.ruupuO<!O 

COMPONENTES Of LA PLMHC!CN ESTRHE~ICA 

Son tres: 

., 
Prorequisltos onollttcos 
l!ftodos for.ales de plan .. ci6n 

Aspectos "'eottvos 1 gerenchles 

PREREQUIS!TOS ANALITICOS-

lo formulact6n de un phn estrot@gtco se bo$1 en dOS in• 

gredlent .. anal Hl cOl, 1 Hblr: 

' El an;íll111 de lu oportunidodu del ~ercado y la 

eUimactón d~ lo e>~actdod de la e~preu para ob­

tener >enlaja< <le dtch., oportunidades. 

11 Cl anállsh del tO~portnhnto <le los costos y de 
los fa< toros que en ello Inciden 

El prt11er antll<ts.debe 5H rulhado en lu 5igutentes 
ctn<-11 etapasc 

l. An&ll<t< de lo< u<uorlos, paro deterollnlr tltOIO pu,t 

de ter Hg•enudo el •••cado y tuilu snn los reqo! 
rllll<nto< de cada segmento 

'. 
'· 
•• 

•• 

-. -
Anillsts de la competencU, paro ldentiMcar y en­

tnder sus est••:egiH individuales 

Aoilhts de lH tendenciH am:.tentale! hochh!, Hfe 

nómicas, POlitico<, tecnológica<). poro det.r~tnor de 

qué ~onera tnoiden sobre el mHcodo 

An.llhi> de lH cariCter!<tlc,. del mercado. •• de­
cir, entender a i'ste en tér~tno< de la noluci6n d~ 

h Qftrto y la ~ .... anda, y h tntero~d6n entre utH. 
Anillsts d~ las corleterhtlcu tnternu de la •~· 

preu. Es decir, detormlnar ln rueras y deb111do­

du reloctonadu con lo• requerhiento• ~el 10ercado. 

En cuanU al on,lh!< de lo• cooto•. doo cuponont"' bh1co< 

deben ser considerados: 

,, 

,, 

Efectos ~e e<cola. en tlr!OinoS del impacto del tama~o d• 

lu operoclone< sÓbre los cÓ•tos 
Efectos de h experlench, en to!r,.;nos del i~pHio del 

ocervo hl•t6r1co acumulado ("e.perlenclo") sobrl lo• 

costos. 

KETODOS fOR~AUS Of PlANHClON 

Son tres: 
Anóll•h de portafolio 
rvalu&cl6n po•lclono~lento de lo •~presa 

Atrodlvldod dol OIHCidO 
r .. luH16n de Impacto oso<:lado a h 

estroteqh 

!:5tos =Otodos se ducriben en h pirte rostonto do u ti 

docu=ento, conjunt&~>enu con el te011 <lgulonte 

ASPECTOS CREATIVOS· Y OR~ANIZAClONALH o¡: lA PLAHAClON 

ler t••• Intitulado: 
o~ PHnning" 

., 
"llülrlg Phn'nlng Work: Thl Hu•un Slde 
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, 
Portfolio 
Analysis 

-. '• 

;' .. 

!r.o !ndl""!ed In Cbapt~• t. otrotegk rnor\.ol plannlng lor mulll­
pcoduct, multlmnrlet componl~• 1• o p~rUculer!y Comple~ prohlem. A 
fitm may ha..,; leN 0< h""dnrlo of producls ..,nin1 si:ailor numbers o! 
•rwor\.olo "'1tb wldely dmorinr polenli.olo. Somo oltb""' producl:! may 
bo In o otron3 posinon n:inlive to compelilors ond othero mny be In o 

' wenlor IY.'Oillon. Ea eh wlll hove lt• own olroleJY, 11>c ccmp<!llns or¡;an. 
latl<ms m~y be uumet<>'.l>, u will be \he stnl"ilet lar tl'lolr compclloJ 
prodi>C:\0. ~ ''"'' :mxluc\1 ""'1' uecd ca•h lo r.noonoe ¡,:rowth or compe\1-
li>'O blltlies. whlto othe<s m•r be ¡en~r,.lh•S "'""' cosh tb~n thcy nced. 
Somchow the OtfBnl'-"lion muo\ de~lo¡• il• lim!l<><l finondnl rO»<lutc"" 
amans u,.,.., proc!uds so os to oebl""" tbe bnt perlo"""""" possiblo. 

Mony ca:nponles--oucb •• ISC{dc.ttibed In Ghapler 1)-mONIIO 
thlo ccmplexily by b""'\.in; tholr ar;,nlzolion lnlo decenlroli<cd prol!l 
""'"""· ~•oh ol whlob i• lhen lrcnlcd "" U il wno nn lnd<•p"ndenl bull· 
neos. Slrot~¡¡ies /or <uch "\>u>im_.,.. unlto" nre lhen a .. cmbled i~lo e 
corporole-"-td<- plan and ~di~«ed lnd<'P"nrle~lly lrom""" aoother lo 
"""'' corp<>calo Onancl~l¡.oerlormanco tar~clo ""d <:<>nolrDitolo, 

1'hio dcccntt"liud nti!""'<Ch lo lnl>erenlly ouOOpllml<ln~ lor tho 
corporalioo u o ... -hole. !Lo .. ~. od ... nlng" to tha fl""nd~l ol,..,nglb ond 
~lnbillty arioln¡ /rom di"""l!'icali<HL A• llrnca He<lderson, l't<>sidcnl o/ 
11\o ll .. ton Conoullio¡¡ Grnup [llCC~ hu• wrillen: 

A mullulivloion curnpony wl!loOulon "'"'"11 •lmlcOy lo ""'""""M good •• 
lho....,. olllo port._ 1! lo""""'> o pOtlfolio of ....,J''l""~· "'"'''•dooblo 

"' 



• 
• 

' 



• 
,,. "'""'"'. 

ln•••""«>!O ~hl<h h•• odd..d O>~rhood ood ,...,,,, • .,, ~•eh <I.-J...,¡ 
'"'"'""""" pm(>Grl, .,1) oto 4"oounll""" tt.ó >um ol tho po;to-' 

A multldivi..,onol. mulliprnducl company hoo nn import .. nt "dvnn­
laso o•·er unolh·cr.li!iod Cml1ll ""'"-"~-.e d ils nbility lo chntmnl 'o11 en¡;. 
oidcrnble re .. ource• lnlo lhe mosl productiva unols. lnslcad of thu 
dcconlr•U'od Hppro.,ch. a nurnbe,: o! •uch componioo ronduct mto-
8falcd olrolcslc planning otlhB co;j,orale or di•-isiun J....,[ lo molch 
produc1 pol~nliel with re>oure<>s and lo e<lahli•h ohc ocqucnre ond 
1imin8 of resource lrHn>ler..'For example. s di•oroilicd con~lonoorale 
may decide lo .Jow do...'ll !he i<~wth o! ll.o paper-board divisioo 14 lhat 
l\ wiU\hrow off easb for !he expansion of illl ligh! olrcralt division. 
Such lntcgrulud plannln~ moy dclibcralely ouOOplimJUJ • dlvi•lon'l 
ocU•·ili«S lO optími<o cotporalo per/or""'nae. 

Tbe produe! port/olio opp<O<>ch. whicb is tho topic o/ lhh cho;>ler, 
dilfcro fr<lm moOl olhor lnlegroli•o planning lochnique• In that otra* 
8ÍC rcloa lor •• e product ore 1>6slgned"" tho ballis or lbe p!"Odu.:t"• 
=rhl ~wlb rote and marlat •hare N!ati,.., lo compolition. The.., 
Individual r<>loo are lhnn lnlegroled into o otrntugy for lho wholc ''port· 
folie"" ol producto, tallng acconnl ollha producl ~octlolios "1 o\¡n!fi. 
coot COII\peliton. lña dllfore:>eoo in ¡rawth polor.t!&L rclalivo marlol 
oharo, ond he neo cash llow ¡¡olcntial-unlque to o• eh product-dotor· 
mlne whloh products .,.prosentlm·estmonl Opporlunitieo, which should 
oupply investment bn6, aod whlcb ,bould be candidatoa/or olimina· 
lion lrom \he poro folio. Tba objoclive loto gel tho be,l nvcrall por/or­
monoo lrom lbo portfo],o, '-<hilo loopi~¡¡ casb llow In balance. 

s.,.eral -..-nys ha•o b<l(!~ de•i.ed' lo display rele> ... nt !nlormalion 
abou1tho firtn"o portlolio "·hilo a! tho oame ti:!> O rod~dng lbe inllorenl 
complo>lly ol tho problcm lo oomowha! more monoseablo propnrtlom. 
h ;, tho crealion tmd lntorpretatlon of 1hese di•;>lays-lor !be firm and 
l!ll cornpoU!oro-lhat fonn. lbe be•r1 el porHoUo analysio. The key 
dl5pl•ys Rffl thn ernwth-<hllrP mn trix end thc srowlb-salo ma~rb. 

TH!< G .. C\'I"f' 1-C>li>.I'I:O M/\TMIX 

TI•• mno\ prn<r.incnt Ó<play is lho •o-catlod growtlt-•¡.arc mo!rf>: 
¡..,. fi~-uu 1 for an o>ar.:ple1tha\ ot.-• • flrlll'o ,..bol<> porHolio by 
i!vill.lllor ea eh proo:luct: 

•»-t..--. s._, "":nlwt•,.s""'.,..-~- ,.,._ floolooC.....:..,.c...,. ••7tl- Po" ._ ... ,. .. .. 
"""'""'""'"'" ..... "' ""~'"'"' '~'""''' '"""'' "~''"'"" •. ,, ''" ~ ..... """"'""' Cr ... , """u~,. P. ""''''~"'- '"Tho .,,..,,_,. C.~o--Oo•~~"" IV. :0< t:~-·· <o...-.,.,,,.'' '1-> "'""""' ,....,.,., .. •"-- n.o"-""'"'_,,,., e,...,._ ,.." 
............. "' ,.,_ h'-..,., ''"""' ''"'""'~- ¡n.. ... ~ 1"1>. ¡,.,.,~ ~ .......... ····~-,.,., . .,., ..... ,.......... . -

1 

1 

' 

• 

. o o 
o 

o o 
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Q o 
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• •p o 

" Ro"-" .. 1.1••'" &"""' floU 5oolo) 

Flg....-., 

A Typica! Pmd:.a Port!:oút 0-.art (G,..,..W.Shar-o 
Matrix] of ~ Comp.srat•vety S:ron~ or>:! D'"",..¡:iad 

""""" S<..n-..- B<veo D. Heoclo"""'- "'Tho !'""''""".;.,,.R...- .... 
IV, Tho Gtowl~ s~ ... ).<,,,;, ol T~o rn>duOI ro.ttollo"'l&.l"" 
Tho &olon """'"'""'~'""._ J07J).I'.,.....,u_ No. ""-

e 

e 

.o 

l. '" olc'!M ,c)os [OOjlrescnlod by U1~ "'""' nf the okdo J"Opr.,.onting 
U on ~'>e melr!•~ 

2. '" ,-c,kr~ •-~~•• rolo:;,.o :o l~.o l:t,,'olar~ou•l wm~o~tor (by the 
horizontal ¡¡o•:Uon of !ho drda on L~o char!l-

3. Tho ¡oowlb r~t• of ~~o motl.el (cotrec:t<>d lor inllot.un) in whkh 
!he P"'duct compolos (by 1ho posltlon ol thu clrcle in tho ,crllcal 
di•oc!lonl-

""''•'""' ...... ,..,,;:;.......-, ,.,, .... , ..... bJ]f,o d.,.,.,_," ~ .• ~"" ....... , ~ ....... 
'"" ·-· ¡s .. ''' """'"''c .. ,,. s ""' ··n''"""'"' "" '""'"" ''""~~ .. 1·'"'""' ,, 
""''"'"' " No '¡ '"" to•n ,..,., :o-" 1 H""'""''· • ,,, .. ~ • ...., ._..,"~ '" ,.,_.., 
":'""'''. ""-'• ,,.,.,_ ~~·· .............. ~ .. --... _ ........ ~ ·•l•>· .. ··""" 
•--·~ ''"'"'";., ¡r:¡ .. ~ t~f-"'- .,.,.~,. •• •t- "'"'' ol "·•' lww•t • '"~ e~~"" ., 
_, ...... ,, __ , ~·- ,.,., w.: ......... ~, ... , .... "'' ' ' ,_,_ ..... "' ""' ... , '"" 
,_, ~ '''' O!w '"""' ,.~;•-••"' ""''\he' 0 ~, olo~l UO 1.,._., ... .. 
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li<•l.,la r• ,,..,¡,,.¡ ,¡,.., •• ¡, :t,., r.<ho u/ lho ¡,,·, '"'il ,,.¡,,. .,¡u i"'"~ 

""' te 1 he uni 1 "'' lo ~ ,¡ tJ.,. """" ~''" luo -¡ 1 ~ ¡1,.. lit,. • • b,.,..,.¡ ""'''' -1 ¡1,,. 
"hich ;, lhr. onrnr "' :lw r .. tin ni 1/•r. 1" n ' ""'~'·"'''" "''"'"¡ ''""""· ¡-,, . 
""' m;t/!1, 111'""1 ta·.l .'\'> ''"""" 1 ,,,¡,., "•·n• ~-1 mtllt"n nni 1• l<>r !loe /irm 
""d 10 milliun unil< ¡,. ¡¡.,, n~ori•·l lc.l!l•·r.lhc /irm'> rcl.n;,-., ""''l'" 
>h.>ro lor l'r<><lurl 11 "·•nol<l ¡,.o. JI. Tho f"m "-111 hmc rrlali>c m.<rio•l 
'h" tf> u/ mure litro o> 1.0 lnr m. 1rlo•l' '" wltio h 1! is lhn l.or~c•l '""'Jl"'iolur 
nnd o/lc<.5 11"'" 1.0 /or ""'rl.cls il dOC>'li'IICild. A ralio o/ 1.0 """'"" tho 
firm ~ licd /or 1111' lo,d.[Jiolali•o "''·"" io ucto:J in<lcad ni •lmpl)' mnr-
1. el •h,...,, olncc 11 ~nplcro•• "'"1111~<1 ra13linnd<ip to th~ lonol"r"• ,r,, '""· 
/or lnSI~nc~. o 10 porcen! mHcket oh.otc t .. quilo a di/lercnt rnonnlng 
illk loo~cr ""' 8 12 P<r<M! sboro !han 1/ lllelc~der's sharo lo~~ 
porccnL llc<:au•c rcla!ive slwrc is •~ cla,o]y rcla ,,,.¡ lu rcl .. llvo cwcr<­
encc. rehth·~ •bra lo indi<:otive o! relalivo <DiiL}A lo11•cole ¡, narmolly 
u.OO lor th" rolo:ivo morkol •ha re nil. 

A serlO> al chut1> mad<o lar various poinls in timo w!!l prov1de a 
lrnjoclory o! each producl lhat indlcates !Joth ih dlt<"C!:<ll1 and role o! 
""''"""'"'· Su¡ocrimposin~ 1'"0 such charlo ca~ dro"'"""' m<l•-emon\o 
<>ver lime. Sln>il,, chorlO con be dovclopcd lur cach m~¡ .. t "ampotllor. 

Whilo we hHVO spol.cn o! "producto" {O.i·• cros.-co~n\,-y oki 
blnd•~¡;s) u U... unll o/ """lysis ¡n porl/olio ar.a.l}'flo, il Jo w<ne!imeo 
ap;oroprlOie 10 havo !he unit of annlysis bo o "bu•iness" {n.g .. •Wng 
equipm~nl) or ~"P" a divlslon je.g., rocrcatlono) products~ Tha choice 
o( 1!>& oppro¡>rielo unil ola""lysil lo d""!t ,..nh mol'fl /nlly la!~r in ¡hio 
ch~rler aod In O.aplcr 8. In lbe rnoonllmo lho word ''pruduel" s]1ould 
he IOIOcpratod In mean "approwlato unit o/analyslo." 

PORTFO~O STRA.TEI>V 

Produrl S""'1h i• ~;ua!lp;epotolcd In lo "hlgh'' and "low" growth 
ernos b¡· en arbilrory, 10 por"""' ¡to"tl' llne.' Similarly, rclallve 
"'"'\"t sh~·• 1' u;~a!!)' ~i\'l~cc! ot a ro!a!!•• m,.t;.~¡ oh..t• o/ 1.<.1,.., 
lhot "hlgh" oharo <l&nir.cs mO<letlooder~hip. Thoro is no!hiog socr<'<l 
"b""' ~::1-.or o! lhe>d d.·.o~iol8 t:ne•. Tho t•olnt ís lo place t:,u ],neo >a 
lhot. il l~oy in•l hold ohara, m'"'l pto.!ucl• ln the l<>wer lo~l cerner 
ol tho c~.nrl would be caoh gO'Ileralors, lh<>o<> in !he upper righl ore 
cooh Utcro. end tha>a in lho uppot le!l ond lowor right "'" raughly 
in ""'h bntonce-nulth•c nslns c,ar lhm,, i~~ off •ill~>lncanl ~"'""~" o/ 

~·· 
"""" ""'' ""'''"' '"""''' '"'" '"" "'"'" "'"" '"' "'"'"'" ot.o ,..... ..... , "• '""' """'""'" 
••-• 11- •~· ••• ¡.,. ~-~·· <! •• '" ""' >''""'" ,. ,.._ w!-·~• ;:_ ¡..:.,. '"" l• ...... v.~ ........ 

'"' 
¡,.,.,r¡>tcholioo ~1 the m.~ltl• is ~ .. cd on oho lollo,..in.¡: ~ll«t"·•· 

tiMo; 

1. ~1.or"i"' ond c•ob ;~ncrolcd in crea"" with relati•·• """'"' sharo. 
d~e lo lho e>porienr_c Rnd >cale 1\!fO<;Is do>et~l>ed in r.l-.npler l. 

1. Soles ~ro~ th roquires ro'b inpul ¡., f;n,,nr e AdMd cap •• ~il) ""d 
wnrlh•S rnpilnl. Thu.. il :n."lol .hare ís moinlalnr:d. r-"Uh mru! 
mquircmonls ;,,,..,,e "ilh "'" r~DI8"'"''h ralo. . 

3. 1n oddllion lo tho ~bovo-mcnlion••d cn>h inpul to kMp pncc w.th 
mmhl srowth on irtC"'-"" In mnrkc! ;bnro usu.tlly re<¡lliros cash 
input Jo ouppo;llncreasod odvettl•in' c•po00ilu1'1>tl. l8Wet pric~ 
••d olhor sharo-~olnin¡; lnclks. On 1~< OtllCt hanrl. o dacroase '" 
oh. re ""'Y male co•h n•·oll.t blo. 

"- Crowlh iD each matkel will ~llim.at<ly ol""' ao \he product * 
prooch .. melnrlty. Withoul losin~ matkcl poslllan. ca•h ~ooor· 
~lod as gro\Oo'lh slows can be rci;m••tcd in olhet prnducls lhat are 
ollll growln1. 

Thus products lo the Jcft ollhu nwlet ohare rlh•lding lino ha." 
otron¡ ,...i, f1<1ws lrom "''<'rallons duo to lheir ¡o><>cl mot;in> and 1~<> ... 
¡0 tho right wil! hove wcaler or negativo <i»h flow• Ira"' n;>et:OI~nns. 
Produ<:l< boluw tho m•.rlc! ~rawth dividiog lino will ncod rclnl"'?ly 
li!tle inn:slmont 10 ho~l •h.are, wheroao lhn$0 obove wUl need ol~nor,. 
cBnt invcst:nanl ni =•h lo l.oop pace wilh rnac}olgrowlh. 

Thi• ¡,,1 d• In dn.oir.no tiun o/pr.•luols In la lour en lcgori""· hosod 
"" lhft!r casb no ... d-.aracterlotlcs {•""' flll""' n 

"C..•h Cow<" fmdl!:.alcd by"$" In lhc lawer lert quar!er o( lhe 
chorl where !hoy a re usna 11 y lound ) aro produc 15 th.a 1 charac\crl•l icall J 
~eralc Lu11a """"-"''" o! eooh. far mo"' lhon !bey eon profitablr 
rn,·est. '1\"Pioal!y they M"" a dom~nan\ th'"' ol slowly sr~wlng mar· 
le!<. Thay me lhe producls thal F"'ide lhe ~noh lo pay lr.t~rn•l on 
C:O"'Of&!C ~~bl, ro;• ~jvj~end'. co,..,r co,;><r31~ <'""theod, r,,an"" 1!~0. 
ond help olhor producl< 1o grow, 

"!M¡;<" ji1.dicao~d by en ..... in thu luwot right) "'" prodnt!S "'i:h 
low sh.!to cf >k-~ 1¡ g"''" in¡: "'"''~ets. Thoy r.eill.<< ~e no: o te r.~r r~<¡llira 
oi~nilicanl amcunls o! rash. Mnlnlainin~ sharo usually roquirc• rein· 
vestmonl oflhalr madcsl cash now lrom Opecntions, as weU •• n•odaol 
omo-.m\0 0 ¡ &ddllio""'l capital. Boca uoe olio"' obaro lhoor prof¡tao•lily 
l• ¡>nor ond th<>y ore unJ;~ely to ever htt • >i¡;niforant onurco ol cnsh: 
thurolorn lhey oru el! en onllod "co•h !ropo.'' 
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Product Cetegoru•s in <he PnxJ.Jt:t Portfoóo Chart 

Soo- Ado"'o.l !•- . .,. """'""' ""'l!ollo_(B<o._ n.. ,._ 
,_,, ... c....,. 11M). rw.-·-"· .. 

~o;r low sharc olio~ mcHn• low proflls and _w~ak c"'h flow from "~"~"" 
•hon•; ot _the """'" luna beca uso lhcy are In r~pidly 8row;,11 marle!o. 
lhey ro~u1re !argc amounlo of casb lo moinl•ln m.arl.ot share ond st!U 
lsrser _nmounls lo gain .ohAro. Hnnce lhoir namu; mnrl.et !Írow!b 11 
al!racllvo, yet largo amounts o[ cuh w;IJ be required lf lboy will ovar 
galo sufr.deot obare lo be lltong morr.ben of the producl por! folio.. 

. "Sin"'" [mdlcatcd by o "•'' In lho upper leftj.orc hi¡h-growth, 
h111h-shnr<l oroducts whlch moy M moy nol be sc!f .. utncient tri ca•h 
~"""- Thio dependo oo whftlher th~lr '''<m<: cash flow Jrom opcraliont 
"sulflc,cnllo ron""~" c•plrlgcnwlh. T!loi; ptnsont, modos: en oh nccds 
or lhrow off will chongo In" l>rg~ ~a•h lhrow o~! In lh& fuluro, "'hen 
lhe &rawlh rote Dllh(,lr mark~lslowa. 

Tha loca tia~ of P'<>rlurt• on " P"tlallo eho;-1 Js lndioallvu 0¡ tho 
<urcenl hnaW1 of o podollo; ovcr lime P"Gducts ,,¡Ji movo duo la mar' 
ket dynomics end lo s!C•I~BY ~eclolons. The objecl lo 10 onolyre \he 
~rcenl JI ole and no taro! rl~nami,., of the pcrlfolio oo thal duclsi<mo 
yooldong a slrong porlfolio in lho futuro will rnoult. 

Movomcnts In lhn vortlcol dimcllon. l.e., chan¡oo in tho role 0! 
""'rhl ~rowth. ONI lorgdy boyond lho r.,m·o CO<llrd [o~ccnl whon lhclr 
pclioi<>S lnnucnco prlmory dcmoncl oo lllac~ nnd Dcdor ¿:J, '"" ~- : ~~ 

"' 

.-.1 """' )., ""'i~ipalod "hcn <lo•o\opin~ >ltnle~ic rno> "'· for "'"mp\t'. 
;" ,.,. , "'h " <harc-.moin¡,omin~ lnvc,lm,•nt. n\1 prodocls" ill 01 ""'"·'1\¡• 
r,ll ,,,¡lc,,ll) to hornme eilhor "cash cnws" ot "dogo," de~mding 
"'""' robt\\e m.lt\.el shnNI hdri prior to 1ho s\o""ln~ o~ mnrlot ~'"" th 
,,,¡ 1'""'""1 mnturily. "Proh:nm dolC.wn" ulumald¡• l.oc,mo '",~ngs" 
""'"" enough ln•·oolmunl ;, mndn do;¡n~ 1bn ~rn·•lh pb."c lo >hift lho 
pr<><lu<t lr.to lhe "SI•r" orca. "Slars" u•ure tt.t1 fcturo on th•l they 
.,;ll hccome "~ssh mw•" "'gro,.. lb ,¡,,.., nn~ in,·c•lr-,.'nl "''"~' do<:1inish . 

Wilh "''"\el ~rowlh largel)' nnncuntmll.,blo in mo'l insl.ncco, 
p<ltlfo[;o •Miyols roduc .. lo dolotminin8 a markoo shar~ •lralot:Y lor 
cach producl. Th~ /ounrialion ol o sound lang-1crrn stralogy is lo use 
cash ~"M'"'"d by "cooh cows" lo flnanco market oharo in croas.,; for 
"problntn childten" ptoduciO in whlch lho com¡>oO)' h~• o otron~ e<>.,.._ 
pe1iU>o f<>o!in~ [oee acrow in fl;ure 2~ lf surcMsfnl.. th!o stroi<!JY 
produces ncw "slars" which will in turn becomo "cash cows" of lho 
fuh,to. Thio "•uccoss '"""''"e"" is shown in Foguee 3_ The "problcm 
c!:tild" producl wllh o ,.., ... > ·'""'I"'LiUve posltion ls • liabnlt¡ ond shO\IId 
be allowed lo romain in lhe porllolio <mi)· on o "no c."h in¡ ur· besio, o 
slralugy lhal ,.¡¡¡ """"' 11 to hocomc o "dog" e•·colually. "lm~s" •hould 
be rololned only os long a>lhey con tribu lo oomo pooitivo ~..osh flo" ond 
pNivided lh~ don'l lie up capi1al lhal eon be uoed moro prolitably 
elscwhore_ Al snme poi ni. mony "tlngS' bcco:ne catododo les lor eliminn· 
lion lrom tbe ptoducl portfolio. Thcrc a ro many "d"astor soo,"encos," 
for e>omp!~, allo"ill.ll a "olar'o" ohare lo ero<!e lo lhat o[ o "qu<>Slion 
,,.,;·· on~ ull im•tely lo o "dog" or allo,·ing lhe o loare of o "cosh cow" 
lo ecodo lo lhal uf a "do~." Figuro 3 il:uslrales lhose bosio '"qucncos. 

Unforlunalely many mana~omeal> pursue o\ralegioo Glher Iban 
lhe suca>ss s1ra1ogleo doscribed In lhe pre>i01,1s pora~r .. pb, lh"!· O\'Or­
io"ool In womingly •ato "cowo" and "d~go." Thoy invcOI le•• Iban 
neodod In "qucollon maria," and inslcad o[ boooming "olaro."' ¡h...., 
"'qu .. llot~ marks" ulllrMieir lut\ble lnlo "<!ogs." 'n'.e; •r••~~ lhelr 
rosources loo lhid¡• arnon~ producls ro\hor lhon locusln; lo aohlol'" 
OOJISIJn•l:.,g porloor.> • .nco froott a •r.oollcr nun:Uor, evcn tiwu¡;], ti·,MI 
o:::oallttr n~mbor stm pro,·ides oufr.cic~: d:vcrsir.caliGo frcm n riok 
roduclng slandpoint 

Given \hooo romnrl.s aboul pvr:l<>lio otraic·~ic>, 11 ;, e:os¡ lo""" 
'"'Y tl.e porlfolio obo"n In figuro;""' lurmc¿ si ron~ and cli;·c,.Wcd. 
A lar¡:e pcr<:<>:>lo~e o[ producl< ~re ohare !cado" [r~:oti,·a sha:o 
grcolcr Iban 1.0). promlsing e,cellenl cosl po>lilans. Furtb•'rmore, 
lhooa profitablo producl• ua oo'IOng lhe l•rgcot. Thore ore • large 
n~mbcr of caoh co.vs 1<1 fo-ed ths p.roblorn cb!ldren; ""'"' of 1~ •• ~roblem 
chlldron bove ~OO<l roloti>·c =tl.o1 pcs\lions; mo•l of tl,e do~s hove 

•·ioLlo ,:""""' "'"¡ iboru "'" '"""~ """'· od' 
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Product OyMmics ,n t"-e Portlol•o e~ 

s....-... -n.o ,.,.,....,. """folio- filo<"'"' ,. ""'""' r ...... ..., 
r"'""·'""'~~~ ... N~ ... 

THE GAOWTH..C:AIN MAT<IIX 

A ooe<ond ''"!)' useful purlfolio dloplay ;, the srowlh·gointmtril. 
'""'indico les lhe degreo lO which tbo Jr<>wlh ol ""eh produclls lcsp­
ill!l pace "lth marhtgrowth. The growtb rate of a product (or of lill 
~$p"til~] is plollcd on lho horlzont•l axis. •nd lho ~rowth rolo of lis 
mnrlcl<m the vcrllcnl a•io. os shnwn In Fi~ure 4. [As bol oro. :ha area 
ni o ricdo rcpro<;<mling n product is ~roportionalto i!s •;¡los.] PrD<lucls 
whos~ R"'"'~ jL:S! m.1.tch,.. n>nrht ¡rowth aro loco:od ~len~ tho di­
n~onal: l~oy ore holdi:lg shnro. Sh.1.ro ~oiners nru Lclow !hu oli~;;o;l<ll 
and sharolo.,,.. oro obo..,. 

Thc ldenliOCAllon ol ~roducts on the rnalrl• ls s~O,.n in Figura 4b. 
••no~; •· shoulrlloo OO!\ccnlratud nenr tho marO o! ~rowlh nxis inrlicnting 
wro ""P'"·IIy ~r,.wlh. ··c"'h cow,·· ,hnulrl loa dn•lcred ,olnno tlw ol~ 
nMonul. inrlio:nlong thot morkol sh,re lo bein¡ held on th~ """'"""· 
""Sta;-,;·• •l.nu:d "Pl"'"' in lhn hi~b. f'"""lh r<>,;:on. nc-.r or Lolv,..· tl.o 
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Pu lfu1IO Strat.egy lrd Ma.ino.n> ~ GrcM:h 

diagD:U~l "'""" lhey are holding or galnir.g morh! ;hatfl. "'Quntion 
marU .. BtB idoally In two dustors: o group prcsenlly rocei"in¡¡ littlo 
¡rowth cupJ!sl (on !he Ioft) nnd a group bein¡¡ supported hem·ily (on !ha 
rlght~ Noto thallhe olron11. divenifiod portfollo In Figuro ~a hat many 
o! the idoel charac12rlstico. 

An lm¡>orlant considemllon for lnlnrprelin¡¡ lho growth-goln m.trix 
lo the firm'• maximum su•loinoble ¡¡rawlh. • defin&d as: 

' c .. ¡-{R-~p•Rp, 

G - moxlmum suotoinohlo long·! orm nsoel growlh ralo. 
DIE- debt-cquily ratlo.• 
11 • all~N~• relum on R<SCIO {a~;ust<"<! :o~ idlal:on1 
p - onrr.ln~, rolenllon rnloj ~ 1 - d:<i~en~ pn¡·<=ul c.11fo). ~n¿ 
1 - Mlor·lo x <"mrnnt ro•l nf doht. 

••• 
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ll>c ,-olu~ ~r m."IO"u"' .,,.,.,;~~·1.1.- """''t.;. 1~"""1 ,, ., -.·!u! 
•·<>rli~.,¡ hnP "" lhn ,;,,,¡_, ,,_, ''"'" n in F'"'"" l, tllill'""'h ,¡,., ¡,., • ., ,•,0 
io lur H><N ~""'lh, "'1"" it1· .,.,..,,¡, rnln i• ollo•n U>'-"1 "'" '"""""'''· 
olncn tloa '"" nln vt•ry < loo<.-1)' r.·lnhxl.) 

1bn "-'Ci>ht<'ll .,-or"~" ~'"" lh '·''" ni 1\.c rr<~l""'' '"'"""' , " ..,.¡ 
lhn mn •im .. no ,,,.¡,¡,..,,¡,¡, ~'"" lb rolo. in nlher wurds, !hu ''e<•Joiur u/ 
grovity'" uf tho "~"''' on tho ohut c~r:nol be to th<l Msht o! thc •·crltr_,¡ 
line. Ta tho "''""' 11 i• lo lho lcft, tho f•rm '"" ""rPOrl nrlddionnl 
~row1h, (Jol n ''''"'" il OllJ>efors lhat lho firm ,rwwn in l'iguro 4 con 
oup¡><>rt more ~rowlh, but tbc c<lolonee o! batanen must bo rlelenninod 
by c.11culn lion rn lh<'t lhnn by visuol meo,...) 

lf Arliustmonl< arn noffio<l, prOOuc.l' cnn ho rept»il""'"d by "''"'"'-'Y 
rlkon•c•. J'or in"""""· n "dos" no3r lho mn>i.,um ''""''~·ro le fono un 
bo ...,..d ""'" 10 tl.e -;&,¡,!"' rero sm..1lrmlo ••i• by s!av.in¡¡ lis ''"""!h. 
Clearly. plol\in~ growlh·sain motricos-for ley emnpelitors and ~IBh­
li~h!ing ley •·oc·;.olilil·o product• con ,-Jeld oi¡¡nlricanl ln.illhls lnlo 
whc,., com¡ .. t •• u.·o ,;re placing thclr ""'¡iliaois.. 

Thoro are l<lur baSic otrorc~los lhot onn ho p:o"uod wll~ a gl"cn 
produ<!: huild•ns oharo, holdin¡¡ ohore, horoootln¡¡. cr withdrawol. 
Wbicb ls oppro¡>rlolc deponds on 1uc:b loclor-s es a producl'o prosanl 
rnor~ol and cosl posllion. lhn producl'slile cyde stns•lmorl.et gruwlh 
m le~ lho lirm'o ro•ourceo rulolivelo compoliloro. lls- limo huri;-.on. llll 
other product•. ond !ikely actioo• •nd raactiono by com¡o~~lilon~. Tha 
lour basic olrale¡l80 and when aoch '"isht l>o approprlate wil! nnw be 
dnscribnd. 

Somotirn,. bu;Jd;n¡ shara 1• an offe~slve strotegy: firmo w!tb a 
,-l3ble sh.ore ..,.¡¡¡ bui!d ohoro lo in<reaso ¡heir prrof,ta bility, lllacl. end 
D<>dcr'• o>par>•lon in tbo !.or.d.bold elecl> ic loo! "''"<el by reduclng 
prices o• costs foil lVi\h o>petienCG is a o oumple: tbo reduud pricn 
ru>l o~Jy hel¡>ed •bare. bol o !.o ia•roasad pri.,ary domaOO by pullin¡ 
"mora product• in ro8ch ni more lncomeo."' Sornorlmcs it ls d"fen•ivo: 
In mosllndu&lrios" mínimum relativo rnarl.ot •haro i• noed,d lor lun¡· 
run ,~ahllily. Firmo wilhout thio crllical ohare ""' in-•• unlenablo 

,., 
.. ~.'·"' 1¡,,., "'·"" inrro•n<e ,hnro, or ~llhdraw.IOftcn tho criLical 
; •. ,,._., , f t•.,. uroh «>1 ' , nllh., )ouder' • obore.) 

n,,. •-:· l""i>rlnloru,., {l( sl,.rc buildin~ ¿Op<md> in ¡ollrl on "'" r~el 
•"·~lh ,,.,,._• U"l"" ,hnro loodors aro oumpoli!l•·ol¡ ••lrcp, ~nlcmg 
,,,,,,.. '" _.¡o,.l¡· '""'';"~· ;tn!ic. or ¿cc)ining rnnrl.cts is d>fl'cult .. ro 
~··•·~unun,c. On lh~ o1~.cr hand, "hcn e>perienre or scel<: elfecls are 
prnnounccd. whcn !he¡,., ta• co,.,peli1i"• str..,glh in a producl, and 
,..¡,,.n u 1'"" lhc ro<our<:aolo do •o. rnarl.ol do.-ninancc is lho eppropri­
"'" ob'¡ucn•e lor product• in hlgh-grm.lh marl.clo. l.lorl.ol <hant is 
u<ually t ... e>.ponsi"a ro Rchi..,o duT>r.s the rap)d growtb phase Jo a 
produ<l'l lile cyclo bocnuso purch.,o patrern> end dlolribullon 
doa>mols era fluid. ond-most impor!antlr-shMe snino dM'I hove lo 
come lrom reducing tompc1llor'o oateo. lnotead ¡hcy con come lrom 
copt~ring o dioproportion•te •hoce ollncromental soles ond lhrough 
•ole• lo now u<ero o! O, e producl. 

Bu! torga sh.o"' lncr...,,.,. at• ... td.Jm bu~l ~Id! y ood lhoy oacri­
r.ce .. ~or1-ren¡a profilll lor prolill laler. Thu• shor<> building •• dif/icull 
lo •ell in organizollon• ompho,i>ing shorl·run eamin~. Al lho <amo 
tlrne, •horo building is oasier to carry Ollt against c=>petilors =w!ll.. 
lng to sacrifica ohort-;un profits lo hold cm la lhclr ohore. 

Sh•re building can bo •ccompli;~nd by pd<u reducLion. by lrn­
proved doi'"ery, qualiiY or producl oupporl; or by con~enrraling on a 
morhl oog:neDI, loolatod In ter<:~~ of e•porlencs. where d omlnanca can 
bo achio,·ed. An O>a:npla of the )ollar is tho Digilol Equíp>Mnl Corporn· 
tion's slrong perlorrnonco In tJ¡e omall compular aegmenl of lhe com­
puler i»duolry, evon thOil¡h lBM do:ninal .. the tl>dus!ry •• a v.-bol&. 

Holdln, Shertl 1• appropriote !oc malura busln~sscs wlth load In;¡ 
or olrong oharoo: 11 i• P'"'"'"ation of e doslrable otalus quo. Slron¡ly 
ootabHshnd producto hov8 !he advoo.~38" o! srealor ••perl•~c~ and 
~.<Onsequentlower cos!• and ltighor profirabllit:• lhan their rl•·o!s "-¡!!-, 
lower •bare•. P.olrllnR shnrn 1' "ppropria~o for '"d' proCuciS. bccc,u<u 
bu!lding oh.ote io vory co.otly an<l 11.-,o coruu''""<< In s:o,.]y growiN! 
marlo,., Sir.ca incroa"'<l or.a,e muO! e<mo allho o>;-e~•• o! othct 
com¡>eti!or'o sal ... 11 "iU be ro•illad olr~nuously. furthormore diO· 
trlhulion pa!lorno ond purchooin& rula!io~ohips are uouallr Oloblo and 
di!r.cull lo chango. 

'L > ,, .. ""'""''' ... '""'"''' """""''""'"' ~'k> • .-. ... ,._, ''"' '"'f~ "' lhoo >••L S... ,., ,.,.~, ... ,...., nr- .... """" .... ~ .......... _ , .. "'"" ....... ""'""' ,_,.. __ -.............. _,. ,.._,_ ,_ ""· "'""-"'"'""'~"'""' ..,,~ .......... . 
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Th~ ha'"'"'lin¡ stratcn p~rpo.o!y ollows obarn to decline to 

""'~i.,l:o •hon.torm earnin;s end ~••h now [both fr=t operotlon. and 
In-~ up ":orHng copila!). 1\ lo cspeoiolly approprlalo lor products with 
poor poolhons in doclini!lll rnor\;ela. )1 olso may bo •cloctod for "prob­
lcm childron·· products thal havo a poor corr.petltivo posi!ion. The caob 
~er.e~alod frorn he,......tin' am be uood lo nurlure mure pornlsin¡. 
~"""''"1 ptoduc10. For inslance, pharmooouticol oomparJes will ofle.n 
pursue harvoslin¡ otrnle¡loo for propdnlary dru11• on whloh polento 
havo ••plred, allowlns producen o! ¡ooerle drugs lo Rain oharn. Th.o 
ho"""'tod cash lo lhon inYestlld in RAD ond in c•pondins promisinr 
oo>wdru¡o. 

Wlchdrawel 

\\'h(lh • pr-oduel ha• loso Iban lbe er!U""! oho,.., lor Vlabi!llr--<>r, 
In oll:tor word•, tom!l"!!tlon lo oo lar aheAd In ooSio lhat o•·erwl>olmior 
shorl-ntn ••crincos wuuld L.! roqul...-d lo co.lch up-lhet> wl!hdrawal 
b appw¡>1"inle. for lnol~noe,ln U.., enrly 1970s. I!CA, Cenara! Eleotr!c 
A"<1 x~"" eoch ronllud lhoy bod an uneronomlc ohare of !l>e oom­
pulur mM>ol nnd lhnllhcy l"rlo<l lhc rC>Ourcc, lo build sharo.• Eacb 
oplcd for wii!Klnowol, 

S<llrcllun lmm nmong lhose lour .bnolc olrelq:l.,. requiroo mudo 
Jml~m.,¡ nncl noolyob. l low ..,lo-cllon might dei""OO m>. 1 flrm"o cur~l 
mnrl;cl l"'>'lbon ond tloo pl"<>duct"olifo cyclo phase 1• ohown in Thble 1 • 

. D_ut ll>blo 1 loan ovo.,lmpliflcoi!On. moonl te cOJ>•Oy promisin¡ otrate­
l•"" for furlloer inv""Urati<i<o; <Oaoy other !aclot"S, bnyond !he !llforrna­
l!oo "" lb~ ~t!follo charts. mltJI boo COJI.•idored befo,... a decisloo lo 
reao:hed. (f'or mston"". o fon.,.,.·or w!lh a sr-owiog product ml~hl opt not 
lo lnvo•t lo increaso •ha re lf lt "'""'loo lor b<hind or Jacled •ulflcieol 
'"'""'"""",lo achieva a viahlo •h• re.J Th~•e olhor fac!or:o Bl'il """' 
lldered In detail in Oulp\ers ~ And 5. 

DE!=ON1010N OF "<>.,DOUC,..' ANO "'MA .. KD,.., 

11 cruelnl proroqui>ile for thi• onolyolo !o o cnrl'ful doiinoli<•n o/ 
prod u~t' nnrl m";\.ot•. Thio 1• no much "" '"' "' o •deowc. e,,.,.:,:,,. thn 
lollowon~ """nplc ni n collco mnnufa~turor '"" ing th~ :-<,,,. Enslomd 

-:;¡¡----·----- --~------- ·- -· . 
"" ~= '. I.W.... "1\nh~ , .• ,.,,_ '" , . .,,. , .. ""''"' ,,.,. " """'"J ""'"·-· ,.,.. ~-'"" ~. ""''" ~•~•" ......., ••m.,. '""· '"'· - . . 
"' 

Tabl•, 

IYISIC STAATffiiES WPOOPI'IATE FQR VAFI!OUS UFE CYCLE STAGES 

"""' '"' ANO COMPETITNE ' ' 
cow.P[TilM: P<lODUCTUFl; SlAGE 

POSITION ~~OWTH MOTURJTY DECLINE 

!.f.<D'" ""'¡;'"""~ HoldohoroO,. ~~o ................. 
!>i!GHSH~~ ...!«ir~,_ .. ........... .,... ...•. --· di ..... , ....... ........ ..,, ..... .....o ......... 

""'"""'''' .. o!!ooc ood ...... !Id ......... '""";d .. •"•"'"'"'· -·--- ¡ ... ,..,., ...... .;a ......... , ..... _, 
.0<!.,. ; ••••• 
dp'""""~·-· 

ro=- 1 ..... ., ......... W11M<o~ ... hold Wolhoho~ ,, ... ""' 
jiJJW SH~Af! .•. .._ . : """' .... ,, ........ 

,.. ..... !Id ...... 
. c--...,. ...... -~~oo ....... 

. ,.....,, •• i<h.,.~ 
-~-bodo.,moho!. 

nJion. whlch ¡, ....,!lderlng baw lo analyze llo iru;lan! tof!ee olloringo 
"" a parU<>Iio display. Poosible product.morkel delinlllono lncludo: 

1. Now Englood re¡¡iOll: a. dccalfeinn!ed lnsloo\ 
h. re¡uln lli.o'-ol 

z. New En1laOO reg!Oll: al! Instan\ 
3. Natlonwido: alllnot.o.ol 

Th~ choice heh""'" ll:tc nrol oOO o.ocot~d al!ern.o.li...,. lo ano ol 
Icvel in olh~r wordo. how much oogmentallcm lo desiral>!o lor snol)·licsl 
purpo.o>7 Sl,uuM \ho lwo ~illcr~nt l)·pe' ol ln<laol cof!co be shown so 
"'P" rol~ prc>elucl• or n sin~ le prcKiucl• T11n doicc b~l ~con !loe ocrund 
nnd lhird ~llcrnnlivCOI lo botwCOft ··,c,.-c..! m.or¡c,-- or ""lolul mmkrl,'" ao 
tho hasio fur """''uring •ha..,. In lhio en«> lhe rorn.pnny"o «h·DC! ms,._ 
lou 1• Now l'n~lunrl. litl 1 "'""Y ol 1 '' con¡pclilor. In")" '"""" lbo nnlinnal 
nn .. l~t. Vl"lwao·vcr llu• ,·,mputo)•"o """'""''¡ """);.,¡"" " h·" Ohnn lhe 
.. ,,.,.,1 ,.,.rlo•l"" [<"illu•r "" ~·"'~'•'l'hic ur ulhcr """"~"'"tian dim~J>­
""~'l tloi• 'l'""'li'"' .. m.,¡,..._ 

Thn • lu•I<A> .,¡ ¡.,...,,1 ntw$11-.n o¡,.,¡,.. 1_.,.,,., •• •~•"•! '"""' 1<>1•1 

"""1••1 "'''"'"'' '"l'h''"''"~ '"" • """,¡,.,.,¡¡,,., •. hr.1. rlu• do•f•nili"n 
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!IIU<I, )., '"' h 1),.,: "''"' '"' "''"Id <I..H" '"'•'"' '"""' ro•l.ot'""'~ •1• lo 
relnl"o ''""- Ot·"''"'"" lho• Ul•lo·<hio• c,,.h tlnw r•·l~""'"bjK ,0 
wloodo lho ,¡,,,]n)• '"" h'""'' \•·•-·•""' nw .. nmde••. 1'< ,,-t,.·,,n1 , 1,.,,¡, 
10~ thl• "''"'"" lhnl llm lo•oul ,¡,.,u]d bn M•lo•cl .. d in,,"'·')' th,ol '·''"' 
~oocou"! of ,h_,,.,¡ ~•P<Jri••ncu ur o><<momic• o!""'''" """"~ ¡.,."' '''·""<~ 
p<odu~linn or morl~lin~ n~liviliC!I on lh~ ¡>nrl o! y<•U m- )Ouf cnm¡•·h. 
1M•. ll<unlir ohio rnn.•idumlion rushos yuu ton bro;odnr <l<'finilhm <>! 
tho mn rket 11 can orr""'"·"" lly lndiOfllo n """"""' dclonilion. '"'P"<>­
ell)· whcn llo"c "'" unóquc ec<>llnmies o! oeole or e>periencc in $<hin 
a parliC\IIAr morlnl •u~mcnt g 

Socond, thn dcliniliun should sepa mi• morl.ets wNch are.,,¿,,._ 
t!olly dlfr.,.,nl In terna o/ ccmpellton, ~lral<(x!ao, grGw\b r~tes. •1><1 
•harG ucbim.od. In lh• corree •iluati<on. /or e~omple, it would probably 
no\ mnke '"""" lo •8SN"~ate Instan\ and regular colfoo nolionwlde 
s.inoe lheso mn<let• oro dislinot. Eveo thou~b share mo .. ured <m tlús 
basis ""'Y provide somn inrlleoll® o! riolatiWI cotlo.. slr&I<IJI cholo::eO 
muo\ be articulated lor ea<oh mojor ••~manl o/tbe bus.ioo'" and ora 
rne.nlnsles• wt.on consl<l"rod in o~gre~ole. 

Uoua!ly producl a!>d mar~el delinltion rellects a COtl'promlse 
bet .. ·een th...., lwo consldera1iooa. Tho need to rclote •h.co lo """'" 
ollen argueo lar o relntivoly hrood delinlllon: tbe nocd lo deal wlth 
o\rale~ically meoninglul marJ.et oo¡¡monlo argues for 8 relnli•·e!y naro 
"'"' .S..fonltion. Whon lb....,¡,.., considcrotJons ¡.,.d lo sllllrpl¡· d,r¡0,.. 
In~ duflniliono, 11 it ad,·isabla lo ropeot the por!lollo anolf•is with 
on•·cml allernntl"e dnfmilinno. U \he rcsulls of the Bnnl¡·•i• diller 
ai¡;nifocaotly, appropriate quallfica\ions of Lhe ,.,.u!ts o! !he sclocted 
nppr<>acb should be rnade. · 

Pnr!iculn rly ohalho~Wing dofinllionol problerno are poood by buol­
nesoos thsl aro olrongly intex..,lod ..,rtie&Uy. An np<!roa"' or do­
llreom corn¡xmonl may 1101 '""Uy bo a O<!parato :'busin .. s" /""" ao 
analyllc olandpolnl, oincall is so lntorrelat•d wilb !ha f<liL 

bT .. AT~GlC ANALYIOIS 

U>=-, M O. ¡..<~OUUC.:T ... O .. TFCLIC 

h 11>-<.\op otrelegic al>lilysio cao be carriod nul nsin¡ lhe ~rowU,. 
ohato and !he grow!h-galn rnatricos. 

Tho sr<>,wlh<Oharo ,..¡,¡~ >bould bo cbockcd lo ooo tipt"O<!uclo en 
pt<J¡>erly di•lrlbu!od •monz U.. four qu¡~drnllls. Pr<><bocts ,..¡¡¡, U.. 
~\ ulolo fborHosl drd<>.J~bl>llkl be olthor -dora" or -ao•h cowo.-

" 

r ··~ r"•l·~·" ,~,.,¡.¡ bo '" Iba ··qu"'lion ,.,h .. <;u.dron~ beeac<O of 
~~ ~~."~ ,-.,,b ,.,.,,._;,"'~"\ '"'lnirod lo lrondorm lbom inta "o!an." 
.\1"'• t!"''' ' "n bo mni"' '"'"'" i[ •om<llhtng goos """"~ Tho mn¡ori\y ot 
,,,: •• , >houhl be lrorn mnrlot-leodb' "cn•h cows:· t~ prod:lo cash to 
uM<tr"rioo the rc:t\O!ning pr<"L""· Fow pr<>duot. •hould ap;>car ao 
"do~s." (TI>c bala neo je.: closoribcd io on irl"el w~.ich o s:noll number 
uf •"""S nrn» a< l.)n,&. Romott:bor tloat only nno prod~ct ir. eo<h maf' 
Oot e<>n be lhe l<ador: thorefo<e, the average fmn ,.illllll•·e man¡· mor. 
p~duclo lo \ha rl~hl o! lho reloli"o sharo di•idins lino ("quetlioo 
ntorh" and "dogs"]lhan lo l~e le/l.] T•nlatlva !don for !rnprovin¡: 
bolonce ohould ,....ult lcom thls analyoll. 

'l!, LDDk for Tr•nda 

An oqul,a!..,¡ r.-owlh-oh.ore diopi.y ohould be dcve!t>pnd flll' 0 
porlod lhreo lo nvo ~oars onrliO<_ Jt con lhot1 be supori,.poscd 00 tho 
lho curren\ charl lo reveellhe dirooUon ond rete o! lre•el of eecb 
product. Wben ma)or shillo Mve occurred iD !he lnlen':cl bel"'eon 
u. • .., h•-o chofls, annual J>h>ll for the pro¿ucts offoctcd moy be nO<!ded 
!o aocurot"ly determino tho curren! "'""'""~ni ,eclor. The corroopoOO. 
L'lfl ¡¡rowth-pin matrix s!lould be chec:l<ed ce.rol<llly lo conform !dan U. 
Jled ltendo. A lltin;l Jt<lwlh·Ohare rnalri~ ohould projeel wbet-o eoch 
prodncl wt>uld hA In tho lorlhcoming fh·t>-yenr porlod jf pro sen\ polici"' 
woro rnA\nlolr.d. Sot:>o lonla!lve idoao lor l:nprovin,¡¡ upon !he curre<~! 
lreocls L-t lile ;>o~t!olio •h<nlld res;,Jt fr<lm ¡}¡¡, enal~s.ia. 

Fot !hit otep, lhe lwo t¡-pe• o! dl•ployo ore de\'CIOped lor .. eh el 
\he form's mojor compoll:ors. Allhou;h lhese char~s wW no: bo "' rct¡. 
ablo as lhDoe lor """'• """' f1rnt, !hoy will 110e!uDy display \be bes\ 
bl orr-..a \ion a vaih.l;.le ~ b(;-.¡¡ U..T. ;...~ : 0 :'1. 

The f>Tsl s!~p ln cc.rnp<!l!i,o .mol¡.;> 1• c~colul olud¡ o/ u;,ch 
compo!itor'o ch:lrt 'o dote;;;-.!.,,,. ,,!:..>: c~th ;, ~o~~.,. Aro ~.r,lt o:uo;.¿oeo 
""~••ent• Wbioh aro ~~eir "eoslo co"·s," "sla:.<." q~..J.., ¡~,:~~ How 
el"'" are Hray !o th~it smtainoble grow\b r•lno! Tnlr:-,..lm¡¡ insighLo 
and polential weal.nosscs o! coor.~etitlon can bo roveolod. For instonce, 
it :n!¡htoppear lhat a c=potilor ;_, •o con<emod witb ene p.-od,-1 tb.!t 
illt wJilcly lo b'"" "'"""'""' lo hold off a r..:tr¡,t •haro-~.1 \r.ir~ •tn;tegy 
by you on Anothor. 

Nox\, !he charlo o/ compoliton .hculd be cornpar<>d ,.-ith you,;. 
tul!n¡ """COII<pGI!q prodooct type ot o '"'"' to e<'al,.la """'P""ti- _ 
•lro~rth. Tltloltp.¡rlloukrrlr !mporlal>l """" ohor-.i»ereo•o 1• eon1""" t".:t 

·Jllalo4. ltl low ~~"'!h •osmon.,. r~r oumpln. •ha~• taln ohu<ll~ only be 
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o llurnph•d "lu•rn u.., f>rm ),.,, •!"' '" '""~hl,- nn p.or wilh u,, ,¡,,.,¡,._,~1 
fm:a. "·h~ro 1l ¡.,, cle"r ¡.,.,do·r.hi¡> in P<••lu~l <"harocl~ri>hc.. "t~·tu 
H "'" "'"'"~ lo•U""'d n¡umo·nlum ¡,., •·•·i<l•·n~ed b~ !he lr<•ud, !,.1.,,¡, "' 
,.h,•ro '"m¡>eiLU•r• "f'l'"·" nol In¡,, ""'"'in~. AL!cntiun ,bnulol ¡,0 
I<><1.1M>l "" ¡m•lucl> d""" lo tho 1,0 rcl,1¡¡ve sl""" line •1>11 in n ""•rlol 
ol >ufrodrnl >irr to ""rr,mt" hall1• wilh lh<' leo der. !1 >lmuld ,,¡,.,he 
foou""'' on "~"'"''"" mur>s"' "llh oi~nir.c.1nt lcfl\,·¡ord momonlulll. 
Ulcw;.,.,, prO<)urt• '""' uppcar lo be dol"' poorl~ rdah..., lo "<>mpel;.. 
lion-•otP"Cioll~ lho,;e .,·hoto compehlors appeor lo bo n~~re"'i"oly 
u•p:.noling ~"'"~ ~ompuhn~ pr<>ducl•-c:nn bo ldon!ifi"d ond tenta­

livoly ""'""''""'' lor pos.<lblc """""''"' or divestment. 
Compeliü>"<l nnal,•i• i• crucial lor oound 5trot~gy do,,:opm<Hll 

yct il is n/ton lho WMke•t linl. lllo dJfr.cult and hl~hly spncula:ivc. ""d 
as a teonll111An~ ~naly.,l retr.,.llo analysis of ''"'ler l~l~t"-'11 ¡ .. ,...._ 
Mucl. <>libe prob!em iolncl o/ dat~. bnlil lo surpri•ing ,..·hat ima¡lll.B.­
tlve snaly•i> of do!• (ro m'""'""' mentionod in Chaptcr 2 oan "''"""L 

... e:_, ....... F'O<>~<>~" 1\r(>~ C;.p<...-.... 
In ~h• P<>~<l<>li<> Clapl•y 

The pc¡rtlolio displayo addr .... tbroe o/lhe h~ charect.otUiics 0¡ 
producto r~lemnt lo plonning: relativo m.orlet oharé [and throu¡h 11. 
preS<•mnb/y prololnbility). si>e, nnd motlot growth (whlch i5 uouo!ly 
otrongly related lo lhe product Me cyde ot.ose a:.d rMthl o!t!"11c\ivo­
""""~In a<ldition lho location uf produc!l <m tbe charlo u•uolly Jndi· 
cotosth~ir ""'h doarocluri•lics. Thls inform•lion ntou! o fitm"o ond 
!lo compe!llcr"• porlfolioo. proper!y employed. con ~sually carry W. 
planniDI procsss a lo"ll way. 

J/owo•er. lhorc is a ~real do~! of addlllonal info:malinn that r.ouot 
be weighod b<of~r~ dccldiflll o~ h .. tc stralcgies lar r~cb pto<lucl :son>· 
lfl¡ oha,... hntvC1'hnG. ate.~ ar>d hn ... !acquloitlon. pridog. el<:.]lo lmp)o­
menl lho olra;eGI ... Tho odded lnforrnalion indudos •uch tmportunt 
foct~,..,. ""'· lonnlcrs lo ~ntry. tedll\olo~lcal char.~es.; soCio!. 101181. 
political. and en\llrornmmtal ptOS5ures: uniono a:>d telated bullUin 
fo<:IOIT. m.anago:ncnt capobUitieo; eyclit:alll) o! sol"'; !he rata 0¡ copa­
clly ulili>nUon: rcsponsivcness of soles lo cheng<tB In prica•. prmootlon. 
oondce lovels. etc.: tite ulcot o! ••capti""" hnsineu: prodt.:Uon"end 
process opportun!l;es finduding Orl"·shore manufacture~ o te. Thua. for 
uomple,a •mall chcmict~l j'l"ni ml;ht be locatcd noar >uppl¡· somcCII 
ond pipa mool ofIta prod!U'I dlroc~y toa noarb)o ""''""""· U ....,..)d 

-o.or .... llq. "1'"'"'"~'"' ... ~ ..... , •• -·~o~~o.· t-<...J ..¡ '""'"'"""" ••• " ... 
\~prli"T'I .... 2»-H 

"' 
~-"" .. ,.,-..-.U""''~"' ,ru,.e. b-"1 cnjoy n capth·e rola\lo11•hip "·lth ito 
, o•l;·r.""' ¡¡ 100 0, •. ,,..1 oltcrr.nt~ •oureo'" di,tont. Thuo ~roflli ond 
, 4,h n""" woulrl ~cootl)" ""·•·ni whnl ils .. dog .. 'lo tus mi~hl indicole. 
l.•l•••.;•d chan~"" in tochno!o¡> oilher !>y o lirm or i\1 competitioo 
mi<hl hp thn comp<lilin halanco In ""a} s not Cllplured m tho porlfo\io 
,¡,_pl;t¡·s. 

ltt addilion, •opattlln orcount <Cosl be ta\.on o! such co~sldor­
"ti""" ao !he ncod ¡..,. invo>t<::cnl lo osouro cor.tinuil!" of cr~tical oup. 
pl•c• ni row "''' torial or ll•o nMd for divcrsiflc~tlon a~nong economlc 
'"ctoro or rnor\.cto to roduce ¡car-io-yODr •olatili\y." Althou¡¡h !hose 
/oCiara Cllnool be rcpresenlcd on !he portlolio di•pta¡ ... !hoy m1n1\ 
nonelhelo•• be con•ldered in osoossir.¡¡ stra\c~!c mo.•ao. Th o !aree 
ex \en~ tho tnchnlqoa• diiOCril.oed In Chaptor ~ aro do•i~ned \o \ah loto 
ee<:ouol ouoh <=Siderationo. 

