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las teorías descriptivas y pr~dictivas ori~ntadas a la estructura y funcio 

Damiento •• ,• (de la cosa por planear). 

Dicha distinción no significa que ambos tipos de teoría se sustituyan, ya 

. que acl>as son nccesad!'s para planificar. 111 ro•9pecto, Bolan (19G9l dice 

que •enfocarse solo sobre el procedimiento reduce el papel del planific~ 

dora un apoyo simbO! leo emocional, dis~inuyendo su capacidad para juzgar 

profesionalmente la factibilidad de medios y fines en una situación dada", 

y aqregarlamos que tal actitud es la que conduce al desarrollo de teorías 

de planificación rigurosas peró poco r<'levantes; por otra parte, Balan S!_ 

ñata también, que plan1ficar contando sólo con conocimientos técnicos pa~ 
• 

ticularcs sobre el sujeto de la planeación, da lugar a un enfoque muy es 

trecho, modelando la realidad según la especialidad de quien la observa, 

y siguiendo el mismo procedi~iento planificador ante diferentes situaciones. 

En México no se ha dado mucha impOrtancia al estudio y desarrollo de te~ 

r(as normativas, por lo que no es insólito que la planeación urbana sea con 

fundida can, par ejemplo, urbanismo o ingeniería de tránsito . 
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2. PROBLEMAS ASOCIADOS A LA HAtHFICACIOil 

En una acepción qeneral, planificar es decidir en el pr~sente qu~ accion~s 

•e to~ar~n cn el f~turo a fin de obt~ncr ciertos prOFÓsitos prestabt~cidos: 

el hecho está dirigido al pOrvonlr, puesto que no so pueden dir1qir acci~ 

nes que deban ~jecutarsc en el pasado ni en el pr,sent<>. ya que <"ste últ!. 

cose ocupa, en rigor, con el acto de decidir. El hombre decide para sf 

como individuo,_ y para sí y la colPctivldod como ho:-.bre social. Es clecir, 

el hombre está ocupado constant<'m<'nte, individual y socL•Irnern:e, en tomar 

decisiones: algunas de <"llas son fáciles, pero otras, que no lo son, le · 

ocupan larqos presentes de meditación, Para lidiar con las primeras, que 

~n numerosas. fre~u~n~es y repetitivas, establece rutinas"de cc~portacien . -
te; por ej~mp\o, para Ir del hogar a la eséuela selecclona una ruta de an 

t ....... no, lo que permite ahorrarse uria considerable c<>.,.tidad de tiempo y 

onerqta mental al no trncr que decidir en cada esquina el camine por se 

quir. En estos casos, con el empleo de rutinas, el hombre, mis que lidiar 

eon de~isiones. las evita. Para Las se,.undas, laS que no son ni f.i~iles 

ni repetitivas. el hombre se ayuda, a ve~es, con procedimientos ténico

ciendflcos que le permi.ten decidir infonnada y racicnalcen~e: se dice que 

• vect's, porque la situación por resolverst> puede ser ~ifldl pero no i!!!_ 

portant<', en cuyo caso se pasa sobre las dificultades para tomar una deci 

', 

• 
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a16n al azar o por corazonada¡ o puede ser dificil e importante, pero no 

tenerse desarrollos' técnicos para resolverla, como sucede en algunas enferto!_ 

dades, en cuyo caso se toman decisiones intu~tivas. Se dice que solo se 

ayuda, porque la técnica tiene l~itaciones. En la medida en que les situa 

cicmes '" co,plican por el nú:,ero de tact;>res que intervienen, por la ause!!_ 

cia de "'edios para medir esos factores y por la incapacidad de conocerlos 

y/o controlarlos, los procedimientos que ofrece la técnica se vuelven t~ 

bién más comPlejos, ~s costcsos, "'enos preei~os y menos !iables. Se exa 

9era cuando se dice que con la ,ayuda de la técnica se fonnulan decisiones 

racionales. En toda decisión intervienen factores subjetivos, personales 

o de grupo. Se verá que el trat~iento de estos factores es uno de los 

problemas asociados a la planeación. Salvador de Madariaga (1969) rccuer . -
da que Un~~uno ilustr~ el efecto de la subjetividad en una deci~ión di 

flcil, importante y, en general, no repetitiva: 

~Un~uno cuenta de un joven quien, sienticndo.gue ya estaba suficien 

temCnte maduro para seleccionar esposa, decide encontrar a su compan~ 

ra mediante un proce~miento verdader~~ente científico. Para ello se 

autoanaliza, incluyendo cuerpo, mente y alma¡ a continuación hace un 

análisis se10ejante del' ciudadano español perfecto -qu~ se consideraba 

en la obligación de procrear; y finalmente, por c~mpos¡ción de esas 

dos premisas, un análisis d~ la esposa· que estaba a punto de buscar. 

Hecho esto, excla:na: !pero si es la señorita Fulana: 

cEfala, alta, bien formada y rellena, ojos azules, blanca. Guarda su 

.•n¡lisis y sale en su busca para exponerle sus intenciones matrimonia 

les. 

Baja las escaleras de su departamento y alcanza la puerta de salida. 

Llueve, lOcho subir por el paraguas? Mientras duda, escucha pasos 1~ 

geros y repetidos sobre el pavimento mojado. Observa. Una joven se 

acerca luchando contra la lluvia y el viento, de tal ~nera que su ?! 

raquas solo le permite ver dos delgadas y elegantes piernas·y dos p~ 

queiios e imperUnQntes piPs. Qué delicioso, piensa él. La sigue, y 
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· haeiéndol<>,.- sP eno1a c:onsiqn !Dism<>. lPclr qué? se pr.,gunta, Ella '"' 

dolicocéfala. Su pelo PS obscuro, compl~ta!DPnte negro, ~puesto a 

que sua ojos ta~ién son negros. Es muy delgada. Exac:ta~Pnte lo 

opuesto al r~sultado de !DÍ an~lisis. Esto "5 rPillmPnte absurdo. Pero 

oontinuó siguiéndola. ~surdo. Ella dio vuelta en una esquina. ~sur 

do. El la siquió, Subió las esc:a!Pras de su edificio. Absurdo. Se 

Las teor!as de planeación fundamentan procedimiPntn~ para la toma de decl 

alones, esto es, para la selección consciente PTitre cursos de acción alter 

nativos. Alqunas de esas tenrias serán d~séritas en tos caprtulos siquie~ 

tes, p<'rO ah"u, """"' introducción, s<> ¡r.Pncionan l.•s si<¡uient<'s caracteris 

ticas y proble!Das a~ciados de la plani!icaci6n • 

• 
a) COIICICI!.!!. Establ~c~r metas nueva~ implica una Insatisfacción con 

el estado actual de cosas y/o una apr~claci6n de qu~ la situación 

futura no será d~sPabl~. E~ta caracter{stica plantea a la plani 

ficación la necesidad d~ conocPr ~1 ~~tado de cosas, darse cuenta 

de la n•alidad. ConocO'r PS n~resario por dos razones: en pri..,~r 

:.luqar, para aclarar las causas dP la insatisfacción. ya que es !r!!_ 

curnte qur la inoomndidad mental dr una situación insatisfactoria 

no sea suficiente para saber el qu~ y p\ e~ de esa situación; en 

se9undo luqar,.para discriminar los aspectos de la situación que 

pueden ser controlable~ de lo~ quP no lo son y preparar ~1 terrc 

no para la proposici~n de solucion~s. 

Sin Pmbarqn, para conocer la rralidad no PS sufiriente estudiarla 

de acu~rdo eon las parcelas d~l c<'nocimiento t~cnico, reunir los 

fra~nt<'s co~ si fuera un rompPcab~~a~ y así conoc~r su totali 

·dad, pu~st<' qu~ cada una d~ ~sas pare~ las int~ractUa con el re~ 

to; la ~~<mela dr> la .-calidad ~5 la c"m¡>l~jidad, co"occrla ~s uno 

de Jo~ .-~t~s dP la planificaci~n. 
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habitantes que tiene la de México no es un asunto que deba ser 

planteado con _enfoques un•disciplina:rios. Los intentos de solu ,. . 
ción a tal problema han sido parciales, entre otras raZQnes, po~ 

que el conocimiento de la realidad ha sido parcial; no es una si 

~ción que pue~ ser resuelca si se conceptualiza como un sist~ 

.-.formado por calles, s,.¡!oros, glorietas, detnanda horaria y 

orígenes-destino; deber¡, ~s bien, tratarse como un co~lejo de 

_relaciones sociales. económicas, educativas, sicol6gicas, tecn~ 

16gicas y políticas, que forman una intrincada red de ¡.ntcreses 

con múltiples actores, como las autoridades, transportistas de 

carqa' taxistas, fabricantes de autos, usuarios, y con relacione~ 

de servicio, negocio, competencia, monopolios, etc. 

Por otra parte, conocer la realidad no es suficiente para conocer 

una c.ituación problemiittc:a, ya que esta es una imagen mental de 

quien observa la reali~d. Hds adelante, al tratar el papel del 

.·· · · .planific.;.Jor se mencionard la i:r.pon;,.=ia que tiene la subjetivl 

-dad en la apreciación de los problemas; por ahora bastard indicar 

,·. que si la realidad es compleja, 1!1. situación, que incluye ele""'n 

tos subjetivos, lo es aún mas, y que estos elementos. ¡.or no ser 

fdciles de apreh~nder son. con frecuencia, eliminados de la pl~ 

niticación. 

bl ffaci!A6e una -i.deJI.. de la situación futura. Tratar con el futuro 

es, se ha dicho, una actividad permanente del hombre; hacerlo té~ 

nica=en~e es función del planificador. Pero, a diferencia del 

presente y el pasado, el futuro no puede ser observado, solo pu~ 

de ser imaginado. El problema para el planificador es hacer imii 

9Cnes que sean probables, puen de ellas dependerán el diseño de 

acciones, el costo y el éxito del plan. Si bien el futuro es ima. 

qinario, ello no significa que debe ser una conjetura meramente 

intuitiva, ni ta~poco una extrapolac~Ón de los datos del presente; 

~ecu6rdcse que la realidad actual es co~leja y considérese enton 

.. ••. 
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cea el amplio ~rgen de error que tiene el des~ribir el futuro 

oon proyecciones simples e independientes de las variables que 

pueden cuantificarse. Es necesario trasladar la complejidad de 

ahora al futuro, mediante ejercicios imaginativos restringidos 

por predicciones técnicas; en esta terma pu~den evitarse les rie~ 

c¡os de descripciones erróneas por <lbuso de .,.:todos for~:~ales y uta 

ptas por abuso de im<>ginación. 
' . 

-.,, f.t>to.büc:e-\ lo.~; obje.t.ivo~ del plan, para le que ae requiere cono 

<:er el estado futuro si no se t.oO'Iara ninguna acr;;ión planeada y el 

estado futuro d~eabte, compararlos y encontrar que el primero no 

es aatlsfactorio. 

Ocseabilidad es Wl juicio de valor; los valores son una gula para 

las elecciones, conducen a declarar deseables algunas alternativas 

del futuro y eliminar otras por no satisfacer las expectativas. 

Un_ aubco_njunto de los valores, con frecuencia olvidado, que 111erece 

-nción <~parte es aquel <;_ue corresponde al U tilo y"."" canfor,..> 

un ~Mrco de referencia para hacer elecciones entre alternativas 

que son iqual,ente ef.icientes para cierto fin. 

El hecho de que los aspectos estéticos hayan sido relegados tirne 

una_ causa y una consecuencia que es preciso señalar. El que to<na 

decisiones (en el gobierno, en la empresa) maneja variables de 

los campos tecnológico y económko que puede cu~ntificar o al "'!. 

nos ordena,, y tiene criterios para fijar las nor111as de equidad 

dentro de las cuales to""' sus decisiones. pero no puede incluir 

en su análisis los asprctos estéticos; esta es la causa. Por otra 

parte, el análisis cuanti:ativo lo lleva eon frccuenci~ a más de 

una solución entre las que tiene que hacer su selección, lo que 

solo puede hacerse en función de sus valores estéticOG, es decir. 

de su estilo; ahora bien, cuando la decisión es tomada por Hl 

•fectado se habrj to~do una ace~tada dPci5ión, pero cuando es 

to,.,da por otro, la solución corre el riesgo de s"r rechazada por 

el afectado; esta ea la consecuencia. 
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E.st.a dtuación plantea al planificador alo;unos problema$:. En 

' prl10er lugar, .la :se~ección del eonjunto de valores en los cua.les 

se apoyen los objetivos del plan; si bien es ciertO que la socie 

dad profesa IU\Íil:t.,.,rrente valores c01110 libertad, bienestar, dign_!, 

dad y justicia, de ellos, en general, no pueden. derivarse objeti_ 

vos para la plan~~icación urbana o regional, o bien, los objeti 

vas puede" poner en conflicto los valores; .,or eje::-.plo, la reduf_ 

ci6n de la Lasa de nat~lidad que podrÍ8 derivarse del Valor bienes 

tar podría, al ~ismo tie~po, contradecir los valores de libertad, 

justicia y dignidad; por otra parte, otros valores menos trascen 

'-'dentales, que no son compartidos por toda la sociedad, fo~an ca~ 

ces de referencia que caracteritan a grupos sociales, por ejemplo, 

los valores religiosos, polÍticos, sociales, y culturales, de los 

cuales s! es import~nte deriv~r los ~~jetivos de los planes que 

afectan a ~$OS grupos, especialmente en las inve/siones en vivien 

da y en infraestructura agrÍcola. En segundo lugar, se p•esenta 

. el problema metodolÓ<¡ic:o de conocer los valores de 1" comunidad 

afectad~ por el plan y derivar de ellos objetivos no conflictivos. 

di De~dit que acciones tocar a fin de obtener los objetivos dese~ 

doa. La decisión, co~ se dijo, es una· actividad constante del 

hombre, pero ahora se dcben/aqrcqar tres supuestos. tomados de 

Shackle (1966), sin los cuales no tendría l~qar una decisión, 

.(J El futuro del sistema para el cual se realha el pllln no 

está predeterminado, pues en caso contr~rio las decisiones, 

esto es, la planificación, no tendrían sentido. 

.l.il No existe una previsi.Sn perfecta de los resultados que se 

esper~n 6e c~da alternativa· de acción, pues de lo contrario 

•e tendr!a un conocimiento absoluto del futuro, lo cual es 

imposible por la complejidad del sistema, o bien se habría 

~pobrecido la realidad a solo aquellos aspectos perfecta 

Dente previsibles, despoj~ndolo de su.contenido icaqinativo 

y reduciendo la decisión a una selección mccántca. 
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i..li) No' existe incertidumbre absoluta 'sobre los posibles rl!9ult~ 

des de las acciones, pues W. lo contrario 110 se tendría nin 

guna previsión y, con ello, ta~co tendría senti~ decidir • 

Los anteriores supuesecs tienen una i~plicación, la decisión es una 

elección que afronta incertidumbre limitada, por lo que porrnite, y 

ohl~qa ·,., que el dechor hmg.úi.C. posibles result;odos en cada alter 

n"tiva considerada. 
1 

Desde lueqo, no todo es im11qinación (solo 

cuando inventamos utÓpías), no hay absoluta libertad para imaginar, 

pues las condicionM obje~ivas," la realidad, actúan co..o restriccio 

nes de la i~ginación; en este sentido, decidir es deliberar, re~ 

'tar libertad a la irnaqin~ción. Pero lo que aquí interesa señalar 

es que los efectos estilnddos de las alternativas en el momento de la 

dec~si6n no son deducciones puras de la realidad observable. sino 

que contienen elen.entos de la imaginación de la ide3lidad del deci 

sor, 

el - Coi-LtJ..c"ut los result.ados. La planificación es un proceso que n:> 

termina con la especificación de las acciones que deben llevarse 

a cabo y la descripción de los resultados que se esperan del plan; 

por lo contrario, la Planificación encierra más respOnsabilidad 

que tomar decisiones una sola vez, entre otras razones porque: 

-al al volverse preu,nte el futuro, no será el misl!\0 que el previ=. 

te¡ bl las acciones prescritas en el plan no serán exactamente r~ 

producidas en la práctica; y el los resultados obtenidos no serán 

precisa:oente iqual'es a los- esperados. 

Ello hará que el plan original, si se conserva con inflexibilidad, 

•e vuelva obsoleto muy pronto; ast, es mejor considerar a la pl~ 

nificación cor.~e un proe<!dimiento que continua o repetidamente ev_! 

lGa el proqreso· y prescdbe nuevas instrucciones para alcanzar los 

objetivos. 

Esta situación plantea a la planificación la necesidad de: 

il Incluir en el proceso un dispositivo ejecutot del plan cuya 

función sea proveer los medios para implantar las acciones 

••pecificadas. 
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..U.I Diseñar un subsistema de información parll conocer los resul 
• 

tados que se obtienen. 

ill) Incluir en el proceso un disPositivo que tenga la función de 

evaluar los resultados de acuerdo con la estructura de valores 

·_, · · vi9entes que qufan el pian y de detldir cambios en las accio 

~·· 
El establecimiento de objetivos en la planiticaci6n plantea la necesidad de 

dilucidar quién as~ 
.. 

el papel de decisor, pues en el Froceso intervienen 

diferentes intereses representados por: la comunidad que se verá afectada 
. . 

por el plan, la agencia planificadora, las agencias pÚblicas y privadas que 

cont-rolan los recursos que requieren las acciones previstas, el er..pleador 

del plan1f1cador y el planif1cador mismo. tl papel que se haga jugar en 

el proceso de planificación a cada ~~o de los elementos mencionados influi 

.-á, como se obse~va a lo largo de este tr.abajo, en los diferent"~ "nfoques 

que se revisan. En la medida en que las situaciones se V\lelven """'·Plicil<::!as 

las teor!as rigurosas pierden relevancia en la práctica planificadora, por 

la dificultad de incluir en los análisis los factores socia:cs y pollticos 

u.rbano~, i"'pidiendo el diseño adecuado de los procedimientos, progra."""'-5 y 

p:>l!ticas necesarias. 
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3. PAPEL OH PLANIFICAOOR 

Ray distinción entre práctica y teoría ~e la planeación. A la pr~ctica se 

dedican los profesionales de la plllneación, aplicando su,; conocimientos p~ 

ra resolver situaciones cspccífic~s; sus actividcides se desarrollan en los 

despachos de plani!icación privados o en los dcpartam~ntos o agencias gubeL 

namentales de planeación. Por otra laüo, son también planificado,es qui~ 

nes, motivados por incrementar los conodmiento5 qu'> permitan phn1ficar r.-.c 

jor, cultivan la teoría de plancación. Evidente~entc, ambas actividades 

son comp}e(llentarias y están interrelacionadas; f'aqin {1970), escribe que' 

•Al final es la escala de tiempo la que más distingue los dos modos de se; 

vicios de planeación. El académico que cult;va su disciplina en laS univcL 

sidades está más inclinado a trabajar sobre los conceptos que pueden tener 

utilidad en el futuro, llenar las lagunas de conocimiento que se tengan y 

prep~r~r estudi~ntes para un ~undo cuyos problemas son diferentes al suyo 

propio. El profesional práctico está más orientado por la necesidad de ha 

cer algo ante probl~mas que insistente~cnte :l.em~ndan acción". 

Eo lo que r .. sp<'cta a la práctica de la plan,,ación conv>ene distinguir "!!. 

tre los prof~sionalcs de la planeación y otros profPsionales qu~ colaboran 

en el proceso de planeación; entre estos se cuentan geógrafo~, econo~istas, 



¡, 

urbanistas, ingenieros de tránsito, arquitectos, ecóloqos, educadores, ad 

ministradores, etc; cada uno de ellos aporta su h~bilidad y experiencia p~ 

ra conocer el comportamiento de los elementos que forman el sistema que se 

pretende planificar. Pero, cooo se ha propuesto, conocer todos los aspe~ 

tos parciales no es suficiente para llevar a cabo el proceso de planifica 

ción; es necesario, además, saber la forma en que cada elemento o subsiste 

aa interactúa con los otros a fin de conocer el funcionamiento integral del 

sistema¡ trasladar la situación presente al !utuco ir.l.aginando los carl>ios 

que sufrirá el sistema; derivar objetivos y =etas del conjunto de valores 

profesados por el cliente; diseñar alternativas que cu:.plan con esos obJ_! 

tivos y metas, y decidir de entre ellas; di~e~ar cursos de acción, esto es, 

pro9ra~~~as, que coodu:>.can a alcan2ar los objetivos y metas selecciOnados; y, 

todo ellos, vo~verlo a repetir cuando las condiciones se hayan r.odifica~o. 

lo cual, en nuest.ro tiernpo, sucede velo2.mentc. 

Ahora bien, el planificador no es un genera!ista o ingeniero de sistemas 

capaz de integrar en un solo ~dcto todos los aspectos parciales que se 

presentan en la situación; ser planificador tampoco equiv~le a profesar la 

prospectiva; quien debe fijar las rnetas es el cliente y quien selecciona 

entre las alternativas es el decisor (no siempre, desafortunad~~ente, clie~ 

te y dccisor son la mis01a persona); el planificador ta:npoco es el eJeCutor 

de las acciones. 

El planifica~or forrna parte de un equipo multidisciplinario pero no nccc 

saria~nte es el l!der, siendo este un atributo que se logra mds por la 

personalidad individual que por la actividad que se profesa. Faqin (1970) 

esiqna al planificador siete !unciones: 

a) AHaLWta. Función básica del planificador que coMiste en una 

sistemática fo~ulación del comportamiento de un todo y sus pa~ 

tes, de manera que se gane conocimiento de qué es y ~iimo funden~. 

b) Siu.tctüadolt. Es la función integradora de las partrs para crear 

aistemas,.esto es, para inventar nuevas ideas,.arreglos, programas. 

·• 
1 
" • • 1 
! 
" 

' ' ' ' ' ¡ 
' i 

i 
j 

' ¡ 
' i 
' 
' • 
' 
' ' • ' \ ' " ! ·1 

¡· t 
" . ,., 
"' ' ~· ' :.' ; : ¡ 
:Ji 
1 • 
;,¡ 
" .ji , . ... 
" 1 : 
' ' ... 
• • 
Ji 
~ i 
.:n 
¡; ¡ ' . ... 
" ' n¡ 



-~ 

" 

Estas dos pri~ras funciones, propuestas por Faqin, coinciden con la breve 

definición que Faludi (1973) da para la planeación: ~Planeac~ón es la apl~ 

cación del cétodo cient[fico ""el establ.ecimiento de pol!ticas", la cual 

'coincide con las de Investigación de Operaciones y Análisis de Sistemas. 

AdemSs, ~has actividades son esenciales en la actividad "di5eñar". resul 

tando as{ que una función principal del planificador es diseñar sistemas o 

alternativas de futuros sistemas. 

Por otra parte, estas dos pri10eras funciones que propone Faqin son tas que 

reciben mayor atención por parte de los planificadores teóricos y son, por 

. tanto, las ,..;¡s susceptibles de ..odificarse y las que detenoinan el t.i?O de 

planeación. Las siguientes cinco funciones tienen más relación con la exp~ 

riencia profcs1onal y son las menos susceptibles de trasmitirse por ser pa!. 

te del desarrollo individual. 

e) Cvla~Ol\1!!iolt. El planificado~ debe operar en un medio donde ctrcs 

especialistas hablan diferentes lenguajes t~cnicos, y aunque esta 

función na corresponde con la de coordinación, al menos el plani 

ficador debe as~~ir la responsabilidad de la comunicación entre 

todos. 

d) Edu.C!Ido'l.. 1'.1 planificador se le paga para que sueñe con los ojo9 

llllly abtertos. Es un visionario profesional; pero a ,...nos que s;. 

pa trasmitir el producto de su imaginación y convencer a otros, 

Bu trabajo resultará eStéril. 

el IAecl«<do.t. La idea de la mcdi .. ción se aplica a situaciones que in 

volueran inter.,ses en competl.'ncia; si bien est'a función correspo!!_ 

de al político, el planificador interviene mediante el diseño de 

opciones que rcdu~can o anulen el debate. 

f) Abogario. cada ve::r. ...r;s el planific.J:ior dedica su tiempo al servi 

cio de grupos de la comunidad que no han recibido la ayuda técni 

ca que otros •1 pueden pagar. 
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g) Adminihtnado~. Con el desarrollo de la actividad planificadora 

"del estado se otorgan eada V<!Z mis recursos para el desarrollo de 

eata actividad, cuya buena a~inistración debe ser preocupación 

del planificador. 

Levis (1970) critica la posición de Fa~in aduciendo que tales funciones son 

.plieables a cualquier profesión y que definen cejar las funciones de un 

jefe de lo que sea. Por su parte, Lewis propone que la !unción principal 

del planificador es la de consejero del decisor identificando problemas y 

medidas para observar la bondad de las soluciones, 

Otro de los comentaristas de ragin, Hollander (1970), opina que: ~como dis 

ciplina aplicada, la plancaeión es un C~?O de investigación con ralees en 

economía, rnatc'm.iticas aplicadas, diseño e ing-eniería. Debe interesarse en 

el altamente c~plejo arte de la construcción de ccdelos de siste~~s ecOnC 

111icos y sociales ••• " y, más adelante, adara: "los teóri<::os de la planifi 

cación deben enfocarse al estudio del análisis y la síntesis". Seiia!a 

~ién que los planificadores no solamente ofrecen consejo al decisor 

·pues. influyen notable~ente desde el planteamiento del problema hasta la 

selección de la solución. 

· R:>qers (19"70), después de definir el proceso de planificación co010 fonoado 

por tres pasos, diseño, decisión y acción, propone que la act~vidad del 

planificador debe ser la del diseiio de mecanismos que permitan el desarro 

llo del proceso: ~Como el planificador es un diseñador, iqual que el arqui 

teeto y el ingeniero, su primer papel es el de diseñar en todos los puntos 

del proceso". 

Las opiniones expuestas coinciden en adjudicar al planificador el papel 

de diseñador. Por ello, aquí se considera necesario aclarar un poco r.:ás 

en qué consiste la activid~d de diseñar. En su libro The Q~~gn o6 
lnqui.IL.{ng Sy~.tcm.l, Churchman (1<f71) escribe lo siquic_nte: 

•p:t"imero que nada,. el di~cilo pertenece a la categor!3 del comportamiento 

l~a,...do teleolÓqico, esto es, al canporw.oüento que busca metas. M<is es 

puc!ficamcnte, el diseño es un comportamiento mental, cl cual selecciona 

eonceptualmentc entre un conjunto de alternativas p3ta i""'9inar cuál al 
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ternativa conduce a la obtención de la meta o conjun~o da m~tas desP.adas. 

En esta forma, diseño es sinóni~ de planeación, optiMación y tércinos si 

~ilares que connotan el uso del pensamiento como precursor de la acción di 

rigida o la obtención de metas~. 

El planificador, entonces, diseña sistemas, esto I!S, hace planes s.obre el 

estado futuro que deben tener los sistema!!, lQue tipo d" sistemas son el 

objeto del planificador? La profesión tiene antecedentes urbanos y económ!_ 
' cos; a la planificación se han dedicado arquitectos, urbanista~, economi~ 

tas, ingenieros y, recientemente, socióloqos, por tanto, el objeto de los 

planificadores son los sistemas socioeconó~icos, como instituciones, ciuda 

des y regiones. 

~do que esos son los sistemas sobre los cuales el pl~nificador lleva a ca 

bo su actividad diseñadora lcuál es el método que emple~7, esto es, ¿cÓmo 

diseña? 

Se sugiere que la respuesta a esta pregu~ta debe hacerse considerando tres 

atributos fundamentales del comportamiento humano, que pueden caracterizar 

al individuo planificador. Refiere Ortega y Gasset (1957) que observando 

una jaula de ~nos puede advertirse que están en pe~anente estado de ale~ 

ta, atentos, sin descanso, a su darredor y que los eventos que suceden en 

su exterior gobiernan su vida, esto es, que viven en sí mismos, siecpre 

afectados por lo o.t.'tD, siempre a.Uvw.dv.<., de r:-.anera tal que cuando se dese!!_ 

tienden del mundo es solo para dormir. POr lo contrario, el hombre tlene 

el poder de retirarse virtual y provisionalmente del mundo para meterse • 

dentro de sl, para c~in~maA.<.e; más adelante escribe, 

~Son. pues, tres mo~ntos diferentes que cfclica~ente se iepiten a lo lar 

go de la historia humana en formas cada vez más complejas y densas' 

1) el hombre se siente perdido, náufrago en las cosas¡ es la attvw.ci6n. 
2) el ho~rc, con un energice esfuerzo, se retira a su inti~idad para fo~ 

Nrse ideas sobre las oasas y su posible dominación; es el eJ!..I.ónWm::JIIiCtt 

.tD, la v-i.ta coll.tcm¡Jla.tiva que dcc1.on los romanos, el theoli.e..Uk64 biD.~ de 
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loa grh¡oa, la tluw!!...ia. J) el hombre vuelve a su::.ergirse en el mu:~do P,! 

ra actuar en C1 conforme 11 ;;:n plan pre<:<>ncebido; es la a.cc.W'n, la v.úia. ac. 

Uvd, la pr.¡cis." Según esto, no pu.edt hab.i41t.4e. de ac.e.Wn .&ino I'Jt ta. ~r.td.i. 
.. ... 

Esto.• tres l!locentos de Ortega y Gassec son un ir y venir pe=anente entre 

la Jr.taUáad y la idc.a.Uda.d*. El ho(!)bre ea alterado por la .6U"ua.c.Wn-!(W 

que •baerva; la trasfoma en conceptos que fon:tan una imagen de lo obser 

vado, esto es, crea la .&ituae.Wn-idea; a partir de esta, el hombre se ensi 

misma, piensa los conceptos que foman la situación-idea, loa relaciona ,, 
entre a! y con otros conceptos q.,e al~cen8 en su memoria, ejercitando su 

ra:tona~:~iento, co:11para y e11alúa la situación-idea con una .t>itll<lc.WI!-i.cka

~t6~da. y to(!)a decision~s para su actuaciOn en la realidad. 

El proceso de planeación t3QbiCn queda definido por estos tr~s cooentos' 

1) alterarse cofresponde a observar el estado actual de cosas: 2) ensi~i! 

oar~e corresponde a interpretar la realidad, ioaginar la situación futura, 

1entir insatisfacción por el estado actual y/o futuro, desear el caobio e 

imaginar las acciones para lograrlo; 3) .lctuar correspo>nde a la implant.<!_ 

ción del plan y a observar sus efectos sobre la nituación real, con lo que 

le inicia una nueva alteración. 

Eate ir y venir detercina nuestro modo de eer, pues si bien la realidad es 

la misma (c~o espectáculo) para todos los observadores. cada quien la co~ 

ceptualiza en fome diferente dependiendo de sus "características peroonalea, 

o lo que es lo mismo, de ¡á historia de sus ires y venires. Este fenómeno 

tiene dos aspectos relevantes para la planeación (fi~ 1): 

a) Una misma situación-real dará lugar a diferentes situaciones-idea 

1i aon diferentes los individuos que la observan, puesto que las 

imágenes son coproducidas por la situación real y por tres co~p~ 

nentes de la 01cntalidad de los individuos: i) el contenido de la 

me~ria, que es resultado de loa conocimientos previamente adqui 

1 Abbagnano (1963} define .~cn.i".úla.d como el cércino que desi~na el modo de 
1er de las cosas_. en cuanto existen fuera de la 111ente hum<l.na o indepen 
die.ntemente de ella; e .WC!ttüi:J.d corno lo opuesto a la rcalidJd, que iñ 
dica el modo de ser de lo que est5 en la mente y no cs. o no puede ser, 
o no está todav{a incorporado o puesto <>n acción en las cosas. 
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ridoa y, por tanto, de sus actividades sociales, pol!ticas y eco 

a6~icas, ii) la estructura del razonamiento, que ea resultado de 

au omtrenamiento previo, tanto cultural eo:10 técnico, y iiil la 

emotividad, en la que se incluyen senti~ientos, valores, prefere~ 

cias, estilo, etc. 

bl Si a partir de la situsdón real actual se desea estimar el esta 

do futuro, entonces la situaci6n-futuro-ideal será aún e5s subj~ 

tiva puesto que no se conoce la situación futura-real. Si además 

ae intenta describir la situación futura-deseada, entonces el re 

aultado no solo será eás ~ubjetivo sino mas teñido por los eleeen 

tos de la emotividad; evaluar y decidir son actos subjetivos. 

cóco se diseña o cuál m~todo se emplea en la elaboración de un plan d~p~~ 

de, pues, de la forma en que, durante el proceso de planificación, Je cono~ 

ca, 6e siento y 4e ac¡Gc; he~os us~do &e en su forma prono~inal pasiva para 

no detc~inor el sujeto que llev~ a cabo esas ~crividades, pues a ~enes qu~ 

se nace de un3 plane3ciÓn hecha "p3ra ,;: !Ois<:>O", en todo proceso de planea . -
ci6n intervienen varios personas, o grupos de person3s, con Gus propios co 

noci~ientos y forcas de sentir y actuar. 
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NOTA INTRODUCTORIA 

La presente recopilación de articules tiene por objetivo presen 

tar una breve panorámica de los aspectos mas relevantes de la 

teorfa de Planeación, incluyendo tanto los puntos de vista tra

dicionales sobre la materia como las nuevas tendencias. 

Es·.importantc señalar que de ninguna forma se trata de una reco 

pilación exhaustiva, sino mas bien pequeñas muestras de cada 

una de las principales áreas de la planeación. . ' . . 