By combininJ tbe resuhs of tho prc,lou< fo~r otops of chedins lor 
hoiAncc. •tudyin~ lrends. •lud¡mg coropclillon, nnd consid"rlns lacto ro 
not shown on lho p<rtfoliu disployl, a serio• of potontla! .. lor~er· ~ti­
folios !nd!""-ling dcsired r<trlfollo arran¡omento ""-" be develnped 
along wlth assoCiHied •lrnlogioo for othlo'i"ll them. T)·plc•l s1rn\o­
~it>a" lor variouo typoo o! pto<luot• are: 

"C .. t. c.,,-.·• l'ormolly str•lcgios uro \a mnlnt•in •norl"t dornl­
nnnca and !he olrong csoh ncwo tbc•c producto ~onerato. Thc<e In­
elude hlBintainin¡ produtl. leclmolo8ical. and prir:a !eadorobip, whU.· 
atlho .,.me lime guotdinB o saino! ~vt>r·im·c• ::::,'ol In product pro11!er· 
alion ond m.arkol ••pano Ion !ha! would •aP \he slrons ca•h flow.(E~­
CIIptiont "W<II!Id lnclude e~pansicn 1<1 nploil a compe!ltor"s waalneun. 
and new. boTd-to-copy producl lnno,ali<m, o.- !ncreas .. in primary 
domand.) Gcnernlly. onco lho strong po>ilion ollho product ls ossur8d, 
o>cess cuh ohould bech&nMlud ol ... whir••· 

"1•- lho ,.,,. .. ,,.,.,, ,,.,,,,, .. 1• .. ro'"'""" nn,oe,.l ,.,¡,,., lo"'" •• tho • .. ..,.. .... "'"''"''too'"'"··- ..... ,_, ....... u ..... ·-. <!col...!"'"""' 
loolw- •l>l ..:t "'""'" - ..,.....,, lr\01 -..o¡ ......... ... tloloo '""'"' ,,..,_ 
...... lo~ ...... olio ... t ............. "' ,.,...ol .op~ ........ , ~ "'"""" .. '"' 
o<odool """'' S•" ll••r, M. "'"''~"'· """!•& S.t.v<""" <!~'"" D,,.,,.,,""'"'" of 
,,..,,.~ .. ,. ¡~ .... """"'" v.t. ~"·•~"' p,..,_ '"'~~ ,,. ""'"''" •· s,.,... f"W1/.t.. n....,. """ eo,.w ,..,..., - ...,." •«<;" ~..,..,~><.. , •1111-
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''Du~o" rro.-Jo¡o:" "'''" ,¡,., "cu>h '""' c,oh·<ut> <un ulh•n ¡.., 
trcnlcd ~' •urh. ¡¡,,,.c,cr. l!oo '""""' thc t<•l.,tivo '""'" nnd "'"""' ,¡.., 
sr~••lh lh~ Fmotcr th~ n••o.J f•or dwi<ioc ,.e~;,., AllcrMii., .. "'d"'lo 
ab.,ndonmt•t.t, ''"''>lmuol, 1 .. , ,, ... , 1 '"" '" " lur '"'"' ,: '"'"~). 

''Probl<m Chit.!tcn" !l<"<uu"' o! lhc J><N•< ,...,~;,., nnrl br~c ca•h 
dcmAn<ls "'"""ialod ... ·ith h~ving n om.>ll •ht.ro uf o lo<l·;:ro<;ln~ mM• 
l.ol.lh~'~ pruduc" oro """11~ in nn unlnnnbla po>ilion. Tioo rl1ooc"' 
will bu ID c•pond " low into ''olars:· fo<:<os lho slralrslcs of otlocrs. ~nd 
gel""' el lho res l. E•pansicn can romc from ~alnins n di•p•oportionate 
shRie of now saino or oco¡ulsilion of cotn¡"•Wo,-,, Focus tH" como 
throu¡¡h idenll/y~ o ocgmenl "·heteo lit<t hoo !he rOS(Jurcos lo ochieH 
d<>minance. Get1ing 0111 can come lhn>ngh diV<llllmenl o! L~o buolncso at 
a grnwing cnncem, harvesting, or abondonmenL 

"Ston" o~ce •gn•n tho opproprlate stutorYis uruaUy lo hold lluL 
d<>mlnant .he...,. and In""""' IJ"I>laocco lo bulld •hare. A• m~n\ioned 
earlior, sl".aro incr.L"""' nrn often oosicr In fas! ~rowing mnrkalo; 
buildtns sloaru "'"'como hum ~ainin1 a lorQG porUon o!"""" "''"' or 
applicolions. "hilo h<olding share can =:uo lhn>ngh price roductiono. 
product impro•rments. lncrc;,sed prorluction "fncioncy. bctlor markol 
oo>eroge and theliko. Mosl ""olnrs"" wil! ond up rou¡hly sell-sufr.cienl 
In c.>ob or requirlnl mode•t inlusions. 

In thls final step. qualitall"e •lrotcsv solocliooo ore re,iood end 
firmod up on the basls of doloilcd pro forma cash flow prn)cclL<ml· 
Ca•b flow na«<s or lhrow off o are projeoc!od fot aU producto In BCCOJ'· 
da neo ,..;:h thc tenlotl>e slr~legies davelopcd In prcvious stop" A fow 
""d~go" ond '"qu~•lian ma"rko"" olot<><l for horvo<tina ond div.,.lmcnl 
produce so:ne cash. and "caoh cow." and""""' ""•'-ro"" produce the 
remolndor of 1ho intornally ~·~•rat<>d fundo. "Queol!on marl.o" \af· 
golnd for •hnro gain• nn~ rerloin •'•l•rs" will ha lho only e••" lL'Crl. 

F.!lim<~loo o! ••larnall¡ gencralod o¡osh wil! be used fina!!¡ to 
balance cash flo" s. !1 ~•lernnl r..osh 1• ln<u!!iclenl, •amo pooduc\s wi!l 
ha>o In be rodn>sificd: moro "dogs" nnd ""quoslian morks"" mny havo 
tobo nl.o•ndo:><!d or h<trve<lod. Or """"' •haro ¡einin¡ plan< w!ll havo 
ta bo faro~ano. ~!.~In~ a coml'"rablc c.osh flow 1.!1bola1ion for .,..¡or 
eaLn¡>olltaro '""l" revrnl the $""' th c<mstrolht. "·hh-h ,..;]l ullimnld!" 
ohui>O' l~oir porUnlio otrnta~ie •. ll ·'"'"'"' unlilolv, for inotnnt:(l. <hal on)" 
computDr m.~nuloolurer. nthor lh~n pcrhap. !!l\1. """Id o~ppo>rl ...,.¡nr 
~rowlk of!orto lo "'""' "'"" D IDw ••~""""'• olthc <omputur =rlm. 

'" 
-n,.. ,.,,.¡ .,.,,.¡, o! tho !un•¡:"i"' ;h•p• h " tnr~ot part!olio. hnl· 

~,,.,.,¡ wLlh l'"?"Cl \0 tC"l<h. "ith c,;,LO<"\•lod &lrolc~i.ct lo r.IOVO (rO:::! t!>e 
, urr.•nl lo th• ncw po<iliott. F•~uro ~ ,bo"" ho"· ~ne comp.,ny toctu· 
,¡¡V" cc.mp•"M u! a num~cr o! •ilu.1tions) u¡•¡;mdod lt• portloho !ol·. 
lu-,·lo, no o~:a!)"Si• o~ tho sort lu•t doocribcd. ll ruprc•cnl• \~.o foll.o,-.!08 
otr•lo~ic dac\>ions; 
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E.&rr.¡,ia DI Rireot>s<.ed Po;,t.>or.s el ;, Pcrtfolio Alter 1 
sv~~¡¡;c Ana~sil 
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1. A~<'L .. ,;.,•Jr >UPp<>ll lh<- ~"""JI in!rotlnn• ]J>to•luo;\ !\ ~· ~""''~ 
d<>n>in.¡oc" JLul untkip.oiO ¡,)1,.,0 oi<'Oii>><'> d.c lu nuw t ""'l"'hll\o 
onlt>o<t 

J. Conlinuc l'f~»t>nl o!r.ole~ioo <>! ptodncl• U .,.¡ C lo cnsurc m.>¡nto­
"""""o/ m'or~cl•hnto. 

3, Culn 'h" ro o/ ""' r~¡·l fur producl D by in,ce;li"~ in Mo¡ui•iliono. 
'· Satrow and niodi!y the rungc o! .-!el• o/ produet E ¡0 locuo"" 

ono oo~monl. 
5. DlvoolprOOucts"'M><IG. 

!l ls ohviouo lrom thls duocriplion lhal •lratcg~ developmcnt •• 
vory mucha ''cul a1od lry'' pr<><:c••· invol-ór.g{roqucnl retmno to carUor 
ote¡>o and a ~reat d...,! of ima¡in.alio~. inlnHion. and pc,.,.lo!Cnte. Tu 
Accompli•h \t roqulras l>iKh qu•Hty, •kili M •lalf analy,;s, snd crcalivo 
~ioploy of data. Tho e/forl requlrod lo deal weU Wl!h thoso compla• 
problonu;ls sreol indced, bu\ so are (bu <lak"' ond ullhnaiG rewardo. 

LIMITATIONB 

A• ¡orcviou•ly indic.aled. lwo l"l" n .. urr.~l!ons ol porUollo anal¡"llo 
o roo (1) cash no .. · ¡.,,., uporo lions o! prO<Iucls wllh hiHh rol olivo rn> r1<ol 
ohares will be otron¡¡cr than tho.e wllh <maller sb•res and (2) cuh 
neods for producl•lo r<Opidly growill!I<Mrkelo wlll be sreator then for 
tho•o In olower srcwin8 anos. Actual cn•h ~ow pall"rn• can devlato 
lro"' lhho a .. urnptiooo lor a ve riel¡· ol reaoons: 

t. The ouppoOod rololio,<hlp botweon rcblive rnarkel ohore ond 
c.ooh flo" ,. .. ~be w"ll\;· Thl• can """"' wheo. 
• oxporionco or •cale clfoct• aro omall: 
• vAl oc add«< io rclativcly low: 
• • co=pc~klr !: .. a lowoCO$lsource ol ¡rurchned r..atoriab un­

rolntcd lo rol& tivo •ha ro posi\lon; 
• low •lu.ro cmnpetltora ore on oleeper experiOHCB cu ....... IbAn 

bl;h •ha re comrelilort by vlr1ue nf Mlp<trlor produeUon 1~ 
nology: " · · . 

• dilferenceo in oxpcrlcnce ho,e lit¡!e lmpact ~• ooot. bee•u• 
lnno,·alio:l$ in prod,;~Hon tochnolo~· are quidly •dopted ~ all 
ou~pli~ro: 

• eop.adtyut~iuoll.onralosdill•r: . . 
• ol,..tosic loOton otho< lhon r~lalivo •harn Qitect prof>l ,...,. 

~loo.-o.s .• ¡>roduc, '1'"'\lly o< oth<>r !orms-o/ «><:lpotltl•·o dilfo,.. 
..,..1lntlo<o. • 

... 
1. Tlo< •·•H·,.....l ,,.¡., .. ,~.!ú¡o t.•l"""" lr.<~t"\1) ~ro,.·th '·''" on~ 

< ••h """" "'''\ loo """"'~· Th;, ~~" "'""'"'' " hcn: 
• •·ar>t.,( "'''""''\ i> !ow.·: 
• .. nt<r l•orri•~• u ro hi~h '" l~nt ~>T.n in rnpi<l srowth. mnr~ir.s 
M~ ¡,,.~o cnou~h tolon~nc.e •rowth sr.rl ~m.Jue<o posit,.., ca•h 
n»w: 

• pci~e com¡>elilion dq><u.sco m~'~"" in "'"'"'''!" •o lhol ••~n 
lhnuHb linancing ne<><lo d""lino. ca•h now dctcrioroteo: 

• losollrogulntory inl•·"c"hon holdo do"n pro!Jto In maturity. 
with lile<>.- resu(\ no oboVG: 

• oP..ooonal or C)"Clleat loctoro produce <hort.run. •uppl\•-<lomo.nd 
lmbalonceo which a!loct prolit and <"a<h now. 

When ono or more of the abo•·o e•Wpliono opp~et. il muot bo 
token In lo oc~ounlln !he ··olf·lh.,.ch"rr· n<a~\ysco of stop 5 of thd •n· 
8l)"1ÍCII) p • .,.,.... 

O::OMII APPLICAT1CN CONSIOE,.ATIONB 

Uke ~ mana~c:ncnt •~stom•. por!!o\io •nalys!s ls ;ubi<•Cllo 
=nl¡>U!Atiotl by 111i1NII:On; who arn &a¡;ec lo goin a sharo ol c<>tporole 
resnurc"' lor tholr own products. and lurll1or thoir "'"" corecrs. ~~.,.. 
letohare li¡¡urcs can he modo moro lo•·orablo by m<tnipulaling product· 
markol boundarles. etpecially whon ib<>)· are •mlriguouo ln \he n,.,t 
place. Likewlso grnwth <Oto nguros can b" strctrhcrt. Alorl plonncrs a t 
lúghor !~velo muo: chollen¡o ouch di<lorlions. but unfortunately they 
are ~!ten al • disodvontosc. sinoo the ouppliofl of tho U>.lormation 
know lheir mnrhl< boncr thnn tho cor¡oor~lo pi"'"""" do. 

TM souree of thoso diotorti.,ol• olton on evnluotion •1·•tnm thol 
re"ar<hi m11nege<1 of ""start."" givoo mediocre morh 1<> rnane¡;ero ol 
""cash cowo"• and ""problom rhll<lron;" ond punl<hos mana~o,.. of 
""d0111."" IPOtoad. the '1"'\~m musl rcward , • ..,n. cono¡,; km! wlth tho 
mi<Bion of th.o business. whlch ,..¡g bo di[[cr<ml for difieren! lmsino.seo. 

E<¡uelly. tho rl¡¡ht lypo of manager muS\ be put in chor~e of n ~"·en 
type of bu-. l'or lnstanee. ""cnb cowo"" req_ulro elficlonq "hereao 
··~<oblem chlldren"• urrnarlod 10 beco!fHI""•staro"" roqulro 8gsro .. ivo 
INirkeling. nexlhllity. and ln>a~inntian. Thio io a>oontial no! otJy for 
pcr!o,.,..~co. ~.>1 abo moral.e. A 1\".0.na;er with lhe chuoctori.sli"" to 
r~n a ""Ola<"" rn,ght bo ullcrly fn.o•t•••e<l ru~ni"l: a ""<lo¡;"" and ,·loo 1 ecsa. 

· Tho loo~·tOOj;o oulloo'- of tho product porllo\io up~ro""b •h,..ld 
be undor=«•'- A r.~<>-)·""r ho<i<OI> "''""' minim.•l '''"'"P' l«t ma<l.elf. 
lrt whlcb ~"" I""'" ropr.,.onts a l•<~o port or •U o1" .a producl".a lil• 
e¡·da. 
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' 
n •• .,.,.,,,; "'. ''"" h"~ ,,,.,.~ "' ¡,~,, •··•·~ ..... ~,.,,.~···' "., 

"""'" '':'""'"'• mu•l tn .. lr lt• • '"""" ,¡,,,,,.,;,.,, '''1 ,.., i.olh '''·"" <·• .,,., • 
,, ..... ,., '" ",,.u,..¡"'"· ,~c .• '" , .. ,¡, ,¡,,,., '"'" "'"'' ,, . .,, ,,,.,.,, ,,,.,1 
hd.l. "''""" ¡,,, o·ot.-iolo.,.,Jo¡., "'!~"'-'" "oll '""" '" I><J ono ""''' ¡,., "" 
nl¡,m,>tc bcndih in tcl.ot""' et»l>. ~!"""•"""-'"'' "hn ""' ··¡,.1 ""'' 
<Ould'' on n •trut~gy-1< h<> pursun il, lut up. H•~n i'"'·'"'' il "~·•in-" •11 
o/ len t>o <lisOI¡<¡¡ainlod in lho oulcomo. lnolocd. """" ,.¡¡¡, propndy pu•· 
suad >lrale,ics lhcy mu<l be pr,parcd /or rr..,-<liocro ohort-run fi~.m•eiol 
roouHo. In mnny inotnnres ... ·hilo the ultima te ~oall• being achicvod 11 
thooo ~1ps in cnrnings nro liloly lo di••uode lhem, then tho¡• aro """"11y 
ho!tor advlood not to omb.orl •m 1loe s\ral<gy Jo tho flrot plact1. 

EltJMMARY 

The all"""tion o!"'$()""'"' """'"ll o dil·erso portfol!o el producto 
ls o di fr.cult. cornplcx losl; involvin8 !he wci¡;hin¡ of lor8D omounlo of 
inlornal ond compolili•• informat.un. The portfolio opprooch doolo 
wilh this probl~..., lhi"O\I;h &Oill¡·:li\X tbo ¡ro" t!w.hare aOO growlb-1alo 
matrlcea Jor tho f.tm Rnd ilo eompeliliOfl. olhor dala. ond pro formo 
cooh projocliono. 

Th~ undorl~lng bo•l• ol lho DlllOiyoi• lo ma>lmlzing bt>:i~fils 0 ¡ the 
e>JK'r:cnco and oca le eflocr lo ochie,·e a otro~ pon/olio en .. :::< rnarl;ot· 
shnro produclo. whilo ochicving cash loolanco. Ropici H'"'"''h 1.1 ~oo 
conoldorahl~ cnsh input. whorons producls w1lh hlsh shoro. in <lo~·ly 
gr.,..lnl fl".arl.ot.-··caoh c.,..·s""-goooraiD casb due lo !holr fav.,.obla 
cost posilion. The object is lo uoe co.b !o !urn a fow wcll-seloclod 
""quo"ion mnrko"" lnto ""otaro."" Thoso wlll ullimntoly bccomo ""oaah 
cowo·· t!>..t gonera!e ee.b lo supporl oth<>• ""staro·· a.nd future ••qu.,.. 
\ion rn.orQ:• ""Do¡s"" and 1>ther ""questlon marb .. ore barveotod. di· 
Ves\00. IOCiosed. or mnlnlained on o o<>-eo•h-lnpul b .. io. 

Doing pl'rlfulio .tnul¡•oi; is o ••culand lcy"" proceü involvlng: 

l. Cbodln~ th8 slnl~l of tho curre~! porlfo!io. 
l. Sludyina lrutoda. 
3. hnalyzins ""'"l>"lil!on. 
4. Con•idodn¡ inlormol:o.~ MI lncludod In por!/ olio displafO. 
~. O.tormlnlng .. lar~ol"" porlfolios. ond 
6. hd.iovi11g cuh balunce. 

Thls pro<:<">S fr<><tumlly to·quir<>O <clunoint In eorlíor 5lepo1o o•l now 
quoo\!0111 rni>od ""o ro;uh of analysio ln J..lor o\o¡:tl. 11;. •lmplifl...:l 
and ¡roally !m¡or ... od by u.OnK trowtb-shorn aod ,,.,..th.¡all> mn<ricoo 
u a ¡;uldo-not oub.tiluta-fur oltn!t>~j, thin~in.ll. 

ELECTRO INDUSTRI<=S, INC. (CJ' 

El.,.;\ ro lnduotrins. a loro"<> dh·or•l(;e<! rnanulacluror ol computor 
s¡·o\eln$. tt><luslrial doeirnoico. c\cclron\c <""'!'""'"''"· ond conoumer 
clcrlrnnio• nnd a oupplier ol n bwu~ '""~" ol ><·tdce•. hod su!farod ilo 
r.rot loss in""''" thon t5 )•caro. Prolimln"'Y '""""' lor ln14 iodle~~lod 
a net lou o! U.7 milllon on oolos o! ~875 milliou riospilo ooles &rowtb o{ 
almool 20 !'<'tceo\ duti"ll tho yoar. 

Eloc!to. a S35 mlllion monufnclurur o! hO<Iu>trin\ ciN tromc CQulp.­
fl>(!n\ In 1958. had sro•.-n to lll prc.onl ol'o by buying omoll m.dcrcapi· 
tali<ed. higb-~rowth flr= for cosh. B)·lnirodudn¡ 8 si¡;r¡ifocont amonnt 
of dcbllnlo 1\s lradilionally conscn·alh·e finondol <lructure. Electro 
¡row exlrom~ly rop!dly OOtv.·con 19~8 ond 1972. c•en lhcugh il• •tock 
prlco '~""'ined rclati•·dy dopr~s.OO lor elm<r>l t!>c entirc ¡><riocl. Tho 
years 1972 ol>d 1913 had •~•ullod ir. h!~h pro!Lt• os the acqu~rod nrm• 
bu~on la hnnofil [rom Elocorn"a co~ilal utlu•lon. 

B¡· •~rly t974. howe,·cr. lt b~d bocome clcor 1h~t lhe corporolion 
could &o lonacr carrv ilo prese~l debt oer.-ico or.d •till 0\aintoln a 
roooon.oblolovcl af promobillty. Tho majori1) of il• debllood wos shor\ 
and medium lcrm. rcfloclinj¡ lho componr"s boolc rch•clonce lo mm mil 
u .. Uto l<m.;;· tare OOrro,.·i"llS ond ila ccmsideroble optim\•1:1 coneern­
inQ tbo futuro oltho olectrnnics induslry. Rislng lnoer~st raleo hod 
boon largoly rcspansil.>lo ~or Electro"• fltsl oporaling las.. Somowhal 
sho<lod. Eloclro m.:mngcmcnt roacted ~~id!y by undorlokl"ll an ;,.,... 

dia1o at><l comprelo..,..i•c "'"' .. '''"~' of lb.. companfs turren\ pool !ion 
'">d il• lon¡¡·ltrm slro\CfiC oullook. 

Each di,ision prcoidcnl bd Lcon o>l.ed lo,¡,.,.. up on """"mcnl 
uf hi~ o ... ·n posiUon ood 1<1 prcp;ore a <le1at:od proumtaEc~ o{ hi• plano 
for <>no>- ot><l fivc-)"""' ¡><ric.d•. Thosa ~Ion• ""'" ~uc 11> ¡,., discu"od al 
a weck·long moetin¡ ol Eloclro"o c.ecullve ~ommitlco bc~ionin¡ );,n. 
uary ~0. ¡g¡,. hllhnl meotin~. a tcn:oth·o dooloion ""oukl 00 r..ad""" 
the 1 uruno o{ eacll dl•!oion. Soveral ¿¡,. MI::>CM d••ds¡on.o " ~re p roba blo 
os monage.,ont etlomptcd lo bti"l! Elocln>"• dobl '"""icolnlo hr.o wolh 
l!• currenlly dopro>tcd oarnin¡o. 

•• 



• 
• • ' • • .. 

• 
(.-;_ •. ·., ' ·:.~.:, - ·• . . . ,, . ... ~ ,. • 

·- . • . .. 
·-' .. '"' 

" .- .. ' .... 
• • . . ' ' ' . ' . ·' ·'' • • -. •• ' '· '• ' .. • " ·, ' • • ,. • .. . . • .. • ' • • 

' 
,, .. 

• -
• . 

• ' '· .. • ·",' .. ' 
.. 

' ' -
·• .. 

' ' • ' • 
• 

' .. • 
• ·- . 

' 'C • ., ' • .. . 
• " ... . . '-· • 

• 
• • • 

_, • 

' • •• ••• "'~ • • • " • >':' .. ' 
"· t~ 

• ' • 



Market 
Attractiveness-
8L.Jsiness Position 
Assessment 

¡-·~-----., 

1 "\ 1-1-
. ',- ·' 1 

' "' 1 /;l) ··¡ 

\ 
1 

1 1 

l. 1 
1 

LJ 
A crtlleololop In the lo11!1111ollon o! a olraloslo ,.,.rket plan 11 tho 

determlll.lltion o[ on oppn>prlo.te mlooloo lar flaoh buotneoo. Whon • 
butlneoo con bo oubdlvldod lnto por lo ooccr<llng 10 dlf!eren<:ol In otra• 
IOKic awroach or markot opportunlly, o mlulon muot be dolormlned 
!nr ,. ,,.J, l"''l. Should the buoln .... unll or oubunlt Het~ivolnvootment 
lund•? What goolo ohould be oot for ooles gn>wth. n\lltkot ohore, proflt. 
nbllily, and ca oh now? Tho•o docl;luno provldo a conloxt wllhln whlch 
m•rkcting. mnnulucturing, reoearch e!>d developmenl, ood other lunc­
¡;.,.,.,¡ polld .. con bo lormulatod. 

Tho por\lolln rharto deocribod In Choplor 4 provldo monoK•ment 
wllh " ylou•l chud un oovoral lmporlonl olrelogic nolaticnohlpo, In• 
c\udinl intomol e<~ob 1\ow bolonco, ond marl.el ohanoand 1row1h lrO· 
l"f'"'i"" ,; .. o •• ~ compolllnro, U.cro ol producl porlfollo cbo rlo rocog. 
"""· lwwuvur, 11'"' 11"'"" ln•l~hlo, whilu nnco.-ury und u;olul. oro In 
nx••l "''"''" '"""lri<Oonl by lhcmool••• lo mn\.o lnY\. .. Imcnl d<H:Isi<m• 
·•~f"'H"" lh" mini"'' ol" ~uolno .. , Crlhc. f">inl lu lhrOfl mnl<>r tllorl· 

''"""!'~" 

l. In m.ony ~'"'""'"'''"""'"· lnctoro oohor 11\oon •lmply rolot!•o onnkol 
,¡,,.,,, ,,,¡ ,.,¡.,,¡,Y ~mwlh plny u •i•nifi"'"" rolo In lnnuoncinl 
, ,,., n .. ,.. 

1 • ~ .. t. 11"" ""'' 1•• v;,,..,~¡ '"' 1··•• im¡xo.Ooonl th .. n 1!01 "' " hoolo lor 
• ;.,,.,,,,,..,. lho• ""''" """'"'" ul ""''''"'" 10 """ '"'"'"""" unil "" 
"''i'"'",'"'"'"""''· 

'" 

.. 



' 

., 

.. 

' 

' ' 

' • 



, 
'" ~'"'''"'' . 

_a. r ... u .. r•~ ,-¡,,¡, l'""'Í'~' lilll~ ,,., ..... in•ithl lnto "'"' ·~··· ¡.,,, .. ~, 
u~¡il mi~l>l 1•· 1 nmp.oro~l •dlh """ilwr in to•rm• ,,¡ ;,,,...,, .. .,,ul "1'1""' 
luuHy. ¡, ""'''~' ··.uor."' ¡,, o\uno¡>loo, ""''"""¡¡~ bulhlt u,,, • 
",-..,,h r:aw''lllmo• ,hnu~l onn "qu~stOa> <mork'' ¡., '"'"1'"'"11" 
"""'be' in tcrms el "botht-r lo ohuuld bo huill inlo" ···•~··· "' 
nllowod lo ,r,,dine? 

Conccrn Jor thf'«! ;.,.uos haf rn•ulled in l~e dovolo¡...,ent ol on 
appr<,.rh that .. e oh.;U ao!l """'rlol allr~etiv""os"-bu•in">• paollion 
as..,.,mont." Ao v.·llh porllollo anol¡olo, 1 wo<l'omon,lnnnl d',.playo ~ru 
u sed lo porlro~ tho •ilua!lon el a pnr\lcular bu•l~es• unll or suhunil 
end Mch busineu 1• ropr .. <mled"" th.e cbarl h)' a circln wh0$<1 ar..., lo 
proporlional to oales. ¡,..¡,..d el indu.lry ~rowlh rnle ond nilall"<' 
,...,1;0 ¡ •hnm. hn..,.ovor, 1ho "'"' arn labolled ··=rl;olallrocli''""""" 
and ""bnsiM"" poollion. ·· In lorB• part. lhls opprO<Ich provldoo n ' .• m.ol 
way ol reporlin¡¡ end diop]aylng ti,., Uodo of aDa]y..,. deocribod In 
ctu.pto,.. 2 ar>tU. 

IV'.A<!W:IlT ATT<!ACTIVQI\IESS 

ANO DUS1NESS "051TION 

Two mnjor seis ol lodO" o ppear lo inlluonoe th<t rolo ti"" eUro<> 
U•"""'" ol inv""llnl in a buolnes. unlt. First. hew artnctive is !he 
fl18<lelln whieh tho buslnou;, IOCBiod! F9r ••ample. io il growonll 
Aro prof" mar~ino high! I• 11 rogulntodT S•cund. how wcll-<>quipped 
and how woll·posltloned is tho busiJloso lo take advonta¡¡e of opporlunt­
lies '"'IIMn the mar~at! For "'""'p]e, doe. il ha~o roclurolo¡¡!""lleadcr­
ob!p! l.tlw manulacluring eosts! Hi¡h rnarkel share! [for now we shaU 
uso tho word "hu•iness" wilhoulspocllyln¡ how 11 may bo dofln•d or el 
wh.ol lovol o/ n~~r~;nlion tho anal)-.lo shauld bor corried out. As lo 
eadier cturpters a "bu•i~ora" codd crm~óvobl) he delined •• lll]f· 
rD>olJ u an individuo! producl o; markcl so¡¡mont or "" brO»diy •• o 
diYision.J 

Tbo porlfollo dioplays dooc,ibod lo Chrrptor 4 ""'Y tbuo bor •iewod 
ao a opoe!ol case of o. more ¡¡c~aral !hrrocy relalio¡¡ merk•! and <:rr:~>­
po.n1 uriobleo lo perfonnonea. lo tha ¡pedal cooa o/ tho ¡>arlloho 
approooh perlormnn~ is rnroasut<!<lln lcrrns o/ cash llow. ¡row!l1 io tho 
01:1ly rnar\..ot vorinblo cnooidorod 10 a/loet performonee. and relatiVO 
,.,ri.olohan;, the 0!11¡· ccmpn~ v~riable <=.Sidered lo olfoct pet---

m 

1u tbo• ,.,,~.,, •••no·ml '"""· "l>eto •omo """'•~""'~ "'''•'"""' DI 
m.orlo•l ·''""' h•·•••w" nnd bu•Inoss posJI!on are plotood on o IWO. 
,¡,0,,.,,_.;,,,,.¡ oli<¡•bJ. '""" conrlu<!o;,. ma¡ bo dm"'" .,bout O>erall 
'"""'""~'"' np¡oor!unil¡·. acrordio~ lo "hcro a t...,sinc .. ;, lo<aled"" 
olon e~,.,¡ Sor;clirnco ouch chnr1• ate di,·lded iolo !bree ''bnndo" ao 
,¡,0,.. 0 in f>surn 1. A bus:ness wilh bis>,. DYC<all otlrocthono.,, lor 
n>nmple ,.-ou.ld lhon bo ploUed in the l<lp lefl parl el \he ~hart. 

1-
1 

- -
Flg .. r• • 

3 K 3 ~ :.~~tn;; RelotNe rr=tment o~ 

What mn~es • rnarht "o\lr~ctl•e•• or o b<.oino .. P<>•iUon 1~ a 
rnar~et .• ,,,""-11!"" E•I>Orler>er> hn ohow" !ha! lhn laclorolislcd in Tab!o 
1 h.elow are omnng rho rnost ¡,portan!.' n.Osc filCIOro ar-e usuully 
groupod undar ~ve '""ior hcadin~o: ma.kal J .. clars, compc!Hi<m. /In,,,.. 
ctal ond ecor.omlc laclort. technr:dogical laclon. and ..,.,;r>-poUtlcal 
factors. :>;oto rtral lbio r-equires """e rearran~o::~on! ol lh• dol• tbat 
rnight bo produced from !he anolyoeo SUE~ootod in Chaproro 2 Hlod J. 

'1'..- o""""' -.rlo!ollod doo<r- of '"" ~•r< ,._.. - ... n..rono., .. ...,..- """ 
""-'-_._-- .......... !.ltol.'-<hiSd. """""'" ~~"""''""' ~c .. ., .. '""""" n,.,.,.._ "~ ,_ A-""' '"'" s .. •••• ,.,,,<monoo. ·u,.,,o ... r "'"'"" S•"',.. 
Ilf""¡¡,.o,.-.cr;oo." S/oonMon''"'"""' "''''"· Fa1110>•. p .. >'·01. 
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T"bl•1 

FACTORS CONTRIBUTING TO J\IARKET 
ATTAACTIVENE55AND BUS.NE:SS POSlTICN 

..,,..,.,~.,. MCl'OaS ..... ,...,. ............ _ . 
s .... ,. ...... ...... 
c .. ~•• ,.,. ""' you; 

""'"' -.-
~ .... -.... ..... " ...... _ ........ , ... """"""" 
1 ''"'""'' 1 '"""" · Cyclieollo, ,.,......,¡, .. 
....,,,..,...r-orolu,.oo ..... s-
..., .. ...., r-•o/Dow<o.o ..... ~ _, 
...,...., .... ,,., ... 
O.on~ ol m"""',."'"' 
Cbo.,.,.lo oy¡ooooool ,.,, 

...._ ........ 
""""'"''"-... Sobolllolloo by ... oochool...,. 
""''""' nnd lrv<OOI\n"O"IIO> 

FIN~NCM~ANDUONOMICFACJORS 

C..L~-...--.- -~-~0 ........... odor>.-.. 
oiORioondoo,._ 

Ba• ,;,,. to ., "' "' "'" (booh nooo<W 
ondn ... loM-\J 

Ca¡>o<lly "'""'""" 
n:a<NOI.OCICJILTACTORS ...................... 
Compla•U> , 

Dolfo"'"""""" 

hlonloond...,>rio!olo ·~-.. , ....,.,_ .... ,...,...... " -· soatJ POL!TICAUACJORS 
IN l'DU" F.NVIRONMW'!' 

"""'''''"'"""' ....... -......... ,_,....., .. .....,. .. , ... ,_ . 
lnn...oo • wlllo,.,......,..,~.,,..ond 

··~""'"''"" "'''"""""'' .. ... """'"" ....... ·~ ,,, ........ , ... 

\'<olr .t.an(booqo!~ ..,._¡ 
""'' ....... n., ....... .. 
..... fOM ... t,,_.oh .. ... -,._ 
oo • ....,,,,¡,.....,._,._ .....,...-.oho ....... 
~ ..-loo6o In,..,, .. ¡, 

a. ......... ,.... .. o~ ....... pp~~o,. 
8o __ ....... _"'""'" 

.......... ,..,. nt,-,.., ........ '" ,_ 
ol '""'"''· .,. ''"'"' "" ""biloly, """""' J"<>'i"""'"' .... .,, ... "-'clol 
"""'o\IL ...... -s..-.......... ,. ..... loll 

Your roloboo .... ro """""' 

y..,, wl"'""'"'• \o ...... ·­
Yoor own 1o>«o1 o!'""''"""' 

l!.rr"""" '""" '""' " "" [both r""',.;" 
'"" ...,_,, ...... q ......... ,...,.,, "'""'"'"' 

v ... ,...., ... ,.,,....,...l_• .. •"" 
n. ........ y..,,._ ..... -. .. ._ 

-~····..--·­
v ..... n'""""''' ••'""'~h'"' 

T.,M~ 1 i• '"'"'"~'! In 1M' "l~<<><lolo' ~nh·_ !1 >iuou~\ bo.• >»ed 0> o 
''"'""" :•oinl ~""" ¡,,,._, .. ;n 1~- dclt•hod Knol olho·r. n<l<!..'d doc¡>er.dor.; 
"" '"" •ihmliom."" dc.<e~il•rtl ',ol~t "' ohi• ~h;,pln 

111~ no1Lut\ """'Y'"' ""'l'"'"d In dn~lop h\o<'h •P"ci!i~ •~rr.m.or~ 
m""'"'"" r~qu•r<> con•i<i<>f'obh' s).;)l_ Snn•~''"'"' ''pru•~ .. <lnlcmonlo 
obwlihe onrl<>~~> charoclori>lie< "'"moro rc•·o.•lin~ thon ploin """"''' 
ka! cs1imaloo. T~bla ~ sbn'"• such an nMI\'S;. ol juot ¡.,-o o! Lho fo<ve 
mojor setooloafiobles lhol contribulo lo mor>cl olltu<li•·cne«, nomoly 
mnr\.o¡ lacloro ond compollllon. Thls h)po lholica lo rn ly<is ol tho "":~r 
to\cvisi<m ""''~ot show• tho nmm"'l ni dolail thol moy be noodod lo 
build up a carolula......,.nl ola mar~ el ando compony'• poslllon io 
11. Such analy..,. are amtlruelod lrom o dolailod oxaml,.,.llon ol ""-•lo. 
m.,.J, rompo1i10f11, mer~e\ charac1orl•11cs, the o>lerna\ environment. 
ond tho wm¡>ony itselr u o ouWnod '" Chopler 2. 

Tob'- 11 
EXCER"'T A=ClM A SA:.IPI.E ANALYS\S OF TliE 

NORm AMERICAN COLOR lElEVlSION SE'T MARKET 

Lorp """"''"""'" 1.1 "'~'"" ..._. oold itl 1 01>, op;oro • lln&ool, ., bimoo 
-~ 
Growoh "" "'· '""'""" lo CNP, ond ''"""'" \ d"""" l>lo inoomo ¡rrn; -

c.-o,., .... """"',,. ••• ,., .. , . ,. ,.,,__., 
.... ,~;~..a, , .. -. ~ , 

__ s.ooronoo ... ,d,n•"•-'~"''"""' 
• Mio''"''"""' •~•"" moro o.bio m...,¡,, lo~•• '""""'"-'"'"'le"...,.,._ _.., .,_. ....... , ... "' ........ 
• c...- ....,...,.,. ,,. - '""'• lo <honco -lrouoO\'r oo """""'' ol """" .._ ..................... ___ ., ................ ,_,_ 

_............. '"""'""'"'''-
-·~ .... ,_ .. -"""'' .. 

., 
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EXCER">T FROM A SA!v'.PI.E Ar-.;ALYSIS Of THE 
NORTH AMERICAN COLOR TELEVISION SET MAF!KET 

ro .. PU11lcm 
• Rolo\o..,JJ """""""lod: , • -·-
00o6 1'1;; 6" 6'1i 6'1;; 

nono --
~ .. ol ..... ., _.., .... -

• CE..,y-oul. 
• t.t .. ,.. .. ,¡l'bmpo)oo,..eto4!o-omo,.a., .... ~ ... 
• Appo""'l olral"'i"' ,, .. , --· -~ 

-~· --· -~ 
- t.t. .... ... 
-cns, ... ... 
, ...... r~oo .... ....,,,,¡,..,,..,,.,__ - Q,.,,,,., • ..,,..,... 
- ''""""""' ,, '"""''· - ,,.,,,..,.,,,;,n.....,,,.,,.-,., ..... ._,_r.ooo,•··-

• .-.. -........... ,____, __ 
- z..J\k •• 
- RCA <> 

GTi ¡, 

PRACTlCAL CCNS\OE;I'<ATIONS 

Unt:ortunately thoru n.o throo v~ry distincl proble,.. In mal~ 
oooooomaDio ot oll,hor morkcl atlract!•<mess or buoln""o po>Oili""' 

• 1'hll rol~~Vnnllt.t oi ~.ontribotin.¡¡lactoro In ony Ji.on oltu.n\K<n k-o• 
to l>o ioloo>ll!l<>d. 

,.. 

• n,.- d.rerthon '""' r~rm ol thc rela:ivhship; ha•-• to be <l<1ermincd. · 
• f.o¡o ,; úl 11~: ' ""' ribuhn~ lnnnr. hao lo be .. cl~hicd in onr rcn>­

!''"'Hc "'''"''""uf ""llrncli•·cnco•" or ''pn<iliun," depct>don; oo 
1\• t<>L11ao ilnJKlfbnco. 

1lle '""oluliun al all three o! thc obooo '''""' deror.d• he,> vi!)' on 
whothnr lhn fon•ncbl criic>rlnn f"r "'""""ring tho pcrforn'""'-" ol bus~ 
neo• is rnlurn-on-l,vc.,;imcnl (ROl) or cMh now. Sinco the point o! th10 
anal)oiJ is lo a...ou inve>l<nenl oppilrlunhy, RO! lo uouoUy C<lnoldered 
more oppropriote. This mcons tb>l o di>ploy ol hi¡h mar~el al!rocti•-e. 
"""" nnd Olron¡ bu•inc.s poollkn is notl\o=oarlly lndicollvo o! high 
cash nowo. Thlo io copeconlly lrue in o hl~b growlh lndu•lry whore bisb 
ROl ma~ be a...oclotod wUh ne~ati•e CBoh flrrw. In lhe romalndor of 
lhlo chepter,"il will be asoumod thal ROl lo tho crllerion belng used. 
Tl.io, of courso, conlrosts wlth tho cooh flow critorlon u•ed In portlo\io 
analyoto: . 

Eoch o[ thothr"" lssueo wlll now bo ta~on up In tu m. 

!OENTIF'YIND THE l'<t<L.,VANT FACTOI'<S 

Eoch industr~ l.s likoly lo be >ornewhet dtrroront In tetmt o[ whal 
foetoro aro imporlnnl, dc¡><ndln~ primatlly on tho notmc o[ lho product 
ond cuoh>mor boho•ior. Wioh highl)· Mlnrontiatcd producl<. lur "'"mple, 
lor wMch tho cu•tomcr ..,cks \cchniool inno•allnn or olhor opcciel 
benento. relativo tochnolo¡ic.~l posilloo mny be o \;oy lo a •tron; bus;. 
""""poo;ltlon, and polen\ protection lt'.OY be a mqjot factor detorminín11 
ll'.ar\;ot ollcaclivenc"'. For cnmr.~odily rroduct•. !ow m•nufocluting 
co•l• ond cnlry lulrriel'S may bo prime contribulort to bcsinooo po•ition 
a~.i! hKiustry alttdcUvcn,..o, '"'~coli• ol¡·. A~~!y•t• using llrls approaeh 
"'••l rely boa.t!y on rnana11~mu~>l judsm..-nt a~.d upcricnco ond a"'>id 
COS)' 800crnli<.~liur.• abo~l wh•: porticub, lacl~t> nta ;-cb-nr.l. For 
lho """'" rcn>~n. uppcr-lm·"l mana~<·mono, "hcn onlled on lo npprovo 
rocot.omcn¿aliono lor in•-•lmonl ba.od on >uclo or.all·•i•. "'"'' 1-•h 
co;-c to "r.~~r;tond -..·t)· ...,,1-tln ''c'o:-> "'" :~ddood in !ha ~~•lcoio 
aoo why othe,.. hove bceo o•<:ll!ded. 

RE:LATINI2 YHD FACTOR>J TO MARKET 

A'rYRACTIVI!NESS ANC DUSINilSS PCCtTION 

F.nch f.ootor moy i~crooso or cloorOOJoo ma<ko1 allracll•~no .. "' 
l>u•inn•• I""'IIIM. U.""Uy th~ rn!otionohlp l• no\ • olmple ona. fiup~ 
.,..._ r.., "'""'~loo. thnl oupplior =..,-onlrallon ,. •• <:OlU'idotod to be a 1\1 

'. . ~ 
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• 
CONSH'ILIO::TINO THG" PRI!SGNT 
INV<'STM<ONT OPPORTUNITV CHART 

h , "" -"" L<" ni ,¡ Pnch [, e h•r ¡,.,¡, f nl. ,¡ \ V In '" '"" • " "" ,, ll 1 o " 1 ~ n •' · '"' 
ulooul 1110 l~"ili"" oln lm>im·" u ni\ (<>r 'ubunil) "" l•nch , .. ;, n[ li hv<~ 
lf•m~n,ilma\ 1\i;pla~:)l.:.,rm;>ll~. 1<0 in 1""'¡.,¡¡" ;LiloLI)'>i,, lho In•"""'" 
umt is rq•t"'""lcd '''· llto dulfl by a Mrclo ""'""" ,;,~ (di,.md~'t ur 
area) tMN''f"md• In LJ,.- .. ,¡,.. _,,¡"""' ,,¡ lhr lm>in"""- Thn a >1'> m.• y 00 
diviOOol iatn hi~h. '""'\in m.'" lnw ~"•··~ori,... '" -,..,,., ••• o( O lo 100 
""'Y be ",_..,.,.ro fot '"""" u,[o .,.;,~ ,;m>u "~"""'~Uf"'I w<>~hlin~ ..,.¡,...,_ 
•uch u tOO """ lu>l illu•lrAtod. 

The final res<~l! o( ouch en ana\ysio, usins !he oumm¡¡ry ""'""" 
shown ¡0 Tabl"" 4 ~nd '· it l!lu•tro\ed in figure z. Thi• ""'Y be thou~ht 
el ao a classlf>colion ol lho pre>on! opportunity f~cin~ tho bu>incoa. 
usin; the presentolrote;y of tho bu•ine.s and ilo cqmpolitoro. ond lhll 
pre•~n! characlo< of tho induotry in whioh !he buoin011 ope:rales lo 
moka lho asoo••menl 

•oo 

o-
-

o 
100 ~ o 

_.,.uP~-

'-" Plo!.ot R&I"Ü'III lar Busn!ss ~In Tebla 4 & 5; 
At-ea o1 Crcll h!cr.l!$ Sak!s 

AJ01;'.,9GlNO THI! PUTURE OPPOR'tUNI'tV. 

Tho """ll""i• of \he ""<ron\ pe:1iU~n of" ¡,,;"''"'· i""l ,¡,.,.·robot. lo 
l"<llnlivul)' "'""h"nlc.11l. E>t.nr~onccd nrull;'''" "ill ,¡,¡¡,,. ""'"'"'-' lu•l'n ,¡,..,, 
"'""""""'"u. of ;~d!>-~lu"ll<~~tors butther ""' h~rl¡ 1~ ¡.,,In'"'"''~~ 

·-

,,,\ .,,,.~·nirnt nlmul the pr=nl posltion o! a busino., on lh." dlart. 
r.or "'"''' di[[on.>\1 ts ~~~,,.,.,..,.en\ el julure op~<>ctuml~. Ooo 

f<"'l"'""lh u .o•d •'lll"M<h i• lo IT\Ol.C ~ >il,Fle nS$C><<r.cn\ of nt.dOI 
,.u, ... :li•·•""'"" ,,¡,,me ¡-chllivoly r ¡,,0 futuro obl<(<u<'h "' n \ oa r lrorn 
nuwl ,,,¡ to omit LOO curren\ ""'"'""'ni. A , orle\) uf <le ,ole sic optLono 
¡~,1 ¡ mi~hl o·h,1n&e "businMs¡onsitian'' oru thcn Ol~loreol a&ni.nst tbio 
b.•rl.¡ruund. \\'hile lhis appro.och s.;•·cs Hm•. il olnes ''"'¿cal c•~lidtly 
w\lh ch,,n¡e~~ in tho ¡n¡,rlel ""'''"·'""""'\ lhot ollor its atlrafhl'"''" .. 

"""' umc. 
A "''"" ri~orous appm•ch i• lo Coa lhor.,.,~b onalrsis ol both 

pr~nl and lu\Grtl msrket em.ironment and posltiOIL Fir<l. lhis ohoukl 
bo arriod out on the sssumpUon LMI no major che.nge:; in slra\e¡y ara 
.nade, ~nd th<:o rcpe..led severa\ tim<:o to exploro new stratesic optlono. 

Thlo lo ill~otraled In figure 3 fot a marlot where ollracth·enou lo 
forocaot lo dedine. lf nu su bolontiol olrato¡¡lc chonges aro =de. !he 
buolno•• may be oxpected lo olido vor\lcally downwacds on tho chort. 
hhernollvoly. !he busine .. !M Y be mo1·ud Ln\o ~ commandins posi\lon 
In 0 docreo•lngly ollroc!ive uturlol(•lrotogy \~ or po•i!ion rnay be 
aUowed to slip no <>llroclivenooo dccli" os (>trote¡¡y 2). lmp\idt in tltlo lo 
a lwt>-oln;o onalytical pro<c•s: 

Btogo ,, l!•plc>ring ~""' lmp•"s 
of • ~No l::l>&n,...N Sto"QhiiY 

The ena!~o nquir<>d attht. otep loan oxac\ "'P"al of L'>e Cll<renl 
analysit o><:.•ptlhat • ..,,.....,.,nts a"' ""'de at "'""''"'"'"U""' poinl. 
uouaDy thteo or live yea"' (rom now dope:ndi~; on tho plannin; c¡-do. 

J 
l 

·~ ' -
~ ~ -

~OinoooP••~'-' 

<'1guc•,. 

E,P'<>"'n¡¡ S:rnl~"' Opt.<>n~ 

N 

"' 



' 

, 
,,. .......... 

Su~h nn ~.,..¡,,.¡, ,,.,,,"'"', ""'"l~triloJ.. ,~~L ¡,.,.,. ,,.,, h.,.,. '" 1 .. 
modo of how lhn matiP: '><il ,. .. ,¡.., r·um¡~·lolioch·. lm.om j,,)h. ''" lm .... 
ln¡;ocu1!1. nn<l ""''ÍthOtno·nt,oll¡·. l.'alurlun.old¡. ll><a>rie• nl no.or\"1 O><• 
lulion aro On\1· o·mbq •noc. -

rmluet lir" qdu llocoq-. "' r•olo>lü<l out m Om¡>l"r l. i• llu· mu•l 
woll\nown llonory o! evnlub""· bul il foo:u.os lll> onl¡· n ""Y •m.oll num­
bc,- ollho vnrinblo> roquircd lo ~••os• mor l. el sllraeti"'""' ... !l• rruojor 
locus i• on ..,.loo and r.~arl.ohñ~ mi• •·;oti~b!es. There io no nplitil 
indusion o! .. ¡monl1llion ""''"'""· tecl!nolo¡:i<al cllanf<lf, e'l~r=l 
environn .. ·:n.,l ~h,nses. marl.ot ohore chao~"'· rooonciol porform.arn:e 
changu•. "' < <n1l ,-hongos duo to ox¡><"lenca, lo namo but a low. Further­
moro the unll o! onalysis io usuo!ly 1 "product," no\ ""huslnoso"" or 
""mac~et."" Sc,~cal other parbol thoodco do oxist.' bu\ nono aro COO>­
pnbensi•o onouch lo pro,·ide •i¡¡nl/icant belp al lhlo stop In !he plan­
nillll procen. 

,.....,.oln¡¡ tho future is. therofote. 4rKely a proceo• of quallUotiva 
¡udi[Tilcol. lt lnvol.es answcrln¡¡ qucsllono5utll at' 

• How w!U CUlllome• bebovluc cbanpl 
o llow wi!l oc~meolation be atfoctedl 
o l!ow will ~ompetiloC> redolino lhcor octivilieo? 
o lluw will compoutors chango thoir lnvcotmcnl otroto¡¡iM1 
o 1\ow wtll competitoro" functionol olcategios cha~>.~~~1 
• How wlll product toclmolo¡¡~ cluon;ol 
• How wi!l ptO«:S• techaol.,¡y chango."!' 
• \\'ha! cnvtronmental ch.>Jll;et ...U\ !oh plaool 
• V."Mt chan;"' can be ""pectod In tho cll.aractcr ol competltion1 
• l!ow will mlll> ch•ngo1 
o How w!lllinnncial perlotmanco be al!ected1 

Thio ts much mol"<' !han ""soleo forecutillii.M oncompnool~>.~~ a mutll 
""''" complo• Ull ol lnclors and ..,\alionships thol \nfluonce fulnt<l 
a\U"activ...,.,... 

OIICtl tuCb ch.>nK"' havo boon lorOCMted. !.t. ...,~, tool 15 "' 
dotermlue ,.¡..,¡ ;,.pact tbc1· w\U hava"" !he li=l/ nt> olgnijica:ol 
chon¡;e in <lro!e;y occu~ 01 cruda! importance lo uodeutandil>.ll."" 
outlined In Choplor 2. how !he ""f¡t"" bch•·cen !he firm"o particular co.,.· 
po\onco and tbo roquiru<nonlo o! tbo m•rletplace rna~ chanae •• !he 
mar~ot o• ni•~•· ~•en !f tbis ""'~""'"" t lo qu.aliloth·e \1 providos oorna 
b••l• for IMkln~ jud,mcnts ubcul the luture stren¡¡th of a husine .. • 
P"'ilion in tho ll¡hl ol fo,ocosled ch.on1 ... 

'Soo""""' Abnll. ~';".,..,.",,. .,,. ... ..,,,_c.-,.,_,_ ... m,.. ............. -
'"'"''"'-- boo<ilu"' • ._,No. n-><01; ... - ._ • ...,.,. t .............. -' •-
ooolo ,.,,__ ........ ,.,. lbo Loo_ o.._• ....,_ ...-, -· .._ ,.._,,_ ._ ... ~ ......... ... 

• 

6'"""~ "'' Tloa .... o,agy c~e'""'"" 

T~o(;to ·'''"~' ,{, ¡.;,, «quir,-. lb.ot tl"' pt~<">'"<> iu>l <lc.rr .\,<! 1:.1 
r•"i•"·'''"' ~·• •·ml """"' 1 k•"~~'". tLo ··n., ¡ol.nned rhM-~~·· """mption 
,, •ltup¡•·ol on ¡,., "' <>1 p\:"""'d durr.~e' In '"""'~\ lO Ol.dch lhn 4"\"oh·in~ 
m.'f\.••lplno·c. l'nc·h tome tloc proce,; ;, rqw.ll<•d. dtfl<•r<•nl """"'Piions 
"'" nwill ,.oo,.¡ tht•, ~•:··cl"e' nn<'. in"""""""'' to be madc in !be buo'" 
., .... ¡\ ILn.ol , ¡,,.;.,., ,.¡ '''·''~~y r0~0 ;,.,. csll=tm, 1h~ long-run coato 
sml bcn~fLts ~r e<>nlempbtcd cha"ll"'. 

Again. thio 1• o ver, dilncult lM 1.. Coot .,.lima tos rcquire at least 
an gpproxi""''" w,. o/ tho aclunl lun~lionol <lralogies. bud;olO ond 
f~Xed inv.,.tmnnls nuc:dcd lo P"""" u porli~ular oplion. ¡\n oolimolo o! 
bcncfils roqulroo nn 8;ocssmenl o! lho c•poclud nnonciol nnd morkol 
pcrlorma<lCO whlch will resull ltom n •trntcgic chongo. 11 Í> •1 poro· 
mount Jmpor!onco to cMsider Ú1c rcoction of compctilors lo ony otro\~ 
;ic chango. ThJt laca\ el tbo anal)>i• lo moot ollM i¡¡norod wllh oorioOU< 
eonsoquenceo for lbo final olfoctiv<m<l•• ol otrategic tnarlel plono. 

n.o.., 8,.., IU<Unlly ..,...,,..¡ ""'-)or oltatcsic ;.,.,..tmlll\1 op\1,.... 
Th8S8 correspond cloocl~ to thooe doocrlbcd in Chaptor 4. The main 
differonco io thal olroi~8Y chcicoo aro o•pre»ed i~ termo of chon;cs in 
""busines• poaltlon;• o compMile ol •overol difieren\ varía bleo. rother 
than In terll\li ni holding. soining. or hHf'"C~Iing morlel shore. 

t. Jnveo~n~ to hold oim.o al maint,lning the curro~\ po•ilion. 11 cells 
for oulllclontlnv.,.lmeot lo keep up wlth changos &o !he ""'rkel 
,..olva.. 1'\¡uN • obowo thlo otr&l<llf In a maT~OI of docllnin¡ 
attnctlv..-. 

! 
1 
l 

. 
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"' 
1, lno-,.,lir.~ W IW"'"''"''•(/1~ure 51 ,;,.,. "' lm¡otu-.n¡: hu<i"''" V">»· 

!ion. !1 m¡uirn> >u!J;ri<ml inV<.'>Irnoml lo nu>l<l lho l>u,;,.,..,, tu tlwo 
lcfl oo lb~ charl. Sudo n "'''lcg¡· is uou•lly un>lorlnl-un olurin.o tho 
carly olc•cln¡om"nl u/" "'"rl.ol ur ¡¡rowth phn•o. 

' ) • 
j 

' j 
l 
' 

a .......... ...-
Fieu,.• a 

~WeS'.r.g .., Penwate 

3. ln>os!in8 to robuild (figure 6) airns al ro•torlng a posilion whlcb 
has boen loo!. Sueh "rcvilali...,.Hon" may la\;o considerable ll>­
vootmentll tlw morkot !.s enlcrin~ maluril¡' 01 docl!nin¡. 

' • 

• . ! 
. . ' • 

" • ¡ 

.... -

~- S.·lo'<O!i>'O in•·~,:nu·nt (l'i~uro 7) n>IPS al >!rO>:~\lwnlno po<Hooc.• i~ 
in "'"""'''nlo ol lha "cli>ity "b~ro tho bt•nolo,. o! pt•nolro!ion M 

rcl>u\ldin¡¡ opponr 10 ""·"cd lho L"<l'"· und h•lllng pooilion "ool.~n 
whero costo cx<.o<><l bonclil&.. 

! • 

1 o 
• ' ; 

. 

1 ('-.. 

'-_) 

D•~•••5P .. ot­
Fl9"..., 7 

Se~ecv<e ir"Nestmenr; 

5. Low iiweotmonl (FI¡ure 8) ehru al "horvootinl" tho business. 
O•ually busln~n positlon ls exohongod lor cnsh. This moy ha 
itnpJ.menlcdovor• felr!y long ~moperlod. howovor.ln tho short 
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• 
ru~. ,,¡,~-li'" ;,;,.._,,....,,"''"!.o> n..nln ,.,¡, n ,.,.,.. '" ,.,.,.,,~•1 
sal~ ol th<•lm•i"'"'" ;o! t!.o hi,ho-,;1 !""'"¡,¡., ptio·..,., 

In pr .. cli<-c. '"'''1"'''""''"1 rl.mncr> ,.,,..¡ lo •:~""''"" muo.h lomo• 
on lho oóSc."menl uf l"''"'ni o>-cr,,ll nllr,,cl ;,,,,e,., ''"" luo lilllo limo 
on lho more <lóHirult i"\o ol """"""S h11uro <chongo• nnd ''"''"~ic 
ontiono for doalin~ "ilh lhum., This is """'"'!. porh"ps, becau,;c il1o 
!""""' ;, ,,1,\ivcly no«h•r "'"'moro "mcchnnloUo": lho l•llor is """" 
dlrricul L and ruquiro• m¡¡ eh more judgmonl. 

C"FINING THE UNIT CF ANAl.YSIS 

As nolod •orlior, lh.,.., anolyllcal molhodo may be applicd ala 
varioly ol leve] o al ·~sr<·~alion provid..J tloal moonlngful measuros ol 
l~o .adous !ocio,.. rnn bo moda. Thooralicolly lhi• could bo an individ· 
u al pruducl. a prorlucllir.o. n morkel segmont, n ~'"lneS5 unit, or e•·on 
a di•iston. ¡,. ~""' ti• o. a lo, el ni ·~grcg"t"'" 1• usuolly chosen which is 
monninslul ,lralegic"lly, l.o .. '' lovol al which plnn• nrc <lr.Lwn-up nnd 
lmplcmenlcd. nnd ni y,·hich slrale~ic dedsions cnn lwl RUt<le relalivoly 
!ndopendenlly uf slralo;lc d<tc>Sions in olhor or¡ant .. ttooal u ni~>. Thus 
Hls moco Jil.ely lhnt an anolrsis would bo mnde lor lho color-telovisiOJ:L 
bu> in= lh:.n 1clc•Won oel• os a wholc. a..J would 81'1CILm¡>ass all C<llor ..,¡, ralher thon locuo on any paroi.,.,lor siuo or modo!. 

The choice ol lovcl al "'hicb lo carry t>ul morhl allrac\ivene• .. 
business po<ilinn nsoo.,menls rcsls wllh mnnn~cmonl. There are M 

ansy prescriptions. Olton !ha analysis moy bo r•ponlod al scvoral dil· 
forcnl fo.·cls. for ••nmplo. corpornlo manngomont o:1ay be inlerested 
In asscssing the allractivenu•• ol invesllnll fundo In a porticular bus~ 
"'""u ni\ and wlll no~ lito general manogor ol the buslne« uni! lo pr<>­
vide sucb an an~lysis, lho gene rol man~ger may in turnas~ his or t.or 
&ubordiaate pro¡,;ram mnnagOI'S lo ~rosen! an onalysi• of ir.•·esl:no~l 
oppor!anily In oaclt o! .. vera! major producl or ""'tkel ...gmeo.ts .• ~1•<>. 
/or ~~annio¡¡ purpos<:O busln<>Ssos aco •omel!m..s di,idcd lirsl or. IM 
basis of prOOuois. ond iben on \he basís ol usct lnd.,sirie< or gco~raphic 
""'''""· In >uch cuoco tho ar.al)•lical procodure• cnn be repoalod 
ocross each ol lhooo dimHnslons. 

IIUMMARY 

Tbe nnnl~o<lo n....,.,bcd In lhill chnplut ""' b:Lood on ""~"''''!<> 
ROSOS•.non"' o! nuúl.ot ntlrncli•o"""" nnd be>l"""" p<><~tiom ~•>d tl>o 
dlopl~y <>f 1be ,...,.h. "" o h•'<>·din>cn>icnnl plo>t. 'ThD """lyo.l. ,,¡ '"''"''' 

" ..... , """' , .. ~-~ '"'"""'' "'·''"" ···~,~~· '" o 

""ni,.,,,.,,.;_,¡¡,,,._,,_¡, in lhrc" ,¡;,1.,<1 •<.;¡:.,., fir.l. ~ .. ,..~m.•nl• <>1 
' "' "'"' n~orl¡•( -oltr." li<·<"O<''< ""~ \>u•in.,.op.»ilion <<Te r.>.1rle. SO<onnd, 

,,,., "'"·''"'' ¡, "'1"'"''..-l lo porlray tloo ncw p.>••"on ola bu.ir.e•• u 
n·.orlo·l non.liliom< dl"n~c '"'h "" mrrrsrnntlin~ ch.1n;:c in <lr:-1<~\'· 
ll<ird. :ollt••"·'livo •lralegic ndaplions lo n ch • .r.~cd :narlc: "'"·:ron­
""""""' <»Ph"nd, 

~I.JClol "'lrMiivenc"-h"''"'-'" pO,ition n»cS>mcnl locu>c• nn 
lho RO! polcnllnl ol oll>rnalive slraloglc mlssion• for a business. In 
lhis scn,e il cumplnrr.onls porlfollo nnalyslo whlch is pri:n•r;t~ con­
cerned wilh lho CHoh flow implicalicns ol "'"'"~y. and ••oral! cnoh 
balan<:es belwoon varlouo uni:s in a division or compan~ porlfo!io. 
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• 
The Use of Pooled 
Business Experience: 
The PIMS Project 

Tht. p,..,vl.,.,. C~&pler, doe llng wi tb ""' rl el ollro cllv<:n .... busiM"" 
pos!Uon """'"""""'· uoted lhfOe mathodolo~ioal problew: 

l. Tho focloro thatlmpoct on "ottrncl!,cncot'' or "poolllon'' hove 
In bo identinod by tho •nolyol. 

1. Tho otrcngth and dlrecllon o! lho relallonoh!p bclwoon a Jl'lfliou· 
lar factor and auractivcnes• or ¡><'Sitian hao loba "''"""ed ju<IJ­
mentally. 

3. O.,.e,.,.\1 ..,..OS,Hn<mlo ol RllrocUvcnoss or postilan d"l''!>d on "''"" 
lmpl!cll or e>pllclt "wclsh\lng'' of lhe dinOr<!nl loctoro lnvolved. 

lha .,,.,.¡¡ro PIMS pro] oc!' ]lor Prolillmpocl of Mnrlctlng Slcatcg;-1 
oddrc,.co thcse dill<cultios by u•in'i: nmplricol evldonco lronl o lor~~ 
numb<" e>l bu•inus;co in o lnr~" number of situnli<>n•. A enmputor modo! 
lol.,nllfoo• tho mosl impud>1nl fncloro. showo how en<·h lnNor lo rdnlod 
In ""'''"monee, and "woi,hlo" lhcm nccoc.hnR lo lhoir rclnlivc irn­

~""'"""" In U"' lnlnl "'l"" 1 "'" ' 

... ,..,.,,_ ....... ..,.,.., ~~- ol ~·~ .. .-- ,..._,..- .....-,, ,...,,__- '""'""' 
'-·••··-·-• ''"n<-->.,-• '"'-· 
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• 
OACI<ü"'OtJNil" 

T~ fmd bcncr ,.-,,ro lo<'>¡¡! 'n .1nd pr.;dict <>po.•r.<lln~ r•·rf.,rm.•m"'. 
the PIMS projo..l WOI inl11.<lod <0 1!)6() asAn >nl~rnnl¡>rojc.:l Hllb(, 
Gen<"·'' Etoctric Companr (G_f_) Ahcr """"'ll"'nr> ni ini<>•1<Í'n '"'"'"eh 
and le5ling. a computcr-bn•od rc~re>sion' mndel ""' nmslrur.IL-.l thnt 
.. explaiood'' A >ubstanllnl por! oltho ""''"''"" in relurn·"""i"'"""'""l 
[ROl). Thc modo! U5<!d no lnpul, data from ,1 f•irl)· lnr~o num~or o! G E. 
businesses in divnr.o mnrl.ot• nnd imlustrics.[S"ch modrl• Rro callod 
.. cros•·•ocl>anal. ''] Th~ m<>dol hlonlilicd !hose la Lloro lhal relntod moot 
olrongly to ROl ond provldod an lrulicotion of lhcir rololivo rolo es 
o>planatnrr voriabloo. 

niVoloÍ>inent o/ lho modol conlinued lhrou¡¡hout the IRIIOs and 
early 1~70., nrit al G.E. ar.d lhon la ter at the Harvard Buol""» School 
•nd the Mar~Oiing Sclcnoe lnsl!lute. Atti-Js otasc thf, dct.o b<ooe wa• 
enlacted to include many ccrporolioos in addition 10 G.E.. In ¡g7~. tbo 
Sira\eJIÍO Plonning lnslilulo. o ,.,,..profit torp>ratioo ~""ornod by lho 
rnomber """'panles. woo lormod In mnnogc tho PlMS projacl. In tnn. 
mcmhonhip lnduded moro lhan 1~0 companies o¡>cralint~ moro thao 
1.000 businOsses. drown moslly from the ForluM SOO lis!. 11'o•e com­
panio• cootrtbute doto on ono <>e moro or lhoir busincsooO lo tho dota 
pool and m roturo rocol"o o vHricly o! usdul slralc~i< plnnnlng lntor­
malion on ea eh businn., oubm\1\od. 

Am""8 the mootlrr.portant quastions which PlMS oddrosseo "''" 

• \t."ho! lacio;., e•plaln dirleronces io lfllico.ll<"'o> -¡ROl and casb 
now ainotig Y8tiouo llnd• of lmsinesses? . 

• WX.! rale <;!ROl end of Cllsb tlow is ··aormal"" or ""PAR"' in a 
gh·an typc ofb.,.inou. under ~~an marlet OOtldlti.,... and usin¡ a 
gheoslrnle¡¡y1 · 

• llnw will ROl a~d ot~or rnooS"Jrcs of pcrlorrnanco. lr. a ·~~die 
ksineS<. be affoctnd b)· o ch~nre in 11-.o s1ro i<;¡• ernp\o)·adT 

• What&re proml•ln¡ dir~ctlono lo explore lo impro"e \ho porlorm· 
·ancool n gi••c" husino.,T • " 

-~"'"'""' :o ~hcoe ~·JU~Ion¡ oro codo.! :o mano¡"'"•~\ bth :~ 
oslabli•hin¡; oooroU o~icclh os lor a busi~css ~·-~ i~ idontif; 1~' opo,dto 
WO)"S :C ;u;<.h :!:.00::. Cor..:o~·oc~t:¡ l"::.\S ..0~\r::~to• \~ •o·.or~l ~\J¡;OS ---==---·--- -------------;,;,u_, __ ._¡ o0 10.. 1"1>15 -~- .. ,..._,....,In A..,....ll. A ...... ,.,, r ...... 
l..t ... -¡qaoO{W '"""~ ...... -- ............. , ,._ .......... -~·· ,. .... -........ ·- .......... -· 
t~.u~ ... ·••~·.._.....,,. • ..,,.,......,...,_. ... 

,.._ 1 ••.• , •• ·-· , •• ·-· 1 .... ~ •• '"'~ '"'"' ........... .,. 

' ! , .. '""''"'"" ¡ol.,nno~J• ['"""'"" ""''"'"' in ~:h..pl~r l. In arlol11i00. 
i";"'.\' • •'" lo• u~·•l 1" h•·l¡o lüfl"l· • .,¡ pruf-1,. In~··!;>""'~~ Plr<"<"h<o n\Jo. 
• •'''"'"' ,.¡ ~"'"'·•l m;onpc-.n·r. nnd ul\•~r or ·<'•·e ""'""tero; tn :non<~re 
r.w•·•<•"Tia! l~'rl"''""""'' lb\ co"'l~•""" ··o.¡><l("icd"" ""h ""n<tual"" 
1""''' ••••nll•~ ~nd 10 a;o¡¡r~'"" nm-. bu"no"• op;>orlunili""" 

<>IMO Ot:FlNITION 01' 13U::;IN!l .. 0l!ll 

ANO MA"'KE"T ... 

For purpnoe of PIMS onalysls. a buoino .. ls usually definod 00 ~~ 
oporslinl unl!lha~ 

• ..-U. s di•llnct ,;o! of prcduclo or se,..· lees 
• tu on !doo!i!iable gr<n~p uf cuoiornaro 
• In e<o"'pohtion wilh o "·eU-dufincd aot of tompcUlo...._ 

Addl!ionall¡• the buslneso rnuo! bO ddinad broadly enou¡h to 
avold too mony orbílrary aliocotloo10 oljolnl costo. 

Tho lorm ""marle\"" rcforo lo o oot o! rustomers wilh sir:>ll~r ,.. 
qulmmonlo for product• 'andlor oor<·icoo. l!owe,cr. a businn>o may 
nln<l lo •orvn only cerl•in cu•lomoro 111 !ha total maciot: thuo wl1on 
'""'·'···':"~ rn,ulc! slzo and mor~o11horu. PIMS usestha ""oe'"od mar­
lo\"" <•mropl. A ••served markat"" lo u•uoUy s~t.aUor ¡],.m lho tot~l 

-·~·1. 

THQ PlMS CATA EIASE" 

Ench particlpali~g ""mpony supplloo mora !han 100 dela itoma 
for onrh hu•l~"'"· on :Ovo M;>oro lo dolu fotms. ~o>e !or:n¡, ~ppo~r !r. 
lh" Th<·J'ihar [CJ e~••. pp. 291-320. follov.•in; th;.< oh,¡~:.r.) 

• llol" Fonn ¡, "'~' for ~ doscr!pt!o~ of tl,c bu>inos;. il• prod"''' 
ondlor >ervlros. il• custornor< r.n.J tho ro!otionshi~ or ti-J• porlicu­
lnr ~"'"'"" 10 o:~o~ oo;:,;r.Jz¡¡::,,n<.: co;;-.;or.~~.ls i:o :~e '"'"~ 
corn]>ony. 

• flo•o !'or:;: Z: ool.: !~= o;cr.::~.¡; •~•~::;; ü= ~~:~r . .:.o .;,...,! ;,.¡"'" 
""''ion. 

.~,:;::.:;;::¡, •• ....... , Fli•~ to.l-o~ ·~ 1 ... ,__ ...... • lo\ .... o-.,.t..~ ,¡;;;::-;; 
... .'"'";,'"""- •"" ~·'••• m o ""'•~lo• """ ""''••••~ """"'""' ....,. ,... ... '·' ........... .. 



• 
'" '"""''' . 

• p,,., ,-,,,. _,_ .,.¡_. r~. o!n1~ "" lnoolln¡r «>m¡>cil!u .. "nrl ~,.. "'"•·' 
ffiM'bl, • 

• Duru F"tno ~- "'l' lnr" •pttifocalion o! !ha SIC' e<•le '" ¡,,, rr. 
loln olhcr ··;,~¡,,,.,,... d.! la. 

• D<llu l'urm 5· ·"l-• fur o;;umpliono nl>out /uluro oolc•. snlli,.~ 
pricc•. u mi "'"' m,. l"rinl• co'"· 

T~Oio ! :'oow• ~~" o:.c:;~o:::o;; o~ ::.o Jo J .. \:.~•- ;,; :crm, .,¡ iJJJoa.­
It)'. soo;:-oyh¡·, or.d com-"'"' .;:..,, 

-r .. , •• ~ 
C0MPOSITION 0F THE 1'1.\>15 DATA BASE 

WOUSIR'I' O • 

c-. "'"' poodoct ... mlloeln<m 
Copo lol '"'"'"'"""' monuloo<u,..,. 
Pnw .,_,,.,¡,¡, "'""""'" 
Campo"'"", ... ,,""'''" 
l..lootr!n 1 '"'"'"' "'" "''"''"ro" ....... """""'~""'""' ,...;, ..... 

OVE.OHIOMM 

"' '" ........ .. ... 

" .. 
" " " ' ••• 

UND!IIOJOOMM 

'" • 
'" 

~:.,r.y r.ro: !lmn ""''" d PI~.\5 a>;. ._t,olter U>!ldusi<m> dr~"" 
lro:r. o~ch a ,,;Jo .~.-:~t, ~! ~;;,..,.;,. diU real:¡ r.:e,onllor tl.~.r 
;>!i:-l:,.c:-.:- b~s:~""- C!:"'"~ ~-a~~¡;c:s l~tuiti.ol,· f.:.oi 1~ot 1~ •• :.- '"'~ 
d:'-C.Iic~ io "~r.l~¡.o" ~.-.~ ··r.::!o.-ou:." Z~;r . .,::.~.:... ~'"':col¡;-.,¡~'"'~ 
vniid co::ol~•io,.¡ ;;.1~:.: \;;: "'"''"' 1.-c,n" >.L.,,;;;¡,!o .: tl'.o do!• '"~'e 
clo.o!; "~~r,;,io.Mii",; ::,oir ~.r1:"whor ilodu.u y. 

Th:o i.;,J ,;¡," """~;,¡,,~ "'"rluok. tlou fut .. I,>Jno"''"l concepl of !loo 
PJ:.:s i1\o~ols, JOJomuly lhot ccrloin olratogic chmoctori>t•c• of lloo 
busir.e<< and 111 ""orl.ot JotoomiHe prolllnbility. E..do businu .. lo 
~e•~fiOOd in lotn10 o/ 37 fuclor•. •uch "" ~,..,.,\], ralo, m"'''" ohuro. 

¡•<••luo 1 o¡u.ohl\. "" o-.tn .. •nt intoon>lt¡· .ole. U hn• bo.~·n o·n~oororuU•· rl~tor· 
""""'! tlont ti.•'"' ¡,,..,.,.. pm>iol~ mo<rc mpl.onnliun uf mriolinn in p-cr. 
[ .. rm.uK" tluo11 iudu>l'l d.,,.ific.''"'"· '""'~r.oplüc lnc;oMn. or >'<~. ln­
,¡, • .,t, (\"'"' urc ••-ono "um;cr,;.¡J laws ol \he mar~clp\aoc" ond lhc.., 
¡,,., ·•l>t>ly oquJOIIy \'>'di in a •ariet¡· o( 1ndu,lry •ccturs. 

lln"e;·cr, it <l<>o• "'""' rele•·,,n\ lo o¡uc>lion l'>·holh~r lhc '"""' J7 
r,.ct"'" prcdict vurformoncc in cqual m<•a•ur<> In-say-o >Or.ico 
<o•!c5!,y, o c:-.o•,!o~~~ ·i~~ ·~~·:«•;·. """· o ~'· •·!b\O:too •~d~•··~· "~•·· 
'o(' :::o.ld< ·"" ur.dc' clc<·=lc~:::<ollo ascoriob ;r :u eh ~:!!crooces orG 
>is ni/ ico ni. 

USING <>IM9 

Thcre oro lwo bosically d¡fferenl WO)'" lhal PIMS resulls can bo 
usod lo feclliloto slrolnsle marlot plennin8; 

1. By taking lnto occounl a '"'ios of gcMrol ohscro•ntio~s about th• 
relati"'''hlp o/ business pcr(or<:".anco wlth slra!cliC aod marlct 
var:,,bJo•. Wa slo~ll roporl on lhls u~dor ll'.o tu.oding "S«loctod 
P!MS findinp." 

2. !ly •~bmllllfli data on a particolar lnt•lncoo to !he Pllo.~S ""'dolo 
lor dctailod on.ol)·•l• o/ il> perlornumca relati;·e lo "PAR," and 
for aow .. ln¡ tho lrnr.llca::ons o/ o<ralo¡ic changes. We •haU 
rep<ort on thil under the hoading "Uoln¡ P\).lS on & Particular 
Busincoa." 

Each willlto dooh wllh in luiTL 

SELECT!rC PIMC FINCI,..,GS 

;,:ul:inrla!e rogn•o;lon ·~~a!'c"' lt~V~ l!C<"r. cs..:! '" r<!abl''~ 
rc!a!io:>>:.t~' bo!,.,.,o~ o voci"\¡· G' ~'~'""'~: !ociOf'! ·~~ ! "'0 ,_..,, '"'" 
"'~a•~''" e! per:or:nonr~: ó:Ol ""~ '"h :'lo""· r::.:~ '"'""'"~- ·~~•~• :oo 
1~>1 ~ie>r ~orfcrma~re rr.e"'"'" ""' :ooso~)' ~c'•rot'~oé ~r ~o.ccc.ol 
!actor<; "'"'""\ ¡to·•·!!t .,,le, "'·'-\•' •'·"'" o! \~.e O~<ico«, o:orh• 
oh ro ~;..;¿c;l !J¡· 1~& cum'.Jino~ s!,,: ,-, u( ¡],o rr O'p;or.¡ ·, ''"'t lorse,t 
co;c~oU:crs [o somo" ~.a 1 ~:!lcron¡ rro~s~r<· o' rc!o:i vo s!,, '" t' "'· '"''" 
for porlfdio o no l)'•i• !n Chap\e; ~). tho dtfr.•o of •·orticol '"W~r" lion. 
worlin~ copllol rt•qul romeo t. J>Of doll.>r of sol e,, pl.;nl .;n~ oq,.ipment 
roq~i":"nor.lo por dallar of s.olos. rolali"c pr<lt!u~\ ~uolity. PIC. 

Croos t..bul•lion ono\ysis has bocn u1od to •llustrote t~e motl 
ltnportonl "'lnlloMhlps Cll!oblishod by'"''"""'""- Tho f3cto,.. "'·l;lch 
h,,.-~ t..., tob<Jialod ""'f bo ~roupod irlto nvo clauoo: !ii 



• 
• o1tr...-ll' ""'""ni rHr>••l•U"ir<onmo.'l>t 

-lo.~.:: run (4· tO l"''" n~.o-•JI indu>~<r ¡;ro,;·ih~oLo 
_,¡,.,,¡ mn (up lo 3 l~·'" nhun~l indu•lr,· ¡;:Q..-!h '"'" 
-•'"~" on thc prodo>d li!r cycl<l 

• •lwn¡:lh nf •vml"'liti•o pn<ilion 
m .. rlct shor~ 
rcln livu "''"lol •hato 
tul" 11<'" producl quolity 
rnln '"" broul<ll o! producl lino 

• ''effoclivcness .. o! use of tnveotment 
lnvMimenl intcnsily (loto! ln•""tmc~t'oaloo; a!>o totalln•oo\. 
mcntilalue odded] 
r..ed cap\'"! iillcnsily(r.>od cop!talloa\es) 
vorli cal ir. tegra \ion ( valu o addodloalos} 
percenl capacil)' utll!wd 

• diocrc\ionory bu¿get Rllocollo,. 
mnrhtina cxpcnscl•alot 

- rOOMtth and dovolopmonl e•poiUiolsoleo 
- now producl nxponoelsnloo 

• curren! changos in ~n<~rlol ¡>DBilion 
- chon¡etomark.etsbara 

Tabl"" o"""-íng these re!aUonshipo appear below. The r,,.¡ SIV"P of 
!.oblea ohowo the rolalioru;hlp ~l ... oen a variety ~1 fa~toro and ROl. 
ond tho oecond group •howo !he rc!oUonship lo caolo now. [Spoclne> 
dof;nltlono of coch nf the lacto,. ore ¡i•en lo !he Tex-Fibor (El ca .. 
followln¡ thio chapter, p"go• JS9-71'.)!, word of caulion ¡, noco,.ary 
In !nlarprollng lhe tobleo. TI>ooo tableo •how only tbo relollan•hipo 
belwoen pocfortn""ce and ene or \wo •ariableo el o Urna, ~·horeao 
actual porformanoo would dopcnd oo aU lhe other vaclabloo eloo. 
'Thcrofor<l, oho"" tabulolod •~lues muo( be inlorpretod u ov~ta~os 
wlth "on other things bein8 equal." · 

Slatlotica:ly, U.e ""mple ~ ... <>I clase to 1.000 bminosseo mcor.s 
lhat a (.,irly l.i,;h "c;::,r.dcDCO l;o;·..!''' C:.D !;o O<Soc:'..>\0~ wit!l1hlt \a \ro-

•tn o 1 "" "'.., "'" """" •lw•lj ,¡ .. bo '"'"" .. tho "'""' ""..,""""'""' = .. •ood t• "'" 
Tlod'obor (C( <o.O, OP· '"-l>O 
'"Coolo<io"" \o•ol'';,. o '"''"""; ""'""" ol L~.o door<o lo whkh th• "''"IL' ,,..., o ""' 

,..,,,'"""'''" •"" "'" '"' ""' •• "'"""'· c, • .,,o, '"""""\loo lo"" tho ~'"'"'' ''"· '"" M,;~,'"" • ~.l.d.""" 1.,.: .. tho.o lho .. ..,,Lo'"'""''"""""' .. , .. ''"""'""''"""' .......... 

'" '- ·' ~- __ , ·-·-·-· '·-·· --· ""' ,._,, ... _. 
:.,t .. ~ ,,.,"¡,,_ u.n .. ,.c .. -... ,.¡ ¡..,., '~"'" ,~,.~ ;-·'. r~~'"' l'"·""'' ~,o.,,....,n 
,,,¡,:~··~'"'"m RIJi .• ond ¡,.." ob.on """ s•·"···ooe¡:.• ~""-~' !.·t"'''n ta~le 
'"''"'" in o·n·h n<moin·~·•mnnl .~odd be <!'>f<·~·"d<><!. ho .. ~,···· 

Tho mo)o>t dclorminanl• of ROl or~ o] in><>lmonl tnoon•ll)'. bj 
mor>oo ohoro (or rdoti•·o m"''" •h>ro]. e] morhl ~rowth, d) lile qcle 
ota¡¡c, and e) mar>eting "'1"'""''••1•• re<• o. Each h"' boon oobulatod 
olone or .,·itb another fac:or to dolermlne it> impact ""ROl. 

•1 Thel:>p~ct of lo•·e•lmc~>lloloodlv 

35.1 

"' 
• '" ¡ 
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• ~ •• ~ 

,_,,..., .. <!Soloo('"l 

Flg ... ~•1 

As~ lnten$1IY R>SeS ROl Deckneo 
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CA?ACITY UUJZATION 15 VITAL WHEN AXED 

CAPITAL WTENSJTY 15 HlGH 
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FIOI is Closety Relatad to Rclatiw Marlu!t $hin 

'llouoll 01 ol.. ''t.lotlool Sho ... A.~.,., ~,.jUoWhlv."'llononl Do~"'" "'"'""· ''"""'1'­
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T-blooD 
ti.ARKET Sf-l¿llf !S lo:OST PRCl'll Aa.E. 

IN \II:Af!C:"'ll '( INT(GRATEO 11\.'CIUST~ 

' ¡_ 
'" 

o --· 
" y , __ 

¡ " ~ " 
'~· • • 
' ~ ,. ~ . " 

T•-• 
HlGH R&O SPENO:NG OEPRESSES ROl 

WHEN MARI<ET SHARE JS w-<=N< ,. . " • • 
' & " " • 
i 26" .. • ~ " 
·~ ! " ~ "' . " 

II&D.'Sa ... 

-Tbbl• 7 

CAPACITY Unt.JZATION IS MDST JMPORTANT 
FOR L0W S1-1ARE EltJSii'.:ESSES 

" ~· ~· " 
' " " -
" " ~ 

u " 
,. 

c.,...... .......... 
'" 

T~b'•. 

,.¡ :.o"'~'Jl,_.UWG OEPHi55( S A:M< Cel LDW S"':.Rt BlJS:-.:i:SSES 

' i • 
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Tnbi•D 

MARKET 5HARéAND GUAUTY ARE PAATlAL SUSSTIT\.JTES 
F0R EACH OTHER 
~ . .. ~ • o . 

" " " 

" " " 
' 

~ M " 
RoloU.o P<"Odoot CuoO<y 

.:) Thelclpa<l <1! Morlot Cro;,·Jb Rate 

TPbl• ,D 
ARAPID RATE OFNEW PAODUCT lNTROOUCTIDN 

IN FAST GFIOWING MARKETS OEPRESSES ROl 
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'l'"pbl•" 

R&O 15 MOST Pf10~1TABLE IN /.AATUR(, !;LOW GROVVTH Mni'>(l T~¡ 

' . ' • • ,. 
•• 
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R&Dis..!oo 

d) Tbo lm!'<'<l ol LOfe Cycle Sta~~ 

Table '" 
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A NA.ARO\N PRQOUCT UNE. IN EAALY DA MOODLC SfAGE 
OFTl-iE UFECYCLE, IS l.ESS PRORTABLE THANATTHE lATE STAGE 

~- w• • 

' ·~ " " " 
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• 
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" 1 ,¡ ~ 
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H;Gl-1 R&O PUJS HJGH MARKETING OEPRESS~S ROl 
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' o 
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HJGH M,l.R>-:ETJ:-.!G t 'PI "U' 1 U!Ot S Qll'r.[SS 1>01 

ESPIOCIALLV W~<lN CU-'LIT'I' ISLOW 
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1 • 

" " 1 " 
" " " 
M•"'••- • ..... 

,o.mong tho ,.¡o,- dclnrmlnon" of cash now "'" rolntive morhl 
oh3re and lnveslrnent inloMiil. The•otwo foctoro b.ll"l been labulotild 
willl othor lactara ouclJ at morket ¡rowth, ""'rkelin¡loalos <atio. and 
rala el now product inli'Oduc!<ont, lo determine lbolr impa.cl on cuh 
now. 

..-..... 15 
HIGH RElATlVE SHARE IMPROVES CASH FLOW: • 

HIGH GROWTH DECREASES IT 
Hl 7~!1; ro' " 
' . ' ·:... ,_, 
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T,d>lo• 1) ""'"''·'111 '""""'""'''"' tlo" h\putho·•uo·>l ,,.¡,,""'"! :• 

hol""''" "'"""· ~""'11' autl ra>h rh,ol """"'l'it" 1,.,1f.,¡,, •h•:•t . ., 
<·h.~rl•. 11 "'"' pru>iolo••" ''"'""'''""'' '''"'"·'"' ul huw 1).,.,.. ¡,., '"" 
eclu"lll' .>flccl n"h fluw. ~l;oli<!or~l nfhtll>i• >huw> lh:n "nh· "'""' ~ 
pcn:enl al thc V<trtnbolity in r.•l'h nmv """'"~ hu;inP<'""' m'"' ... mpl~ 
con be e•[ili>ino>d bv rcbtivc >hMe nn<l '""''h ~tune. Thi> tr~lir.oh-. 
l~.al ~:~~~ny nther lactoro nl•o in!lueoce r ... h flow. Sc:ne o! thoo<J ••• 
¡ha,.n in the ~ablcio that/ollow. 

Tabla1S 

HIGH SHAR!: ANO lOW INV~TMENT INTENSITY PRODUCE CASH: 
lOW Sl-tARI: ANO Ht;:;H INVESTMENT lNTENS!TY 

Rf:SUL TINA CASH ORAIN 

• .... -. ~- " 
i 

, 
" ' ' 

1.: 
" 

' 
' 

, , 
' 

' 
_, 

1 
_, 

T~blo ~7 

HIGH RElATIVE SHARE PRODUCES CIISH-ESPECIALLY WHEN 
MARKEliNG INTENSITY IS LOW 

" 65.. 3" lO 

• , • -· 
' 

' • , 
' 

" , o , 
""'"'""' ........... ..... 

T•bla1S 

lll'N OA W.EOOM GRJVII'TH COUPlEO WITH lOW UWESTMENT 
INTENSTTY PRODUCES CASH, H:GH GROWTH COUPLED \NITH 

HIGH lNVESlMENT INTENSrTY IS A CASH ORAlN 

" " " " ¡ , 
' " ' • 

' 
' ' ' • , , _, ¡,: 

• 

Tlo- ~ .. 
HAFIIIESTlNG SHARE WHEN lfi.'\'ESTMENT INTENSITY IS LOW 

PRODI.JCES CASH; 8Uli.OING SHAREVI.'HEN INVESTMENT 
INTENS!TY IS HIGH ISA CASH DRAIN 

~ ~~ ~ , 
" " , 

' • ' 
_, 

' , , _, 

" 
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Toblo "D 

INVEST M[NT PLUS MAR~ ¡:¡¡;;G :~ T [~SITY liESUL 15 tN 
CASH D11AtNS 

lOlD "' '" "' 

' • ' 
' 

' ' o 

' o ,, ,, 
• 

T"bl• 2~ 
FEW NEW PRDDliCT WTlilJDUCTIONS CDUP'-O:J WITH LOW 

INVESTMENT INTENSITY PRODUCES CASH 

o'" 

' 
' 
" 

" "' "' 
" ' • 

' • ,, 

o ,, ,, 
Now-oct 

................. ¡ ........ ¡ 

prMS REPORTO P'OR 
A PARTIC:ULAn DUSINESS 

Wbilo tloo foro~oing toU11Ialions provido a general indicntlon o! 
whol lo owccl lrom lollo" in~ • pdttlcu\.1 r otrote~y in 8 givon mnrlc! 
ollun!i<on. mor• •r•·cilic anal¡·>eo [or bdivl¿ual bu•be""' ar• o•·ail­
•ble lo Pl~tS subscf>bcro. ¡¡_,.od upon l!>o da!~ oupplioc! lar e:~ eh bu•~ 
no10 o h"" m&y rocd•e roer ,.¡or l.lndo el roporto. t.•niplM ond 
doocnprinos el ... eh '"P"'' oro coo<ainod In tha TO.·F•bcr lnd~.,rieo 
lnl nnd rr) c • .,;, which follo"· thi> dwptur. {Suo pp. nu-7I.j H~ro, 
""eh will be ou1hnod onl¡ . 

•• 

.. ..... -._ ... , ..... 
· t,~-- ~-o~••• "··'• ..... ~~ ,t ~··: ,_-,~ . .-'• n ,., "'" .. , .. ,~,.,r· 

· " ' ' ""' "· e·'' '' ··•·•"""-·-···.<. r .... ·" 1 ;• ._,.,~~: ,, !",\.~ ¡.,• ., '". ' ' ' 
•'··· ;• '··· , -! • "'"l'•'"h"' ohfio•r•-,1 '·"" " .,.,. ,.¡ "" ,., '"·•·ni. ¡,.,~, •. , ,, ]',, ,1. 
'""' '""'"'"" hl'"· '""' ''"'"'""' p .. 1to·:n ,.¡''""''""'mm.-.. !t ;, 
¡_,.,.,¡ ."" lh•• 1'"' P••tlornt.oaco> ul ro·.ol ¡,~,,..,.,.,., nn,\.•r , ur..p...r .oblc 

,., "" h '""''-
In n<ld¡ti""· tloc I'.W Reporl; ,¡,,,. ),.,,. Hou 1'.\R ROl a M 0,,.h now 

lur n Lu<lnc" e<>m;>-<ro "ith the ·'"'"'"" [or .,u Lu•in,·,.co in tho p¡~IS 
•·'"'Pie jt7 pccccnl lur N<>-!.t> RO! .ond 1.; 1\<f< o•n•. 1 or tho rut io o1 cu>h 
nm, to '"""'lmm111 1'1111 Rcrort• nl•o •how "hnt l.octu" "' cuunt for 
tho v,n;,,toon ol PAR lrum lbnovcrnllrovuM"c. 11 [oro .. ¡ lh P\' 
ROl 1 " · · """• O, O · 

,"'_a """""" uxccro, lho A""'"¡" ~Y 8 P<rccnl. 1hon lho PAR 
modo. ~o-di allr!L>utc a propcrlton o! thu 8 (>Orcento~c pointo lo eooh o! 
tho """'""' fac1oro. •~eh ns ¡to~o·lh. in"~•lmo1<1 inlcntily. or """''"' 
ohore. [Se<! Tablo 2 ol lho Tcx-Fol><lr (!J) ca~ nn JJJ- J> 1 ?'al ·~y·' 

A> v ""'aro uocful to mana,emcnl in a»c.,;n8 roasonable 
~:lonnaoee ~>pn.ctaUons lora porhculot bu•iness. and fot ""'""~ 8 

• ndart;! a~omol ~o·hlch lO Control 8Ciuul porlnrm.onco Dol·ioloon• of 
oelu-JI ROI!ro"' PAI~ """ ind1oalo lhnt a hu•moss;. Pn,rnculorl¡· woll 
or b.1dl¡ mon•~od P All RrpotL, o ro ol,0 use fu! for 1den ¡¡¡1-ing cdlioal 
ouC<:cs; foclors In_ ony giv~n situotion. Tho•c are tho factor> lh~l 
oub•lant!olly ccnlrobulo lo the e.~lannlion ol diflercnc~ betwecn I'AR 
values and ovora¡o RO! or ca•h no-..- /or ol! busines..,. 

.s"raton Senoilhll~ hporto prodkt whal ,.-ould hnPI"'" fwilhin 
tho •-•ort and Ion~ tormj if corlain •lrnlc&>C chan~es "'"'" mtorla. Those 
ro,oo-ts otO basod "" luluro volues, >upplic-d b, lho u.<or. uf in<luslry 
••1,,, coSis. ond proc.u•. 

Slrnlo~r Sonsitlvily noporiS show 1ho efleel 0 ! chnngol In mntl.et 
ohoro, vcrh~..:>l inlo~r~tion. ot capota] hllenslly on porformonco mea­
·~"'' such u ROl. nct '""""'"· do<countod nol income. cooh now. ond 
diocouuled caoh [low. Mo"<>scmcnl can, thcrefo,..,, exploro tho lmpllc.­
t >On o( ""'l.ing lul><l.1mental chan~e• In tho olralog)' of 0 buoinc., ond 
tho l"'rlorm.'""" lrado-<>lfs lho 1 migJ,I bo In volved '" rho •hort ond,lon~ 
run. For examplo, mu rl.ot shora irnprovcmonl lyplcolly doprc,.e• cash 
!lo·~· In oho J""' it lo u"dorla)..on. but moy increosa cosh llow tn lho 
l~ng run 

In real!!¡·, chan~oo In th..._. locloto would also onlnil ch.1 n~c• in 
othor lodo:. •uch ~• producl qu~'Jt¡. rclalh·e prieeo. copoe>l¡ ulili~.a. 
"""- '""'"'eh al><l_ ~c\"o!opmenlf""loo, and marleung 0 ,p.onoo'oafe5 , 

~c. Marl.?l oharo rmprovnmcnl. for eumpl<>. mi~hl tcqcir<> in<roases 
1 orutl.etm~l•nl"" uno! r<>><brch and do•olopmont;>alu> rot,o•. ]l,e 
"""1"1 U•<'> !he PI.\IS ~-Hú h..,c lo .,_,....,, huw thu v.~tinc• lacl•"• 1~'!''' ally 
rc],,o lo onu unoth"'·" •'111"'"' u ~h-'""" in uno" f!cct> ~h.-on~'" on nth,·rs 

u 
'<. 
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• ... ,,.,,.,., . 
Thu< -·, ... ,¡,,,.,, , ... ¡ •. ,,,., . ., ,,,.. '''"'""/,u'"'' ",,,.,,., ... ,,, . .¡ r .. u ... 
hi""''' .ol '''!"'"'''" " ,¡ .,,¡,,., ro•.ol lnl'in•'"''' m.ol.i"~ """'·" ""'' '''"''. 
movc>. jSo•t• ¡;,¡,¡.,Hin llw k•-fil,..,r IDI <!<"<'. p Ht. "' "" m.onoplo•,¡ 

O~limum ~~·~•~1) R~po<l< Pt<'llirl "~ir~ nomhmodian o{"'"''"~'" 
"""'"' tc .• ull• on 1~" bcst RO!.do"-"'"'''"1 ncl in.:<we. or di"""nl.-.1 noob 
now. l~><li< i<huol tcll"tl• ore prcpqr..-1 lo mMimiw .,clt o/ thc.,.., """'· 
""'""' <mch onlnilo dofrorent <ln.l.,~ic .,..,..,. ond I'C>ul1s io <ub<.~ti...,,\ 
por!ormnnce oo lho olh~r pcr!orn~<•nr-<t ""''""re.- For in•l~mn, a 
olralcg)' In mn•imiV' r"''"· ':e•·. ¡, l.~~! y 1<> ro.<ull Jn a .harp rcd.,Giion in 
mar).cl sharo and ¡.,,,. • . n.•r on.,nmc ond ROL [Seo, !ur 0>­

omplc. Tahlc 12 in 11"' oCd'oLerjl!] o·'""· p. 345.) 

Umllcd lnlormallon Model (UMI ~oporl r.otnbi= elemcnl• o! 
bo>th lhe PAR ROl ood Strate¡;y S.:n.•illvUy Roports. lrut In o leu com­
pn;l>ensov~ w-v. lt is d,.,.;~n<d Jor lru<IR0$5 ~:annin~ Siluah""o In whlch 
it lo d¡!Ji~ul! lo rolloct ollthc ~..JI a ncc.!e:l lo<~ cn.nple"' P:~;S aonly•lo. 
1: "'""" !8 pn>r.l-inOu""cins Lrt .. ,. rathor 1b.~n J7; lhcs& exp~,;n '""re 
th.in !lO l""«cnt ol thc obscr.cd variation In ROl {a< opp05Cd to ox­
plaMli""" uf more thon 00 pCI"<"..CRl whrn nlllbo Jacto,.. Are u•odl-lh· 
~mpl"' o! UM Roporl• are in lhe Tox-Fobo>r {E) co>o. pp. 35~-1>61-

""'mall,· thrro is n progrc,.;on In l~.o ulili<ati<m o! tho PJMS 
oy<tern. Cnm¡¡,,n¡,_, u<unllt• i ,•,:in by ""h"'i:t'n~ d•ta on only ono or two 
lru>inc.,.,, nnd ddonU lhrm ~~a r•lhor a;:~rc~,,lc lt!>ul. A mnnu!oio­
lurcr o! o raR'<t o! porl<Jble tn-ritoro. ¡,. c>ample. n>isht iRill.o.\!y 
submil lhill •• """ oin,lc lru•iRCM. Al a L\lcr •'-"go. thc numb<ro o! 
buoini'Sses '""Y be O>ptll><lcd and ""eh ..,.;...nt o! B bo>olnoos In wlúth 
a dilforcntintcd •tr~lo~)· is possible .,,ght be ~•plon<d. In <he ~bove 
••amplo, tbo p<>ttnblc l)Pcwnlar bu•lncu onight now be oubdividod. 
into seosmphio or ¡>rodocl '"'~m•nt<_ ~lri•licalod uoers progroou to 
dovdopin~ xlr.Hn~ic .. for ""porHolio•• o! lru•lncsoeo. usins o ouppl.,. 
monlnty ""m<xl<•l"" (na! <loscr.b.,rl •• ~ .... ,¡ tl•nl '"'"' o•crnll cooh e<•n­
atrninl~ intn nocoun\. In tl>c P""""'" th<l hopa is that u<ing PlMS ..-ill 
bocomc u r<rutinopnrt o! tbe regular p~annin.t: process. 

In all pb.o..,. Pi~IS ill brsl uoed n• .:m oíd la managemont juda­
ment. nol o• a oubstitule for =na~e:r.<:~.t IOO~t:OC<l\. St;~ton S<>ro•l­
livil)' Reporto. for ~»mplrc are uoc!ul as ""dtrcctional ind.cator•• -to 
¡>ro•·irlo ""'""'ltC""'"' ,.;,h ~..,,..,o! tho lrado-<>[fs .nvoh-00 inundo,.. 
tnUn~ votiOilo •lf,¡tcn nllHnali•cs. In utbor ~<·ords. a li;,.ral rloso of 
busmc" jud~n•cnl •houl<l be npp!.cd it> usin¡; PJMS prinl-<>uts to ood tho 
prcpo'"''"" o! "'"""''1 plans ;,nd budg~t•. As Dr. S>dnoy Sohaornor. 
Exe~uli1·o Dlrunor uf 1ho Stt.,lc~•c Pl¡¡nnin8 ln>liluto c.nd tho ori~i· 
nalor o! PIMS. ""•"· ""D<>n"l i~norc wh.ol th.o model ""1"'~. but <lun"l L<• 
¡¡.,.., ... h.o!lho modd ""Y' ollh<Jr.·• 

ll>iU~ P<~•l•~l b\l'ilu'" '"'l"'ri~ncc lo ni.l pl.<nnin¡:-n, Pl~\S docs 
-u,~lr.·.,~• """""ni th~ difli<u\lic"> ~>"ori~t.~l "'-Íih m<>ro jud~n<(!nl~l 
"'"lhn<l> fur formul.!l<n~ bo;.~inoso otra le~¡-- Pl\IS !.u.lm~-otndic:.to th.ol 
'""'"'" ·.o 1 inl"""!l~. rc~<livc ""''\.el •hn•o. ;,.;tuotl)" ~rowth rat~. Me 
C)"dO t•»iliun. and m.~clelln¡: <"<l""ff""l>al"" ralioo ore ornon~ the mosl 
1n1port~nll~cto,. alfecti..g ROL 30><1 c.ooh n.,.. AltOEoLhor J1 von;;bl.,. 
are uoOO :e ··cxpl.:>in"" vnrioliono in lhc.o pcrforrnanco mc.uur"' !or 
lhc ncarly 1.000 bu<ine"""" In tho d..<~ baoe. Tho PIMS rnodcJ rcquires 
~• iopu! more lloao 100 pioc"" o! dala conccrnio; tho businel!S. Jl5 
opumtins rn>ull•. lhu m .. rlct ond compclith·c cnvironmenL. and ¡eo­
orol lndu•lry du•••etorisllco. oulpul is in tho loroz> of tGpor\a &howiag 
""normol"" or ""PAR"" RO!. ""PAR"" c.ooh fiow. aDII lluo ltnpact o!oU"alc¡;i<: 
c:ha.n¡;-"" variou> eSpec\a Ofi>JrlD"""n<:a. 
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l:!><,.,lblt B • SANOS, TAYLOR & WOOO COMPANY 
Aour Sa~es 

To--...al Mac<et & Shares of Market 
(9os ton Area Q,ly] 

TOTAL MARKfT 

¡~73-1974 ,92.'111 bolos 
,g74-'"75 sa~.J09 bol., 
¡9;5-1976 M2.<!7 bol., 

1973-7<\ 197.:-75 1975--75 

"In; Ar~~ur 20.5'> 18.2'• F-5~> 

c.~~ Mmt .135 "" J 1.1 
p,::o:.ml 28.6 "' 311.9 
~obinllood '·" ' ' " Pt"'"'' Lo bol 1 ,_ 7 1~.6 19.0 

H<okero " 
So"'* Com~'"' ,.oora,, 

CISCUBGICN QUESTIONB 

SANOS, TAYLORS WDOD COMPANY 

t. Who ero thny (Sands. Taylor & Wood Company)? 
\\'hat should thoy do? 
Whnt business are lhey in? 
How should they conccive o( thcmselves? 
How should th¡,y conccive o! tllemsel\·es five years lrom now? 

2. \Vh.,l ~lrn lcf;ic oo:tions should !>1 r. Sands now take? 

3. \\"hnt mlministrnti~c proccsscs should hr •rt ;, motion? 
4. 1! you thin~ he is shorl o! inlormntion. what spccificnlly ~houlrl he 

C<>ll~rt? Wht~r~? Jlow? Al wh~t ~os!? 

Making Planning 
\Nork: The Human 
Sida of Planning 

;::tRC!:LEMS 1<\1 MAKINC3 PLANNING WCRK 

1 

1 
1\ u • 

' • 
~ ' .; 

1 
1 

1 

1 L __ 

1 

i 
' 

' 

' • 
1 

' i 
' 

Ad,·ocntes of plan<~iog in lnr¡e organizations usuelly stnrt aut 
optimí~tic~U}'. Arrned with new conceptual tcols .. such as !he o~es 
<!Pst:ri~Pd In this boo~. they look forward to bringmg ordcr loan un­
por\ant preces• ·.-.-hich has bccn tno haphazacd In the past. Bu\ lar loo 
oftcn thoir opti:nis~l is unlounded; scrious problcm~-of which tho 
f ollowing r. rn cxamples-arisc' 

o Plannins becomcs a mindlcss rilual-the ""rites of fall""-rather 
than an opportunily for sound Slra\cgic thinking. 

o Jlighcr-lcvel [for exnmple corporate) staff people becoma embro!led 
in ··we-tl:cy"' ba tilos wllh lowcr lc\'Cls of thc organlz.eUon. . 

o fnformallon that exists In other parts of the organinllon ls .,..,¡h .. 
·,~·d or be~rudgin¡;ly surrcndercd lo thooc who nocd \1 f"r ;:-:•,nning. 

• Oihcr !nf~rmntion prmcntc<l in plans-such es se le• estima tes­
Is "'sluntmi'" to juslify n pHrliclllnr pusllion rathcr !hnn provid~ B 
•.ound b:1sis \o cumparn u lt "'""li vr.s. 

, Fulur<' ,lrn!n~ic" nf<cn ""' unlrnuginativc projcction~ ol pm•enl 
~:r,¡l¡'~'rs. -

, ¡\l<r, 1 ~th" n<'W ,tra!p~j"" ""' ¡<rupn~ru! bu! ore rcj.,Cied. nnd 
wo•mindy iu!1•ri"' un••< al<! •d<•<OI<'d inslcad. 

• -n,. •··~ull> .,¡ lhP pL<n 11 i 11 ~ P""'''' '"" i~n11rcd "h"" nrlunl de. 
, , • ¡, . ", " 1 ¡, . , 1 ~ _ r. n•c• • 1 .,, ,, "'1"' . 11 , "· Mn' h n " '"'"<l u ¡, i !ion• , o re """J e. 

" "' ., 



• 
.,-...,E UNCER\.VIN"' C:AIJSES 

CF T"HE '"''CDL,MD 

Thc ~oderiyir.p cou•c• al th""c problcmo are sc!dom lcchnlc•l 
dolod<Oric• "ilh thc plnPntr.c P"'C"'' or lhc analy,col appr""ehc.. 
h<tr.od 1~ . .,- are hum:tn ond o:lnü~istrn:.>c problem.o. Plan.~ing :-cquire. 
thol ;><.'<>~le""'¡ to¡;cthet on """'Pk• lnun ,..¡¡~a large n~n:ber ol 
alicrr..otr<<-<. otea! "ncortaln!i~s. and consequenco-s lar loto the futura. 
11-.e stalr' ore Pnormouo lor U·.om<e\v"" a,¡ thoic organi'-'>tionol unll. 
1\"bon t.'.r•e are nddcd up j 1 '"""'' thot tbo humnn ,nd or;•~; 1 ,1 tlanol 
dt•cl. " Sloc;ed "~ain•l plnnnrn~. \lore spcdlir'" 11\': 

• Plaonln~ is lumlomonl.,]ly s re•ourcs slloent•on proceso; m•ll­
agors ¡>ercei•e th•t their power b.,e ond cuee< prosp~cro ore 
enhllnced b~ rocch·lnR a largo shsre o! ruO\Ir""'· Therelono 
the" ic.pu:. to tho plsnning proccs. ore ~eored to schieve thntt 
<:><!•. ThO)· bee<r.ne oo!;oe..tes lor lhclr pao!tion raL~cr tl-.a~ '""lort 
o! l~o corporal< toorl. 

• 5~orl-r•ngu i»u••• "'ilh noar-lorm finonoi•l conoequc".c" -·"''o[ 
lar gro.1lcr lmr""·•nco lo most mMo~ers thnn the lon~cr-ronRo 
is<ue> nddt<·•""<~ l>y •lrM<•gic piHnnin~. Thu• mana~ors ore om­
nrcuslu:r.•·d In i!dnlmg oboul lb<> moro .¡;,¡,10 ¡ luluco and find 11 
cli llicu:t nnd ""'"" nodmg lo do ,o_ 1 

• The obovo lwo rcn.<un• o<om. by no:! lor~c. frcnn • commnn """"''" 
!he <>I"COO>T.alion'o C<t~ici~ ~r.d bp\ic.Jt r....-a.-d-ptlr,;Shmc~! O)"l\0<11. 

~~·'"~-""" Gb<o,...·u tloal tOO.c "hG are In l.cy ¡u>,.;lion• In In•'"'" 
grO><ing. brgor or~nn;,,, ,;,.,ni ,nito nrc t.cuor paid. hnvo J.oot\or 
CMet'r<, nrod h.wc mnf" i"""':eo• rl"" tho;o in thoir smolkr, olow<f• 
~row•n_o counl<•rp ,: '"'"'"· thcy lnov. thol shorL-ron~~ 
"'"'""'"" (for o• nm~:,._ .: •. ·. '""'' ,,,¡,., nn•l "'"""'"'] recci•o lnr 
rrc.1!rr wci~ht ¡., ''"'lllnlmo thcir pcrlorm11ncl! thnn lon~,r-rton 
"'"""'"' [t ls nol '"'~"••ng. thcrclnrc. lo ••e t hcm pul cm;•h.••i• 
whcrc thc pcr>onnl rcwnr<l• """' In ho thc Rt<'O le< l. 

• ~tos\ ,-.,.ourco nnd pru~rnrn ""'"·'""'" (obo "'" l"'tfurm<"l o! " 
hr~h~ poco·. wilh ~"'"""' intcrruplinn>. oh•>Tl. vo•rl.onl cn<'lounh'f"'. 
ond '""~\ •·n rictir• of >nloj~cl m•ltor 1>1~\ '""'"'· prim,roh- loo, on< 
1~ do ,._ olh '""'"""'· nd t,..,., 'i""·.fo< ;""l'"< Su• h ¡ni"' lmd '" "11 '"' L 
"''""''''" ~¡,., ,,,.,,.,. douno ¡.,.,,,,.,, th" "'"' Bnl pi.""'""''" 
''""'"' :"""'"' '"'""1' "' ,¡,.,.,,,,_ "'""''''"''"''''' n .. ,,,¡,, ¡,_,,,,_ '" 
,¡, .,,,h "'""' <'''"""•!. 1 .... ,.,,,,,, '""'''''' """"' ¡¡,,, , __ .,,, 
"'·" ,,,,,,,'"'"di' '<'"i'iWd .ond oll•l"l""""'i '" t•l·•'1. 

,.,,.., , ...... . ,., .. , ....... • .... -................. _.,,_. 
", .. ' :.·, ' ... , .. , ·' " ... 
'" 

""~"' ,...-,.., "'"' "'"""~'" '"'" •·' ,.,, .. ,., '" 
o ~l-11•1 ''"i 1'<""1'1" """ mi<inl.,rmo·d .,¡,..,,¡ pl.ololol""· ~ '"r¡>ri•in"l¡ 

luro•• nom•loo•r ulllon"• "'1"' '"" '''I"'C.Ieolln ¡ol.on ,;m¡ol\ dnn"l un. 
,¡,.,.,,,.,,¡ lo<•<> In_ Tho-v dn:l'l IIIUier.,nnol pl.on•w•~. ")m\ ¡, n•¡••r.kd 
.,¡ Lhem ¡,. tho pl.1nnln~ rroct·><. ¡1.,, pur~""' uf 1\or '¡nlnrm-.ono~ 
oho1 oro• In pr<h·iolc. lb~ 1mpo>rlann• ol th~;, rnnltibution, oc lhc 
pl.onn<n~ tn,.l• (•~eh n• portlnloo M\ilh,l<] oho;- Arr 1~ uoc_ F.'""n 
"""'". 1n<><l or~.,.,;., ¡¡,,. ill"e plnnnin~ •nph;,¡.,-,,re•l" plnnnln~ 
de¡mrtmrnts """ nrc ,::en mi<inlnrmod ,!w,tl thclr tolr. Th~y 
thinl. lhe,· n '" \o da plnn,oin~ roo thor thun In Jnult '"'" plnnnin" b)' 

""""'"¡ "''""1!1'-"· '"""'"'" "'"""~'-''· onrl l""""'m mnnot~ors_ 
Wlto·n lhdr eHcnls nrc slnoll"rl'· mi .. nlom><·d, whio·h i• loo ollrn 
thr ""'"· pl.,nnln~ on~s ur he in" nlxlimto~ '" thn<" tnn unlamHinr 
" a it l ¡,., 1 r 1 ""' no·-.rs tn o!n " n a< 1<"11 "" 11' ioh, 

• Jhc ttcer•<.>rf J.non,to.!;:r In mnl.o p!nnnmg ,..,,¡. l• unc•·r.nly 
di•tri~tMlln lho or~ani<.oloon_ 11oi< malo.,. il P<»>iblu fur \D\>'Of-

1""1:1 peoplr "'olh int;.,.,to J.nowledoe of indi•iL!unl b"•lnL-s!.es. 
pro<lur.l•. nn<l mnrl.ols to pr,.,rnl in:ormn !ion >olc~livol,·. or in a 
mnnnor ¡h.-ol la<'n" " prdrrr...-1 >lrateg,-_ Control •lnff lypc•, 
m~pon•iblc for cvnbntin~ nnd lntcgrolln~ plnns. ""' poorlv uquippOO 
lo ch"ll""~'" tlwm. fvr ti"''' 1'" rt, hi~lorr·up<, in thcir i¡l""'""cc o! 
mnrko·L<, '.... -, .. •--:"• l<t lo<lcr untls lhol aro• •trole~Jcolly 
"""''' .LI ... , ... r-lr<el ": ,-,;- lhinl. 1ltolr lowct-IPvel 
cn .. ntrrp.o•.- . ""'" how lo p!on" wh~rc~• lower·lc>cl (e.g. 
dh·i•lan ~"''""' :n turn. ,.¡~"' lhe hi~~-lovcl (e.¡. corpot~!e} 
JX'Ople ~• ""In lh~ ""~'"'''~' ... '"too thMrctieAI."" or "d~n·t lnaw 
our bu''"""'· ""llüs rrs0!:o on ""P'cion nnd di,jnon nn th~ port of 
~nch oidc lar l~c otltcr, n •ourt:t> of thc """'o·lhr, .. buhnvinr de­
Ocrlbcd onrlior. 

• MnM~<·rs t>llcn hidr lhrir n~t"" 1 o~livi11e< or tt•>ult• frnm lti~hor­
lo·vo•J m'"'·'~""'""\ br ,,bilrnry nllm·atton' v.ithrn th" ncrountlng 
O)S1rm. \\"hen informntton t<·<¡uitt:d h" pi"""'"~ cnn pol•·~tintly 
"'flO"" """'" .,¡ lhi< nnovil;- ""d rr<lurc" '"·'""~rr"o flc•ibillly. 
'"<JUNio lnr :hr" lnforon.,tinn wlll be ro,istcd_ 

• p,~,, ''""· 1 nr..,,._,¡ nll>.>nrr. . .,,.,¡ fru•r•h!úps nmnno ¡ry ""'"''~~"' 
"'-" , . .,,,.., lo"<•·l~•on-nptinY~I pl.omnnc ,¡,.,;,¡Ofl< ¡.,,_ th~ "'""""·'lioo 
"'" ,, ¡,.,:, .. 

• ¡:,,,¡, """"""" ,,¡;,"' ,.,,¡ •ii"!"""" nrco""'l' ¡,, .,,., ,._.¡,.¡ pl"n· 
"'"" "''" "'·"''' ,¡,n.,,.¡, ¡,,. 11,·1"'"'' """'¡,"' u)¡.,..,p¡,. "ltu """' 
""'"''" t 'll11·1 km· ,,,¡,.1, '''""'"lo,,.'""""''''""''"'''.,¡., . ., 
o\'"" ,\1, ,,.t '"''""'·''"'"·,¡¡, ,.,,.,,,. \"'"' ,..,,. ,.,,,,u,.. •. !loo 
,, .... ¡ .. ,,". ,.f,,.,, .. !,l '" ,¡,. '" ,.,¡ ... "''""'-'''''" '""'"''"' ,¡,.,,. 
"". "" 111. -~· ¡, ... '" ¡.,,¡ . .¡,.,, ¡,,,, .. , '" , .. ,~- ""'"'" '''"'"""""''-
¡¡,. """·""'" ..... t ,,; .. ,, ¡ .. , ·• ,,.¡,_, '"'',. !'""'·'"" """ l•· oml, 
.: ... , ••• , " ¡,.,. :--• .. -, '" ¡·'-""""··· ,¡, ' "~-·-"'· V ,. 



• 

• 



• 
·''' '"' ¡,.. "'''" ,, •. , .. ' "'"' ... r '''·"'"""' ,,.,¡,¡,.," '' "" 

""'''" llw ""'""'uf¡,.,.,,,,,. 1"-""''-'''1"'' ,,,¡¡, ,¡,, . .,, "'", 1., , 1 
llu•" """ '"'11-lu•iu", llo•· "·"""' .,¡ ,..,.,¡,.,.,,1," '"''""·''''"'··•·, 

co.oll<· llu·" "'"'"''l"'";,hno-·o>l , 1,,..,..,_,.,,.¡¡¡.,. "·''""' ulpl,nuou"­
'''1" "< i.o 11 r • '' ''""' plnlt 1' . ]," _,. ' l.o ~. ·•. .o1ul Iom >. r '" '~' • uu llo ••~ . '1 b .,.. 
¡, rdulio·rll hlll" 11-.1 ll<•"<o "'"'h-.,1 "' ¡•!."'"'"" o·.on ,¡., lu, hnn>•' lb• 
Cllu<C<. bul lln'f<1 ;, a ~"'-<1 d<'oll lh,, ,-,,, 1><' olnn~ lu ""fl ""'"" '" 
nr,unrl lho•m. O<lin" >rl >L"" "L!h 1 he funolnmPnl,o) rcaliwlonn 11"' 1 llu• 
le< hol~u<'> oiO'><oril._,¡ ¡,. e"rlicr ch.1pi<'Mi nru in,u(fodent. by "'""'"''""'· 
lo cnsurc lh,o t plomnin" v.wb. Tho "tJi loly lo su• <ecsslull¡ H<l<lrt•>< lh<'"' 
humnn nnd orgnni•·"""""l pro~lumo is .1!1 udded íngrod<enl roqtlltO<I 
for •oc~'"'· 

Herc ~re n <lawn ""~"' to hdp cn>Uhl oucccs~o 

l. GN !ht• SU/')"'" 0/>tninr m<lno•~-nl. 
Tho <UPP"rl <>1 O<'ninr m.ona~•·monl i• on nb,.cluln "'"''· h<cnu<n 
pl,onnm~ ,. ulhno.,ho!v ~''''""',j lnr ,¡,..,, lo ocl '"'' '""'' ""d ul!t>e.M 
""""""'''· ·n<eir '"Pi•" 1 ""'!' "''"' wllh wnr.b bol musl uHimoldy 
be rdlcclrd in u,.,¡, <l.,rd<. ~nnior mBnngcmonl IJ< hnv;nr >rnds 
imporkonl •i~n.ol, lo lhc ""'ni 111<1 or~anJt.~l"lll HI>Ool ""'"os 
npc<"lc<i; il '' dONn't l.¡\.r pl.mni"f oorio..,,Jy ohen tho rc<t of tho 
""'""'•emcnl wnn'l rilhnr. Senior m.~ll<l~C.,.,nl muol b<> acli•cly 
in•ol"<-.1 in plnnnm". aru! """ thnl dccisions subscqucnl lo lho 
p!nn "'" ~"''''"""' wilh il [ot mndn olon~ w<th o clonrly <oom­
"'''"""'"~ mOOifoo" lino of lho pbon). 