"La recopilación es presentada en un orden lógico, que busca re

solver los siguientes puntos: 

1) Que es· y para que sirve la plane_ación 

2) Papel de la planeación en la gestión o conducción 

3) Tipos y estructura de la planeqci6n 

4) Dise~o de organizaciones 

S) Ejemplos d~ aplicación de plancaci6n (tanto pública 
como privada) 

6) Planeaci6n en el sector público; Ley de planeación 

7) Planeaci6n prospectiva, un nuevo enfoque de planc~ 
ci6n. 

Espero que la recopilación reali~ada haya sido afortunada, y co 

labore a esclarecer el como y el porque de la plancación. 

Ing, Santiago Mac!as H. 
14 de octubre de 1983. 
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l""lu;ondo lo d'""'""''ón ~o '"'"""· 0010 ob""" lol o~'"""' ''"''" y, poo ""'"· 
lfl(lo 1<n lo 1~01'<'6" d• 111 ""'" oo•dono'OI y 101 <>Oiit'o01 gl<ol"l" ouo lod•<on lo O<H lo 

o""'''" dt"' '" u ob"""· P"'"" o•oo '" """'""1, 111 """'1" -.Un'"'"""""' 
~"'" ol P'""""'"'" 1 lo O<'tión, " '""" eonJ"""'"'"" on <1 "'""'" eopotulo. 

El úu,mo coohulo <lo 0110 outo Hoto do 111 ml1 impo"'""' (O"""""'""'' QUO 10 
"""" 1"''' on ""'"" euo- 11 UOio <lo llnl' lo! plono1 o lo ""'""· 10101 """"'lo 
OOO•O'"''"b<> do lo• O''""· lo eomunlcO<IOn ~1'0 lo plonooolón, y lo io111'0<10noio Oo 
o!lton" PO<I0eiooel6n on lo otoltiO<i6n do loo plo.,.o. So onolloon lo• o<obl<mll do 
'""'"""'"''do loo '"'"" y loo dolla>ltoclol do"- q,. 4otoo -"" o!ICIOtomonll, y 

• ~1<0<1 -- ..... <lti>OCUI o loo -· -· ._ ..... pon .,._ ""' ·-*"'" "'"""'' ....... ,.,_., 
' .. ,. . ... 

.. · ... , """ ·~· .. '. 
.. 

• •• • • ' . ' •"q 

. ' ' ,, " .. .. .. . ' .: .. ; ' .. · ' . . ·' .. .. .. ... ... .. " ··• ' .. : ' .. ... 
. '··· : , ..... .. 

.. 
•• 

• ' 

El <l-M<lAJ!ol ~a.. ~,á,.u;.IV,·<s.-{,..,r...:o~ IV7a~<l-rNff 
~~I), ... ,),J \:..o;;¡o;.J~l, "1 cy..-d 19 1ÜoN.va.l/ 

E.d., M e Cv""" (..1 ll tv1 ¿,.,,L;::;, 1 .( '1?0 
/ 

• CAPITUlO 5 
naturaleza 
y propósito 
de la planeación 

~o <uneiOO <undomoo"l do lo odmlnlnood.ln" 1o """'"''ón; lo"'"'"'"''''"'" '"''"" 
"'"""'"'do'"""'~' "'ián p,.olo '"'"'"' '" IU <onJV'10 y 0'" <•0• d•l"•Om,.n· 
to d•""" do olio. C><lo """''"'"'.ooo ~''"''Y 1., """ lunc•onu "'"~" ~'"'"'''" •• '" 
"'ono:o<ión. to1 ¡olont1 CO"'I""'"'" lo O'!OI'C>ón O• ""''"'"' pi•o lo '"'"'""· '" mot01 
<lo loo "'''"""' o,w,.m•noo• y "' '"'"'" dt ''""'"1" lo1 1>111~1 "'"'"" '"'"""' 
¡0 ,.,01 mlnnol., p.,o oooo<im"" o ob¡<lo.OI p<o•l•m•"" "'""''""''''· Plonooo ., .. 
"'''" lo"'"""''' do ., ........... ~ .. _ .. d ............. lol "'"""'' .... 1,, ... ~ .. 
,., 0 , 110 ol¡¡uno '''" olo '"'""''"· '"" cuondo" '""do'""'"''' "''u"'"' '•;ol., o 
do""' <lO!<. ''"l'"'""' 1>0< '"""' q"' ''"P'" ol cnn<ml ?•' odm,n'lt<odo•. 

Plon"' ., d.e<do< do """"''"" o..! ho<:o<, a,.,.o ""'"'"· cu; . ..m • qu;jn drto .. l 
"''"'o 0 e>!» lo olonmlón ,. "'i' rumo""'"""'""' ol """'"don<! o""'""""'' .. 
"'01 ' 100'01 <lood• qummoo 1<. ""' OO!obl< q"' O<u<"n tom ou< dt 1o1<0 on1no•o 

"""" '"""""Ion. Aunouo '"" '"'" " oo•d• "'"'"'" o""'"~""'' •l lytu•o Y lo1 
olo..., "''''" Hotodoo ouodon ,.. lnl<rl.,ido< ""' locoo"' '"'''<lo«>"''"'· M"'' .... 
clóo lo¡ mntm """"'" ¡omolodoo ol '"'·PI'""' 01 un ~«><O"' ontole<tu•l, lo d•''""' 
r<><•<ln '""'""" do ,¡., do ""l,n. lo lundomont>ooón do'" Uc<,.•0<10< '"lo! ''""•.., 
lo< hocho< y 00 lOo ( .. CUlO< "'OOOd~L 

Un O<pe<to '""'"'loonOO do 10 '"ol..:;ón od'""''""''" do lo1 do\ d;.:o<l., po..OII r< 
ol '"'"'""" ;,.,.,;, on lo plon<t<ión pot pO<t< Oo tO<Io olno•o do ''"""'"' -n.,¡O<;OI, 
<Ob'''""• <du<><ilon y 01001. Notuo quo ""'"""'o;,,.,¡, u onto todo un lonOmo"" 
Or "'' ¡,o,,.,.,., orintclneo '""' ""'""" quo"' 1«10«< como ollun<:"'"""""'" <lo In 
1..,.,,.,, lo r>'OMI!<'ÓI> do lo pto<IO«ib<> M ho <Oool<""" por mil do mod<o 1i;lo. l"' 
'"'"'"llltodOt" do lo producdb<> poon1o d""'bt"ton ouo oln plonoo<ilon, "" "''"" .. 



• 

' 

"~
·:

::
::

::
::

--
--

-:
:-

--
--

--
--

~-
--

~·
-·

··
·~

' 

. ' ••
•
 

; 
" 

.... 
fi.

 i 
• 

' 
o 

• 
;;

 
o 

~¡
¡·

 
z 

' • • • ' ' ' • • ' ' • ' o • ' ' o • • • o • ' • o ' e • • • • • • ; • o ' • • ' • ' ' • • • • 

i 

' \ , ! , ' ' 



• 1 1 
1 ! 

:¡ 
1 

1 1 ¡ t -r / 
' [ . ' ¡ 
r . 
1 1 

¡ 1 
' ' 

·1' 
¡ 

1 ( 
1 . 

i 1 
1 

'1 
-. 

1 -.• ., 
¡ 

• • ! ' < <
 ' • < <
 

o 
o • • ' <

 
• >

 
<

 
<

 
• > • • , ' ' ' <
 ~ ~ • ' ' ¡ <
 

' ! ' , ' <
 

' 

~
 _g 

. ' ' ~ 
<

 t.' 

' 

-
'
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
·
 

! • • o 

.. • ;: i\ ' 1· ' ,. 1 



.. " ======·. ~ :::::::::" :::::::::.::::::::::·::::::·. ~=-·. ·-~· -~· ···-·-----·--..,..---·-·· ---.._,.,_,.,. --~- -----·-·- . . -·~ 1 

ol.. p,., . .,._ C.-lo I<J"""~"ado• de ·h~,6~ ,.,.,,.,,., ~ "''""'""' '" r1 "'''"" "" 

lo ~'""ón k.>• P'<'<'ü< .,.,. "'"'"'"" """"''"" "''' ol ''"xluclo ''·'t<> ~· <Q"''"' 
......,,. > ".....00 Q"" ol "''"' ~<!'Cion "'"""'"'''mio~""' <IP ~'"""''"' '-""''" 0.,,; 
lo¡¡,,.~· ~'"""<101 nue "''' ron<l"'"'" oon ou ola""'"",."'<"'<.,..,,,,..., o., 
V""'"""'· bl li> <<du«..,.... t!o """"'" "" """""'' eln:tot P"'t"O•c•ol" '" '"' 
"'"' "" d• r•od"'-'"' ''""'''., Jo ""' "'"';,¡, do '• "''"""M• .,, o"o «oa.Jo 0 
"'''· ., el ''" "'""'"' '"'"''''"'" '"' "n""''"' ''11·''" dol ""''"o""", . ., •' ,.,,,,. 
""'''" ''""''""· 

El o,., d•OO::'"''""'' pt" ntocO" do"'" polot""' el""""" i''"'"'- Son """"'~"'• 
'" '' ""' it><o d• "'"'"'' "'"''od•. o! .,,, """'"'""''' .. dot;,... "''" """'"~"'"""- m 
lmmo """''""·<"lo pold•« ,¡, .o•oloo Pum oJo lo'"'"'"' lo po•c.6n "'"''""'"' 
con ol omploo do ,.,..¡.-jo<t> o "'"''""'"" d•i• moo'J'n d<>e<O<-ol y "· <ontKuon,.. 

""""· ""' "''' 
lo oo>·•~• d .... "'"''" "'""' ""' "'""'' do '"'"""'" lo elot>O•aciÓn M '"'"'•• o 

ln•CIO!"' ~"0 d<ntOO do ''"'"' ""'"" Lo o•>•bto oont,.lo<J do loO"""· d•O<"nd<'ó 

"''""'""'"" d• ,, ""''""· ..... "" '""'" ""'" ,, """"''"" ' ,, '"'"""•d ,¡,,.,. 
do lo "'' """"""· >1 P''""'"" do uno oompoMo con uno oolit~• do """0' ,,.,...,. 
dodo<O toono ""' ...,.,,,'"'do d"c<P<I~n o'""'""' P•" "'"""' on h '"'""'"'"''~" 
• •P'"""'ón ti• "'' po'lt•C> [1 odmirn<"odo< do un "''""" do ''""' ot oeo;o o lo 
'""m' oolitoco b.;,,..,, """lo '"'""'""'""" ht<l>o o•• •' ""''"'""· ol """"''dontt do 
"""' Y '' ¡.¡,.,,_,,,,.,¡., ••o'•••• oo """' .. '"""" ,.,u,.,,. do<"""" ••• "'""''""" 
"" IU ~>••''""" l>o>!o ol punlo .., quo, po< o¡om<>lo. " ¡., po<moto "'lomont• •P•OI,., 

un P'"''" do """ """'''' q.,. ""'"'lo coo lo '"',...,.'""'" v quo no ••«do ~·• 
!Od'-"<•on rlol lo" lo. -

Po< mu<h'l "'0"" ot d•l 1cil h><" Quo lot poHt•<» 1<0" '"''"'"'""'"" '"""'"'" o 
ln<rv•.On como pO<I '"'''"" lo <O•I•'<><IÓn do loo olli"""' do lo on"'"" En 0"''"' 
1~•. In P<>'lt<<->1 10 ltc>obon '"" muy poco ¡,.,_,,.,.,;, y " "'""'"' ~o '"' 
'"""'"'"''"".,_ lo doi<QOCo6n do oulo"d'd o lo cuol o .. ndon In ooliii<O! • ,.,,¡,do'" 

1"""'"''' <l<><on!<Oii•odon, <oro;fueo o '''" ""'""P"'IÓn muy '"'"'" on lo '"'""''" 
U<róo y h«,ou<O do lo pollt"''· v po• ton lo ttgu<~•"nt." "'"'""''" "''""'""" "'1" 
1..,. ind••Olo>ot. T '"'"'"· no '""'"'' " !kil cont•o40< lo o"" lo'"· 0"''1"' lo quo oOII oplieon· 
do" O<'<d• ''"' d,f,""l do ot<ill<" v ro '"'' " ""'''' "" olo,.,,.o ,.,¡<lO< o. 

Eo""''"' 
Poo "'"'""'"'""'loo'"''"""' ul.l'"'"" lo'""''"'" co•l• "'"''''"'""do un O''" pi"' 
I>O<I>o o 10 IUI do lo ""o"'"''"'""" ><l'l•ll•io ¡,,.;o o d<!><IO d• "''"'· Aunq...,. 
0111 el o>< de"'"' '"'"u""'"""" un''"'"" conopt<•tl•n. lo¡,. o<nploado <><lo"'' mi< 
como "'"''no Quo ,.l!o¡o ""PI<OI """"'"'"' ¡lobolol drl '""""'"'"""''" d• uno "''P•O 
01. Muy o """"''" lot '""'"'"" d.oo'>n. '''" tonlo. un o•oq<omo oono<OI do oec.,;., y 
..., conO!o do ompol\ot V <P<U«n< po•• o4•tt"'' ob1<1i•o• omul•o• 

Poo •r•n•olo. uno '""'"·'"" P""'' """ un ol>tot"O do <'OC"••onlo d< '" "'''"'"'" 
<lo""'" oo«onlojo 00' •'•· C""'o opovo do o<lo ""'""" pu'""o "'"'"uno dtt«m<· 
""'"" do quo lo <omP••"• IO<i do '"'" el'"• tol como ~no comPO~io <lo,,_,..., 
'" do uno corno•"lo d• !o«o<O•"'· o""' "'"'P•M• qvo P«>dur<o ompoouot do pll""" 
tn "' do """ ouo monuloctu'* ""' ~· w16n. Uno t<t<otog•• -o ;..cluu ,.,,,,.., 
"'"'"'" toloo como """><I•OI duoclot mlt b'"' ou• d•ttrobuclón, o lo "'"''"''"...., 
-· p>oduc\01 do """"""' ........... o .......... ,_ ............. """" ...... .a •• 
c...-.o Mo10<1 • ., o/loo ""' "' noooclo do '"-""· 

• 

• ; . \· 
i 

-.. -

............ ...... ""'' .. 
·~··"''"'"" 
~~·"'""" .. '"'""'~" ~.., ... 
'""""' '" ._ ....... 
.~ ........... ............. ....... '"' .. ~ .. ~" .......... "~"" .. ""'"' 
O""' 0'"'0<MdO _, ........ 
""'""'" ·-"'"-

o .. _ .. ,_~ ·-· 

El p<op0111n d< '" "'"''1"'• '"'"""'·" doo .. mln"-; <ornun;CI<. o 1<0•h do"" 
'''"""'do obili""' v po4[\<cot m""'"· uno d•K•opclón dt lo qu, "dt'•o auo 100 lo 
omp<r·" \.0> .,,..,..,,., mu"'"" lo d"•o;oOn ' ol •"'o1oo 1"'''" do '"''"'"' O do 
otlot""'· Uo ''"'"do dohn"' """"''"" ni""' Orb< tumo\" lo '"""'"' '"' o~i•:•· 
'"'· 00 .,, 0 quo ¡.,, ., lo ,..,., do un """'"" ono•"'' d• 0'0'1"'"'" do "'"onto<•ón 

""'"'" • """"'"· P"o >On ""' ,.l.,onclo ~"1 ''""' ~"" o! ~""""'""'" Y lo 0"''¡, 
do to 0""P""· E<OO ut1l1dJd on lo prl<.t•" , ,., ;""""'""''' cumo '"'' '" lot pi"'" 
"'"'''"" <U con11do"''"" PO< """"'" <omu uoo "P'""'" do pton ~oro ''"" .,"'"""' 

0. fo«l>o .,....,., "'"''"'"· ""'""'"m'"" on lot "'"";"'· "o • .,non ol <onc•OIO 
'"d'''""'' ,;,""" 0r onclu" '""'"""'"''""" cunpt~•tl"'· Un "'"""''"'"""''""do 
outoMb"'"·""' ojomplo, 01'10 oo< h '""'"~"do ol•«" on ol m•""'" '"''"'"m"';. 
cono '"'"'""" comp•t<do. un """ ton p•o<•Ot boJOI v """'·• ""'"''"· 11<.11 <lo 
"""';" on ¡,.,, conO<It"'""'" v 11e;1 do po•ouoO<. ton ti hn d• "'"''"" lo.,.,.,,.¡, 
do lo• con1 1m;do<" ouo no hoo <do"""'"' tn t!IOI "0'<10< por omp,.IO<iol ""''"~ 
to "" "''"'9" ,. '""""""'"" oodo! lol ''"'""'"' dol <O•Hplo ''"'''" lt>d•e<onol· 1! 1 
e<>mp<l>:lo<O< ¡¡¡ un mo"odo no dom11lodo 9'''"'' o•" ""'''"'' • todoo lo• .,,.,.,..,... 
"' <O<!>Ptld~"'· y lll un ,..,¡o quo oh!"C1b ""' oponundod ol od•e<IO<io. PO<o oun 
1110 o.,..,,, do .,,.,l..,io ,. " """""'o u .. moc!olid&d ,..,.,.¡, • ''"''"''"'"nto <lo 
plon ""'quo "on rool•dl<l ""' <omb"moc;oo do obJ"''"' l11og..<>" ""' oo<t><•P..;6n ~n 
C10<1o mooc><lo), uno pol/t;co ""'"' lp<odueW" v ........ u• '""' ....,.- Y tlo
"'"'"'· • "''"'"""""""(PO< ojOMpio, '-'"''""Y ""n:><loo). 

~ " .. 
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,,_,.,¡,.,.., 
Lo1 l>!<><«l'"'""'o' ..on plontl '" """lo u<olohun un m/10<10 ~'"''"'1 ~· '"o"'l" 
lo<li<ldo~tl lu1u101 Son ,.,doO"OI IUIII do owón mil bion ouo d1 P<"""'""'"' ouo 

~'""'" lo lo•mo ""'" DoJO lo euol ''""' O<lo<<lldtl ll<t>on <Umpt"" Su "'"'" u 
""' lo<oon<IO """"'09·" •• "'"""" "0"""""· 

Como " """ '"'" do "''""· 101 """"~""""'"''''"'".,.o o1<olo do '"'"""'""'· 
All,on ""' c;,po•><IOn ""'"'""'"' 01 nO"olo '"'""'"' un monool do ''P<OIOIIC;I 
no•mo'n do 11 omo•"o", qoo O•don• lo1 P•<><•d•m.,nlOI "'"lo '"'"""'olln on i'"'"'' 
un """"ol do "P<I<1•<11 '""'""" dt '" d,.;,,oo.," ' """ "P''"''" do P•O<O<il· 
'"""'" o•·• un dtO" ""''"'"· ""' "''"· uno ••-<<Ión o uno uniuod_ 

lo1 p«•<<d""''nlm 1u•IOn ""P"" lo lln« d<P"'""'""I; 001 '1"""'" on uno 

"'"'""' "''""r"''"""· ol "'"''.¡'"'""'" "'" "''"'1" "'"'"" ... r «•i '''"'"" 
<Omool•b" < cu~"'j ol d<~"'""'nlo do """' (0010 lo mdon oo;¡,nol), ti ~.p, .. m<niO 

O< ''"'""' IP"I "''""' lo •te•p<oOn ~< lo"""' y P>IO ~'"'"""" ol '''"''" dol 
(t .. nU), ~ 0<001II'I'IMIO <lo (QOI>bd<hd lpooo "1'11«' lO \IOOIO<C;6q), o\ d<O>otoii'I00\0 

do ""'""'"6" Ir•" "''"""' lo ''"'" o lo '"'o"'"'"" do '"''" "''" O• lo, '""""' 
1loo( v ti O.p .. wnonlo '" t•l'"' 10110 ""'"";""lo tooono d< ''"-" v lo 1u111. 

lo .. to<olln <noto """""""""'' v polit•<• ouoJo M•'"'' mojor Pot """'" do 
•'O""OQI "'molo1 Uno poli""' do Jo compo~io puodo <on<«lt• '""''""" 0 IOI ,..,.,¡,0 _ 

oo>: 101 "'"'«l'"'""'"' .,,.bro""" "'" "'"' o "bO ""poli"" Oebt~ln ""'"bui• '" 
""'"000>'0010 0<'111 Jnto .. or>e,onol tn ol IIOUIJO, tlloUioc" mltOdOI V 1>l01i01 do 

'"'"'''""'· ''""""" .. , .......... '"'""' o '""' '"'"''"'" '" '"""'"""· ...... .. 
101 "''"''"' 0110 Qu• 101"'"" 101 ""'"'"n" Uno <ompoe,io ~'"""""uno pollo•<o do 
0«0"-~' <lo<l<> do O<d<nor, 1<1b•o 10<10 " " tillo do uno go-on <O'"P•~Io: 10 <tQutli•ln 

P<<><'<.J•Mo<nool '"'"'"'''' "'" cuodll quo 111 Ooo,n<l " '""'"''" on uno ldlmo 
"""'(1''' Lo ooll!leo do 11 '""'"'"'' ~odo """"''' oo•otloo;o6n dol "'""'"'""'"do 
ool..::onoo OÚ01'(11 IOblt ltl Oocl"o<'on01 do IUI t•nOI"OO>; PI" lloo" t <oOo 1111 

polii"Oo, "doboo "''"'"'" O<oc«lom.on\or "'" ob1onor lo opoobl(oÓn eon un mfn;mo 

"' ""''" ""' '"''' o"'"'""-
A~l" 

LOI l~ln oon plooll on <u<nTo lhlllon ol <o<l<:l" ~t ''"'o O< o<<:''~" <'OUOiiOo Quo, 
..,.,.. oliO> plon.,, 10 tomo '"'" • .,;., oliO"'"""· Do OldonO<Io .on lo !Olmo mjo 
"""'1' •• "" plon, 

Lu <tOit> " eonlcnoltn !t,'<"ontomtnU <On ¡., P<IIITI<II o lo< 0'"'""""""'"'• 
"'nquo 100 <omP'<IOil><nlt ""'""" Uno 10gl< dem>n<lo q., 10 lomo Q lOO 10 Tomo uno 
"'<ión <1<'«11~• • doT.n<ro <on '"""''"o uno 1•\uocolln. Do m<><lo quo ""'"';""' <on 
un P<<><«l•m•onoo. on <oonto 01 oulo do lo o<<IOn, """ no """''''" lo "'"'"''o on ol 
'""'""· Uno '"'1' '""d' "' o no "' "'"' o, un n<<><«<•ml•noo. Po• •i•••oto "no 
MTTot' ti uno '"'" "'"' O<><O "'"'""'~' <on euolqu•" ''"'""'"'''"'"· """ un 
p<O<Od,mi<noo "'" "~"'" ol "''""' Oo lo• pod-doo ""'"' onc<>•OO•" U 10pio do Quo 
to.;\u lu 6•0on" Oobon '""'""''"' ol dt, ouo 10 l..:oOon, h1o "''' no '"'"'"' 
du.,..:ionOI do "" ""' <lo "-'"Ón Olllbloc<lo v no ln11<1'"' on lo•mo ''"""" ol 
"'"'"'""''"'" do "'"''" oo 111 6odon.,, 11 comp"'"'' o lno¡1o 00 Quo \ooHI lo1 
h..,.;.on., poo ""'"'' do mldot on!O Oobon con1011o como uno onu comPIOII o ouo Jo 
I"'OO<:<ión do '"''""6n do ooO,<Ioo dobo <onU' O pou< ol m<1o<lol > <on'P""'" con lo 
oodon do <OIT'O<o .. Lo '""'''do UfiO "l'o tt quo ~<troJ• uno ~"'"ón '""''"'"""'' ,¡, 

""' '"'"'"'o no" lOmo'"'" "'"""· 

'·) .. -·-·-
.. 

LO> ,.1,., d•bon ""'"'¡""'"'"""'"'do r., oot"~" •• ''"'r.r..r do'lt> PoliHcu,. 
ou•o• <1 "'"""''""" on lo tomo do""'""'"' >oOol.,<lo comoo1 PO" ol Í-'''lo "'""ocio
"'' Aunquo 111 ,...,r., lom~oln ""'"<O""' gu;ll, ""<>•'"''''" n•n11-<no d•"''t<•lln '" '" 
,j)lc><i6" 

,.., ... n .. 

Un 0'"9'""~ u..., "'''"''•1• do"'""· polll""· O<O<«l'Mion!o<. lfi<.,, o>ion«Fontl do 

"'"'· polO! ouo ~on do dtiiO, "'"""' quo d<b<n '"'"'""' ' "''"' '''"''"'"' 
· ""'""'"' "'" """ odolooto """ IO<rno d< ooo:;ón "'"'"'"''d•. oo "'""'"o " 

IOit>Oidon <on ol N"Tol "''""''" > ol ""'""""'" ~< '""''"'"'"''"'" LO! "''''""" 
""'""' ,., "" '""''" coon<> ol "'uno cumo>.11• do ,,,..,;on "'" '"""'"' "'" holo "' 
j<ll ""' "'"'" '"'"'""'"'"' mollonOI do dOI""• O <1 P'"9'""' d< <i~o<o ''" '" ol <u>l 
,. """"'11 ,, r 0,o ""'"' Como••• ""'' '''""O' ''"' "'" "'"""' 1> <ond•<•O• v 
col-.lod do"'"'""' do IU• "'"'1'""'''· O p..,¡o '"'un P<OO""'' '" '"'''"'0 '""'0 <1 
(oomu:.olo ~.·o m•JOIOI 1• n'o"l de IUI U•l>•jodU .. T, pOI un lionP'< Co01<" QUO tiObÚ 

on ol "'P"""''"'" oh""""'"'"" do P""' ''' ""' '"""'''·'•· O"" o•<>Ou« "'"1"'""" 
''"'o'•-

Un P•09<•mo p<;m.,io ""'do llQuolil mo<h<>> "'""''"'" d'"'"'~'· POI ojomolo, un 

"'"'""'' do uno eomooM• "' •·''"O" "'" '"""" '" ""''"' 1"'- «• '""''o• V 

"""'"01 ""' '"""" '""'~"' "'"'""'' do dOI"'" «ou'"' "'""'""' '"~ """ """~'"' 
1i lo in•'""'" ''' dt <P<O•«hoo" ,<d«co~.•'""'"· D•"• ""'"""'"' 00 ""''" "" 
"'"''""' quo "''"'" ol "''"'"'""'"'" > 1., """ 0< """"'i6n <on "'"'"'

0
' > P''"~ 

s ....... n p"""" '" '"""' "1"~"1" .... •1 "''"""""'"'" ''"' ""~ '""'"'' ol 
00 , 10,,.1 "' "''"'"'"'"''""' A o i mi1mU, ''" quo '"'""" lo> pd~lol ' lo< ••••"'""· do 
.u.•lo '· " lm """"' ¡.,, omploun ~·• od-<•lln "'" o '" """' do '"''" " '''"" 

'""'""' '""""'1 "' .,,,lu. En'"'"'" lo< '"''"" >< '''''"''"' ""' 1 
''"'l•d•> O<l 

""'"'' oi«O, "" Quo "''"' lo> '''"""'"' •• •u•lo v hOV Quo '"'""" o\"'"""" do 
'" , 11 ,c;on" '" '""' ''"' "'"d" ¡., "'""· l•• "'"'"'"" ""''''""','"' "'"'" "" 
'""""''"" "''"''"" ol nU<•O """'"- Dob<n ""'""'''"' pl¡nfl P'" lmonc•o• Y ......... ,., '''"""' 

E1101 > 0\!01 P"'!l"""' d•btn (W<P""" '"'"'"''"' onl<l do ouo "l«ot>IO • 
OOn¡O" ~q ltloÓ<iO 101 """01 O•iO"tl, MJ• o0n, IOdUI '""' p10{1<0m01 """''""" 

<00'""'"'>.\n V di<"' o do '"""'"'· P"""" quo 1• I•Uo d< tuolqu:« POOl< d< "'" """
0

' 
do '''"'' d«i•><IO> '"'"I•CO """" on'ol P'"""'"' "'""' v "' con<''<o<r><io '"""' 
"''"'"""'"" "'"""' v plodKI• d< 1~«01 Al'"""' do lo\'""''"""· "r«lol"''"" 
lO> q;., '"""""' contoll><•6" V'"'""'"'""'",¡, ""'o'"' P<•oolon "'1""" d<n"''O<Io 

"'""lo o 10ml>i~n ""'"'''"" ""'' ,.u olio quo '' ''"'"><]' do ''""' • '""'~" "'""'"' 
onl•l do""""" ~" ,..,;,,., ou.-do '"" V•""' '""''""""'-

p01 "nto, "'"' '"" •«<1 10 '"'"'n110 un ""•"'"' <lo '"'00'"""" on lo plonooc•O~ 
do l01 nt')O<OOI Q"" .. '"'"'"' 001 ,( "'"""'' ~~ g<nOIO( 100 00'10 dO UITI '"'"''"" 
oompl<i• do P•"9""'"· ""' " '"''"'"'"'" o unoo v ''"'"" o "'"'- !'llo lolo•d"P<O. 
"'""" •• \m pi"'" 'o« muv doli<U lo plonO><:OI>~. lo< '""11o001 .SO lo plo"<><•ón 

"''"""'' • '""''="'• '"" ..... '"'" o"lodo:. ""'· " pi•""""" '""' '"'"" lo 
""'" dul ,,.¡, ditT'I do IUI "''""""- Aun un Pll><odo011on\O O '"''o Oc< "'""' mUy 

t><><o """"'"""· ~ .., ,.,¡ b .. n '""'"-bido, """"' "'"" •, ~'"". '" '"'"""'"'~ 
O•OOIOmo. Lo plonomón coood'"'"' ~<qu>oiO uno ITolo•''""' '"'"'"'"'""' do "'""'"" 

0 

"'''' P•o<o<ilw>. 

' 
' ' 
1 
' 
' 

' 
' ,. 
: 

! 
¡_· 

'· 

1 
' 

' ' ' 



" . --· .. 

• 
t! ~'""'""no 

Un """"""'"o. on a.onoo ol..-.. n un o<onooo""'"'" do loo """lodo• q.,. M '"'"'"· 

<•o•«odoo •• ''""'""' """''"""' Pu"'• "'"""' "" ""o••o<•m• numld<o"". f" oloo;oo 
uo O•.,uouo!!o !onoot•«O d< 00""''""" >0 donommo o mon- "plon do ""lolodoo"". 

Pu"'• ""'"'"' b••n '"' <O '""'"''" Pono.-.:,.<oo o on ,¡,..,;..,. h"'"tl<t ho-oo. """''"" 
do o•odu:to. hoo.,moqu•n•. o cuolqui" """ o!n,.•no numln<O "''"'""~''· PuO<lo 
«l.c,on.·"' <on 00"0C00""· '""'" lo h><o ol "'''"'""''0 do OOIIO>: '''"'" ''"'"' 
~~"""" ~· «O•UI. <omo lo""' ol ""'"""'"0 do ;.,,,.,,~n; o OYodo "'""'" un llujo do 
<110. conoo lo''"'' '' "'""""'""do"" 

C"'"<> loo "'"""""'"' oon r...-boin inwu...,nooo dt <onl<ol, ou poinc.p.ol "'"""' ,. 
d<¡O ""' loo copltul01 '""" '""""'· 5on '"'""""· ""'" un "'''"""'"o " indu<loblo
"""" olono.,_ E, ol '""'""''""do pl.oo..:•ón luod""'ntol on "'"'"" com"'"'" Un 
P•.,upuo\lo '""" o uno """""''' o ""'" do '"""''""· ,., '"" ono ,..mono o -
<'"<0 '""'· ""' comod«•ÓO numl,.<• do roujoo "'""""' dt <ojo. go<lm o '"~'"'"'"'• 
~~"""' d< <10<111. Oocnb<O Y hoo" do mlquono Uldll>dO!. El OlliUI>I""o "n<<""''" 

·O" O <1 eonUol pooo ""ouP<lo ,.,.;, como uno m«Jodo """bl< do con1<ol o""""' o•o 
""''' ,., plo"<<. 

AU<>QUO Un 0<.,U0UOoiO O<<IOC.;OOO un CNQO'OffiO_ pu"'o '" 00 "OI<i>d un 0'01¡0 ... 0_ 

Uno dt lo1 '"'o"' <..:uo•do ""' ,..,0,~;, Q•< "nonob• on d•ll<ol >><uo<olt<o 1'"'"'""' 
Y llllobo ~o O)lobl«., ti '''""""" con11ol ""'""""' dt un p.og.omo O•O>oclodo no 
><!~lo o.,o '""""'" loo ~o<too """ 0.,. '"'"""'' conc•tnclo o lo> "'""""""'""o 
"'""'o do lo. COitO>. Un """'0U0!10 puodo "'""''" tnl'""" ol P"•l• 0''" «omol"o do 
lo '"'"'<>•. y ""'1" todoo loo aomlt P<OI'"""· 

~A IMPOI\TANCIA OE PLAN~AR 

"t.n ''""'itn!O> "'" <Y01<o "'""'' «>"''""do '"''"1 ""P"it><><iO o<\ lo 1...-.cH\n do 
O'"'"" Elommo lt <nw,.dumb .. v ti ""'"'"· .n!oo:o ''·"""'11• """ lo! obj.,,.o, 10 
h«o o u,. 0011a<l4n «<><16mb. v loc!hl< ti <OOI<ol. 