1. Eri<Jcule rl""'' .-loo" di be onv<>lved IJ> plunning 

'" 

ll i< lml"'''""\ fnr lh<>•c ;.,volved l!o pl,,nnm~ lo ha•·o nn nvc"i"w 
ol thn plnnnin~ procrss. under<l.on<l 1110 \.r~ ""~lylknl npprn.o<hcs 
lo be uscd. ami undc"'lm>d whol io roquirc.l al cáoh mnjor otcp o/ 
!be p......,... lo~ undcr•tondina of lho <"<>"l""'~l.nn'o "~ralcl" 
lor pl~nnin< i• OS><.nli,,] Jor proprr r<lmmunicali<m oh<l lo '"l»>te 
lh;,t rach ~"''"""'" eon~<ibulonn pro¡lurly fil> in. 
()toen. nduc,otinn" r~quircd bt,fnrt• olrolo~io tlm.l;n~ """ rc,,l!y 
[;o l.<' pl.ocr. WL• "'""0>1 lh;¡\ sudo cducn""" be '·"'"")'Cd on o 
somon;or o( ""'"r,d <l.oys duroiLOn. In il. cvcry ofrorl oh<>ol-1 bo 
modo lo ••PI""' <•m• r;>IS wilh cnncrnto cu"<plcs. In f"cl d,.. 
cu .. ion ol ''"""' •udo 05 thO>c in t~ls boo~ and """' dmwn from 
cc:np.,ni file"> would be ido•"!. Prcscntao;ons >hould ""'le d~or 
lhu bcncfll• ni pl.onmn~ to lhooo ln•·.,~•cd. Amplo tome •hmok! ]>" 

altuw<><llor'~oll>II<UI>. """'"'" ,.¡,.,:.:! ¡., fotlh'<~hl: lhc ,¡,¡¡, ,.¡l,n • 
uf pl.mmn• .¡.,.,,w nuL be P.•P''"..J '"'"'· 

, ... -.:· .·····'"" , ....... ~-- .,., ... , '" 
, , •• \ , ,,,,,,,1,. ,.f ''"' , •. ,1 ¡,., r " ,. , .. ,.u ,. ,\,, "'"'" ,, . "' '"!'" 
.• m •: · ,,. • """'"'~ '""' i lw 1'·"""'' '" < h "''' "! ¡·!·''"""' \,,,J 
,,, .. ' ;.,,,..,¡ ,, """""·" "'" • '""'Pio\,•r nu•.l,·l "b \¡ ,.,.,,\,11•· .,_,.,¡ ¡,., 
pi""""" 1., IIL<• "''"'·"'"'" P·"''"" ,¡ ,.,, h ¡¡f t!w l>c,.,,.·l¡ n!li• '''· 
11 "•" h .• ,.llt ,_,.,¡ ""''llw no.ul<· ,, 1" """·'' '""' '" ,.,,.¡, urr .. " tu 
"""'1"'''' ,..,,¡ ,.,,¡,¡., ''· Grt'·'' ''"'''""'·""' f"ll"" "" '"""' ul oho 
""'"''"''" l>cromu •o la<cin.,<>l ti"L.,l tl~'l sla¡"l !ale ni ni~hl 
~>¡o!nnn" niiCI''"II"c< nrul nhalpon• rnn;"'JUOn""'· On lho <>lher 
h.,nd. n l,lt~r in•ur.mce romp.on¡ dc•·clo¡md on cl.ol>or.>lc and 
c"mprchrn•i<o 11lnnnin~ S)•tom which ., . ., unl¡· p.ltli.oll¡ >I>CCC, .. 
fui. ll< limihod •ucrc" wM Muo in lnr•c mo."urc \o inH~c<¡uate 

""""''"" '" ohu n1·ed for "~"""linn. tn,.cnd. !hoto"·'' ovo>r·t<'l;. 
a neo"" !•i•·l., nb"'"'' plonnin; m,,nual dc•·clop,d ~¡· lh~ plan· 
r.in~ <ie, . .;flmcnl, whiob few mAn.,;cro r<!od and maol dodn'l 
undncslnnd. 

l. F.n<uto tlml al! tN><'"') moc<1~en;. r<«kJrCO r:><I:I<I¡.'Ct<, cnd protn:>:n 
mor.""""' ot~ ael;•el¡· inwci>OO In pl<!nn•nt 
,o.!! l)'p<!> nf rnnnotemcnl--•encral rnono;omonl. tO•OutOO mon­
n~rmonl. nrul ¡>rn~t;•m mn,.,.cmcn•-mu•l bo ncli1·o '" plnnnin~; 
oltor .;11. lhu futuro ¡¡f en<·~ pnrl ol lhn opom bon i" b<·ins plonnoxl 
1" cnnjun.,li<On wilh plonnin~ lho whole. loll Vi<>•poinl> will be 
rc~u1rod tn shapins tho over .. ll plan. 01 """""· lhey con dole;nla 
o ttcal dcol '" ;tnfl •ubord'""'"-" but oh¡· mu•l be in....,l•ed and 
u!,;.,.,ocly r<:•p<><l<ihlo for \he resollO. 

t. Mo~r hco•·y, rn.r op¡>TOJlrialc. u.., o/•!o/1 onolysr.s. 
Thc qualily of pl.,nning will dcl"'nd In lnr¡;o meo•uru on hnw el­
fe<liwcly Molf ~-M ¡,,, ,.,,,,¡ to con•~urt nn>il''""· ~alhcr dao,,. ••piare 
""' implicnlinn• of nllcrnnlwoo, prt•pnro po<ition pnpt•ro, ele. 
Wh<l<! somn or !ha st.olf migiLt h<· o;ollcLI "pbnnero," m.mngcro 
•'"'"Id n·mcml>or '""' plar.nel"> dnn't plan: tbcy help mano~en 
do•o. 
For "'~"'1':~. lhio dJ•t•nclioo 1< nol untlc,.,O<Id m o lar~o. di,..rsi­
¡¡,,¡ "'rt>0'""""· ,.,,.,; as o '"l'hi•llc.w-.1 <!o\'el"fl"r ond u'Cr of 
ohe latC!.I phonninH lcchniqce<. Unloroenntd)'. ohe so¡lh,.licalod 
loc~niq·:rs '"'u,,¡ ou\,irto a! oho ""''" mnna¡;e"·""·' ''""'m by 
pl.1cnor; wilh rd,olil'dl I<Uic mh•r,H.ILon "·ilh '"·'"""ero. Tbc 
n,oltanl "plan•" h.wc lil Llc imp..rl on urtual corp<>rnlo dcciSLOns: 
o hoy 3Tc r.ot m~nn~er.· pi""' b~¡ plano,,. .. plans. In lnel, lho hoad 
of plannJc.¡: ~nd tloo chicf-c,ccuhve oftocor oro loclod '" cu:ttinual 
b.>lllc oner the ap¡oropnotc future eo~:rw al lhe o:;;aniz<!liD:t. h i• 
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nnl h.ot<l "' """' "'"' ''""· 1 hu· p¡,,,,,.,, '"''''''~---• .o.,•r :-
"'"" 1"'' on oh,. m-'1""" ,¡ olw '"'"''· '"'' ,¡,.., ''""''! '·· • .. 
n•wn /<lniHo¡l,.r>." tlm rn.on.o<o·t• tu "'"'"' u,,., .,.,_,., ,.,,. •! .. 

d,,..,_¡nn nHokcr. 

S. Jú·r¡, ¡•lonnm~ 51m¡ol~. "nd .,,¡,¡ rompl~•ih H·hen rl"· <>rC"""" '"" 
"n•nd)' for "· 
Tobo rffoclim. plnnnon~ "'"" bn <>rn~lo onr1 "'"1 w unde,.tM.rt. 
!lowcvcr, wh•t lo oimpln lur nno or¡:"nimllo" muy hn comph·x lnr 
Hnnthor. clc.1rly "" org.,liMl<Ol! lh~l "plunnin< ¡,,. thu lir.t tuno 
rnu<t uso o Sirnpl"r o rote m onC. "mplcr tcchnl~uc> ih"n would h.e 
suitoblo for on orsanl>atlon oxpcr>cncod wilh ?lnnnlng. Th,. 
su.;gosls sn ovo\utinnnry apptoech. for ln<tanco in!roducon~ only 
• le" new concupts (such os experience "'!rvoo ar.d !><'rti.,lio 
onal¡sis) ""ch.l""r. \\'hat )ohn Littlo' .,.¡~ oboo.ll oomputor <Loo:!at. 
applies oquolly 10 planninll•yBla:ns.. 

Tho '""'"'""' eorrioo '"'""""bll"' !or outcomoo .... \V., oh.,.,ld noo bo 
OUOltti•r~ 11 ho pro! oto olrn¡Ju onolysi• thot t.c con "'"'P· "'"Oh""'" >1 
moy hoYO o quo!,ooi><o ""<!uro. brootd """mphono. ond un\y o l.ltlo 
rolovant doto, too cum¡>IO> modo! v.ho,o """'"pttnn• m•• bo potl••IIY 
luddon or aru<hod In jnrooo. ood ~hose "'""'""''" m•y bo oho oo>ult of 
oh>eu.., olab•ll<al monlpulot<O"' -

Tho bost opJlrO&ch loto load ·~""""'tia!....,,. ohrou¡h o ""!""""" ol 
modolo o! ->in¡ ocopo ood ,.,.,,e•ity ... 01\on tho "'"'· hav".D.g 
loo,.,..: o ,;,p~o modo!. "111 '""' to oU lor jutt tho O(]d,,;o,a] <Oft>idar ... 
llor.s r ow><1 ;, tbo od•onaod O>Odolo. 

lnlra<l~~Hon ol ncw lochniQ~o• shn~\d n•• "' 1heir otortinc pomt 
lho attit~do ond knowlodgo r.l tl-.e ""'""goro •boul ourrrnl trdo­
niquos. While thi• oucm• r.b\'JOU<, loo o!ton Mw "~proochcs to 
plonri;ng oro introolucnd ~• Ll nolhinc hnd como !><loro: whcn tlüs 
ocours cenluolon ané r"'i•tnnce can N!Oull. 
Whtle .tandardo>alo<m ol prorodu'"' ond technoquoo io d~'<irabio 
lor cons¡stonq ~n~ oase ol ="'~n>ca.lion. it" im¡wmoot n~lto 
bo doctrmaire. For iru11onco. ted:>iques ohoulo.l bo mot~bro lo 

1"""5 '"'~w•n<\ -n ... ,,...,. "' ,,.. ""~"' • .., .,,,,,..,...,., .,...,.,,,., '" ,;,..T-•f..t 

,'""'"""'"'"''"'":· -""'" ""'"'"-' '" ,. . .,~. "- .. '[\\ ""'" ""' "" ¡." 
'loho \\", "'•'''. J>o• A•"'"'"""'''~ ..¡ ,.,.,,,,...,.,.,,., "·"'''"" h•••••• <l'" .-~ 
...... 1) r. ... ''"- ,., •• 
''""" u e '·"''"- · "'"'"'" ..... 1 """"''""" n ... '"'"""' "'., u """"" r,,o, .. 1.,._. " ""•' '"""''"" ... "· '"· ... •1"'""' '""''" , ..... 

"'"''' .__., ..... """''---· ~~-··· ......... , 
oto·o ''"'"'· lo• •·•t~·rio•nq• • ~'"'"' lo< ""•'h"• ul oUnteúe• o[ 
lt.l,..k,.t l•, .. luo-1• ""'\~'"'!olio""''""" r .. r <ler>.o<on< ""'""~ 
l•foolurl,_ 1 ho• ""l"'ll"m Ion<•" ol pl.mnin~" tu'"""' up "Hh ~ .. ..:1 
p!-n" ],"",~\ "" "'""'! •lrate.,c thu\l>n<; lb~ l~rbnit]u• .. uro IU'l 
mo·,on< In '''" ,.,~. 

a. llo• O<mccrn~d "~uul olnln in¡oul•. 
A rcrurcin~_d,frt<:ull¡ in plunnmo ;, thc ••oib bilily ol "pprnpriato 
dnl.":', cspcctoll)' n\"-'ul mnrlnts nnd morlot >lmrc•. 1\'h<•n il "un­
~~ "lnblc, tn~o-r.\Oil\' lo rno]ulro-d ta <nllccl ;¡ nr tn a•Ltrnnto ,, ]m­

p<>rl;m( ¡ud~monl> mu>l b.t ""'"" "hcn lhc on!ormnhon " ov••l.,ble • 
but m lho '"Ong lorm. for insl•nce, mor \.el •hnre dota f rom an 
l:>du•lry O .. (IC,ation may ""'"""' a mar\.e1 d•hnttion dillercnt 
from thc or~nmt."oon"o mmkct dn!mttion. Thio force• thc- di![;.,.,¡¡ 
dec!s.>on o! "lmlhcr lO oollccl cr estima lo dat.o ocoordm~ lo lhe 
proper delin"oon-olton al ~nsi<lo,.,.ble cost and n:duced 0~,.. 
ae¡·-or lo_plon. u•ins lho industty dota_ on,.,, problem• ortsa 
>o.·~cn dala >S polenllallr blascd. often bernusn illoource is lrving 
lo pro•·~ a poinL Thcn lhu iosue becamos how lo obtoin nn inde­
pcnd~nt varir,cnl inn or to rcmovo lhc btn<lrom ohodnln. s~mc\tmcs 
tl:c boas anscs b.'O"'''" lho d~la ís mloodcd for a purpo>o othor 
thHn planr.m; ~·. '• " : :,, insurance cornponico nre req~ired lo 
hep J:oook• "'" .. ni.; . .; tu >j>ecial occoun\in¡ rulos ]or ru,ulatory 
n~cr.c>es monilocio~ f"Omp.,ny <olvcnq_ Th.,.o public dala aro 
nmor.~ H>e "'"'" ~a>il)' avollable 1n tite ind~slry ~nd tho mos! 
ae<"Uro lo. yct tMol} oi•e o lrue rielo re o! !he cum:~t pcrfonr.,nce 
""'' oompn:olivo poo¡it"'" ol lhe compani<l$. ]( muot bo ctm•iderobll• 
,¡¡l¡uotod >1 u,cd lor plonning_ 

1 . .\!<>he_ CtL"'''"" of" ~OO<J pktn the obicr.lovc. rulhor lh,n •imply 
p!unnmo. 

Th~ disltnehon bo\w""" plnnnlng and <tootinK 8 800,1 plnn is 
""bllc ~el '"'porlnnl fnr <:rcatin~ the righl nttitudo In 1ho minds 0¡ 
lhoso. rlolng plnmtiJ>~. !1 peoplc lee\ lhey woll Lo rr.wnrded lor 
pl.t=ons lhéy "ill pul m thmr tome but a good plnn "nn"l noc=o,ly 
r~•ult On lb o olbor hand. ola ~«<o<! pbn is hpeclod lhon ch,,nces 
el H rcsullm¡; aro Kr.,.,tly mcr,.,scd. 11te clistinc:lon ¡0 ol.m to t~.at 
bo:t..-e= worbn; aud accomp!ishtng lhe job, or bolwNln travolm,g 
.mdarJ">."r.g. 

8. ";ole lhe re;vcrJ runisbmcot 'l""C."Il wor~ /or plonninf. 
r ... r.m~o "'"''' bo" >vhon the or~anizalion·, '""nrd·punJOh"llcn: 
•1 """' "'""'" rd.• pl,nnin~. re" n rd• lon~or·lerm perlorm.>nco o nd 
'~ con<Mnn< ""!'tito bc•hn>·our req.me<ilo trnpl,·mom< oh., plon ' 
!-or '""""<C, >1 """'"""1 n>plornliom "'""""'"' ol nn u<l <"<'ctpnny ~ 
roro '""ordcd lor llu> porcc•ntng~ ol •uccn»[ul "dio <lrollnoi. 1hcy 
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,.¡11 "''"' n pi.on "'"'h •·•11• ¡,., ,¡,i],.,.; ,, bolo 1" .......... . 
"olokn! .,,.¡¡, ·¡ hu•. '" oh•• ,., knl ,.,..,,¡,¡,._ '"""' , .. ,,, . ., ., !-· 
lmpl""'"'""'" plnn• ,,,¡ !•''""'"'' ,¡,, .. ¡,¡ '"h"'' th" ,,.,. -•r•! ; , 
j,)onn•nl '1 •h·m 1~ '""·'"' n•·lo"n ""'''''''"' "o do llu• ,..,,¡,_,,_, 1 
ni lln•¡ol.m. "' ""''"' lln· pi.,., tu 1 oltl,., "'"·"'' '"'""''""'"' ,,,,, .,. 

11. Toli~or tlw pl .. nmn~ "i'l""''d' '" 1! .. -< /•orH<I•'r<•IX'• ul l,.,. 1"''1 ¡, 
Tho rh."'"''~ti<lics ni ¡OO.., mvulv,.,l in pi.;""'"" [i.P., •· 1\J•n .ol • 

m.;n.o,...n. ol •nriou. IH"'' ar<l UPP"t~ocd "'"'"''~""'""'' "'"'' ¡,., 
ln\.•n inlu acc""nl on dc<is•in~ pl.;nr.in~ pr<J<'t"dur<» and •dc<Oiin• 
app""'t~O$. Af'Pr<lllches !MI result i~ good •lralcp• plans '""" 
.,. mnn~<<Pt won'l '''"'"'"''"ily gel!!>& SIOme ""'ull• lor """''"''· 
For ln.lance, th" lon'm'r ~hiel e'ect~UI•n o!.,,."""'!'-""' ,,.,o" 
reodor who r;),ec\ •ubotantial wriU«l SCI>P"rl lo' ,rr ,¡.,,;.;,.,,, 
H•• plannln~ syslem g<:neratod notebo>oks o! in!~rmaHon lor hlo 
r<rvlew pri~r lo ontorlng tho ¡,,..,¡ stagos o! pbnni•~-W• •urooo"'"' 
"'''" nnl ~ ,.,,,M.-, ho p,of~crod terse oral oumm.ories. When ln"'><l 
wilh the lir•t plannin~ cyde in hls now ndminislration bo 00\~od 
ot oll lho mnteriaL /!.• n ro•ull. p\onni~~ '"'' ncorly •c'"'~pnd ••tl<i 
wno rnuh·nd onlv "-'hen the sy,.cm wns rcvtscd lo mcel hi• ne"ls. 
Unloso thero ;, opccilic inf.,rmallDn to tho mnlrnry. lho 'Y'h'm 
should ¡,., ,l,ai~nod """"'ing thot lho managerS li~a ""b"l cr.m. 
munir.nli•>n. •horl cncountcrs. ond pr~lcr .. hvo oclion" lo ~ecp 
thou~h t , Wo vo o! oce<~mphshl '4l th is in<lu da: i~ ' t i~ t i O$ the p\ :o nn. '·8 
proccos Hloomo oort of "rolreaf' awnv from d~<ly intcrruplionl, 
vcrbnl dlocu .. ions to ··primo" tbc thin~.n~ prorcss. ond conducl· 
In~,,. much d•nloGuO 88 possible vcrbolly {wilh. oubscqucnt docu· 
monlolion) rothur iban b¡· m.crtHlrarKla_ Once !be plannin~ procoss 
¡0 woll und,.r,ay u ""'"Y docisi<rns as ]Xl><iblc ohould bo rll3do in 
a number o! ohort cncoun!ers, lo fu Iba man.og<>ts" natural otyle. 
rothor tbnn a !m• lnn~ mcclin¡:s. 

10. Ho,.eo •¡>e<;i:ic sohodulc /m pJnnnin¡:. 
As """'honcd ""'''"'· pL,nnin¡: is S<MIIelhin¡: tbai few ""'ntl~crs 
enjoy: the¡ "ill J)<lOipono it 1n favor o! ligbtiog shorl·lcnn '"foceo"" 
11 ~;,.., • ch.• na-To avDI.l Ibis, a >lric:l ocbedulo, enfor=! Ir= 
the top. ,. t'>&mlíal. The old ¡;o.ana~cmcot ada~e "s.-J.oduiOO activ· 
llico dr••• ""' unocl>«!dod.octiviti,. .. worh .. -oll in pl.1r.nin~. 

11. /!.Uow su//idrnt '"''"'"r¡~ann<n~. 
Tho ochod"!r ol>nuld nllnw suff,clcnt time m two ,.-a¡"< cooo~h 
ho1.r• an<l «loUth ej.,¡.,od timo. Tho hou.-s aro ncc<'>--<:<r; bccnu•e 
p\.;nn•n< " Limo mn<Umm~- :IH: !'l .. r«~l limo ,. nocwoor¡ fur ,¡,,,,, 
In bn o·nlle• '<<1. >t:•ff '"'"' tn L" olnne. ¡,nd_ mntc ltn]O"rt-onth. ¡,, 
•ubcun"·lnu• roa><onir." tu lnl.c p\ncn. Pnrt,:ironl< oln ·• <""·•1 
d.:.dl uf lh" ~ .... t~•nl.,oR ahuut planmn• by ""mu\l"'" Uun"' •" ,., .. 

''-'""' .•.. ·. ·-~ .,._ .. _., "' 
t.'~'"' p! .• r,,,,.,.:··~• .. "-' 11"' ·•·'• • ·'" • '"' r"• ·~• '' ·~:-• »!:1 
• -• ¡,,,, "'•• o!•" '" ~ 1 !w ,, l t •· "''' : " • • " "" r .. """ ¡o\, .... • l t ,. .. r \. ' l "-,, 
"~··n •1 h.<• '""" :,,¡ •h:>tul,,¡,,,._ ,~. :, '" , .,.,.,. .. ! ¡,..,r '""h""' 
"·'"'''"'"'· .,,.-h" ¡,., d."' u¡~'"· r.<tl,.·r ¡¡,.,, ~ ""'''" •·<,:ht hm>r 

12 . l-,. ¡ •h• n nin~ fu )n" ''~<mi , [,,-,..¡,,. tll<J~in o 

"'""'"'¡:,·_ """' :_,o .:• , "''"""''""' rr•·.•h• or Ul"l"t" ~ l01oo-r.ln"& 
p!.,~ Quite ""''"'·<h . .Jlt..:ntkm ¡,.,,....¡ '"' P~''"""",. at ''" ~-·~!1<->.t 
rlu"n~ th" Hrne ,.J !he ¡c:~r; n m»Ol "'"'·''" ho<b <lu"n" rh~ rost o.f 
thc re.u H the bo.:'l~l•t• el p!anni'l~ ara to be .lfhic"-d- /!.• men· 
tionod pre1·iously. 811 !Mjut lon¡o-ron¡;o d~<>•ion• indudino c.tpi!al 
bud=<'tir.g. !inanci"", ncw pn>o.luct i.nlt<Kiuctlon, :<CGU'>ili<•r". and 
d"·cslit~r<!< •hould be '"!.ltod lo tho,. plan. Sf"'C..ol 1ung-ran~e 
slud1cs o! producls_ rnarkets. cte., oho~ld continu" thrau~haul the 
1"'' r.omp~li!ivc. env,.-nmcnt.;l. economlc, ond oLher oorl• 0¡ 
an.-.!)>Í> should be on~oing_ )1.\,ljOr ch .• n~no m on•·orunm<'nlal or 
compctith•c cond,tions should """'" tl•u pl .. n •~ bo updatod. 

SUIV!MARV 

~ lastcry ol thc tcchn•quos. ~"'""l'erl ;, o·.ulior < hnplnr•. dealmg 
wilh lb o econnmoc sido• ol pbnning, ¡, onl '" r:;. :""·'· b) Ol;elf. to onsuro 
¡¡o.:xl resul,._ Sucu..s rcquir<=- ~-''""~loratinn uf t.umon ond ~dm;n,lr•tiWI 
iosuoo bocau•o humHn< conduct plmmin¡: In an or~sni>ational 
sotlin~-nol in isolatlon. 

Manv prebk"'s '"'ult: !he laUowln, ""''somo o! thn undcrlying 
cause.. Most corporare reward-pun>fbm.cnt oyUcm. n:ward •hort-tun 
po:r!nrm.;nco me,.,; lh.;n lon¡;-run, so m.;n,;¡;;:n opmod rrbtivcly lillle 
hmo th.nl.in~ oboo~ Jong-run issuO<. They uso the planninE oystcrn to 
enh<>oce the sharo of the co""'"''~ '"'"""'""" thol rh.;r orgonl:mtional 
unit rcreiv""<- Th..:k jobs ore so hecli<: thnt they hovn bccon>c Bllunod to 
de:•l•nR "i<h curren! o./ hoc """"" '" b"d vorb.;l r~>C<>Unlc,.,: rhe l<>nR 
pcríOOs <>1 d<:cp rcflt:e!ion rcquircd lo pl,;n cllucth·cl¡ nrc lu:ci~n lo 
them.l'l.onnin~;. ofk~ ~ni>undontoad. Or~anWUiOfiJ<l politíC< lurlhcr 
ccmphcato cc:<c.¡.•lc< tcchnic.~l i>>ucs. Cornmun><..~tion nmon~ far-flung 
<rr-¡:nni>.::.tio."lal unils witb ,..-¡,fe)¡· dolieron~ oricnt~liM• i> di!h<:~>lt. 

~:osl o! th~= cawccs are u<>.ll·oidi<blc. •nd thc chollon~c ;, lo 
=ood "' <pil" o! thcm. Wc h.,..., list«l " ~own ou~~cshono lor dcing = 

1. GN thc •uW<>rt o[ >cnier mnnooemont. 
Z, l<lucn te !hu"' whn ,..¡¡¡ be ,,...,¡,.,.d in pl.mnln~. 

l. ~n.uro that oll ~rnc"'\ "'""""""· """"" n "''"''~""· and pea- ..J;::: 
~room mnn,-,~"'" aro: ncH,·oly m•·ol'u~ in pl1mmn~. C) 



• 



• ... C'~ ..... 

<. Moh heol;', t>ut nppcopriole. u oc o/ •tofl anol)·•l•. 
!. ~ecp pionnln~ "m pie. and odd complc.ity wbon tho or~oni.o """ 

;, rendy lor 11. 
6. Ele cor.cern<'d obout dato inpuiO. 
7. Mo~e !h~ objeclil.., crnalion o! o ~ood plnn, reth~r than Olmply 

ploo.nin¡:. 
8. ~la~ o the rc\>·nrd-punishmcnt 0\'llem "'Or~ for plonning. 
9. T,,ilor the pbnning approach lotho charoctorlollc• o/l.el' p•oph 

Hove a srocl!io oohedulc lc•t plonning. '" u. Allo"- •uHidonl tlr:te for p]Annln~. 
Tie p:a nnln¡ to )"<'nr-round dccloion rn.Ü.in¡¡. 

Waltcr Schmldt, planning •p•cl•liotand PIMS re~re•"ntathe' lor 
Sull~r a Hammer. )ne., aod hl• bou. C.rl Philipo, ,-lee presiden! lor 
corporale plao.ning were about lo conclude their m""ting "" a otudy 
requ.,lt"<i ~ ,- lh!ph S..mO>, 11>8 corpora!e p,....i<:lcnt. The resulto ou~ 
~ .. tcd ..,,.,e si~nifocont chsn¡;es In th~ '"~'"&\ of tho cmnpany"o r.,..er 
Drlvo Divis!on "hich ,..·c•re h\;ely lo nrcuoc "'""8 f<•ehn~•· Con,cqur.ntl~. 
tho lwo m~n worc di.cu,.:ng o ··~onoo plon'' for lntroducon~ the rc•ulto 
lnto tho nrgonl•olion. In e<>nducllns thc 8ludy Mr, Schrnidt hod bccn 
h<oa•lly inn~en~ by voriouo PIMS an•h"'""'·lle wu onc of ei~hlln !he 
corpo>r~l• piDnnin1 ~rou¡>: Mr. Phil!po rcport"<< direclly lo Mr. Ba,....,., 
[Se-o bo:bilt for en or¡;an!>o~cnnl chor!.] 

· llutior & !lammcr. lnc. (B & Hl. "''h sole• of $3.1 l.::;.,, woo e 
<lh•nf51focd !Mnufoelur<•r. primuril¡· uf industrio! prOOuc ... JI v.os Qt~un­
lmd .,,¡, Jo u' pt O<luct ~roups. en eh <of "ltkh hod • ~roup •·Ice pre•idcnl 
10 ivhom r<P<Jrtcd from fouc lo ten prO!!Ucl !.oc dh·islnns. The publody. 
h<old co:T".p;<ny ""' omong the top hundred in lhn F<>riUM 500 and bad 
plon!O In h<cnlv·two u.S. ~~d twclv<' !nreiRn locotioM. 

B & H wc• N>n;tdorcd te bo· u "d'·'"''""~cd "blu~ <"~ip" bul nol o 
~roo!'"""""'"'· Rothur. il b,d <umpilotf a soltd rccu"! lhrough ''bro.<d 
om! !'"""'" cnnscrvntivc muna~omt•nl praolice•. Mt"l of itomonu""' 
munl h~<l dscn throu;;h lhe-ru"l.' wlth n prcpondcrnn~ havin¡¡ onRI­
nocrin" and mnnufncluring bod.,ound•. 

n .. , l'<>wor flrl•·c ll<<i<nm, thc •ul~<'Cl al lhc •ludv ... .,. loaotod 
nboul 1.000 milot from lhe ct.r¡.,rolc he;dqunrl~n. ; '' "'"' two 
hour> bv ¡,,11.,00¡ ,..mmProiaJ w< "'"''""· ~bnnRPm<•nt coonccrn ol"'"' 
¡¡,;, m.o:aco• bu;in"« ""' "'""'"" ¡,..,.,.,"" il ¡,.,,¡ ¡,.,., ,lo..,lv ln•ln~ 
l""h!.,ldi 1 1' ,.,,.¡ ,¡,.,ro· t!Hrin" !l,r 1"" 1 r¡v" V'''"" nf ''' ~~-\ t•nr lift•. 

'J'ho• olh hn•n m.umfn< ltoro•ol nud ,..,¡,¡ P"""' dnvo·, In •''~•ul '" o•nly 
t.·.o< 1 '"'"'1'"~'111 "'"""f.octur<'"'- Annunl '·'"" "lm·lo "''"' ~B5.000,000. 
t,.,¡¡.,, "'""'"" •11 fo ' ¡•·" '"" "' '"'"'' '"'"' o "'"1"'"' '" mo '"'""'1<"<1 
""~'"''' "'"'"',,,,..uf~!'""''"'- \\'olh ;m tn !''''''"' ,¡,.,,. . .,¡ tb~ 

.......... , ,, .... ... , ............. .. 
..... ,, .. , ................. ~ .. ~ ...... , .... ··~ . .. . ... .. .. , ... ,, ..... . . .. 
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• 
JntrD<luccl~n 

'ro1o oPO<O< concroto d~ la rcoll~o~ 1 ya ••a ~uo u moni!ios~ 

te en for:>a o¡oar~nt..,ente O>tátiCO o con codcter ~indollco, P\lodo 

••tudlorse • r•dir te "" ''"""' .. odccuodo • ~1. lo que por de!ini­

cHn <d~o ~uc ~1 ta1 •h•""'• .~ conltome con elo~on~oo de lo . . 
realidad Y '!"< !U lnt~rreloolonoo entro ~otns, ~uedon detfnidoo 

por lo e><n.JcNro del"'"""'" propouto_ U). 

Con booo en ol pootul~do onto<ior .Ur<;¡e el mH<>do dlaléctoi:co­

ntnlctual <.-.'"(todo de anUtoh <Jl<>bal (l) q,., 0 po.nlr dd 

plante...,ien<o do un """'do de 01"""'· o!roeo s<mult~noo.~onte loo 

diveruo oHernotlvoo que revelo lo ootructuu Oel ~'"'""• cuando 

oo ~acen lntoro""lonar los,opuo&too naturales qua dotorminon ol 

•!"'""'"· Eoto permite, _a mh do ubicar ol objeto do onUtoh en ou 

propio un<vor..,, nolhor loo oentldoo ,.,eencialeo do ou deu<ro­
llO, 

"¡ •<oao ''""~"'• la eotnootu<a propouta pan ol oht_., 

pem<t~ d on,l!oh ~e hte, -tont-o oBocc<l.nlc=~"" coco 4horeni­

~""'er.to, lo <¡uo qu!ore dedr ~·~ ol ~~todG •• •pO}'a on un ..odolo 

"4<n""'!co <¡uo haco ovld~nte• ho corootor!ot!ca• d@l o!ot..,o y, 

por ende, 4o lo reolldad o quo •• uf! ore, tanto paro ol """"""'" 
1 como pan un'"""'""'" ~. 

• So uttonllo O'i"( p>r •loto• ... , o "" """l""W do @l-ontoo 

cot> ••• !nterr~l~cloneo, M c<>nlunto <l.<~ rela.cfonoo ontu 
loo ol-_ontoo 4ol .tn..,... oo h e.,.ino ~•••""tun d.t 

UJ •lberto do ~•eurdl,, LEC<;:¡ONE! P~ n:t>Rt>.oPE u., J.OGIO.. 
Mlxlco. U70, 

P.C. Phllllpo lt01.Is-J;-IC TI!OOCHT Ill ~l"A!. SCU!ICE, 5<..o.nfo~ 
Cn<vouuy u .. o, ~•o.nt"-"<1, ltlt. 

-

. El mlib>do did~cti"<>--estr»ctnral u"·un ,.HOdo de- on.ilhh 

dlol>~l·"co~Út.at1vo dé •htc;......, cuyo·prop(;oÚo-es analhor lU 

~1-torriat.iv~• _g:uc ro,•!<l& nl ,.·od~l<>"eslructuia~ g~~erador del 

m~tido cmmdo ~e relacJnnon lo .. opue~toO inlerM< de lo< pút-
. , .. 

-li~n.·EstO significa que,.~~Hni<l_os loa pai-~metr<>o c~te~6rieo• 
Ca un dü"""'- ,j" Ceteétadoo <U• opue<t<>e lnlerno.s,. al "<ela.cJonor 

a eoto"s.do acuerdo con laO··o:aracteri#~Icao del_.¡.,_¡., e~lz"':U~ 
ral que o;¡~ne:.-<i~a{mtito<!o", u roonen"<le ,..,~IJut<o_, todas 1 .. 
·_io.lter~-~ "üv .. ~ ,...,;,. :ia ~-il,;oeÚn. <>;!r~c~. 

i:.:O.". · ~. ubica~Ún;F_1l0o~fl~• dd" MH~do"" · •. 

·R~~ultar:Ü ; un :i.o~h·Ó ololad_o -planhu, lao · rar;.éterí&ti~ •• · 

da W\.llll'it<><'!o_al.<jue -. •. h~ der:tn14<> cm.; oÍiiolf~üeO-c&tructord,· . . . 
·~ h.acer •!quiera -nel6n.da.~uS noos <O<>n l• 41al~cUc~.J e"" 

~1 eatruturali•.o; 

Cdando "" h~ -...,er:t<lo ohlcar 81-,;...,;to<!o dentro dd i.;otru4 

""'nt.ol !ilo<6tico .,.,· eo por~ue u "p<etend" "•dj~dlcarle td o . . .. 
~u~l:nhel. de !mporf.iohcla o·otarlo a '"'""" "ctr• corriente, •In<> . . . : . . .· . ' . . ' 
por<;¡u•, oon·~ndeP<mdencia dd-ArnbUo on d",<;¡un h .. ta obora •e h& 

· :·~Hcad<i"¡ conoü't;,ye;. · eoi.o "q~iera q"" ~.ea ¡·:o~• · r~spuesta .- la 
<,;.acterl iAcJ&, '<;;>J:;: s¡; ha" "lo!oc~ :de ;,-,- on:illoh . eotnoct,nl ¡,, 'Sl • 
- . ' . . ' - . 

;.;, · c.W .. · d~d.i.- 'i"" •i nu-,;c-tur&H...;,. éoooo -.!lollo, oi in~~ 
<i~.Z.:o,;.el t~rre,;.;- <'!• lú diVHU.s aiocl-pHÑ~ (6)_,.Y a poa&r 

da "o;juo ha' dallo "l?g;>r"& .~fnÚm~s ·<'!~!:lniUv~nt&.'_cO.:.t;adicto.rJ .. ". 
'• 

"•. . . . . .... 
~n•i~ua Vlllarroal. EL 11001>0 PIALECl"Iro ~S7RUCl"UWU.. Plrec-' 
ci<l.n_c.tnoral 4~.Plonoa~l~n .. UNAH, HO!~ico. 

{.JI · · Luc:ion &en: : •IU!t..llo ootroct,.ral y .-ál.tollo 4 !aUctlco", "" 
~5TR1.>CT01t.\L:J:S!f0 r K.UUCIS>IO." M._ '"'""Urou """"· Bucclono. .un. - . -. . . . - .. . 

!S!- _..,.,,.,"Scho-!!. 0 El"~,;tr,.,turall=<> =•••>'cÓrri..,.U int"•l~du•i•, 
·~ · on >:snucrrulll,lS><O r· 1'-'RXIS><!>. u; Crljdl><>, s .A. · ><hJco, 
··aH. · · 

l6l Jnn 1'iagot.· ¡;:¡. EST~UCTUMI.-IS>".O, r:d, l'rMao, Bu~no• A<r••-
1~11- . 

• 
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• 
Cuando 5~ }@ ba a•O<Obd<> a cord~ntPs fílos6!lcu' come .,l .,..,._ 

xhmo> (7) o el e•btenclollsooo (~),ha •;>orudo un accrvo·ina-­

tr"""'r.tal rn~y sJ~nJ!Jr•tlvo, lo 10istao en lo ~=lol?gh que en 

h llnqOJ•tlea, ·¡., mls>Oo ~n lo ontropolo9h qua ~n lo biología 

<> h> !'1otem:itJe .. , otc. Y e5 que e~~eHvarnentO, .•en )o hloto-­

-rlo del pensamiento nO Ooele Ocurrir que uno idea quo oo o_dop­

Udo pOr las eJ.nd .. P.,rueuhr¡,.O !olio <;tivenoo aleonoe t.,.bH!n 

en loo di<quislclonu Hl<¡odf1cao una ¡,.pOrtando ¡».rt<culor• 

(JI • 

e. oMHcU, e.i ""rUd, _intentar una ~eHnlci&> de,..oila&> 

U!"'C!flca del ....,todo eotrU<:tural o dmple,..nte do_l utruc~or~­

ll.,><>, "puesto ~\>0 ~n.h r~&UdAd clenUfica ·dica Schoff· n<>5 . . . 
haJ¡..,.,. ante un 9nn n~ro do .••orla• que_ o b1on dut.•c•n •• 

ou propio denom~nad6n ou pertenencia ai·e.tructurdio,.o; <>. 

bien practican, de.al;l!n !Oollo, un e•~ni:turaUsm<> de he_oh~" _(UJI, 

SSn """"argo, "lo que •• jn~loi:utjblo os l~ impaxtano<a QUO <ol 

on&lhio de lao cstruoturu h venido' cobron<IO deode ,la ugunda 

mitad del siglo po•ado & la fecha, de tal modO gue el concepto 

do eUructura, lo .,J,~mo en la cJericia ~"" en la filo.of!a u U: 

dootlnado a ocupar"" ~~~·< conual y <i<•O~ . .,.,ñar on U W> pa~l 

relevan._., 

De cual'l"'ier ""'""':"• d """"' afirma Barthn (llJ, el objo­

tho <!.o t.;,a oct1vidad eotruoturallou, eor,<;ish en reconurn-'r 

. ., "<»>jeto" .;., ul .-~O 'l""· •n ou reconotn>cd~n oparucon 1"-"­

ro~ho de ou !uncionam.ient:o, el !nliti.lo diaUotio--utructunl, 

(;) "auri"'i' GolldiPr y,Luclen Sove. LOGICA Dil\LECT>CA Y ANl\Ll­
SIS tl2 LAS l'SrRUc:l'UltiiS. ~d. Calden. Eueno.s Urco, 19?3 ... 

!IJ J,p, Sartre, CRITIC ... !>E U. 1\l\ZOli DU.U:Cl'I~• &d, t.ooad&, 
. """""" "ira•. · 

(1)· J. l<attalnoann, ·~1 proWo ... do h utruetun y n p>o1c111» 
donimant. en la 'cl•ncla ~aro&". <V•rtaln1k Fnlo•oftc•ny, 
Vol. :XI, p. O, lilJ, 

!J:j Ad~,. Sc.~aH, op. d~. 

~ Rolan<! Ilar<t.as, ESSA1$ Clli:rtOUES, ParS..,.l~O (C1UdO por 
J,M, Rra4,..n •~ Q. l:STI<Ilc:<J"-'LIS>:O. Ul, l'ar.~ar. ·~U) 

.f>utlclpa en na ,..,d,nica, por~ue túbl~n-"1011111 on •us === la 

-·~re ol:icl.>.d ~ad~: la dooo""'?"ne. y -la vuelvo a · uccmJ"'ner", 

Por otra po.rt~, es. cierto ~ue 

tructura•, no 1~ da 'toda ou vútdez 

lio oola'r.re,encia 
• a un mHodo ~uc •e 

a uno ea-

con•tdcra 

reament.; t!otructural, -.ino ~ué _reoulh <_nd.hpensabh ~~e enue 

)ao partao·d•·tal ootructura se den r~lacloneo dial~ctlca• ~ua 

s•nntfeen el hacho 6e qua."h lO>O<!Htc•cten do un demento pro­

voqoe y ·~~n1!io;~u~ la de, los dem.:ls" (¡J. En •ate &entido, Mih&il<> 

l<ark~e IJJI defina cuy clb<Omente l&O pecu)larldade~ de todo 
· ••~etuno dial~ctJca-, · .. 

.--L.&· unidad ~iate;,.l;tic« de hi p~rtu, 
El car.icur dÍn~OL{oo de·t:o~o ol. oht ..... ;·o;p>& u da en loo 

conrHeto.o Jnterru» .i!c las ruon1u, . .. 
L.& &parie~Gn,dB nu•vao euaU~a~eo "'-. ruoltado d .. Í01· 

roorgani>&ci6n.ds lo~ elomento•• 

-. El ~ento :~ •. la' autodeter»ina~Ún y·,. 1& &utoproduCei6n, , 
La ,Progruiv.a. 'ti-ans!or"'."ci6,; da todo o1.aUte....;, eo dluc-.· 

ci6n .a;= U"" te aetermin.odo, · 

&.too, ear .. .;t~rhdc..-, no p<~eden · -""" qua . .,-.tar ..., 'oons<>-­

·,;...,.da . .:O...lo• prln~ipio~ ~~tiuttord"•- a qC... ~--h¡,«., uhreo-
. d'a S""' fHI 1 .. ' • '' ~-

' 
l:l.anllhia eou-uetural aGio e& l~g1tl010 ot •• e><haustivo, 
eo ~odr,·ai' psrm<to d&r,cuonta de la totdidad del sio­

te,.. y del·~-~njonto ds sos ,..nHeotacionoo. 

~oda ootructura eot! hecha do ralaeinnea do ~ooict6n, y 

on partieulu· de ~posic!<>ncs binarlao, eri lO• 'I"" !a_r.,..:· 

la cien . lii· ol..,~ntoo en era" •l,. ~"~ Jva de • la C01'Ph"cr.taretdod, 
. 

~-

U>l' ~un POQtllen,. "Sartre y """i-SÚ&oao•, "" t.EVI-STIUUSSI 
'"-"tr>o~et,...al1~·y·DtaUctioa. !:<11, Pot.so_o. Bueno& Ai.ru. 

{IJl Mtha<lO M-arl<ovJo. DIALsc'riCA !>E U PF.>.ns.· >.mo«o•'= =-
·lore• .. llu.n<>.O ·ura •. l9U.: · • 

• .-_, t:l tfnojno "aotzuctura" ~" d~n• a"<ll'{ """"> •1 eon:i"'>t<> d• 
! ... rdaolon•o q.>a "" da,._<>r.'"'" l~• al._,.,.,.. <k= o<o~=o. 

• 



• 



; 

' 

' 

Hay ~ue d!stlngu1r 

crónico, o •••, al ~·•o.n 

en Ún ~~otanta a~do, y el 

•• vbta aln-

del olotomo y su·iuncloneml~nto 
I"Jnto de vista· dhcr6JÍJco, eot.o 

ee, · d ex.,.en de h _hiotorlo del ah te,... y su de$arrollo 
de c~t.adlo en.eotad<o. 

>:s por lo ,.onos pues, en est~ ocnt1do, qu~ 

eotomo• propon!a~do oe la ha deno~Jnado dlal~cttco-ostructural. 

Si~ embargo, cuolquJÚ ,.Hodo con tolu cancteríotlcu tiene 
que desarrollar au oxpl1eac!Ón con bao• en "pro!uneos mod•lO~ 
té6rJ~os, ~aloo·qu. no oon •J~les ¡nterme4JariG. "teórlcoe, 

detena.inada, en.;cuy<> caso la cl~nclil. tiene h tue..t. de ducuhir­

}a. '! .de. et;o. -0, ·. "t.ant.o d oiHe ... ·e""" • .; ·~structU<il. pouÓn 

un car:i.cter cl>jetJvo.y" '""" corr_esponde"~l"<:OMC.i.m!ent.o de~tHI<» 
)~ tarea de d&oeubric la utruetun en cue•ti6n •• ; • ¡U Y .• 

Esta dof!n!ci6n, 51n e~ar~o, eO en realidod una toma de 

po>ic!6n d~ntro da la teoda ~~noul de ~Jstcmas yo ~ue, en lu­

to coJnéide por eje10pl0 con· lo oocuela· oie Eertabnfty (lO); no 
. concuerda e,;· tOdo con el criteriO de hhby · (ll) , qu!en concJboo al 

oUt.,_ ••cluotv ..... <;"te crnoO ·.,¡~~!na pr<>o!~ctlva". 

.<il.in., ~nu:..u,... aceu<>~ .• ·la realidad" CÜ). ,., Úboo olvJdon:e Ahora bleJ>, el "anUüh de un doto.._, ¡»..ede naH .. roe de..s-' 

.de r>ory dlvuooe .tnq».lo~< desde una pen~etiva ·f...,c!onoi, cod 
s!empr.; par~jil.l o.deode .un punto. do VIsta 9loba)¡·.Oon flnao cuan· 
·tihtivo~·o·biaft ;;on"la Úe~·~. ~oocubrlr la• cuolid•d~o i~pUcJ-

• ;¡.,.,·~e r~quiera ti ""'""::l•:;,~a con-lo:reaÜdad·~ra.qua ua ol,.:. 
·. • .·n~Úcotl.;:.,;_ el _funcJonó.;Íento d~l rooddo" ( .Jj . 

-.·.· 

1.- L<l UbJeoc16n ~~.;~Jea d~l ;,~tOd·.,;·_.·' . 

El "'Ho~o diaHetlec-eürudural, :al ddJn<ru como un ml­

t<>do de anlUoia.l!_lobal cuoHt.atJvo da ahte ..... o,.!lja O: htos 

"""" objetos de ou 1nveoHiacJ6o. 

. . . . . ' . . 
tu de~ si<t<>""'>" En este sentido, ~otro lo5 trabajoo "''" •ntl90o~ 

.<¡ue ,,¡ conccen",."e<>n·,.Jr.u ol an~Úo!O:_glol>&.l, eotS el .,.todo de . . . . .. 
R..olr..undo LuUc·~ucrJto ""·"" 11ro Ha~n.o ('2) d•da o eooocu ~n"el 

añ<>·?• 1270, 

concepto de oi&t~, _e~ ol" 4o eotruet~a, es ~y an- Ei.m6ta4o de"Lulto -dice ~ordner~ ccn~iste ~&enclol .. nte eD 

puode de!!nlroo de maoera obrovlodo, en.o "UD todo ergo-·. c~sJderar ~ue, "en cada ra~ del <nnocl•lento, ••loto un po~o­

. nJrodo o c<=pl&jo,. caOo un arre9l0 o•COO>blnaeJ6n da. cosa o o el o-. .ño """~io ;d~ principio". b~&1cco "olr.>pÍ~~ o·_.,ategori•o, · gue deben 

.mentoo <;¡U& forman un.todo C""'P~ejo o unitorJo" (J..J.).o bJan ••~=.:.· ¡ser, ad...i.t~doo.o!~ dioeu~J~n_o Luo~<>~. a9atan_do todao leo. ~<>Irh:n.o-. 
turolment"e,.co,.;,.•Un"eo;,junto·-¡¡. ~~..;.. .. n·toO . .:lunt.o d do reladoJ>&•".·'¡eJones.p.<>dbloo.• "~··• eotagodao, oour .... o• en cond!cion .. do 
quo u dan . ~nt~.O aiioo. : ii. co~juntll de ••th rel.:cion~s &e le .!.- explorar t<><IQ U conocimiento ~Uil. pcd~""'• c<»np_ren~er p~r ~oodlo 

·-no.rlna la.estructura dei. .• iBtcma" lif); d& nue&tra~ 10entu H;!tu. Paro"cO,;truJr tableo ae loa ~oibl .. . . 
anterior d;n~lica ~ue ioi el obj•tco de tnveot19aci.:J:> u 

COJRO.•~•t-, a.hte le coru•ponda""" .,.t...-uctura" ~.).-

=e-
(15) Je~n >1. &:oclu!!on.·.,p."elt. ' . . ... 
(1&) 

(U). 

(11) 

J, von Ne~nn Y O. Her9~nstern. ~RIA 
("JUdo por J•n M. 2roe~m•n.· <>p. dt;¡. 
R.11. Jobn•on,r.~. h•• 'f J.E. Rou,.eJq. 
>L\NAGX>IEJ<1" OP SY"T>:.~S. "' G~a,_Hill ~ 

I>K LOS JEOGOS. 

~111'! THEDRY AIID" 

eo: "'·'"· H7J. 
<>•k&r l.on9•, = - • ~ :P1111Tf¡S· :rondo •• Cnl tu%:. J:O<lnd-
..tea,. llfi>Q_eo, a,s . ,. 

1 cc<nhJn.~~eJones da loo c&Ugorho, I>Oa"pod-.... se<;<ti tanto do db.- · 
o¡r....,.s ecmo de drculoo" .,;;., glrai>"-

0.0 aq»i ••. doducen" dmo ·cu .. t ionu· b.iol~eo ...,~ eor&ctor ha" 

(~!¡¡"Adoro seh .. r, op. eH~ 
1(>0) Ludwig von·B~r~alanffy, 

'
i llar~ "· >" •• 1975. 

1 

1 
J 
1 

fVl ,._ ;.;. 11ohln"-" ~General Syn.,.• ,.,..,;,.,.· ••" ..... 

(l2) 

Gonenl·"Y••-.o, •J,· us.•,. l·i . · 
><ar•1n C..•olb>oor • ."HA!)OI><U Ule:J:C>..I Y D~. 
>IQico .. l51J. 
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al ..t;todo de.LuU<> .¡de 1 .. cuoles l"'~tlell"' ta::lllifn el alitodo 

d:laUctte<>-este=tu~-t ·en tonto ,.¡;todo. j¡lobd d~ onlli'h. · 

.,. 

·¡;¡ fiHabJec:~.iento <'lo princJ¡>ioO b~Oico& •Jn¡olu /en 

nu<utro caso, P~'~"'ntro• eatoq6ricoo} y 

La ContrueciGn exhaustiva de loo combiMcio~U posibles 

de ••n cHe_•>•>rl"u !e.i nu~s,ro c .. ~. los oyuestos ir.tc~­
nos d• lo• pad~el<os cate96•ic<>5) :-· 

CÓn bau on los dioj¡C3""'• <le Lulio, aurgÚ:ron po<toriormer.­

t• lea "dJa>rama• lGgícoa" corr.o figuuo ·~~orr.Hrica& bHb.ando­

nale& "cuyu.reloci~n~ .. eapodales so,; 1oo.i6rÚ~ao con lo estruc­

tura ~.··un enUnciado 1(\gl"<>" uiJ y ....;i tio"'e aP,.recierOn las_ • 

·.,s.~uJn.ao 16g!C.:,··en t.:nto dt.PosHjvos .ut1Hudoo p.>ra reo<>lver 

proble..,.a. ~i 16g!ca fo..,..l, "co:l et ,.;can!:...., da Cbarl~il Stllnboptl 
(1751-1815) on .Ía~ Po;.td...,;!o •. del d·~·lÓ XVHI. 

,._,,. Jrnpo"t.nteo re•ultan, po~ cienrto, en el.~mb1to da ¡.,... 

dhgn,..a l~icoo, lo "repruonUCl<m&o ~la9ramll:tic"" !cfr<iulos). 
de Venn (jiU. 

l:n el cuno de este olglo y par~Jcularm~nte en los ~lti~oos 

a'J'ioo. $<0. hon d~ .. rrollado diveuos "Hodo•. do anHüis, ontn loo 

.cual~o dashcÍ. ol ~:Ho~.o mor!a16gicc.doi·nr •. zwieky (2>~ ,J~ ... u 

huproyecUdo en r..uy diver .. o !r,;ao de la acUVJ~&d ciOnt.IHc&," .. ,, . . . 
eo.-., en mi! todo. p<lr& • "JdeMJf J .cor .. ce<!HJ car, enw.Or..r · y J"'< .._.. 

t.-Jur el total d•. dlspo<itl~os o de el-•nt<HI ~ue·qenera una po­
t<>n<'<al<dad !unoJ<>:~&l es,.,clf<ca" !nJ. 

El ~nHodo >aOrfole~ica t<one do5 m...iolJdode"a·, el "xamon oü7 

tm,;ltfco. da un lo.bito (oyota,..tJc field ~ov~rove) y 1., con•t:ruc­

;,16n. da. h caja "'>I!ol6glco !Joorphola~l_c&l box) • I..a p"ri,.an 

.... 
( '.' ) 
(H) 

""iHJ 

>!arttn Cardnoi.op. cit. 

.•~"~ """"· s•~aOLlC r.=1c. ~elsea PubÜ~h!n~·co •. ~. r. ~~11 
fl':~ld6~ heo1mUor"~G l~ publieo~o &ll 1994). 

Prlt. •wlcky. OlSCOVER\', INVI:NnON, JII:S:&ARCII." 
Company. l'IU, · 

!>') Robert \'. 11yreo, 7ECUN<>l.O<lrCAL FOUCASTI>I<l AN:I LOe>< JWIC:Z 
Pt.>.>mrNC. ,...~ er~w 11111 aock c:o. 11."~- un:. 

-olidad '" apUca en l<»"cuo- en ~ue al e><plorarse e1 h .. 

"-• inves_t1~•d6n u euenté c<m ~n n!:.•.ero conojd~rablé do punto& 

d~ ref"renc.ia. >lodianté la •o;nnda In<>ilolJdad ~-otodol&Jica u 

trata de p,co:un~h~r en .lu ul.ac1ones ~uo u dan entre lOO de· 

>ocHos da un ohteU, ~~cilHon<'lo 1ai Op<lradono• ~· in~utl~a­

cJG~ y las funciones t.en,I•tleu en ~orr_. ~r9enhoda, 

.>.hora bJen, si oe anall>o el mhodo e,; on •<><l•l"l~d ~o la 
caj .. morfol6gieo, por ej~~plo !27\, se puedo obo~rva"r que las 

U o,. u velan·¡,.,,: .! •lona o, 

Utructural, ·• •".ber1 

de recordar el·antJgno 
leo coraCterfotlcao-de - .... 

' 
. 

Pi-he.ro,. J"¡,noulacJ6o .. , p~¡..,... (dd1.nic6n 
stoh,.a). 

Se~ndo, Loca11>•c1Gn"y ~n~l!•Js d.~ 
,·· .. · 
lo• porbotros 

'-"'porUncia para la" so1uc16n del probl.,.ao. 

"7<1rcen1 C¡,Úrucci<ln ·~ la c~ja mor!cl(\glc~ o ...,t"ri ... •nltJ­

~~naJanal gn• ha ~- contener todao l•s &olUClone• 

potenc!alos del proi>I..,.a; 

Mrr.<lis, la"Prb,era fa~o dol enfOque mox!.ol.ll<¡Jco ·dice •wJcky­

•• r.l~ "deduc"c;6n do tod~· la5 ilolucJon~$· de .un probl.,_, dado in·' . . . . . . . . . ' 
cluyando la vÚuoltzoci6n.~a la·red"C""PleU de ••• !nterrelaclo­

na• ·¡.,;hucturi.J'.".¡iltf, "l.Q qn.; P..,.J ... :el pi"&nte"....fento, do pu­

ju.leio.o, de .tool••;:lu .:·l~ern~Üvu disponl~le~. . . . . 
.,;, eSte ,;io,.o oOntido ·5· •. loo ~"saÚolla4~ •l m~Leodo dJOUCCI· 

co-utructnnl, ~6lo que en •••• ca~o, •• ha"pl .. htaado la n~eeo!­
d~4· de pr<>fun~J·~.,. "en "la dlaHcticn d~ l.;. p•rt...troa; p.>CO do:· ... 

t"cta.-;··primoro,:n.o ool..,..,b. lao detont!nantce ~d oist.....,;, ~J;,., 
ade•h, .$.,... rolac!OJ> .. i~t .. rnu d•. opo•iclé.,. Vale 1~ P<=<> O.:.~cl<>"' 

' . 
·+úl ""··.(to·t,.iclo;y. !!e•" cH. 
· {:i ~·) #" ;· < t~ ;;w;cky.: "~he "morpi>Ol"llieol meth•>d and vóctor os<oc<•­

·. ";:;.tiona•, ..n Prancoia LelJoM,•te. LA >'.ETU<>I>UW<S LkS SC1ENCI;S 
.... ~-><OI¡¡oli.m:S, Alb~rt lllane!'anl, rd. "Paria. · 
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todo <l~sarrollc, roovimio~to o devenir e~p.a~id 01, )¡) y por 
. ""te 

""" co..-. 
P<me'ntes peq>CrwH~"hru, •09dn loo ejes eoor<l<na<loo upa~lalu, 
"""'do lug..r_~ "t:r.,. ejes '1"" ~9ru¡><On e "seo c""ycnentu, que en 

•• canoeen =.-.o cateo6rlcoo (A, a.y 
CJ del s1st@ma y que por tanto ·~ 1nt<rconecten h~~~og~ento 
e lo• ejes x,_ y,. o <!~ l~o -coor~Madoo "" el espacio. 

• 





• • 

' 

• -

• 
• • 

l,;.,trÚ.-&o .U, .;t=ct..ri}, - -;_.;:~.: ·····-
.. -.. -

• 

': ._ A, 

A '· • 

'· 
, .. 

' .. 
, _Pre~""tan -·a. loC · ¡>.>r:U.~ti-oS cat~j¡6rJ;;.,B, :;;o;.. ouo nspecUvoo Op-.e~~ 
~· J." ter~;,,;:_ ~ ~~ >,.;.Ü~<C: ..a:~ · • .;_.,_i,ihJ'e,-;f~lo, ...:t<><lo!Ogl.,...:: · _· 
_,t_••:"~'ll":la <lhl.,et~•ad&o <lo ¡.,.··p..r"-tr~ para'4d,1nU co.'~ 
~·Y <:o<la Y"'> Clo'o"" opout<••• .>. • -•- ·-a o •¡ ,· - ·. · 

~ - . ·• . . c..--..~ 11 .•• ~ ~-- ~2--.' . -
A·p4rUr'"• :.qd'u l>~ce n..Co<•r<o-"a;,.,liuio.'lo~ poStÍ.!oo'...,_:·_ 

<Idea es.tructura~ei -~u~ con_b.,a "".la •••Ú~: p~opn":.ta; -e~toble~~ 
.co,n Iu. nhcÚmu ontn ?!'"es too y dei=lu'an 'l~o i!~o el~-~to.o:" ' 

'·.jd a.t.to-. -~ 

,_ 

Sin eiOborgo, d se <>boen<a¡< ln fl11ur...,, es Udl {>O'reat.orS<I 

da 11""• en 'hnto qoe en el caso del cubo loo. gu"a,_ do Ubert.o4 oo 

r .. trtng,.·i!elphno <le la arl>ta y 'ae la !U"is~a o.l vhtic" tnJ, 

bl:ó .,,;; :o'-.!.W...qm• 1,.. ol.,.,nt= del ol>teao..., """"f'll<:.on, .,,_ 

oo "er.i, ~s addante, -.. D •.l ca~<> del ""'tao;<!<"<> io•_ grados de lit..r­

tad ~ .. reducon en sentido ~ntrario,·lD 9ua en prlnclp;D ~~laja 
da C:Wll~ler .J_.,_1Ht0d con,h,rsd.idad a la que ~e.•pllca, 

tlcscart&de ¡>Ugs b "•tru.dura ""ta~drica, 

~acU.rlsticu del moddn rllhl<:<>, 

' • El> esta,.unt1dq. = :lo.lcr¡,unU. •eneJ.,....-. ....., e.tn prcyJ.,.. 

da~e•; de$d.0 . ¡,j Punto de- v lota. gec,.,;t<iéo: oon caractuhtÍeas 

notUrales.del cdbo- y sa ban'~t1Í1za~o en otrós ~1tos de las~~ 
t..,.¡Ueas;: •• .;J., .,,;_;o;_ por aj""plo, dd · .;.:I,Ít.:ts ""'" ,haca P. t.a-''' 
uuL.;u (3&J.4. ia~ ¡ii,op.te.i.des dd."eubo>'4tcot.r..J.:O~ ~" e1 •"-'-

". 
Destinada cada una da lu caras dal c:<>bc> a repru~niar el 

:llobit.o de cada. un.o'da"l"" oda opue~too !'1 • Al' 8 1 ,-"2•'"1 Y Cl' 

•• clALO que.a ea~.uno la corre•pon4an do& grados de llber•ad 
qu. l•• per•tta "aeerears•",al.~ito de auo ·~eeloo." pero no 
ai de .u ;,.,....sto. >•U .,..,.;:e&d¡ una ..;,,lao'&.ce ao.l.tao dd .,.;,.,, 

·qu. ge~tx~~~nta.&on el r••~ltado ~~ )~·intersecc16n de do&~­
·ru del cubo,- <e;pres•ñta~ d <lmb<to ~e ioO~.I.,Iei>to d.e'coda uno"" 

··lo• d....;.,to~.gué re;nlUn <lo lo eOI<l>:in..od6A'<'le <>;pu ... too nelnos< 

;",¡1"1>-;"'i'.i' .. ¡éi,·,o1c2~--"i181' .. 2~2·-'"li.C:i•.•z~l'':"lcl~ •1"~' 82c1' 
s2ci; ... , ... · . . 

' r5to& nnevno·•lemento. binario., o6lo'tlenen un•qrodn de 11-

berL&d¡ fin!ea~nte oe ;pn«'lon,~eoplarar ~n'la dirección do la5 ~rlo­

" 
ll.Sl. ,. --·l. e' J.:oa!>. sP..CZ. ST~~~J~:m~<&S: · 1.441"'!"-W..dey l'ubli$~11>9 

~. Kassocl>\lllet_L&. un. 