' '" "'n""'""' lo l,_.,ldumb<O vol umblo 

lo ;,_.,;,.,D <Sol ''"u<O • ti <ombiu ho<on O• lo plonoo<ol>n uno n<wido<l. Ao/ """'" ol 
''"'••nt< no pu«<o ~<mplomontt liJO' "'" <uto v ol•i<lo"o do Olio. ol odminioi<O<Ioo 
tom-o ouodo <110bl«or ,.,.,...,o y d•jO< 101 '""' "1. flotO> •«•1 hoy"""'"-'"' d<l 
!uouoo. Y '"' <1 Unoo ~"""' '"""" mlt l,j~> en .t lutu<o hoyo ""' con>'"'"' 1 .. 
"'"""""'"' ~o ""' d«lloOn. Un '1"'""" pu.-do 10noio10 mu< "~'" "" q"' on ol 
"'"" Col g,¿,¡...., "'" k;bol d< .. <min .... ~otuoció~ .. <ulnW o f'O<Io ... t, CuUOI. 

<>p>eodod """'""""· I"OOIY<coón. d"OO"'~''"'"' ~o dmom. v """' '''""'" Ool ont~ .. n
" do loo "'""''"'- Un o.-.;o.-.J•o. "'' P"O imo•";""· O lo <>.-.;oOaciOn do un pod"-'o poo 

una óo lo! ''''""' O'>n<•P•'" """" ""'"'"" oodo "'"·o>« a o''"'" pl"o" omp<obo
blo Son ombO<OO. O n•Kl•do ""' "" od""n"""l01 plon<O mio h.::o ol IU!wo, """'""" 

ou '""" '"" "'""'" •' omb""" lnlt!no v ''"'""do koo """"'"' y " ,..r., mio 

Ai,n <uo.-.Ju hoy m"<ho "'JY<IoJod on ol '""""• " """'"' ol~unl plon<o<"'n. En 
"'""" ,.,,..,...., __ , .. ,,. h ""'"""' do o"""" 1o mojO< '"'"'' O• '"""''" "" ... ,,¡,~ 
Con '""'"''""'o •• ,.....,,......,. "'" ,. '"'''' h•domonlolmonlo un,~....,.,., m"""~ 
toco do "''"'" o;on bm o" ho-<ho• con"-"''"· qul '"''"' """"" ol "'"""'" "'"""' 

-· -··· ·-·-- .. --·---- ----
.. 

' 

,_ «>>W E~ ,.,,.n.!o ,¡,..,,..., ~'"""'do quo ""'" o«:<>¡odo lo olo. h" 
ton ' ,... · " · • h 1 uob•'• 
0.., '"'"'~" loo ph"" do modo quo eodo P''" dtl "'""''" '""'' uyo "'' t 
ou< dobo hocono. oN 

~ .. '""""" 111 ""'""'" d•< ··-1• "'" ¡¡._--¡mon<o ... , .. n•b'"· ""~·· 0' ...... 
do!lciiH tn lo plon .. cl6n. lo loboOe.Kión d< '''''"""' "Yn "'" ouo '""' 0 P'""~"'" 
fl umb•<o do "''""" y n•9'• o "'"''"'" dt <olo• no ou<~<·O do lo noc.ho • 1• ~'"''"o. 
fl good"''"' «nlo quo do"'..,;.,, Qol """'""'' d< '" e><<>lu«ol>n dob" "' ""ll"d> O 
tol""'"'"o on colo•<> • <ulP o ~~ .. ~o , "'9'" V cOmo "'onttn«. ~·" po<>.lH<"<•ÓO 
''"''"" on 0""'" lln"L Vono on<on<tl ol mom<nto '" quo •' •<ooc•• d"'"'"-"' do 

lO< """'""' •• blonco v "'11'" " '"'"" '"""""""'~•. lo '"'
1 

''""'
1
'"

00 
''"'"''"" 

lo '"'"'"''on. ~'" """"•"· •1 """'"""' ""'l"o h•'"' "'"'""" "" ""''"" '""'''"'""n· 
""'''""" Tonundo oodo lo""""""' dol """'"·pool<<>""'" >><•~lo<ooJo d<l•"''~ 
domonlo ol "'"JO''O do blooco V n<¡•o V <On<<n"odo "' ol ""'~~V dO!>"D"O d< lo! 

"'"""'" on '"'"'con ro'""""" do'""."'""'" ol l<d« do '"' P'<>l"""'" tlo 

"''""'"' '" , ..... e odo 1,. """""'"no'~" llcolm<n" d•><""'"l<l. lo bu<no olon•~-,~n ouoO• oolool· 

,. .. ~: 0•1,.,1_ "'"choo """''"" "' ""l"""' "'""""n •' ,;'"''''"'"" do '"' ?• '""' h·'"''o
"'""' ol oociOoT>OOIO do 1 .. '""do '"""o. ' lo dodu<<oón do '"''"' 1•"•• • n lo "' ltniO ' 

'" ,, ."'""'""' ""''"' • ''"''" •• lo ........ d•l ""· '"' " '""'""'"'" •• ""' !>O 
o"""""" ?"~'"""' ~"' ouo~r. "'""""" ,,,, ........... '" ol "'"""" • ?'"'"'" on 
lo! MI>XOG\ Au~ fo ,;OJO O<to<upo<oOn pO< <' onoOnonomoonlo do lo t<mlllfo" "" ,. 

0¡ud.<Ó '""" h01to ""'"'do h dkodo dol &l 

filiO lo oun<l~n on lo> objooooo 

• 0 ouo todo lo olonoocoón " 01 ,0nto nodo'' '"""'"''6" O• loo obi•<'•"' doto 00
"" ' • 1 tob '" '"'"""· o! ""'"'' .o<o do phn>o• """' lo oun<obn oobo o lot Obto<not. '"' O '"''O • 

~"" '""J;odo> unolo"n '" "'·""'"" lnL><J•O'""'"""'"· Loo""~""""' \umodm on 
po<oblomu inmoC<OIOI 100 !"'todO! o ""lo do !o Oh"'o<ol>n 1 con•"''"' '' lutuoo V o un"·' 
,_..,o0a., ""''~"~"do,.,,., v o mol•" loo plon01 <on ol on"'h O• ''""'" •uo ob101• 

•••• 
o .. ,., luo~l0"'"'''"'" "onloml«o 

lo oJ•••oc;~n, """'' loo <OitO> ol mlnonoo o """ .,1 inlol<l quo lo ""P"mo o lo~"""""'~ 
olo<OI y 1M1o.1. ~u<t 1 ouvo lo "'""Jod inoono•o v o r«<OOI P~' un~'""" d"•~•do Y 

c<><ojunto. un !lujo "'"~'' dt I<.Oojo po< un llulo unoPQ<mo > lo! IU><OO> """''""' - In 

'""'""""' "'"''"""· lo o<onom lo '""' """ do ~"""' 10 " <l>'omonto on o! """' dt 0'"""'"''0n. Nod•• ""' 
••vo """ ...... -~ ... "' '"'""'6"'" on .. o •• 101 "'"""' .............. , ••• ""~"""" 
,.,.,. oon to (Q<mo """'"" '"""n 1" po<t" • P•'"' do'"""'"''- Oo"" '"'""'0 •• 
l<o-•<• ••""'' "'n' , 1 <U«po V 00 otoo• '"""'" .. onon """' "'""'"' '"'""'" Jullo· 
monlt ol ""'"'' "'"''"'• lo "'""''i6n V loo o'"""""' "'" ""'""' '" "' "''" '' """"n" 

0 

lo ho" ""''"''· EHo '""''"'' pto ... oco6n omp1;o v d<tollo<ll "" 1• cuol lo ''"'''"'•" do 
'"'"""'"'"' ,..¡, o.-IO.Co, onoo(OOn~rl,.nonot CoitO,.. 5o b,.n colo vnO do lo<"''"""""'" 
oo .. ,., lo"'""'""''""""""' do plonn• o! ""'1 do"'""""'"'"· lo O''"'"""" •• ''"''O 
...... '""""''""" on """ ¡,.., .. "'1' ..... '"" ,, ...... ""' 1'""""'"''6<> •• lO> ... "'"" 

' ' 
1 

' '; 

', 
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.. 
'""¡""' ,, ........ 
Un Od""""'''""' M pun!o '"llk:" lo< 101<01 do "'' luboll«nO< 11 oo lio"' ""'"do 
"''''""'"'"' <tln '" <Uolrl oun!o "'"""· CQmo un olio'"""'"""'",.., d•lo o '""'do lo1 
'"'""" ·o.,pui> do dol" mi •'""'' o 1., 5 do'' "'"'no"''""""""' lo ouo ''"''"'ó 
~.,. oo•ouo no put<lo """ nodo P"o "'""'""""'m o 0'<00::1>110 lolllo lo quo pu<"llo IV<<"Il" 
"""'"o o ol di< "~"''na o ol o no "l'"•tntt. oo•gut tn "'" '""' 11 ou<"llo ""'" 1lpo"". 
Ou"l "' vno op•n•ón "'0"0<!>. 0"0 dfll>eo ti punlo out vn cont<ol ''"'"" u ti ouo 
............. IIUIU•O 

PASO$ DE LA PLANEACION 

Aunquo l01 U>tOI do lo plonudiln " """""" o•;ul en "loción con lo< p<op<om" "o 
m>voo o"'""9o<lu11 "'" como lo '"~ui<•<'Ón dt uno ploniO o do uno lloto dt lftl o o< 
dmnollo do un o<<>lu<:IO, ""out """'' lo1 ""'""''"""' tn cvolgu'" pto,.,.oci~n cuOJo· 
d010 Como loo plon" m'"""' 10n ''""'1"""" mi• "mplo!. olou""' pO>O> ,. cc·mulon 
tnil 1 ;.,,lm<ntt, """ "'' ,.,,.;,nttl ''" """' p•i<to<ol ""'do oohu<ill<> 0<"'"'· CIO•o Quo 
ti '"'""""" que 100< d'""".l"" no dol" '"''''"' on llotnpo ouo "'' 100 dóFmo "'" 
tomo< ""' dOC'I•On t~uo •olo ~ ""'••O>. 0"0 lo ouo itnp.,,;ono "quo ~ltt un <i•n•to 
<11" "'' 50 e<ni>•OI Oo<O "'"'" uno tt!oluci6n do plonoO<ión dondt mln on juo¡o ,,,r .... •• oo1 ..... 

,.,....,.,. '""""' • lo "''"'"'O" •- olio"" ,., "'"'"'"''"" '""' ~'."" P><>'<IO, ol 
"'d.,Jt>o punto do o11onquo do lo p>ooooc.On" """ cuonlo d< uno oponunido<l'. Com
pttnd• un «!1010 p10l1mon" o lO> Po"~'" opo<Ouni.to~" '"'""' v lo""'"""" do '"'" 
oon clo.,Ood v oo• complolo un <onoo;omionoo dt d~o onomoo ,. do"""'"' (uO<UI V 
doOohdo~t!. lo comt'""''On "o ro• oul """'""' d11 uno ooluoiOn o ""'""' dud .. v lo 
'"IOn do lo ouo t<pO>omOt 1"'"· Do"" tomo do CMC«ncio doptoocl< lo lo<m..,ociOn do 
obje01101 "'''"" lo "'"'"""ón ,..,,;,,. .,,..,nóo\1<01 >001<1 do !" uponunidod.,. 

fotmulociOn dolo o objotion> 

Et p~<mtt 0010 tn lo plo.,<Oe<bn m11mo <1 1<11' IUIOb)tll«<l 0110 lo tmp<t11 tn IUConju"Oo 
V luo¡o 01" CO<Io unodod '""'"'""io. lo• obj<I"OO quo O>Q<<•IOc.., loo '"""odo• .,,..,><lOo 

lnd"'" lo• "''"" ''"''"<lo lo""' ho O o"'""'· "'"'"o «ae~• •tnmom" ol j"'"'' ioiciol v 
QUÓ do~o "''" o tl•m•no ol conjunto do o"tntocio"''· oll<olt~iol. p<OC<d•mitniOI, "''"· 

"'"""'"""'. 9'00"'""· 
loo obj""'"' o, lo """'"' "'~" fon '""""'" lo """"'"' <lo lodo> lo<"''"'" '"'"''· 

pol01, Qvt 01 ""'"' "'" obj<to.,il. Ool<n<• IYI ob~ti•o• do lo! dtll>'l..,.tntol im..,. 
!>ni«. ( llo< vi''"'"' o '" lu<no. coor<ol•n lo! ""''' ""' 4t lo! ~<PO<Iom<nooo <ubo<d~nod.;¡ 
V ul on lln" dmod<nto. Lo• obl•t"OI <lo lo• ""'""monloo mono<<> gu.Uon m•J"' 

'""'"""'"' ,; '"' ~J"'I"""'""'., do '" '""""'"""" on'"""'" lo• oOi•li••• ""'"'" •• 
• 

"•~• ••o•••" """" "O•>""mo"" •• '" •• """'"'"~'' "• 0"0 •• '"'"''"do lo< '""'""• R 
mh U"""''"'' "'"" Oo '''"'"'"'" ,, ,.,,..,, oo ,, "'"' •• ,_,.,.o ,,,,,.,.., t O•" 
OMM~ .. 0o o•o ........ 00" '""""" O•o m"'""'"'"'"'' "M'~'~'"" >00 '""" <O•O'•A ~ 
''""''"" O• ••• .,_,.,,. mvo '"""' 0o '"''"' ''""· ov< 00 O"m"o 0 ~· ,., ... , '"''"'" Oo ..... -.... "'~ ............. ~.., .. 

.. 
E< ''""'""" '"'" 10~"" on <o olont0<16n " lij" l>t "'"""" ''"""'" dol ?'"'""· obton" 
"'"'"'" "'" ulili!o<ln y d,tund"'"· lO>""'""" '"" P<onbii,Col lnlo<n"'''"' do """'t
'"' "''· poi"'"' "''"" ool<eohl" y plonn """""' dt lo '""''""lo l 11 o>tmo111 10n 
on•onc;•. '"~'"''''""" PO> O pJ'"'"· on '""' o•'"'"' ol '""'''"" tt~•oodo do loo P''"'' '" 
ooúo01ón. ! "' 0010 "'" o o no do loo pnn<•pl<>< ''"'"'" d• Jo "''""''O" e"'"'" m""' 
'" •' o.jm"o '" ""wn" o""'"'J" dt lo pi<"tot.ln 0"' oot·•·'<l•·• " "'""do o(<tot<i~ ..., 
u<o/oro< ¡., """''"' '""9'"'"'" d<l ornuw, ""'" mto to<mi••.>Jo "" 1> P'"""'6n do lo 

""P'''"' 
I 1 impot<ont< poonolllcO< PI< o ¡,¡., """''"" !Do/ elooo do mt«odO! <•'IWinl !Ool 

''"''dod do ><n<ool laoi P•toiO>I IQ"' poodU<OOII /Oul dolO"oiiOI I!<MOII IDol 

<o<t01l ¡o,,; "'"'"'' <Oul pollt«OI '""''" , ou! ""' '"'"""""'' 10•1 nu.,., 
ll"'•<O<I !Du! ""'"«" <on '"""''"o d<violtndo<1 !CO"'q" ''"'"''"'lo ""'"'iOn/ 
(O·o! jmOito ooh<o v 1<1<•<11 Ltl """'"""'lo "''""'io\n ''""'""'"'""mi> ouo 
"""'"'""" bh·w do pobloc•ó•. o•«•o•. <OI'O<. p<oduc<.On. "'"''"""'y eunt•onu 00~ 

'"'"· Al¡un" """"'" '"'"""'" pol(t;,., no oJ<cutoJII oun. po< t)tmplo. ol ""'<empollo 
M ''"o un oton dt "'"''""" ,.; ""' polll~o ol """""· In"""''"' dt lt pii'UC•O• 
d.boo O•ono>l•to< ''"""" ""' 1i " ,,.,¡ uno polll•<o. ol I<>OfCIO v '" <ot C>IO. oul 

""""""''· 0<•01 """'"" """"'m•nto ''"" do Jn oo•lt•CII 0""' "'" o do 01001 """"· 
Po< o¡omplo. ''uno eompo"lo '""o lo polll.co ~' """"" ol JO/o dt '" qo••"<·ll '""'O o 
'"' """"' ...... ''""'""""· y ,, ..... ,. ... ~. ""' ,., ... ~ ... '"" ""' ""'""" "" 
""''''"•" ""''"'' "'"''"'"'' •0 ""' P''"''" om lo pJ'""''Im. O."""''""""""' ho 
""'""in""'""" mu,. '''""" on ""' p1onto 'moqu'""" coo uo Oo01>60110 otOtC•>I 
do>oomln•d•. otlo tt con"" t• en uoo '""'"' on·poounl• O• lo plonu«On. 

Uno dolo<ulllcl 'I"O 0011\o ""' """'"" "'"""" comp'"" v "''""""'" ""'"""" 
" ""' codo "'" do lo• pi""' "'""'" y m"'""' """""' 1< ouol"n "'''"''" 01•1 ti 
lu!wo El o'•" de"""'"'" uno llb"co en~'"'" e,,., PO< t¡omplo, 1< '"''"'"'' tn uno 
P'"""' en ono1 plot•tt po¡¡ ''" '"''"" omoo•u•tlo loloco''"'"'tl" Oo <ti lo>·~• O. ~tn 
''"""'"" Ool No•oono olol ~ocihco. ""' ti<mo<o. """' io poeo ""''"" '' nlot.l...:n !o1 
""m'"' do 101 p1oh<> "'""""o >o• ""«odO< do ""'"'' " oo "'' uno <o<onoOio 
t>P«OOI "' ~' qu• " '"'""'"" hocio <1 Su«>lt V ouondo uno Jinoo ,¡,., "'""' '"' '""' 
"'""'" d• un ''"" <lo ,.;¡,n ""• ti •••' '""'""" '"'''" "" t "''""""""'"'" v """o· 
~Ión,!''"·~'"''"""' P""''" """"'poto"""' plon ... 

A m"" Id> QOO >t dt!Cit••lt 00 lO i<'OIQUÓO dO lo 0<~00•1<<"00, <omb<O do C"<!O tnodO lo 
<ompOF•«~n do l01 '"'"''"' 0010 lo olon""""· fl o«>< no hl'"" ,.,¡ ol m11mo, """ lo1 
plon" Om><IO.>I•·• '"101 V """"' ,¡,..,.¡, molollolmontt 11 '''"" IOO•t t! c~ool OtOon 

pi'"'" to> '"'"'"""'"'"'"do""'""'""""""~ Lo1 "''"'''""'"'"" quo '''"'""''lo oc 
do ou1o11dod do un "'n"""'"''"' '"'"'''<no " '"''onn•n '" P""'"" "'"'" o<onoociOn. 

Yo ou• ti '"'"''o '"'"'" dt lu1 pi o...,, n un comt•IOJO. no..,¡,"'"'"'""'""' "o'"" 

'"" '""""''""" '""" <odo dmllo "'' '"'"''"'"'"'"do"" phn. '"' ''"'"·'" P'"'""' 
t>tln, eomo '"" ,;on Fl'lo<ico. ¡,,.,,.,,., o lo< ""' "'""' "' '"" dooioi•o o "''"""'" 0110 

"" plon. o '" o Jo< ovo OUo<1<n P<IO' mj, on Fu """"''b<>. 
&o<io '"'P"""'"" ,; '"""' '"' "'""'"'"' 11<" oJn""''"""'On •• '"' ""'"'"''· on 

'"""'lo< Molto. "'"''"'" O• """"" ind«>tnd•t"""""" "'"" ol '"'"'"doto com~• 
''•· Puodo quo un odmoM!t«<o• ""'" quo lo pu "'""'"'' ""'' pot Jo'"""" 10 oAoo, 
"'" ''""'' """'' 11no i""" o o ti"'""'" p"lndo, un odn"""""'"' ¡>uodo """" < q.., 
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~~ P•tc•ot oubo~ 100/o on '""'" oho<; """ 50"1<1 0 Ol'fl puodo ~,., quo loo pooc.,. 
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lo lolto d< eooo~onoo:.lln on to plonooo:llln ""' ol U>O q.,. hogon "'''"""' "'"''"'"'""a
,., do ~''"'"'"' '""'""'"' do ""'"''" puodo "wiWio "'1''"'"'""'" <ottuoo o uno 
'""'"'"" Po• ""'"· t<"<1•l QUO hot>" t<u.,do on ot "'"do .a< .J.,"'"'"'"- Lo b"'"' 
•"""'"Qn d...,ondo un ""'" """"" <1< "''m'"'· '""""' •• iJ 10 eont..,.on """ '""' 
'"" lo '"""'''"o)n Oo quo k>t "''"'"'" <Onf'"'"' do "'"'" 10 dmnouol"n "'"" •.odo ...... "'''""" '""''""'"· ''"' ''"""'"· "'""""'""" ""'"""" ....... '"" "'"'''"'"' 
""'" do "" como u • ~"" 1, Oo m.xlo quo io compo"lo .,,., 1 ootpl<""o "'" lo quo """"' 
1<< .'" OW ,., Oboiomonlo, t•n ombO•VO, un plon punto"''"''"'" on "'"'"' 0 .,, 1o;.;., 
P<"o<IO l."tu<o. oOto puodo ''""' do "" conjunto do """'"" ,; no do ''"""'" ¡0 
COO'd'"'""" do w¡ •l•m•noo<. · 

Puouo quo " "" """"''"" '" lo oJ.,uc;On cooodm><lol09'" un aeu .. do po11 ""'''" 
"" <on¡unlo dodo d• """"'"· " '"''" ""' o«pon,.boi.O.od mo- "' '"' ad"""'""".,."· 
<Om<n>•"'• <on lo> O u<" ,..,-.,.m,.., on •~• ,.,,¡., '"".,_.,_ h><:«ou• "'' o,jmon'"'• 

- .. "'""'"'"
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1
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111 
"'"'"'" <Ob" lu '"''" " ""''' qu• "''""" No u 

"'""~Jo""' lo¡ •J•"<UI•••• i•lu do <amo"''"""" """""'" oOI>(Ioon o lo> olto> ,,.,~. 
'""' ~"' '""'" '"'"" oo• "'"''"do dobotu tn "'"""· • II<P•, ~• conjunoo do 1,.0"'"" 
CIP~I~ t1 Quo 10<!01 OU<d>n """''"· P,.o 1<>'>, o no, OC.,.!obl<> "'" 1-1. owngYn <t..:uo;. 

m " ' puO<lo 0
""'""" ol ""'l" dt uno "'"""'"" en que M >ubolloonol "''""" IUI 

""""''"' ••• '"'"'" "''' '""'"''" "'"" """""''"'""""'""''e""'"· 
Lo •mpolt""" do ''"' p<om,,.," ''"''"can ol ""' <lol p,.>o<lenlo do,.. comO""'' 

qut. ',"""'".,._,o.'' plo,.<o<olln dobo ,,..., de«<o obo¡o. Onp,.loll ln>loo<o:10n01 "' ouo 
\O<IDI 01 di'OO•Iomonoo> dob;on do""""" >u o pOI>I"D' P">uP"<>IOI V <<•l>oLio "'"' o fl. "1 
'"'b"'".' " "''"'""''"Vd'"'""'"'" de "' ""'lo<""'"""'""' no" o<omO<Iolo•o' do 
Qu< ''"" on lu> m'""' un <omplo¡o do "''"'" '"""" '''""'"· So ,. "'-"'"" PO<CI!Id<> do ¡1 

""""'""'l~_d• '" """'""· jom" hobofo loOoeO!odo "'""""'""' "" <loo "''"''"' '"' Un,.. 
d• oo•<N"'""" •loo '''"do dop..,om<nloo. · 

El "'"' "'"' on lo "''""""6" " '' """'"""' , o"'""" do''"'"""'""'"' ><eolln 
HP<o:"'"""''"' '" Quo no o<>n 000""'" do ,,..,,o,oto. ~"" "'" 10 ofo«o un plon qu; 

no !ono• '''""""" "'""'"'" • con""" fo«u'"'" uno "'""''"' quo no"' ob"o 

"'""" '" '• ""'"'· ' El poob<....,, ""''común non"'"" ,,.,.,;,.., o•no <«!'-"" .U ;,.....,0 do <nodO Quo 

" PWdon '"'"'" '" "'""'"· """ oon '""""" m.,..,¡,~,, v •• ''""""'..;;on , "" "" 
llmoto Po" ol núm"o do ,,,,.,,.,; .. , ouo,. pu.,ton toom;n.,, Poo 000,;,...,0n1." 0~"'' "' 

''"""'"' ""' ot olone.,!ó• • "'"'"· m•d""" ot '""''" po,.io. ,, ,.¡..,,,0 do '"''"""" 0 
tu ""' ......¡uo on ¡., po>'b""'.,'" mj, '''-""'"''- o ..., ohmOIO<olln '""""¡'"'· oplo<o-
ol ................. 0•"""'"'"· "' '" '"''"'' .............. -

E"lu><;On do ,;., '"""'''"' 

........ ,.,o """'"'" '" ., ....... · • ., ... ;_ ........ - '"' .............. ~ '""'"'· oleo> .. .. 
0 '"'" "'

1
""

1
" "'"'"'" '"'"' '"'"'" o1o lut .. "' "''""'"" 'do Joo moto>. Uno"' 

\ """"' "''"'" '• onh "'""'""" P•"' "''""" un d•oomhnl"' muy""""' 1lo """'"con 
'""'"""''¡., Ion ~o; o Loo ouodo "' •••nO> j>IO,KhOII, O« o "''"'''' mono> '"-00" "-'" 
0"~ puodo ,,. • .....,., molO• • '"' ""~"'"'do'""" ''""'' •• lo <ompolllo 

- ..... --------o..---.-·-- ---- -..~---- -

.. 
5o o1 Uno<o ol>t<!o>O '"'" ...,., ot "'''"""do ''"""'"' '""""'"'"''"''· " ol lo< lO< do 

''""'"'"~''"''"do"'"''" o do <oo•l" no uuw" p"ocupo<.tln. • "lo''"""""" do 101 

loco o•<> "'-'"""" ''"""'"" • dolm "'''"'""'· to "''""'"" ol<b" lo '" "''"''"''"" !Jo:ol. 
fooo '' plono;>e•O-n. 00< 11> """"'' o<li ""''M'"'"'"'"-'·"'""""'" O. 1>111 do 
''"'"'·Y '"'"·"' '""""'"'"-do m•'"'" Quo lo"''""""" wolo "' '""' "''''''· lu" "'" 
"'""'""" "'''"'"'«>" ,....,,., Un• '""'"'";' """'o d•"" '"'""'"'" uno ''"" do 
nuo•o> o•odu<'•• '"""""''"''"'' <on ''"" d• P''"'''"· ol "'""'"'''"do lo• "'""'""' 
.... O<Ji 11•11< .. ''"""'"" UfiO Ot•di.JO J,non<•< .. ; 0"0 OUO pw<dO p•O<J•tOIO ol 101"' ""l'"" 
do ,, lo ,..,o,.¡, "'' poo lo~'"'"'" .. o• "''''"-

Como on lo m"oo" do'"'""'"'"" ""'"' ~''""' ot nUm"o do,;.,'"""""" con 

"""'"'""' '""~'"' v l•m••oo:•o•"· lo oo<luo"Qn puod• '" "'""''" """''"'"''""""" 
'"""'''" A"""''' ""' compo,1;o,o.," ••••• """'"o o ola• m""''"'"'""'"""""' 
, "''"" '" ""''"''...,.'"' onon11;><•6• y ..,,,.,,, q" o"..O••••mo• •• •' """"'" g "'' 
'"" ., ,..., ............ '" ............ ,, pl•·~><·lln ...... 0 ,, .......... ,;~ 00'' "''""'' ' '" 
"'""" .,,.,,.,¡,,<., y do eompwiOooón. '""'""' ooloc.oo,,;n P""''"o on <1 c.nopo do lo 

"''"''"'" "'"'' 
lo "cot'"'"d' ""' oio 

El ""'"'" """ on lo •'••'"''""· lo"""~'"''' d•l '"""do O«o6n, " ,¡"""'"doMo " 
odopl> ot pl1n. ol """'" '""" on ouo" '""" wn• ~"'''"'" O""""''"''"" wn '"''''''y 
<•oluocolln do<••"'• oJo""''"" PO<"<fll do "''"'' ''"" q,.. "" do< o mio """"'"""· o ol 
""n''""'"'"' '""""" -· "'"''" 101"" '""" """'' 00 o«•lo<o mi< b•on qoo ol '"''"' 
d< ...... 

lo'"'"'"'"'"" do P''"" ""''"'"' 
En " ,.....,. on oL <uol ,. l<!fl>o uno dt<•I,On. ton"'"' o<><> loo<uone•o 1111 tomo>olo lo 

•'"""""'"· o hoy lo "'"'"''"do un Ull•mo P'"' E""'" <o>• '"""'"'""'"" •''""' 
""'""'"' ""' " """""'" ""' '"'"""' ,, "''"o¡"'"· r.,,.,.,o,. ao ""' '"'"""''' •• 
"'"''lln owo Ooo•d.O odq••"' ""' llo10 do """"' '""""· "' d«»•lln luo lo""" o•" .O 
"'""olio do""' mull•o..O do"''"" <1.,;,.,,, qut,. "'"'"""'"' oon lo '""'"'·~obn • 
onuonom,.noo do """ clmo do poo>ono•. lo "'"""'''On, loo;ohl><•On do "puo~lo•. ol 
"'"""""do 1ul'"' do '"""'"'m''"'"· luo<ioln do "'"o"""' o ""'"'"''Ófl¡>ubl'''""'· 
r;non<ioeo/J.n y ...... . 

Coono " pu,do "'""''" on 101 ""'" ""'"~'"' ,.,.,;,...,,.,._ lo plonooo:olln "_ 
"""'''"""'' .... , .................... ,.. •• ;,.,,. .. '"'"''- [1 ................ •'u""'" 
<oono "'"".,"' on lo '''~"" ~ 1. En "" "'''"mo, ol "'"'""" '""" "'"""' •'""'· 
"'""'" ''"'""'"· ... ,.,., ... '"""' ' "' '""''"'""""' " ··~" '"" "''"' ,, OJO "' ·~·· • 

' ' ''"""" '""" ,¡ , 1, ''""""'"'· .;/ ¡,._,,., dOoodo '""""' on ol <no"""'" ton <01,' Y ol 
"""'o doool• """"""' •~'" -o"'""'"'"" o••• ti luouoo Ion r,l Coono "'"""•"""''"" 
""'"'"' q"' .,,..¡.,, ,.;,.,, ""' "'""""' """' 0< '•· ""''<"''""'""con ol ""'"' Oo lo 
'"""'"'"'"'y lo> dolo» <IOodl<to<m l>l "' ''"'"""' oue <omonw """"" '"""'" dol 
""'"'" •n X, l•" ol "'"'""'" 1 .1. lo¡;,.., XY '"''" •1 ""'"'"do lo"''"'¿, quo no< 

, """' ""' puolo X ol ~u,oo Y. 
,, ol lwluoo r-oo eonop/<1 .... 01< Cotl'-"o<IO, h 1/noo XY ,.,¡, "'";""""" "'" •• 

....... _ ~ .• ·""·~~·- ... ,.,,.,¡,. "'' ""' .... ''"'"''" "' '"''""' •• ·' .... ~ ............. . 
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«>"'P•~Io. do'"'"'"""""""'"''""'"""""'""'' oóOodot d< '""' pOO<o. El m<><ho mh 
ll<d ""'" nto ouo <On<l<f ooconlototn<loo. '"'"'"'monto cuo-loo como<omom • ceo< O o 

plo:o '''""'" , '"11'""""' con•poom•IOI lutuooo .ol,o< O o "'""" llnu. 

F tE XIBILIDAD DE LA HANEACIDN 
. . 

lo"'"'"''"" '"""0' ho •""•codo qu• ol """"'"'" "' '""'"'om••o "'"' co•••"'"''' ololu< 
<lo lo """'"l..;l<d '" lo oolonooC•Ó". S• loo o•l"'" 1'""''" c.-nlol"" 1"' • oliO"'" "'"'"""" 
ouo. o no lu .. on. o no pO<IIon '" """'"'· <1 0""'"" •lo P''"'"'"" ""'"' '" .,., <0"0 

"' lo 0"' "''' "'"""'o "' OI<O modo. A ''"" do lo '"'" '"'""""' ••' lvtu<o > ol OOI•Uio 
"""' ..,n •~ '" mi• """"' o•od•«••""· ot ;""'do lo oo.,...ooon" '""'""''-lo 
ho~;lod>d "' comD"' do ""«e<On cvoMo oo• '"'"''" '"""'"""' "'" ouo '>e<do ''" 

'""" "'""'""" ''"~··· HoJ dOI o<iO<•D<O< ~o pl<ne<><tOn qu< "'"''"" P"' ''"'"" ''·""'"'"'lo""""''""· ti 
0""'"0'0 do 10 """'''"'"" > ol O"""'P•O ol<l comboo do oum~o. 

• 
Cv.olo "'""' .co 1• l!o .. O•I<J<4 ouo "'au;d• ""P""'i' o lotpl>n'-"', "''""' ,,¡ •' ••'•a'• 
<1< pi<d<d., on l>t '"''" " ''"""' pt>< ""'""' inow.,adot: """ <1 cooro d< 1• /Je.,Oilod.d 

<1<0. P'"'"' onO< ... ''"'""' ••• '"''"'"" '"' <Oit>''"''"'"' '"'""'' • .,.. w • .,. 
COM,fdO. 

El O'<O<plo d< r1<•1~tlo~>d" oploco 1 ""''' < lo1 plon01 uno h<ll<d><l do WT'I"" do 
di"''"~" Como 10 ""'";o<>O '"'" do lo ~II<Utl6n dol P""""'" do""""'"'"""· l<"' 
H"mtoo< ~"'""" con<o otollon" on '"""'"""do 1• «onwu<oo6n dO ou l•h'<U do 
do"•IO"'" do joblon do mono" que pod'"'· ¡l lo'""''""'' d.codlo h.ocoolo pou"i"'· 

'"'""· ''"'""''' 001 u~• p1ool> d< monui>CtUIOI d• ptodu<tOI qoimlc••- Ct "'"'' l>mt.•in 
qoo 111 "'""'M" ~omn mio '" hoc" "" "'""" m6•1l01 ouo lo<C<tiOI o,¡., '" «J,Poc•o• <lo 
olodnn, ~010 "''"""" lo "'"'"''"'" •k hoc« ''"'"'""" ""'"'"''"lo d«ltol>u<o6n do 
"0"''"'- En Po.-mo tomojonto, uno «>mpoMo quo in""'lu<o on """'" pootlu<lo on ol 

''''""""· """'' ""' "'" '" "'""""''"" "'""''''"'" """''"''" "' '"'~" "' "'" "'"''~"'"'" p.,.,,..,.,,., ou• oon m¡, '""otOI, oonou• IOI to<to• d• '~'"'""")" " 
l<><•<"''""" O<>• '" moiloo, con ol Ion do'""" ol '"""do pio.Jod>l "'"'"'" ,; oii"O<Iu<IO 
00 ,;.,.,loo lo on ol n~o•<Co.l" 

p.,, ""-''""' o.-tnuuoUoo-10"1. lo l[coo~ol•""' 01 ol P""'"PIO mh '"''"'"'""do lo 
plonoo<o6n. T ""' '""''"'""" "'"' lo >o.lul"'.d oh ,.....,,., un "''" "" «"'" '""""'~o o 
Poo<<o6n. '""'-''~do ""'"''On. "'0"""'"" on "''"'"'""'" h..:l• 1• """o 0"" do <o! 
'"""'"' <n ol '"'"""" o'"" do loo hllo¡ on lm '''''""·lo""'"'''"--"'" ti""'" <uondo 
ol <empoom"o" '""'"'"'"'' ' no pu<.Oo <umO'"" to un pmio.-lo <ooto luuo <Je<nplo'" 
lo to<lol"'""'" do ~"'"' ompo<to""' do <oOoiOI <on un tondomot<><ol. P01o 01 <O<I 

'"""'~'""'n" '""'" ''"' lo ,.,.,~.t;d.,J ~'""" '"'""'monto """'lo<o <O>IO<. ' ""' 
"'""···~··"" •• "'"' ............ ~,. ,..,¡ ,, "'"'"' '"""'" ,; "'' "'""'"'""'""'0' 
""''"'""' "''""'"' '" ''"" no "' •~'""" 1• '"'"l•d•d do <omb••• "' ~" "'"Ó"-

• 

i 
' 

............ ,... ·- ·--~--· -·- .. ---~ .... _____ .. ____ _ 
·--~----

" 
l • """''"'"1"' '"'~., I>O>•bl• "'""0 do '"""' '""'" • En "'""" '""". ""' d..:•h<ln ,., 

_.....,.. , • .,..,., ""'"""'"""""' '
1 
"'""'" ''"'"~· '""""" '" ,., .. ~ ...... , E oto,.''""" 

••" lo"'"'"'"""~ •• <omroMo G,.,,.~ P"'oioum d< '"""'""uno "''""'o'",, nooooo\o 

d<
1 

'""'"" ""'"' ''"' '"" '" O• ~"'lo '"m'"'"""6" """''" """ lt '""'PhiO 
I<OU«<Üd "" no ,.,¡, un'"''" oconi>••"<O. \<1 « >t¡b;, ll<~odo ¡1 """'0 ''"'""'""do"" 

'""'"-
tn '""""" '"'~" ,, rrr .. b•l•""' int«no •• Oo• "'"" ""'"' '" "" '"""" ""' .~ ... , '• "'"' "'"'"""· ., ., .. ,, ··- ,. ' e ,_ L "" " •"'"' <1 i"" <0«0 0<110 N•O "'"""''" 001 plonll 

'""'""'"' <On ''"" """"''"' "'"''""' ""' """' ""'""" <on ov• ~'"'""'""" 1 
0'"11""'' "'"1'"'1 no'""' l•oto, "'"'""'" dol 00110 "' h><o•lo v do lo¡ ""1"' ""';o 
d<b<n """· Alg..n" <omo•''" "'" cooido. "'"'" '""'"""""" lo "'""'11 0 lo ''" 
"'''""'"'"''¡,~ •• "'""'II'>"'"V w .. d poo "'"'""' ,,0, .,,11.,¡1 "' ¡, "'·'""' '""" 

:""''
1
· 

0
"' 

1
'""''" 

10
1"' "'""'''"'"· '"'"""'"'"""""'""' '" <1 mh "'"Oio do 

"'too"'""' -ol "'""" oi«1••0• ¡Qio "'" on<Onl"' un comp"odo< o .o 1oillo 

'"'''"" '"" ""' poi;,,., '"'"'""''do" d• """' , <o"""""" uno '"" 0 ,.,. dol """""" 
Mootoomoo, W01d. bOlO lo"""''"" do Sov.<ll A.,.,,""''" o""'''" '" ""''" p.,; 

,.¡, ~. lot 1$0 molton" do 001>•01 on 195J P«P ,;o ouo'" """''""'On '"o< "".IO<•odo 
"""' DO<'""'"""""""" d< un 40"/o '" '" 12 o un 18°/o '" 1~~1. S.1•1 Rocbu". o o. 
""' P""·' bopo lo""''"'"" do ~ub<ll f_ Wo<od, '"""'"un 1"0~''"'' '""'"''"""" 1 

'"'"'"'" IU P"I<C•PO<•On '" <1 "'"'>Jo do""'" Oo• '"'"" '"'""''""'''"'"'' on 50 o 
66°/o •• ''m vno P<•...-lo. (>d'''"''" '''"'''"',. """n""'" o••• 001 ''"""'"'" '" ,, 
""""'"do":""' m"'""""· S"" umboln oumoniO'"' ""'""'" ''' <ol..:.lon <OO w .. d. 
lll """"""" "' '"" '""''"""'" """"" "" "'"o''"""'"''"· po·•o lol <lo W..-d 
"''"'"'"''''"" ''" """'""· '" "~ut.'c·ll ''""""do ""' "'"'"';"" du""" •1 """'do 
"'m•J•·"'"""" "'"'cnlt 1 lo""'"'"'"''""'''" W><J Ool""' <lto<!O '" UOI ••<tlon" 

""'";,;. ""' "'"'~'"' w '"'u"'"· ' s. ... """''' "'""'" '""""""'" •n ""' """''"" 
''"'" '"'""'~"-

Uno '""'' looo<1m6n <mpo"'"" "'" "" "'""'''""¡ , loo "'""' '"""' on ouo ¡,,, 
<'101 ''""'"'''""""'lo IJ<.,lioJodod, o lioon oto on<ojo "' "'"'" ol~un> '" lm plm« o 
on«l• con t<l d•lo<ullod QUO "'"'" """"""'"''· Un>"''""'"'"'" tomo """'''•<Ot ;,, 

'" no '";' ''"" "'" P'"""'" o '"'~'"'" un p<od...:to """"''"'"" v "'""'"'' '"" OliO! 
UIOI P<od~" '" ompo>c""~''· Un¡ "'"'''lo ll< P<I<Ol<o """""'"'' ""'"' "'"' p., 0 ot<O 
d<ltoni«M n.-oo no"' "''"" pot<lolo•o, ' no ho, ""' po"""'"'" "'O"'~" <lo "''"' oloO 
"."' P""'"' ""''""'con""" fon, ""''';' conto•""" <on ""' ptoo10 "''""'"'""" 
"P•;o o o uno bo"'l' quo pu«<o "''''""' 1"" un ""'""" mu; g. ,. .. , do ¡,"''"'"'"· 
El Olm<•plodol .. mDoo ~· o•onbo 

C"'"'" mJ, '"'"•'""'"''" '"" ,, '"'"'" '" '''"'"'''"''' d• '' ~''""'J" '""" ,.,¡, 
'""'"'""" ,., pm "" "'""'""'"'"' ,..,.,, ,,..,.¡.¡,,, . .,.,,,. loo ""''"'"";"""' >' '" 
::;:"'"'""'"'' ; '"''"'''" lot P'"""'' ,., lo'"''"'"""'"'"'.,_.,"''"'"'"',¡'""" h~,0 '" 

0 " domod•• E<" """"'"'"• '""'""'"''"" ol """""0"' do "'" ob•'"''" ""' ,. '"''" 0 1> 
"'""~"•dod """""' on Oo< poop;uo ''''""· "oplo<o, h "'"'~'''"'" '" , 0 "'"""" 0, 01
'"""""- L• ""'"'''""' '""'""'"' '"'""'m""' "an•lo<o h ,.,;,;¿,,. '"'"'"'''" ao '"' 

~'""' '' '~"''"'"""'"' <omo <1 "'"''""· d•bo ,;,,,., "'""'"""''"'' '" '""" , "'"'" ' ot.,.., ""' 11<?-0< • '"m"" ""'"''' · 
O.,oull "' do• d.úd" do ..du<>«6<o ,.,,-.,;,,, ., '""" "''"' ""' too odmmo<l,aom ,. 

""'· '"'"""1" """"'" ti<Muo on lo pJ'""''"'n. 5ollon "'"'" o•o un pl>n Joo 



.: 

_,..,...,¡, en un <uno ;,..,.,..,,, do - AI>O<I tntlo"".n Quo ol ,o.,.,,,,.., .. 
,....,.¡, <1 plon; 100 qut tt mon""'" 001 il, 

I_A ~liHI{ ... CION \~"liCA UN ENf00U[ 0[ $1$1 EMAJ ABIERT<lS 

En <>do """"'" do lo odm;no¡too<o6n, ol •I«UI"o dotM ""''""monlo >om., on 
_,,<l.,o<o<\oo> In '"'""''"'"" <On "' ,_;onll ;oen.,ol, lo odmlno~too<iOn no 01, no ¡><><!<Co 
M•, "''"'" un""'"'' <modo o lo"''''"'"' uN omfl<<,._ En .. ._,,"""" <!tomÓ> 
O>lon.,blo Quo on lo lo<>> lo ' pot<:Oo<o do lo plo"'"'"6n. 

lo! ab1.,;.m <loboo """'"''"" 1,¡,.,. o Lo lu< do lo! olomtnoo! """''""'"' 
oo:o>nóm"''"· oocoolb<!•""· ""'"'"· ""'""'"' , ii•<OI do""''"'"'"'- lot .,.,.,,., d• lo 
ph.,ocolln ,.,.,.,.nlOn un •«<H>CC<om>OniO <IO<o do Qu< loo plon" no Potdon "''"''""" ,.; 

M """"" '"""' d''""""" on ol oo<lo do ""<•ll•m• '"'"""· l" in1<ol..:" v '" 
lnt«occ•O"" do loo"''"'' con <ooJo uno dt lo<''"'""'"' qut ouo;cn ~o'" eonoJo<ion., o 
lnllui<>• omb""'"" ...,,, ""' '"'""'' oon., <tolldod mUIII<>I<> • <omol<i"· ""'"'"' 
c"""' "'""'""'' 1< QU<IOn do qvo lo •O•O•Unocoóo> d< .,.,....,, C"'""" o lo t.o<io dolo 
opooocobn od"""""''"'· '"'"" 11u«l•o ~""'" tin uno eon<i<n'"' do lo ouo "'"''"'lo 
"'''""'"'""'" un'"""""""""' on ''"'~'<> quo conol<o un mlnomo do IU eomo1ode. 
d•lnmtnto po<:!•i """'""" doJ '"""'" .., ti euol _.,_ 

P A~A OISCUSION 

1. .,.,.,_ "'mn..- .-lo<onlo y eonl<ol., 01 "'""' oulo", Coo<>on<o. 

:L So lo OlonN<<i.on ""''"'" u•>O loomo "'ionol do "'lea;i(l"" '" "'""· !cóono ...,.¡o 
""" '"'""""''""y ob¡olh•>lcomo un 1•00 doplonl 

1. u........, I<H con<o;CIIOI <lo'"'"'~" y O<OO<>lo.,.O(II<H dobuio O i.-.:I"'UO un plonl..,..,..,,o 
.. poi h.-.> y .,..,..,., ..., O'O(;edomi<niO ¡,.,.. q,. poo:lo(o ,.,. ~111 -•'Leo"IO > cobo, 
,.,,J ull«< "-'1"'0 do " w 1><11(1<01 00 .. uno o..,4ol 

4. So J<>olll ¡., Ge<11IO"'-~ '"''"''"" rompoon"""' ' todO! loS luiU'OI plonoo ooo '"'"~"' 
'""'"'"'· idum ouo<ltt un ,.;m,,.,,. ><lo<" o•o~og«10 """"' .,.,.,,. anto.c</ 

J. lomo "" O'obl<"" oe •'•""""'n ol '"'' " ,,.¡..,,,.,..,.,,do, po-gcodo • UOIO<'Io CO 
o<u01do '"'' lu< """' .,,..._.,..,, on lo plon,o<Coón dl,.llodo 0<1 "''" c.<pi\ulo. .. u,.,.,,, ol ""''PIO <Lo""" dcc.,<6o do oloo..ci~<o con lo cu•l u>led .,,¡ 1•mll10<1,.do. 

"'""''" ....,,. q"'" punlo y cJ.¡mo lo1 poinc"'io' olol """"'""'""· "'"'"'"""' V <>mblo 

Ó< '"" .. '"''UI'. "· 7, ""Lo ,.._,,;, do lo pl..,...,l6n oiY>I<O lo ""o•lmoc¡6n "" """"'' oboe<tO o lo 
odm'"""'"'"'" ". Comon\0. ' 

• 

CAPITUlO 6 
objetivos 

lo!''""""''"' cuoln ""''"'"' ol l>omti<O 10 co-.n con ul>o IP''" ~""'"'"'do n-" ""'..,.,. ·.,...,.:,,;•••*· .,....,;.,.,"', "ob1ol••o•", • ..,,., .• o '1>1'"""'·: 
"'P<OJXmoo'" " u .. ""' dono!" lo "'"" oo• lo <vol '""' uno''""'"'· ~ 1 ""' "....,,., 

ol o•oo6«oa do uno ""P'"" OUO<Io ,.., ''"" lo '"~'""'"''' con ""' tn <1 m .. c.Ooo, 
«111<" o 1<11 "'""' '""""010d01. O'"~""' lt l'luO ""'"~• on vno "''d"'• "Mo¡oiln"" 
un ll<mono v<>do o m<nuJa <n o"''"''"~' mol.!"" "'"'"'"'''"'"'o '" •1'""' o 

¡uh"'""' o""''' "' "'*"'" <1• """'"'"m'"'"~'""· ··oo,,,,, •.. "un"'"''"""'"'" 
<""''"""'"'' '"'' ••d•c" <1 ''"'' "' "" 0"<9""" '"""n'"'"""· """ "' nvo" "''"'"" 
tn oiom''"" """"'"o tll<t<•l•e<>., """"""""'lo euonoi~<.On Jo •·t><onea.-· o··...,.,.,-· 

" mi in,.,;,,.on"'"'' dt "'"'"'"""' ''""'"'""· '"''"""" o culn«l<t••"- lon 
omh .. OO, O""" <1< OV< on lo'"'""' 110 >o' hocon, o""'""'''· do>l<n<<Ohtl ''""· <1\01 

'''"""'" .. """ "'"''' '''"'"" "' '""'" '""''"'"""'''' '" ·~" '''"' Como" ><'\oiO ""ol "'""" <.>(l;lviO. !O< In oJononoii< .... Do l•< .... lllo~• T ""''"~"""· 

""' '""' "" •• ,.,..,;. • .,•. P•" "'""' '"""' "'"""'"'""~' '" '"""' 1 ~ ""' " v-vo• "'' <u~ 
" '"""""'''' "'""" '"'""'u"' l,n u ""''"'"' ""' '"" con un ''"~ ,.;.,,,.,., •• 
«CU<.OI huon~<O> ' '""""1<->. 0 lu'l'O '" ''"''" lo rmolol< un PI DI'~"''" """ ID•"-"'<> <o~ 
... '"""'" • '" ..... .., .... n. 

[ "' <>. """"lmcOI<, lo "'"'''do lo""'"''" do ""' ""'~"' (o """~"" v• "c"o 
do lvl '"""'"' "'"" lo¡ ''""' on ""' '"''"'" <•o• p<oro«to " '' "'"""'""" V ., ""' Jo 
b;'""' , '"-"'''"' ""''''''""' ''"' lo1 '""'"'"'J""'- "'' '"""""'""""' u•b""'"''""'" 
....... """" ""' .. holJ,n .............. n '""''"'~··· C<>" ""' ................. ., "• 
................... quo n<> '"'"'" uhloOo ... l ...- '" cu•l<> <••'"" <u<'"'"' So'"'" <><-<<lO •.. '" ...... ,., "''"" "'""'"''"· "'•" '" ""' '""""'"" "" '"'"" ........... "." '"'"'" 

" 
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-J.- J)I~_L.=.ÚO '?lt: v.J 
-FU'hJ~O. 

lU \ p, d; v:,<>· M. 

CIIPÍ1'ULO ti:-JO 

PLANEACióN 
y 
I'ROS!'ECTIVA 

En ~·tr. ~:tpítt!lo se c~ractcril:-< funci<<n~lmcntc la pro~· 
pccü~~ p0r mr.dio ¿:!a Jc>eripc"tim Ce! p.tpd f!UC tkbc 
<lc,;~;:tp-::in en la phncaciún. En d C<lpítulo do~ :;;~ r!tl· 
:nrd!.1 un c:mccpt<> cst!11Ctllr:~l de prospcctiv.l ide.1tific ... r.· 
do ,¡" ~.cti"idade> cc:npuncntcs y la.~ int~racc:onc.> ¡¡u.:: 
se pruduc<."n cmrc éstas. 

l.J.l ¿Qué es la.pla~tcaáóu.' 

De acc•·rclv n:n \f:ts,6 (196S), d roncepro qw: time cl 
público drl t~rm:nn "pl.-.nc:lción" e~ g<:neralmente <'fró
nco. Cl>n (tccucnci:, 1~ planenciótl y: ~;oda con el <'Siilo 
milit~r d~ h;,,;;cr bs cosJ> o ro:l d c5tilo ~utorit:1rio d~ com· 
t~ol <:rntr~ li~Jdo. 1 /1 f il~>é >cti ~1;¡ ']u e l:onl•> el 1 Cr.ni no con lo> 

'chl"{{ li~1J) ¡,,,o"" ,.,\,•,.,,;_,,.~ ,;,.,;¡.-._,¡ J,,;, qo< '·p·., "''"'''' 
O~u •..• l.l pL•·"-1"1•;.1 "~ luo ,._,,__,J. en '"·'""y '''"' n~>l> "~""·";¿,. 
'" ~«ooio1 U><Hioo f ""'" "·"'""" oe<io!r.,r,llo o '"""""""" Jo :u ,,,_,. 
,;,,;;,. '"" <1 '"""'"'""Q" (¡>. ~:>). J:, '"""'"''" ,,;,.¡., ""' ,.,. """do 
luo !'""""''"' '""""-'¡,., ""'"""'..-.-¡,,,..., .. ~ ... '''"""';.:;,, 1•'""·11, J9i\) 
,,.., .. , ,; ,. "" '' ''""'"' "¡J ...... .,;:,I'. u;-,;,,, ... -,..,,,.,,,,, .. ,""'·" ·r,.,. 
L<r,:r" (l~·lo1), IJ,,I.,., (l:o(.l;), ltnloi"'"" II••HJ y 1'• -, (1~1111 •'•·••••• 
'"" "' ,,.,., ·'' J ...... ,..,,_,_, ,,, ¡_, ¡,¡,.,,¡;_, Jd "l• ..... ,.~""· ' ~ ••• 
Oc<«iol•tl do q•• lo•)• ¡.l,,c:.<ohn. l"dooi.-o oro ""'""" "• '·""'"':oo <O<CO 
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" OtSr.~O D~ VH HtTliRO PAM r.~ 1trTtrHO 

e! concepto wn má, ~nt'rguos que su uso actual, rc.<pon
sablc clc la connotación nq¡~tiva. Cita al Cardenal Ri
chclicu, quien dijo que Jo, r<tadiHa~ tlcbcri~n antici¡nr 
]r, que po~lría suceder y cbbor::tr pl:tnc< para intc¡:;nr 
armónic:.rncmc presente y futuro (p. 1+1). . 

El rccha1o a b conccpci.Jn común e inapropi:ula del 
tém1ino, no basl:t para form~r nno propio. L:~ ~hundancia 
de definiciones en connicto hace r.<t:r tarea difíciL Ade
más, como se indicad en este tTabajo, el concepto de 
pl:mcaciún nr{, _,nfr it•mlo 1m can¡lJio furl(hrnt•nt:tl. Por 
el morncmo haltará dar una caracterización ba,t;.o.ntc r;t· 
ncr~l, pero ¡irllcti,,.,Jura, de: pbnc;¡ción CO<nn uua loma 
de drciflonrs anlitipntoria.' 

E1to implica que una dcci,i6n r.urdc cun,idcrar~c como 
dcc~'iCm d~ pbncación cuando s.: h~cc :mlicip.1ndo sus 
dcct!ls ~ fu:uro )'/O ~micip~tHio proLkm:ts futUI"D.I. La 
plallc:tción debe üt:~r motiv:td:t por rl dc.1eo de obtener 
un c1t:1do futuro de cosas r/o el de~o de cvit:trlo; por 
ejemplo: desear incrementar d nivel de bienestar o evi· 
tar b ¡::-r:wc csc~sr.r. de ~lilllrniO.~. 

S>m~r\~.n (1~1~) ini•'J'<•IO \> doo-Uiou Jr "l• """o in,-i,iUo" do AJ>m 
$toilh do,¡ on."'"" ~"'lo h'" <nmp.1t.lol< <un l.l phn.,ciú": 

L> •in:ón '"""" de b cl"' "in,<,¡. "1• m>no im·j,.[,[<" no ¡ol>nl" 
q"" lu <<nÍ<Í<"l<l do JO'-"" .., di<"iL"r"' 1"" el r.'si>n<n n•npe. 
<iti<·o Jol ¡,;.,,, ¡.;, d• ],.nn.> '1"' ""~·'" on v•lor ioio o N¡uio-.l[.,,. 

_ «. Su <'<r>;;,., '""" '·' ,¡¡, < ••• ''"' ""·' '" ''"' l• di.,nloudl•n inid.ol ,¡, [, <u¡u<''l y ti ¡>OJrr <k .,.;, •. ,. «onln"i'o loo <ido etk.,n..-•.1< 
""'!"·'~'' ["< (.,,.,_,. ''"'""<M olr /oit."·/oi"• <1 ,¡'""""" <l< l.l 
T•tol-''·' "''"'"'"";_' ,¡, ,.,.,, .. .,¡,.," « pu<·dc "["''"-"· 1'"'"' !""'·'' 
,¡;,;'""'"'"'' [,, ¡.,..,¡.,,,;.;,' d""'~•<iún dt """"' "";,;., «"' 
"'"";.-"' Ir- 111. -

f.t ,¡.,,,..,;_;,;,., ~· b "'''''"" ><"·l"'O:tloiliolul de l.o pl,o.,<><ii,n <·1 <[Uc un 
l't<ombu d< ''"P"'" (ilr>•l•l"'"• 1~17) ""'h tU(.,,., Job "'''"'"i<.n y 
q•• un'""<""',.,¡, f_,.,~o.., IJu.,l~• "'"'''"' 1.,n,uc hoy>""'' 1''"''"·'''"'" 
u~•"'-"'" ,,¡ ¡,,..,., '" ,¡ ¡: .. ,.,,.o (,J. (:_.,¡.,. '"• I'Jlf,). ' 

• A<'•li ¡t,lO) ,,.,,¡.¡,,, q,o d ,,., .. ;,.,;«,,• ''"".., ,;.,,. Col.l pb
""'"'" (on ,,.,,,,...,¡ ",.,¡,_;~ ''"" '"''"'- J>.-o;1,, """ "!'"' <n <li.o, y 
~~· •" "" ,;,.,,, ... , ,, t•l '"' ·" ;.;, ......... '''" ,,,, '"""' .• 1" '""""'''''" ,;,.,.¡..,., olr l.o ''"··"'" "i.in y !. ,;,,." ;;,,. '" '<"' >< u.,. ,, •·"••" ll•i'· 
\."!l. l.• d.r,,;, ·~ .. , ,,, ¡.lo«tdh" .,,.,¡ .,¡,,,,.d, « '"'·'• J, M\<>11 (1?10), 
p- l. I'••Jm '"''""'.-"' ~.!mio;.,,.,-, ,..,,;¡.,., "' l• "'""''''' ,)<1 ~""l'"''o 
l!.<ll_.o;"'"• "'""";,,,.,., "' I%U p .. < l.o O[(.: U (J•n<o<h, I~C~). 

1 

1 

1 

• 

I.:~ pJ~nc~dón, aunr¡nc orientada hacia d futuro, d:1 
como rc.,ultado dcci,joncs prurntcs con~ctnicntr¡ ~ J a reJ· 
lid:u) prr·sr11!>:. Sólo C]llC las drci<icmrs de pl.HH":I~ión se 
h:~ccn anticip:tnclo d fuhllO, lo cu:1l b:¡ h:~cc cl:fnrntes. 
"El lutiii'O no e• 1111 ~Jito brmco hacia Jo di11an1c: co
micwa en el prncntc."' En smna, :~c¡uí se con,¡,J,-,;: •1"" 
b. pbn~;oción e< una actividad conrcmictlte al í'r~.'CIIte, 
tJ) como se pcrc:bc )'se conlrob, p•·ro 1111 prc'~ntc qo: :se 
e.~ti~ndc hacia,.¡ futuro. ' 

AL:~jo $<: verá cGmo r~t.l dcfiniri6n ¡:o·nerJ)¡)c pb¡1ca
eión puede int.~rprct.1T<c de difaenlC; form.l•. Etnp<:ro, 
con.<id<'rc~ :trllrs la ¡¡rc.~mtt:1: ",:_por q1.1é p!anc:tr?". 

1.1.2 ,·Es_deswbl~ la pla'!rnci6u? 

Ya f)IIC la plan,·:~ci611 nt;\ diti¡:-ida a obtener lo dc.lc,lblc 
y evita¡· In indr..caLic, comi,lc "n un nfncr1o p.,-a CO;t· 

twlar r/ futuro. ,:l'lll·tle contwlar.<r d fullltll? Si a•Í fllr_,c, 
;c. h pJa¡tr:lciUn 1111 medio p~r~ dio? T;oks p:·r¡;unt~s 
Sllr¡::-cn fro·ruent~I!\O'ntc. 

La cidli/aciUn l!wdc111~ h~ a~rpt.Hin l:t OX"'!\ 1k I)UC 
d fulnw e, nunrolahk, ¡><'lr Jo lllt:llO.> ckmro de cicrtm 
Jin>irn. L:> irnpnrt;~olcia dr los c~tnl•in• ltedt~>< por el 
hontl,rc en lo, llititnn< .-i~lo, t'.l Ucm,,,i~do r;randc para 
501lt'nco· ],, n>nlo'arin. 1.~ cnnfi;n\l;l en b~ c~pacid:uln hu· 
l!l:tll.l~, C->IWCi:!llll~!ltC ),, 1l'CliOJ6¡::iá.s, tal \Tf. >C,\ UiiO de 
lo~ plo'jniri<'-' llt.b ·e~tcotdi•los en no¡o·>tl"' tirm¡•m. 

Dd>t"ll · .cii:olar.'C d<1S im 1101 tantc< o.:crpc ir>llt<, l'or una 
p;trt~, aJ~illlOS fiJ,"¡,o[llS_<OCÍ:lkS ;trt:UUH'III:tll f)UC' b )>O>Í· 
bilkbd de rnntrobr d hnnro r• ilu"otb. :\nnqt•c tk he
cho .1i .\C P"~tucc d cambio y w crra~iún e,; intencimoa!, 
110 se pu<·dcn Jll~\'(T Jo, do·cro; no drlikr~dv.< <le {,e 

'f .. , e in«.¡, IL·II (1%~), r- 1. ,,,,,¡_,,.;,,,,., ,¡,,.;¡;,., ;.,, ""''"''¡.o< 
'""'' "'""'"• VJ'<, M_,>Ó (1101,\j. [',., "'P'"'''"· m'"'"'"'' <'->u,¡, pl•hr~ 
cit.,. ,14 ''""" ""'"'''" 1. '""•''"""'¡,., y,¡., ,¡.e;,.,,,, • ¡,,,,,.,, P«• 

' ....... ;, ..... , "' '"'" '· ""'';~ .. "'"''""'' '" d "'"•'""'" """' """ ,, 
"""'·"· 
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c~mbio y con d tiempO pucd~ l!cg~rse J ser CKI:ti'O de 
lo que _\e creó. De Cite mr1do. el fllluro Cll:'l dctcnoin:.do 
fat~lmcntc pc.r b. na:uralc1.a misma de nucstr;a acciones.' 

T'nr otrn paw·, rlcbc recordarse c¡uc la ma)'orb de la 
P"hladór1 de b tinra, indu}·cndo una ¡::r~n pr<lporción 
<!e b mc~icana, cst;í marginada de lo r¡uc .1c ha Jbmado 
"cid)i,_~ci6u ffi(Jd•:lna". T.a idea de CorHrob.r el futuro, 
'1"~ implica llrra vi:.iórt din{mrica·d~ la rc~lidad, es mo
\lcnu por c"cclcncia.' 