(J lJ . J'o.p.l., Lauu,teld. "The algobra. o( D1chot.-owo 5y&t..:, ,• on 
..... ·H. Salon>on •. ~TUDIES I>l ;...,. NIAI.UIS """)>J«;Dl<:Tl""S, Unlvcor­

. · · ~ity p,.,u, ·Sbanfor, 19H. 
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_n•rfo~~ ecrre&~ondl ~nle~ 1 A1 B~ C 1 ; A 1 a 1 r 1 , .:";. B.2c2 :. A2 B2C2 ;. A1 B2C1 1 

'A2 B1l'2 : AiB2 C
1

.Y "! 2 ~1~1 • Dad~ Y• ·;,~üuct~ra, ·el 9rado da lib€rtad 

de ••tÓ~ .,¡.,,.enioa- temar~o~, es da 'cero. - j 
Mora bien, cofi bu~ en est<! modelo ntruchnl c~bfco,_ d 1 

los .,le,..ntos pr;,...rios del sistm"": Ait A~: B1 ( B
2

: c 1 Y c2 re-. 

present~n • los opucst~o inte~~Ds 'do loo_rar~~tro•, el oi<te:~ 
CcmU •M a c~o~ ·el emcntoo """"' oropic<lodos· de,.,éntal es, d~ las . 

que P••tielpa en·alguna ¡>roporeHn 'on'tont<> se 'dc<pUeo eOpa-· . 
1 

_.chl~··~~; ~ -5'., ve:,~· i~o, •l~m~nt<>< _ bi.~ari05 1{8¡¡_' ~~ a2¡ · ~·"~ t 

. rcpr~~enU.n ,a , las porJ odadu pardaloio ~"). '.dst.,_,;, y• loo el~=- , . . ' . . . ' . .- . - . 
·"os_ ,¡,¡.~_. Joo A 1 Bj: c1 (, ~1 81 c 2 : AJ._»2 c;j; o_tc .. r~-!'rC•en_up." ·l_aor • 
propicdadao tohles <!d, ,.c...,... '· ·, 

1 

ci6~ 

Cunndo ol oiot<= lonoo.l oorroopondionto a lB opl10!!_ ,1 

~ol mho~o, u cOU'aO~crlza ;¡;or utr~ctur...- .,_ ch::>on-

tos ut,ticoa, hto u, lnvoLrlo1:1tea en d 01l=os o ..o ov.2_ 

luolo,.bl .. , .u <>bthno U uqu=<r. olncr6n!eo· <o= oo ol 

euo do loa alste:u tuo!Xlo.iooa, 

tos """ proplodttdu od¡,uiri.bloo, •1 hocho .~• 'l.UO a 1:o 1c 1,1 

_A2It2C2 , por OjOl>plo,·uu U~adil>o do Wl Ulo:><> . .P"'OCUO,~­

lo corJ1ore al olotr~• ro&l, ~ cardctor d1~1co y a lo 

•~truotura d~l d"'""'" for10o.l oorro•pond1onto, ol do ~­

ooque"'~ di,.cróntoo, 

Co,.o r•eulta~o do la a~topo<~oeH11 ~· loo r.uevoo -

ol>..>.ectoo blna~loo ~ torMrloo •• :¡;onon do "o.:1!l1o•to -

to.:tMln llUOV&O rolaClonoo do opoo1<:16n d1nl6ot1c .. , oo~o ~ 

1 

' i ¡· 
' 1. 

1 
1 
' 
1 

1 

! 
' ' 

/ 
/ 

/ 

- ,, -

v~dor 
c:cnfro f<>c:i el 

" / 
¡ 

1 
1 

1 

1 
1 

Vec:.J.a~ , 
c:er.-1-ro som.,iico 

1 
1¡ 
1 
1 
1 
1 
1 
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o nh• .0. 1 !1 1 ~1 7 "'z~2 c2 op.,.Jdo"u htu q\1.0, ~4o u 

ron•~•" ~ ~-- •o•a~oo ~~.-erent .. ~d aht=a ~,. :rolooi6n 

oo11. h• pr<>plo~~ .. Lnvo!"o~aolo.a, C"""~"" loo netoroo ~o 

"!oe""~~. ~tl oieH:a, <nhbhohndo lo re!ao16n on:ro 

A.hora ble,., lo. •ec;o::-oo ~o dlao.-onh, ;>a>'tQ do""" 

do loo •!""~"too b=loo, o=o Pllodo ur ol ~ 1 B 1 e 1 1 -

•• dlrlgen • ot..., h lo• olo"ontDo t<n>O-rloo .l:&c.lo loo -

<-.m.loo ol ~..., pt>edo HOl1lclolla>'. Pua éno, cooio oh­

"""'" H~o pt>04o flor lucar o .,...,..., yootoru dl.,p""­

loo, '""'" ccoti'O!aclo!os 7 >=• U:>trooodUco, corroopo11-

dh!>Ho Udoo olloe o loo .,.ootoroo ¡;003hrl.coo ~· u-..olo­

d6o {6}, d.,.f.o do lao ...-lnu q.u, ...,tn do roprooontoll' 

.1., a, e, 

/ ' ' ' ' ' ' ' 

6.- _.,.."'"-- I.. Loob •. "!'~CE: S":ir.C":"l:Bl:S • .l~c:.hon- ;1elo7 l't:.­
l>!l:lhln¡: C... ::O..o. 197D. 

• 
J 
1 

-" -

a loa ol~ootoa bl~los pua4oJI. oonyortlroo ~ Yootoroo -

loteraJe• (~ ol!•~:do. 

Ru" GU"<l lodo, 7 ut~ •• ~o ¡;.o.T\10»1._,. ::-ah-•a, 

~· loo nouru do "h""':d" ~·4en hd'-'<1::-~• l.-a h7eo o 

loa =de!os do traalactol.o. ;p=a .,... • ..,. dol ootadl<> 1 al oo-

~o.C1o 2. 

.1,.J: ¡n:.ea, ....,.. na ~a!"inld.>a l<>s d..lf<r<<:U• •1""*"'""• 

U.O.t<> loo :prl=r1oa oo= loa lúnar:loa 7 lu :...--r.n, -

..,.o.c=>. i»Yo .. :l¿O.r,.. J..&>o roli.<:io.,.a qua u aat.>.blae&l> o<ot:-a 

loa C1vers~o ol""o~toa a.tglb loa w.otoroo •~ diac=-<>~a. 7 

ao! <!ese-ol>rtr "" a6lo "'-'<YO'> olo:~<ntoo ~ino ..-~avoa ;;odo­

loa •• co~rt~1<1>to, esto oo,·,u.Too.l•7•• qoo axPl1--­

._,..,. lo. tra . .&J.oc16n •• = •~ta4lo a <>'--o-

u co=U•= dlldo "" .o;o~olo fo co:opo,-tlll>iento oorr .. po!!. 

flon:a o ~n41clonoo do o!ta dil~l61> 1 l>al• prooi6n. 1: 

utu c.l""="""""las !! =lu o!al p.o o=_¡>&r!= "" ...,ll.::>o1> 

! a ~ p>"ost6JI.! 7 =.o t~ratur&! (l'Y- ~), .....-!o.­

bloo """'" '!."'• ..,. ol co~:tor.:o t.el dUdo dlal,ctiC<> ut'"".t 

t~al, co,s:t;~:-1.: loo ~otr<>o ,on:tlco, l~t~t• 1 

<>porac~o=l rupeoUv=""'"· 

st. "" aotao con~d.,....., ao p¡.,.,_ ti. aatructu=-.. -

• 
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- .dQJ. ,.;todo, en bnu a los l!cites u o¡r~estos ~nternoa ~o 

lvú por~etroa, cunn~o ae ~aliza un c~b~o e~ las varia- ' 

loa psrá.o:etros, 

p&rn el v~l~en, 

pa~ la tczpernturn, ~~ y T2 Y 

parn la proeiGn, P1 y P2-

oon~ioionoo \ y 2 dol ano. 

Ahortt blcin, ttl o"bucl"VIll"" el ca-¡uc:oa puedo ndvort1:-lle 

11, T, -·-v, T1 

"P,v, ~T, 
-:---¡;-­
"P,v, ?"'._T, 

1',11, -· T, 

?,V1 :n~T, 

v~doc ¿;~q·~~l 

"<"~''"" f~'-"'~1 
.. ~ "·1 
-' -' ~ ~-::::J. 
1'~v, 'Y~T, 

¡?,V,•P,v.l 

- \8 -

que oa4a v~l-tloe del cubo se re:Uere a un estado de la ""' 

sa eascoaa (P~) o a un estadio ~el ~:~taco en un proceso­

Al ,.ls:oo Ue::~po, los vectoros diezonalea I - II, I - III 

y I - IV como puede doduciroe, las expr~ai~ 
' 

nes :at~tieaa de l8s 

estadios extr=oa. · 

Por su perta, loa vectores lateralés, ~ue coinciden 

con las aristas del cubo, establecen la·relaci6n_da. doa 

estados gaseosos entre los cuales, al ~antenersa constan­

tea dos ~e' las variable~ (P y"V, P_y T 6 V y·T) el ~agbio 

mu.nif"estado en la otra _ds. elias (T, V d P) será eonascu~_l! 
' 

cia ~· u.t:~a altEracidn en la t;as.a gaoeosa (n). 

Aa! pues,· si sa nnnlio;an ~os cate~os II y IV, el vec 

to:r II-IV re¡>resentn el cambio de lae condicione& (v2P;~2 
a lae comticiones (V2P2Tjl lo ~ue. eol1011snte será PQei~lio · 

ai hay un c8.:1bio en. J.a ~:~.~~.ea <!el gas (n1 a "2 o vice_versa). 

EJemplo ~e E!! esgu=a ~1ncr6nico; La tsxono:da 

ti vo 11. • t.ca~6,.icos. 

<!<> ~os obje . ,.,. -
,:.:r 

• 

(Vo!1ue el docu.::~ento ndju.t:~to, .tcmo.do de E. Villarrenl, 

LA APLICACIO!f :OEI. U!'l'ODO DIALECTICO I:S~RCCTURAL AL_­

DlSEfiO J.CAD<=aCO. Pense..=.le:>to Ucivurdt~~.rlo 1 8i 
' Ul1A.1!. Uéx1co. 1978). .. 

E3 icpo:rtnnt<> aclarar ¡uu J.oa vectore& ae diacronía no 
oon lse expresiones gr ticaa de la• ecuaciones 4• trañ~ 
i'o=aoi<Sn. · -. . -<> 
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.Enrique Viii.:Jff&al Domlnguoz 

Desde que en 19txi, l!'"'J"mon S. 
Bloom' y ws colabora<lo<cs hacen p(J. 
bloco su lrdb..tfO reliicoond<JO a los obje­
¡,vos educacoon.al..s en ol ~•ea CO<JnOS· 
cohva. la <de·• a~ d"b"'"' los prog<a· 
m~s acadénucos "pm olJ1m1vos" loa 
odo colH ao odo vi~or. al gr.oU<I de que en 
la dclualodad se ha converl•do en una 
p¡IIC!Ica usual en lodos lo~ gradO'S, 
desde la esc.,ela elemenlal hasra la en· 
seilaoua superior tafllo lécnoca como 
univers•tar~a. 

Sm embarg,,los esqu~rnas ra.onOmo· 
cos conocodOS no llar> ~'"!l•dO no al 
mismo mrno que las n~..:esodades de la 
pedagogla moderna. '" para todos los 
n.veles ac<>t!Cmocos, de '"' modo que, 
au11 cuarido dlv~<SOs JoJI<liCS han realo· 
,ado esfuer¡os al wspccro. tomo Cag­
né.' Be.:H<fo Zal<~.' pm cr<~molu. la ver· 
dad es que no se cuenta <.-on modelos 
ontegrales CdPBCes de da< rüspue~la a 

1 10~ noveles ac~démocos r.upu<~O<cs 
1 

Y es que til problema se ~;omphca a 
pa<111 de dos cuest<oncs que general· 
rnenre no :;on boen deh<"''"' ante~ de 
p<oyeetar una ta<onomia au ob1ct<VOS' 

•1 Las l<n<~hdades de la ense<'oanla su­
pario< v 

bl El modulo epist~nool6gico d pa<hr 
del cualll~van de delon11se los divm· 
sos' mon<entos y rnodalidades del 
proceso cognoscuovo 

Enconsocu~ncoa, la aphcac<On del me­
todo dial~ctico-~st<ucturul al disc~o ta· 
•onOmico de Ob1ehvos acad(lm•cos. sP. 
hafá con base en el suuuesto de Que"" 
parte d~ un p<og<a.-roc acad~moco b<an 
elaho<ado_ 

lncidoendo pues en el fondo del p<oble­
ma, hab<á que <eco<da< que el hombre 
.., enf,eota al med.o que to todea e in­
te< acciona con ~1: es decir. !00 octac<ona 
con los dem~s V con la natu<alcza. Este 
trecho constotuye la P"ictica social' 
"Son el homboe -ha diCho G1amsci-, 
¡qué signoloc.o<la la re~lodad del unive<­
sal TOda ciencoa está voncutada a las 
necesidades. a la vida, a la actividad 
del homb<e." 

Por conSigu.enta, la p•~Cti<;a P<OieSio­
nal se da en el contexto de la p<~ct<ca 
soc•al, mlls conc<etamenteen el ma<eo 
del modo de ptoducóón del SIStema en 
Qua s• labota y o>r>eclliComvnte en el 

/0 

seno oc '"' <el.lcoun~• <Je u<O<JucciOn 
que pldnt~a '" m~onu >'"' "'"' 
01! CuJiquo~< mon~<d, lo f";oCI11:3 de 
una p:olesoon oon~l•~a id <<J,<hldl"i6n de 
accu><•es espeCil«:a~ 11"~- ~ "" vel. 
<e<l~<e<en de un ~PO'>"- estu ''"· t~nto 
de una p<eDJ<aCi~n •~~,,.:,.,,,,., otua Ga­
'""t•c~ la etoc~<•ll.:i,, de aquellch. r:omo 
(Je Ull Oi~el de COiococ<>CiO <tU" dSC<JU!€ 
la OPIIffiOlJC<ÓII ~O la> oJ~COS.U<WS V <ll 
""ntido JOccuado en Id po;.ct.ca de 
oales accoones. 

Adun.!ls, hdV que l<lmd< l'H .:ue<1ta 
Que, a su vel, 1;¡ '"epaoaC•On &CJdén,. 
ca neccsaHa "'"~ too~ p<dctoca dcpen-
00 de las habilidades ¡mlec,c·oa~·s v de 
los <L'Cuosos c<>gnoscotovos ~" ~un 5<! 
disponga y Que, el n,wo <i<l con~oenc<J 
que ICQU,G<en IJS ~CC<OO<'S Se OHJ!I<IO"S· 
IJ ~0 los «'C<OI'>OS Cf,l~I<OIO¡l<COS, 0 

WJ, en lds actituces ~~"'"'bJ"s m• caoa 
cao.o 

Du aqul se duducu Que ul:~oc~llos los 
ObJCl<\IOS acad~n11cos en la meta lle los 
D<Ogoamas de estudiO de un., c.an~<8 
p<Oics<onal. p.a<a que pu~dan U~< ras­
puesta a las n~-ces<dJdes socoales, oe<· 
soMies v acadén11cas de un plan da 
estudoos,'t•enen II"C plamea<>~ "" t~<-

7 
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minos de rec~rsos o alternativas v no 
d~t conductas, pues aparto de que esto 
se presta al eooductiSmo ideol6gico, 
un profesionista debe estar cepacitado 
lo mismo para operar ha jo las condiCio­
nes de hoy que para modificar ma~ana 
las drcunstancias o los métodos de su 
trabajo. 

Asl pues. en el provecto de capacota­
cjón pmlesional. los objetivos acad(>. 
micos consntuvon el acopio de recur­
sos Que en tiHmiiiOS de wnoeimientos, 
ha~idades y ectotudes han de adquirir­
se durante el proceso docente, para tal 
efecto. 

Se parte de In siguientes de!oniciones: 

~os conocimientos, como objetivos 
académicos, son el conJunto de mode­
los de estructura y comportamiento, 
en constante prOCilso de contrestaciOn 
con la realidad, asl como los métodos v 
las técnicas ¡¡o,;e permiten abordar a 
Mta y que han da someterse 11 la con­
ciencia de quienos partocipon en el pro­
ceso docente, para formar parta de la 
preparación del e¡¡resado. 

Ceba recordar que un modelo no suje­
toa cormastaciOn doacrónica v Sincró­
nica con la rl);llidJd, no puede consode· 
rarse como un verdadero conocimien-

" 
Las habilidada1. por su parta, como 
objetivos académicos, son el conjumo 
de copacidados ls.abllf hatlltl que se 
h&n da adquirir dura me el proces.o do­
cente, pata !ormat parte do la prepar~­
ción del egrosado. 

Las actitudH, en cambio, como objeti­
vos académicos, son el con¡unta da 
rnanitestac<onas aspedfocas de los en­
torios que, en relaciÓ/1 wn 101 conod­
mienlos y las habilidades, han de ejer· 
citarse durante el proceso docente, 
para wnl1gurar el nivel de concienda 
del egresado. 

Por otra pane, CQmo no todos los co­
roocimientos son do la misma naturalo­
lB, ni todas las habilodades tienen la 
misma calidad, ni tc.das las actotudes 
son equivelantll'S. resulta ind•Spansabla 
intoriorizarse en la naturalo:a de los ob­
IOti~os aCIIdémieos, pata lo cual puede 
considerarse al conjunto do llstos co­
mo un sistema "absolutamente aosla­
do".' 

8 

' 

. ~" -
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1. Par~metro5 calfl!ló.ricos del sistema 

Como consocuencoa de todo lo ex­
puesto, no as doticil darse cuenta que 
los objet•vos académicos, como sista· 
ma. estl!tl detcrmmados por los cono­

. cimientos, !as habilidades v las a<:litu­
des, const<tuyéndose en los par~me­
tros operacional, genético y limitante, 
respectivamente. 

2. Oialectización de los parAmetms 
C3tegóricos 

Toda acc1ón, en el contexto de la prác­
tica prol.,ional, reproduce ecc1ones 
previas o las mo<hhca~'En el promer 
caso, se requiere del adiestramiento 
generador de haboildades oparalovas: 
en el segundo; eS indospensable el de· 
sarro/lo de la creat•vidad. Por consi­
guiente. en el parllmetro do las habili­
dades IE¡e Al. la OPOSICión se da entre 
las habil•dadcs creativa' IA 11 y las ope­
rativdS lA.,). del m•smo modo que se da 
entre necesidad v lobertad o enllo can­
lidad y cualidad."" 

Las hab1lidades c:reativas son capacida­
des adquiridas o desarrolladas durante . . 
el procesa doconle para ulrhwr los co­
nocrmientos d1~ponrbles con miras a la 
6f~boración dt1 nue\fQS modelas. nue­
\fOS rnstrumentos. nuevas metodolo­
glas, técnicas, QICI!tera 

Las hJbrlidades opera!Nas, encambro, 
son capacidades sdquindas para ma­
neja¡ adecuadamente modelos de es­
tructura y companamiento, mctodolo­
gla. instrumentos de trabajo, etcbtera. 

Los conoc'•mientcs IEje SI como mo­
delos de estructura y/o ccmportamien· 
to. o como mlnodos y tknicas para 
abord~r ~ reahdad, pueden sencolla­
mente mostrar. pOI e¡amplo, las carac­
tarlsticas externas da la realidad como 
puede ser ta simple reklcrón de los le· 
nómenos; o boen. da auo modo. refe­
rirse a tas causas y las consecuencias 
de los mismos. f.n el pflmer ca,o, los 
conocimientos son informativos IBrl: 
en el segundo, formativos IB,I. Ameos 
entran en Oposición pot complomenla­
r•edad." 

.,si pues. los conocimientos lnlormati· 
vos constituyen el conjunto de datos, 
métodos. mooetos y relercncin Que 
pe1mnen enterarw del cómo do la rea­
lidad. En cambio, los conocimionlos 

\ 
"·""···--···. 
···-~·' ., ' .: I . ~ 

formativos, consmuyen el conJunlo de 
modelos qua so reheren al porqué de 
los conocom•~ntos 1nlotmauvo~. 

Esta taxonomla, desde luego, no ex­
clu~ el hecho da que a ml!s de lo lor­
matrvo o inlotmatovo de un conoci­
miento, que depende de 1~ prolund1· 
dad del m<smo, ésle puede ser folma-
1i~o en un ilmb110 e rr.lorrnato~o en 
OlfO .. 

Las actitudes esumobii!S IE¡e Cl. como 
ob¡etrvos acadbn11cos, son el con1unto 
de manifestaciones de los cnteroos que, 
en oelacilrn con los conocrmiemos y 
habi!Jdades, han de ejer~ilarse durante 
al proceso docente. P"'" configurar al 
nivel de conc•enc<& del <cgrcsado. 

A si pues, las aelitudes, como mamles­
taciooes de Cfilerros ad~urrrbles. pue· 
den agrupar~ lonalmenle en aQuellas 
quu implican un nivel ind•scrim.nato11o 
de concocncoa y irQuellas que manrloes­
tan un no~al ilnal!tico de la misma. de 
otro modo, las acmudcs funCiona/e! 
IC,t "n opasoción atas actrtudos criti· 
cas IC11" 

Las ac111udas funcoonales maniloestan 
pues. un ctiteno md•scrimonalono en la 
adquosictón y aplocación de conoci­
mientos y llabihdades. en tamo que las 
ac1•1udes criticas manilrestan un ente-

rio analltico o serettovo frente e los co­
nocim,emos y habrlodadas adquiridos. 

Po1 consoguiom<:. los OpLJ~5IOS inter­
nos de los par~melras ca1agórrcos. es 
decor. los elementos prrmallos del s..sle-­
m~. con&spondur~n a las d1vcrs-as mo· 
dal oda des da ob¡ul•vos acadlrrn•cos Es· 
ro m; 

A. Parilrnauo oe las habilidadea. 
A, HabohO~deS creahvas. 
.~¡ HJbihO~des Opera\I•JS. 

8. Pat~meno J~ lo~ conocimientos. 
8 , Conocomoenlos 1 ortnolovos .. 
61 Conoconu.,nros on!Oitnaltvos. 

C. Parirme110 de las actitude5 
C,Actuud"s cr'olrcas 
e J -'lchlud~s !uncoonales. 

3. Autoproducción de !o~ nuevos 
elementos 

o~r.nrdos ros Opuestos .merno! de los 
parllrnetros cotv¡¡ófJCOS, surge ul mo­
mento de la auloPrD<!uccoón o asocia­
c•On oe los elementos primarios que, 
en es!~ c.oso, corr~sponde a la prrmere 
calogoria o asoclo~c'•ón cu~l'ltativa, ya 
que se t<ala de la •nt~1penet<~crón de 
propiedades no cuantrlrcobles 

Asi puos, los 12 elem~ntos binarios re­
sultantes de la intmacción de los pla· 

9 
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110a, corresPOnden a las siguientes pro­
p,edades pardale• del sistema: 

IA19 11 Heb•lidad crwniva-Conocimien-
to formativo. ' 

IA~ 1 J Habilidad operativa-Conoci­
miertto formativo. 

IA1C11 Habilidad tleetiva-Actitud Crf· 
tica. 

IA1C11 Habtl'tdad operativa-Achtud crf-

~ tiea, ·. . . 
.... IA1811 Habll•dad ctaauva-Conoctmten­

to informativo. 
IA1S11 Habilidad operative-Conoci· 

miemo inlormativo_ 
IA1Cj Habiltdad creativa-AC\o1Ud lun­

CtOrl~l. 
IA2(:¡) Habtltdad oparativa-Act•tud 

lunctonal. 
m,c,J Conocimianto formattVf>"Acti­

tl.ld critico. 
IB1C11 Conoc•mianto lormativo-Acti· 

tud luncoonal. 
IB,C,I Conocimiento informativo-Acto· 

tud crltic¡~. 
IB,C,.I Conocimtemo informativo-Acti· 

tud funcionaL 

A su ve:, los ocho elementostemari~ 
corresponde<~ a tu 5igWentll$ propie­
dad$$ tota\es del sistuma: 

IA 1 B,C~ Hab•lidad creat~a-Conoci-
miento fonnativo-Act1tud cri­
tica. 

IA 1B1C¡l Habihdad creativa-Conod-
mi~mo formativo-Actitud 
funcional, a-. IA,B,C1J Habilidad creativa-Conoci­

... miento inlomlativa.Actitud 
crit1ca. 

10 

lA a¡C .J Hab1hdad craat1v&·Conocl· 1 
· miento inlormativo·Actnud 

funcional. 
lA. 8 1 C ti Habilidad Oj)(IIDIIVB·ConOCi· 

miento formatNO.ACtltud etl· 
tita. 

"IA;¡B
1
C,I Habilidad operativa-Conoci- . 

miento informativo-Actitud 
critica. 

tA1B,C1l Habilidad· operativa-Concx:i­
mianto formativo-Actitud 
funcional. 

IA,B:_C,I Habilidad operativa-Concx:i· 
miento inlormativo-Acutud 
funcional. 

Ejemplo: En un programa da Dulmica 
Inorgánica. 

Toma: OBTENCION DE HIDRDGENO 

Al tonalllar el proceso docente respo¡rc· 
1ovo. 

-Objetivos primarios. 

ConOCimiento mformaHvo: 
el alumno oabar~ saber cu~les son los 
métodos qua a•iSten para la obtanciOn 
da hidtOgeno. tanto a nivel da labora­
torio como ondustrial. 

ConOCimtento format1vo: 
el alumno deberá conocer los luMa· 
mentos de loS métodos dtl obtenciOn 
de hidrOgeno. 

Heb1l1dades operativas. 
11 aJ alumno deberá ser Clll'el de ob­

tener hidr~no en al laboratorio. 

bl ej alumno deberk 6Star capec•tado 
para resolver problemu numéncos 
relacionados con la obtención da 
hidrógeno. 

Habilidad croativa: 
el ~lumno deberh estar capaCitado pa­
ra proponer una técn"rca alterna para 
le obtenciOn de h>dr6goll0. 

Actotud funcional: 
el alumno debarA manifestar un cril&­
rio indos.criminado en la edquisiciOn y 
epticaciOn de tos conocímiantos y lo 
habilidad relacionados con el tema. 

Actitud critica: 
el el~ m no deber& maniles1ar un cril&­
rio anaUtico o s.otec1ivo frente e los co­
nocimientos y/o habifu:lades aoquiri­
dos en relación con el tema. 

¡} 

- Objcnvo~ parciales. 

ACJotud Juncionai-Cooocrmianto inlor· 
matovo: 

el alumno deberA conocer los m610· 
dos que exosten para obtenar llidrOge-­
no. indepand1entamcn!a de la el1cien· 
cia de los mismos. 

Ac~tud luncionai·Conoeimiamo for­
mativo: 

el alumno debe'a coooeer tos lundl· 
mentes t66tiCOii de los di~ersos métO· 
dos de obtención del hidrógeno, lnde­
pendoentemente dnla efociencia 16cni· 
ca o econOmica de Jos mismos. 

Actitud crltica-Conocimoanto 1nlorma· 
tivo· 
el alumno deber~ ser capa: de aelec· 
cionsr, en basa a la afociencia da un 
método, ej mas adecul.ldD pera obte­
ner hidrógeno, en condiciones especi­
ficas. 

Actitud crltica-CollQCOmiento lornwo· 
tivo: 
bashndose en Jos lundamentos de los 
m6todos, el alumno deberá saber 
cu~les poseen mayor eheíencia tknl­
ca o econ6moca. 

Actitud funcionai-Habil•dad operativa: 
el el alumno deber~ estar capacitldo 

para obtene• hidtógano en el tebo­
ratouo, pOr cuatqu,er~ 00 los méto­
dos conodd os 

bl el alumno deber~ estar capacitado 
para resolver protolemas nurntr"ocos 
rel~ionados con la obtaiiCI6n de 
hidrógeno. •ndepend•entemente 
d-el mlrtodo que 1-11 siga para ello. 

Aet",tud critoca-Hab•hCJd operat"'a: 
el alumno deber~ estar capacitado 
par~ obtener hiCrOgeno en ell.tabora· 
torio por el m~!odo m~s apropiado, 
según las necesidadaii y recursos del 
caso. 

Acutud funcoonei-Habl1dad creativa: 
el alumno deberb ~et capa1 de d.:;a~ar 
una tl:cnica altatna pare 1.1 obtendón 
de. hidr6geno. llld&P<lndlentementa 
de las vantajas o inconvanientOH qua 
ofrezca la misma. 

Act1tud crltica-Hablidad cre81"1va: 
el alumnodebelá ser capa1 da dosenar 
UM téCiliCII alterna para la Obtención 
de hidr6s¡ono, que supere los incon­
venientes de los métodos conocidos. 
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• 
LA 'lAMEACIO~ COKO n PlOCEU. 

tAUCO IK LA CD~DUCCION•· 

O, '''~'""• &. ~<groo 
!ntllt•to do I"'JonT.do, 

• 

Unl•""''" k><lonol ""'6"""o Oo Hb.l..,, 
"bl<o, o.r. 00;10, "blco 

lhln1 tho PTO«d>~r<o developcd undn tho srnomo Approocb, 0 

l<n<ul och<110 ot tho plonn!nJ procou wltb four Interrehted 

Ot<ps: Dio&noolo, Pnocrlpt!on, lnot>tJoontotlon ond Control b .. 

be<B ohbou,.d conolhdnt \he rolo o! th plonnlnJ u a b .. ic 

too! in the llono1<•eM hocen orhMod to th diroctod oochl 

j 

' 
l. llmlOilUCCION 

Se ha reconocido y enhtludo lo loportonclo h la '""' de d••i 
olonoo en <1 proceso do conducci6n, ~uo conUitu10 uno do IU 

!une lonco bhlcu de loo ortonhmoo do lo od~lniotnel6n p~bl!, 

,coy prhodo, Sin ubu¡o, o\ prou•• de conducc!On no u rcd~ 

!00 o la •-• de dcchlon .. , olno debe conoldeuue co~o un •'.<.. 
'""' de dlforcnt .. proccooo lntcnchclon•doo quo oe Ori<nun, 

en ou conjunto, o logTO< loo objetlvoo funducntoloo do dlc~oo 

orgonl•moo, ontTO loo coiatco denocan loo de oporocl6n y cu<!. 

olento, ool cooo loo del dooarrollo del ~lote~• ooc\occon6~1co 

:noolonal. 

chonu. h conccpt~allucl6n del o!"""' do conduccl6n y ol onHislo do 

RESIJ)IEH 

Uundo los pnocdlo!ontos desoonllodos boja ol enfoquo oist~­

olu, •• <labora un .. qoeao JenorOI do! procuo do plon<oc16o 

quo <on•to de cuatro eupu lnterrehdonodu: dlotn6stlco, 

preo<rlpcl6n, lnotru~enuc16n 0 control, o> ooo ' ' re oc~r o popo 

do lo phn<"l6n <o11o horum!cnu bh\co dentro del procuo do 

conducción or.lentodo o! c:i~blo ooch! dirigido. 

• S< "'""'"'6 r dl«•ild.•• d Shpool"" o.ot.-e 1• fh•oocUn -• PI""<''" 
.. •o<lal. Ul.l<.htorolopo. ,,,..,.. 26, itll. 

•t ... t.-o THu)oo do lo Aood"''' "•ol•"'i do '"'•nl..-!o. 

lo• procesoo quo lo cono<lt~Y"'· perntten oopecll!cu <1 popo! 

Joportanto quo dc•eopoh O! pTOCOoo do planooÚ.Ín, dentro do! 

de conduccl6n, co•o h<r< ... \ont• fund ... onul •n lo toa• de d«!. 

; slone5 ; dondo un hfosh Hp<tlol oobro o! plontopo\ento 1 ooll!. 
' . 

cl6n do probleOIO<. 

El enfOQ\0• olotblco que u deu<rolh a uovh do doo pro«d!. 

a\utos de conHl"Ucc\6n do tlo<eao,o: por coapoH~i6n y du•-r! 

slci6n, conultuye el nr<o"coueptual del utudlo y •irvo •-• 

hern ... Jento octod<>i6&1<& puo conceptuoliur uno ntrto<tuu JO­

neTO! ~d ptece>o do phneod~n. 

•· u do uporor quo ol uque•o eloborodo del procooo de plonooclh 



, 
• 

' • , 
• , 
• 

l 
1 
• 

' 
,1 .. 

hc!Hh •1 ~e .. rrono r lo opllcoellln, on tono unUico~o, do 

h ploneoellln en dlveuu lreu r ~onotlturo ~no ~uh heurht! 

co-pau utlllur lo piln<Od6n cc~o hen.,.lenta fund•~entol dol 

prooooo do conducd6n cdentodo o h ooludlln do problemu ru· 

1 ... Aduolo, por~lto ubicar; onolhu T eopllur los dlforentff 

tipo< de ploneoc!6n poro ou <o~prenol6n en octlvldodeo ocod~ol' 

uo. 

1. Ef;FOQIIE 5/STL'I/CO 

La concepcl~n de un or¡onh~o ¡ubcrnomenhl '""'" oaonto do e~ 

blo y deunollo del olott~o oodoecon6mlco del polo !Jopllco lo 

nec .. ldod de uur un enfoque olnblco poro onollur lu relo-

1:ioneo de <o•~u«U"' entre el orJon\omo JUbornountol, co~o 

oht""' eondueonte, 1 '" olnomo focol u objo!o ~on~ucl~o. 

11n anllloh del enloquo ol<t~~l~o eonstlturo uno "'"' O>peehl 

y, paro flnu do eHo el(udlo, •• pre10nto ooluente el procodi 

•l<nU de conc•ptuollucl6n do olno~ ... que cons\lto do doo 

fonuo parohl« y co•plomontarJ .. do construcción de un ''"'' 

u: por co~poolcHn y por dueomposlciOn (1). El concopto o<ou 

o• gt•tul oe dettrntlns eou un constructo que •• ob<lene con 

lo eo~poslcl!n do ubos ''''"enuc\oneo. 

'u'""''''" <r>• '" lnclh "do .. ,. ••• o1 '''""'"""""'•-•••,,. coonto 
., .,...,r.ol <on ""' '"'""' 'f'' lo 4oflno ••"" totoL/dH, oloo q.JO cono­
th•>• un conjunto •• olcnflf<,.oo qoo .. ,..,, "'"'"' toloo oaoo c•c•Io 
<i!n, ~"'"""J6n, ~'"ojo, o4olnlotcO<l6n, conti'O!, cuonc:lo, <on<l,.<l~, 
Ur<oel6n, ~"4>, ~ulo y loo •orkoo tioonoor 1 ... l.; oo 0.. ,..,,14orodo 
e.-. opropl••• ol th.,lno '""""«16n, 1,. NoUflto on ol on.!Hdo ooto 
dol6oi<O do) Ff"'<Oto do <oO<tN«J6n do) c"""epto <otTo<pondlooto. ' 

• 
Z.l (0NSHUttl0. PO• tOHPOIItiON 

Eot~ rroccdl•iento prlnclph con lu IMentoo Inicio leo do def!. 

nlr o! oln.,.o, quo conn«ponden o loo prlnoroo eup .. do <lo• 

boroel6n del concepto, cuondo •• 0111pleu 1 <Ol'lpUndu que ol 

conJunto do elemento> >Ole<donodos >< encuentro orgonlndo o 

lntuconoctodo en deTto toulidod gobornodo por loyeo co~un .. 

(1), ~n una >l~ulente dopa,. Intento conH<uh el concepto d, 

dedudr ¡., propiedad<$ do! ohtou nedlanto o) oo\udio do >uo 

co~poncntcs bh!co>, >U comrorumhnto y 1 .. rolodonn QUe loo 

Ylnoulon. Con este pro«dlmlento, que pone del elemento y bu<· 

ea llegu al ohtemo, •• cono el rl«¡o de no co~prenJer la"! 

turalea Integro! del o!,u, eno u, do oquelloo Hp<etoo en!_ 

pulodo<, poT el pope! <iuo Juego, en un <hto~o mayor deno~lnado 

oup~uútuto. E<te tipo de con,.rucclon .. , el conjunto do oh­

"''"'"'• lo< Ylnculo< o lnterreholoneo, constituyen uno de lu 

nodoneo pH<hleo del ,¡,.,., {F!g. 1). 

co; eorr••ronde o uo ,.ovl~\ento co¡no~el<lYo opu .. to al do cono 

ttuccldn ontnlor. E;to eo, "poTte del oi<teao hoclo ••• •-· 

p<>n<nt<O, lo quo eonotltuyo una fonu t!p;<• de ufo~uo lnUJrol, 

[Ho procedl•l<nU" bao• en la do5to!lpo>lci6n funciono!, GUo 

eonohte en ~., • .,.brar "" oht<a• en suboht.,.u, cuyo• funelo­

noo y prop!edodeS ""'""" lu del >!otcoo on su ~onJunto, ••­

dhnto una <><Jon!loe16n odocuada. 
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hU construec!6~ oe roollu to~•ndo on cuenta lo·ollructuro 

UHrno Y 11 Interno de¡ olno~o en conoldorocl6n. Lo. primor~ 

•• establece por Mdio del popo! quo el ohtou jU<J• en 1~ 

supraluo~o, ol doflnlt loo objotlvoo y func!onu tOt&let y 

d<t«Minar ouos oht""'"' o! ~hmo nivel. Lo estructuro lntuno 

dO! <lU<~•. en putlcuJor su estructuro funciono!, u obtleno 

d consldo.H un o!ste~o cono un "Fe¡odo hlpotHico do ouboi! 

,..,,, ln««OnO<<&doo, do tal fotu, que U<JUU ou funciono· 

•l•nto (FI¡. l). hH procedl~tonto •• utlllu en 0 ¡ trobojo 

cooo base poro ,.lec<!onor y c>tnbhcer loo oubohHmoo 

••• r ddlnh '"' lntonehdonco 1 funclon ... 

l.oo proced~lontoo •enc\onodoo conducen o uno nocl6n del dH!. 

•• 1 eneral (Fir. J). 

l. J.KALISIS 0EL PROCESO pe COmHJCC!OII 

Con base en el procodloiento,de conotruccl6n slot6olco por de~ 

co.poolcl6n, el procuo de und~«!6n se ~•nlfl .. u <'""o lo •!. 

Joc16n ~et<nlinonte utto los subsl><eu> con~uconto y objeto 

conducido. hto TOlocl6n >< •hu•IJu o ttnh del onULslo y 

contupooic16n de doo pondl1••>= co•4uee<6n cHucH•• V con· 

l.uceUn p(ul¡icodo, 

t..o pt!acra >< •stlpu\o Por¡,. rroolones dol aooen<o, trato do 

oonoener ol objeto conducido en un eoudo d<>ndo ,Y lotror OU· 

optiucl6n lo<ol. 

1 

• 

11 otro tipo do conduccl6n so pruenu cuondo oo bo preoUble· 

cldo un esudo futuro doooodo del obJe<o c,onducldo, ul cooo 

clortos crltet!oo para so\Occlonor y orpnlur"loo oc<hldodu 

odooundos, on tono do pTOyectos y r<o~romas, quc contdbuyon 

al c.,.blo dcl ootodo octuol ol dO> .. do ¡~¡ 1 , 0},' 

. cublo Controlodo {quc ln<luH o\ UOO do no coob!o) d&l objeto 

conducido, se1dn· <ler<o objotlvo, o trovh de oc<Jv!dodeo que 

lo l•rontlcen, y">Jrvo poro >ole<~lonor y nolhor lo uoy<C'"2 

rlo odo~uoh de coab\o, 

Con uu aorco de ttf<renclo, lo plonea<!6n se conold•ro uno ·. 
oct\v!dod odl<lonol, quo apoyo o\ proceso de conduccJ6n, vhuo 

llu Y eopeC!flco el obj<to cond<><ldo, 1 .. ohjot!vos de 1o <o!!_. 

duc<l6n 1 los octlvidodeo que pe""\ten T<o)hor el coab!o, de 

oonero directo, • <r~vfo de pro1uaos y rroyenos, e Indirecto, 

ae41 .. 1< orlterioo do ool<e<l6n conunido> en ¡,. pollticu, 

los cuol., >on l•••roloo y, por e>to, Gt!ieo ol pre>entoro• •­

bias loprevlstos. Loo eleaentoo proporclonodoo por_ 1a pl>n<O· 

cl6n udquccen el procodi~lentO de toa• de declsloneo del pT! . . -
aer porodlt•• <loborodo yo I(Uo brindo un urco conceptuol, o,¡ 

.<ooo bose_o y crlto11os u6rlca, poro ""PIIot lo e>perlendo 1 

tonor dochlones tn tonoo no n>trln,ldo, y pr .. er y' prevenir 

los probleou hturos o •ltilotlos u <••• de ocurrencia. 
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5, ESTRVC'fVM OEL P~OCUO D! FLIINtACION 

El onllloh ~.loo cuatro •ubolou~u fun~o,.ontolu dol olot .. o 

condue<nto •Ucotu que eo ol do r~>neod6n el-cncor1•do de u• 

thfour ol t ... ador do doclolon01 en '"' noc .. ldodoo do uno<! 

•lento e lnforuc!6n, <Hipulondo loo datoo qH ro~ulcro. 

Eo Irocuonu quo el procoio do plon<Ocl6n so confundo o JUStit\!_ 

ya con uptac!ón de lnfouocl6n, od lo .. ~•lan ~uchoo outoro5, 

ontre <!loo llcloo>lhli" (1) o! •enclonor o Pon le l. Ccd~ .. ,' c011o 

profeta dol oovllllonto do rl,.uc16n, quien deuoc6 lo neces!dod 

de lnlonuc16n npl!o y profundo pon cluHieor problouo y 

cOOlprenJor ol contuto on ol que opera un plan. So Jo lnterpro• 

t6 de ... .,, oqulvocaJo, o P""' do ou preocupación unlfl .. u 

del dlo¡n6Hlco anuo quc <1 T<ncdlo,· utondl~hnto ontoo que 

occl6n, pruontlndooe lo tcndcnc!o o eo!rOe!onar \nfo,.:.ao!6n, 

!llcho autor .. ndono que lo colece!6n de inforuclón oe trans• 

fono6 en un tratn!onto rHuol o peou <!U< muchoo do loo ploneo 

no requlonn h JUndco coU\o~oo do !nforrnadón. 

Lo llteutUro u abundante en oje~ploo de sustitución dd pn· 

'uso do planu<!6n por rccoplladón do datoo y eoptodón de In· 

for .. cl6n no r<lnonte. Eno oo explico po~ la folto do uno eo· 

tructun de planucl6n pro;tob\<c\do. ~· ul qur, o\ no '"""' 

en cuento, h <Otructuu del pro<no do Conduc<!6n y do phneo· 

el6n, yo seo por deoconocl~lonto o por no proocntoroo de mane• 

u eopllelto, ol reoultodo eo trotar do captar todo lo lnfo.,.o• 

e Ión. dlspon lb lo. 

• 

' 
1 

r 
; 

" 
Uno do loo obJotlvoo do ooto .. tudlo u ol duonollo do un 00 • 

• • 
do planooci6n 10nonl 

..... d!fldl 

t .. en lo l!torotura, 

So planteó la poolb!lldod do u¡u!r doo conlnoo dlnlntoo: uno 

fue el .. tudlo de lo llt<roturo, dotoctando y describiendo di· 

versos uqueuo dol pro<o>o do plonucl6n, poro ¡onerallurlos 

·r Construir uno t<noul; >in e•bar¡o, ono• e•queuo no o&lo 00 

son c""ponblet, sino lnc""p~tlbles por la hito de un <Moque 

tenerol, un'"''"" oonccptual, un parodlg~a, ~ue loo ubique e 

Integro. El otro co•lno cono\ot\6 en deurrollar un esque•• ze­

neral que expllqL!o lo e<tru~tur• dol.proc .. o de p\oneocl6n 1 

<¡Ue, odemls, olrva <MO pondl¡u poro ~lsuoliur, entender 1 

cla•iflcar los esquema> e•rlrlco•. 

Lo con>truccl6n lógico del esque>U requ!He de herr .. hntoo •.t 

todol6glcoo, ll>hlfndose >Olecclonodo ol rrocodillllonto de cono. 

truccl6n por dcocomro¡ici6n (undonol; confome <1 cual, el Pr!!_ 

ceoo de planoocl6n oc dcsclon, o travh del on~llols de ouo 

funcion., bhlcoo, rn u~ >l•l.,.a or¡on!udo de oubprocuoo, loo 

que a ou VOl, do lo •lmo for•o, se dese..,ponen en aubpro<esoo 

en otro n!Hl y u1 •uces! .. nente (FI¡. ~). 

h la Glt!rno d6codo oe ha enhtludo la Jmportoncla de \O,con· 

tlnuld•d en ol proceso de planooelón que no tenolno, con la P'!!. 

duccl6n de planeo y ous elooentoo: pOT lo que h1 quo di><ln¡u¡, 
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~. llEPJ\EStNUC!Oif FUNCION~L DEL SIST!MA CONDUCnNiE 

Co,; b'"o <B o! rroudi•l•nto do consaucddn por d .. coopoo!d6n 

'Ten <1 onllhh dcl proce>o do conducd6n, •• troto cn .,,, <!. 

pftulo dc copo<l!ieor lo cnructuu funclono1 del ol>t""'• cond\!. 

ccntc. 

U oubollt .. a fundLO<ntol eo •1 de '••• de dechlon.,, quc 10 

.,p«l!lco on doo oopectoo. El prlocr~ oct6o se¡On el 0011 cnto 

P'"''"'" 1 <1 f•.,uro c.,cono: ouo problcus >on los que surson 

en el tlo~po. ~· .. , ............. , ...... ·• .. . " .. oun en '""!!. 
U los OflJtotl 1 flneo dtl oht<~• en tomo explicito, olno 

que oon cono!derodoo co~o dados o trav~o de la c•pulenclo 0 

lnform<clón '""que <ucnto cl to~odor de d<chloncs,' 

" oc¡undo dc l~s "'P<otoo, que de al~uno ~•non se duvlncull 

de lu o<elooos Jruaed!atao que r<qul.ro el ohtoma: oc oT!cnU 

~ocio lo tonotrucclón de,objct!>oo 1 '"logro a largo p!O<o, 

uaundo de obtener so]udoneo lntouoleo. foto tipo ~. ••~• de 

dtclolone_• dob< buorso on un proce<o do pr<vl<l6n do octlvldo­

du futuru y contar con un pro<e>o que .. poclflque objetivos 

puo deurroi!or el pro«oo de conducción, paro lo cual 10 re· 

quiero ldenUllur y evoluu loo <"-"lnoo d"de un punto de vhu 

de fo<tlbllldod en cuuto o lo <>htcncia de rocur>oo, rostrlc­

cloneo, etc. $e !onoa u! uno fundór bhlco den""lnoda plonoo• 

e Ión, que opoya lo to•o de deds!on .. al propordonor un OIHOo 

de r<foHncla y crltÚJoo para odeccJonor oolucion ... lNiedt.tu 

o loo probhnu pu,.ntadoo. 

' 1 

i 

• 
Puo doflnlr loo d""'fi' oubollt<llu dol olot.,.o cor>ducento u 

nocooarlo anallur o\oo v!nculoo con o! objeto unducldp (FII.S}. 

El pr!•er •lnculo, lo 1Bfonacl6n, pe,.,.!tlrt U proc .. o de t"'"o 

de dHi<lonu y al de ploneo<l6n conocer loo o\< .. Moo nec .. a­

doo para deo.-.penor su> funcione•. I• nec.,Uio en cualquier 

.. •ento «>no<ec <1 estodo ootul del objelo COnducl~o, de •••!. 

rio qUO el eonducontc <•pte h lnfor~odón o Uovh de lndicado­

·re• relevont« que rroven~on no Gnic.,ent< del objeto oonducJdo, 

oino de otro• >l>tO~ .. vlncuhdoo, do •odo que lo ton de dec!· 

olon" ••• adewado al uato en quo funciona e\ olo«=•· foro 

lo plonead6n 5< requiere odldonor lo lnfomo<i6n do! deurr!!. 

llo del objeto conducidO y la Je ouoo oub•lsteuo lntorrehcio 

nodos. h eflooclo dol p<ac<>o de ••~• de dotloloneo y do p\o­

ne.ád6n dopenJe de h lnfo<•ocl6n H>ponlblo •n el • ..,ento oro!: 

tuno; de oqui lo l~poTtonda do contor con un dheno cone<ptuol 

'dol 1ubsi>tcooo de lnfor~oci6n que por~lto <optor, 'en<Tot, ••Ios 
clono., trons~hh, prooe50T y Prc>cntllr lo lnfonooci6n. hto 

oub,ioteu puede cdplearoe co~o retroolimentodor del proceoo do 

tOtllo de decidan<> al proporclonor la lnforuclh >Obre el ""!. 
do octud del ,¡.,..,.,, loo reoultodoo de Ju a<c!oneo ej«wtodu 

y loo oondicloneo de,loo oln .. •o o>terloru. 

El oe~undo •lnculo entre el objuo conducido y ol oubs!ouu 

conducente u h <jeouci6n do occJoneo e-o ruultodo del"proc!. 

so do '""' d~ ~eclolon ... 
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ntro ol rrou~l•h~u y su produeto, ~na pootuu •• bou en 

11 crftlu 1 los plonu r!gidoo r pruubloddoo, yo que en d 

hpoo en quo JO pnporo o bplonto un phn •• poolble surjon 

cubloo on d en(o.-no del proceoo de plonood6n, uto es, en el 

ohte~o condoconu, el objeto conducido o'"' supraohte~ .. 

oeo .,,,,.o do Ulo colldad, y el co~eter clortoo onons .t 

'""'' doclolon ... 

Por lo onterlor, loo plonu r '"' o! ... entoo no pueden prnubi!. 

uue sino que deben suj<tHSe o e .. luoclh porl~dlco poro 

uollur uobloo y ojulteo odecuodos. EHo u, loo r .. u\todoo 

do lo boplontad6n de o!Junoo el.,.entu del plon y el COllblo 

producido en <1 oluemo conducido oo uo!Gon consldounda loo 

lo¡ roo olconudoo de ocuordo con' lo eoperOdo do\ phn•, do no 

ur ul, oo onol!un lu cou>n probobl .. de dloct<pondo o 

fin do obunor y'roolhn lo< ojuH .. opTOph~••· 

t.o nouoldod ~e un ;u~proceoo do atro•llmentod6n y odoptocl6n, 

colnddento con lo plan<>cl6n odopt.,lva definido por ~<~off 

{l), oo de~< o ~ue la planucl6n no so ro'otTln¡o o la p<edocd6n 

de plan., >lno que Incluye >U lmpltntocl6n 1 rovhl6n; es .. 1 

que, u uno p•!.oo<ro fose del p•oce;o do deoc .. posl<:l6n, el oh-

teu plonoocl6n u duc""pone en cu.,ro 5Ubohtouo funclonolos 

(F!J. J). 

u 

nao con ouo ol .. ontoo (objothoo, poll<lcoo, ••U•, pro¡r .... 

El oubol5t<111o implutooi6n connltuyo una octlvldod blolco un 

to do! rroc .. o do planeocl6n, corno do conduccl6n, lncluolve 

J.loqulovelo ~•nclon6 que no tiene sont_ldo nln¡Qn plan ol no •"' 

previsto ou lophntocl6n. Adoff (l) tomb!fn <O~enta quo es<o 

oo<lvl~od conolne en ol dl<e~o de loo proceH1111entoo pno to· 

•or clecloloneo y do ou orgonlucl6n poro reolhor el plan. Uta 

oulvldod debo tener su upeo en lo <j«ucl~n do! plon; por 

olio, Jo l-phntocl6n •~ dlvld< <n doo upo~too: ploneocl6n do 

Jo !Jeeucl6n y lo ej<eucl6n propl..,ont< dlc~o; o\ prl .. ,. co· 

uo•ponde el proceoo de phnncl6n y ol e<ro al do <j«ucl6n. 

U subo! ato~• tvotu•e.Un do loo ,.,ultadoo p<,.\10 oboorvar lo 

oflc!cndo de los plono• on ou con•ecuc!6n do.,.,., y objot!voo, 

paTO .r .. llzo. oju>tos, c•~bioo y adoptadoneo quo ••Joren ol 

procooo do ploneaci6n y do la conducción, connltuyhdon u1 

Jo !unc16n del oubolot.,.o 

procdl•lento 'l"e peno!<< prever o detectOT loo <<roreo o fa· 

llao de un plu, y lo ro;,.. de provenlrloo o <orr<Jirloo oobn 

una buo do continuidad. Analizando e>te une<pto >e puodo ob­

nnn quo loo oubol>t..,n de evoluacl6n y odoptoc!6n >e oju>­

Un o lo pano rdorldo o lo dete«ldn do error< o o hilo• de 
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"" plon; utoo ~os oubun ... u r el ao ¡,p1onH<.16n, conn:tu­

yen lo o:_topo de ~onnol (fl&. !), 

~~ <!Julonto poso es lo ~huol!ucl6n del subohteu plon .. e!On, 

onolludo un ooyor detalle dado lo '-"Portondo do 'ouo produc­

tos. Al1unOJ outor<s conold~un que ou denrrollo roqul<re de 

un procooo operativo que lnt••p<eto ciertas solodonoo de probl!. 

ooo hl s!oto~• objeto conducido y loo tronofouo en phneo; 00 , 

ludonu que >«in alconudu en el futuro. Eo .,¡ que o¡ pro<Jl. 

oo de phnucl6n oe lo cono\dero co~o uno henP!ento de O)'Uh 

pou rosotvor (a!lvlor) los proble~u phnt .. dos, 

U oub>lu .... o ploneocl6n oe h• duco~pueuo en treo «opu: 

plon«Oill<nto del ptobl<u o dlogn6stico, soluclen del probl .. o 

o preo<Tlpc16n, 7 su tronsfo,...ocl6n en ptooes, .,u eo, lo !no· 

trumento<!6n de la oolu<\6n (FIJ. 9) •. 

El db1n6u!co tuu de dotoctar, definir y phntoor los probl,! 

••• que oe quieren ro•olvor o t.-.v~s de¡ prooe•o do. conduÚl6n. 

~· poolble ldentlflcar un problema r.oonodendo ou origen en )& 

deovhcl6n, Impedimento o conrlkto entre loo dlforentu otjet!_ 

vos d<l objeto conducido, eoto es, entre Jo• de su oupus\Jte1 .. , 

)os del propio >lotou Y los de sus oubolne~ ... Al considerar 

dh<ln<os h vloualhor loo proble•os (fl¡. 10); uno de <!loo de 

tipo Interno, producido por la or¡onh•<i6n del proceoo de con· 

ducd6n, <oto u, por loo rehcloneo entro el shte~• conducente. 

1 

1 

! 
! 
1 
1 

.. 
y el objeto conducido (1): 1 los otru doo euenoo, "no do loo 

cuoteo oo debido • lo rehcJ6n del objoto conducido con su ou· 

pnoloteu', con '"' ouboloreuo y con otroo objotos (11), 1 ol 

otro por 1 .. roloclon., entro d olueu conducen\> con ou su­

puohtemo y con otros >1""'" conducente• (111). Eo neceudo 
' deoucor lo Importando de definir al objeto conducido cooo Oi!. 

te~o. "'" eo, Yi>uo!!"rlo co~o porte Jel >upr,.hto~•, r<!o· 

c!onndo con ou'oo Objetoo, .,¡ co~o ••peclficor '"' ou~ohtomH. 

Adc•h, 00 !~porton<e >U <>tudlo poro cono«r sus .,todoo onto· 

rloreo y onuol, cuyo <..,r>r•<i6n con su "'•Jo norootlvo P<r•l 

tc "ete<\H y evoluar dl><t<poncioo y onollur ouo <au,.o. Ado­

oh, con un onHlolo d• ho c••••• de los poolbleo di>crcponc\u 

!utuno entco loo pron6>ticoo de lo> utodoo dol ol><••• y ou 

eotodo deoeodo, 01 poolble Jdentlfl<or y pUnt<or loo p<obleaos 

octualeo y !uturoo. [>t" octividodeo GUe conUituyon lo <Uro. 

del dloJn6ulco" P""nton en h fle. 11. 

~· euro de lo pro>Hipcl6n troto do ~u ooluc!6n ol rrobl.,.o 

plontoodo oed!onto o\ 'onHh!o de diotlnUo olternatlv .. fo<tl­

bleo (con ous reotrlcc\oneo o lilllltnc\on.,) P"' loeror un""!. 

do deooodo (Fie. 1l). ruede dooco~ponoroe en cuatro P'''''' 

• tn ch<u , ...... , •• , .. ,. do,.....,~, d<rhodoo d• 1•• ulocl .. •• ..... , ........ ,, ........... ¡.,., .. ,. .; •• , .. . 
"h bo,...,.tont< ••oclonor 'f'' 1• .. toral< .. d<l •odoLo ........ <ol t!J>O 

Oo ,....,_, .. , rl••«•do, •'•""o ,,.,,.,.,. ""'" '" '"'"" lo d!o,....Lblll­
' .. <• L• Lnl..,.O<i6n o Ln<loir d ~<todo""' dL,.,, •1 ''""'' O• pr<> 
..... <J ...... ., ••• ••too. •• "'"'"'"'" '•• • '•· , ..... t ¡,.,, •• •od•LooO 
lo> '"'"'lrtL•o• do lo oltood6n •• ""'" '"'"""do! tJ-,.,. loo~ 
dL<tl•o• do loo ••••••• fotoroo. y loo "'""'rlptJyoo, .,., t<noroo 
ootoJoo '"'""' du•odoo d•l olot~•· 



• 
" 

cl6n ~el probl .. a, ut c .. o pon dourrolhr 011 el 4h~n6! 

Un ol ~ton6stlco do! olst .. o, 

D~flnlcl6n de Ju d!Hlntoo rutrlcdonu 1 t0noulocl6n do 

ulterloo. 

aOo~uodo de oo!uc\on01. 

~voluid6n de !u oltcrnotlvoo, o hovto do loo dlrerenteo, 

t6cn\cu do o~t!~o<IGn y Mdciodo, p0u oole<dona~ Jao h~ 

tlblco y ~•Jor .. segOn lóo CTitorloo deunolladoo, 

U funci6n bltlco de h t««u Hopo, lnstruuntod6n do la 

oolucl6n, troto de for~ulu loo objo<\voo o lo,<a<, de aonero 

up\ldto, .,¡ como !01 polltlus y puuuu, to.oondo en cuc!!_ 

to h u!Jnoc\h de los r<<u<>OO. Paro lo d<flnlclón de mHoo 

y fO<nulod6n de pro¡cam.,, Ac).off (l) Ot~Olo quo loo eleoen<OO 

do la ploneoc!ón >< •"•blo,can en formo jerhqulco, oodhnto 

uno plon<acl6n odeouada, <>to oo, loo Ideo)<> por oedlo de la 

no<~Hiva, lo. obje(ivoo por lo .,tut6¡1co, ¡.,actos por la 

tl<tlco, Jo• .. dio< por lo opnoclon11, y por Qlt!~o, lo• recur. 

ooo; Jnurroloclon•do• todo, o nlv<l<> dUoron<•• (FJ¡. ll). 

Al Jnu,nr !01 dhtlnt., oupn (fiJO- 1, 9, 11, !!, ll) •• 

<nfotlu <rJ• el proc .. o de plonud6n no •• Hnul, olno que 

lao lnurrolldono en ou d.,onollo, produciendo cl<loo (fl¡. 

10) • 

" 

6. Ul'Dti/CIAS 

l. C<l .. n O, "•<ohteglo h to <lon<fo o ln~ .. to¡.lo ''oh'*""'' 

oto•••• •••blnoo, ••••ttoloo y ••••••••••••· N..,oHu dot 

IV ConJ•Uo dt h Aoodtd.< Noc..:onol do lng<niut... Hhldo, 

Yuc, (!971), 

1, Me. Lou¡hll~ .1 B, Urbon onj ~oglooat Plonnlng, A •••toooo 

Aoo•ooc~. fob~ ••d fobu. Londuo (1969). 

J, Actoff R L, Un con<•o•• ,, ''''''''' ' • """'""''"•·f.U•u•. 
Mhlco (1910). 
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Repre~entoc ión "compuesto" del 
sistema a tra.és del proceso 
de construcción por composicóón 

FIG 2 Rcpte>cntocio'n" entero "del sislemG 
a través del uso del proceso de 
c_onslrucclo'n por descomposicicln 

FIG 3 Reprenntocllin de los relaciones entre elsuprasislcma; 
sistemas r subsiolomos, y el medio amblen!~ 
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FJG ~ Paradigmas del procuo de conducciC:n 
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IICTOD05 D~ PROGNOSIS NO"-"'ATIV05 

¡.,o Uco "hool~o "'h comu..,onu utilludoo ¡>«<O •hborar proo¡noolo 

o pron6otlcoo do tipo norm•Uuo oon loo mod•l~o ""'r!o16ol«>oo loo 

hbo!.O do <elevonclo y loo d!oq<OmaO do !lujo do mlo1on ... Siendo 

loo ~O<ldoo !00r!ol6<¡1eoo loo m1o oclecuodoo poro otocac y/O <uol• 

Yo< p<obl•..,hlcoo quo puedan doo<<mp<>noue en putoo mh o monpo 

lndepen~!enteo 

tco lct>olu de re\ouncto oon ,.lo odeouodoo !"'<O oltuoctonoo on 

l 

loo ouoloo .. loU ol9uno clooo de dop<"ndenclo je<hqulco. Siendo 

loo dhorO!>U ~o flujo do mfOtonos loo Mh ldOnooo poco problorn!­

tlcao qu~ tncluycn rlujoo, procoooo y/o ooouenoloo do al~uno.cl .. o. 