J:n lu:;ar tk i1tÍci.1r una di<cii>ÍÚil ontológica actJC.1 de 
la 'rrc.bd de la <.<JIH:cpción f:u:~lista que sería en _qr,1n 
mrdida mctafíoica, se prcfir·r~ rnn<idcrar r.! ;~<unto desde 
un punto de \'hta praqm;idco. La prorinsici6n de c¡uc d 
futuro C.l contro);d¡)c tirnc <¡tiC :.cr.ptar.lc ,¡ se quien~ pro
grc;~r. El aceptarla conduce a una pmtura activa en b. 
que la crcati•·idael se pone ::~! ~cn·icio del mejoramiento 
dd c~tado de co~a1. El rcchroz.1r 1~ propo1ición ncasiona 
p;ollddúl, rc.<ignai:ión e iu.1cli<·id,ld que dan como n'
~ultado t;ícticas de mera mpcrvh·cncia c¡uc son in:lccp

tahlcs. 
Auuqnc se rccha~a el fatali<mo, ,~,útil tomarlo en cucn· 

ta. F.llo permite qu~ se tome concir.ncb de los límites de 
In que se pur:de hacer rc<pCctn al futuro y dd hecho de 
qur. btos t<o ."m rn;ucado-' oólo por las kycs de la natu
rah-la ;ino, de 1111 mmlo 1n:í1 impo1tamc, por m1e>~ra1 

• 

'\"i.H<, f"'''i""l•lo," 1:11 .. 1 (l~f•1) 'IUi<n "'""'"""·' '''"" l.o t<OIIolo. 
~r, h ~"" '~"""'' d <i•10iroo Jd 1"'"~"• '"'"'·'"'m'"" • la '"''"'¡, <>· 
l>bl«ldl. ~¡,,. •• (1~17) ";"'"'' ... 4.,, .... ''""''" 1 

• s~•.,, oJ ''"'' olo 1-• """1,-,,;,¡_,~ y .-1 ol<> . .,rol)<., ,¡_,,. • l»hl<l y Soni<h 
{1911), llu,.liu (\976), ¡ Jl•-r•l.in• y!."""' II~H). r.o,,iJC"'" "'"lno'" 