5fn ""~•<90, "uohoo o1tuo<1onoo y/o probleii'!Ucoo puoden ou •ono­

Jodoo !><'< mh do alguno do eotoo m~todoo. Oondo o) eopec!&HHo 

M ploneocl6n o tomo~or do doololonoo doboc~ ooloocloMr ol 1'étodo 

vh o~oeuodo poTO U prohlomiUeo eo~~cl!le• quo tongo quo reool-

vo<. 

El 10éto<lo ""'dol6qleo fue deoorrollodo por ol ootr6nomo 1w10\y en 

ou <robo)<> ..-.el <IOV> de nclo>reo Jet', en ol que jndlca do do 30 

opltcaCIQMO induoU\oleo cbtonldoo con o•J en!oquo, •de~~• do un 

'i"'" n~~ero de lf'plleoeloneo y/o uoco puro10ente to6r1cos on ol 

Ir"'"" loopeupectiVoo toono)t><¡lc•• ( prog1>0olo tecnol6q1eo ), 

t.. 1nveoUqoc16n '"or!olégle& •o lo ccne .. ntonte ol deoarmllc y 

opllcoc16n prlotleo do oho<loo b.lolcco, quo P"''""lton deocubr1< y 

ondUO< In lnturolocloneo <oe<.,cturolu o ~odolOqlcao quo cd!_ 

ten en<ro ob¡o-t.oo, f""""""' y """""''"'o, .. 1 a= _,,,,.,. l'O" re.W.ta.Soo ob-

ViOi ,.,¡.,.,-.:~. 1 

- "":"'-"' ¡ 

' 

ton!doo poro conotrulr un todo omonlooo. Doflntet6n que"" »>o 

oll& que otroo &pllcactonu do p<oqnoolo ~n on!oquo olot.,dtlco 

poro eoncohlr y encontro< altor...,uvoo poro reoohe< probl .... o. 

DESC~lPCIOM DEL H<TODC KORFOLOGICO 

t.. dooe<1pc:16n de lo 1nueoUgoe16n -orfol6<¡1co coooo un •Ho<lo do 

prOOJno•U y/o pron6n1eo y e¡ ooo..,.n do o~ upocidod poro pado­

cl< ofu~tlvo y e<~cto~ont~ deo .. <olloo t~onol6gfcoo v ....,!entoloo, 
lo..,.,..~..., t..,,.,~ •• ,~,.., poooo o .. nclolco que conotltuyon el "'ftodo 

""rlclOglco¡ l?O cu•loo oe deocr!bon a oontlnuoe16n> 

PASO lo ~1 proM""'o doto ••< expl!olt•monto.!ormulodo.y definido 

PASO 2o To<loo loo pori~H<oo quo puedon ont<u on lo oolue16n 4o­

bon oor ldent111eodoo y coraotor<oodoo. 

!o\6qlco!, lo cuol eontlone todoo loo porl~ouoo 1dont11! 

c•doo en el PASO 2, 1"' lo q~e ooto ,.ath eontendrl to­

loo poO!bleo ouluolonoo. 

PASo h To<lu loo oolue>onoo do h ea jo ...,r!o!Oql<& doborln 00< 

uomlnod .. en cuanto & ou lactlbllldod lpoolbtlldad ) y 

anolhodoo y ovaluodo• con , .. pocto o loo p<opOoHoo y/u 

flnaUd•du q~o oo deouon olcon>O<. 

<4n oor onolilodoo, pcolblemont~ 

co odlclonol, do acuerdo o o~ foot1blltdod y )oo '"""'"'' 
y ~edlo• d>oponlbleo. 

EJ>:MPLO 1• HOTORES JET ACTIVADOS POR ENEA~IA QUIKICA 



1'••• ldontlf!car loo P<op<>lnreo p<>t,.nclUu do plontoo do onorqla 

<;\'" ~~~ oer octlvod"" por enorg!o qui,.fco. El procuo eo d ol 

9UhntOI 

PASO l1 !1 ~edlo a tuv~o do! euol " IM'tor jot ......... ,., 
euotro co~ponte• rolaclonodoo • .... primor par,\metro> 

ru' de no <o ••• " ...,,.,, ,., .. muovo • tuvlo del vodo. 

•n, ~e noto ... " _,,, , .. .. ••••• •• lo ot&6ofe<a. 

pll ' denota ••• •• "'"'o' 
oguo. 

, .. .. .. u evo .. 9rat>lloo '""••• 
,, 

'u' c!enoto que ol I"'tor , .. .. muevo '" ... '"per!!elo 

'""'"""• o~llda. 
Pl--!lO 21 U tipo do moo16n d•l propuloor en roloclOn a ol motor 

jet. Donde •• thoon loo olgulenteo ouotro c""'ponenho> 

p21' donoU un p<opuloOr en ropOoo (duconool 

Pn' do noto ~oc!On .. tipo tron.lotorl& 

'n' denoto ""'<>IOn ooCIIotori& 

'o' e!" noto r.ool~n <ot•torto 

PASO l1 El eoud" flo!~o ~"! propullor. ti ouot tlono loo olqu1o.!! 
too t<n ~~nponol•tO., 

P¡¡l den~ c. .. eotodo !!oleo 900eo•o 

'J>' ~cn~t• .. .. todo !!oleo Hqy1do 

'JJ' ~"""'" .. eotdo f!alco o~ll<lo 

PASO h " <Ir.<> de •"'"eMe .. prool6n l•~rul~l, -· ••• Uqu<entoo .... ~··~~·«••• 
'u' dcMtO '"' -.. , 

un "'"'""'" do la P<ooiOn 
PI 1 t ~enota ••• •• ... .. aumento 1nterno .. .. preo!6o 

p 1)' denoto '"' •• .. , •• ourn&nto ex<orno .. .. preol6n 

r.uo '' " t1po do 19n1c16n, -· ... Oi9U)enteo doo por$.¡netroot 

.,, ' denota .. ~"'"' • •• outo·enecnd14o ,¡, denota •• ~OtO< ••• l9n!el6n utorn.o 

1 

+ 
P.O.SO ~~ La oocu•n<:la do opouolo""•• con loo oi9Uiento.o doo l'"'l­

""""" 
r

61
1 oporocl6n continua 

P•¡' operoc!6n lntermltonto 

&ntoocu. en e oto o•J• "'ono1091co do n!o ""'~~etroo oo puodn 

idon,Hieor •H Cm•bln4C10neo do f""" ( hh1xhhl • OJO), loo 

cuoleo puedon rcpreuntor dH<>IOot•• ,.aqusn .. y/o ""toreo J ... C!_ 

do un• de lu cuolu debe ser e<tudtodo paro dotero1""r ou hettb! 

lldod, y onolluda y ovoluaja con roopec<o a ou capacidad !~obl\1• 

do~) p•r• alc•noar un conjuoto 01p~dflco do objotlvo• . 

Por otro U~o. d•bldo ol qron n~me<o do altO<naUV., oo lmpOolbio 

ol on&luh do tod .. """' ( PMO ' 1, y oh de•r~oo do """r-1oky 

oo onfrent6 o un qran nOrnoro M moto, .. q"" hoOdan de oor cu!dadg 

""'"'"e eotud1odoo poro dete~minor oua couc<er!otl<ao, doo .. blll­

dad, factibllldad (con tocnoloq1a ••lotento o pO< do .. rrol!••l. co~ 

too, y On<e )a poolbl1ldod de que clono co...,1nocl6n de Ue<oroo pg_ 
drlon tener uno O ita l"""'"'llfdod do comb1noroo ~n un fu<wro coreano; 

1;.•1el<y se1~cclon6 alqun•• M ellao do I'Onero oleatorl>. y '"'""'6 o 
"""d,.<loo con •1 fin do dnoubth oi~Gn principio quo rolodonu• 

y oon¡untor5 ol nG,.orn de oltornotlvu poo!hl~o, de UL manota po-

dor estudlorloo en formo •orupoda, lo oua! reolh6 con el Hn do 

lu•d••· 

S! •• neccoor1o ruolvor h problo...ltloo o ootudUr con uno .nor­
contldod de tubojo. oe puede util1>&< on !or~a ou<~Oivo el Ñtodo 

!"'rfol6<¡ie<>. '"'•"Y• por ejemplo con ;.¡ onUUII de•~rHo ooteOC!. 

~ente fue copo< de ouoer1r nuovos lnvonelonoo d~ t1p0 co~pleU.,.nte 

ro~lcol, que f>~«on reolmente lnnovadoroo, al "-•no• conc•ptuolmonto, 

"'uoh .. de !ao c~o¡., Jue<on post•<l<>m•nto d••arroll•~•• ~n for"'" 

exitoH. tl to"'bl~n monelon• lo eonoe•J6n do 1G paten<ea co,.., ro­

oultado de ou ootu~lo oobro ""'<oroo )ot, roeonocl•n4o que fuo<on 

obten!d•o prlnclpol~ento r-Juoo del ~nfoquo ""'•folOolco. 



51e""~ uno caracterhUco HroCtiYO de lo JnY .. t!9oCI~n ..,T{o\Oq!E." 

lo enluoo<6n ~e ptobobtl<~o<!u d~ uno t~cnolo9fo lu<ut• lo cuodto 

en lo cojo ""rfol~91col que eert roo\hodo, lo cuol oe colculo co­

""' u"" lunc1Gn de lo quo l~lc~y !lo~• dhtonclo ~otfo\6g)S_! (co de­

Cir, 0 ¡ n~~ero <!e por~~otroo por ~odio de loo cuol" una tocno\ogfo 

eoloten<o difiero do 119000 otro eopoclflco, en lo coJo =rf01691Co)} 

e~ .. nlfndooe que nlcntuo rh 9Undo u lo dlotonclo, •• ~h poqu~ 

/io Jo orortun!dod II•<00oL1l!dod) do que die~• tocnolo9fo ••• teoJ1-

urlo, M<·~~•• en o:lo¡.toc!onoo Y/o tdooo •1m1lorno 1 \os opott<"'ldo­

de> tocnol~gtcao1 ruoden oer evoluoJ•o eo""' uno función del""""'" 
do co~.b1noc1on .. e"otenteo en lo ,,,;,4:.¡ . de lo tccnoloq!o, do la 

cual Mpc-nd~tS, t~nlendon que ~!ontroo r~o 9ronde ~• el nd-<0, 

•• n.h alto Jo op<>rtvnld•d lp<obob!11dodl do qu~ Jo tecoolog!o o• 

""'""'\leo P<>r occldo"'<· 

Et.tonc .. , lo 1n~e0t19•e<dn 0>0>!0\6gloo puedo oor vlota ce""" uno -

)'•to ~· cloU ron•:!d, h cuol unt<J co.,., uno""""" •<ouUtl• 

co de onu~eror t<><loo ¡., corb1naeloneo •ecno\6~lc01 poolbleo. -'<lo• 

~.:lo de que"" princlpol vento)o 01 ~e que petmlto utlli>O<I• ¡>Oto 

1drnt1flco< loo opo<tunldode•• ocultoo, )a<ontoo, no co~rr•nrl1doo, 

no to!'od., <·n cuento, o "''" de loctnrc• ••enol..O..l.l""-'l que puodon 

oer "'"'-"~ 1 «>• dto• bonoHc!oo, Obten"nd<>oo de eota"ll•<• 

COFCCIO! " cojo l'"<>tfo\0-o¡lca, lO !nveotlgacUn do nuev., tecnolog!OI, 

ool co""' do ouo <<orect1Yol p<>Olb!ll6odeo do O@t tooteriolhodoo. 

No obotonto qoo el onOHO!o ~orfolÓ9Ico es d• uhO noturole,. ollnplo 

u uno hUfo~<•nto 1'9derou en lo Mo~uedo poro uclorecu uno 10\o• 

gen d•l futum. 

!n loo ••••o• quo o oontlnuael6n oo preoonton, oo tienen otno.­

oplleoe<o••• hopo<tontoo l¡opHoltoo e e"plleltoo del ""'•<>do norro-

1691co. 

' ' 
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'Thrcc-Dimcnsionall'vforphology o{ Systcms Enginccring 

ARTHUJt D. IIALL, Jll, ~r.Nron """~ER, I~Et: 

Aboruct-A •ludy of th< """""'" ond fu•m cf •Y"""" ..,. 
oln«rin~ uoin~ thc "clmiqU< of mo'J'hnlo¡;icol onolyoio" pcooontod. 
Th< r<ou\t io • m<>d<l of th< fO<Id of •>·otcmo cn¡:in«rinl th.ot may 

be ri<J> in Opphcoti<mo. Th«< ""' .,;voo fO< illuollat"'" ""' in 
o...ancmy. d".covuy of ncw "'' of a<tivilooo, OJid •>"•m• oG=cc 

"""""'""' d<>i¡¡n. 

J. Jl<'l'JIOI>CC'TIO!< 

M ORPHOWGY refors t.o the •tudy of •lruetuce 
and f orm. M orphologicnl • naly&is, n 1 errn coiuod by 

z,.~tky [J], mean• to <.h·cOmpose a ~en•raJ pro]Jiem Ot 
oyst<:m int.o its bMio •·arinhlcs, esch variable becomiog 
a dimcnsion on a rnorpholo¡:ical box. Wlocn the valu"" 
tb.o.t caclo varinble can a.ssume are lound, a act coO>-•isting 
of OllC vnlue ol cach variable dcfjoe<; a rolutio!l t.o thc 
problcm ora spccics ol the ¡~cnctal syst.em. This valu:.ble 
~ppruach ~' ~"entially a •earch t.echmquc for piliDg up 
altcmutiv~.s in a dcsi~n problcm [2]. lo this pnpcr lhe 
trchtliquc will be u•cd lo J>rc:lcnt a ncw o.nd oimple rnodcl 

·of tLe C,c!tJ of systclrlll wgine<:rin¡: tbat lll&Y be useful in 
•urprisi"¡; ways. 

Il. Mmn·um.omcAL At<ALYSTS 

lnvCI"\Ígation of sy~(cma cnginccring r~vo-u(s (»\ lca.st) 
.. thr~C luudatnental ditJWt"ions whicb nre o.s follows. 

1) Tio~ first is a time ditnensJon "·biob isM·grn~nled by 
major decision milr•ton"''. The inlen·als bet~<·ecn th= 
milcstones eo.n be co.Hcd ph......,.. o.nd th~~· ddiue a roa= 
otruÓturc dcpictio¡; a ocquence o! o.ctiYities in tLe liie of 
aJ>rnjcct lrom iuccption to rctircmcnt. 

2) Thc secoud diuu,nsion models a prnhlcrn •olving 
proc<"<!Utc, the Elcps of whicb may be performed in nny 
erdor, but eath of which Jnu•t be pcrfortncd no mnttcr 
what \be probletn. Th""o steps may be rtpcatcd in suc­
cc:;S]ve phases. TI1e flow o! logic, not time, is the csseotis.( 
fco.ture ol this d.imcn.>;ion, and this lo¡;ic cotnpri.<cs the 
fine •lrudure of sy•tcms cDrinecring. 

3) Thc third dimct!siun rcfcrs to thc body of lacts. 
modcls, and proccdures whicb dd1nc fi di•cipli!lc, pro­
f~-'"ion, or t.cchttol<>f.}". A possible me.,;urr lor tbis 
dimc..,ion is \he ok~r<·c of formal '" mnthematic.o.l 
•tructurc. Tbc iu\en·al.!o nlong tbis •cale in decre,...in¡; 
ordcr ollorma.l •tructurc tnight be: en¡;iue<:rinc, m...d.icinc, 
o.rcbit.ecture, bu•ine..<.S, mnoo~cment, lo.w, the soci&! 
"scionccs,~ ~tnd the art.o. 

~hrou.ctipt r.ooiv.d ~uguoL 1~, ID58; r<vO.od Do~mt.u 27, 
IV68. . 

Tloo oo\hor O. ,..itb tb• Mooto Scbool ol l:l<ctriu.l Eogio«r­
in,, Uni>enity oJ l'<nwoylvonio, PWlodtlphio. Po. l~l(lol. 

Combiniug t!tc first two dimcnsions ~rodu<es a tnod~l 
of thc melbodolo¡;.y of S}"Sictas cn¡;Llo<·criu¡.; whiclo a\ <mee 
or¡;nni>e..• and define.>~ thc fodd indcpc,.dent of an~· profes­
oion. This does, of cou,..~; imply \ha! •Y•t~rru ~nginterin~ 
i5 uot a profes,ion, •iucc Íl doe-< not cnntain fatt•, models, 
t.eehnology, cte., tho.t are unique lO ít. To thc cxtPnl that 
oyotcrns ot:ieoce is >UcceediJJg iu •bstracting morlds. 
couccpts, lads, etc. thot npply to bcvcral fodds, it is luir 
lo rh~raclcrize •ystcms <·n ~; necring "" """ """"!'¡"~ rrofc.,­
llÍDn. Jo'ig. ] depictll tbis m<>dd. called thc acti•·ity mntril< 
bctM!Se cacb elcment in the matril< is defoned by a 
u ni que activity al tbc in!< rsc<:tinn of a pho.se o.nd a •tep· 
of thal pLo.."<e. Thc model cncompa.sst:lt a , . .._,, panoram& 
j¡¡cluding desigo, "hich is ccotcred a !:.out¡,¡,,..,. 2 and 3. 

Most of tbc two-dirncusional struc\urc hos becu dis­
cu»od prcviously !3]. 'fht:rdorc, tb""c lor<H<d p],,;es and 
sl<"J" will be defined onlj brirRy. By progmm ¡olnnnin¡; is 
mc,.nt conscioU5 acli\-ity i" ,.. hich an or¡;nnÍl3lÍon strives 
to disco va tbe kiod• of ""t!vities aod projccl.!; it """!S!<> 
punuo ioto more dctlliled levels of planning. In the 
la.nguagc of fioancc, it is ¡>ertfolio d""igo. 

l'roject phnning is di,tin!;UÍ5hed from prosr.>m phn­
nin[\ by intcrc.s\ lucuwd nn just onc pcojcct <>1 \loe oYCmll 
pro~ram. Tloe IA•rrninal mile-,too~ of 1\ú.!! pb""c occun; 
wbcn a :lccision is rencloed to dHclop tloc bes! of the 
altcrnntive oys\.cJI18 di>clo""d duri~g thc pl:mning or !<> 
disp<>!!e o! thc projcct in oome definite wa}·. 

Tlois or aoy pbi\SC c~n be delined in terrrt!l of thc steps 
whicb tompri._"e il. Thus prohlcm dcfonitioo, activity o,,. 
includes a dudy of thc necds nnd cnvirooment. s.nd col­
lection ~nd &naly•~• of data to be uscd io fnrmuhting the 
prohlcm. Vnluc systcm J.,sign, &etivity ""· uses thcse 
data in stating tbc objccti•·es to be mct uttd prescribio¡; 
a (gcncra\ly muhidimcn.•inna.l) decision critcrion sg3inst 
.,..¡:eh n\1 nllcrns.tives ,.,;u be mea.suced. Syolem •ynlh"-'is 
rders to .. u mc:t.ns of compilin~ a oct of cont.ending 
a.ltcrnativcs, wb<>!'e roMcqucnces are •Y•I<"mnlically 
dcduced during thc ~JSie!OS analysis s\<"p. Thesc corum­
qu.,ne<CS are cvnlunt.<•d and combincd nc<"ordin~ !<> thc 
rule.• pre..,cribrd by tbe vnlue sy,tcm in !he d~ci,.on 

makioc stcp, which •clcc,U; tbc beot a.ll<"rnntivc. Rntio~nl 
choice t.moog t.llcruati,·c ·~·st.<:ms tC<(uircs that eacl. 
•ystcrn be proporl.ionRt.<"d lo m...et, "' loes\ it cau, the 
objcctiv<"S compri•ing t loe vnluc sy•tcm; this is tbc role nf 
nptimi>ation. ln lhc ""'""" that tbÍ!! >tqo Nltnils it~r~tion 
of thc fi,.,;t four ot<•p", it ,J,.,u!J nnt he _,¡,~]t•d <>ul ._, a 
""1"""¡, functiou. llol<cvcr, optirniLa\iou often earries 
<>Ut tillo itcration !.oy ruin~ ll n1<>dcl f<>r tdcct.cd ..,;pecl• 
of tbe •ystcm wilh thc apruss pu..po.., of uplima!l) 

l8 
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proportioning thc •dPcte-d MpOI'b. h is t.his modelin~ 
adivity whido jm!ifie..o. ~inglinp; it ou! ,._, ~ hepnrate •t<:p. 
Tho final•li'p i" pbnnin¡: fm "ctin<~, whicb includ"s com­
munieo.Ung r~.,ulls, ~ekdulin~ dlorl., a!locatiog te­
ooui."", dot.erminiH¡: how ¡wrforrn11n~c is lo l>e mea.•un•d 
•¡:o.irust the plan, and dcsi¡:nio¡: 11 fe<·dback syst~m for 
controlling th~ o•nsuin¡: acüon. W.,rc we no! tnodelin¡: a 
multiphlCSic >yslcm, wc would indu<lc implcmenlotion, 
i.e., ;tortmg an<l wntrol!iiJg !I.ClÍon, ''" a ~nal olcp. ll<>w­
ever, in this mndd, itnplomentntiou tcfem to thc ,.,,.¡ 
phi'>Se. 

Thw ayst<em dcv•lopmcnt me&t~• t.o implcmeot the 
plan. 1l ento.ils aoothcr cycle of •lcps, dcaliug mostly 
..;¡h componcul..o! rothcr !han ovcrall alternatin,;. The 
ph"""" ends hy prt•¡¡¡..rin¡: dctailcd •pecifications, drn wioh'"S, 
and biilll of malcrinl< for thc mnmúndurer or construc­
tion otganizotion. 

l'roduetion, in thc cnM of n mRoufacturecl product, 
or torutruction, when the syst~m mw;t be produccd in 
plo.re, relcrn t.o o.ll thnsc activities nN-ded I<J g;,·e pbysic.o.l 
eml>O<Iimcnt t.o the wnot-cd sy~tcrn. For a ncw builolill¡:, 
!he ¡;eneral con!rnct.or cxecute:s th" !>fchi!<"ct 's plan, u~i11~ 
!.he dota.ilt-d pln"" nlld •pcri[ic"\Í""" pcovidcd hy him 
•nd t,;, cousullnn\.!;. Fur n ur"- pmdllC!, tbe mnnnfach"­
in~ ro¡;in~"""' deto•rtnine the •equruce, m.~t"ri~l Aow, nnd 
lhe Anor layou~ rcquin-d, dc:ú¡;n tho• toolin¡;; and test jigs, 
•nd <"S!.o.blish qua\it~· ~ontroL 

1\crt follo""" di>LriLution st>d phn.I<.,._Ín of !Le product 
lo ultimat.c con~umern. This may iuvoh·e a\l l..inds uf 
diotrilmtiuo fuci\itit,;, oal,,; or~ani, .. tions, :<pplic:llÍou.s, 
":"d ..:les .,,¡;; IJ"<·ri "!':· Thc produd umy L~>·e ~ ,·~ry lull~ 
!ife,M:e a J>O"~' dftm, or it ma)' L<• coWlumcd,lil:.c & new 
>kb> ni J>3.Cla¡;cd 100<1. 

. .. . .. 

. .. 
. -

. .. ... 

The operntions plo'-'e overlaps !Le dis~ríhution aod 
retircment ph1~<c.s a litllc m ~ lol, dcpcndiu¡: upoiJ tbc 
i!Utnher uf >ystmru invnhc<f und thc pcriods uscd lor 
phlCSe-in, opern.tion, nnd pho.,c~out. In any case, opera­
tion is the rcason lor n\1 /orm! o/ system> engin..,ring_ 
!>.hny prob\cm~< Ari.<e durin~ this ph._.e that o.re no~ of a 
d""ign nature, Fuch"" tboM rdntin¡;; lo optimum utilizn­
tion, whirb '"'" "")'·~d by" r~ryclin¡: of the HV<'D 1najor 
•tcp.< of tiO<· fu1<· rtrurturc. 
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Finstly, tloc "yslcm may be rdircd, or more rcnera\ly, 
phascd out over a pcriod of titnc "•hile wme ncw •yst-em 
tal. es iUl place. Justas lor a\1 olthe other phSISCS, 11 .. -ho\e 
ru,.- of Meps ap)llies. 

Considcr llUW tLst • motrix o! ~9 aoti,·ities is formed by 
lhe coa~c and fme structurc dimeasions. 
Tb~ ',.ctivitio" of <•ncL morpbo\ugic"a\ square "'" Hniq u e, 

y~t tbcrc ore hclpful similariti""' and rPbtJOnsbip!. Fnr 
cumple, thc ohjectÍ\"e5 !cleot.cd for a particular ,-alue 
syst<"m de-'!Í¡;n may difier aocord1ng 16 '":hich ph""'c "" 
"'"" in; a type of ohjectivc mppropriste in pro¡:r~m 

planniu¡: more thao \ikel)- wou\d Le ioappropriat.c, c,·cn 
irrclevaot, !or the rctiremcnt ph""c- Yet in·<icpth 
koowh•dge of how to de.si~n ''"'1 npply nluc systems is 
uscful io a\1 phn-<e,< and can ltHd to wisdom in lai\urin¡: a 
vn\uc systom to h ph=. 

Modc\in¡; thc f1ne structurc,.. ~ linear dimellsion oo a 
box o,·crcmpha.sius !Le 1-cmporal fe!Llures of the fine 
structure and obscur<!1' ccrtain csscntial le:ohncs of the 
syslems engin<·<•ri"¡: proccss. 110\h tLe ilero.lÍYo• and eon­
•·cr¡:illg fo·a\llf""' of !he ¡>r~cc>' '"" cmph:~-izcd by usin~ 
a simple ~~~tu•nl •¡·•tcrn "-" n model (thus usio¡; !he 
CS.'eotial eJLernclic viewpoint ( ·1 ]J: n se,.,beU vicwcd "" a 
cornucopia with rc\·e,-,;e flo-... S.., }"ig. 2. 
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Th~ &na.lo¡;y o/ th~ cornucopia with th~ oy•t.<ms 
~ogineerin~ proc= 15 a fc!Jcil<>u.o ene. The coroucopiO:, 
cmt.lcmatic of abuudance, wo.s the horn of the Gr~ek 
ll}'tnph Almalh"a which wa.s e<Odov.ed with thc \'irtuc of 
Lccoming foll<•d \\~\h whatever its pas;.,.,or ,.,;shed. llcrc, 
th~ wi>locs are thosc ol "•ocicty direclin¡: and coopcratiug 
w1th its "ystrms c"r,iu<·crs, who focu" CIH"!:)-', inforln3-
tion, f>.nd 11\~l<·rinJ, upnoo ~'UOC!''ISÍ\•cly mnall"r and >mall­
cr •ct of problcms aoul decisions untíl fmally a oin¡;le 
wanted sysl-<'m crocr¡;c_;¡ and is fit int.o au "colo¡;ical niche_ 
Thc bpiroli11¡; Hructur<• rOnYl'rf,i1lg t<J n pom\ d<·pic1-' 
exactly whnt h~ppcn• iu iterotiu¡; the fine •tnJcture cyclc 
througb succc.ssive ph..,c.s. 

AH ditmmsions o! thc "Piral horn are ~daptablc to fit 
thc task {1\S r~~uitcd o! BUJ ¡•,,od cornucnpia). 11 wc 
•trc\ch thc radial au<l traosvc,;e &:<es tu •eparatc tllt' 
""¡:menls (W.kio~ C&r<• not to ¡;o beyon<lthe da.stic limit) 
and look iuto t!oc lnr¡;cr end, wc may ""' the LJJ><lrfme 
.trurturc of thi> rem"rk~ble in;trum•nt. Wbnt wr "''" is 
,.: ..,rics conon·ctiun of onf'-wny ••lemenL•, provi<liug the 
stroctural b:o.sis lor fot"·ard rno\'Oment, connected with 
\WD-W~)' (f<-<·db&ck nud f~cdforwatd) path.!; ]->Crtnittin~ 

soy sfp¡J to follow nny other s!.c¡o in whntcvcr scqi1C!lCe. 
Seemin¡;ly complcx bcyond bdief or comprchcn$ÍDn, 

I>Kau•e wc kuow how intractablc c••cn a •in~l .... loop feed­
back t-p!cm cnn he il it is o! bir.h order :wd nolllincHr 
as tlu"c nrc in \Iris moJel, rertai!l tc~ularitie• do appt•ar_ 
Al lcMt, ccrtain feedback ¡oH\hs appMt "stt-ol!~t't," 

"more c_-..;cnti~l," or p<'rhap; only mor<• lrcqucu\ly ""«! 
thnu othcrs. The lnop '"""i•tir.¡; o! nnnl_vsos, syn\h.,>Ís, 
and oompnri•otlwitb'ohjcctiv,,. in each plmse ¡,,.hect! 
oin¡;lcd out by romc mcthodolor;isL:;._ Special emph-"<is 
hM h<•cn ¡;ive" t.o tlillo loop hctc Rlw, ~nJ th<• loop wbich 
modcls vnlue system dcsign lll~• Leen Hlldr•d and co<l­

ncctcd "~lb the synthcsis-annly•is loop {3, Fi~. -1.3]. 
llnw th.,_,e t"o loop5 hd>a•·c lih an ad3ptivc lccdb3ek 
oy•tem ¡,,_., hccn cx¡olnined. Although pro~rcso ¡,,_. Leen 
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maJe, Fi~- 3 •hows how far we •till ha•·c t.o ¡;oto achicve 
complote under.<tandin¡;. 

l: must he perfcctl_v cle~r th~t the \W<o·dinwnsiollal 
mnrplwlogy prescnkol i• quite di IT <'r<'n\ w hc11 npplicJ !.o a 
problem in rlcctrical communica~ions !han lt is "hcn a;>­
pli<•d t.o a rroblem in tm•dicine or bridge coustruttinD. lt 
!ollmn tbt <•v•n if s mau werc perfcctl)' \'<T~cd in thc 
l<l<•h, modcls, nnd nttitu<les n¡<propriate for all ol lloe 
ftcli,·itieS 011 thc lwo-dimensionoJ morpholo¡;y mMri:r., 
this woir.ld ;,ot he suf!ieicnt to produce s¡¡ythin¡; really 
rnmpr<•hcusiw nlld ,.,.¡ ul in thc m~] world whcre "l•<•cif,c 
knov.l«lse nod techrwlo¡~y mus\ be applied. TLe require­
mcnl for >ubject mattcr l..no"·led¡:;c in pmctice should be 
f'<'lf·cvid~nt, but, unfot!U!la!cly, it is not always so. N 
m•idcncc, \\e O<'C co,sult3llU. in opcratiuns ""'earcb and 
industrial <'lrgineeriuG v.·ho tcnd to claim thst sine• they 
have graspcd a u<>i•·crsal me\bodalo~·, thcy can produce 
applic~tions iu ""J fodd. Also, cer\ain nerospa<·c com­
panÍ<'-', cluiming thc •ysl<ems npproncb, hnve taüled 
problc= in lmmportntiou, cducstio:" and pollution 
with resul\.:1 that may 110l be what one would c-><pect RÍ\.tr 
con!omploliH¡; comuwpías. Ev<•n mat>y unin,;ities, 
uncrilico.fl)' l,.•iug 5wept along by the üM, have c.stalr 
li!hed ¡;radu:1¡, curricula iu sy•tcms engit>,.,riu¡:; thnt 
eovcr a g<><od psn of thc methodolo¡;y, but lea\'C tbe 
ttlldcnt u"tquipp~~ l<> desi¡;" ~nythi1•~- A fcw &re 
e'tcnditr~ \loe •~me Mltl o! pro~rams downward wt-o 
unde.-,;radu"\.t curricula. 

11JUS are wc l~d to tb• third di<Dtnsion, rclorrin¡:; \-o 
suloj<•Ct m~u,-r ficlds r<•¡ore.ocnti<L¡; what Uod:oy are cxll('{] 
profc.<.•io<lll, <liscipliut.,, or t.cchuolo~ics. Fi¡:;. 4 dcflllC.S a 
more wcll-round«l ~yst.cms cn~ineerin¡;. Wi<hin it, wc 
rnny r;peak uf tnore mclully J<·fiucd acti\·i<ics sucb tt.S 

d<·<i•ion mnl..in~ in lit<' devcl<•pu>cnt ph"-'" of law (n,.,) 
ct the opcr~tion,¡ ph= of mo<\iciue (om throu~b o..,). 
which indudcs tbe "orl.: of tbe ¡;cner,¡ J>rn<:tiLioncf of 
m<•dicine. 

" 
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f'i¡:. 3. l!y¡o<rfon< Oltuctur<. 

lll. API'MCATJONS 

Thos morphological box ''J'JOC~rs to hnvu maoy uscs of 
-,.·hich uuly thrc-e will be trH:ntioncd lrri<:lly. 

·.-. Tru:onomi< U&<• 

As illustrh<ed-prc\'iomly, it is )"'';sihlc ID ~(·fine well­
oown fields by rdcrcncc t<J " oet of ~nm¡o.ortrncull; in 

<he box. AUempts t.<:> do tbis lC<Cd to Mmc problem• 
causcd hy mi•n~mc~ ficlds. As Rn cxa.tnplc, oon.sidcr tbc 
· :Id lnown liS ·~y~t-cms :uo:o.lysis," "bich WIISSbrt.cd at 
: .. oc RAND ('_,orpor"t.ion ami ronti .. ued by~ rotbcr bron<l 
group uf m"tlot•HH•ticiunE ,ncl eennomists who, amm1~ 

any othcr tltiugs, pcrformc<l mi~t.ary "rosl.--effc<:tive-
1 ,..• studics. The box dcfin<"S •ysh:!J\S analysis liS R 
dedudin 6l.ep only, occurriu~ in all ph"""" of all disei· 
.. lj¡¡cs; this cnptur~-ó ooly pnrt of sysl.e1ns nnnlysis and 

·: edito; it wil lo working in r,.-],]s whcrc it is not found in 
... eL A h<·t(er m:.tch occm~ if wc classify it 1LS " p&rt 
of thc focld o! ~pcr:J.tioll> "'-''':>rclo. 
· Opcmtio!ls rl'sc:o.rch startrd through iot.erest in tLc 
! .'Crations ¡oloiiSC, but it ¡:ro•«tly <:>:¡J!mdod by usiog thc 
>1-rps in th•· fillc st.ructur~ to wlve problrmo iu othcr 

'•""es ns wcll. lt has ~prc"d pvrr mod of th" "2cro pbnc" 
thc hox nnd h:1s found npplicntiou.s i11 commou 

O.<ti;-itics in uthcr "laycrs" of the box, uotnLly, hmincss, 
on~na~con~nt, nnd mcodicine. llowcwr, jn thc """'" that 
1 docs nOl u.e "rc;,e:Hch melhoclolo¡::y," mcanin~ tbc 
~icntir.c rnctlwd '"" u>cd in purc scir•nc,c, it too is tuis­
u~mcd_ ]t., ""•thndol"~Y "''"ha uormntin< <>r pn-scrip-

'" Lody of kur•"·lr·dgc, unlikc purc sciellrc '"hieL >eeks 
o l..now," and <loes uot M.'t'k "whst ou¡:ht to be." Thc 

hme npplic• to the •,.cicnrc" of mnnn¡:cmcot •cicocc. 
•,_,off and Drnudcubcrc [r,j think that !he ri¡;ht oolu· 

.... • 

' ..... , ><-·~" 

f ~.~ .. -~ • ... -- ----........ • 
............ 

:;¡;..~ ~···-......... 
' . ' . ~ 

!ion to thÍ!! !it t le l.axorwmic pr<Jhlcrn i" lo ca!l it • rn~nage­
rnent cngill<•c·rin~.· By¡¡,,,"""'" argmm<llt.l<, o¡•er3tion• 
r~..SCiltclJ sloould becomc "flpcr.Jtious Cll{':incco'mg," and­
"•yst.erns sci<•nce" should beeornc "•~·stetllll cnfineering." 
Thus a hruad ,.;ewpoiu~ coutriLutecl by the morpbo­
lo¡;iCII.l ho> cau hclp to itnprovc taugled t.erminolo¡:y. 

I/. A id> ta lli3r<Jl'<ring, or Sccing M wo Cicarly, 
u,.ilJ= P_di"uu.. 

Ooe of \he dislinü merito,of morpholo¡;icnl aualy>is is 
that. it holps to find more •olulioru; \han could be found 
merdy hy !isliog lhern. ln this C"-Se, lhc hox idc~tifies 
7X7XS~3\12 "'livitics, aol(f this nurnhcr ran rea<Wy 
be incrc&Sc-d by anyo'"' addlng prof=im"' and snb­
dividio~ pb:ISCS and stcps, aCCording ID hill own úew­
point. TLe imponance of this ;, t!.at the dc~uestion of 
mnny u,tiqu~ noli,·itiell ho· tbc combinatiuu uf ,·arblrlP.S 
in,·ite.• a hr¡;e numher of ll!'W qucstions. (Any good 
""~-~rch rRi'<:s mote q ll<•.qlion.• tbno it aru;~ ct1l). Onc class . 
of sucb que:stious is about !he CXI5teoce of a ¡;iven com· 
hination. 1\lany invec.tioos hnve takeo place h)' clabo­
tatin~ a combinatiun wLicb at first •cerned foolish or 
farfotcbecl. Thi• cb= of qu<e,tiow; will be '""mplificd. 

J. <'ad• Jn.wr <>f lhc Lox tc;\l]y complete ali O\'Ct !11<' 
plnne? ln otlwr words, clue.'l '"'eh profC$Sion n·.•lly h~ve a 
metbodol<>f,._'' ""wdl de\clo¡oc<l "-' "CQIO\'t·utiooal" •Y•· 
t<:ms cu¡;im•crin¡; from which thc liox '""-' derh·cd? It i.<, 
of wu...,e, not too diflicul~ \.<> im~~ine prohlclnS in h..-, 
!loe nn.s, de. nnd "/urce fit" thc mctLodolorJ' of lhe lirst 
lu)'<'r (.<> thcm, \Jut this !""'''"' nothing, ~->.ccpl pcrhaps 
our ingcnuity. 

Thcre is nry 1itt1c evi<lcnec lo ~ug~c.st thst n "medieN 
fystcms mctbodolo¡;y" or n "lt-pl •yotcll\ll nwtbodolo¡;y" 
ho.• bccu worhd out. :\o<llcr [ú) reporto intcrview• ,.--itb 
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ABSTilACT 

rQ~<I G<ner>tion wnmU of t•o """''' '""'P''""'"' ( 1) an 
'""OY "''"" ond. (l) •~oublo con•<nioo tquiprc.<OI to ulilll< <he 
cn«n '""'"· Com~one~ they "' l..nown" n <'•"O' 'Y"< m. 

Tod>y lh< Unil<d S"'" h,. 19 ~oflmnt <n«/:)' '""'"' which 
'" t«hno<>lly ,,.;!,blo lot pow" ''"""'""· ond Ll Mlmn\ oyp<! 
of tOI"t"'<>n <-1UIOm<Ol WhKh >« l«hnonlly f<,nob\o. M>l<hont lh< 

'""t> '"""" ~•th '"'"~1< '""""'"" '""'''"""' ""'"' '" • '"'''o( 
H '"' '"' ''"'""· The 1"'""' ""<·of·th<·>n '"""'" of ll ""''" 
IY'l<m< ~h;.;h .,, "<hm<>lly ond tounomi<olly lcnlbl<. 

Th< """'"'"" ~1 '"''<> tyu•m> "'''""'don lht uit«i> of 
«ooomi<>, .. tiobillty, """""' '""<>' ,ohry ond en.,tOnWnl>l 
imp•"· 

Tln CUN<nt """' n( d .... dnpmcnt >nd pot<ntl>l Mur< ptO!'J"' 
'" "'"""'d in lh< pop«. The "'""'ni Um """' '""'"" th" 1: 
"''"" <<><«) >y>l«n1 1\ovt r<><>d """"'"' lo bccomc «onom">lly 
compctoll'< IOI PO"<f f"""""" .Ju10n, lhc ""' 25 '""· 

· 1NTR01>Ul"TIO~ 

Th< purr= or lhi> ""'''o< lo d"'"" lht probobl< ''""" lltndo 
111 <l«<m 1•0~~' "'""'""" h·dmulun· for ti" "''"'" ol 11\h 
e<nlury. 11" U>< ol tl«t<"'"Y '"' b<<n on • "'"1' "P""" l«nd lor 
thc pon 50 ><>11. h '"' chon,-,d lonm o ""''"'"""Y on the <>dy 

1910"•. ~"'" •1 ~" "'"' 'P""'-"> lm h,.t"'"' >nd lorhl ;""""'"' 
""''· lo • mojor "'"'" of '""rY Oo.tor. In''""" '"''"d b> '''""' 
lo be Oh< ""l1fc l•lood"" ul M< """"' ond""'"' ><><;<1). 1 ht '""" of 
lh;l r.oo~lh h>< bccn >!'l'""'"""lv '~'" lh>t ni""' IOI>I "" of 
tOII~y lot llo< P"' ><><<>1 d">dt> ond todoy ''""""' '""""" lor 
0'11 onc """'" ol ""' '"" rv "" In 1 lo< \Jmt<d ~""' In ''"" ni "" 
««11'"1 1ct0<d uf O<chn"'' Pror'<» h)' tlot clt<l<onl ondn>ll)' on 
d";""'"' >nd ¡.,;Id'"""" lut<r ond '""" c!foto<nt tt•<t>l>n, rlonl>. 
d"lurl>ino poobltm> 'PP'" o o 11"· l101" Ol' r.,, >U>I>incd r•uwth '" !t« 

u>< of clo<tricoty. ~,,,., ''"""' , 1 '"""' '""""'· <nmonmtnul 
imrom. ploh\ "" """"""' "" "'" '"""""&~""'""'loo""'"' 
'"""""'"' "''"" • ¡.,, ol thc "'" tltll ><< """"1 '"""m""""' 
"""Y oh«'"" ol "'" ><><o<l). 

Hhlac;col powth h<nd< ldl "' th>l 10< "" ol clt<tr;r.,y "'" 
vo~· r .... ro\d ~"~"" """' ond oh<,.,., ,000, Thc p!t>b>b•ht) or lht 

hi>1o1i< fJO"Ih '""" '"""""'"" "'""'""'"' hy ti"'"'""''""""" .. 
""''"""' ~hmbr ""'" >1< """"""~ lht '""''""""" of '''""'''> 
[ot ~'<<11 lurl U>C in ""''"" >nd P"'"" h<>l. ll<frooO< r¡o~«ll" 
kic~ """' ¡., l•omr· ¡,.,,,.,. Ó) ti<<'""' cul•ll"" llon lm col '"" F" 
l"o;\'« l. l<ot< thll ncw homr c\cconc ht>l<n& '""""" from ~6 

'""""' in 1970 In • ~ r"""' '"' Y'-"· 

A <lm;¡., 1'>'<>~1h '" lhr "" or <lc«ndoy for r"""" l<<>t<nt i> 
<>p«<rd lo""'"";,. ti" """"f'<tunn~ .o<tm. 

" 

tl[W t<E,A.liW3 l"STAll ATION~ 
l>l O>lE fAMILY HOMES ·-""- ~"~-~ '" '"~·~ " -,,. 1.000,000 '" <e'> " " '"' 946,000 " " • 
"" 1.03\,000 " " • •m 1.119.1Y.Y.l " " .. 
'"' SOI.DOO " " • - -... ~ .... ~ ... ··-~"' ,......,,..., , ... , 

O.O<n.,.m o< C.,rn"'""' 

"' ' 
Wolh lh< ront;no•td <>r<<trd rro~th in lh< d.mond for rlcclri< 

PO'"'" >nd in ""' ul <h< "''"Y ""' of con'"" <onrmnl•n¡; !Oc 
ondu>l.-, lod>r. "" h•<-~1 1· unhkd> th•l pro>.<nl p>1trrn1 ro r<'"""' 
"'""'''"" ~itl <Onhnu< lo r<ow ~llhout d"nr•·· But '"lo'""""" 

'"' <"'"'" '" '""''· " " ,., ... ,.,<)' •0 '""""" ,,., .,;""' 
oll['¡n>l,.« lo,.;.,,., p>II«O< ~n .. h m o¡ nnt M con be"'" from 
thc follu•·on~ owo """'"· "'" n" """' coHrpl" ptot>lcm. 

SCOP! Uf A O' AL Y SI$ 

Fi'"" 2 >ltrmpll lo lul '" • '"";"' ord« lhc """"' 1)1"< or 

"""" ro~"''"'"''"" "'"'""""' "''"'" "'le<hn><>ll,· '"""'' 
ooJ•1· lhr· """'lrm '"""'" thc P''""·"r.< ol lot..J tl<tl"< ro"'tr 
lh" " '""'"''> bt••< ''""'"d by <><h "'""""¡,, ,,.,... of ~'""'""" 

6~ .. ,. ""'"'1 
~-

~~ '""''""'''' l-.J ~ '"~' o 

fi& 1 

11 " not 11>< P"'f''" of lh<> POP" to ¡;;., trthno<ol d<><dpl;on< 
of lh< """"' '""" ol 1 "''"'m" bu 1 lo< <l>t;[,<>llon o ""' ~<><d> of 
ddonllro" ""¡;ht be' In 01<l<r. 

' ' {>) MIJD ol comlt !l>nd! for ""'"''Ohyd"'dtn"n 1<1 

(b) Thc "r<''J'bin<" o luobmc 11\" o¡ornl<> ;, • <)<1< "'""' thr 
~w).inr nu d '"" IIHouo:lr • """'' """"'· on<l" ""'" '>r'f'cd 
by lht "" ""'' ,, ... luobont. 

' 
, . ' . ' . e "" l•ouod ""~'"' 1' oor ~1-1<1' tlnl'cl '""" '"'" lhr dyo'"'" 

Oow ol > 11"1"'"· ond lhr h¡dr<><l«<nc MO.rc< " • I)J•<c..l 
<•>mplc. 

(d) Thc """ ~ind '"t."'" "''¡;,.d '" "' ,;,.r¡.,, ""''" • 1u1bonc 

"""'" o«0><01 '"' ''"'"' '"'"'' ftoll' • ""'"' ur no. in,..,, 
ouch " , ~ ¡.,Jmill "1'"'""~ un '"' l>nclo< cnttQ' or 1hc ~,n<!. 

(t) Thc <M''""'"" lut~inc ;, onc ~.,,;,,, 1«0"" lht '""fl' [mm 
lhc roml>"'"'"" of • ¡....,,¡ fud >n ohc r•"''"'"'d "o<<>nr-fiuod 
llrtom. A "'~ '"""~' h» b«n poop<ncd "'"" 1hc ""'''"1 
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nui~ ¡1 hnl<d in o <.udu< ""'~' "'"· '"'~ " • hi"' 
'""!'""""' r» mol<d '"""'- Tc<hnoutl), lhc ~col-on' nui~" 
not '"'"d b¡,. '"'"""1 comhu.,ion. but Oh< cont<pl ""'"¡'" 
ond, Jor 1hc .... ~, ol Oomplo<oty, lh" orph<>lion o! tht IUTbinr <o • 
nuclw '>'''-m bt clo,.,[,.d "o comhu<lmn lutbinc oho Thc 

olhH ''"'" on lhc ''""'"""'"\>e odl "pl..no\0<)'. 

r1pm '"" '"'" 11 ;, "'f '"·"' n"' P"""' d•r ro"'" 
¡<ntntion com<> t•<luli>'cly f<om prime '"""" wi<h lht "0'0' "d 
loquOI lutb.,., •>~ppl¡in, '"'"' 98'A. or <lu lo<ol r<>w" t'"""~ 
lodoy. Tl>t omoll bobn<o, oppto>imlt<ly 3, il l"ppl"d by lh< 
mmbmticn turbint wilh mOnot tonlribuli<><11 fr<><n dir>d~ 

Couplcd ~itlo lhc P"'ioUI <h., 0!'1< mu<l ol1o "omino lh< 
""';.., 0 ¡ '""rl' ¡01 lh< "''"'" m<tllod> o/ P'l'"' ¡<n«>tion. F<O""' 
3 hn d.vidcd lh< '""<Y '""'"'' into two col<p,on .. , r.,mcly; ~nR>< 
'""n' '""""' ond lhc ''''"d p<<><=cd '""O"'""""· Th< purp""' 
"' hondlinl it th~ ~.,y " to di">nfUo.h b<tw<tn th.O typc o[ 
r<nmtion ,.hicb con>crt> , ro~ '""~ tt">OUro< into mcful cn«l}" 
from thor \y pe o! t<n<rotion thot U u¡cd to oupply <i«lri"l dcm>nd 
hom 0 p«•ie«ll> P''"'""'d ond """" '""D" ouppl)" oucb" pumpcd 
"""<'" <>r o ch.,,cd botl<l')" oupply. Thc primo tO<IJ>" '"""' " 
dWidcd in lo l*D '"''· dcplctoblc <<>OUt<<>, ond «n<•>blc "'""""" 
Thc fr<~Jfn indre>" thc P""""•' o! cl«tnc.l •'""""'" hom lh<>< 
porHcul" oour<e> ond, 01 wo;rutd b< <>p<<l<d, lh< dcpl<l>blc <«oU«c> 
oupply opprooimotcly M':!; o! ""' nm<nt cl«h~ <n<fJ)" 1>-. 
Hydmd«trk """"'' 1upplt01 thc b>lon<o ...,,h > V<ty om>JI""'' ftom 
rcolhcrmal.. 

¡.¡.,., of thc termo on Ftour< Joro tel[ uplon.otory" but • wo<d o[ 
"P"""'"" moy b< in md<t lo< th<« o! th<k. Thc ""biofo.,c>J"" typ< 
o! !u el onclud01 ony typ< of orpnl< '""'"' 01 p\.,tpowtl¡ which con 
b< tub!cquontly P""'""'d into • fucl <o be wed '" • h<Ot <nPn<. Tiut. 
;, ono\1><< fortn o! ,o)., cn«D· Th< lmn ""<>«>n J!"~r<nl!~ ''""" ti"lf 
l<mpc<OIUI< dllf<r<M;,¡, b<<w«n '""' '" ''" n«on lhll '" ¡.,., 
enou<)o in >eme P"" o! tht worl~ lo >upport o typ~olnpor tu<bin< 
cy<l< for pow<! ''"""'""· n.,, ,¡..,U onoll>cr !mm olk>lor <n«rr. 
Thc """ ~comp,..,.cd ,;,"" dmo<<> > >>"l<m in "hich ><< "0Uid b< 
compr.,_,r<l by o m«~>nic>J compr=or ond oto<cd, P"'bol>ly >o •n 
oQU•I<>. 01 o "'""" of po'<nti>l '""D" who<h could be ·••"'•qu<ntly 
drown u¡xm o1 dcmond lo oupply ,,...,.,. toeith<to '""""'"bine e< to 
oupply P"Comp=<d combw<ion oU foto coml><>>tion turt.nc. 

Thc nc>< otcp in ow- onoly~l b 10 d<l<""inc which "'""" ol 
'"''"" '" comp.Uibk "''h eoch tYI'< ol PD""'' rcn<ntiC<I. A'""~'" 
ccmb)nUi"" Of Ont CO<tl}' IQUIU ,.jth une lfp< Of !<R<<O"an 
e.quipmcnt cquol1o "'"'"'''"''>"''m D< o\tomoli•L 

The<< "" o to<.ol o[ ~~ "P'"'' ond dil<lnct cnuo- ,,..,..,.,, 
cnumuotcd ln OuUmc 1 whid> >« t<<loni<>Jiy lc,.tb\o lodo y to . 
.. ...,..,, elc<lri<it}'· The '>"""'' wh;dt '"in"'"""'..,..'"' dcn<>tcd 
i>)' ll>e d .... bit ,.,.,;,. t"") Th<« '" ll>>"l•m• in u>c tod>y, ,.¡,¡cft 
.... ., 4! f<nibl< olt<tnllW<I oot.lch mi¡Jtl f"""lbly b< de>e!Op<d fot 
lu1»« <'"".,.""'"no«~>. 

" 

L rKI~lE ~tOI"[RS 

A. MflO 

t. Fo>ill Futl! . "• 
b. Oil 

<. Cool 

• ""'''" Fucl! 

• u~~~ 
" PU¡39 

'· u~>J 
•• Fluid Turb•n<> 

•. ' V>por Turbin., 

' foWI f.,.¡, 

• Gu•• 

' on•• 

' ~--

'· Nucko! Fucl< 

• Un3•• 

' ru239 

'· U¡>J 

' ~·-~ 
o. 5obr losolohon 

b. o .... c ...... , 
c. B•oloPul-l'l>nu 

d. ~.olo¡:iul ·Otpni< W><l< 

'' LlqW4 Tu•bin<> 

'. ~·· • 
• Hydmcl«l•i<"" 

'· THI« 

' ' Oocon Cunen u. 

1 • Pum¡d fl)'dro•• 

¡· Wio<l Tutbtnu .. 
~·· 
o. Wtn.! 

l. Com,.,..,.., ""' .. Comb"lt;oo Turbi,... 

'. F.,..;¡ fue!! 

•. c..•• 
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•• Otpni< W»« 

112 ~ 0 2 

l'<u<lc>t F<.><l> 

• "m 
Di"d 

1. oa•• 

O. Combin<d Cycko 

l. F'""ilFucb 

L c..oo 

'· """" 
b. O<pnk W:i.O< 

~- Nu<loor Fud• 

S. Fo ... ii[NudoO< 

D.l MHD/Vo,..r Tuobtn< 

•. e;.,. 

b. Oil 

-e. Coo.l 

•· u2l~ 
o. ru239 

c. ulJJ 

IL DIRECT TUERMf-l 

A. Th<rm<><l<<lri< 

111. DIRLCI"CtlEMICAL 

A. lhlltri<> 

l. E:l<cl<i<\ly 

' " 

• h<l (<11> 

' r.,.,;¡r.,.., 

• , . 
' "" • '"" 

' 112 + 02 

"· PllOTOVOLT A IC 

l. Sol., ln.obtion 

..., n .. , p.,., il •w<>n ·~·t "" ""' "''"' ··~ olttn>>li•r> <o 
"eh"""' ftom., ""'cootinuc '''" tr<nd low"d 1hc clc<t~c w;mom>­

Hu¡ !he owo m>in qu<>liom •ro; 

(>) Whkh ""'" •lt«mli•M witl k d<>doped >u<Omfullrl 

(b) 1\l><n Wlll lh<Y b«om< '""'mml>llr o»nobl< tO ""' ,,._ i«y1 

!«Ion: wc oddt<" tlm< "'D que,.ionl il mioht b< wcU 1<> 

cnummlc lb< <ril<ri> f<>< ""'"'"'" of • "'" '""r>' '""''" oo • ""~ 
lypc of J•D"<I ''""""'" h ohould OC «m,nmd lh" tht '""'" "' 
"' "'""""'• <i«hidly lodo y th< woy "' "' i> b<c•u« 1hc P",."' 
mtlho4> ""' P'""'" lo OC 1hc mml ,..¡;,blc .. d m"'l «onomit>.l 
Thi> '"<~'"" 1ha1 ntw mtOh<><l> ond n<w cneo¡;y IOUITd <hould t.. 
y]<<lorl on lbo bo~> of ofl'finr '" imprO'<<m<nl "'<rlh< "'Y""''"' 
doinr 11>< joob todo y. So 1 tbinl 00< <on »k th<l< q""'"'"' <oom-nint 
ony of <h< alt<rnal>><> not now in "" " oid '" '"-"'""'"' of lb< 
m<lhod_ 

(o) h io «onomi<>l? 

(b) D<><> it m>l< >»il>blt 1 now '"""""'""M~ (or·l'<rl<><< ou,­
·rlopondtnct nn oil m'"'') 

(d) Do<> ]1 ho>< 1= on•ironm<nl>l_ imp><1! 

(<) Jr ,, ><h>bl<1 

(() Will i< pro• id< •n """"~< Oohih<» oppo~unily 10 thol rufli<i<1\1 
<opilOI ~-ill !;>< ooodoOio lor dt>tlopmont? 

¡.;,,.,,., '"'"""lo ono nr mor< of lb< >~O" Q'l«li""' fm ony 
oon~d<r<d ol><rn.,iv. "'mrld bt """ IOJ lurth<> qu<'llion on lb< 
od•i>obiloly o/ odOplmJ lho> '"""'""·In thi> '"'"' <1 i> poo.;blt lo 
opin '"'"' u;, li>l of '"""'""' ond '""<Y'"""'' ond tliminll< 
"""Y- of lhtm from lurth<r <omid<r>tiO<I 0<1 lh< b.,;, ol 11>< •-• 
..... n.. 

TYl'ES OF Gl.l<ERA TION 

"lñ< problem to he •olvtd i• wltkh of lit< lyp<• of ''""''¡"" 
d;•ployod ln F,.u.-. 2 <ould l><<omt <Dmm«e>o] ..,d-whon? Th< 
donn1li<rr> of <OI'"'""'" " • 'YI" or ''""'""" whi<h wm l>< 
svc«<>lul in com¡><tioion ""'" orhor ly¡><> for cilh" bo>< load pOW<I" 
-pro<lucii"" "'"lo~ duly<)'<l< p.olunr <opo<rty_ 

Th< npm <u•bón<, liquid lurbónt ond tht comburl;.,., turbil>< 
"P'"'"' 1h< auT<nl choto<> "''li«d ror """"''"""ion Th<>< '"' 
"'""" mo<hin<> ,.hith >hould conlmU< lo impr<n"< in p<ñottnon<<"' 
nomo o! pro<lv<l dt•tlopmtnl ond <•olulion «lt>linuo. Th"" m><bin .. 
.n11 <<>nllnu< lhdr rlon•"'>n« ol PO"<I goo<l'lion lhroup¡ tht lurn 
ol th< «n<•'Y-

Th< wind ourhinc i< curr<nlly ""¡,;"• inCJ'""" inl<r<<l, oru:l 
ERDA h01 o df'"<lopmtnl ptop>m undtrwoy1o <umin< tht d..;"-' 
ond «>•1 por.rm<l"' of wind powmd ~nti'I<=.-Thm rnoy !;><..., 
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•rplbo Ion lo• td><" d¡ on¡>ll 11 00 · $00 ~\\') unit> ., lud-~"r'""' 
on "''""' u~lol) pod> l'odunln"> ¡1ud¡ o<>ull> indo<>l< lh>l 
~ in&nlill> ""''"' 'PI" O• •m"<l} !~UO,•~ W 1 1 97~) muld [,, plofot•N< 
on <HHuonin~ uhht; pid>. ~'"d on d .. pl.cm~ lh< ho~ «>>1 lud "'' 
-h<n 1h< •md •<I<>.'LI) i> •d<Quol<. C<><l tff<""' d"'"';,. ,¡,. ><> lo 
lh< futuO< uf rh" olte<n>li><. 

p,"d '""hin" or< "'""" ond t<lioble He"'"'• they h>•< 
"''"'~ limu" ion> 1"""" " i1 '"'P'"' oo.l lo de""" 1..-,. «ntrll 
.,.,;on ,;,. unil<. ond thu1 lhey do not ""' lh< \>.-nef>U ol 
ooonomy·of->ul< th" mio;)>! "'''' lhem >11"" ""· Htn« lh<i< futm< 
opph"'"'"' wiUbo fo< ""'"'' ..,net>lion or oux;Ji.ry "bl.:l .. lrn" 
,.,_., .... =~ 

Wll>, ""'" conoldored "o limpie <y<le by ll>df d<><> p>Dm;,, 
pOOrrT<Tfodenc;,., lh&n lh<»< of con.onli<>n.J R>t.l.int cy''"· <•<n 

wioh 1~< hi,h in\<1 '''")"''"""''· h<<ou>O of \loe ""PiiM>IIY hi¡h 
u lo l<m ... f>1U<"- Thuo MHD ;,. JCO<r>ll~ conoidmd in o cornblnod 
cy<l< romo wi1h , """' bonomjn~ pbnL Fo.r P"'P"'"' or thu 
dM•<>ion, lh< l<rm M IJD m""' • combincd cy<lr pl•nL 

Th< poo.ntiol omp><l or MHD on 001 '"'"" !'<''"' g<n<J>lion 
rcqu\ocm""' ir o run<tmn of lt> pmmo1cd hi~~,; ef~cioncy of 
,.,,.,..;oo "hKh cou\d l<dU« our d<m>n<lo for P""'' <O«I:Y· 

Mooy ->lr;nlnnnt l<<hniul ond <npneerin• p>obl<m> nt<d >o 1>< 
ool>-rd brrore r,....;~r,,..,d MilO W>ll h< • pn<ti<->1 ond «li•bl< po•« 
o<n«>Oion mo<hinc. M>i<>< poobl<m> lncludc ho¡;h lornper>lor< 
[2SOO"C) combol"i"" ond ooniuhon, hi~ l<mptf'l"'< ,.;, p!<h<ai<01 • 
m ho>l <><h"'<'"- """'"l' mctho<lo roo r<d"'"''"' '"""'"on , .. d. 
ó"dopmrnt or Ion• loro ~\UD do<U, c!<.,lopm<nl of • do.-.blo. 
<i«Uod< ,,,.,.,;,¡, '"""''"" pooention •nd dcvci"<'m<nl o[ m<lhocb 
>o con !rol 0.1 .-.duce lh< hi~ \'lOA l .. o\o_ 

For'IUIUI<iy lh." bith« <lcct<i<al <Oildo<tl>ity o[ '""'bu";... 
pmducU ltom «>al, comp01od 10 oH or •·~ m•k<1 MHD "'""' 
poono~iftl" • <ool r,,..d pl•nL Bu> b.o>c l"'d MHD pJ.olO f~<d b)' <<>al 
'" ¡., hom "'«c., fui opu•tion ><><1•), al>d lhtl< ~ o ptob•bilily lhll 
all•in•bl< tn¡onotrin¡ rolullon> wi\1 not be <mnomie,.¡ly accepl>blo. 

Pr<lim"'>ry lobo,.le<y 'WOf). h., l><<n dono In ul~i'-'n< ""'''" 
'""" wlth loquid mct,.J >o d"""" • Iwo <ornpone,¡l hquid ,.,.,.¡_ p> MHD emnl;Oncd cy<l< phnu. lbwc•<l thir d.-ol<>pmcnt 
prop->m ¡., lloll in i<> inf•n<}' al>d o lhoout:lt id<nllf"llion of lht 
l«hno<•l do•elopmtnU required hu not bren '"""'pl"hed. 

Tbt poim"J' att,.Clion o[ lh< MHD eombintd cyd< pbnl i1 ill 
pmml>c o[ h>#t<l "'"""'"" tlfooi<n<;,. U~':<) ond lo ... r toptlol <C61. 
Th<>< '~'"""'" "''""" >o br dcmaul>ll<d. Ho_,.., """ ..,, 
•d" """" ,,. promi>cd by tht d .. olopno<nl o[ the hioh ""''""""" 
(1400"C) cotnbu>t>on tu1bine eombin<d .,-dt plan!. lu o rc>ull 
d<'t!opmoru fundo lor lh< MHD tOI'«pl, o o dOI<, ho" br<n opone 
•nd ptopeot h01 bocn olow. Fod«lll fundin& ¡, """' m<><a>IOO ond 
"''"' pro""' un b< an1idp11e<l. 

In ,;,,.. or lh< mojor ptobloml yel ¡o be oohed MIID ...;u nol 
b<torno 1 eomf"titi•e 1"'"'" "'""'tion pbnl I><IO<t 1h< 1991\'a 

'~·~,~~:~::: lh< d"«' <on•mion ol lh< "'"'"' lo on olt<lóc,.¡ p<>l<tlloo\ wbk~ coo 
<<mn«ltd lo.od. Thi> i1 ont ol !ho "'""' 

of '"'"' '""D" '"'" <i«<n<.< <n"D'· 

To "'"· '""' moio< pooblomo h,.< no\ bun >O],.d, Th< eopiW 
_, of lh< po...., pl•nl b ol l<nl lwo Ol'den of """"""de """' 
eo<1'<ntionol p\onU, ond \he < rruoicney o[ <Oil....,.;on i> ntlomely \ow 
(;l-IS~~ 

Wtu'lo «>nlónu«! imp"""""'"'" lo pu[omoo"" ..;ti undo.obl«lly 
,.b plo«, 11 ¡, nol lihly rh•l >hi> 'Y'""' will bc<om< '"'""''";-,, 
priot "'th• ,.,., or lbc """'"'Y· 

n.,,.,..-\oct,;, po- ,. • .,,uon. -.,.ich ;, ,.p.oblo oJ utni>lnt 
<<i•l;.cly omall lomp<rotu« 4orfcr<"'« lo pcn<r>lo ot1 tloctromoti>-o 

ro"'· ¡,, """ c<ooomk ond m>lcml poob\<m> M•i<>l tllono"" 
>h<mH>..l«loi< mo1<oul dt'<l"!'m<n1 for clc<ln< J'D*" "'""""'" 
•hn>rd '1''"'"11 h•" b«n > P"-'' ofour 'P"' poop.m. 

Suff•<i<nl d<><lopnl<nl \"! be<n dont to dct<nniO< lhil 1 mojen 
boo•\ llo•outJI in '"'" ro<><kel ri< """ ,;,.¡ cfrooioncy i> «qui'<d in orO« 
for tho <on<opl to b< P"<li<al. rr<><nl p<oro"""'" ~ou1~ p>< 
•rrro>on,.l<l> IO'Ji, tffl<l<n<)• >1 ~OD"C' 0<111 T. Thi1 drou~><k 
";ouploO •ilh hit\~ co•l, pr><>r t<h>bohly •nd M «onomy..,/..colo 
bencfll> do1qual11y lh< con« pi hom furth<r <OO>idtlllion . 

Th<rmioni< <on,.nion <>f h<>t lo t\«t,.<lly dcptll4o upon U.. 
,.,;.,..,, o! cl«lronl 01 m)' hi¡;h mela\ lompmi[U<>, "'h><h lr< 

<oli«l<d on onolh<l coo\<1 rn<lol sutfort >ó;>«nl lo >h< <ntiiUn¡ 
fUfh«. Th~ <on<<pt h» bt<n P'"'""<d " • IO]Ipin~ unil lor o 
'""""'ion,.¡ """' pl>nl •hi<h "'ou\d ioereo>< lh< pi'"' <Y><r>ll 
tfn<i<n<y 5 lo \0'1;_ C'urrcntly nuclo>r lhcmoi001i< ,.,,.,,·lt i1 fundcd 
•1 o"'' lowi .. <L Dut lo !lt< """'!herma\ eandoli0111 «qul!<d witb 
.-..ol!Onl I'UI<ri>lo ond ""'"""'\ ~""-" r<oblem>. th~ Cemctp! h., 
not prrsonl<d on '"'"'"" de•clopmont op¡><>fluMy. ood" uclodcd 
Ioom funh« c<>.,id«Oiion. 

ol«tri< P'"'"' !mm o <homle,.¡ """"" 
011d on cl«tn>lyt<. HcO<< lh<y ..-. """JC ll<ri<>o 

=<rn- «>n•orttn. Al j>1<><nt b>non .. o.-. IU<d fot 
'"'"''"<')' p<>>v<l supply for controlo, communicotiom ono! ou..Wur 
p<>....,. in p<>_,. ren<utin~ plan"- -

A "'"' applieolion, !h>t ol l.,.d """"' o<n<rotion, b l>cl!>¡ 
'""'idcr<d. Th< hi¡;h ctool ond "''""' o[ ftlltl>-of-w.-y lor in--<ity 
tton>mi>,;on hn<> at< l><tomino m•jor O<tcn-<nl> lo m<tlmJ powinJ 
ole<lrieo\ <lomond> ;n inn« <!loco_ By m>llllin¡ b>!l<r;., >l ltij:ll lood 
.S.n>ily >Ub"'"""'· ond ch>IJI"J ond disohortonllhrnuj:ll AC.OC-AC 
con><,;on, p<>l po~ dcmond> "" be >1111f..d Wlthoot oddolioolll 
l>lh>minlon. This <o>n<ept aho h" lh< beneficia\ tff<<t ol ;,.,...,;,¡ 
>h< ln•d foctolf •nd utiiU>Ioon of «illin~ mn>miui<>n ""d '"""';'"' 
hcoh~<>. • 

l<•d·•<id bolltml "' l«hni<>lty ,.,;ubio bol hi~ in"'''·¡.¡.., 
bll!<ry coneopU """' und<r d .. olopmont moy be "'"" on~"'l><. 
C"'""'"U" ;n,,.n.,iono "' bmc,. "'"""""' lot putino•n<llw.d 
lc<cl"'g <>n be «P<CI<d prim lo _19!~." . ··: 

fu<l ce U> o loo ocnml< <lc<lri<lf)' hom o chcmic,.¡ I'CKbOil- n.. 
tolll ¡>Dw<l r<n<f>lln> 1y<1ooit '""'"" o[ Horco '""""' • fo>cl tclorn>­
;,J, tle<Uo-<htmt<ol , • .,..,. '""""""" ... d 1"'"" <ondo>i...,.. 

Tht cl<ebo-<htmical <n<fi:Y <00"'"' "!""'" "" h~dl<><'b rQ 
/ut! ,..hic~ do<o 001 .,.....,, in""""· Honec il" no<~. b)' m..m 

·o[ o !u el rcfo<7n<f, to P''"-~" ¡.,.¡¡ ru<b, rtn«lllly nlluf'lpl 01' oil. 
ID lo lhc lll n<h ruoL 5"'« rbe <lo<too-<:horni<,.¡ con•tn.i"" p1odu<D 
Wro<l cunonl, on ;_..en., ¡, «Quirod <o produ<o'•llcml1inJ<u....,.. 
for lh< powcr ,.,.,d , -

Fue! ccU lc<hnolOCY h" od .. n<cd npidly i~ 11>< P"' '""' 
.S.ud" (11 ,..., '"""'"' Oy S~ W~li•m Goovc in 1839) do.>< to· 
dc•olopm<lll roo 'P"" oppl""l'""· hl .,,.., "'"''""' rc"'>in 10 b< _ -
•ol•<d \>doro it will bt<om< <omp<Ht¡.< Wlth «>n><nlion.ol bo>c lwd 
pl•nll_ O>c<1\l ''"''" tffomncy ;, •rroomn.,•ly JIT-H 5':1. \oh of th< 

plotinum ""''" ;, >h< clc<Uodn io »oort liY ''"'"' "'~"' 
><>nd"d'- •nd ""'' COII n h,P. compolod 10 <<m><nlion,.¡ oy>l<m~ 

Soo« [he (u<l "'D lo ..,.<tltiolly o n<>n-p<o\lu1int 1"'"., rt"'"tioa 
'Y>f<m, lt ;, cn•itonmtn<>lly comp•libl< lot" innco-c>1y ""'- A 
p1o¡ooood «>•«pi ¡, to loco te '""'"'""" ti" ( l:l·llMW> ""'" on h•P <!<""'' .,..,, f<>< oupplco.onhl lood JCn<l>liC01. Th" <""'<!'' p>d 
<1«1"" ut~oli<f 1-..o odd•tionol m<lhod>, i.<., undcrpoun~ pi O< oil 
pip<loo« . .,.., ond ,¡,.,., U>< OO<IYCntioool und.,.,oomd 1,.....,.,.,;.., · 
¡.,., lo wpply """"' !n>o hi~ dnllily IM<t dly loo.l """"­
Cunrnlly, 1<11 ;,n•ll•lo<>nl o[ th< <ul>-•tolion <i>< unill '" undn 

"'"'"'lioJt. 
Anoth« olt<•n•l¡.< .,,¡],bl< willt lh< '"' «n b to """" """' 

or • """P 'Y'''"'- H; muld be m>d< ot thc lood -"' "": "'; 
olc<lrolylil el -'al<t u~n¡ off peol P""'' foom 111< ,_ 

"""''"""'· Thil Hl ~ond 0 21;, uo><d ••• ... n.l>k, b)' ""' oo "" fud 
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«11, '" '""' ""~ lood d,,,..d," tlO< inn<T "'' lo.td ""'"· n,, 
'"""PI "0Uld t.· on ''"'"";" to ti" b>tl<f} lo>d «nl<r r<o<r ";"" 
"""'rih<d .ro. •. 

Th< <<>n«pl o! l<»d ""'" ¡to<>OtiO<\ will P'""' >U<«,.Iul;, the 
lol< JV80"•- Th< "" of h><l t.!h !m b...ll ro"" ''"'"''"" -..oll 
r•nh>bly not oC<'m bolo" tl•< tum of lb< "'"'u')' '"""" of "'" ond 
efn<iency p<obl<m>. 

SliMMA R Y - TYfE.'i OF GENL RATIO)! 

Fo'"" 1 di•pt..,.od lh< ty¡= of !'<n<r>lion thl1 "' l<<hnieally 
r .. ~bl<. firur< ~ >howt th< typ<> thol wolll>< in""' pcio. lo t9B~ ond 
th< >dditoonollyp<> th>t '" <>[•O<I<d lo b< in u .. d1otint tho lnl 15 
ynn of th;. untury. 

1 ·- 11 ·-11_:¡¡=.:-, "----' 
FW. 4 • 

--·­_____ ,,.,,.., 

ENF.ItCY SOURCE.S 

' ' 
--1 

'·-- -,. ' 
"""''-' ' ' •----· 

Th< ""'' «il<riO Ukd ID ,,.tuote J<Oo->Oi<m <y¡>e> <>n be 
utni>od lO '""-' the !u tu« o! tbt no>Oy <n«l)' sourm '' "loblo to "'­
Ar~¡, lh< J'"'P"" olth< onoly>i> h 10 d<!ennine whi<h tn<r¡y '""''" 
will be eompelili>< durUtJ lht babn<< of thU «nMy. 

Tht lhr« f<><<~ lueli ond 1J:l3l "' the f<Nr dtpletoblc r<><nlrc<i · 
""'"'"tly u tilol<d lo prndU« ele<trie pm•<r. 

on foenluolly oil ... m follo" 1he path ol """"' p1ond '" "" 
•• o boil<r fue! ~·ill '"" lo ~«lm< ., '"""" >< r<plo"m<nt on<r;y 
OOOlr<<> eon be <I<><IDJ""d. Ho"'"'" oin<< t<plo«ment ""'""'m not 
J<odlly >'oil>hl< thO dt".n>nd fm oillor poW<r !'"""'00 woll conlonut 
to pow for ot l">tlht n<xt ten yeon. 

Qlli Í> <On>ldmd o rnojot "'""' of ttpl><oment '""I:Y fm both 
oil ond 1" in p<>W<t ••nentiarr. Th< rocenl H<nd hin« 1961) Ut the 

. •hort of Jtn<r>lion by <<»1 bo< be<n de<hrunJ_ be""" of '"''· 
<n>ironmtnl•l im:"'" and equrpmenl compi<X rly. 5igmf"'"' .rfofl< 
ond fur>d> will be requimt to impr<>o< lh<>c pr<>blem ""' b<fore «rol 
.,¡n on« OJOUt ''"'"' rl> lom>u >hlf< of J>0"'" t<ntllh<rn. Tht 
declir•in• l«nd con be r<-mtd by th< end of the 1~70"> if oppropri>te 
eommllmtM> "' modt by the C<>n¡;r<U. !ht Fed<r.l Go,.,,.,..,,. !ht 
pri>ott induol<iol ""Of ond <he ele<tne utihlies. At !he P'""'"' hme 
(Ap•il 1976) ouch <Ommllmenh h•" not been modo. 

Tht m•jor l<<hnlcol d"'tlopm,nl rr~C.ioed in !he"" of<o>l io lo 
<>piure lhe tn<rey of eo.ol wilho•t produdnJ unconhollt4 ,.. 
uno«'f'Ublo p<>lluLonU in lht Jorro oJ >lh. oulfu< '"'"""""""· l"lOx 

ond P'"''""'''" n" ll•«< ~.,;, '""' < pl• r<«i•in, >!tention "" r 1) 
'"""" «>>1 lo • """ burnin1: ¡.,.¡ (looui4. •olid cr ••<) pri., lo 
=mbu<locn: (~1 ""'"" th< rollu""" """"' '""'''"'' ""'· t, , . nuid 
b<d ho:ler>. <1<.): U) dton "P !he pellut•nl> ofttr •ombu•loon. 

o .. elopm<nl ~"'' "" ""' r•o;><>><d lo '"' pOÓnl ""'"' the """ 
mn«pl no\>"'"' 

R<pr41<>• of th< problcm m». eool .. ,n be o m.jor ,o•m:t of 
tn<OlY for pOW<"I ¡o<n<r>Lion •1 leO!! lO th< enrl of lhe <tnl•<y. 

Uns. t!ronium "P"""'' "'" or<he '"""'"', '"""" """''"., 
v.hich <>n H ulih><d m pow<r r<n<r01ion. Murt !hon on< t«hr•olo,y 
i> in-oht4 in P"'d"tino the '""~ in """'""'·Out f•nl •rr•ooth u 
to .,,¡¡,, 1h< """"'' Uns found in UoOs in • ¡,.,;"'""' "'""'· 
Prmnt d•y l•tOl ""''" "'""" (L\1"1<.) utill!< thi> luol. b•t ""'<! 
<>nly o ><ry om>ll port o[ tht lo"l pel<nlili entrl)" in lh< U<>nium .m. 

PU1.19. Plulonium io o m•n·m>dt i>olope oJ urani•m ond i> 

fonned "'""'" U1JS ""'""' • "'"""" durinJ lht f•!.lionino r•=<>> in 
lWR"~ PUJJ9 ;, ¡,,;on>hl< •nd i> "''"lly ton>idtrtd "" '" dltnl J•el 
for b««l<r «><lor> Howew it •hould b< r«Opu><d '"" """' of 
PUJn fo.,.,•d in the '"" of '" l\\"1\ "''" ft>>ioo >nd pmd•« ,..,.., 
'"'h•k ltill in "''idtn<"<". lt i1 '''" P""-ible lo •«bim •nd l<t><i< the 
Pli]J~ in'" LWR 1nd ><•<<>1 '"''""' rl'" todo'"""""' th< br«d« 
be<om<> commer<i1L ll<<!<r utai,tion ;nd .rr,ciency ;, obt>ined by 

¡,.,ionin• 1~< PU2J9 '" • b .. tdtr "'""'· For putpO>« of thi> 
>n>ly>i>."" "'illtn"l fl!:J9 »o br<<d<t futl ooly. 

U233. Thonum. TIIJ~: ;, " •f»ondont " U:n· By n~t.ieell•• 
ntn¡ lo"'"""" Oomt..,dm<nt. 01 in • r,,;cninJ ,.,,,., co«.the 
TII1J1 e>n piü "P ont "'"'""' •n4lo< tr>n>forn>td <Y<ntu•lly inlo 
U2Jl o ¡,,.;omblt """'"' Tht llmrium fu el <y el< con be "''li<td in 
P> ,Oeled r<><ton. bul ""' mojcr dttment ~ tht n:en>i>< <>piUI 
!0><1llf><01 r<quired for fu<l l>btK,.i<rn •nd tep!O<<>""' ¡,dlitie>.. lt 
Jt>lly •m,.,nU tU> dupl><>tion of i"'<>lm<nl in fud cyde fodloti<> 
oin<t the L\>o"R f>e!l<l,.., Olt not odo~t>bl< 10 lh< thorium cyelt. u,J) 
..;u undo.bttdly rn>l.t > <OOinbu,on 10 "'" elecln< powcr oupply 

'b<for< the '""' of 1~< ctnoury. bul '" >•Owlh will b< ><><t<ly 
hompt"'4 by lhe >dd"'""~ in• <>trn<nu r<~uaed. 

Unforl•n•ttly. nutl<Or pow<l h"' "quired oomt "'l' d<di<ot<d 
oppontnU whc '"' <O'"'""d ;l>oo! 1 h< »f<ty ond pol<n"ol nd.olion 

"""d' of nucleOJ pi'"" The '""'" of tneir <>mp"'""' ""''"" 
n•cltor pow<r ho" <>U><d plont dthp. incr<>«~ '-""l •nd on odd<d 
unko""" lo t~< Jf0~1h "'" <>f power r<nmti..,. lf <OCitty. bY""''"' 
of ,.[el<ndum• ond tl«l<d r<p«>tnt>H•tl. dt<id,; to fore,o lhe U>< 
of fi.,iO!Iinl ""'o" (looth lio~1 "''"' •nd bn,.d<r>). then th< 
•hor1fon in ""'"i"' our '"""" Cernond> ..;n indttd bt ,.,,;.,.,._ . ' 

T<><l>y li:hl "'"" r<><to<1 "' eomp<<itive rl•n" for """"' 
""'"'"'"""· ond lh< bt<tdtr '"""" sheuld be<Omt '""'pttili" in the 
lotl.r p><1 ol lht 1980"< 

5UMMARY- DEPLrTABL~ RESO\.JRCES 

Th< depl<loble ,......,,....., whicb <•mtnlly >•ppl> &4'11 of lh< 

pnm< '"""" /or po~~, rtn«oti<>n ... ill '"""""' 1<> be lh< ""''" 
""''" o/ '""" lor lh< b•l""' o/ th" contu1y. Howev« '"' 
indi•id~ol eontrH••llon> ~tll >h•ft. ._rth "''~nl '" d<elintn'- loll,...td 
by, d<tlm< '" oil ""' •fter 19IS. Ccunlcr lo th~ will bt in<r<:>>in1: 
contnbulion hy ""'1'"· fir>t. by ,_,, ~·•t<r ""bumen"" JoiiOW<d by 
br<<d<f' oO<r 19SS. Coa! theuld ol>o ""'"' it> d<<lidinJ ucrid ond 
conlrib•l• on "" '"'" '""' Jor !he bolon« of th• century. 

RE!<rWABlE RESOURCES 

R<otw>bl< re<<MJrr<> !hould be GU•ntif"d on o d'ff'""' ba>il 
th•n dtpletobl< """'"" in lhol tht '"'""'"' o- n <;me Ontnttd 
"""" 1hon o lot>l f,nit< ~"'"'"Y· The uouol mcthod ""d to "''"'" 
o rtncwoblc r<>OUt« ~lo id<nlily lh< q<,Otil> O•>tl•bl• en'" onn•ol 
ba>i>.. llntt • CQmplett tntrgy cyd< of wind>. lidt">. 1-0lor. hydro­
electric. ele.. i> <ompl<ted on '" onnuol b"l>. 
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' -On ti" oth" bond. m<doum >i«d (1001000 )"•") ''"'"ton 
""~ b< ,conor"i"IIY >pplO<d 11 "lto<l-d,rl"<m<nt'" """''"" In 
o:copophi< ,,. .. ~nll hi;h in<r<>,.,nl>l Jud '"'" ond «l>ti•<ly hiP, 

"ind mrrrY dtn<i<><>. '"'" •• '"' """" ond "'""'" ''" "'""· o 
..;nd powmd ''''"'"'"' OfM·,.,Hno " • ~ \\11 >uppli<r lo on ''""i< 
utllo1y 1nd could 1>< «Onomi< on "" bni> thot '"" Kl>.'jj ''"'""d 
...,uld t<du<< 111< oil buon by"" utHOiy. Th<, .. ind f'""''"' ,.ould 
>Ol k cnn,;d.,<d 01 '""' <o¡•><IOy, nnly '-'o >uppl<m<nt>l '"">Y 
""""'"-

h., be<n d""""'"'"d lo h< P'""".J .,~ 
Gey><t> f.dd in Co41omi>.ll >h,..ld b< 
<n<<u n av>il>bk m ll>r<:e lotJn<' (l) 

(J) hot wá. G<olhm>"l <up.,h<otod 
be utoloc«d in >->pO< luobm<> "'"' 

V«y ro~ el '""' noldt ""' bern 
bnn< f.o id<"' nw<h moce plo"'ilul, hnt th< 
problom< to uuH" lh" '""'" ho>< not y<t 

,.; "'''"' onvito.,..,ntal p<obl<<nl "'m•in lobo 
oohod fto"''"'· tompt!ili>< rroducin< plon" m•y h< in o¡~mwn 
o!t" 19~5- Tht ho! m'k f.tld> '"' tht mo>! ¡>ltnoiful oOO lh< me<1 
Mr.cul1 10 "'~izc. Th<Y will probobly 001 bo d<,.lo¡><d '"'"' <'l<nt' 
1~<->u>< o/ hW> <o>!. 

figol'< J d"ployed >11 of 1h< <t><ll> """" >ll<moti..,,, •nd 
Ft;o« 5 ;d .. nr,., th< p<Oboblo '"'"-'Y"'""'"' "'hkh ,.;u bo uoili~<d 
fot ~o"" o<nmhon fot th< h•hnct o/ th;, ""'"<Y· No•ll<mpt fw 
boon rnod< lo quonhly th< indi•i<luol <Ontnbuh<>m 11 •ny <Í><n 
p<rio<l o/lin«. Ho""""' it io known th01 "" and oil willl>< "'""'"bit 
in lh< 1990'• ond thO! hydm.><o!hotmal ••d bJolo¡;oal oll >r< ""' 
btnJtcd comp=d lo lht <>P<cl<d dtmond /01 '"'~· Th"" "" '""" 
loo k to tht <l<ploubl< "'"""''''"/m tho moiot 1npuO.. 
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COJ'>CLUS!ONS 

: ' ----. - ... ~·o. 1 
L---1 

______ ,,.., ..... -

fiou~ 4 ond S dJ>ploy tho ""'"' p<><li<al ,,..= '""''"ano 
!)-p<o of ~""'"mi lhO! .,, ••>ll>bl< lo u~ A ,.,,.,w lloow> ''"' W< 
h»< 11 mw '""D' ')'>l<mO wl>i<h show pol<n!·,.¡ fot '"tt<uful 
<o:onomle f<.,ibility "' «w•f</ lo• '"""'"' de"lopmenl. They a. 
bo e.>l<<cnud "'foDow<: 

A_ N t..- «Pmbino¡,on< o/ <>~lin& tn<tgy "'"'"' ond <>~ti"' tyr<> of 

''"""'tion. 

2. Co"'bmod cy<l<> (comlm,t'¡on/>t<>m Mb'm") with o <O>] 
~<ri><d fu<l 

" 

) Comb"llion Tu¡bon" ~'ith biolo¡;<ol 1"'1 (p<ilo<d moni<ip>l 
lmh) 

l. MHD with coa] 

l. Fuelc<!ll ,.;¡¡, oil 

O. New typ<> of l'"""lion •-i!h n<w <n<<zy """'"' 

l. Fue] «ll-< wi<h ft1 • 02 (!ynll~<tic 1"<1<) 

' l. Bott«i" •lth <l<ctn>lyi., 

J. Wind tu<binu ..;th win<l 
. -., ... -· . . 

Al thc b<~"nin, ol lh< r•P<t, 5J <n.,oy 'Y"< m >il<'n"'"' "''" ' 
dcr.n<d, of whim 12 '"""in'""'"'""'-(&< o.. u.,, IJ Thu<lh<"' 
'"" ~ 1 pct<ntiol >lo< m'"""' th>l <ould bo do><lop<d lly pr<lomino<y 
anolni> •nd "'""' •<ion o/ lh< mo..,i1Udt <>1 d<><lorm•n"l p<obl"ru 
,..¡,"¡, m.,y of tht o/1< lm ,;,., h>•<. 11 "" P"''"bk lo ttd"" lh< ~ 1 
"""''ti"'' ¡o lht "'"" ~~~<>bl< numb<t of 11 ~11«1 obovo_ 

Dul "'n ¡¡,;, nuO<b<t ~ nol n«:e.,.iily ""n>;<oblt ln>m ¡he 
•i<wpconl of lh< numb<1 ol mojO< do,.lopmont '"""'""' th>l u< 
~<PI<I<nt<d_ Con>id<t th< oll<tn>ti'< o/ lh< <"-'1 r,,.d oom\om<d cyc]<. 
¡¡ow it lh< coa] 10 \oc p¡oa-"'<11 BY ,.,;r,,.,,oo' l!qu<l>ction' <Ol>enl 
,.r,,.;,.1 <te.l Wllleh ~,,.r,<>t>On "'<><<»1 fi><d bodl <nt.--.in<d! 
fi"\ru><d' pJ<ULui><d~ o•n<n blown7 ttd Th. outhm h>< m>d< no­
•<L<mpt lo ~uonlify th< dowlopm<nll "'" coul<l 1>< '"'""'P'«<d by 
th< 11 •lt<,.>liY<t, bol it ~ rufub( lo'"""'' lh>l 11 k•ll 75 mojot 
do><lto¡>m<nl "'og<>m< <auld bo f<QUÚ<d lO <OnCUilOOI]y p>IIIU< lh<>< 
12 ollom•li•<>. 

The ,.,liution [~.tht d..-<lopm<nt U<k lot th"< ll oltomo· 
~"' cooJd h<<omc .,;.;""""' k•d< an< lo lh< <on<Lu1lon th•l 
,.Jwicn• wiU·bo mod< """"' th< >ltoni•""' lot ¡,;y.., pt>onl)' 
<l<wlo¡>mrnt <lfotU_ Th"' w< ., 11lD f>otd with lh< qu.,rion ol 

whkh '"""'""'' h•" thr bo<l '"'"« or_,.pid •nd <U<e«tlul 
d"<iopmont. 

Th. •uthar bOl po<po><ly '"''"'"'d lrom cnt«\nl lnto ¡he 
"numbo<>" •'"'' in th" >noly~~ Pn>J<OI<d cotU,tlr~i<n<i<L r<labl& 
""'·· n<t polluUnl <m=iont, tt<- "' ne<-.>unly <o'oJ<<t lo ..;,jo 
d=<ponoi<> wh<n o to'<n ptoom 01 ''"'"' h>< nol bo<n d<><lop<d, 
built ond opeuttd_ Wnn<« th< lor¡< """io•• in "'"'""d «>IU lot 
th>i< oll, •olas thonno.! p/>nl<. the b,.<du, <1<. lhat .. ;,, in lh< 
hl<nlot< 1<>d>y. Th. outhot l><lo<V<> lh>t >ound ond lo•o<>llto.-.ulll 
con bo ouOtlonliot<d on «p<<t<<l b<Jt<f<h tbll C2n ><<<'1< lo ooci<ty 
with lh< <o<>O<S>ful do>< lo"''" ni o/ o Ji .. n olt<ritll, ... W<lh llld >n 
núnd, th< oulhO< h., "l«t<d ~ •ll<mOb•« v.-h1ffi would moti bonefll 

'''" oocj<tr lot lh< ""1 H yuu_ 

L Th< Bt<<d<t R<><tO< ~,th Sl<'m Tutbln<O. 

Sue<e<!ful ~<,.lopmonl .. oold rnok< ov>~obk ti!< Ur¡<>! ~nd< 
·<netey ,...,.,-., w< h»< ond "0Uid oupply oU of ""' <no<u 

ttqui.-.m<Ol1 /m th< n<<l «nlu<y. Tho «W>!dl '" >D OJ<>t 11!11 
"" """' m>lo.< <•"> <llort le ~<,.lop o ,.¡,, eeo•.c•mi<>l .,..¡ · 

•••ironmenl>lly comp>tibl< ru 2J9 '""'" '"'""' 

' 11. Comblncd 9<1< .,ilh • Co•l D<oi"d FuoL 

Thi1 •ll<moL,. pt~m;,; mu<h lLiglm cllki<n<i.,,_Iow<l <=11 
>nd 1= <n•I<Onm<OI>] impo<"-

IIL Stnm Turbino Fi.-•d by Munioip>l Wast<< 

n.;, o!'-< m•~"' "'"' t~o p,oblr"" " tl!t »m< t'om<. Sol~ 1ht: 
urb••• ~~pO<IIJ p•obl<m< ....,i<h ..-. l><<omln• mo" """ ..;u, 
"'~ p"-<in¡ Wy. ""d it oupph<> o n<W '"'""' ""'"'" whioh 
eould p<<>du« o OO..< )~o( ou• tolo/ ~ltclnulo..tpuL 
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-IV. rr,,.<!_I~·.!:!!'~'..!..!.!.2!!-

Con><""'~" of oil i> '" >b>Qiu!<.n<«""~ dunn< t~c n .. t ll 
~'"'· "ond o• "'"'"" ._.,,,.,..,, " lod ""r'•«m<"' "'•· "'""· 
cnold ""1< o ">'"'('""' """"'un in .-1"'"' uniU) <>1 "'"" on 
«n.;n r .. ur.bk •••»••rh>< '"" ol lh< <<Nnlrt- i! lh< «<>n<>­
,.;n poo•< 1~ 1>< l••<>o•blt. Th•> » ont ~•> 10 eon><f'< ,.¡ 

-''"""' ''"""n¡-th< roo" onru< to '"""'~-

no< poobltml .. ,o<iortd ..;oh buHon; ntw l'<•tnlion plonu <>r 

"'"""~""" hn01 '" """'' ""'" "''" por••'"'"" ond lo•d "'""''" 
01< b<eoonino •ln>OU '"'"""""""bl<. Thi1 '"'"'""'' of lood 
e<nl<J b>!l<ry in>l>ll><»n ptomo"" l"w<t «><1~ 1«> '""",.. 
""'"") i"'l''" ond in<t<O«d lood lo""" on ''"~"' equipontnt. 

SUMMARY 

TI>< rono..;n¡ ubk eh o m th< coutx ol thio ,,.,,...,. ¡,.,,n, 1onl 
o( H olte<n>U« '"'"' I)S<cm¡ »>ilobl< 10 thc ron>'lu~on ol 3 
CO'IFY ly>l<ml .,.hich 01'< lh< mO<I p10101>o.'O fn>m llo< •i<wpoml (lj 
su<.;.ül"~l d.-d"P""'"' .,,; lh< m"'< l><n<f>l lo ""' <o<>o:ty. 

ALTERNATIV[S FOR POWER G~NERATIO'l 
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·~ ·~ 
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METOOOLOCIA DE LA CIENCIA E LNCENIERIA DE 
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Dr. O. C.elman. 
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' 
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Profesor Asociado (en licencia). 

·1\bstract 

The place of Methodology in the development of Science and Engineerin~ 
is ~tudled and presented together wlth a ~upporting analysis of diffe,ent 
vanants of General Systems Theories, considered ao answen; toa clah, 
for a new Methodology, the persiotense of the claim, due toa proved 
ihsufflclency of the interdisclpl inary responses, is shown. 

A study of the construct "System'' and the "General System'' definition, 
con~tituting the bas(s of the Systems Approach, is m.ade as a contribl·tion 
to the new Methodology . In the framework of this approach an analysis of 
"Sc\entlfic Theory" as afuctiona\ structure is developed. The resu\ts 
obtalned allow for a presentation of an effectlve \ogical format to 
planning Systems Englneerlng Projects. 

Resumen 

Se presenta un estudio del papel de la metodología en el desarrollo de \a 
ciencia y de la lngenierla, apoyado con un análisis de los orígenes de \as 
variantes de teorías generales de SÍHem.as como respuestas a la demanda 
por una nueva metodo\ogfa. Se mUestra la persistencia del clamor debido a 
la insuficiencia ""'ni fiesta de las respuestas de tipo interdisclplinario. 

Se contribuye a la nueva metodología con el estudio de "Siste""'"• como 
forma epi5temo\ógica, y con la definición de "sistema general", bases del 
enfoque sistimico; usando ohte, se desarrolla un análisis de "teoría 
científica" como una estructura funcional, Los resultados obtenidos permi 
ten presentar un formato lógico eficaz para planificar proyectos en -
ingeniería de sistemas. 

INTRODUCCION: Metodología y Ciencia de Sistemas 

El papel de la metodolo9fa en la ciencia y \a 'ingeniería. 

La poca popularidad de la metodologfa como re~ultado de; 

la especificidad de las actividades cientrficas de los e~pedalis 
tas, usando el método de prueba y error, combinación, transforma­
ción o traslaci6n de los métodos conocidos, etc. 



la o;on~ideración de la metodoloffa como una actividad llll!nor y 
~ubordinada de la misma naturaleza de las investigaciones 
especfficas. 

carencia de reportes ~obre actividades metodológicas. 

' 

Un cierto retraso en el desarrollo de la metodologfa como 
tado de: 

' res u 1 

' . 

una diversidad de metodologfas de ciencias especiales: metódica~. 

antecedentes filosóficos pobres, Ingenuos y arcaicos de los es 
peclal istas. 

Del enfoque "naturo-fllos6fico 11 al "teórico-cognoscitivo": 

el paradigma de la actividad humana y diferentes papeles del me'~ 
dizados y el metódologo en ella (flg. 1, 2, 3). 

Renovado interés en la metodolog(a. Clamor del periodo ?ost-lndu; 
tria 1 : 

Bunge: es necesar/Q un "Credo" en los cruceros y callejones sin 
sal ida. 

Bohr: llamado por una teorfa "loca" como resultado de un cambio 
en el estilo de pensamiento. 

Winer y Rosenblueth; búsqueda de nuevos concepto~. 

Ackoff: demanda por la ·Sistemologra como la base natural de fusión 
de ingenierfa industrial, administración e inveHigación de oper!_ 
ci ones, 

Bertalanffy: llamado por la unificación de l<1S ciencias y búsqueda 
de leyes isom6rficas generales. 

Variante~ de la Teoda General de Shtemas como respuena a la 
~~.búsqueda por una nueva metodologra. 

' 
las ralees de la TGS 

un llamado para la unifi~adón de la ciencia: la necesidad de un 
lenguaje general y de un marco conceptual unificado, surgidos de 
la creencia en la unlversali~ad y generalidad del mundo y sus leyes. 

la aparición cle nuevos y ~S complicados objetos de estudio 
(pasando de una slmplicldad organizada, a travh de una complejid~d 
no organizada, a una complejidad organizada: siHemas de gran 
escala, hombre-m.fguina, social; etc}. 

el deoarrollco de proeblem.n nuevos y complejos formando siHemas 
interconectados. 

nuevos métod•JS: computadoras y simulación, matematización de l.n 
ciencias, mo:ielado. . 



J . 

La insuficiencia de las respuesus: 

la sibernétlca cOnD un enfoque unificado piira el eHudio de los 
fenómenos de control y comunfcaci6n en animales y máquinas (nueva 
presentación de lo• objetos de estudio). 

investigación de operaciones en sus primeras etapas como un arte 
de construcción de modelos especrficos para resolver problemJs de 
optimación y toma de decisiones. 

la TGS de Bertalanffy: creenCia en leyes isomórficas gener<ales 
dependientes de la estructura y \a organización de los sistemas 
e independientes de la suHancla del slstefM (competencio, hornees 
tasis, cinética generalizada con el roodelo de sistema abierto, -
etc) . 

la TGS cono una metateorfa de ..:>delado: Klir. 

la TGS como una teorfa matemtitica de sistema abstracto: 1'\~.sarovi¡ 

!a TGS como una teorfa de modelos isomórficos: Rapoport. 

la ingeniería de sl$temas ~ra los problemas de diseño y proyec~16n 
de los s!~temas de gran es~ala (Chestnut, Hall), como medio de 
planificaci6n y organl~ac!6n de las diferentes actividades, empe 
~ando con la definición y el planteamiento del problema, su sol'U 
ción, terminando con su implantaci6n. 

Dos conclusiones. 

el desarrollo de todas estas variantes 
sino antes, enfatizado la necesidad de 
general y en particular, llevar a cabo 
qué es un sistema. 

de la TGS no ha disminuído, 
estudiar metodologfa en 
estudios especfficos sobre 

el p<lradigma sistémico como base de una nueva "revoluci6n cientffl 
ca" (Kuhn) está detrh de todos estos desarrollos: foco de la 
ciencia y la tecnologfa contemporáneos. 

Algunos resultados de estudios sobre "teorfa científica" y definí 
ción de "sistema". 

El interés creciente en el estudiO de teorfas cientrficas se debe: 

al lugar especial en la ~ognld6n de las teorías en general, y 
de las TGS en particular, 

el doble p<!pel que juegan las teorías cientffkas corro medio, y, 
al mismo tiempo, como sujeto de las investigaciones sistémicas. 

La insuficiencia de conocimientos y especificaciones sobre qué 
clase de teorfa es o debe de ser. 

no solo no ex;sten respuestas claras a preguntas cardinales sobre 
la construcci6n de la TGS, las preguntas aún no han sido formula 
das y estudiadas sobre sujetos como: , 



• 
la base y el sujeto de la TGS 

forma y contenido 

'· 

* especificidades y diHinciones de otras teorfas no·sisté 

micas 
,, 
' 
• 

vínculos y relaciones con otras teodas 

métodos de confirmación y validación 

fuentes de generalidad y medios !'<Ira evaluarla, etc . 
~ . 

Crítica de la difundida idea de teorra como un sistema como 
conjunto ordenado''de proposiciones lntercectadas (axiomas, hi~ 
tesis, postulados, leyes, etc), como resultado de: 

la tendencia dominante a reducir los problemas metodológicos al 
nivel y las posibilidades de estudios lógicos en general: los 
cuales han encontrado su expresión en el intento por represent~r 
una t~orla en Ja,forma de un cálculo lógico interpretado (primer 
orden}. •,:,. 

" ' .• 
utilizar inconcientemente el paradigma específi<;o que <;onstituye 
la base del enfoque "mecankiHa y elementarista", buscando 
deduCir las propiedades del sistema estudiado solamente del estu 
dio de proposiciones y sus relaciones locales. 

El problem<~ de la defini<:lón de "sistema" y la noción de "sistema 
general". 

crft ica del "con~encion;~llsmo" 

la necesidad de una definición general, efectiva y sencillJ . 

• 
aspectos metodológicos y•espistemológlcos de la definición. . . ., 

• 
' la distinc~ón,entre el "objeto" y el "sujeto" de estudio. 

~ el papel de.enfoque de investigación (paradigma) en la 
conform<oc ióñ' de 1 ''sujeto de estudio'', organ i 2ac i 6n de 
la experienCia. 

-~~··· 

' 

el construCto como el contenido de la definición del 
concepto:'.J.) . .. 
diferencia entre el procedimiento para formar el construc 
to y el de su subsecuente sustitución por su definición.-

el "sistema general" como un constructo.·-

' lao fuenteS epistemológica y psicológica de dos represe~· 
taciones espec[ficas del "sujeto de estudio" de la lnves 
ligación; la integral y la componenclal (figs. ~. 5 y 6). 

* el "sistema general" como un constructo formado por 
estas dos representaciones, 
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La teorfa cientfflca como una estructura funcional. 

la teorfa bajo el enfoque Integral: la,ldea de ~u descomposici6n 
funcional. 

el estudio de la estructura "e><terna" de h teoría corro fuente 
de obtención de susobjetivos globales, considerando el papel y el 
lugar de la teoda dentro de un si5tema más gener·al del conoci· 
miento científico; objetivos tales como el estudio y análisis de: 

~ el comportamiento (funcionamiento) y propiedades del 
objeto 

~ su estructura 

* el comport;miento y propiedades de sus elementos o com 
ponentes 

t. cognición de los llli!Canismos y procesos responsables del 
comportamiento y de las propiedades del sistema en su 
teta 1 i d¡¡d. 

" 
e>tos fines son alcanzados a traves de determinados funcionamle!!_ 
tos de la teoría. COJIJ:l: 

. ' 
* obtención y dascripci6n de hechos. 

* organizad6n de los hechos (selección, unificación, 
sistematización, organización, etc). 

lnferenc{a de principios y leyes empíricas. 

' expl ieaci6n, predicción y control. 

* obte'nción de nuevo conocimiento 

' 

' 

--' 
recomendación de esquemas efectivos para el cálculo y 
la solucl6n de problemas ,.., .. 
',d ,. . . • 

construccl6n de representaciones ontológicas de la 
reill i dad, ., 

'el estudlo.de la estructura "Interna" y en particular de una de 
sus posibles representac:ion .. s: la estructura funcional agr,.gado 
hipotético de subsistemas interconcectados tal que su funciona 
miento asegur., completamente, el funcionamiento de la teoría i!n 
su totalidad COJIJ:l un determinado sistema conceptual. Alcanzado 
as[ "ste sistema ciertos fines de actividad cognoscitiva dentro 
de un sistema mayor de conocimiento ci,.ntffico (fig. Bl. 



* "el cam¡>a de estudio": la formulación del problema, su 
traducción, reducción a una forma estandar, su generali 
zación o reducción, formulación de nuevos problemas, -
etc. 

• 

"el campo objetivo" "sujeto": para extraer un fragmento 
definido del mundo objetivo (r.egión objetiva), recon~ 
cimiento, selección y descripción, construcción del 
sujeto de la investigación empírica . 

"modelo": descripción por medio del análisis y la slst" 
matización de hechos utilizando especialmente el objetO 
abstracto creado. 

* "base de la teoria": suministro de \as nociones básica• 
sobre el mundo objetivo: las formas gnoseológicas··par~ 
digmas de Kuhn, organlzadoreo de la experiencia de -
Bogdanov, los Ideales del orden nautral de Toulmln, pi•~. 
tillas de Lefebvre., 

• 

. ' 
" la fuente de la estructura de modelado, uoa ~Otiil i 

dad de oociones hipotéticas, etc. 

" creación y suministro de multitud de conceptos 
básicos e iniciales, con sus definiciones y algunO$ 
elementos y objetos prestados por otrds teorfas. 

" sumlniHro de términos lógicos. 

"teorfa per se": pdra predecir y aportar nuevo conocimiento, 
para explicar y" controlar, para el estudio del modelo, 
hallazgo de leyes e interpretación de result~dos a nivel 
empfri~o. 

"resultados"; para almacenar y entregar resultJdos en 
forma especrflca: leyes y ecuaclones~nuevos constructos, 
nociones y principios recomendaciones prácticas, previsión 
dentffica, etc. 

* ''medios y métodos'': para proveer a otros subsistemas méto 
dos especiales, procedimientos, etc. 

Nuevo~ resultados~ 

Estudios desarrollados como base"para: 

comparación de diferentes definiciones de sistema; su clasifica· 
ción. 

clasificación de teorfas cientfflcas: el estudio de su 
e ión. 

generaliz!_ 

perspectivas para lil construcción de toería de siHema general 
(fíg. 9). 
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Apl icac!ón especial en la Ingeniería de sistemas de\ 
marco desarrollado. 

ingenieria como una actividad especial para construir (dlse~o e 
implantación), 

especificidad de la ingeniería de sistemas: sistemas de gran 
escala (complej \dad y globalidad). 

* organización y coordinación de las diferentes actividades: 
·di sello del proyecto. 

estructura lógica del proyecto: 

~ estudio de las dificultades: la problemática. 

1< definición de lo~ objetivos. 

~ elaboración del paradigma. 

* conceptual iladón de los sistemas. 

* especificación de los sistemas {medición de parimetros, 
etc) . 

• 

' 

• 

estudio de las posibles soluciones (diseno nuevos si>temils, 
redise~o. optimación). 

estudio de las a]tero<1tlvas de los eHados deseados: pi~ 
nificación estratégica. 

estudio de los posibles senderos para pasar del 'eHado 
actual al e>tado deseado, 

dise~o de las acciones concretas necesarias; planlfic~ 
ci6n t¡ctica, 

t. implantadón del proyecto con >u consecuent~ "daptación . 
... ,. 
' 

' 



Planes para el futuro 

Dise~o de proyectos 

estudios sobre la descomposición de los proyectos. 

formalización de ciertas etapas. 

clasificación de los proyectos. 

diseño de proyectos estándar 

La construcción de la teoría de sistema general como un proyecto de 
ingenierfa 

análisis de las ~ariantes conocidas en la TGS: su tlpologfa. 

los problemas de la unificación de las teorías 

diseño de teorías con especificaciones para ser hecho por computadora 

Elaboración de medios lógico-metodológicos efectivos para la descrl~ 
ción, el modelado y el estudio de sist6Tlas. 

estudio de los procedimientos para la formación de constructos, con 
énfasis especifico en "sistema''. 

anál ish de la relación entre el constructo y el IIK!delo como una 
diferen~ia entre las fun~loneS de representación en el primero, y 
de substitución en el segundo. 

los problemas de 
álgebra moderna. 

la ~onstruc~lón de modelos con la utilización del 

Estudlu~ del >lstema 
moderna. 

,, 
de.actlvldad 

.. 

' 

humana como base de la metodologfa 

8 
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DP. ENEHGil\ EN EL SECTOR E',J:C'l'IHCO 
~.--~~-

INTRODUCCIO~ 

En los últimos años la polémica sobre el futuro ener(]ético 

tlel munrlo, sobre todo la ener<;¡fa eléctrica, ha sido intensa. 

Por un l,odo se afirma que la energia nuclear es la única al\.erna-

ti vil. LOs llt:ologistas, exu.y<=r-ilndo los pr!ligros de esta íuentG, 

señali.ln que las llamadas Fuentes no convencionales, que empJ.ean 

la eJwr<JÍil proveniente del sol, son la ,;oluci6n. 

¿Cu~l es su verdadero potencial, a mediano plazo? oescribi-

remos on este artículo: El estado de avance en el desarrollo de 

cliver::;;,s fuentes no convenciona.les de ene,·gfa; su costo actual 

y los pn.lblcmCLs •l r-c>solver- antes de su introducción a un sisturnu 

elf;clrico de S<lrvicios PGblicos. Para no extender demasiado este 

~rabn.Jo, nos concentrar-emos a las s.üJ":íentes: 

~-:agnc tohidrodin.'imica 

u. Celdas de combust.lble 

Ill. ;.:aremotriz 

Estanques sOlcnes 

l./32 



... CenPro~crpo o~llcoo 

Vlll. Celd"" oolouo 

Toi!>O olloo oprovecbon, on fo'"' dhe<Co o lndlrocu, Jo 

eno,9h provui.nte do! Solo 

Loo luenteo ,..,...,trlooo Y loo ootanquoo oohru uun 

eno.r9h oolor o]~n<eno~o. <"""' energfo """leo o dn~pco on ..a-

Loo qenuodores P~ll=o oprovochon la on«9h o<»*tieo 

del v!~nto, que tuvo igual orl•••· 

'. 
niento 

Por ooto uo6n, sobre to6o, hloo GHi,. .. >on fuontoo in<omi­

t<nte" .. dn dhponib)« "'hntros hoyo in•olac!6n, o .,.,.,, que •e 

' 

~uohoo de l•o fuentes ottodu •ntHIM-ntP, producen,,..,_ 

9h eHctr!co oontlr.uo yue f!e"P yue rootlflcouo. l.o• ,, 0;,o,...,, 

do ooto conver5t6n oo hooqueJon t.,.bl~no 

.. 
La ""9"otoh;drodlnboioo tl•n• un prlnolpio de .,,,,.acltn ''"" 

ooncillo, SI un fluid<> e<>nductnr (un goo) fluye o trovh de 

un 0""'¡>0 N9nlttco, oo pt<>duoo un c.,.po ol~outco on dUocd~n 

pupendlculur H el !lujo de utc ••• u e<>n<onido •n un ~•nol 

cu~os par•d•o est~n a!olodas l• una do ..• ·" 
pr<>duce """ difetoncU de pot@ne!ol. conectondc loo do• el•ctrodoo 

-.o un diferente potencul. ""'PdOrl a e!rcuhc una corriente; 

rrnl~ente )o Onl<-o """"'"< .obro "'" con,er.16n do en~rgh c!nf· 

<!Co del ••• o electrjc!d•d. •• •l prin<!plo de op•roc16n. "''"'~ 

""'"'""" on t•"'Perotur .. svpor!o,.s a loo HOo•K. 1'"" que •1 9'' 

ter••• •uflclonte Cner9!a. Sin ... bar9o. htno '"" ~udro m .. elo· 

voda• qn ¡., que oo utlllo~n on lnstal•cionn con turbinas con· 

Le• ..... """"""'"do• oM•<io,..nt<. pH>lucidoo I">T lo ,,.. 

buoU~n dol eorb6n, ro< •1 petrM•o en o he p<o<•hnto~O y/o 

•·orJ~uecid.o ro• •1 NI!•·•"'• C•·•P"I' ao P"'"' por~~ d!,;<'•h!vo 

....... <ohidn><!lok;cc, <on '" t<<;-.>ro<ur• Hdu<ida ~Hrt • "oo•r, 

P"'"den paooue ?O<'--" 1nlorc~b!"lor ~. c~lor 1'-''" r<<><1~dr ••o•"' 

~ue ~"evo """ turbi"" <o<>nvend"""l. 

' 



Poro """""'"' la con~uoUvHad oUc\r!CO rl•l goo, •• oiem­

~,. cO<bonoto ~e i•otasio¡ ht. tiene, o~em!o, lo vontoja de crno­

b!narse con ol .,uf ro do! corMn (en caoo do uplouso .. te ,.... 

OO•tible) , e !l.,! n•Mooo do •oto "'""era ho .,.h lor>u ~- ~~ •• 

U Oepo<ton.ento de Enorg!o M lo• rot•Oo• Un!~oo plon•6 

tener, en opcuet6n, uno !notalod6n do pruo~o o pdncip!oo do 

lo <lécodo do loo 90'o con uno copocidnd do 1,200"" y uno oU­

cHncJo ·'•! Ht. Uta inotoheien erti..qor!o one"'1a o un eool<> 

,...,, qo• uno planto convencionol de "'""" hodudrlo dol JOt 

al ~01 m .. do onerg!a pO<' codo 1onolodo do corbón conowddo, y 

nHrOo¡eoo, oo1 ca-o P"tlculaa o611du. Poro olcon .. r •"• 

opti~ht& ~<t&, o in emJ>u90, eo ne~ooorlo rooolvor algunoo pro-

ceroanoo o loo lODO"~. 

~lol,..lonto eUet<loo de lo$ cono in oondocton~ <!el 

pl.,-o y ~••or<ollo de ... otorloloo "quo por•Hon quo eotoo opere.~ 

por .. lo o olete •U h<>roo. 

\lnHo..,lr•ci~n en Jo ~hponJ~n do loo •~lll•o do poto-

•• o. 

• 

Ho\o~~lo¡;lo 1'"" P'"' de luo l"lor.t•• ••reri,.,.,rol.s 

inter10e~!u do ID o 100 M~, • J'l,nt.ao d~ IODO"'· 

Dheño do ton>p<>n~nroa do tceuporoc16n óe color ~o lot90 

vida}~. olla conf!ohllldod, 

O••orrollor procoooo paro rog•norar el corbo~oto do po­

,,.,., dol D•tuiol "do oe.olltodo. 

""nclonou·-• q~•"" .,.ROO do una Mead&, uno do loo '"'""''" 

norteo,..r!con¡,o qne ho llnanelodo ••te tipo do trobo.joo lleva 

gaotoda >"'uno cont<dd ouportor o loo f 21D,DOO,OOO,OO d~lorco 

!•Olo eotamoo hab)nndo do Un!~orle> plloto con una capacidad de 

lO ""'1. 

no ""h h~ll!orl>o~oo• Co~busto«• d~ olto ~~~peraturo 1 coo­

ductor~o con Olote~ .. de •,o~o cclo,¡~nh·o, ~nt<o otr<>o. 

poro lo ~•" ion optirnhlo do tener fuocl~non•lo ''"" F''"" d~ 

""'~ t!po llndu•tdoll, "'"el oño de UJe, "'""" pr~••h ~~ 

'""'"'"'"•nto de T.norglo Oo loo"''"'"" ~nMoo¡¡ r >1 
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l'•otln~h<>u••~ ha ""''"'do Jntorh en cl•urrollac un ·~•ipo '""~"-' 

lar d~ 1.5 ,...., ~o•do en eoldn de.•clo!o foo!Grh•o. ·u~bl!n.., 

esU eltud!ando la tecnolo9lo neu•arh poro lnte9ror eo\doo da 

eomb.,OC!ble e 1n•t•locione• d• 9'"fJcoc16n de co<Mn, ¡iou 

obtenH un efecto oinergH1co. 

Lo ~l9Uiento generacj6n, como ya oe oeñolG, .,"mp\eor~ tPc00\0-

gh de ic!dos foo!Gdeoo (, eorMn dhuelto y •• plenu que o 
,_, .. . ' 

_.. .. o!oo" de eot.o dlcada,:P.,..rin planearoo ln•talaoioneo de vadoo 

""· poro inicHr ou prueb; protOtipO c<>me<Cid, ~aclo fines de 

esta d'c•da. S. preve que hocia fines ~. eota dlcada yo •• puodon 

4,.SyO) 
.• 

'· 
Mucha• de '" nuev .. tecnolo9iao qua oe prevan e"""' fuentoo 

alte¡natfvn do enorglo, Uenon lo ca<octuht!ca do qene"r tori­

•i6n contlnua o bUn oor into..,Hont~•, por lo que lu prl-rao 
< 

>e·¡u•ruln de jnvnome• O<·_.< para conoe<•"• , loo oervlctoo .. ;.,, ..... 
>l,..<>n .. ionto de """'91a, oino •• q~l~u quo est.ao ruenteo lnter­

•Hentoo ••n<ren pl""o de d""'ondo no pr<>¡r•• .. bleo, ~n loo o<otU>aO 

•l~ctr1•o• de !erv!oto P<;bUco. 

' [doten im<HOOIU rot•Hvoo nc-M, 

oóv!loo que roqu!~>en de ,..n<onlmiento y 

• 

' ' ' . ' bo.J•· l.<>o '"'"'""'ef do cotado o6Hdo, "'"'""'"' •n el ~e<eado. 

' 

' 

podbl-onte tam!'O<'O non ~labln pi> <O ou opllooo!6n ,..,iva, yo 

que producen om6nlcoo y 9oneron intod~.-nr!o •l•<"~m•onH!ca. 

Loo inversor .. Oc-Ao do loo enhceo do <otrirnto con<inua, 

mente cud .. deben oer sus coracterht1coo. rnt<e ~•••• ocupan 

un lugu TOlevantO> ti bajo contenido do arno<lnlca, •1 bajo ro•to 

y el poc<> ... ntoni>Oionta. [•tudlo• prel110lnuos de ,.., jn.d!con 

que o•nldodoo do 10 K• pO<lrhn o)can>o< un cos<~ de 110 & lOO 

dGlareo, p<>r h y on lnot•loolonoo ~•yono 6• 500 ""podrían llo· 

9''"" • torPr e<>"DO antro 70 ¡ 100 dOlu.-s por ,,.ni. 

lU. 

y enor9lo prov•nlon<o dd ~<adl~nte U<l'l<><>q>Je odoto •M.• lo 

5»po<fld• 1 el rondo do uno .... 6o oo;u• ol .. o<modo, o bien ~• 

Con ¡elad~n. l• r"'""'"' du<ant• )001 • 1906, ~ ...... ~ ... 

do rronco losUl6 U turbin .. hQrlP>ntoleo do lO- codo una, quo 

' 



<mple•n lo enecqh do loo ""''"'' ouondo enuon y ••len do un• 

bohta. [oto plonto 1>00h6 quo g<o h<t.i~lo. tlcnlca..eoto, aprov•-

• 
'"'' euo onu~lo: doodo 1""70, ~ubo que roooi.>c "]~"""' ~~"Dble­

"'"'· hl•l<o~•nte de ••ll>dO, eormol~n y el•e<>oero016n. 

inicial dol eop;t.o), oo ol hecl>o de quo '" ""'"" no so r"''"'"" 
o Jos hotM pico de d<mondo, de'"""~" quo ""'"' ln.coloclonoo <•~­

; 
ddon que uob.ojor en oomMnad6n con o<roo que olmooetKon onorqU. 

otro HwHon<• do ooto <lpo do fn~tolaelono• oo lo dioponibflidad 

' So utlma quo. on d ~undo, 

ac<ualmon<o oxto<en monoo dO un• docena de lugoroo donde ootao 

tu.:ntoo do onu~fa, o ,...u,- do ou tndud•blo otroctlvo, po< "" 

"'""' """""'"'ci6n y"" ten<r eootoo do a.obuotfble, 00 puod~n· 

on ute Upo do '"'"loclonco 18 • "' 
Ot<O fn•nte potenel•l de onorglo oon l .. oloo. •n lo cQota 

de) .o.tUntjco-I'Ort~. •• ~uodos Unidos. exUte uno pot•h<'IO dhpo-
; ' 

nible de JO "" po< ~tilo do cono. Supontenóo ~ue oe pudloro hplo-

ta< )o quj,.ta ~4<.te·do eoto potonclol, oo requor<<lan aproxl,.oda­

oonte SOO ntll•• <"<lU!pod .. J>'<o podo< obtenor lo on ... t. n_o .. rio 

.,.,. no"'"~" dO cuao. U'-", doodo lu...,o, noultarh ¡...,.,otooble. 

rn al! o.,,. )o """"•lo do¡,. olH 11•9• a"""' J <1 10 ~eooo .,,, olh, 

" 

1 

! ' 

h.ore•U de U •• de Jo""""" donde hoy fnotoladao 10 turb>n.,, 

1"'1"-'lsod" por la osetlael<ln de nna ""ln.~n• de •Ir< Y ••••. donO• 

!ÚJ 
'" obtienen "" "" de enor9l• · 

~" 1 .. aoooo ""'•lnlcu eoioto. ontr• lo •np.,!tc!o Y lo• r•o-

' '., ' ' ........ ·. """ !Un<!fdodes, '"'· ~·· ien<o oono u o o te~poro uro: • ·• • • 

"" lo oupe<ficlo, lo ••~P""'"" puodo ••• del ord<n de 2S o lD"C 

En pmfu0d!dodoo do 1,000 o >,000 •t., lo <e•P"'''"'" Il"'lO .... 
"dO un 1"' do. 9<0dOO urlbo .S.. ~e.-oo, so b.o uu-4« q"" on loo 

~otado• UnfdOO y ooo Ulao, "'"'" un potoncfol d•l orden do 

""o1 p•ov•-• de lnvor•f~n de •n«~fo ,.,..., .. • ocdnleo 

¡ceTO), •• eoU !Oiple-nhndo un pro"'""'" do "~• r ... , pou 

do .. rrollor lo toenolog!a n~cooo,-ta por• eoplot.or •oto fn~nte. 