; u,;,,,,,,,,;, •• t, ll"''"""· 1· ... ,, r ·''"'''¡,;1~ 11~71): 
¡¡,e, 1 .• ><lu>l, l•< <i•·'li"'''""'' 1"'"1"" ¡,_,¡.,, o<niclo p<><o inl<tlo 
on d ("'""'· ,1 0000<4 '""'P"·'~" <~n '" ¡,,,,.,, "' d t>-11>~0. l-oo 
t«6ncli>O> O>i«o« olll» d.l1<oiJoo '"'"no[., lo'Í""'·' ••«·",., Loo 
iJ<.ll ool"' ol !u""" • lugo rl;uo .. , p>ror<n .,,,,y <un 1"'""'';,' 
l>ilu de im.1>i.,,cii.n. l:n ol niv<l ooci,tl h.oy <•)'<fi>Ci¿n o Li<o oJo 
~~~· no I<>Y• "'"""" <>tnLio (O ><>., el ti""'"' ., «t.loi<o). o ~ion 
d< que h.y• uo <>tobio mil•n•rio, por Jo •oncr•l "" r<ouLI"imim· 
todo ""• <d>J do oro (o,.., ol tiom~o '' <iroulor), 1>· ~-

., 

1 
' 

" 
propi~s accion~s; de que el fatalismo es la conccpdón 
prC1'.1lccientc en la m~yorí:t. tic las sociedades y qu~ uno 
de la. rmyorcs i":J.tnbio' ncccs~rios p~ra el pro,¡;rcw t;s la 
tr~nsfMfll¡¡CÍÓn de las mentalid~rlc~ ht:•li•t~~ en :!Clll":t_<, 

Una vez f]IIC la ido de controlar d futuros~ OlCcpta, 
~ur(!C la P•C!::llllt~ de _,¡ la pbnc~ci6n es un~ m;mera de 
h~Cedo. Dts[wl:> dr. todo, la escuela G1pit~li1ta cl~sic:t afir-
111~ (]ILC el mcc~ni"no de rm·rc;~do, rc¡::ulan<.lo d nu-,.o <!e 
lo> c1·cmm. asegura -a h bo!.:"- un estado d~ ;ll'lll~Oia 
(Jb1n:11lo "equilibrio cst~blc" por los cconnmi>t~-1), :0.1<1· 
cilo-1 ~on ]o, r¡nc crcrn q11e b pl.1nc~ri<>n es la amít<'<Ís de 
b ,J,-mncraci:t, el p\ur~IJ,mm y Ja liiJr.rt:od, }" !JUC ]ol :IC· 
tu~l,-s nu·c¡¡ni•lllO< wciaks tic autnn·<"glll~ci,\n "'11 Sllfi
cicJIIeS ¡J".ln ~~··gunr 1111 futm<> ~<kcuado. Tal filo.,ofía 
de adonini,tr;¡d6n sociill puede carilctrril~!"lic rnr m~dio 
ele la npn:.1ión fr¡¡nct~>a ''loiSJ<"~-fnirc" que lr~duci<Ll li
Lrcmclltc, equ i ''"le ;¡ ; "de j ~d qtlr. los Cl'l'lllO.I ;i¡;~ JI Sll r.u r
so n:uural", U11i\ :tdmini,trar.iún t~l com\.>tc en '"i;(tbr 
que no hara imcríercnci~ con e! "curso n~tllral de los 
C<'ClltOS",• 

Estamos cada ve-~ m:Í.I consciente~ de que 13 nctni~l ra
pidc7. ele c:~mLio y la romplcji<bcl Ud mundo ,-nodo:mo, 
lwccn tlh~nkto el concqllo de rr¡uilibrio estahh:. Si se 
ptl~dc lo;¡rar ~lg6 tic a1monb o e<"juiliblio, tiene q111: ~cr 
di11:·tll~icn. J·:n 01ras -p~labra~, el únim ntilo po,ihk Je 
supt•tvh·tncia )' n¡cj¡¡r~micnto r.s el f]LI~ se. I'Ltio11e cnfo
orJtl<> h~ci:. ;¡dcl:!ntc. Los mccani,mo~ \r~tlicion~lcs de 
mano rc¡:ubción s.oci~l !.C han di,ciiatlo -pl~ncado, po
doh dt•ci,-,,_,_ ¡¡ara una r.icrt.1 daoe tic oocictb<.l. L1., :.o
cict!adc.l qu~ c.";'m surgiendo nca.<itatl nuc\'OS mr<lios 
p01ra ~~~ r.umrol, y éstos <icno·n que pla11car<r.' 

' Eo oo ''""<"<'·"i.lo do 1.1 lohtori.> ,¡, 1.,. ¡;.,,.,,,., C.<ló<>i<h (1~1~1 

'"'""'""-' ''"" :., i'"""'·' cl.hÍ<'o do bo ""'"''" Jo <on<<ol <1 1• Jo ru••· 
"'"""' okl m«.ni>mu ole"""'~"' 

'VI>'<; U<or [191~). Sd,on (1911), y [m<>)' yTri>l (1~73) p>r> ~o 
""""on oi<l ~r>do ~. <>n.bio y "'' iml>lir>d~,., <n la a<ltllini>~<><ión y 1• 
1•l>no:oúó11. "\'ó:.l< <»Mi<n la oio; de S •• ll~,j¡on !1910) oo 1• loO<> L 

1 
1 
• 
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" 
Atlcmás, p~cdc cambi~r d concepto de annoní~ ~oci~l 

-<:le v~lore~ .'>()ciak.~; comn el objeto de la; lliC<::tl\l~mos 
·r¡,. control c1 lo~rar y prt.\<"Nnr b. nnnrmb ~e>ei.1l, cl!J, 
a .\u ,-r-,, debe cambiar. Se cnlrcma ;~hora el pwbl<'m:t de 
lo~r"r nuc\':t< m~ta.l, corno la di1tribuci6n CIJUitati"~ de 
la ri<J"'"-:t rntrc individuos y nncionr.a. El rncC:ti\ISI_I~O 
de mercado no •in;c para cst:Ls metas, cuya obtcunon 
rcr¡uicrc pbnP:tción. 

i\'ucva' concPpcioncs de plnncaci6n, compadblr< con 
los idP;drs de drmocracia, librn;~d y piurali,mo, han sur
i;ido y, cu al~unos C;J.<os, han •ido puc;t;¡s a pn1d.Ja con 
üito. De C<IC mrodo, ya no se snstirnr. r1 3rgum~llln de 
quc''pboc.1dón <'S igu~l ~ :mtorit:ui,mo".: . . 

En '~"'"''"11. no ,;e, rccl~:t"' b ;,utunrglllat16n, llltht· 
yciHiu d mrcanÍW<O de !Ocrc~do, cumo n1cdio p:ua con· 
trolar d futuro. Por r1 contr:orio, tlchc ~plic;~r,c cuando 
~•·a pu•iblc, ya que r~ tn;'" f:ícil de u<..1r que. ~a intcncnrió~1 
planeada. Sin cmb:ugo, la :lliiOrt<"gulac<On no \'.~ >1111· 

cil"IIIC y al :iplkar!a se tiene qu~ cli~cibr. cuitbdosamente 
p:~ra <¡ur cutupb 'us prop6.<itos. No p,urdc evitat.'e 1:1 pb· 
nación. En p:tl:!br:L' de .;..rassé (1965): "actuar es el prc
dicJmcnto dd hombre, ya que no 3ctunr es una formJ 
de <!CIU~r" (p. JQ). 

1.1.3 El paradigma dctcw!i.,iJta de la planc1Jci6n 

El p:~radigm~ m:h ;impic y trmlicion:~l<n<"ntc prr.val<-~kn· 
¡r. tic la plancación ~e has:~ en un C<?IICCpto ~~~ re~l11la~ 
social de 1~ mimtl n:lturalc-la que el de b claS1C:I Hie¡¡Jt. . . 

• E• 1,..,.,¡;""''""'"• " ""''. "l•·••nd.o > 1.1 t.',,:''""' i.~ J, ¡.{.,~, ,.¡¡,., .1 l.tn· <, v;., > l!""'"" p~r,r,¡ M.,.< (l~toiL M.•n"' (!Ul•) y (.,l,n 
¡Í;iJ) \'"·;" '"""¡,¡;,, ""·' "";,;p<iún '"""''""' <1< 1• t•l<~«.odo'on (,.,,.,., 
P"l'·","'h ~"' e¿,,, (1 ~JI). R"J" «~ .• pl.onr><!l.n y ""'""'"·~';,, ~ •• 1 .. <11 
(1~73) Ji''·'" oJed.""' ~"< '"1> pl•n'"<i""• onlo '•"'· '"un'""'""'~'"" 
¡,¡,.,do "·''" ~ 1., "'"'"'"'''·' '""""~ "1'"" > por11r Jc ""' 'P"'P'·"I' ~on

1

1p"n;lln <1< '"' P'"<"·" lomit><l•"l<•' lt•· ~llh). 1:1 ""''~'t., t•l•ll<·•· 
,;,\0 y la J,,,"'~"'·' " ,.,.,¡,;¡" dll<urido 1"" ~,¡,,_..,r;. (IUll) y pur 
Mayor, Moror.<y y MoHi• (197+). 

' 

1 

" 
zaci6n mrr:l!lici~t" rlc b, rcnlidarl Hsica.' Para :ln~lizar b 
e'cnci.1 dr c.,;¡ corlC<'pd6n, con1id~rc~e la fonn~ de resol. 
Vl'f un >implc prollkrna de b~lbtica. ~ 

. ScgÍut la nwcfi,lica newtonhn~. b tr~ycctori;¡ 1lc un 
prorCctil ¡·,¡;'¡ dnenllin~da compl<"t~mcntc por ou \"CI"IIlr 
dt• l"cloci¡:::d inicial )" por w !11:1'-1, es rkrir, sm coordc. 
mcb~ espacio-tiempo pueden cktcrmin~r.<e con dichos th· 
tos. s~ puede cxptcs~r <·sto _,imb.Siic:~mcntc como >i¡;u•·: 

x, =f. (t•,m) 

y,=fr (v,m) 

z,=/, (v,m) 

(!) 

(2 ) 

(3) 

Loo ~ímbolo~ x,, y,, r ~, dcn01~n la~ coonlcnad~s can e· 
.~i~n~, de la po~ición riel prorcctil en d c~pacio en un 
tÍ<'mpo t: !' tknma d wctt>r de vrlrocitbd inici:.l; m dr110o 
t~ b "'·"·!· Lm símbolo, f,,f, r f, se u~an p:~ra nprcsar 
en fn<<n~ ;¡IJ,tr:<n~ b fórmub m~trm:ític~ <]UC rcbciona 
a u r m """ 1;<.< coortlcna•b1 c'p~ci~ks. 

Como !;t ma<a r!d ¡¡rop·ctil c.1 fija, a t!ifnrnte~ 1.1 CC. 
rrc•pomkn dikrcnt<'S tray<"ctoria.\.. Si e! prop(j~ito e~ rbt 
en un hlanro da<l(l, b. forma t!c hacnlo Cl ~r:lrrrionar un 
vector <le wlucidad inicial 1a! <]UC d bbncn e>té ~~~ b tra· 
~"CIO<Í~ tkJ lliO}"CCIÍ]. 

E11 <'<le <-jnnplo, ];, ,],·d,ión (o.<~:<, 1:~ ~ckccir"•n de tr) 
se b.1'" en (a) conncimiclllo de b ley gcna"l (cntno 3C 
expw1a "n la.< ccuaciorrc., l·J) r¡uc _gnhi<-m~ b conducta 
del pro)cCtil, (b) conocimienm tk las [•H>[li~<hdcs del 
j}!"O)TCIJI (•·n c>lc C.l,O, b !IJ:L<a), (,;) cnnocimir·nw de 1~ 
po:,idún del b!:mro 'i (d) b po,ibilidad de control:rr el 
vector de vdncid.rd inici:oL El couodmi~11l0 ucccsario 
pMa tont.or l,, dcci,ión '~obtiene gracias~ la c:>.pcricncia 
.~c•nnul~da en el acc<vo teórico (o oc.¡, la mccánicl) y por 
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-os so¡1:mdn~ so¡ ;¡nb '-'! u~ Ul'!ll!tuJ~np U9!J~Jw:¡d "1 op 
ll9!s.l~A t:Un Ál;H "J¡rp:JS;Jjl syw ~.l;J]l!SliQJ JS Jn!J J]f]!PUJ 
0JllH1J JJ JJUJ¡qo UH;d 'SJ]t¡!liO<i>![J Wlii~Wt"l.l]\ll! SOj ~p 
s::>.oo¡r.., so¡ opuu[!J 'u9r::>::>l! Jp o1.1n::> 011~'!~ ~r liQ!JJJ¡::> ·1,1 
s::> I'?P''~uu¡d t:¡ ~r opu¡¡mJ.I ¡;¡ ·u~Jl.l'>:> un::> J"J:H>!II>J 

~p~nd OJtllnJ p :ml.o ::>p OliJndn• p uJ t>tr¡ ~~ l'l'!ll!UI.IJl 

-;~p li<}!JUJlll:¡d Uj OniJ .lUJjUJ~J WUll:J<Jjl '.l!llj:'IIOJ C.n:,l 

"P"I'!I"~-' t;¡ 
:1p opt:>1'Ú Á J)U:>\~.ld p ;m¡os 119!J!Soth!p liS 11 >DIUp lllj op 

pup!.l]l>ntt¡XJ .\ jlt:]l!!t:J t:¡ ::>p JU!Jil.IJ tW.10J u.J ~pu.xl::>p 
UlS! ll!ll.CIJ IJ]l ;opu:>!J! uu¡d I"P Jnbo jUJ . jJjl Z.>p!) t.~ e·¡ 

'C o¡m¡rit::J p tu uun!Wtl.:J 
J~ >Jpup!.tt:¡n!:iJJ :>p ll9!J:>JJJ]l e¡ t:Jt:d supum >LJ!UJ~I s~·1 
'Opt:"d ¡~p li9!Jt:¡Odi!JlXJ t:un ~.,¡;¡n.\ O~ OJrllnj ¡¡¡ ·s.>pt:jl).l 

-t:¡ntiJJ op ll9!')~J1Jp l![ 1: :IS!.!!jl ólS IO]JUJ)J!ll~jd jJp 01.1~11) 
-~;¡ El "JOI[ pv t:pU:JlJ "I!J.IOJI, eun IIJ)q sr¡u U 'Jlllelji:J 
l:j!OJl l:j ;;>p Ollll)ISUS Un SJ Jlll:li:!Jd f. CpU>l'd I:)JiljlliOJ 
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" 
bre la certeza _del fuwro son mol., clébilcs, tema que ~e 
tratará a continuaci6n. 

1.1.1 La rxtemió11 f!robnbiliJIÍca" 

Rccomidúc.lc brc<·cm~ntc el ejemplo anterior de resolver 
un problema de baHs(tC:I. !'.n la fonna en ']UC fllc formu
bdo, ci problema ~>ti muy •implificado. No ~e tontan en 
cucm:~ facrorn cr.tcrnm 'luc innll)Tn en la tr.~ycctori" 
del pro)cctil, como el viento )' la rc.<i>tcncia del aire. Al 
con,idcrar.taln factores adicionalr.s en un problema real, 
puede suceder que b tf:I)Cctorb cm respondiente a un 
\"Celar de ,-docidarl inici:.J no pueda dctcmtin:lr<C con 
cntc7a. E1tn C<, a c:ul:~ l'alor.dd ,-retor de •·doci<bri ini· 
cial corrc<pottdrn •·:~ri:~s tr:t)<'Clorias. Puede ~cr posible, 
no ob<t:~mc, dr.tcnnin:~r J;¡ probabilidad de que a un 
\'Cctor rlc ,-CJ,citl:ul inici~l d~do corrc1potul~ un:~ tr:~rcc
toria dada. Se puede t:~mlitO·n :"io:;uar una prob.thilidad a 
CJUC ;¡ u u \"CCtDr de wloc i< l~d i ¡ tici~l dado corrc~fJO!H.b una 
trarectO!ia dad :o, Uno p11cdc tamll"tén :l.<i¡.:nar un \"alor al 
htcho de que d pt <l}'CCtil ~iguc una trayectoria da1b. E,to 
último non dificil rn d simple caStJ en <]Uc·sc conoce 

1> M ¡,, el rrim" """'""' ,¡, "" lr>h.,jo, d D'- ¡;.,,¡¡;o Ro~enloluo<h, 
do l• Un·.,.,.;;,,.¡ ~-'''""'' A"LI•no<n" Jo .lt<wo, uL•m& ''"' d mo <¡u< 
''"'"""' olt Ir" ,.,o,·epL"' "]·''''"' n [U> vrc-lokm." .lt P"•b-obiliJod no<' 
,:,r.>>« d.,,¡,'"~"""'" De ht·d>o, ¡., hlo'""¡,., <k 1> <icn,¡, ¡.,,¡,l<n co <¡LO< 
no"'"'"" <le·O'fulo.l.ili<IHI <>hjor;,,, M:., ¡,;,n, u•.,>rlo 1-l '''"";;,., d• 
c,n,~ (19>1•). l.r "'"'"";¡¡,¡,,.¡" ""'' .. ,,J,¡,¡¡;,¡_,J ,,,;,n.d", o"·'· p 
rdl.•ii>a '"'"' ,¡"·"'"de""''""" '1"' 10 ,;,-oc en l.r """"".;,, J• ''""" 
<''<'""·o '""1-i···"''"'' ""-' ¡,..,,, J,- ,¡.,;, ,.,.:, .. '"" '·" "'''"[."''·" ''"' 
O< <<en, u,~"'""" ole ,;,,,.,,J,. '''" ¡¡.,~·nl.l«.-th ero 0'" l'l i""h.ol"l"l-•~<> 
IOn >ul.¡.,¡,_.,, "' '-""" quo "" rio·n<>r .,;.,1';,., ""'"' ""'"11••"" I•I'•P¡,_ l'u< 
l>nt•r, >< o!do<ri> de, ir ".ni<n-<r J., l'fi•¡,,¡,;¡,J,<Jo·•" <n lu,,;r Jc ",!<Oonoi• 
m,l.u", c ... •O•IQ "'·""o'¡,"'"'"¡, "i"'';;,o, '''""'"'"u,,;,'''"' l• .>·i;;· 
0,. ,,;., ,.,¡,j,-t,., do prulo-•hiliJ>J<> 1< ,,,o¡-.r , o ·''"""" d.n< olo i"'""O:-«iOn 
""""''. ,,.,.,;¡,, ~· '' ""'"'''"'" "' "'l""'" '"'' ''",t,.¡,;¡;u_,J,. "•m• 
'" '""""· p,._, 'I"Y" '"' u>m<n •'~" '"l"''l"i•l y de'""''"'" r.oo<r.l 
¿0 ¡,_ ~rnh.>l>iliol"l" rr.r<mn> • <ol,,.io\n l.r ,;""''""" "'" J, Chu"hm:"' 
(1%1): ··¡;.,; ,.,.1.~ '••'"'" lu ""',;,,;¡;,,u,,;, ~ue "" '"""'"" •"'" r.-o
b.bk ._.,,.1.ro ,qurllo• quo b"' J,di<•Jo >od> '" .;u, • rell<Air>n>< "'~": 
<1 km•n, p. il9. 

1 

i 
' 

" 
b po.,iciúo del blanco: un:~ tr~ycctoriJ recibe 1111 v~lnr Je 
1 cuando b !r.l)<'Cloria r~'-1 por el bbn~o. )' d~ O si no lo 
hac•:. Si 110 ~e conoce con certeza la posición dd blanco, 
tlll<lJIC•'~ el \'.1lor de C.1<h tr.l) rctori:~ puctk v.1rbr dnJc 
O h:~,ta /,de :¡cundo cou la p1obabilitbd de que !:t lr.t· 
~~ctor\;1 pa<~ por d blanco. 

St·.~ 1 '1 n Jo.; clcmctuo' .1111Cric"<res, el v~ctor de 1·dorid~d 
inici;,l óp1imo es el r¡uc 1!1'.\'I.ÍillÍla el b~ndkio e•pn:ulo, 
qu~ es la >Unta (:1 lo br,r:o Uc wd~s las po,iblcs tr3yccto
ri~s) de b plOba!Jilithd de obtener un~ tr:~yc.ctori.l duh 
multiplic:ub por d ""Jor de dicha tra)C~I~na. L~ ,-~1~ 
citbd inicial Ópliuu .-j aqu~lla con el ill-'-\11!10 bi'!ldoc¡o 
c<pcr:ulo." 

L1 Ct:>Ucrprioin pruba!Jilí•tira de b pl:l:ICilCÍÓn prt>.:<dC 
dr mJntra ~imi!ar. Se :·cronocc 'l"~' ddJI<lu a bnnr~< :~ni· 
bicmalc<, r:~d:1 acción puede, con prob:~biJidadc; nri~· 
¡~,·-', producir I'Jrivs n:~uh:uiOi .1 lc>s que ~e :ltrihu)<.:rl 
diferente.< ~-~lcu<'s. La ckci_,jón óptima wmi<Jc en sdcc· 
cion:~r d bcndicio cs¡xoJdo. 

Lo :1 nt<:t inr ir u 1 i ca 'l"c 1.1 conc<'pc iOa proh.1 bilísr ic -' pu~· 
d~ coo¡_,ide'~'''' como,,_, mu:\ cxlnl<i{m de 1~ d,·trrntl· 
11 ;";,, En 1;¡ p:·intcL.l .IC ~crpra !;, inccniduml.rt rkl flllll' 
ro, pno ~e "'Jl""" {jlh! ésla puede ser ru~ntilic.1d.r (~<i~
n:Lntlo pmb.tl>ilid:>tk~ ~ lm hilillO\ po::iblts). 1.~ dn·:,i6n 
ya nn es tuttl:tdll b;¡jo l.t "'J'O>icitin de ccnr~.1 cc:po·cto 
a ,u rc.•:ttltad<>, 111:'« IJicn i·,ta .le b~~~ en un Jlcs:;:o c~ICII· 
lado. El ptoC<'dÍnlÍ<'lHO de planc~citi!l se n¡clvc iuducb· 
blrwcn!f'. tn·:¡l n>rnplr·jo. A pc.<ar de t'>IO. lo <]HC ;e r~:pre-
s.t <lo: Lt ronr•·pci/JII dctr.nnini,ta so.: nu11tirnc v:>lidu u¡ el 
c~>D proh.tbilbtico. 

Debe obscl"\'arsc, sin cmhar¡¡o, r¡ue !Js prob~Lilid,ltks 
d: qttc una acción d;¡d.l conduzca ;;¡ un resultado <.bdo 
d~pcndcn de condiciones ~mbicr.talcs, por cjc,,plo, 1~ pro-

"p,., un ,...,m<n """'¡,.,do 1• op<imit>el.ln, •i»< • P;uoiL (lgl6}, 
w~¡,. (191~) , A<l.off (1%~). 
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habilidad <k r¡uc un proyectil con un vector de \'docitbd 
inicial <bdo llt-g"c ;¡ d~r m un hlnnco prcvi,to, cnmbia al 
,-ariar b <lin:cdón y'fnrrt.a del viento. Cunndo el pbni· 
flcador toma un:\ dcci~ión ~ohrc una acción futura y no 
punlc predecir l~s condiciones :~mbicntalcs en el momcn· 
lo en r¡ur: la .1cciún cf<:t.tÍ\':Imcmr: <C realice, puede rm
plrnr lo fJL!C lo; militares lbn1¡¡n plancación de contin
gc<ICia: clallolnr varin, r<r.cnarim; de condicionclnmhien
talcs ;· ;dcrcion.1r b ncción óptimcc paq cnda uno. Cu:u1· 
do llcg'' elwnniCI\lO de la ncrión, ba,ia tkterminar a cut¡) 
<'<Ccnario COI'J''''I'ondc d c'ta<lo dcctivo del m'cdio ~m
bi<ntc )' cmp¡cmkr b :~~ci6n prcl'iamcntc odcccion~da. 

La mayoda de la plan1,;1ci6n moderna se b~s~ ''tl la 
extcmióa prnh:obilbtica de la cotJc~pci6n rlctermittisw. 
Por t~nto, pue<k ser caractcril:ttl.1 scgÚ11 l\la;sé (1965) 
como una aucu/urn ctdcu/ada. 

1.1.5 U1tn OÍIÍru {>rr/imiuar 

AC]IIÍ se examina con ~cJHido crJttco el c,tilo de plauca
ción discutido. La caractcri1ación de b planeación dctcr· 
mini'ta y l'"'h·d,ilí.\tica ,._,¡;'¡, en cicn;l forma, .<implifi<..;l· 
tb, pero d prnp6,ito es comrastarbs con b concepción 
ele planr.aciún pro;pcctiva Clly.t d~scripCÍÓn CS igualmcrttc 
esqtttm;"ttic;o. ·Se rcch:tza la platwacián tradicion.1l Wio 
como concepción /ola/, prn<T\';ondn ws técnicas para at:o· 
car al~!I"OS problnna< ele pbne.tción. En cote ttponc se 
verá cámn h prn~p~ctiva puede y dd¡~ !taca mo de vari~s 
1éenic~' tic la planr.aciún tradicion~l. 

E'ta cdtira ~ la pl~tic.tciún tradiciotial se or¡¡ani7a al
rededor de do' de 'u~ carnctcrhticas: que es dctenninista 
)'que estA di,·orciad,, de la,impl~nt~ci<'in. . . 

Argumentar,¡ c.~ cierto que b realidad social es dctc~
mini.,ta (o proJ.>.,l¡iiÍ<!ica) ~~~ iruroducir.,c en un antiguo 
y acalor~du tkh:n~ filo.-.ófico (]Ue opone bs doctrinas t.k· 
tcnninistas y tclcol<'i¡¡icas. Preferimos, >iguicmlo la escoc- 1 

1 

1 
¡ 

1 

[:¡de Sinf:cr, pcn~nr que cst:u rloc:rinas no se oponen sino, 
por e! contrario, son compatil.Jirs y complrmemarbs." Es 
dcdr, se pu~dc conoidcr~r a la mbma realidad como ¡:¡C>
bcmada por leyes naturales o como compucst:'l tl_e dccidi· 
tlnt es amúnomos. El pumo de \~Sta r¡ue se adopte no es 
curotión nntoló¡:¡ica sino pra.c;m:ític~. Se podril escoger 
el punto de viola m~s :alccuadn a Jns propó;itos, esto es, d 
que pmducc d l.J~ndicio mayor en la investi!\'acián lleva
da a c:dm. 

En c,to, términns ¡111rclc cntlcarsc b ll3l\\Lllcza dctcr
mini>t:L <k h piatH'al'ifm tr.1dieional. Suponer (]llC el fu· 
lt\1'0 "'scgu.o o, t'\1 Ca<o colltrario, que 1tt incc'Lticln:nbre 
pnnk CLl:tntilit:~r~c, co con ftccucnci~ impr.íctko. El fu· 
t\110 l'"'·dc drpt·mkr 110 de 1""' dcci<ión ~ino de 1\1\\cl,a 

)' pucd" .<ct· controbd" 110 por tm dccididor, sino por mu· 
chns." ¡:, nnnncrs difit•il :L<ign~r prob~bilid:ulr.l ~ v.1rios 
futur<N l""iblc.<. Jm;¡~ÍLL~mono.~ ()ltC la traycctori:t dd pro
)CCtil ¡mdi<'fa nmdifi<'arse en citalquicr momcmo por 
cualquiera cle los dtcidhlon's independientes. 

Cl;¡ro que hay ~itu.1cion~~ en bs que unn: <lcci,i(on de· 
terminad futuro, :ol rnrnos por nl¡;ún tiempo. Si se dcd· 
tk wa,tmit· ll\1:1 f . .-thrir., de .1ccro en una lnc:ditbcl cbdl, 
olwiamcnte que :ohi es donde va a producirse :\cero ~~~ 
!.11 tJ<:,::nbs wni<kras. Pero la ma}or p~rtc de la r~.olit!ad 
social no es tan simple y ttucv:ts ricci,ionc5 vicncu con>t:tn· 
tcnl!~me a morlific~r el cL!rw de Jos eventos. La cnnr<"prián 
tr~dicion;d rlc la pbnc~ci6n 110 sirve de nad~ en tale:! 
casos. 

!.a critica ~ntnior no eS ntlcva, e incluso ya e;.;islcn 
intcl\los par:o llc\'arla a Cabo dentro <ld paradigma tradi· 

"lt<<f'<<IO • <o!o ,.¡,,.a Sin~<r (19~1). Chmcho.oon y .~r\o/1 (1~17, 
1950). Chuodom.n (l97J) ¡ A<kolf y~''""' !!~12). 

"t.:olhoun, Ch><oM y oni< {1916} «ñ•l•n ~'" 1> '""'"'hlnai• <11· 
,¡,,, ,¡, ~~""il.n de L""Lkm<~ •• <Onmolc. <n un., •iou.ciAn tn lo''"' hoy 
un .t.,·iJod~r horicn<lo f«n<o • un• d«i•i6n, "" '""'" q"' l• pZ..,.,d,;, 
'"'"' oiouuo<>n<l «< ¡., quo muchoo d<eididom h>con henO< • <DU<h» o! .. ,;.; .. .,, . 

... -.-· 
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ciona] de plancar.i6n. Por cjrmplo, b simubci6n y la tro
ría de juq;:m pueden proporcionar el 111:1rcn 1écnico para 
la mo!fd;¡cióu de la ccmducta de difcrcntr.< actorc~ t'J"' 
control~n rl futuro." Si iC conoce b r.vinna!hbd d<: cada 
actor (b forma en !]uc toman sus dc;cbionc~), cmnnc<'s 
~e puede, en principio, predecir el futuro ¡omamlo en 
CllC!!la la~ dcci,ioncs invohlcrad:~<. De mancm si¡nilar, 
se pueden incluir faclorP.< ambicmalc.< por rn•·dio de la 
incorpor:~ci6n de "juo·¡;n1 comrJ n:nuralcz"" en d modelo 
prcdictÍ\'O. 

Sin rmb:Lrgn, tol!lar en Cll<:tlta b gr;\11 canlidad de aC· 
lores y bctntL'S que influrcn en el curso de la mayor parte 
de Jos cl-cnto< ~ocblco, vudvc impr;tcticn.bk.~ los mnddos 
rcqucridm p:<ra la prcdicciím. Se nc.cc~it~ d~rn~1i~da in
Vt:5tigacitln, d~m~~iado~ d.1tos y rtn r.ompkjn procc,amien· 
to p:1r~ con,tmir r LLsar t:.lr< rnoddo.;. 

El modelo ~oci-.tlist·.¡ c<·.ntr:ditado JlLitd<: comidc.rarsc 
como un intento de manr:j:rr la n·alid:~d ~ocia! de t:tl rna· 
mrn_ que con\·cn¡::a al proccrlirnicmo dctcnniniota. La {i
losolí:t mar>..ilta supone 1111:< nn.turalctn. conriictiva de la 
~ocintul capitali.lt:,. Con d linde h~ccr flO.Iiblc b plancñ· 
ciÓ<< rkl<"rrnilti,ta se !"<"modela la ~ndr~bd par:~ clirni<r~r 
!a ll<"CC~i<bd de prrncnp.1r>c por lo imprrdc.cible de las 
.dcci,i<>nc:; <nma<la.> 1"" rlilercmc~ arttHcs. Si ~e controla 
·su conducta para clm<plir ht prcdicr.ión rlc b decisión 
inicial, cntoucc' el probJc¡n;¡ se dcsv~ttccc. El reto, ~in cm· 

~b~rgo, es cncomrar una !01-"nm de pi:Lncn_ci6n ~in rcgh
rncmar la romlucta de la wcicd~d. En nuc.ltm opi11i6n, 
b. !mica form:o viable de rc~pondu nl re_to c., n_cept~r que 
d fmuro c.< dc,conocido en grao m<:dida, y buscar form:"..'l 
p:ua cnfrcm:~rlo. · 

La disctni6n preced~ntc no pretende :~firmar que no 
importa un~ dccisi6n ~ingubr, ya que 0\r.l.S dccisio"':s 
pueden modificar el cur>O. de los eventos producidos por 

"Vh><, "'" •i•,¡olo. • o.¡, (!9HJ. 

' ' 

.. 

! 

! 

" 
la primer~. De hccho. debe rccord:lrsc I]IIC cndn ¡)cri•i6n 
es un~ pmcluctora potcnci~l de un futuro mejor y tambi~n 
una rc.,tricci6n p:lr.l dcci.<irmcs futura~. Por tjrmplo, cons· 
truir tn¡a f!tbl"ica rn una loc:tli{bd r_,prcifica puede, por 
<Jll ladu, :tumcntar el birnc~tar de b comunid.od \~cin;,, 
prro por otrn l:tdo, umhién han· <JtiC \a no >e Cli~<LIC 
con.<"l l<"fiPIIO p:¡ra con_,tluÍr utl hns¡Jital.'' 

El otro ,._,prcto no s:~<i<f.octmio d,. b cunccpri.in tradi· 
cior¡~l n el lwcho de qnc "·¡ur:< 1~ cl:lll~>~aci611 rle pbncs 
de);, formul:oci6n de problemas}" de i:J dctcrntin~ri6u de 
los m<"dio; pc.r.t b ilnpbnt.Hiún de la wli,ril1n. E'ta ""pa· 
raci,"on, que ptwdc -'er ,-.\lid;¡ cu término> .1n~liticn.<, cu.1n· 
do se pnw: tn pr{tctica romlurc rou mucha ft-rcn~nda ;¡ 
'hu.1rioncs di.,l<>r.<ÍOJlari.<S. De J,rcho, C(Hlr~¡llrar<c rxc!u· 
siv;uncutc rn b d:tbnr.ld<Ítl de l'l.tlll"<, d.mdo por J.<" JI In_• 

. . dos los C<itnio> de 'Clrrrión del "n«:jor" futurn y lo' irw 
trumrnto' u>ado> JMra (],;¡,·¡minar f"tlJro< f:toiblc~. <Y¡lli· 
vale;¡ .<oponer que C>IOs último.< dcrnrnto< ~011 correctos. 
Est~ s<rpo,ici.irtiÍ<'IIde ~ incrwr~lll;Lr ddsticllnrntc b. pr<>· 
bahilitbd de que 'e tomen dcci,innc' '"raciona k.<" ;, p.111ir 
d<: ba<t·, irr~cion.rks y lll lnnlius ~ntbicntt"< '"irr:<CÍO:Ll· 
les". Si lo.< ohjcti,·o_< rst;\n rr¡nivnrado<, no tirne n:nrhn 
sentido bt"c"r un,< fonnJ óptima de ~lraw~<lo~. Si las 
dcdoirmc.; ""in t!cformada.; r¡¡ su impb.<uoci<in, r>to c.<, 
si los imt<unltlltO< son seo tdoimt rumrnto<, cntonCc! no 1 ic· 
nc sclllidn SU)l<>ll<"l" "' di,ponibilid~d . .\litroff y Fc~thC· 
rin¡~h"·"' (J9H) sú>al:u< que la rn~ro<· p~r1e clc.bs fallas 
conocid;u de 1~ pl:>nración pueden atribuirse no t~nto al 
h~cho de r¡uc 1:\, <kCi>iwws no (ucron Óptim;os, ~¡¡¡,, :d he·· 
cho de que se: CO!l'idcr~ron problcmJ.! c<¡ui\"OCJdm. 

\"1 ., ¡, ÍüLL 1 --;.. .. 6····="T'" ~ F C==="\i• 

" Pu«!< U"! dt >,uJ> <e¡.,¡,, OU< mu<hu> >•LO!<> <OnoiJ.,,,. '<•" J, l•h• 
,._..¡¡.,, J<>.-,t. '"'"1"'" Jo J•i•• ~ lo. 1'¡.,.;;;, .,¡,,.., r"'""~ ''"' 1 • ,_., "· 
"'•""' ""''"'" '"""' b> quo ''""n ¡.., ~bnól'"~"'" ><LU>.I<>. t¡ ~<..Jo 
u ~"'un pl;n <!<i> <"''·1>0-~ -"'"" oc ~'""m'"' <obwt«. \' ..... • f'o'l 
~i<Loplo. •. R.,...nhud, Cup<> y Elton ( t9n). 
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CuMIDO un economista empieza a rdesmenuur y dlsectar·Ja 
tcorb de la planlfic~ci6n ccon6mlca, termin~ en b ciencia p0o 
lltlca. Esto es casi Inevitable, salvo para aquellos que se cqui· 
libran en b superficie de lns e<Jsas. Es como volver a la infan. 
cb, dono.le todo, hasta lo mi. rutinario, hace cstalbr una 
p¡c¡;unt:~. Y un o.lía cualqnicm entre tantnslntcrrog~ntcs y rcs
pucstns a medias, se inture una pequc,i~ luz, ·una rendija de la. 
111al1~ <"!pesa que eontorn• el-conocimiento. Al principio se 
mira timidamcntc, ~omo 'quien se a.'lom~ n la casa del vecino 
y s~be que traspasa los límites de su dominio, Pero si alll en· 
cucntra nl¡;unns respuestas mejores, C<lm-ierte la. observación 
rn un acto de wnquisto y se instala alli a rc1·oh·er!o todo .. , 

Es curioso que tan poca ¡;cnte_se haya prc¡;untado onbre los 
fundamentos L-pistcmol6gicos de. b planifícación económica. 
En nuestros pafscs surgi6 e<;~mo una,técnica o,un,método, no 
C'JmO una teoría rib"11r053. Se difundió rápidamente; se practica 
mal, sobrevive a medias r se replieg~ eu lo1 úl!lmos Mios con 
una carga de fmstrnei6n. En los periodos de grandes transfor
m~ciOIICS ~ocl1les demuestra fmtamente su indic.1c~1; su ca: 
nlctcr libresco, sU inadecuación al proceso pol!tiC<I, Son prue; 
bns.suficlcnlcs de que es necesa~io fonnnl~r ~ma !coda de_ la 
pbnificaci6n cap~z _de superar sus ,limitaciones. Y nqul cmpie
:wn lns prcgllll\as -!~ mis ¡;cnéric;o. y más imprecisa: ¿D6nde 
est~n las falbs? Es la pregunta del que alÍil no sabe qu6 pasa 
y que casi resume Una afirmación de de,alie'nto-._ , · .. : . :_;;.·1· 

l'cro un~ pregunta es l!lla fonnn du comenur." Es simple-. .J 

mcutc el in!do llo mm cadmh\ tlosor<lcn~dn de_ Jntcrrogal'lli.'s · 
qllo ~e rutro~limcntan con las re,pn<'<las, ¿Cómo pu~dc vinCU• 
lMso el pl.lu ccon61m"co .con 'el "pbn politk-o"?Si la> reacclo· 
nos poHlicns wn indcrlas }' la viablli<.l~U de los proyectos es 
s6!o proh.1hilbtica, ¿cufll es el ukancc-dc los mctds econ6mi· 

· co1? ¿Exhlct1 crilcdo• pol!tkos para:_cvJluar un· proyecto? 
¿l~,lsi<: "" m(:lc"l" para pl.mific..r ln 1\cd(m política:• ¿Pueda 
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IN'T!IODUCCION 

,;.c:Cneeb!rso un-m~tl)(lo do p\anlf!caclón que- ~Pfenda lo pe~!· 
tlco y lo económico? .Si tal_método e:dsle ¿no obllgará ello a 
rl"<leflnlr !a.planlflcadón económica? ¿llasta dónde la teor!a 
económica, como lu-ea periclitada por su afio ti!c1\lco, e5 uM 
ciencia? .• : · · · · · . 
:.'Varias ·¿e, est;Lh preguntas cendu¡eron ·a la "elaboración de 
Erlrctegia y.p!nn.•, Alli se formuló una crltica a la pbniflca· 
clón económk:a·y.¡e esbozó un c::unino para rediseiiarla. Pero 
fue un. producto Inacabable, como también lo es este libro en 

_ ouo nivel de la aplra\ e,;ploratoria del conoclmlcnto. 
·· Desde•quc' apareció en 1955 el Influyente documento de 
ci:PAL. An&i.tü ~ pro!jecc!anes del desarro1/o econ6mlco: intro-
ducción a /.t! técn!w de programaci6n, han maduradc en la ac· 
dón y én el pensamiento científico \¡echos Importantes. Por 
lo pronto hay_en Ami!rica·Latina m;\s de 20 aiios de variada 

;experlcncla,ertla.nplkadón de thnicao; de planificación eco-
- nómJca; ,¡·-. , .. •:. , 

. " Y en esd;Ji..¡ls0"' Si: hao' rúlizado · c;q¡criencias políticas ID· 
tercsan!cs de tra~Íformactón social,. al¡;unns con éxito, otras 
fnica.sadas, pero todas oferentes Ce un legado de C!Cperiencias 
y e'nsciianzas que· es preciso -proCesar y transfonnar en acervo 
lriteledual de valide-z mis general y pennnnente. Por otra p1T· 
te,· en los últimos treinta ai>os se l•an ·desarrollado mis bs 
ciencia, poHtic~;. nrredan·Jas cr!tiell'l a la teorin económica 
(:;)p!taHsta, la ii:or!a man..rsta },a continuado 'Su lento y difícil 
proceso de critica y desarrollo de sus conceptos, han aparecido 
lu-cas· oueViu del pensamiento científico, tales "como la teorh 
geoeial de s!stcm:u,1 ·la cibernética' y la teorb. de b Informa-_ 
cl6o, el dcs=ollo de la biología teórica,• la creación de mé
todos de c;l.lculo matém:l.tico para tratar con' s\luaclones auto-
. . ' ' . . 
' '"' . ' . ·'·:: :. ' . . 
.,,1 Carloo MiluJ, Emou-glo V plon, Stglo XXI, Tn~<>~ del lnLU\ul<l LMina; 
,_¡,.,.,.,Jo ¡•t.,JIIcoclón Eoonbm!ca y S,.C,..l (nno). !ll'12. •. , , 

t L<>dwl¡ ''On lkrLo!anlfyo ¡_, '""rfa ~<nerol do t!o«t""o; •· " 
r ''·N""""""'' trul"i"' ool<o dL<méUoo, do au\Ofd 1111<> «>m<>' W!<n<1, 
}l.oh\;y, 1\<\.fl!l, H..-., ,-\d:l<n~-. ,._ , . · . 
. • M""'""' y Vu.!&, /Jo ,.Jq,.¡n._. v wu olvo•, un '"""luclonorlo ~>•ba
lo do hiolo¡¡la 1<Me>. quo ,¡.,,,_. ¡., ¡,.,,~ J>o'rl t<alat ono.lt\\cllmo<olo a lo> 
- .,¡.,., .,.,., "m-lo¡u\noo outllpo11U"u". 

11\"ll\OOUCCION • 

rref=dales,•. etc. l'ru-tes muy Importan tu del pcnsnmlo:nto 
dentfflco estan en revolución, y caCJL viejlll parcdc" q"e 
parcdun muy sólübs y ne~badas, 

L1 tcorb y la prhct{ca de In plnn!f!cacl6n cconhmlC!l. pero 
manC<'cn, en !o cscnci~l. njcnos a e.t~ n\'nnce y rcspon.!en ~ 
concepciones tcé11iCas p~rdaliz.:Idao;, e•ccslvamcnle tccnocr~
ticM y ¡nceibcmétlc.IS. L"l lcoda nparecc pobre y •lmplc, y la 
rrActicn sólo ha sitio una "pr.ktlcn-tc6rica" que no ro<lia In
citar la rdormubci6n de su.~ fumlamcntos. Su dl..t.lncLI .!e b 
práctica re.1\l~1 gntatlo la impo-.ibilid~d de su Ucs~nullo teó
rico, congd5ndo•c en b simplkiJ~,¡ y cs\reciw'z de sus p•ln
clpio•. 

l'ar:~lelo ·a ese va>to desarrollo dcnt!fíco; del Ct1al b.ta aho
ra la teoda de h planlfic~ci6n eronómica no se 1M hclldlci~t\(1 
011 fonna apreciable, b pr:lctica de In misml ha hecho crhls en 
los paises en dcsanollu, \' a.,l, se ve rc•ur¡;lr b.ljn nne,-o, 
nombres, con·ÍlJcrzn \mo\<1 renovada y sin COII\rapv<n rval, d 
pens,1mlcnto ccnn6onica nencl.\sico"qne hace del \,nmbrc Ul\~ 
mcrcallcia, niega la 1\CCesidJd de lJ p\.mificadón y declan Jn. 
existente el pro\,lcma de b po>ibi\i,hd tle que el hombre, m"'" 
diante la phnificJción, dccid.t sobre su presente y "' futuru. 
Antes, el hombre de l.u; cavernas dcp<"ndia <\el clima, d fue,;o 
y \a caza, por~¡ue SU \id~ y SU f11turo cr~n Uu :l"l."lr du \J J<:l\U

u\e7.;1, Jlo)', d hombre comím IJmp¡~c-o es ducl•o de su futu
ro, ~ino ~ur .Id mercado. Es prision~i-u de ún.i c-ompetencia 
dcsl¡,'lla\ q<~c hi¡¡cractiva los >ubv~lorcS pinamcntc ccon6miro
uti!it:trios. Su libertad es la de una \licza Uc aicdr<:".< <¡nc jamil 
r~giri sus propo'os mol'lmicntos y m,nca tcnUr.l. ~-uncicnciJ de _, 
su falla de autonom!a. El hombre prisionero cree que esti en 
libertad, y para preservnrla se refugia en la lgnural1cia. 

Los e~-Jrcm4'1as h·6rlcos <le\ sistcm~ de mercado -'sufren do '/ 
un simpliimo in~cnuo que contrasta con \a ine:.cn•pulo>a.a¡;u'.' 
de·¿;¡ Uo ~us reaks bcndici;<rius, E>tos c>lrcmi,tas tr:~tan de 
crear un mumlu ideal, con cmprcsru; ideales, en condicione¡ 
!dcalc;. Asl y to<Jo, Clla,.Ju •e d~n c•bc~~LOs contoa b p.ucd 

'Fr•ndw;<J v,,.,¡,, ",o. ,~lcul"' ~" S•lf·ll<f,,..,"-..,•, IO!<n"'tl"""l ¡ .. ,..., 
~~c.,,,.¡ S~•l<a~. Vo\. 2. lO'IS. 
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!NrnODt'CCióN. 

. de ·La realld~d porque .el si.! tema de mercado. di.! tri~ yo ;na! 
ellngre.io, expolia 10'1 recursos naturales, contamina el amb1en· 
te, genera desocupación, condena al atraso a los p~~ei ya atr~
$adO!, refuerza la.cone~:ntración del poder pohtico erJ,,ml· 
rJorías a nivel nacional e intemadonal, y deforma todo~ los 
valor~ human'oo; rubordi.nándolos a lo ecorlémico-tlliUrario .. . , 
su resp~esta es ed:rema:r más absurdamente sus proposiciones. 
Est.in oboub!lados por una teorÍa que so mueve en el P\ano de 
la apariencia de las cosas, y su falta de rigor clentlflco y cstrc·· 
chez de miras les· impide siquiera intuir lo que est!t mil nlli 
de la si.mp!Jc!dad casi insulta¡¡to .!e sus propo~!ciones. Caro· 
cen de una visiÓn din:lmica de los procesos sociales y jam!ts 
se han. preguntado sobre la historia_.y evolución del sistema 
capita.!ista Ce mercado. :-.:o profundizan sobre_ el escaso valor 
de \a eficcd-4 ·¿eJ mercado cuando éste reflcp una estntctu• 
ia de poder y lxs consecuentes desigualdades del ingreso. No 
se les conocen respuestas coherentes sobre los reL-ursos con que 
habría de crecer y desarrollarse una economía capitallsta ~~ la 

.· compe~ncia perfecta eliminara las ganancias C~CCSiYilS r \3 CX• 

plOtac!ón del rubdesarrollo,• de por q~~ los gra~des paiSes_ ca· 
pitalist.as protegen sus mercados, :rubs1d1an prectOS y no exlgL-n 
el pago de todo el costo de los sen·icios sociales, como pr<!lcD· 
de su i:xtrcnúmlo seudoteólico, ... , etc. Sólo cercenando la rea· 

· ' lldad, quo es unidad y diversidad ~ la \'C'l, ·_rueden cre~r la 
artificialidad de lo eco•1ómico como mcootammado de Jo poH
llco. N"o es casualidad que, cua.cdo e.:as fomll\s teóricas rcgre

. J!vas )' arti!ici:lJcs pretenden.nplicarse a ~os pa!sl!.f subdesarr?" 
· llado!, no ~ólo estos paises quednn reduc1dos a b dependcnct~ 

y al e:;tanc~m!cnto, sino que únicamente b dictadura política 
mil cavernaria es coherente eon•cl!ru:. De C>ta fonna, la te(}rl~ 
económica liberal se da la mano _con el fascismo cuandO) el pa!s 
que h. experimenta no es ti a la cabeza ~!no n la retaguardia. 
del desarrollo y en el bando <le los c•plata<.los del •btcma 
mund!al. . ,· ... . .. ¡· .. 
:. P:lfa a<¡u~llos r¡uc p!ensan wmo ~1 nutor, <¡ne 1~ phtn! ien_· 

• lA too~• ""'"/;mloo, oiO<r~oloo. y ~ll..:._r&.>r"" Jd «>])1\.oli"no ll<o~ .,..~. 
tn.cllo..'<.lon« qw. ho>\.o ,¡.,,,. ],,n lro...,.liJu uao · lo<rl• 0'"'"'"1 do '" 1 0/ICII>
~.,.¡,.,,l.> G"" ..., '" "'"''"llc]l>rlo «1>\ '" l'-"'ll.o dd <roo,;lnJm•l<O, 
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!NTRO,DUCCióN: " . . . 
cióri·se inserta' en' el ·!::~adro 'gCneral dei avinci!'clent!f!co 'Por 
el cun.l el hombril bu'sca ·un dominio creciente sobre la que 
produce y sobre lo naturnlezn (en nuestro cnsa de la decisión 
humana sobre e] mercado), no pueden sino caus!l.r nlmnn di· 
ch'as formn.s de pemamienlo regn;sivo en C]Ue el mercado, que 
es Ul\ producto social, humano, se coloca detcnnilllslicamenta 
por ~obre el hombre, y se llcg., n hablar de las fuer-z.Js naturn
leJ del mercado, como si In c.<plotación del hombre por d hom· 
bro fuci-a alg(} nnturnl, !namodble y no un.l relación soclcll su· 
pcmble. ·. · · · · , . · - ·•' 
· En un trabajo nntedor'de! nu!or 1 se nnaliznron c<ploratoria· 

mente las raíces del deterioro progresivo de !a planificación 
r se desarrolló el conceptO de c.rtratl'¡;ia. El presente ensaro 
pretende seulnr lns bases d<.> unn lnv_,.sli¡;aeión _r¡uc v~)'a mis 
nll:\ del problema de In cstrntcgi:t de oeclón econónuro y se ·. 
'adentre en el funblto d~ una teorfa·gencrnl de la acción 'polí· 
Uca do c!Mes, de la cunlla p!anific_nc!ón·e_conó,J.!l!ea, cs __ ún níé·.
todo amiliar. · i ··· ' · · · :· ..... : · 1 • -· ·., '·· "·; 

.: Sostemlrcmo! ]o.'tcs!s de q\tC !a planiflác!ól) ei:on6m!ca deb_o 
redcfinirsc tanto' en su concepci_ón"como en sus t~cnic:a y qua 
el camino p3rn reddinirla e~igc: a) corutruir el ediflcio de una_ 
toor!a general de la nccl6n polftió de-clases, donde la pbni·-. 
ficación política y el pbn pollllco comtituyen un _bucil.cjcmplo 
de ]a m!ls general de las teor!as sobre dccisioncs_s_oci_a)cs, b)_-quc 
In planificaciÓn económic~ debe o.bandon~r su eonc.::pciÓD· pu· 
rameotc 110mwlloo' para ad~ntr~r¡e en el Nmpo de l_ri estrate· 
gia. y t~ctlcas d~ acción lncorporindasc crític~mentc-a la co· 
rrlcntc del pensamiento cil_)cni6tico y ~e la teoría genejal. ~e 
sistcmns, y e) .-¡uc lns t6cmc~s de pbmflcaclón econ6m•e.1 no 
pueden concebir~o en formn aislad" de lns t6enicm de plani
ficación i>oHUcn, dcs<.lo el momcuto ¡¡ua la: plani.Hcnclón eco
nómica ~s sólo un n>pccto, si bien muy impar!ante; de la pla· 
nll!enclón polltic1t,·y ~~!steu fuerte• rd;tchmcs entre nmhn•. -. . 

:,· C•rlos Mohl>: Op. <11, ·· · ' :· ·.· ·' . .. 
' • iil wo<•~"'' rlo "ploo.!ll<lltl~n ,.,.,,.,u.,· luo dow•m>U .. Jo <n '-'"""'4"" 

~ 1,/un So "'llo·w nl pr<><o.~• a.NICI<<I"<Io poo- l'"'""P""'"'' uno o~OO o ~<O· 
yoolo> old~ '"'"" ,..,,,.¡,1/o old oloj"I]I'O. !::1 un "'""1'"' onll,.Ón•l<o o ":'"""' 
~¡.,, Jondo ¡,. .. o<JGn """ÓKI<o "'1"'"' r~<>upu<.loor un I'"'Y<<I" """'" ."' 
o\ mÓI ,.[¡,,. ,¡.,,¡,, rlo ¡,, l'"'l"lolll•llto<oOI>Io nol1 >lol,t... - , 
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":. POI'- Otra parte,,lade~ política. crftfca ha h~ho también 
poco uso de los avances ~n el pcmamlento sobre !carla general 

''de sistema~, ciheméUcu, program~ci6n dln:lm!ca. y te<:Jr!a de la 
lnfonnación, y ello puede aprcdarsc l'On toda claridad en la~ 
peri6dlca.< publicrtciones que realizan diversas asociacinnt'l in. 

·; ternacionalcs sobre la materia. Si bien ]os trabajos dc aplica
ción de )os eonceptos cibernéticos a análi>li de problcmOlS so
ciol6gicos y políticos mn muy numeroso<, casi In totalidm.l de 
ellos se refieren a un tipo especi~l U e dencla ¡Jo!'olka, la pt>ra

- mente femmu!nlw, y lo <:¡ue ]o:m cxlraldo do la cilx:ntétic~ son 
·rus ronteptos rcfcridO'l al funclnnamiento de s!stcm:L> y no a 
la gestión y tramforrnaci6n de los milmos. . . 

·Puede romtalnrse nl revisar la l.oiblin¡:rafía sobre cibcnuhica, 
er gran avancc que hoy logran ~~ biologí~ teórica, las te orla~ 
sobre control y mMcjo de cmpre.as, las investigJ.c!oncs sobre 
lnteligcn~;ia artlíicinl, sobre Jingliiotio;;·a, etcétera. . · : 

Pero un fenómeno no men01 curiuso tx;urre dentro de) campo 
In.ismo de la cibernética. Esta cicncla de los sistemas genera, 

··¡es surge mlly inor¡;ániNmenlc y con el marcado acento emp{ • 
• rieo-pragm.itico del p~¡"amicnto de hahb Inglesa. De npncra 
; qu6 )as formas de',pensamiento histórico, '"el~! y político 

han·tenido e<casa o nul~ influencia .\ohrC la cibernéti~a y vice· 
vena. Est~ at:.!nmiento de la cibern~tfcn en relación al pem~· 
mientO hi.>tórico y, politico .Y a ]:l'l grandes. escuelas de pcn· 
samicnto filos6fJco se c.~prt>Sa en e! hecho r1ue un cibcnl~tieo 
tan notable como Staffonl E"'-'r no tuviera conocimiento de los 

·trabajos de un epistcmólogo tan conocido como Piaget, co uo 
· mundo que se c~racteri~a por la fluide¿ de las c?mu~ic~ciones.' 
~y aunque Piaget ha.hecho uw consciente de varws conccp· 

· ~ tos desarrollados por la ciOernltica, lo contrario cst"'- aún por 
· owrrir, porque la forma de pensamiento cibernética es princi· 

·. palmente sincrónica e ignora lo diacrónico. Los efectos q~e c~ta 
· intercomunicación puede tener parad dc•~rrol!o_dc 1~ c•cn~'".' 

sociales son lnaprcei.,¡,k.., y es l•ora de qnc eqoupos lntcr~t\cl• 
plinarios se abór¡u;,n a ~~a t~rc.t, ~e la rual ~ucdcn hcnefo_d~r· 
se cspecialonenle b trona ~..:o11<\mtca, la t<""'~ de la planofoca-

l 
• 
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cl6n, la soclolog!a)lu.clenc!~ politicllS y consecuentemente 
]a planificación polfticli, y la tcor!~ nnnlít!ca da In hlstorla, 
conCebida como In rcconstnocclón lógico do In concntm~clón 
de situ.1cioncs pa.~~das. 

Una e~c<'pción ni pcnsaml<·nto nltilt6rieo y pnramente si~· 
cr6nlco l']\IC cnraetcri1 .. 1 ha:.la lmy !.1 cibernétic.l, es el lraba1o 
de C.¡¡]os Domln~o sobre el earnhlo cslnlctural en sil temas el· 
ben1<:licos." En h Dmnin¡:o c;lxll'l intcrcs.'\nt•·> \ine.unlcntos 
sobre el proe"so de c1onbim cstn\Clmnles y di;tiii¡:Hc ciar,\• 
mente entre ltomcos/a;is fw~e/QJial y lmili.<'nsl<uls r;/niclurul. 
Si11 emb~rgo, rcst.1 wncho por ~vanz;lr,'t;I\Jlo ni Jntcrior de ll 
clhernéticn como en las relaciones de ésta con otrnt cl~nClilS. 
A pcsnr de dlo y nwu¡uc b cibcrnétlca est.i aUn por confnr· 
marsc como ciencia <¡uc cllmpi.J con c:inoJICI rfb'1m>sos, ra pue .. 
de aportar a otns clc<lei,,s ~ngulos rlc lnvt'\tlg.,ciOn suliclenle· 
mente intcrc:;~ntcs y pl:u•tc.u var!Js prc¡,'lllll>'IS l<ocómod.ts a lu.s 
ciencias sociales. · ,, 

'· 1' .. 
'" 

.. , ,., ·"·' 
Li.t co'ncepelm;es más accpt~dJ..'I y dlfufl<lhbs 'sobre· pl~~[[!ca. 
clón económicn en lo1 paises subdcsarrol!JdOs enclcrun gra. 

· ves éontradicciones. Se imcribcn en lo puramente económica, 
cuando la región de sn objeto ~t:1 politJcnmcute con,licionada; 
pretenden alterar la rcalid~d prpducit\a njust:ludob a Jns nOr· 
mas de los pbnes cconÓmkcs,,euando esa rcalttl.Jd ~ resul· 
tanto de un procc¡o de interacción de fuer1.as polltieo-soc!alcs; 
Ouscan transformar hs estructuras con métOOos r¡nc ignoran 
su gestación y pcrmancncb. T<llcs contradiccioucs se c•uminJn 
n continuación." 

•• c.rlo1 Oon'll">r<>• ./1:,4¡¡,¡, d• ritl..._ ~ d"'J"''<"' J• "''""'"""• U ni• 
...,,.d..¡ O.olnJ d 0 y,..,,..u<lo, f ''"¡.,,¡ Jo Cl..,cl>•. P. r•"""""'" J~ Cu11pu· 
toolón, ,..;,,.,.,aii•Jo, r,..,.,.,, '""'" dG lll7l. v.:...., "'"'~'"'" Mo,;""'h 
-'~•"'""""'' "''lo• ~"""'r Cylo<•noU"' D.-.t•lk>n•~"'~l•f>"• Mut,.•l (;o,,.! 
¡•,-..,.~ ... , MuJcno S"''""'' 11'"""1' ¡o,,¡,. /Jd'""'"'"f '"''""'· .. u .. ~~ 
por W. l!udl<y, J\11111, hilnl""""' JG fol lo.I,.Ju de IUOJ ,.,, A•Mn<•n 
s, ........ . 

" c.,loo ~'''"'· op. el!. 

• 
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"a')''tti·praiil{lcQ'élmi .ééc~·k.~ca.··ccm~ 'téi:htcG· c~ada , .. 
• :·' .. '' .. ' '· .• - . . . ' .. ·1- -. . ' ' : ' 
El_ desarrQllo,d!! la,concepci6n y.té~nlcas de.Ja pbnff!cndón 
econ6mlca con prindpios y leyes propias. cerTadM al margen 
de un método de planilicaclón poHtfca que rigurosamente jue
gutl e! papel de metalenguaje 10 de la primera, es. una carac

·terlstica que signa el carácter tecnocr:l!ico dc.la planificación. 
Parn el planificador económico, las t!edsiones y rc;tr!ccioncs 
polltlca.~.aparecen ciertamente como.talcs, pero ];u pcrcille en 
el plano no riguroso de lo arLltro.rio y ndcnti!Jco: Ullol especie 
de mal menor, El,economlsta planifkallor estA c~mvenci<.lo du 
que sus métodos y técnicils son científicol y subordina sm pro
puestas a las_decis;ones politicru; sólo como un hecho de costo 
illevítab!e.·:\o tiene plena. conciencia de que la planificación 
eo:niómic~ es parte Ce una tcoría general de la acción política 
de clase y que la plaoificadón política puede construirse sobre 
una base sólida y rib'llrosa como parte escoda! du dicha teorfa 
general. Este enc!erro de la pbuificadón económica respecto 
de la planificación polltlca tlcne varias consecuencias. En pd
mer lugar, como ambas no surgen orginicamentc de una dis
cip!ina comúu, como sería la teoría general de la acción polí
tlca de clases, la construcción analítica de cada una de clbs 
sólo permito su integración defectuosa en la práctica. Por tUl 
lado, t:l grado de.elahoración dn amb~s áreas do J., planlncn- · 
ción es muy de.si¡,•twl, y eso reafirma al, ccmwmista. tccnócrn tn 
ru fa.lsa com1cción de que,s6lo su forma Uc pensamiento es 
clentiflw. Por otro lado, a raíz jt~stamente ~e In incomunica· 
clón. entre ambas. di5ciplinas, ha pril'ndn en la plnnificacióu 
económica e! criteriq de velocidad por sobre el criterio de di
recci6n," c.:¡ decir, so)~o1.podülo dar la p~radoja do plnncs sin 

» El c:oo.,.:Plo <lo Mm<io\enS'W'Jo" ~ u;o oqul "' ou oet.;;.clóu onh• e;.,,.¡,., 
do sbt<::m• "'P" Jt ddirúr tu >u lnl·~lur ¡., ~~n.t.b <>O~c"" P'"" ,.¡ >i>· 
trma oul.<orJI,...clo. MI, l• "•U.LIItdoJ po\lllru" P""lo m "" Uolo ulo~cno 
P'"' el pkn <a>oÓ~niC<>, <lc10do ("'" •••u ""• "'pllc.u\o.o "'co\C\Oiad:<"' , . ., d 

·plo..n p<liUoo,. ' .· ,. 
"c.,¡.,, Motu.~,·op. cit., ·w. tl-10. La tclJ .. .,d&." ·~·la n, .. u,¡,.,¡ ,¡,¡ 

P""'""' L> •_.Jocidod" .. 1> ""' <lo >O<i•dón du t..• «<lo¡"ol" '"'''"'""" 
a "'" HnoltJocl. 1·:1 prol,l..,... re>ldo "' ~un ],. conoo·¡>dlm t<en•,l<.,loll<o ,¡., \o 
ploolltu .. c:lón ""'"¿",lea, lu "JI,.<.xló"" [010>1_,,. J,. nu '"""'\'·"~""'" •pnl "'' 
ti"'" oomo .J o'"d'" y nolunb <1 ,¡,,,,,, "'"'¡,,¡ •lo:•·"'"· 

r 
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: estrnte)l;ln. Y n•ru l'ez, del predominio del Ct:ltCf!o. de· ve! oc! dad 
nacen falsas conccpc!ones, como In mayor!u' de lns técnicas de 
evaluación de proycdos nctMlrnente en "mo.· Ln baoe clentl· 
fíen de la tcor!a clásica sohre.el'nluuci6n•de pro)'cctos econó· 
micos es la.teorla de b asignación de recúrsos, elel'nda n su 
cúspide por notables economistas como Koopuwns.". Pero tnl 
teoría supone' un critáío muy parcial de eficacia, cual es el dr 
rnaximlz.u el producto o la producción con un conlunto liml.· 
tado do recursos, o minimizar el um tle recur~os pnra nlcan~ar 
un d~krmiuntlo nil'el de producto. El "producto~ e5 cl'objehvo 
y el concepto de eficacia t!e la teoría de la asignación de re
cursos, es el de rJflcacia interna del sistema, que no se p•c¡;¡mta 
por In ~a/ide: del objetivo, sino de los medius para ~lean~arlo. 
El máximo producto, o el crecimicnto·m:l.s r:ipü!u del produc
toes así la medid::. de b eficiencia del proceso. De esta forma, 
para la teoría económica de la nsignnc!ón de recursos" sólo 
e.~ste el problema de la velocidad e ignora el prohlema de la 
dirección del deSarrollo. El criterio de "crcccr,·no importa para 
dónde", siemp•e que sea al mñdmo con uñ quurtltun limitado de 
rcctlnOs, una vez deSpojadO en toda su simplicidad, result~ _de
masiado burdo par~ las pr~.tensiones cientlf!c:u del ceonon~LSt~ 
eo su di.1lo!;O· con el político,. aunque desde luego 'ttcnc 
validc;o; como criterio de selección entre a/trmathvl.$ técnicaJ. 
Pero sl nos plantc.tm"os altenoati_c'IIS politlcas, L'Omo en el 'caso 
do un plan de inversiones, dunde tiene que dccü\irse entre in
versiones en educación, ,~]m!, Puentes, caminos, ·industrias, et
cétera, bs técnicas corrientes' sobrt> evalu~cl6n · de· proyectos 
resultan ineficaces. El mo de precios socill/cs sólo puede corr~· 
gir Jn escasez 'ar¡u""'te de recursos a fin de a¡llnxim~rla 11 su 
escnse-1. real y ¡osJ medir mejor ],¡ Incidencia d~ un proyecto 
sohrc la velocidad de crecirnicnto .. E\ 11sO du l.;p:rl.ohru "•ocia!" 
s6lo confundo y d.1 ]a·a¡"nicncia de nl¡,•una conslderacUm de 
onlc'n sOcial en la evaluación cconinnica. Por d conh·ario, tnl 
evaluac1Ó11 a precios sucia!Gs ;igne rignrosnrnc111" el' conceptO 

' . . 

H T. C. Koopmons, "olctlvlry ,.,.)y•h ol pt,.l11e!l•"' ond .JiocoUon; p.o. 
"""li"K .,¡ 1 """k"·neo"", .,![O.,.Ia f'"' T"ll"'~ C. K. '" W<;'I'"''M" '""" 
,1,.,..., AI<IJon, Nn"'• Yo••, l'>'o[oy, ~~~1. 
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Punmente.'CCODóm!co;ya que tales 'predos Jon aquellos que 
igualan lu dlspooibUidade5 con los usos.tle Jos re=os. 
· :-,•uevamente queda aqu! fuera el problema.dc Ja direcd6n. 
Ve:emos mis adelante que as! como existe el concepto do ~.,fj. 
cacla económica de un proyecto~, también puede fonnul!ll"se 
rigurosamente el concepto c(¡uivalcnte do ~eficacia polit!cari, 
y la evaluación integral de 'proyectos debo ponder:tr, tal crite

. rio, Anticipando nlt,'llnas ld!"as, ~upongamos que algunos pro
yccloj con una tasa de benc!ic!o-costo muy alta, medida a pre
cios.sóci.:tles, conduceu ala dirección,\; y otros, con una tasa 
bendicio-CO:i!O menor, conducen u !~ dirección E. ~!icnii:IS no 
~ decida políticamente s! !;1 dlrecclón N A o B, la compara
ción de las lasiL'i bendic!o-costo dertamentc no resuelve el pro
blema. Es decir, el primer criterio do cvnlu~ci6n de un proyec
to debiera ser su grado <le cohcrcu<:ia con In estrategia elegida, 
fn el sentido de si forma o no parte necesaria de la trayectoria 
hacia la irnagcn·objctivo p<!rscguiJa.". · . . ..· , 
, . l'or ejemplo, ]a t~sa hcncficio•COSlo, u precios'sociales, de un 
¡iroyecto ( 1) de refonna ngraria basada en la distribuci6n in
mediata de la tierra en propiedad indiv!Jual (dlrecc!6n A: re
produ(;'(:ión del sistema capitnlbta) no es. comparable o signi
ficativa respecto de otro proyecto (11), de reforma agraria, 
basado en la propiedad colectiva (dirección 8: transformación 
hacia·un sistema socialista). En principio, do.< proyectos que 
pertenecen a direcciones ·Y trayectorias diferentes no pueden 
ser evaluados ap!icanda la .teoría ccon6mka de la asignación 
de recursos; porque no COfos/ituym a/tcma/loos para un mismo 
propó.¡ito. Sin emlmga, en la prict!ca puede darse el casa 

,-de una e:<trate¡;ia política en que tanto el proyecto I como el 
p,.;yeeto JI 5 ean · altcrnatlvM en la tr:>yectoria que conduce a 
la ima.gcn objetivo IJ. Se puede SMtcncr, por ejemplo, que pri
mero es necesario rc;,li7.:tr el proyecto 1 para acumular fuertas 
y, después, con má.! probablliJad de étito, y una VN consa!i
da.das otras reformas, rc:~.ll1-ar el proyecto ll. Es preciso, en 
.consecuencia, dispon~r de algún método para cvahtar ~mbas 

•• 11 Al ;_, ;1 t.!<"'l..., "'lnloo;1& noo ,.¡,.,.¡,....., >·un •~·~"' d""dn k> 
.......t.nla> n ,J,)u ""' p.rto Jn 1• <u.-.lilon. ).,, llnnl>wl 1·:.''"~'"''· Tn.y«.~ 
""'' • t ..... ¡..,-OlO"'"" •• """ <" lo ¡,..,., ,¡.¡¡,.~J • ..., ¡;,,,.,,.~., ~ pl•n. 

t 

' ' r 
t 

1 

' 1 

. ---- . -· .... 

I~ODCCC!ON' 

proyectos y dec!dlr cuil se Incluye en la t:niyeetorla hiela· B. 
Supongamos que la tas~ bcnd!ciO-COSto del ptO)"CCta 1, para e\ 
plazo relevante del an:\Esis es :lO$ $UpCr!Or a 13 del proyecta. 
ll. Desde el punto de ,;ua de la tcorb ceonómka de la ll5ig
nación de r.-cursM el prorecto 1 es stlperior nl proyecto H. Pera 
t~l evaluación es incomplcl:t y supcrlicial, por111e la ventaja 
e"l'tesada en nlOI)"Of \'elocitl.Jd de crecimiento de producta na • 
cional pueJc estar m:\s <]11C campcma<.b por la pbdldn de prO
babilidad de akanzar l.t imag~I!·Ol>jctivo /l, como wmccuc,cia 
de una mayor dificult~d p.1ra rcJiiz~r <l<"'P"és d prurccto 11. 
Sólo si el nm}·or rc11dimic11ta I'C011Ómica dd prort·cto 1 !nOnye 
po->itivirnentc nnrncntauJrl la prohahiliJad dcl¡>rrlp,\.lito po\i
tico, la C"•llunción del palitico coincitlid con b Cl".lluaciOo 
del ccanon!Í<ln. Se pt>Cdc apreciar tnmbién nqul qnc no es pO
sible aisl~r ambos a1dlisis porque b dic~cia económica !n0n)'C 
.obre la eficacia politica (signific'l <m costo o 11na g~nanciJ 
política), y In clic~CÍ.I po\itic;¡ lnOuyc en b cHcac!a reO
nómica (aumenta o di<minu)'C ]as costos económlcn<), con b 
consecuente rctro,,lfmentnción de Cstas rclac!anc<. El prab]e. 
ma es cvidcntemcnle m,¡, complejo ;· ¡;cncr~l. A ni1·cl Jc fun
cionami<·nto del sistctn.l : lci.d, es éste el que tldinc fom1nl· 
mente lo pcnnitido y la prohibido al.sislcma econ!nnico, )'el 
sistema econ6m!co es !J· b:~.sc de sustcnlJci6n dclsi..tcma sa
cia!. Si I'CJnOi el prol>lcma desde el ~ngnla do b tr.msforma· 
ción social, tencmo-r que aecpl:tr 'lile no hay tr.ut>fomución 
económica sin tran<fonnaci6n política (sin comccurncb sobre 
el sistema sacia!), r no hay transfom¡acJón polílica sin con->c
cucncias econ6mic~s. Re1.1,Jta as! im]IO>iblc la •cp,~:r.•dón nrti
fido<a entre la ccunómico y la político en cualr¡ui"r nivd de 
la realidad soc!nl, y cuando ello se h~cc fon-1<1.¡ e ilc¡;:itlma
mcntc. el resultado es sicruprc una lnr:ohcrcnci~ cnlrc 1110ddo 
y realidad. 

A veces, nunquc ~n scntlt!u Inverso, esta disacladón entre 
lo politlcO y la eco11Ómico. tan crftk.lda por lo¡ iult·lcclualcs 
de iu]ltirnb, truuhi(·n ¡.,, ,.,. ~·.oll" y ~1>n/t~ntlc. E! tecnócrata 
i¡:nur.l c'<.>mcfcnlc o iucomLO<:•«•·""'"tc lo politi<o. l'•·rn, a YC• 
ce>. d i,t,•l<:CI<tJ! o el politim de f¡¡¡olcr<la ,.n fiOI><ÍÓol de ¡:o
l>kmu, ;¡.;uma '1"" !.1 fou•u.< polltlc~ c!llt rd.od<>.tlda con 1~ 
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ef!cac!a. económica: En otrB.J pnlnbras, el costo. económico de 
la trllnsformac!Ón·pol!t!co-socbl es determinante de la acumu

_l.ación o dcsacumulnclón de fucr1.a politicn, e impone un lími· 
te a la vclodtlad de la transformación, relacionada con la mag
nitud y calidad de la fuerza transformadora acumulada. 

-Así como hemos elegido la teorfa de evaluación de proycC· 
tos como muestra de los errores a que conduce el encierro tec· 
nocrático de la planJ!Jcación económica, por ser dicha teoria 
un pilar fundamental de la planificación, también" podríamos 
referirnos a \"arios otros campos de la teorin económica que· 

·resultan at1ific!a!mente construidos desd~ esta perspecti\·a m:ls 
amplia. Es el caso, por cfemplo, de las teoria.s sobre localiza

. ción de la actividad económica, donde la aplicación sirnplist.t 
·de la teorla de liSignación de recursos conduce a absurdas con-
centmciones urbanas." · . ·.; .. ·· ·· · .. 

... . ,, . ' ' ·; ... 
b) El ·CDrácter · erclusloamente n"Ormatioo de !dtJ técnicas· de 

planifit:acf6n · ·• ·•· ,. 
-.[ .... ·. ,.,_:.. . ' .. :; .. ,., . 
La. segunda critica fundamenllll se refiere al car:\cter exclusJ. 
Vamente normll1ioo .llc la p!aniffcac!ón, El procedimiento nor· 
molioo se caractedza por: a) una brusc~ discontinuidad entre 
historia y futuro programnUo, por la simple razón que, bJjO esa 
concepción, el futuro ~e proyecta como acto de voluntad nor· 
mativa y la. historia pas~tla registra el r~>ultado d!lla vol,ri!Jd
posibilidad do las fu~r1ns sod~lcs ~n pugna, y b) una delCO· 
nex.ión \!Otrc.lo ncceoario y lo pasible. La norma-plan se refier~ 
B lo lleCe>aria y .10 <.lcduco como requi~ito pua alcanzar un ol>
jetivo. El problema de cumplir esos rcqui>i!Os, Incitando y con
trolando el ~Jstema dcntw do los m:lrgcnes pasibles en cada 
etapa del proceoo poHtlco, constituye un problema a¡·eno al 
procedimiento normativo. En otra.'l palabras. la viabilil ad po· 
litica del plan apucce como algo deteon!nado y llO como algo 
que se CO!\ótroyc. La idea de ··,:onstruir la \"labilidad"' de una 
decisión futura abriéndole carnina con otras decisiones \"iables 

u ¡,:,,. ,...,._; k; bo ;.;,..,,(!.Jo en t. pOi<'<nl"" ·..,~,;. oi ··.i=rro!lo vuu.:.1• 
y .,,~¡,.,,.¡-_ w.,. M•""· \'o<o~n.lo y ~u .... /Jo, r><>Uoulcd• >o~•- ol •1<>· 
on•U... Jo Amblcoo 1_,11 ... SI,!., X.\1. 
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en el pre~cnta es, en cnmblo, la ~~ni:Ja del problema da ~stu·· 
d!ar b "trayectoria de una estrnte¡;ia .. Ln nonna es una orden 
que estnl>lccc·un propósito que surge como requisito d~ otro 
propósito mil amplio. No interesa nqu! si esa orden es impe

. rativ~, compul!h·a, indicatl\"a o comentiva: lo que impoit~ es 
su:carócter de" gula h~cia un propósito. Una ley,·un decreto, 
un acuerdo ... , son una orden. La relación de esa orden con su 
cumplimiento ~s el centro del problema de la planificación. Ln 
sola c~istcncb de la orden y de que ésta sea Mracionalmcnte
conccb!d~, no supera su propia fuerza o debilidad, 110 allana los 
ob~t~culos qua so oponen a ella o le al.>re viabilidad, ni es una 
guoa completa p~ra la acción pdctica. La norma no es toda· 
\"[a un plan. El plan sólo surge L"Uando se di>ciia la Cadena de 
acciones uccesuias p¡¡ra crear. una·alta probabi!idad de 6ito 

·al cumplimiento de la meta,. y allí necesariamente se ccm binan 
hechos políticos y hechos ecoilómicos capaces de producir una 
situación que· conduzca o.! objetivo serinbdo por b orden. l\o 
pucd!l haber plnn sin pbn.politico;-la plmificadón econórÍ1ica 
no podr:l. dejar de ser rlormativn sin integrarse en )a phnifica. 
dón políti_co-sodal." La pl~nificaci6n se convierte en !,'tiÍa in· 
forrnalivn y dcjn de ser m6todo para decídir y actuar si sólo se 
descnVlJdve en el :lml>ito de lo normativo. rcro, p·Jrn aban. 
donar tal marco rcstricli\"o,- tiene que redefinirse tanto en su 
teorfa do bn1e como en la< té~"nicas que le sirven. La teoría de 
control de ~iot~m:Js r¡uc ha aport<Jdo In cibernética y que ha 
dcsarrolladD conceptos talco como los de '"sistema", "¡istenra 
complejo"", ."isomorfismo"", "variedad"", "'honicootasis"", "retro.Jii. 
mclltación", '"aulopoicsis'", "uutorrcgubcióll"', etc., pueden nqul 
ser do utilidad junto con todo el nccryo de bs ciendn.'l po· 
liti~as. 

e) Tmlarnientl? Ínll{[~cuada de lor cam_blos e¡~nJctural~t 

En·lo C:icnclal, Ins· t6cnicns de planlficaclón · e"con6m..lca apllr3-
das en Am6rica LutJn:r. e impirad:u en Jos pioneros trabajos de 
CJ:P:'t.-ii.PCS, tienen sus rafees últimas ~n tcorbs y modcfo, re· 

n C. o lo" .~r''"'· DI'· <11, <o¡•ltulu 111. 

• 

'' 
.1 
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ferldl;l! a la expl!e.,e!ón del funcionamiento y rdliclonc:s de un 
s!Jtema económico d<:l:igregado en scctore! (modelo,.; do Lcon
ticH) Y 11 la reproducción o desarrollo del mismo {sectori:l!i· 
:zacióo de moo:ldos ::ipo Domar). Si l>ien la mayoría de !oJ 
cconómis!as que a Jo largo de !os años contribuyeron a la crea
ción y perfecdonamicnta de didms técnicas de planificación 
eran y~~~ ferliorosos parti<brios de los cambios de estructura, 
en la gestación del m\:todo no encontrnron, al pare~r. ni tco
ria:s ni modelos ccntr;~.dos eo el cambio estructural j"e pudie
ran series de utilidad, L:u concepciones de Leontief y Domar 
)'3 señaladas fueron puestas al servido de un pensamiento 
ajeno a ellas: el pemamiento desarrol!ista de cu,L.-tu>!:S. No 
si.- trata aquí de anallzar.todo lo positivo·r¡ue ofrecieron esas 
lntcresantes expcrienci:l.S promoviclas por organismos quo ga
naron bien su prestigio en el pruaclo. ~stc es un cnsayo·que·
exige criticar para construir, y lo que interesa destacar aqtl[ 
es que esa contradicción que está en el orfgen de la planifica
ción latinoamericana, so resolvía malamente incorporando los 
cambio-. de estruc!ura por la ,·ent:ma. Vale decir, destadn.do
lrx en la b!bliografia de los- planes Y haciendo supuestos c.r· 
tramndelo sobre las consc'-'\Lenci•s de los rnismoJ en las var!a
Llcs N:Onómicas más significativas: El problema de la· gcstac!Gn · 
y \iabiUthd del cambio estructural y de la tran•fonnaciÓr¡ de 
un sístcma no pudo ser abordado por mt múodo que se auto
limitó a lo econ6mico, que se inspiró en el procedimiento nor. 
rru:t!t;o y encontró sus raÍcC!i mo<lclíst!cas cuantitativas en cs
quemlS que se restrin.rn al funcionamiento. Y crecimiento de 
los sistemas. La relacion dialtctica entre estructura y fcnóm('• 
no, jamás fue c~plicitada en esos modelos de planificación. 

. 
. ' . ·-· 3. ~f'<LffiY~Q!\,t}(tt:.'>i".l\,U •• l.l!:....i.IH>:,.,.,,._. 

L.:l ti!Ód~- g~ner;u d~ sUte m,.:, y 'la· cibernética tienCn- pocO e%· 
plorados y definido~ sus fundamentos epistemológicos: se. han 

. preoetJpa<lo Ca!>! exclusivamente tic las luy~.,; do f•mdonamknto 
da lus sL,temas, no de ·'" rrmcrfunnad6,.· cstmc/rm¡/, Si bien. 
r"l>r~l~nlnn un p~w odclal!!C ,]., lwo.,g:oblc lmporhwi:la en)~ 
romptcmlón U e\ fnncin!laonlcntu de ],, ,¡,tema• y de >t!J prO• 
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p!eUades comunes Independientes de ru especificidad; 1e han 
convertido eo una e.<prcsión mis rigurosa de una sumo de 
funclrmalismo, Es decir, se loan nuto!imltado lnneces:al.tmente 
a .un. ~ccaniclsmu ahistórico. Sin embargo, por un bdo, sw 
pronctpms ~on de gr~n Ílllcrés y, por el otro, b esenci~ de un 
pensamiento es prorectable a los procesos de trans!onnJcfQn, 

No se trat~. en comccucnda, do· una simple nplic.lciÚn de 
la tcor!a gcncr:rl Uc si<:em:ts a los problemas sociales, Jo que 
ha,ta ahora ha dcmostr"do ser bastante. estéril. !II:U bien lo 
que se requi.-rc c1 enriquecer un nt~todo mucho mis completo 
Y general, coono el método dialéctico, tcnicralo en cucn!~ ]os 
logros de la teoría general de >i>tcm;tS. E•to pla11!Cn lol ;iS"tlicn. 
tes -rcq"'-'i!OS _mctodolú¡;icos. , 

a).IJ-pbaiar_¡:o¡..:·s¡,¡,.,.,_....l'mt'¡,¡,,;·, er ilcclr, con si, temu 
dontle·cn la tot.lliUad o uni<.!Jd, cxhte la Uivcnida<.l, por lo 
que la unidad o totalidad es la slntcsi• de nuJ\tiplcs drt~rml
na.ci~neo;, U a ~i<teU\a compk¡o se caractcriz.1 por<¡trc contiene 
multrpl':' su~mtcm.lJ fuertemente CO!lt•ctadus. Lo ¡wlitico y lo 
cconamrco solo pueden ser a!l,liindo< como p.1rtc; de ll!l.l uni
da<.L el si>l<'lll~ cmnplcjo. 

h) Anlauamln de los sistemas; los sistcmo; socble> son sis· 
!Cm:l$ outónomos en d real scnti<.lo de 1.1 pabbr.1. Tocio esti 
dentro de dios: nada e;t~ fuera. Si se :~Iteran o pcrturhan, ello 
JO gesta en el iu!crior del >i>lema, Si ante l;,; pertmhaeioncl 
reaccionan compcns;'¡ndobs y volviendo u uu.o situaeión de equi
librio, esa rc¡,'Ulaci6u es una anlorrc¡:"l"ci<in inhrrcntc a b con· 
formación del sistema. Su simple ÍUll<.'innamicnto ,., ¡oro11ucto 
de los elt'ln<'n!os que ]o intcgrarl; nada n!erior al •i•tcma e• 
combu>tible de ~u nctivi<lad. l'or el CO!l!rario,- d si>t<'m:< pro
<i~ce su pro¡>io combustible; si ;e rc¡lroduccn, e 1paudcu o am
ploan, se tr:J.1·< "de una ¡>roducd{ou de ;l mi>rno; y por dlo es 
rc¡"orfucciri«. Nada ~xtcrno .11 ,;,¡~ma iut"il:< 0 linrit.1 >U re
producción. Si c>!O> ;i;tcma, '"" oh>crvodo, o all:<lil:ai«•. dlo 
'" ¡><);fhlc sól<> ~'ll<l\0 :« r I<>IJ>crv,r dón y .1! r lc•.o .,,¡ l"h, l"" , '!' r lrn 
olowrva o au:olit .. l <:<!'·"le dd .lhlo·nO", .<clor y p.orlic!¡unlr drl 
nohno<J. En IÍnt<·sls, '";¡ ;Í;Icu>:" <¡uc '" .lnl<aliri,;<"U )' •«liHwll• 
tml:m. C!«U" r-:•ull:nl<> d,· ""'' <Hrofn•u!.«'i<'>r< ¡u·wo.uoruto• rn• 
!re¡.,, . .,_,,,,..,¡~¡,.,, 
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,-Por ello los sUtem:u sedales no pueden ser planlflcado!.'con 
el pro"eedlmlento" normativo,- porque lo normativo supone un 
eontrol e-xterior y total del sistema. La. pboifieaei6n ccon6mi· 
ca norTnativa hace h ficción de un control exterior y se ct~!oca 
utificlalmente fuera· del sistema. Qui7..is; porque al llrnit:u-se_ 
a _lo económico, supone la exis!cnda de un sistema político 
e1tcrlor al obfeto_de la planificación; cou ello rompe Jn unidad 
y complejidad del sistema y elilnina todas lns múltiples deter· 
minaciones entre lo político y lo económico. Y, adcm~s. pasa por 
alto que la fuerza. ~octal que p!anifica es sólo una de bs fuerzas 
cm jue¡;o, por lo IJUC su capacidad y "grado de control sobre el 
slstem~ es limitado y condicionado por las otras fucnas. : . . 

e) .1J·E!iif'.iij/ü;i;i,~n"(/,":."lós·.~-Mcoias.:Los si> temas .sociales so 
o u e ot , a , ¡;¡f m . < Wlr'\-'1 1 crH::n--:m ~a ro n cien ei a·d e ·su -trn n sf o on¡u:.ló n . 
Es decir, Ucnt"ll hhtorla y ha~cn su propia historia. NO sólo 
tienen finnlilbd,-sino principalmente conciencia de la finnli· 
dad. Se lmtodirigen comcicntemente y una de esas direcciones 
e~ la trnn.sformncióu. Esto nos ohli¡;a a· distiugu!r es!ructuriU 
en los sistein~s y a apreciar la t.ramformación corrio algún cam
bio de las cstructur:u. L~s cstructura.s son las rclacfone5 entre 
l:u f01T7W-J 3V)WF/GnleJ del sistema, ·o sea, un sistema de 1115 for
mas bfuic:u desposeldas de su modo dvc.,islir, de sU-. modo de 
o:<presión fenoménico. Los elementos de dichas estructuras se 
reordenan, rcproporc!on~n y revinculan creando nuevas estruc
turas y transformando el sistema. Si uno de los abjetivos de la 
planificación es la tramfonnación social, no sólo la.adminls~ 
tración de la reproducción, ésta debe diseii(U"sc como mCtoda 
capaz de orientar u! proceso de trumfonnación·socbl. Ningún 
método que disocie el ucontecer fenoménico do las cstructu
ra.5 puede abordar eficazmente d problema de la planiflc:tción 
de la transformación >acial. .. . , . 

d) 1:."1 cr¡u!ldJrir¡ como compensacl6n do /lis conlraillcclone.!. 
Un si>tema existe JlOrq••e fucrza.1 c-ontmpuc~t~s ddermlnan un_ 
equilibrio de sus cltmcluras y de lus fonnJs de existir de csns 
estructuras. Las fucr.t~• contrapuestas no c~istcn simplemente, 
lino q<'c c>t~n en un e't:ulo de c<mtradiedim y lucha "ntr~ 
tl!'--1, e-,t6n apl!duodl>>c en dtwcdoucs o¡mc>t<>•- u dl>tiutnt. 
!Jlo d\o1i:ct1C<Js (tauol,U:n ,¡,.,.]r. lkr~c!lto) >«Stlcucn <¡uo b 
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contradicción en& enmiscarada en la f~a- de "uc.ldnd d~ con· 
trarlosH y_la evolución lógica es_ su transformación . eu '"lucha 
de con~arios·. La habilidad del penSador está, según ellos, en 
descuLnr unidad do contr(U"los donde el observador superficial 
sólo ,.e un sistema absolutamente coherente "u homcost~tlco. · 
"No. comprcnden.:-dJco ller6.ditn-• cómo concuerda COill"igo 
mismo lo que es· diferente: armonía por tension~s opuestas 
como del arco y de la lira.:" _ . · · - .. :.... ' 

Li:t~~i_-¡,[ Q.riillidólL i:s7ú:i. Up"i'~ffi'-:dt;:."effi.eqüllili.t!Q"' o ·nnn"o
nln, porque al rcproporcwnarse !:u fucr.tas anta¡;ónica!í, el pro
ducto de la. mismns scr:'t diferente y corresponderá n otro sis• 
tema, con otrns c~tmctura~. El motor de la transformaclóu es 
la contral!icdón entre fuerzns·opilc>tru. La planificaCión eCO• 
nómica no puedo pro¡;rantarsituaciones que Ignoren h relación 
de. f_uer_zas divergentes, porque tales. ~ituaciones no podriti 
ex~5tlr s1n ellas. Tampoco es posible ~uponer que dicha relación 
do fuerzJs es_ un d~to cx6gcno n la pbnificaeión,-porquc ellas 
se reproporc1onan y conforman, entre otros f~ctores, por.!oJ 
resultados mismos de la pbnlficación cconóm!cn. Se cstablcco 
así una }~tcmccióu t'ntre b viabilidad política y la viah!litbd 
ceonómu, .. 1 de los hechos prot:mm.1dos ..... in¡;una puclle anali-
zarse separadamente de la otra. . .. _. · ;, ... : ,; ·· 

Eri slntcsis, so tmtn de nn:~lizar y opernr si> temas ·complejos, 
autónomos, que se reproducen y·traruformnn y cuyo func!o
namicnto; reproducción y transfonnnci6n C>-prcsnn la rc~ultan· 
te de la aplicación de l:ls fuer:zas untag6n!cns que Jos integran .. 

. H.1..5ta aqul los requisitos; veamos si es posihlc ch1borar un 
método que los curnpl11. ·.. . . . . . . · 
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4. RErllESENTACION FUNCIONAL DEL SISTEMA CONDUCE!\'TE 

Con bnse en el ¡noccdimicnto de construcci6n por descomposición 

prcsentao:':o en este trabajo y en el análisis respectivo del pro

ceso de conducción, se verá en este capitulo lo referente al es 

tudio del sistema conducente a fin de especificar_ su estructura 

funcional. 

El primer subsistema considerado es el de toma de decisiones es 

pccificado mediante dos aspectos, uno ya fue analizado en el 

trabajo de ~lorris. y actúa según el r.lOmcnto presente )' el 6utu 

11.0 CCI!Cnu(l¡ sus problemas son los que surgen en el l:lomcnto. En 

este sentido se trata de as¡,cctos de operación inr.1cdi~ta; ¡:o se 

present~n en este c:~so los objetivos ni se toman en cuenta Jos 

ori¡:encs y fines del siHema en forma explicita, sino que son con 

sider:ldos COJ:JO dados a tr:~vés de la experiencia e inform:~ción con 
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que cuenta el conducente, esto es, impuestos por sus propios sub 

sistemas o del exterior por el suprasistcma, como es el caso de 

las relaciones del conducente con otros conducentes; cs_asf que 

se cuenta con soluciones locales y temporales. El segundo de 

los aspectos es el que de alguna manera se desvincula de las ac-

cienes inmediatas que requiere el sistema; se orienta hacia la 

construcción de objetivos y de su lo~ro a largo plazo; se obtic· 

nen soluciones integrales. Este tipo de tona de decisiones debe 

basarse en un proceso de prevención y definición anticipada de 

:actividades futuras; deber~ contarse con un proceso de espccif!_ 

-Caci6n de objetivos para poder dc!<arrollar el proceso de condus_ 

ci6n, para lo cual se requiere identificar y evaluar los caminos 

desde un punto de vista de facdbil idad en cuanto a la existen-

cia de recursos, restricciones, etc. Es asf que se constitu}'e 

una función ·básica denominada planeaci6n, que strve de apoyo e 

inclusive puede mejorar l:t toma de decisio~es analizada en el pri 

mer caso, proporcionando un marco de refer.encia y criterios qu(' 

permitan seleccionar soluciones inmediatas a los probl('mas presc~ 

tados. 

Para d"finir los dem!ls subsistemas del sistema conducente es ne-

cesario analiz:tr sus vJ:nculos con el objeto conducido (fig ó). 

, 
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r-------------------. 
1 . 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
L_ '-~ 

Plonco~iÓn · 
Tomo de decisiones 

lnformocio"n Ejecución 

--· --- _____ Siste~a__:;r;!u.:.:_':2._ 

\ . ~· 
Objeto conducido 

. 

Fig 6. Representación funcional del ~istema conducente 

El prir.~er vinculo, la información, permitirá al proceso de 'toma 