~· U79 esto ~t<>vU""' o<o fiOA<>C1ado o <>r6n do <O"'"""'" 6o 

~6hr., por oño, 

"' prtnclplo do esto .Joto.., "" •• ""•'""• JO <n U8l •1 

chMHI.:.. H•,..,f• Jaq~eo d'A<oon<·ol pr<>pooo oxpl<>tor o•t.o 

f""nto.· ~n el 1''"9'".,. ~uo "o" ocupa, do «•• f"""• el O.puto­

""'"lo d~ Enor•ÍO lle•6 o~,¡., lo ¡ori~er f••e dond• •• traln"" do 

p<obor, o ....... ~~• ooooh, loo <ntercnobindot., d• color ....., ... -

u 

. ( 



' ' 

' '. 

' ' ' . ' .. 
i; 

• 

,_ 
' . 

' 
., 



•n ~ • .,nollo la oequn.d• faoe qoe conshte en uno hclllda~. JO 

•Hc"lca (de l l!v). lnltoiUo en un boceo. La tec<uo hu 

!~plica la const<'-'CCJ~ ~· uoo planto piloto ~e 10 .... Se ~o 

Jnlelo~o el diseño p<elimln•r y lo operaci~n de h mlom.o¡ •• 

E•is\en ~os p<>olbleo delco. f'uede tra)>ajaru eon un ciclo 

oblorto que emplea oguo do "'"'· co.., el fluido operante, o eon un 

ciclo ceru<!o." o b .. e .S. """'""· En ciclos ablertoo oo noeooitan 

loo eua¡>Oradoreo J loo condonoodoroo. ~ctuahoente eo<i ..Jo ovon-

Lo.o plant .. , tont.n ~ol Cielo nble<to. e""'o del c<nn~o. oon 

~"Y inollciontoo debido o lo bajo dff<reneia ·de '""P"''"" do ou 

fluido Op<"ronu, dd>en .,.n•J•• "'"'"'"' eantldadu do foto. 

k eotl•o que uno plant. ~. lOO "" re.¡ueriria tubul .. do loovi­

''"'"" do !O~ y 1.000 oot, «>n dlúotroo .S. JO •t, ~~· hndrhn que 

' •« dhe~odao, fobricool..oo o 1notoladu on el.... ""uloto •• ol 

-ento nl,..~n• t..cnol<><¡lo p.ou hocerlo. Otro proble- oo ol do 

ooon;ene<, en ol oedoo. ••loo p\ont .. ••tacfonarlao ll"'r •Jnplo, 

Ad""lo do loo prob!.,..o yo ooñoh~oo. eo nece .. rio cnolvu 

otroo, """"'o<>n ol de robloo ouloooo<i""o paro llevar lo •n•rqlo 

" 

., 

' i 
! 

' : 
¡ 
¡ 
! 

.. 
do oot .. lnotolociones (que ••rlon flot'"leol.o tiorro Hr.,., o 

•n UH •• est>~aba que, ~·ro lo d•cado de loo go•o, pudie" 

~•iotf< yo una planto de "" ~~ "•b•}•ndo. •Jn emb.,qo, r"oo 

c~lculoo cotobon b"odo• en un <:t·•cj.nto pcecio do loo '""bu•­

."tib¡;to f6oll••· Debido al noui~ionto •n eotoo pcecfoo. lo ol-

tuocl~n ha combhOO oenslbl.,..nto!•• 111 

... 
Loo eoton<¡U•• ooloreo trabojon bajo un principio ol~llo< 

al dol ohtemo anterior. poro en oo\e """ lo di!e<enel• do ,..,_ 

p<utu>a, quo hao< posihle obtener onorqf• para qcne>or oloctrlc!-

on ol londo del ••tanque y lo copO h 09"" """"'' do lo oUpOf­

flclo. •1 ool paso p<>r lo eopa d• '9"' freoco que ,., oe calle~­

" oi9nlflcathaaente y eo auopodo ~• lo copa Inferior. Pu~6<r. 

olconzouo djfuenobo de t .... poroturoo 6e hoou •J•c. •n.~rof~n­

dido6eo de P'"'" rolo de un -uo. 

oo\ oo ... ntloM o1 Jo ouporrJcl~ ~el oot•nquo ~•U prote9ida del 

~IoM<>· 1..0 enorgh 0.0 oprou•eho "n turbinu de boj• '""""'"'"'"· 



Inferior d~l ~•tonq~~ y •~ r~pono, on Jo port~ tnf~rtor, do•puh 

do pas.r por •l ~~~Jo. 

A~tualm~nto exhte, en loroeJ, en un totanguo do 7,500 mt2 

WIO Ir •toloctOn «pHI...,ntal d~ 15& J<w que ""P"•~ o Op<!Ut en 

U19. Ute oUt• ... t>ue suo otto<tfuoor 

"' flo<l do oon•tn~tr. 

, .. 
"" cauoo 

Sin embar9o." <Ion• ol9un .. Ji,.Úlo!on.o. Pon oer un oo­

loctor efioiento do lo enorgfa oolo<, tiene que estor ubieodo 

on luoor•• donM loo royoo de ool Incidan lo...:. cerco poolblo 

d• la uertleal, por lo taMo, de ... loeollurse, de p<efetenolo, 

••«• lo• «Opt""'· 

"'''• doruroo do o<>dlo o mogneolo. ·T.,.blh •• Meooorlo .. deode 

IUe9o, sellor totolmente el eotan~ue I'"U que no eont..,¡no 

oculhro• de 0900 duleo. 

El costo en «ibreo <le esh Upo de inst•laei6~ oo eott.ob& 

len Mlores de "U) pou 198l, en ¡nnol•don~o <le ·2~ ""• ..., 

bojorh a ~00 d~J.,., por Kw. 

Los •~•ultadQo Honico• de opornoi6n de lo plonto .,.¡¡alada 

;¡.· y •u evoluaclón oo·Qn~~lco, hooen ponaor ~• la "inotala<16n de una ·.• ' 
ploMO de~ 11~ en~~ !reo del La9~ Ó< Solton, "" CallfO<nh, bajo 

el patrocinio de un• "'"pre .. ~Hotrlca M 5onolclo l'llbli<"<'. 51 

600 Mw • 

. · ,-. '· 

oonte, la gran ~&ntldod de tieru que u requiere paro Jo; e<tan· 

~ueo debJdo o la baja Jenoidad do lo rod1oo!6n oohr, hoce <-"'" 
«>ntribuirl •• 

SQJ, oerlo la bloo"""• oin ""'batg<>, hoy qu~ lene< pr.oont•, 

de•de un principio, ~ue de Una lneldonoi• d•l 100' de r•-!ocJ6n 

oleo~bo de ~• prvc:ooo, por ej~plo de pft>du-eei6n ... celulooo, 

Uno d~du -lelndooe <"""" coooboou¡,le eA plantoo ~lfetrfC"". 

!.• :- propJu. BajO otrao conotoloneo, ho7 que Vner preS<nLe q•» el 

"""tenido enor~~tlcc de la "'"~"'"• p<>r peoo, n aproxf~'""""""'" 

do lo •Hod 4el co..W.n. Loo e~otoo ~- "'"sport•. """ ~ ,,. .. 

" 
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d~ do<~ eopo)oo d~ 1.10 por J.c 5 •t. 
quo roqu!oron 

_,.iat~nto dd Sol. 

•• 

<on Un nlmocenad<" do color (bhJc.,.ente 

1< "' do altura, quo ~onL!eno 

robleo. oe pf~noa quo lo 

convonolonol. 

eoncontrodo por loo ""·"'911 
holloototoo poro OUBtHujr po<to de lo 

eoorqlo proven!ento do lo c""'bUotlón 

Eooplooooo oote ""'"""• 00 ootia~ que 

do cooat>uotfblu f~otloo. 

loo ""'"" puodoon fluc<uar 

·­
"" 

•w ldGloroo do UfO), ouponie...SO 

loo hollcototoo tuoloron un cooo 0 000 0 
o • dOloroo por "' , 

...... "iJC, oe ..... ,. quo on uno OOoo-•o 
·~ v•.,.roc16n, ol fob«-

.. 

corloo on eont>dodoo 

ISO dGlor~o por •t'. 
OU!íChnte.,.nto "'""""'• ou ecoto dfo,..\nuyo 0 

Zn ~ropo o.toton lnotolodcnu .,., pequo-

quo llon tonldc CDo<.oo do oporocs(ln dol crdo~ 6o 

' >/Owh, ·- cUeuloo opt. ,,.,.,., - 0 oeno on pootbloo rd..,cloneo 

de IDO ..... 

l>oldo luoqo 1><1 1>4-z ""' <>lvldor ""' •oUo pluUo uoon uno 

... •nor<¡lo y, por lo t.antc, uth .._tfdoo 

-. '" 

' 
1 

• 

·• 

VIII. Coldoo oobreo 

$.70{Np, en UU, apoyo el opt<•'-- e<m .,..e f"'cuent~onto 

oe Mblo ~o eot.o hoent~. El o!eur<Ollo do col4o fotovoltHcoo, 

fonoodao por 6oo oopao muy delgodao do ollteOn, ho P"""1tiolc 

uu cono!deroblo reduccMn d~ cootco. ~demb, produce de< tri-

eldod dfreeto ... nto dol Sol. oln un qoo o npor fnte .. <-<lio ni 

•l -pl- do un" elelo ,.oeblco. 

.ificjencio no dopef>lle do factoreo do •••U• y .., pued~n •••~­

¡lor "" 9 ropoo quo ooUoJa9 an ¡., n•<olld•O•o do loa uouorloo 

lruljviduoloo. ~n lo oot.aUdod oxioto un P"'l"•i.o •H<•d~ eo­

peeUHooOo d• e•ldoo fotovo:t.Aieoo quo oo """ .. '1"• ••• do! 

ordon do 1 IIV onuoloo. Sin -r,.o, •o dlflcil. '!"" d ~.eel~ 

•le oto <lo oot• -•••do oopocfoUuOo ootiof•9• loo "'1"'""'"' 
4o loo hbrlcont•• OObro ooto tecnol"''l•· 

Aetu•>-nto ex1o..- evidencio do quo poofbl.,..nto •l 

optl.oof- tnlcUl hoyo ol<kl ...,_olodo 9Undo, o pooor "" loo 

.. 



!~portootu eshluzoo ole Jnveotl<¡oc!On, que oe eoHN que ooao 

dd oro!en de lSO •Hlonoo de d6lareo ol oi\o. Por~• quo oorl 

d.U!c!l dconur lo.,,,. de ~0.10/llp puo US6, SI 00 o!uu 

<¡too de ~"'e<idoo, oino ta,.,U!n ,..jorar 'lo e!lclencla do loo .... _., .......... . 
Lo "'"""' un!Ood do <olo!oo ""'lti!cao o!ol ""'nOo, l<><'allnda 

on el "''"do o!o UUh, t!eno una capacjdod do 100 "'· ""'r>lo• 

""torho de plo.., lcJOo, con """ capaoJdod de OOQ >w/h do ,,,._._ 

conuJento, outJc<onto """ '""'""""' loo nocoddadeo enorqHt-

eoo, do uno o troo dho, dopondfenOO do lo corqo. Ocupo ""' 

ou..-rfJ<Jo de cool 2,000 ••' y =nUo.,. 1SO,OOO celdao do o!Uco." 

O<¡I"Jpo.(\oo en <Oot 5,000 ""'duloo ~ue proveen un .,...,,,,e rtco do 

210 Mp. l-o follo de loo '"'"'"loo ho oio!o bao<ante boja. no 

MbJdo fund...,ontal ... nto proble~oo d" rotura por eoheroo ,..,.,_ 

""· ~ ... ,,..,.h~J6n coot6 ~ t,ooo,ooo.u y pr<><l•~• uo<'l!1o • 

..., -·"' do $ l.n>~/h. h oot<- quo un nuevo oh~ podrlo 

co ... t,...lroe por oillo ' •>o,ooo y al<:onur un eooto do $.25/bh 

~n yo oerla =~p•roble con ol oooto ~. o,..rqh •oneroh p<>< 

plontao dtoo@l. 

"pooor de loa p.-oblnooo que oo Uonon q"" reoolver, loo 

••por too oot!Nn q-.oo en dioo añoo, en loo ~tod"" llnl...,o, .. 

lnotohrln 1,000.,.. OMIOloo d,. fotocoldoo, pre4jeel0n q-.oo pe­

'""' nallo ... 1~1, U Y JJ) 

" 

. . 

... 
' 

~de IUO'<¡O quo "'ta• pr.dicclo-• d~ d..,..nda reoultorlan 

oonservo...,roo, do .,.,.,rldhoroo loo planeo da inotolociOn de 

<¡J~anteo a<ro9loo de lotoeold&O ~· 6rbito •eoo1ncr6n1ca, 

'""""'· 
Sotflltoo do.p<>tencJa, con enorwoo orreyloo de 5 por 10 

._. de ""ldu fotovoltifca~, que Undrlan que ""' .,..,doo en el 

oopnclo y locoihodoo en 6rbHo ••oolnc...Snico, p6r& que ou ••la­
ca de eicmondo h•clo lo tferro ,.."''""" """ poo!ddn rtjO, 

cortorhn la onorqh dol Sol. COOOO •• trabajarlo ~n un_.,, .. 

corente do <¡roV'Odod, loo pioroo oorlon nt>..,eturol-nU ...,y li-

9''"' e !ftCluoho por n to-;.o -..eMo do ellao po4rfon oor fo­

br<codoo en ol eopocio. 

El "''"""'' tondrla, odeoh do loo pil .. fotovoltlicoo, 

vortoo otroo '"""""'""" lln o..ot>dlel<>nod<>< do potonclo¡ ~o 

9•""'"""' ~- "lc.-oon4o., una onton• do rodt&el~n Melo lo 

Uerrot otro ono.-o de rec~pe!On on lo <ierro y re<tllteodoreo 

por• eonverUr lo oner9h rrclblda o •Herna y poder Jntot<O­

nectorloo oon )o red, El obj!tlvo d•l oubdote .. o do oe<>n~I<Jo­

""'""'" .S.. potoneto en el Up6c10 oo, oe<>plor lo <¡enoucl<ln .S.. 

loo celd"" ooloroo o )oo t~rlol•ntoo de en<rodo óol 9'"'rod<>r 

6o •lcruonoloo, lo .. OltJ.>, óoob 1-'1'>• t~rlo 9"" oor do 

.. 
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c.- fre=aneia poro lo t<an&mt<ie" por rol<ro<>n~a,. oe 

""'!'l~orh ¡ 0 bar.cla de 1.5 o f Cll~. rl .. de l.....p, habrh '1"" 

construir 

nque<hhn da un tubc de·~•olo paro ol do udUdoreo paro 

dlolpar lo •••••1• generado, 

kll&oetro do dlbetm y lO aMena de recef"'J6n en lo Ueuo 

de la c""plaj!dod de eoto olotoN, baotor1o .,.nctonor, por •J-­
plo, qoe }o aMeno '"""ptO<O ter.clrto, oprool .. d....,nte "'""" •ll 

•tlloMO M porteo, Jnoluyando olete ._,¡ •lllonn de recttll­

.,.do.oo. ~an4rh "'"..!u otroeHvo., 

utorh dhponiblo, p:>< lo _..,o al '" del año, C011 

...,. -1 olt.o eonfiob1lldad. 

ooh<. 

blt.orlo d p...,l ... .tal ol""oo"""lonto do h •-~la, 

,..on•••••• hl sol. 

.. 

! 
¡, 

1 

' 

Cloro ~ue tendrlo P<Obl"""'o d~) ... dio Ambienta 'J'IO '••7 

t¡llO resol?er, co.., oer!ar 

,, 
loo enlooeo do """'unlcoeloneo. 

Pootbleo efeetoO b!oldg!QOO nool~oo. 

t • t.ao baooo tocnoiOg>leos para roolUar uta ptoya<:to Y•, 
._ ~'-
""'"'""· y loo ell.,..loo de cooro· o<>n oleoUdoTOO· A predoo "" 

UH, •• pi~noo 'J'IO uno instolocl~n do 5 Gw po<lrlo olconzor 

un prooio ton bajo e<>""' $ 330/Xw. Eotoo co&too n~ !nclu,-..n el 

e<>Otp do lonu,.lonto y el monto jo on ol oopoelo, '1"* po<lrlan 

oltorar Mnoibl-nte o•roo e'le.>IQo. 1'0< ctu p><to, "" ""' 

• • 
'

-.!H. Ut tt><lo ohU"o poo;lo p<Onooroe en unido u e -

~ontc lo d.,.ondo que fluctOo, duront& d dio, ~ lo pe­

ol~)o Jn<rQduecl6n do olot.,..o do 9oneroot6n ln<onoltente, 

boudoo ec ener•lo oolor, hocen n~euorio el de .. rccllo"" diO-

pooitlvoo poro ol ... eon>< """''9lo. tn<ro eotoo oo<oton loo dl­

olcoo, """" plonuo do rebooobo<>, r oo ooplcran ,.,.;:._. pe.ib<U­

dodeo:co., plontoo do rebombe<> oubtorrlne•o y airo cooprl~l6o-

Loo baterloo, oln oo.b.orgo, Uenon nntojoo oobn loo anterior•>' 

5oft -dar .. f, pe< le tonto, 011 copocldod pueoloo • ._ ... ,.., -~n 

M <loq"l*"o y, .S.odo )-, Uonon -no• root<lccl,...,o roopreto al 

.. 



lugar don~o U p~~den !ostola<. Ad<·mh: pueden Op<-tor&e !>ojo 

ear~•• muy dlvuou y tienen lo ptopiedod ~oleo, dontrn db lu 

<OOo(><>lleMU del oht.o ... .J~<t<i«< d< p;>ten<:U, do OU IOb 

ofldenteo euando Uobojoo o co<ga pordol, q..o o plon•"Car~•· 

oooen" oOOo, en Ch!~•9o, •~lotlo un <>•,_.,o ~· bot .. !u poro nt­

velor la ~•n¡o dU,.nte Joi bouo ptco. O•t• •o uno de lu oplt­

Coojooeo qoe t<>d>Vh •• eonoldoro oetuol .. nte, =-> uno de Ji 

ooh lloporbnto poro loo botu!u. Ad""'h• =- •noo tienen 

on la ear90, oon idoaleo """'""oJ-nto de re9uloeUin. Paro ooto 

lin, en A\e<Nnlo, u oo<A lnoto\ .. óo un bonco do botorfu 6o 

10 ""· M....ao, I"'Odon uooue =-o oh ... mtco poro corre9lr el 

hetcr de ¡><>teneh. •.• eoti,.. <;UO, en ~otodoo Unldoo, en un 

futuro no ""'Y lojano, loo b.otuloo ~rhn ou,..lnUt<OC el BO 

h lo d.,..ndo piCO y d ~· del toul de lo onuvl•, HOY quo 

...... ootor quo ol do .. r,.,llo do botul .. , poro ol olot­

el.ct<IOO de ,.,ooneto, oo bo.noticu do pmgro~oo ,¡,.uoru 

poeo ,oh!~»l<>o olfetrlcoo. 

Ull<>·d<>ro, u...,-b,.._, 1 10 ll.,..do botorh Mto !o<Kit<>-..,H~rol' 

ol t<OÓO de oor l>oeooorlo =ntor. "<>" lnot..oloei<>-o ,..port-nb­

loo po•• proboclao. ·u, oot.&o lnltoloelcnoo oe -to a".loo boto-

.. 

ti eata~~ de ovonce de loo t<eo t...,nol<><¡!oo oefialdoo eo 

o) ol~ulente' Yo oe osdn reollunóo los prueboo d~ >olldulo» d• 

~O l<wfl>. de botorlao de >lnc--cloro. P•u 1983-1181, prob.obl~Mmto 

eot~n di&,.,nibleo un!dodes de ~DO r>o/h de celdoo do •lne-b.--,. 

Lo boterh. bfjto, que oe de .. uollo t .. b,~n •n otroo pohn 

~ lo ~ep1lblleo ~odoral Al-.no, Tngh<O<ro, ~op6n 1 ,. .. ...,¡,, 

pooibl-ento uU 4top<>nlble po<O pruebu lnielaleo poro 1_,.1. 

Lo botorto do oJne·elorn. uoa ... tor1oleo de bojoo eoot ... Uqe-

<Oo y tlcil-nto dloponlbleo. '"'unte cargo y deoeor,a, oo 

oloctrollto oe..,oo, cl<>n>ro de olne, el"">lo on ,.,...., oontl""" 

o tcovh de un oloet.-odO de =loro •. r;,toten tOOnla ,,.,...,,.,. 

p10bl~'""' o ruOI>or, e~ lo oewoulaelen do v•••• on loo .,.,1-

doo d~ronto ¡o opo<oot6n. 

Lo ""lda do UhC·br<BD eo oUUior o lo aot .. tcr. Lo 

<ooee16n de hto oo IIOVO o eobo en loo J•<!oo opuootoo de on 

oloetrodo plon<> blpolor. conotnoldo do ca<lón oo pc<Doo. ~n lo 

\>.otorh boto. lo ~~~or~<a os ol,.oconad• on Uno ""'do !~ndido do 

"""lo y oul!u<<>, po< lo =ol .,oto boterfo tiono ~uo oer ,..ntonih 

o oltoo teape'*~"'"'• entre uo r )~o·c. ~l proo¡r.- de oo .. orOIID 

4• ootao bot .. <ho tlon.e e-=- -u de•noor una •Ido etu de ~.ooo 

deloo. ;\ot>.>•l-Mo •• olean'" o~ la lo dfohoa porto~- lo anterior. 

Doodo l""'J"• ol ooU&n oolo nuoooloo> ... ~ ... ,...,1~ lo a)e•.Ud 

1 .. boto<l .. a>~""""'"'""'~• ok pl--kt.S... b .. , o ,.. ... , .. •• 

" 



conflobllldod, tfeno ~1 p<Obl-• del pooo 1 u .. t.o 1 ou c<>sto 

relaUvofMnte aleo d~bldc o ou ecntonlOO d& ploooc, Por •••• 

roz6n oo tuboj• en lo• otroo olot..,ao. sin ~ml>a<~o. o pesar 

de ello, puo Al~unoo aplleacJoneo e•pecHJcn, puedo "'"' qu~ 

ya actud100nto un bonco <1<1 b&todo de uto tipO rnultan e-co· 

""""'""· Entro "''"""• podrlo ponooroo .., el o-.lnlot.., de la 

d.,..odo pi"" o uouarlo; dundo 

relo<lvo .. enh &iu~Hl. 

" 

{1) ">1110< O.<rect Channel !r- Heat to ElO<:trlclty". URI 

~ournol, AprU, nao, pp. u-25, 

,_ 
'" 

' • 

"F\Iol Cell Cbemlotry". 

PP• ~-U • . . -
~4) JIARII.Y, ~.,.. .. ..., P.¡ F>;RHANOES, RIXI<>~L~ L.A_, Ht:SSN~·. -._ ..... 

ond M••.nced Syoto,.o Dlvlolon•. EPRI Journol, Novo..bor. 

1919, ,. oo-n. 

!7) LIN><C>I, ""0101!:. • ...... COMoeHono !or Hu "l"ecl>no~oglu". 

tUl Journol, ~onuaey;rebrua<y, UIZ, pp. O·ll. 

nu: IPI"'~• hbruor,o, 1010, pp. 5t·Sl. 

5Ul.LIYMI, -liJIT L. "TI>oe-1 .,.,.rgy <'onvorolono "l"opp<nv 

u .. l4o l>oopU.o•. lEE~ Spod.--, AUoJUot, 1Ut, pp. t2·tl, 

··- --· 
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OBJETTVO DEL CURSO 

PROPORCIONAR A LOS PARTICJPMITES LAS 
BASES METODOLOGJCAS QUE LES PERMITAN 
CONOCER LOS PROPOSITOS DE LA PLANEA­
CION PJ<OSPECTIVA, SUS OlFEREtHES ENFO 
QUES, SUS FASES Y ALGUtiOS IriSTRUMENTUS 
QUE UTtUZA', ASI COMO DETERMINAR SUS 
DIFERENTES LHlJTACIO/IES APOYADA El/ Al 
Gl!NAS APLICACIONES l~:PORTAIITES. A FTN 
OE·COMPLEMENTAR LA"li~PORTANCIA DE ESTA·· 
NUEVA VISJON Y PRACTICA DE LA PLANEA­
CION EN LA TOMA ANTICIPADA OE OECISIO 
NES QUE CONTEMPLAN El LARGO PLAZO. -



' . 

"" 

1 Pl1 

''" 

E''fOOVE DE 
IJSIEHAS [N 
PRO:~¡¡¡¡,_ 

~MI[RCOlES ll OCT 

JECN!CA$ DE IMPACTO 
CRVZAOO 

"" EOI!AAOO RIV!'A 
PORTO 

M,l. REVIlLA 

OROMllAC!ONtl OE Rrrr 
RE~CIAS Y PROCESIIS OC 
tlJSWE!II.. .. 

' 

"· RAU' CARVAJO( fll· 
~!NO 

0 

• 
• 
" • 
• • -• --" 
" -o 
o 
" -" 
-• • ----• 
" -" 
• -• -
' 

H. '" 1, JORO~ 
!(IZONOO 
A(ARCOI< 

EIJRUCIURA OE lA 

Pe>NEACION 

JUEVES " "'' 
METODO DElP~l 

M. •• J. ARTURO !Al~ 
HAA ltOllAIII[ 

"'· EOUUOO RIIU..I P. 

EURAPOl~CIOI< 1 
AAALl SI S llllll- ' CRI!ERIO. . ,, . 

" 
"' EOUMOORlVEM P. 

'·rl::·: 

" -• -• --• • • • • 
• -• --• • • - -- -- -- • • 

" " " -- • - • - -" • • - .. " • -----• - " • " • -- • - • - ' " " • --- " - • 
" • -" • - -

' • 

1 

t<CNIIOREO l 

TU( N !El "' !NfORI<ACION 

]''"· r,RTUAO GMCIA 
T0RR(l, 

VIE~'<ES IS OCI 

MH~OOlOO!AS O[ P(A· 

NEAC!ON ESTRAltGICA 

' 
M ... C. ~, 

GOIJil !!<OH 

~~· ECO'oC»<ICO S . . . 

'U!V~I !ECNOlOGIA$ 

[~ H >(CIOR [lEC-

lRI CO. 

'"· VICJOR G(R(l 
(;R[iSER 

ESC[NM!OI DEl· 

IHJOR EUCTRIC O 

"" l. JORGE U~OE­
Ol!VARES 

lUNES ~~ oc 1 

... tloPtAllllAO T l<G!-

IIMIOAO OE lA PlAN(~ 
CtON. 

•• EMiliO tE~TifA/0 • ,., 
PREVISIOI< C(IN OIHA· 

"" 0[ SISTEIIM 

"· en ¡, JAVIER ~JR[1 0~. (. zrPmA 
. ~1 

.· •. :, ..... _>:' 

-
" • - • 
" • - " - " -• -- -- • -•1 • - • • - • - • - • -" • -" - • • • • • • • -• • -• -• • • • 

" -• • -- -- " - -• ' 

1 

PRH!SION l 

!VI.l~OCIIJI 

IECOOl~ltA, 

OR. RICAROO ¡¡¡¡,t(ó0 

HARIU li 0!;1 

I.NAU$:1 

fiORFOlOGl" 

M, •• J. IJII- IAU-
V[U -¡¡, 

IEC~lt:.l O[ E>WWII~ 
OR, !DUIJIOO RII¡R-1 ~. 

1 
' 
' ' ' ' 
1 
' ' . 
' 
1 

--- --- ___ _j 
co•cl., EiAlVACIOO r 

' t•U!GA OI•LOIIAS 

"· '" l. •nuao T.P ... !OUAROO I!HU 



' 
l QUE (S U PLANEACIDa ¡ 

-U lA ID"A UJICIPADA ~[DECISIONES 

• l ES DEUABl[ LA PLUUCTo• ¡ 

TA QUE ~A Pl~'fAtl~N ESTA DIRit;!DA A Oll[HER LO 

DE~iA8L[ Y ElllU lO IHDE$EAaLt, COX$/SU H U~ 
[$rUERlD PARA COhUOLAR El rUTURD. . -

l• P~OPOSICIÓtl ~¡ OU[ [l FUl'"'O ES (CNT"DlA~IE 
lj[t;¡ 0U[ ACHTARS( SI Sl 0\llf.R( PROG~fSAR, 

[l ~((PTARLA (0>1!1Ut[ A Ura POSTUOIA O CONDUC­

TA ACTIVA. EN LA l>\1[ lA nEAliVIOAD SE PON[ 

Al SERVICIO VtL "[JOR4MI[tH0 PEL ESTADO DE: 

cosAs. 

fL"REI;><AlAR lA PROPOSICIÓN OCOSIOIIA PASIVIDAD. 

R[S16HACIÓN E i"ACTIVJDAD g:)t DA~ COMO RtSlll­

TADO TÁCTicAS DE MERA SUPf.RVIVENCIA ~U! ~ON 
!NAC[PTMIUS. 

UNA Vf.l 0\lf LA lDU tlf COHIROLAR EL fuTURO SE ACEP· 

TA. SUR(;[ lA PRH~mTA !lf SI LA rLANUci6'l 1S UNA 

MANERA Dl HACERLO, 

·s¡ S< CO><SIDE~_A OUE El UNICO ESTILO POSIBLE !10 
SUPERVIVENCIA Y I'EJ0"-""1[1110 ES fl 0\11: $f OB· 

TIENE [NfOCANDOSE HACIA AD(I.A•H. 

(N"TONClS NO PUlDl EYilMH LA PLA"l·CI~H. 

AUUAR ES R PRfD!CA.~íliTO llfll()r.IRL YA QU[ tro·ACTUAR­
ES llllA FORI'IA Il ACTUAII, 

. . . 
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1 QUI (S .LA PROS>!(l!OA 1 

!S UN HU(VD I~FOQU! 0[ lA PLANUCION PR!NCIPAt­
H(~H lA D! LARGO PlAlO 

[S UNA INHRDISCIPUNA 

i QUI U ([ INFDQUI PRDSP!CTIVO ¡ . 

.. . 
• 

S¡ f>OOO]A UH!OoiR Al~ PKOIPHIIVA cm., u•;~ rc¡¡~.A 

DE VER Al fUlURO 

1 ) (p::q !!"' ""'-ll!CcJÍ'" llOL ... !..U.ll&.ll' h fl SENil· 

00 01 Cl/E. SI SI (Cr¡SIDiRA lfiA ACCIÓN Dtlf•· 

MINADo. Sut!O[d TAL COSA, 

l!J (OMQ UNA V(RSI0N NORtii>,J!VA p<l tl!SMC; (N EL 
SENTIDO DE VISUALilAR ll FUTURO OLJE DEstARIA• 

I'CS. Y l'-5 ACCIONH DU< TEN!'/'IlS QU( I!AC!R PA• 

RA AC!:RCARtiOS LO t\ÁS PoSI8U A ~L. 

Ú,. PAP!:l D( LA PIIOSP(CTIVA ES I'R'OPORtiOIWI ...... PlA• 

NLFitAOOR: 

! ) ·U"A VISIÓN OH FUTUIW O!SEAOO 

]1) tiNA SER!( DE [SOIMIC!S ~U! Off"INAN ANPUAS 

OPCIOr¡¡-s EN lf.Rt<INOS DE FUTUROS FAtllaUS. 

11 ) lA IDENTiflO.CIÓII DE FIITUROS ....._TU!U.TIWS FAC­

TIIUl 

IJJ) (L UTA&LHIHJ(MTO. P .. RA C.t.no. fUT.-o DUEAIILL 

N: UOS fUTUROS M_Tf-NATI\'OS f•tllai.[S • 
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li!ACTI·VISKO 

- l"-'1"" ll: F<:ORISAA A .., 
(Sl<.!ll A~l¡~oOR - ·· 

(1~ Tlt:PO PAOArn "'-'. rfc 

..ool\._~ CT l.V 1 S 1111 

- Dm;n oc slmr-AS N: 1 

Sl. MW'TI'I< Y """"""'l:N -

PREAtTJVISJ11l!NTERACTIVISI'IIl 

~SI ElE. 

=t'U11l !lO :mm:LE!JA-1-IlE" 
lOS F'~\TlVISl~< 11-".;1!• EVll~N lA PLA.UC!Ó" P(~(l S[ 

PREOCUn·· PO~ ctl"'-t"GTR LA ~CC!Ó~. 

11:~11\j!.t.E-t-1"-la.&ro )!1. flll~P>O sal 1!1.. Tl)fl)nO 
los P0'"""lS'!' R!STRitiGEN lA F¡_At/EA_CIÓ~ U ~l SE,_ 

1100 Df !JI; ESFUUlO PAOU. OPH~.IZU Jli'Ml~ 0( LAS RES­

TRICCIONES OfR(CIIJ.O.S Ptl.'t EL SISHII>.. 

'fi)IOOO .:lUE\ILTIIl!:t.e'" .. OU~l(l 0'>1.1, 'liMe' r,-tll.l f'U\t-1 
lOS I'I""'''L'"SH<(Sll,, /tOTJYADOS POR'!"& Y!SIÓ" 

DE lm fUTU~O Y 110 SÓLO POR lA AVERSIÓN A LOS PRO~U~AS 

[XISHNHS O ANT!CIPAOOS Y tSTAN I~T~~H~DDS EN ~EDISE­

kU El SJSTEI'ol PA .... fOCILITAR lA Cl.f'ACIDt.tl PROPIA DEl 

IJSHI'ol ,ARA IU'R~"DU. CREAR Y ADAPTARU. 

~IJll.l!o COLilliDLADE' 
(t:rl.l ')lilE -~ ol\1 fN:u!iO 'f no_ ut Cll r-W 

cv 
' 

' 
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A[JJTUD !NlfRA.CJ1VA y PEQSPfCT!VA 

SE R((IUIUE DE IIIIA ACTITUD lMl[Ut!IVA PO~ PA~H 0[ lOS 

PL<.~ 1 F 1 'A!>O~ES • 

lOS tl.JAUS RI:CHAlA~ [STAJilfCERS[ !M El !S TAllO ACTUA.L DE 

LAS COS.O.S 0 EH H C.OJ,J"O (ltiJ' yAN, Y T"""OCO CUI!RU R[­

·&RHA~ Al PASA[¡(), 

· [i<S(AN DI"EfiAR UM FUTllltO DES[AJIU ! JIIV(HTU IIODOS DE 

ATRAERlO ( 0 CONSf6UIRL0 ) . 

J .... TAN DE PR[V[NI~ lO 1>11[ AI'I[N.Ó.U, M0 

AARSE PARA HLO, Y TRAl:.N. NO sOto DE 

DE CREAR lAS OPORTUHIIIADES. 

SI .. PU""NlE PREPA" 

[XPLOTAR. SINO 

' 



Auii~UE lA PLAtlEACIÓN SE HACE [~ lODO H MWU)(l. 

El (t"tnUE IRAOICIOI:&t NO Lt>r.;RA PROPO~CIO~U 

UNA ("''J'RH<SI0H o¡: LA IIIPLJCACIQN[S A LARGO 

PLAZO DE LAS Í>ECJiiONES NOY EN DlA. 

' (AR<CE DEL coxPOu!NH DE INICIA!lVA CAPAZ DE 
"-DV!FJCAR H FUIIJA'O (N LUGI>II D1i AFIWNIAR SU 

ltlf'OS 1 C IIIN. 

tA PROSP[CTIVA [S HU(H<l Ki.S QU( U"A HERRAHIEH­

TA PARA LA PLANEACJÓN. ES UNA HERRAHIENTA PARA 

LA PLANEACJ0H Y UNA DISPOSICIÓN PARA LA ACCIÓ". 

Et lLUIENTO CUE PUEDE CONVERTIR LA PLANUCIOH DE 

U!JA ACT!VI!>AD fU!URJSTA A UN ACTO CR!:ATIVO. [S LA 

PROSPECTIVA. ES D[tJR. ES U~A IHTER0!5CIPLJ~A OUE 

"11 PRETENDE nEDECU $!NO CREAR El FUTURO. 

............ ,. .. 
""' ..._ -··"' 
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,, 
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,,. __ ,, ...... . 
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l. l. Actltudoo Soci.il .. en Reloc!6o a la CleDCia y la­

'-=-
A) RaiCeo ld<o!Ogle.lo 

"' 

Oboe<Vockln -prinCipio - ronti"Ol 

tAnteo do la edod media: 

Lo. grle¡oo {Lo lógico) 
Loo romanoo (la tknir.>) 
l...oo- á rabo o (1• cienCia) 

+ l!n lo edod ..,.dla: 

Oocunnllomo en f.urop> 
1\o.clonolldod crlatiano del otde<l uno..,raol 
Loo mono-"'rto. y el on<ropctx:entrlam<> 
El tnt400 oomo medio de =o!~:o»ci6n 

Lo Chn<e¡x:l6n Ortental 

+ Odturu AoUtlcoo y J>ump<ao"" htell-mn -
eota ..,¡•cl6o...., eatn!Cho: 

----
Plorecle,-on lo flioooflo, lo cleoclo y la tM,ICO 
M-<:b>o deoeuh.-lmloa-

• 

O..looro• {umonio en Jugar olo ronu-ol). 
Sl•oema polflleo {p"'h\biei61\), 
Corl<:aruro. 

l.o CienCia y la TO<D>Iogf.o rnmo lnat=n<-~~""' 
"" Prog.--e..,. 

No ulolia .--elación Ciencia r T<!CII<>logla. 

(_ 

+ Revolución lndu..tdo\: 

• El dloei!C olo mlqu!noo ontlguu. 
El Copltalllun<> y loo <loocubrunlenooo en el -
pro<:eoodcl ~!erro. 
t:~o•a<rnUo <lo! ooctor blenoo"" <:apltol por -
b!a!Jm•. 
El podor "" lo lecnoio¡;!o. 
lnotrco-nento Jnc .... sUonaMo do prugrea,., {oo .. • e.o 
cani<O)¡ • 

., .. ,_hA(... .............. 

+ Lo Re>oluaci6ll Clénoül<:a. 

_Siglo )[IX en Alemania (qo¡ímlco motalurp... elok­
<U .... ¡. 
Orponl:taci6ll Jnóustrlal do la 1 r O r c=:L.rn>=nm 
"" """"'" .-.m .. {elocu-ónle.a, niJC!ear r génética). 

P.dto tlel¡=ye<:oo M>nhan.on 
Jn•eoU¡;o.ci6n do operocloneo. el nodor r 
Lo IVL><IO<I. 
CJo:nllficoa ooe"""'" de po\ltlooo en loo mb 
alt<>o nlveleo. 

Pnoul""otuo<le 1 y O lnc=nen,;,doo. 
Gn.,...... p~ Eatltaleo. 
O><>qulno do la \..WIOI969. 
OriOnll>CIOo booCia prlo-L 



El [)-•ceno.onro Social a:m la Ciencia y lo Tecnolog(o 

+ Comblo rodlc.ll "" el final de loo. 61'Y •· 

• He<rmm: Lo ele..:~ y la """"logio del•• de""' las 
"voo.oo "'P""da• que"""'" eroo". Haalo &t<>ro 
¡0 recrolog!a ll:ibla •l<D ~mglda y aceptada o:>ml) 

fuerza lrn>olstlblo de ln<:ueorlonableo \<ento.Joa 
réenK.Jo y .. ..,ll.Lo, de ¡m>greoo eco.anko -
y """loL 

+ !'rlmeroo Proyeetoa P,cho.,~. 

El Conit~",., pon el tralllp:>,., OUI>'l'­
en E. U. 
Prognomo eopoelol del FECt 
Ex~nela ¡>:>pU)at de <nnlr<>l· 
Apolo ~ ~oi<Jall> ec<>lO~I<O. 
Sociedad ¡x>$lt><!uotrhl. 

1-'Z o ..... -~ J....~ 
~ 

'"'pT 
La lnot ·,oclDna]l>aco(Jn de Lo En.luoclón J 
Proo["Ctlva Tecnollig~. ( 

TA61,1 i ~ 

'· 

• Ct\lf'Oo del ono\\l.i:lo de olstemll.., la pO!ItJco. 

+ E. Q. Daddorloac"'l!ilo EPT. 

Esfuenos eapoddlcoo deopud de proble;nu 
y occl<lenteo. 
Debo Oober"" eolue=> olou>mltlco. 
Proyecto de l..ey 19W. 
Eotlldloo prellmlnareo. 
NEPA y APMA 1969. 
OT A en 19711. 

+ Otroo fllfoeo. 

Definición y Oonten!OO do un Esrudlo de EPT. 

u. . "" . 
+ [Tablo zJ 

• Al>all.uf 1 o"'IC!por !mpoetl> dd deNnvllo 

<=nol6glco "" t. --d. 
.lmfi""''>O' dtroc!DO e ID<Il""'ll>o, •"'-

• 

• 

• 

+ Objetlvu•B 

Tl¡:oo de Esrudo:>ofablo ~) \ 

Proyoc1011 e•!"'Cfrlcos. 
. Jer. Mropueno de l..<>ndds. 
• Lag¡mo verdo y Te¡:oztlto. 

Prohlemu 

• O>m.omlnaellln de plomo. 

• Robou. eo:. 

~-de un "Eon.<ho do IWT. 

+ Dlk=te• metodólogiafrobla S)] 
+ Mo<O<blog!a"Rmer. 

lero. Deflnl<:l6n del problema. 

Recurooo y ¡TU¡<>s ltrYolocroÓ>O. 
• T~!eao l"nl pr..rar Ideos • 

2du, O...::rlpclón de lo Tr;o~rlo Te<>IOlÓglC:I, 

[t,acrlpciOn olotom,!lea de loo <.an~eterlotb.o 
tte .. looo y ou trD)'Kmrlo. 
[t,ocrip::lón de •Item.arlvos. 
[t,ac:r!p:!On del sistema de .;,oorrollo. 
Técn!ea., ~O< !las. expenoo • dol!Oo, 
lmpo(IOnCI.o pon. lu concluoloneo. 

lro.. l'ron6o!lco Tecnológico 

• 
An!lclpoT cor:6c .. .-. Intensidad 1 <lompo. 
ldeQ.:fK:a<: lr>Oonidumb"' 1 doiOCubnm.., ... 
~ l.i leo.. te<:DOiog r. o, o\te""' lino. • 
Tknlcaa 
El<plo...,!lvoo y 1-brmauvoo 
}lor- <:Ortl>' e;;tn¡<>lacWlQ. modet.clóo 1 
.,._...,, '-"""'h•!lvo<. 

llorl><on"' l.or¡o: """"'""rloo 1 .;.I!Oe. -



• 
Unlvoroo .octal 
ld.ntl!lcac!OO <1: Upe<:IDO e<:<>nómltoo, 
poUtla>s y ooclo\es quo pre<i>mlnan en~~ 
medio ofe<:""'cb el dearroUo do le !IOC!e<lod. 
Docrl¡x:ión do los Jnot[tllcl<>,..o y loo grupoo 
socio leo ln""locnOO. y ¡o o!=uodoo. 
Me_,log!oo dtoeruo 7 poco dotblldoo (poco 
satlol.ctorla), 

Sto. PfOO.pe<Uvo Socio! 

• 
• 

Dlfocu)<od 
Eoconuloo -=•tanteo y ouo gntp:Jo JXllfilootl 
Modoloo ~!roo, ennpot.ciOII y oln>UlaciOO 
• CO<UI plazo (mocro y miCro) 
LltnH.ocbnoo MIT. 

lnteroccl6o do! unlve,-oo """"'16gl...o 
y el unlvor-oo ..:Lol. 
lmiJ'CUIO di~UIO e lndlreetoe 
T~lc.ao: opinión de O"J"r1DB oobte lmpoctos 
dlvenoo y ttcntcoo de manejo; Ilotas, lrt<>leo Ól' 
relevoncill, motrlceo de Jmpo<;~~> y lo ISM. 

7o. lonlllleb <le! lmp>CIO 

!dentlflc.u y cuont!l,.:or reLock>neo, la rnopltud 
dol lmpecto y t. probobUt<llld. 

E<xlnf1m Jco"' CM. lmp>rto~L6n...,>tp>rtocl4n J lo 
alm"lociOn dlnJm!<:a. 
E<xl16gl"""' olmo:l•cl6o dlnJtnleo 
Social: opinión de ex¡oel"IDI y ontllolo 

Evol-=100 do! lmpocm 

Sln<eall <lo loa lmf.OIC!Oo 101n Ü& dUeJ•."""'" aln:r 
notlvu o eocenan:>o. 
Lo c ... M~....., e.~ olatoonltleo pon 
de....:ubrll" oeop. 

q.., h>oe< y <Xn'iO hacerlo. 
Contmlar y promover. 
Opclmoeo factible.; oeaon:o de ¡x>lrtlco 
e lll~tUuciCineo i:Jvo!UCRdu.. 

10:>. Cbmlll'IIC8cl0n de resultlldoe 

~po~ """"Sibl~. 
Tlpo de uouarla. 
Eotudloo volurnlro""" e lm¡nsll>leo. 

2.4. Llmltocleneo de lo EPr 

• 
• 
• 

QbjeU.O m")' ombleioeoJ 1Ff10<almeoll<,.;,.. 

''"""""· 

e. mtl)' d!Iltll._ 

No lnlll"<<~lpllnolio. 
Difocil compllac!l)n y ""ltenn!zocl6n. 
Nadlt o.be como l\evu o cabo ellmPIICtD oocJ..L 
~lonoo do\blleo, contuo..o o seo(l;ldu 
por loo ejeeuw.te• i¡o b que flnauc.im. 

~ée-Diios!O" Ltma.• 

lo tit.ona. 
, 

- -- .,... .. .. . 

• 



,_ 

3.1. ..""""""Ión 

)) 

" 

,, 

Enlaola P"too .. l di!en:Ne 

EI'T <r nueva• t.ecnologla• para la política 
do ou dooom>Uo. 

E8rudlo deJa klrm• en quo la t.eonologl:> o..oclent. 
.. desorrolla y d~ eo !.o -ledod. 

Antllslo <le leo lac<tto d>t.ermillam.oo. 

- 6>faols • p~ el !«<<n<>. 
Dile=te ~""" lilll pon BIT. 

-Morco oonceprual 

1) Lo """">logia y ov troyeaotla. 

1) Los ocUvldodea ftmó.omeni.Oieo ~uo """¡;,.., 
·~ 

Teo.oiogf.oobe~•· 
C..t.e!(Orí• cnn t.endetlclao dJ.terent.eo. 
An¡llols nvotfológlco. 

1) JTI.oclpaleo ear.cterr.t~ea• 
2) Vol""'o al"'rnou."" 
3) O>n>l*>ocll\ol 

·" ' . 

• 

' 
. . 

Actbldodoooquo """>ll""•a ol OT 

+ m DT eo el ..,oultado do •• n .. &oeo: 

" 

1) Cen•"•C16n de """ 1- (U>..,DCL6n 

2) lnlno<b:<:L6n al -~ (lnno .. dó<•) 

l.J:UW.cl6o KOnenilz.odo C<ll""-<00) 

1) l.olyD 

Z) Lo ptcQI<:cL6n 1 mtnero::iallr.ad6n 

3) Lo oOOp:!On o utU~ 

~) La promoción 

La !y n: 

. - . _y 

Lo lmcniOo. en lnlliY!d=l ahon D<pl1ho<ia. 
&:e no clau.!Uco opll<:acloneo. 
&w. GaDlc.a, Aplleoodo 7 o!»:perltnelltal. 

• El deurn>llo aporllro=tal 

Mat.erl.aleo 
Disp;nltl ... 

-·~ --~-­SeNieloo 

-
. ' 

1 

' ' 

) . 
' 
1 

.. 



_...,." . "' 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

[..a producrll"' y dlotrlboclón . 

l'rotot¡p, teo:nld- "'~-- • COI"J>>rei&llu.ble. 
D>oanullar met<:.a<bo, pl&neu la prod..:.:J6n, 
y orrancari.o y mante,.,.rl.o. 

Lo Acbpo~ 

Lo ln<rt>dul:c~ • la emp..,.{"'ual1o 
AOOpclón gereroli.:><lo dltu.IOn. 
P,ra Q..,. ~1 dT "'".@bite eo hO'CeAarl.o Jo dllllo~. 

~~u!u. opoyor 1 """ rd1nu lo 11 O. lo 
pn>docclón y Lo distribución 1 l.o aá>p<:IOO. 
Suman1ente \m¡<>rtao,. (Integral y coonlllla<D) 

'

ubemomentaleo, oo ¡uborn&meDtaleo, dire<:lcoo l»d!n<:-. -
huno::IOO dl<Wnlco r no ~J¡m>cooo do"~'"!!. 
dlu.Jo). 

Terl<I:•ICI.o: <:.~~mbl<> '""lo lmporta:ll:l.o do 1u .:ti 
o!<lodoo (OUjeto o menoo eambloo), " 

CIClo de \.o Tecmlogú.: 

Geoo.eiOO, deopea.._ uturacl6n y doo¡:Uu:"len~ 
(~r p;i¡. 36) 

Mocroe poro luen 
Nka'ol e- alm pero llmll:.meo 
Mlnl.ll mayor p:>IIODCI.IIl 

Deol-ra.iontoa 

lnt•noidad dol ~ y n 

htn,o~turo oH~opollca 

• • • • 

"" ,.....,. b!ot"""''""'" y ou perloOO 
do 9~nodOO 

"""-~""· -.ccodQ liaitado puco .,.,... .. .. ..,.. .. 
Biot.o ~uevo 

tiotO<> llunl 

. . ' . 

+ "" ,_, ... u~odOO oobre lo dHO<:ión t...,_I...,Iea 

+ llob<>to y ~onac!o e~O'">oio 

+ Kftf- l:rotordiaeiplinort., y·!Jlobolt <..SOr 

5oeioda<l 

-nto hio<orleo 

Olodelo ~•ncoptool 

Looo factono 

Loo n1voloo 

1/ é.;..p.tibi!Jdod C011 01 olo-

11 Bl 1-eto do le tO<nol""!o 

J¡ Bl l>I'<>Yf'Cto d~nonto 

.. 

·--~ 



-

.. 

-

• J!l i>opoetc do ¡a toencl<>9!& .. 
Vontojao y doov.nUju pon loo trabojodouo, 

loo ""P<UO<Io.o J poco h tnoUtociOn, ._ctor 

lnduotriol y pdo. 

RoooHo"" dol aofuu>o ln4>~lduol, la lntons_ 

eUin entre loo lndlvlduoo y lo po!Hico ""' ~ 

provaleeen. 

La mentolidod y lo capacidad _,..ouiol, -

lo. po¡jHooo corporoU..,o, el :cll..,. oeon4oo! ·- . ··-·- ., "'"''-
co y loo poHUcao vubem.,..ntoloo. 

1) Co:opotlb!Udod y potenchl 

(oolo e..t.!Co codleolnl 

21 Lao corocto<lotlcoo do lo tocnol09l• 
y ou 1...-ct<>-•ton do dHcoj!lft. 

JI El tipo de p<OJ'*C«> """"-lelo"" .,¡ 4! 

.. rrollo p!onoro. 

"-t1~1lido~ l!Iltod.o 

Al9"~•• oplicacionn con 1o11cl>o .. tto 
l>ioaño ~ol J><oduct<> 

""""' .,_, olot.,., 
l,t .. rod8n ~ • ..,..roe!., .. 

Autc-ou .. eiOn n ... tblo 

.. 

-. 

" 

• 

' ... 

·-

r¡r-oo _. •• ;... • 

Aut"""'tindGn -~ ccceentcacl~n in4. 

+ Tooa de dl!uoiOn lontoo 

+ ~nonclo jnclocto 
lnvoroian lneopendo 

~ocbl .... o tocnl""o' 

+ Ccnoe,...endoo hboroloo 

rnorobleo 

>IOdio ...,,til 

Eoopnooocloo toreoo 

U• invonionoo 1 .. """-«olon l"9onlomo 
P<>llti"" _ .. iou 

Sltuocldn ocon!lmieo 

Pot!u., .. doo p.-.-oel<lol int~...., • 
Jr.:luot<iO out.....,t-<1> il'>'jlOoo 

.aourtoo eapodalu 
~oeurooo lluaoMo 

Mocuoclftn ~o oiot..ao 

J'lotu=• CopoeUaeiO.. o l""rooo 



• 

• 

• 

Velocidad comparable 

Costo de la mano de obra 

no afecta 

Compañías-con infraestrutura 

utilizan computadoras para mejorar 

su eficiencia y crecer 

Costo de integración del sistema, un freno . 

+ Desarrollo pionero 

• 

• 

• 

• 

México, unicarnente en la distribución y la come~ 

cializaci6n. 

Desarrollo de programa de aplicación y soporte -

técnico. 

H~s lucro y algo de desarrollo 

_Lo principal es el proyecto dominante • 

Carácter otigopolico y-

total ausencia de política gubernamental 

• El proyecto dominante en el de las corporaCione~ 

trasnacionales .-

• Este no ha coincidido con "el dt y la fabricación • 

Poca I y D 
Pocos Recursos humanos 
Recursos 'humanos para dist. Utiliz.· 

Nuevo programa de fomento. 

LA BIOTECNCLOGIA 

ll 
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TAlLA l 

• 

• 

• 

• • 

• CDmtt! del !'llrlom~ntt> .,~~re Cle,Ch r Tecnolo¡to, CoN el<> loo -
n.m-. (1972). . . 

"Mo!ola> 

' 
' • __ ~loftol do !'r<MpoCllt"O T_..lóe:tooo, 

, . 

.. 

" .fo~>eo (!9"11). 

"Le capocl<bd de anticipar~ tonoern:Lor el lmpactt> ooctol óe -

""'""" tea~C>iogloo con"" m•yor en=dlm!ento y conflll~- • 

• eo. .... (1976): 

"'Uno ctooo do utlldlo oobl'e p:>lll:leaa q"" eumlno olstomftlea 
~ 

<neno. !<>11 deciDS en lo aocle<lad q"" ¡>Jdluon ocurrir euan<b Lo n:<:ruiO: 

gr. ea lntroilucldo. e=ndld.a o modifle.ldo. R>Do: eopo<:lo.l tnf>.ot. eo. -

i:lt!ctt y Ellion (1971): 

"E» S""" no! In eva!UIOelo""• tecoológlc .. oe IDto.., .. n en los -

. efeci;DO que ...,.utoo .,.. .. teeoologtoo. o p«>duco>o en el medio omb¡en­

"' ffolcc r -lo.! - eoiD 01 que <n~ot<l<:nn el 1mpoc10 ..,_ lo5 COQd..:IO . -
neo do troLojo y !oo o:mdleto""o do vldo. el blenesLo< oocl.ol. lo ,..¡"~ -
y la p:>luclO<l, J.o. utU17..>ell!<> de loo recunoo, e<e. ". 

f) Ho1m&n (197!): 

"Le ~"""luactón óo lo t<cnologto puede..,, definida como un.,.., 

' ...., de .mllt.t., prnoliOIIcD y uol<>.~cl6n do !uN""' """"'16~1mo y •~ Ir(!_ 

: J>IICII> oobre lo. IIOC!e<lad G"" .,..wto en o¡..::loneo do ocet6D o temu po...,­

IDo que ll>moe deeLoi<Wleo •••• J;n lo Q"" lU¡>OCLo olonoli.oLo, c.>mpt"l ndo 

·el- do podmeuoo lknk:oo y lo elol>oru!Oa do.., fi""''Sotto>: ¿!-

. ' ,. __ , __ 
.. ··~ 

.. 



• 

TABLA 3 

OBJrrr/,Qs DE LA eYALUACION Y PROSPECTIVA ~!CA. 

A) Aumentar Lo on.ntoc16n y el control ooclal &l do .. rrouo toe• 

• 

--
• 
.¡. Alenn o J.o ~"""' lm<>luc:to<lo en el amblo n:a><>lll¡lco Y mo­

U.orln o quo tra"'" de lnOuencLu la tumo de de<:UI<...O~-

• 

',,_. 

---

. . 

,. 

• 

'· 

• 

·-

TABLA ~ 

, _ 'l'1fQS 02 llSTUDIOS DE: EV ALUACJ)N Y ~A 

TECNOLO(;!CA. 

lnftroJOO en....., p&ontll poro la llt.ll.luel6n 
dol deopetdlclo en """' re¡lo".<> . 

Lo dJ.orn~n<oetw <lo lo CCDUrnii>&CIOn p>r plomo 
ele loo ó:.ca~ do loo o.-na.llu. 

ORII!NTADA A TECKJUJGIAS.. 

• 
' 

'• 

ru po<encla! de 1oo n-t<>w tndUotrt.Jeo "" 1uo 
"'"'""'"'~w.<l .... 

. El po<ei>Cial do l.o """' 100 en Ml!xl<». 
Bl¡r_.,•·! do 11 ~ ... ~. 

' ,. ' 
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TAS/.A 11 

PRINCIPALI:.S CARACTEII!SilCAS DE LAS COM~AOOI\AS. 

. 
Tarnollo do la emp..,u 

~-~ l'eqtiOtla -·· On~ Muy Grande 

D:ffionda 
. 

k•• - • ... 
E»c&&o do ~16D 
&DI.Oil {U>ldo<loo) <>~ 100-WOO ~"~ 

f'r=Jo (MI.o..,l) 300•:10 000 IS 000·200 000 ~~ 

Longitud do Pal.ob110 ... , ~ • 16 
.. 

M-n " . 

-
• Capoeldad "".dma do - . . . 

a>em<><lo <=~<ni ' ' -· "" 'tc"·ül w 
• -. . ; .. . . 

© MI:IIOCDMJVTAOORAS 

. ' -l.. Mef"Cido 

' .· 

+ l'equena y modl=a ln$dnll:].)<l. 
+ [);,manda olto • 

_2. • _P;rcceoo 

• 

• • • 

Escala do pt<><h.occl6o ""'"' soo. 5000 
U,Jdacles onuales (""" excerclón do Apple y ltodio Sl>o.ol< que 
fabriCan clenO>o do miles). • · · 

¡>n,ck> do ...,.,,. en E. U. do 300 o 20, 000 dóloru 
u·...._"" do polat>n en= 4 y !6 blto -
c.pOcJdad m~.dmo do men><>rlo centnol do t>4 IClly"aoo 

MlNICOMl'IJTADDI\.AS 

t.· Mereooh 

+ Gnn<le y m!'"<ln.no tnottru.;LOn 
+· D!iriiti& me;.u.-----

2.. • """""'.., 
+ Escalo o1o produocJOn "'""'"'"o la• 2000 un!dadoo onuole;. ·--+ Pr=lo do >=ta en E. U. pol"ll el mOdulo prll>clpol do 15.000 o 

200, 000 dll.o"'"· - . 
-+ "LDDJUo.d do ¡ulo.bno ...,tre 16 y l2 1>to.. t 
+ c.p.ocld.'d do memoria _~:en<nl de e4 K bytH o 4M llyiU. 

-l. • Moreooi> 

+ t..ti<\C:m..o muy lf'l"""" 
+· Demanda muy bljo 
+ Escalo o" do pzoducci6D ""'Y boJ•• 

""J.• , ........ 

+ f'r=Jo do ....,ti .., E. U. pon el rn6::h>lo pz-lt>CLI'"l •"'"'riDr o 
""" lOO. 001.1 1161•-

+ Um,~n>J de po4hl"!l m•,..,.- o 1M U blto 

+ C.po<:I<Ja4 de ....,....,no ... .,.nor • !o• q¡ ~:oy~:~o .. 
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C~T[GOiliVitllll. 0[ lJI Dl01[(110l(IGIA 
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BIOTEt~tOGIA JRAOICIO~~ 
(U oob<ltOiO<Its] 

-"OIWIOL(l[;IA ACT\11.1. 
IW ••bc:ot«¡orlu) 

BIOTttNOUOGIA APROPIADA 
(i '"b<"•~odul 
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