de decisiones y al de planeaci6n conocer los elementos necesa-

rios para dcsempcñnr sus funciones. Por conocimiento se enticn 

de la conceptuahz,.,ci6n del si~tcma, y por información la espe-

cificaci6n de su estado actual. Es nccesario'en cualquier no-

mento, conocer el estado actual del objeto conducido, de manera 

que el conducente c:~pte la información a través de', indic>dores 

relevantes que provengan no únic<Jr.\cntc del objeto conducido, sino 

además ele otros sistem:l.S vinculados, dC! r.~odo (]Ue la tor.:;~ de deci-

siones se;~ adecu;~da ;~l medio en que funcion,1 el sistema. Esto 

!Jac:e nccesJrio, dentro de unJ e$c:al;~ jedn¡t,ic:l cont.1r con inf"nn.,ciO:n í!lc 

bal sObre los estJdos de otros subsistem::Ls, }':l ¡¡ue no todos la 

suministr<ln al mismo nivel. I::n el ca$o de la planc:J.ci6n, se re-

quiere .:tdicionar a la inform;~ci6n obtenid<l p<1ra l.:t conclucci6n <lE_ 

~ual, la del proceso de des<lrrollo del objeto con<.lucido y la de 
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otros subsistem:~s interrelacionados a trav6s del tiempo. Es 

por esto que la eficacia del proceso de to~a de decisiones y 

planeaci6n depende "de la información disponible en el momento 

oportuno; de aqui la importancia de contar con un di~eño con-· 

ceptúal del subsistema de información que le pernita captar, 

generar, selección, trasmitir; p_rocesar y presentar la infor

mación para el procesO de toma de decisiones. Es asi que pu~ 

de emplearse este subsistema como un retroalimentador del pr~ 

ceso de toma de deci~iones en cuanto a las trasformaciones 

que sufri el sistema y sus implicaciones cor1 el resto del SL!

prasistema, es ,Jecir, sobre el estado actual del sistema, los 

resultados de ·las acciones ejecutadas y las condiciones de los 

sistemas exteriores. 

El segundo vinculo entre el objeto conducido y el sistema con-

ducente, es la ejecución de acciones como resultado del proce 

so de toma de decisiones. "Para el an51isis y diseño conceptual 

de este su_bsistema, las unidades operacionales encargadas de 

las acciones .de ejecución deberán identificarse posteriormente 

al proceso de diforencinci6n funcional por subsistemas, deter

min:indose entonces si lns ~ctivid¡¡dCs las renlizn una sola uni. 

dad, q11e depen<Jc¡·j Jel nivel jer5rquico-cn el-que se considere 

.el siste~:~a o subsistema en Cltesti6n. 

Con b<Jse en 1.1 .inform;~ci6n disponible, y de ;~cuerdo con el pr~ 

ceso de toma de decisiones, se decidirán las accioneS que pcr-__ 

mitnn conducir nl sistema, as1 como el momento en que forme p:tr 
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te de la conducci6n actual, además de las previstas en ln.pla 

ncaci6n y.quc 'se encuentren en el inomcnto <.le ·implant¡¡rse. Los 

mecanismos empleados para decidir la:> ac<:ioncs que sc"rcaliccn 

deben estar referidos en el proceso particular de la plancación. 
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___ .,..-~· RELACIOi':ES E~IRE LOS PROCESOS DEHmL"- DE'DE_siSIO:~ES .Y;~· 
PLANEACIO~ -1:>::-.:t··. · . • • · " -.. .,.,.,.. . ·_.·.t::-; .. -__ -~-~';{;:.: \• '.•"' . .: 

Existe cierta tradición en el' ca:rnpO"ií de 'la invést:igaci6n de''.o-;:e : 
' . -- ... , . ,.. . ~ -

Tadoncs (opel!.a..t.io>~.s :,_uea..tch) y de-· la"\:ienci-~ -de.la adr.!ini~--
' ··t.raciCSn (a:a.11.a.gemertt .sciettce.), de tratar el proceso de la 'con-

fundamentalmente como un problcffia de toma de decisio 

-·-s: <' 
base en 

' . 

consiste en escoger de un conjunto de acciones alter 

(en el que se incluye· no ac!ua~) la mis adecuada con 

la evaluación de las· beneficios' cspcra'dos de dichas 

;,:. aiciOñCs . 
~ .. 

P.lra evalu:~.r estos, intervieiten diversos al¡::o:ritr..os, 

que _constan de .. ,, ~ ' 
conducido, sus 

. .. 

cierto cenjunto de po~ibles est.ldos dd objeto 

valores y la cficienci:J. de l:l.S acth•iclades.- !:n 

e!te sentido, la solución del. problema de toma de de-cisiones -- . . - .· 

#_nSiste en sclcccion:~.r racionalmente la alternativ.:i' que opti_me 

• 

e;. __ 

...•-

'· v• 
' " . "'J-/ 

• 
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·el beneficio total~. El avance de las conputsdoras modernas 

.y de los lenguajes de programación ha ayudado a plantear el 

·prohlc~a con la esperanza de desarrollar los diversos pasos 

dol proceso de solución. Esta postura es resultado de una abs 

traCCión dé la realidad dentro del ámbito de la toma de deci-

sienes; párte del supuesto de que el conjunto de todas las al 

ternativas estj, dado con sus eficiencias y valores. 

Con base en lo anterior se puede decir que los problemas rea-

les se reducen a seleccionar acciones, bajo ciertas restric

ciones, con el fin de optirriar·.una función, llaqada frecuente-

mente de utilid:~d. Además, conforme li:ochen (ref 12), existe 

. cierta orientación educativa que entrena al individuo-para r~ 

solver problemas en este sentido, aun cuando ce~ -ilt6,¡,Cc_o q¡re t1t 

e<~ a :toma de dec.i.~>-ionc..~> . 

• 

*Tom.1r b decisión, en el caso g<:ener:~.l, consiste en estil~.ar las prob<iliilid"-
des (p

1 
,p

2
, ... pn) de reali:ación de las ac::ivid:ides [:1 1 ,,.,2 , ••• an); cadJ. 

una de ];1s cu~les ¡iroduc:e ciertos rcsult:Jdos (r 1,r
2

, ... rm) con su eficie~ 

cia, _r-.·[e¡j] (i~1,2, ... n, )"1,2, ... m) de m.1ncra que c;~da result::tdo rj se 

rebcion;~ un valor u. (j=l ,2, ... m). Las prob;~bilitla,lcs P. debn·;in m:.txir:li-
J ' ·zar Ulla funci6n de utilidad u objetivo l~"f(P,E,U) 

,, - "' 
Esta función, supon h:n<lo linea 

l:id.ad en 1.1s contribu.;ione::; tle 

sus V;:~lores tiene la foi-m.1 

n m 
l'.'=·.r P. E e .. u. 

1~1 l J"l lJ J 

• ,, 
1 

' " 'i 
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El problema lo constit~ycn la definición de las alternativas y 

l'a evaluación de sus posibles éxitos. El mismO 'escepticismo en 

cuanto a lo fructífero de este cnfo:.¡uc, mnnificsta Churchman 

(ief 13) en su análisis del proceso de solución de problcm~s, 

que dentro de este marco distin¡<uc scts etapa~; 

-Análisis de la problcm.hic::~ por el cual se trata de obte-

ner una visualización general Ue la orgnniz:ición y sus 

áreas problemáticas. 

-Jdcntificaci6n del problema áac~ibte, en el sentido de po 

der resolverlo con las técnicas m:Hcln.'i.ticas disponibles. 

Como ejemplo se mencionan los típicos de control de inve~ 

tarios, asignación de -recursos,· !incas de espera, ¡nogra-

nas de producción, etc""': 

_-Construc_ci6n del modelo, que consiste en la elaboración de 

una función de utilidad que mide el rendimiento del siste· 

ma mediante un conjunto de variables que representan las 

diversas actividades frecuentel'lentc ..-:onflictivas. De esta 

manera, el proceso de conduc~i6n se reduce a tiatar de ma-

J(imi:wr la función de utilidad_ b~jo ciertas restricciones. 

~Recolección de datos po.r~ 1:1 esti1:1o.ción de los coeficien

tes de las v<~ri~hle~ de]· modelo, de manern de poder cali-

brarlo. 

·Solución del JIIOtklo, que consiste eu ~eleccionar un -conju12. 

to de variable~ óptima.s que maximice la función de utili,lad. 

-Implantación de l:t solución; etapa conclu)'cntc del proceso 

de 1~ conduce iún que muchas vece~ no to~1~ll en cuenta los 
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para el mejor planteamiento de problemas objetivos y su 

solu~ión. Esta etapa depende de la información de fácil 

~cceso y_no trata de especificar la que requiere el mod~ 

lo, aunque es necesario considerar su disponibilidad; es 

así que la construc:ci6n del moddo debe incluir una' meto-

dologia que diseñe el sistema que le propoi-cione datos. 

-La tercera etapa es la prueba de la solución y su recome~ 

daci6n al conduceine, la que r.~anifiesta que con· baH. 1'.11 f?.! 

a.ná:l.i.sú, con~tl!.ucc.i6n d!!.! modelo !1 ¿,u <1o!uc.i6n t6me.n.se 

la.& ¡,,(gu-ie.nt:e.l> acc.i:one.s.· .. Este intento de toma de decisio 

nes resulta inoperante, puesio que el con~ucente tiene que 

considerar muchos otros factores adicionales, como son las 

influencias políticas, negociaciones sindicales,-ci.c. To-

mando esto en cuenta se recomienda presen"arle distintas 

opciones, dándole asf oportunidad para seleccionar la r;:,'is 

apropiad<!. 

Esta critica, que no es la única- en la literatura, y la preoc',! 

paci6n planteada por la ineficacia, a si como cierta desilusión 

de la investigación de operaciones y de la ciencia de la admi · 

nisn::~ci6n, dio origen recientel:lcnte a un nuevo enfoque llam:~-

do proceso científico de administración (maH<t!JemCJl.t &e(eoltiQ.ic 

pJtoeeH) (refs 15 a 18); consiste'bjsicamente en org:~ni~ar ¡;r!:. 

pos <:le especialistas en investigación de op<.aaciones y en cien 

cia administroti;·a junto con el conducente, al cual se le oh-

serva y se onaliza su proceso de tOma de decisiones, tratanclo 

de encontrar sus· lineamientos y patrones. generales -n través clc 
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un proceso de abstracción; despufs de cierto desarrollo, los es 

-pecinlistas -podrfon adquirir un lenguaje común y la cap::n:idad 

para identificar los problemas adecuados y de interfs para el 

conducente, asi como para sugerirle alternativas de solución.· 

De esta manera se espera aumentar la probabilidad de implantar 

las sugerencias, -lo que consti_tuyc·uno de lOs objetivos básicos 

del proceso cientifico· de administración. 

En cierta forma, la estructura de dicho proceso la concibe Gup

ta en diez etapas: 

-Análisis de la situación de toffia de decisiones y constru~ 

ción del modelo descriptivo, que toma-en cuenta a los pa~ 

ticipantcs, valores y reglas de la toma de" decisiones.-· 

-Establecimiento de la relación causa-efecto de los facto-

res de decisión que influyen sobre el conducente. 

·E;Kploración y. desarrollo de los siste¡;¡as de inforr.~ación 

adecuados, que aseguren los datos necesarios. 

-Construcción de modelos matemjticos, reconociendo de r.~a

ncra cxpl'icita las necesidndes de datos y su disponibili_ 

dad. 

·ldentific:~.ci6n de ·los car.~bios en el proceso de conducción 

· [mo:nagemc••tl y de orr;:mizaci6n requeridos por el modelo. 

·Obtención de soluciones múltiples y compctitiv:~s del r.~odc 

lo. 

-Anjlisis <.le c::~d;¡ solución en t6rminos de sus c:oilsccucncia::: 
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en los factores de decisión. 

·Análisis costo-beneficio para cada solución competitiva. 

-Proveer al conducente de soluciones múltiples con sus con 

secuencias y análisis costo-beneficio. 

-Ayudar al conducente y a 5U personal en la ·implanr;~ci6n 

de las decisiones tomadas. 

Un análisis preliminar del enfoque del proceso científico de 

administración muestra cierta debilidad causada por suponer que 

el conducente conoce el problema y cómo solucionarlos; si esto 

ocurre, no requiere por tanto, de especialistas, de ahí que el 

valor de la experiencia del conducente debe ser considerado .. 
con cierta resen•a, no-negando la posibilidad de que el esttJdio 

del proceso de toma de decisiones pueda dar informaci6n valiosa, 

pero es necesario tomar en cuenta que la detección de problem&s 

por parte del conducente se restringe a los presentados a corto· 

plazo, de na.tura..loza operacional, y que no reconoce frecuente-

mente lOs problemas potenciales presentados por las temlencins 

de dCs.arroll~ a largo plazo. 

En resumen, es f:1cil observar que una debilidad del·enfoque 

su propia _postura !lositivista por su oricnt:tci6n de estu

dios empiricos. Como se mencion6 anteriorr.~ente al criticar el 

trabo.jo de llorris, es indispcnso.ble p:lfa estudi:lr cualquier fe

n6meno (en este caso el proceso de conducci6n) contar con cier

tos paradigm:ls,-preteorias o tcorío.s·con el fin de actu<~lizarlas 

y vcrific:trl:~s a tro.v6s de estudios empf:ricos de la. pr~ctico. del 

conducente. La mismJ. idea, sobre la lleccsidad de contar con un 

- -------'----
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~ar. próblcmas ~actibieA, esto es, sus especialistas buscan, se 

'lcccionan, y de esta manera distorsionan los problemas para uti 

lizai sus t~cnicas; es asf que las t~cnicas de investigación de 

operaciones determinan la naturaleza de los problemas y se han 

insensibili¡ado de los que se presenten en la ciencia y sacie-

dad. 

El planteamiento de los problenas reales se ha dificultado por 

falta de estudios que permitan definir el concepto problema. Al 

respecto Ackoff menciona que lo6 P-~obtcma¿ no ~x..t<~.t!!ll, .lion 1.uta. _¿~ 

no .ter.d.~Lan ¿c!uciC•t (refs .20, Zl) .. Seg(in el r.lismo autor, W 

James y"J Dc1~cy señalan que los problemas se buscan; no están d;, 

dos al tomador de decisiones, se extraen de estados no cstructu-

radas de confusión indete.rminados o proble¡;¡l1:ticos, a los que 

Ackoff nombra proble¡;¡ática ·(~nc..\.\c.~ 1, ·que .define como sistema 

de- condiciones externas que producen inconformidad y molestia; 

scf¡;llÓ adcm:is qUe la realidad se construye de problemáticas de 

)as que se abstraen sistemas de problemas que considera como 

el elemento último abstraido de 1:1 propia problemática,· (¡u·c por 

ser abstracto no pt~c-tlc ser observndo, detcct~ndosc tln solo pe-

queiias partes conflictivas; constituyen constructos abstractos 

no aislados, se aislan de ::~aner:l conceptual, como eleme-ntos de-l 

sistema que afecta a la problcm~t-ica de la·cual for~nan p~'rte, 

s·u efecto no es :independiente al de otra problc1:1ática y final

mente C.:lda subgrupo" tiene lo.s mism:~.s .propiedades; la propiedad 

·-----~----
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" :sistl'mica de los problcm:ts'poscc_ consecuencias i~:~port:~ntcs en 

la toma de decisiones. Enfatiza el autor que la solución de 

una problem.'ltica n~ se logra .con la sum:l de ·sOluciones de los 

problemas abstraídos ni de cada uno en formn independiente, pues 

to que no es posible _esta descomposición y menos aún la sol u· 

ci6n óptima será la suma de las soluciones ~ptimas de sus compo

nentes. Las ideas presentadas resumen la postura de Aekoff' pa

ra definir el problema. 

"Graham (rcf 2Z), · cu)'a postura coincide con la de Ackoff, sefiala 

que los problemas no c~isten objetivamente, sino que constitu· 

yen un constructo conceptual que caJ;¡bia según el conducente y 

su forma de este de conccptualizar la situación, es así que el 

proceso para identificar proble¡¡¡:~s es de diseño y no de clesc:"u'-

brimicnto.. 

.A pesar de que 1:~ poSición de Ackoff es c"ontributiva, innovad9_ 

ra y con~tructi\":J., un andlisis general de sus ideas muestra cie!. 

tas contradicciones e inconsistenci~s que h:~n producido confu

sión; una crfticn indi"recta a· este autor la presenta Churchm:Lll 

.(ref.23) a travfs de la declaración del adr.:úlü .. CtadOll. person:~jc 

,~ue participa en el di5logo descrito en su articulo, Y que no 

está de acuerdo con la tesis de que los problemas no existen e~ 

la renlidad cu:~ndo sei1.:tl.:t que los problem:~s de b:~~UT:I produci-

·., . dos ¡1or una hm:l ¡::1 del pcrson:1l U e l"imple:.:. de Nueva York no so 

.lo se ven, sino también se huele . 

. . ' 
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Es posible concordar con el enfoque de las ideas de Ackoff al 

considerar los problcmo.s como constructos subjetivos y abstr,1c 

tos, sin cr.1bai-go, ·no es clara la necesidad de negar su estatus 

ontoi6g.ied"; la afirmación !o<~. pJtobiema.& .~>e tXtJto:cn·dc c~ta.dol:o 

de. con~tr<~i6n del>eiltl!r.u:tulla.do<~, no cuestiona las causas de 13 

problemática que se plantea a~través de dichos estados; adeiJ5S 

su declaraciiSn pnobl.ema.l> .Ion con<..tltueto.~> concep.tua..l'.c6 ab.~>tAai 

• doh de .~>i.tua.cion.e¿ c.ompteja.o~>, que .;on ll.U.tcma_¿ de p!tob.i'.ema.l> 

(messes), p!tabie.mátiea., agrava la confusión. Un análisis más 

detallado de las ideas de Ackoff muestra que dichos sistemas 

son producidos por un esquema epistemológico impl!cito, que con 

.sistc en la diferenciación de-dos niveles, uno de los cuales 

es de problc~ática, o sea en el que se presentan las grandes di 

ficultades; y el otro, epistemológico, en el que se plantean 

los problemas a través de los procesos de abstracción Y organi

l'.ación sistémica como se mttcstra en el csquer.:a siguiente: 

- i 

Fls. 7. Procedimiento de construcc16n del sistema de problemas 
se~ún Ackoff 

· l:Jntolugb, p:trlc de la trctaftsica que tr:it;'i del ~cr·en ccner:tl Y tle sus 
propic-<l:tdcs trascc,lentalC':>; se cnticn,'c por escnu~ on"tolÚf~ico su e;ns 
tcnci:~ en el mtutdo rc:tl. 

···------'--
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La confusión se presenta con la incertidumbre 'del or1gcn y es

.tatus de la problcm~tica, pero si se le con5idcra como _la prc-
• 

sentación de determinados' fenómenos y r.m.nifcSiacioncs a nivel 

fenomenológico de ciertas causas y relaciones profundas, la si 

tuaci6n se aclara (fig S). 

• 

__ ,..., 
• 

.. 

' Flg ~- "'squc:na r,uc o~r,.,it" visu~liz:or el sistem,a de pro-

.-blema5 reales y pla6teados.· .. 
En el esquema se difcrcnci;m' 'dos tipos de problemas: los reales, 

que existen y que se rcprcscnt.:m por sus m:mif<>St:tcioncs o en la 

forma r¡Uc··s·c conoce como probfCii1tica, y los construidos a tr:t· 

vés del analisis de dicha problcm~tica. Los problemas son ccns 

tructos subjetivos que se jliStifican en uno postur.:. ontol6¡::ic.n 

al l:l<lnifest.:.r que represent.:~n los problei:IJS re.:.les .. El otro C;! 

so consisté en la nomin.:~ci6n del c~tatus cpistcmol6gico, .:~1 no 

buSc.:~r present::~r los n1isr.~os problcm:~s reales,_ sino trat:~ndo de 

····-·· ----------~-· . 
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contribuir a su so1uci6n. 

La otra diferencia, con el esquema explicativo de la postura 

Ackoff, resulta al considerar el proceso dc"planteamicnto "de 

problemas comO abstracci6n, lo cual no es eficiente. En este 

sentido se concuerda con la idea de Graham (ref 22) ·ac <JUC el 

plantcar.ticnto del problcr:1a necesita cOntar· con un proceso de 

diseño, a pesar de su postura de ncgaci6n de la objetividad de 

los problemas_. Dicho proceso de abstracción consiste en esco

ger de entre diversas características del "objeto uno o más de 

ellas, sin considerar a las demás, con el riesgo de no poder 

sistematizar y obtener el siste¡;¡a· de problemas, es decir, si se 

_toman en Cuenta solo ciertos elementos no es posible recon~truir 

t . . 

el sistema al no conocer, como por ejemplo, alguiias rel<lciones 

importontes. 

De acuerdo con lo posturn r.letodológicn, planteada por algunos 

autores (refs 2, 24 y 2S), y basándose en el enfoque sistémico, 

la construcción de cualquier sistema (el de los problemns en 
. . 

particular) dcber.1 contar con cÍertoS paradigmas, uno de los 

CU<lles se utiliz;~ en el procedimiento de construcción por des-

composición .. Es asr que se define il tra\·!<:s de su papel en el 

suprasistemn y en el de los subsistcm::~s en los que es "posible 

descomponerlo, por lo tonto, se rer¡uiere di~!inguir trrs cl:Jses 

de objetivos: 

-Objetivos _que el supr;:~sister.~:~ impone al sistem:~ 

_-Objetivos JlfOp~os del siste¡;¡;l 

-Objetivos de sus subsistemas impuestos nl sistem<l. 
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Los puntos anteriores, permiten diferenciar tres tipos de pro-

blemas a travl!s de¡ análisis de su problcr.~.:'itica, la clasifica

ción es semejante a la presentada por Ackoff {ref 26) al trntar 

con or~anizacioncs humanas, identificando tres tipos de proble

mas que nombra cle autocontrol, de humanizaci6n, y .del medio 

(~nvillomenta!.C::ation). La diferencia básica consiste en t¡ue se 

trata de identificar el origen del problCma en el conflicto en

tre las diferentes clases de objetivo, asi como en el f!npcdir:c~. 

to de su logro. 

Es importante scftalar que esta· intcrprctaci6n es parecido, acle-
• . m:is, a la f6rmula presentada por Chadwick (ref 27): 

pl!.ob!ema.~obje.t-ivo"'imped.imento de. log.tall {~te objet-ivo 

En este caso, la diferencia consiste cn,que el autOr la· utiliza 

para deducir los objetivos de problemas conocidos y este procedi 

miento tiene una orientación opuesta, o sea, se anali~a la probl~ 

·mática a travc;s de la especificaCión teórica de los objed\•os, 

conflictos e impedimentos. 

En resumen, el procCso de plant"eam.icnto de proble¡;¡as consiste en 

dos etapas b~sicas y complementari~s (fig 9): 

:E~tudio t~?órico do:;l sis~eml), definiendo sus objetivos y p<~ 

.: pelCs, discrcp;Jncias.y funciones p<~r<~ su logro. 

___ -Estudio empirico de la problcm5tica, .consistente ea la ob-

scrvación y descripción de sus manifestaciones, dificulta-

des y confusiones. 
, ... 

·o .. 
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CONCEPTO E IMPORTANClA DE U. Pu.NEA.ClON' 

Su conc~pto 

Ya hemos dicho que miemras la prcvh!ón estudia "lo que 
puede hacuscN: "pre-ve" las condiciones en que deberi des.
arrolbrse nuestra futun acción administrativa con base Cll cus 
previsiones, la planeación .. fija con precisión ''lo que va a 
hacer.c",, ·- - - -----·- --

)!,a p!a11eación ~on~(s~c. por 1~ _tallto, _en fiJa: •! cu~so con
creto de acción que ha de seguirse,_cstablccicndo los prind
PiOSi¡l.t~ h~b,-án -de oficntarlo, la ScCuenda <le operaciones para 
Ú~lizarl.;·-;; las dete,:minaciones--dc··¡;;mpos __ y "de nUmeras, 
,:,-~~csarbs para sú -_¡.~·~!!_Z~c~óll·l . - ·-- .. 

GoctL ha <!icho que pbn~ar es "hacer que ()Curran cosas 
que. d~ otw modo, no habrbn ocurrido". Equivale a \ruar 
los planos ¡>ara fi¡ar dentro de ellos nucHra futuru ac<;lón. 

So¡ imporrancia 

Planear es tan importamc como hacer; porque: 

a) La.~ficiencia, obra de orden, no puede venir del ac;uo, 
de la,in;p!()Visació~; -- .. -· ·- ·• 

b) A>l como en la parte dinimlca, lo central es dirigir, en 
la mecánica el centro es pl~ncar: si administrar es "hacer a 
!!:-'.!':~~--~e otros", necesi t an1os prim«O h~~-~:f:Pl_i~~~ ~~Ob"ic · fa 
forma cOm-o esa· aC"éióil "habrá de "coordinar-e; ... 
- .. eL f.\ objeli;:ii{;ci\abdo cn .. f.i ·¡m,:isió·;) seria infecundo, 
.}i los piune~ no \o Jetall~ran, para que pueda -~H-r~;l.!l(~_da:_ 
Integra y cficazmcriiC:"IQ¡jl.ic-•ii la prc\·ioh\n '" d~S<;ubrió •ama 
pOsible y oom·e-;;[,7,\iC: >C afJna y cuHiEc en la pl3nea<;i~n; 

,., 
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d) Iodo plªn tknde a ser ccgodmis:¡¡: desgraciadamente, 
no siempre lo parece, porque todo pbn consume tiempo, que, 
por lo distante de su realización, puede parecer innecesario e 
infecundo. 

e) Todo control es imposible si no se compara con un plan· 
previo. Sir~ planes, se trabaj~JLCÍ~&as... 

LOS PRINCIPIOS DE LA PLANEACION 

..§..! prirlcipio de la precisió'! • . ----~------·-
"Los planes no deben hacerse con afirmaoiones vag'as y ge

néricas, sino con la mayor preci>ión posible, porque van a regir 
accio11es concretas." 

Cuando carecemos de planes pfcciso>, cualquie• negocio 
no n propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, 
ya que, f!lÍ~!'ll~!'' ~! fin buscado sea im¡Jrcciso,_!~s _medios _que 
c_oo~dillc~mos·_· ~eran nece~ariam~ntc indjc~c~s._E~rél o to-
-!almente, ---
. Siempre habrá algo que no podrá plancanc en los detalles, 
pero cu.1nto mejo~ fljcmos los p\~nes •. s~r;\ mcnor.~>e ~amp'!_ 
de lo eventual, con lo {!Ue habremos rob;ulo c~mpo a b ~divi
_ñilción·,· Los pl:u1eS--c~nstituycn un sólido csqudcto sobre··.;¡ 
quC ¡-iuedCri c:olcularie bs "adapt~do.ncs futuras. --

, El prbtcipio do la flexibilidad¡ 
-··-- -·· --··-··· 

"D~ntro de la precisión -cstablcdda en el princtp¡o ante· 
rior- !9-do plan debe dejar· mar¡:en pHa lo~ cambios. q~e 
s~:Jan. ~n C~tc, ya en razón de la parte imprevisible, y::t de 
las circunstancias que hayan varbdo después de la preví-
sión." 

Este principio podr;\ parecer ·a primera vista, contradic
torio con el anterior. Pero no lo eo, lnf!c~ible es lo que no 
puede amoldarse a cambios accidcmalc>; lo rícido; lo que 
no puede cambiarse de ninsún modu. Flc~ibk es lo que tiene 
_u~a direcciól) ?_:l_~!c~pero que permite ]>cqu. ¡,_., a~aptacimon
momentincJi, pudiendo después \'oh·cr a >q_,li¡-.;cción inicbl. 
As!, una e>¡1 ... : de acero es flniblc, porque dob!:\ndose ,¡~ 
romper;e, ,.,._,.~a m formo ini~i:1l cu~nd<> ceSJ lo pi-csión 
que b f1c~i<>nJ. 

--- ------
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Todo pbn preciso debe prever, en lo po~iblc, \os vulo1 
supu~•tos o cambios que puedan ocurrir: 

a) ya ~J -~ij:tfl~~ !!'~Xi!"'_o~. y _tninimos, con uno lcnd~ncio 
ccmrol L'ntre c\!os. como lo mis noronol, ·· 

bJ yo provcycn~o "j~· ñntc;;,~no comi~os d~ >Ubstitudón, 
para \~s circui\S(oncios c>pccialcs que >e pr,->cn·te\1;-. --. . . . . 

e) ya estoblcdcndo >i>t,tllo> p~r~ •u r;\pido rcvi>ión. 
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en ningún articulo de una ley: y, sin embargo, inspira,_ayuda 
a interpretar y aun a suplir disposiciones legales. De igual' 
manera, la polhica de nitos ~alnrios, no-[ija "cuánto ~e ha de 
pagar, pero -•irve a \as jdcs cnG:org~Jr,¡s de fi]~r los salarios, 
para inlcrplcWr lus ca~u; tludow;, y par~ ;uplit·las omisiones 
que pucd,,n tener-c. 

La> pulitk~s pCJc<.kn v~duL'>c en um\ tli>pu;idón' concrc1a, 
convirtiém]Q;e a>l en norntas: pueden tambi~n qucdanc cumn 
declaraciones ~cncralcs (ptopimllCIIIC t!stas son l~s que sella
man políticas) para cumplir las tres fundoncs scñuladas: ins
pirar, interpretar y Sltplir nonnas. S<.' formulan sic·•n¡Hc en 
los alto> niveles. · · 

Suelen e•istir tres problemas en la form,dución de las 
po\lticns; 

a) El primero r~tlioa en que, en- muchas ocasiones, se 
consitl~ra que para form<~br una politica, basw con usar la 
expresión; "e• poiiLica de c•ta cmprc5a que ... " 

b) Lo se~untlo suele ser añadiendo a la regla el término 
"en lo posible". 

e) En tei-cer lu&ar, hay reglas que fijan tan sólo mir&encs 
o limites, v.gr.: "el s<~cldo que los jefes potlr~n autorizar para 
tal puesto, debed encontrar.e entre 1~00.00 y·Sl,OOO.OO", Es 
evidente que estos c~pcdkntcs, u anos semejantes. puedan 
ayudar a quitar a la rc¡:la su ri¡:itlct absoluta; sin crnbar¡;o, 
de sroyo, no por ello cre~n políticas. 

S«s espuies 

Por La forma de originarse se dividen en: 

a) Exrenramente imprrutas. E•tas pueden serlo por la 
Ley: v_&r.; la política de proporclonalitlatl <le trabajo y salario 
establecida por b Constitución; (a trabajo igu:ol sabrio igual): 
por el Sintlic~to: v.gr.: las que el contrato colectivo fija para 
admisión de pL'r•Onll, pn:flTcnci.1 d..: trabajadorc~. cte .. o por 
la costumbre: v.cr.: b <.le no :odmitir rnujere~ en dctcrminltlos 
trabajos. Es muy C<JIII'cnient~ que el ctnprc~ario rccoñozca 
la "'istencia de c>WS política;, porg11c de otra manera su 
dirección puede ;<:r inadccu~d~. 

h) T'~Jrticu¡ de a¡~<:/¡¡n"dn. E'i"• ""' la; <.¡ue se form~n a 
trav~; de cumuli:o> ~"" 1()> jdc< intermedio~ h~ccn a lo< supe· 

1 
1 

"' 
dores; formándose asf, por tres o cuatro resoluclone!i s~rne
jantcs, una ilorma d~ aplicación o interpretación. Son, corno 
alguien h~ dicho, "la jut·ispruc.lenci~ administrativa", 

e} Politt:cas cxprosamerllc fomrr<ladas, Sor¡ las g"~ de una 
mancr~ precisa, conscocntc, y de prcfcrenci~ por cscnto, ;e fur
mubn con el fin de que sirvan pam tq;ir en t~1·minos ~cncra
le~ un c:nnpo. 

Pur sw extensión, pu~dcr¡ >cr ¡;~r>erul~s y purlicnlares. A1f, 
hay politicas como la• de r.ipiilo crcdmicnto, de p1ima~:!~ o.lc 
la función "'dal de la empresa, cte., que se ~plic~n por igl1al en 
todos lo> tlcpanamcntos y funciones; otr~s. por d I!Oil\t~rio, 
se rdicrcn ~ la prodwccián, Hnt~s. cotttprns. oont~bilitl~tl. fi. 
n~nz~s. rcbcioncs públicas, etc. Asl, en ventas, \~s o.lc publici
dad agresiva, ampli~ción de m~rcados, s~rvicio ~ clientes, prc· 
cios, etc.; en personal las de ¡~dmisión, rot~ción, remuneración, 
etc. En fi11~nzas, las de amot·tización, ampliación tJ,· capital, 
etc., etc. 

Las políticas son, como ya scii~lamos, ur¡o tlc·lo!i medios 
básicos para poder delegar autoridad, ya que sin dios, n im· 
posible que el ·delcgddo ejecute -su función con el sentido que 
el tlckpntc necesita para lograr los objcth·os ptopucslos, 

(Ja,.Rc¡:!a._ De.sr¡ fiindcir¡. Debe cuidarse de q11c !!'das las 
políticas que ha~ tl_e influir b nctivid~o.l de-~~~ ~Y~~ión,_ dcpar: 
tamento, o dc-lotla la empresa, queden claramente fijadas, de 
preferencia, por e>crito,_ - ·· ···--·-··· ·· · --

!-kmos ,¡;ío· que hay pohticas impuestas, de npebción y 
expresamente formuladas, Cuando no se cuida 1.k que con toda 
claridad se fijen y unifiquen, >uclcn e.~i;!ir politic~s corllradic
l!lrias, <JUctl:or muchos casos sin politica que los &obiern~. cte. 
La mejor m~nera de que no se <.len crrotcs en C>tc S•·ntitlo, es 
fijarla> por escrito, ~tmque por Otro concepto cst~n rcpctiilas 
en m~nu~lc·s, regl:ornentos, cte. 

[!(1, R~gla. lJe !!!.. ¡/ifr~>itill. JSi~ndu e\ fi~ de bs polltic~o 
orle o t~r 1 ~ · aci: ic>ñ ;"es til<l ís¡í.: tlS~ble que sc;U\ conocid~•. ¡kbi<la· 
ffi[,\]i~- ~t' lo> ni\'dO; ··dciialc" h':in de- ,;;r- n1Í~i~~(1a,, :i_ <¡11c ntc' 
~cimocnto ~~ :c~licc, _de r.r~d~r~~~i~. por ~~~:líos or~lcs.. -

Las politica> formulao.l;~s y "gu~rd~d~>", no" "¡i"úedcn corn· 
plir •u ,,i,iún en ~bsoh1to. Por ello, deben llc''~l>c ~1 conoci
mivllto de¡ ... : ··~ucllos nivdcs p~ra .:uy~ "orientación" lt~n 
,;J" dic:l:otb,. 
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dades conviene comolidar en una sola persona o departa
mento. 

\Ja. Rg!q, _Debe cuidarse siempre el e•·itar la ~!l~l_i~;l~ión 
innece"iaria de los proccdtmicntos.¡ - · -· · · 
--· Cófi mucha- frccucnci~ <.los '&p~r!umcntos c~tán h~ci~ndo 

lo mismo, claro que cnfoc;\nd'-'lo b:1jo diwnu ,ínsula. Estu 
puede •cr _conveniente; pero, en !~ mayofia de lus CJ>Os, con
vendrá dejar un solo Jcp~rtamcnto o persona encargada Uc 
ese procedimiento, del que todos puedan apto•·cchnosc. 

• RECL\5 SOBRE LOS I'ROGRA.\L\S Y PIIESUPUF.STOS 

\~us prCJuam~s ~Of' aquellos pl~ncs en los qu~ no sobmen-
1~ se ~ ~ ~s ~b jc th:·!!~· ¡i_ lú~c iwnci~ de uPcra~i (, ñc, .-s ¡,-¡¿;· ¡;¡.-¡¡1: 
ctpalnwntc .,¡ tie.,.pu l<'quc·ri<lo'-pa•·" rcali>nt:C.{d., '"'"'(le 'i.iii;" 
p~rtcs: ··- · ··· ·· · · ·· ·-· ·· --· : - ·· ·· · ···· · · · · ··· ·· . 

• .·· A~í como es de~~ c~cnci~ de las polhicas e! S>~!~nl~r ger!~· 
r~camJ;!l!<¿J;l-'!~lQIL.-y de ll'~ Pf~~~~imiemos el fijar.l~.~ecUcn
cra -~.!0.. ?S~i!ln~s. lps programas...:;~. c~r~clcri z;t'! .l'!'L la fij a~-ióri" 
ªd II;'T.P.~.!::'~:!~:.!~~ P.~r~ ~~~-'!~'! .!~.~!!~ ¡mrq,, -- .... · · 

!.os pr.ogram~s pueden ~a ¡;cneral~s y r}:iriicubrcs, sc¡;ún 
que _se rdreran a toda 1~ cmprc~a. o a un dcparlamcnto en 
pariLct~!ar. Debe advcrtirs,• <"JIIc los t~rminos "~cnérul y p~r· 
llculnr. son relativos. '01110 lu >un el ~éncro y 1~ c;pccic: asi, 
lan solo los programos pOLI"~ toda la empresa so" ~kmprc gene. 
ralcs, en. tamo que los oJc producciún, v.gr.: ••·dn particulares 
en rclacrón con Jos de roda la empresa, pero scdr1 generales 
respecto a los programas de mantenimicHIO, de rroqudco, cte .. 

!.os pro~ramas pueden ser t:unbién a corto y a largo pblo. 
Suelen cunsrdcrarsc a cono pla1o, los <"JUC >C lraccn p~ra trn 
mes. dos, !res seis y lwsta un año. Los que exceden de un uf10 
(v.gr.; bienales, tricn~lc>. quinqucnalc>, etc.) ;udcn con>idc. 
rar;c C0111o progr~m:rs a l:orgo pblo. 

No <kb~n confundir;c lo~ pm¡;rai11~~ gcncr;dc•s, con los a 
lHEO pbw, y los pMlic.d;ucs con los "a corto plaw". Puede 
un prosrama particular, \'.gr.: rcb1iv? ni adi~slrnmicntu; ser 
para un mes, o para dos ~tíos. 

l la. R~tla. Todo prngrarna debe, ante todo, cont.u cun 1~ 
:oproliact.'.n de!~ snprern:o autorid~d adrnini>rrativa para .1pli
~?""· y con 'u complclu ap.,yo pura lograr >II·]~ICiw hito. · 

"' 
Muchos piensan en que bnsra con "arrancar" 11 la gerencia 

general la aprobación de un programa, aunque no eslé plena· 
mente convencida de su urilidad. Cuando no se cucnla con su 
apoyo completo, f:lcilrncnrc se tropieza con difiCulladcs al rca· 
litado. 

]'¡or~ ubtcncr b ap<ubJción de la ¡¡crcnci:t es 11CCC~arlo: 

a) Prcscntnr loo progran"ts cun "tudos sus <klnllcs'::. b~ 
gcrcncia5· sn~lcn ·no nccptar rH¡trcllo·S··¡;¡:¡;~r:íiri;·;·de los <¡U~ no 
se l<•s pueden dar, lodos los dalas y b rc.>pucsta a sus ob~~r· 
,·~cioncs; . 

b) ~r!,'~mr~rlus como una_in,croión, es1o ~s: u~r~r ..Je r¡. 
)3~':1 E'?~ ro. y los b_cn~ ficio~ qt•~- h~bfiii" d~·. Pi~d,iCi r:-de -prck-. 
i·cnci~._fCOIIÓrnic~mcntc deterrr1in~dos; .. 
---¿¡ fijat·.un ti.~nrpo mínimo p<Ha q,;,· produzc:on resulta: 
do~: d,:;'"lu c'Üntr;u·io s~ '""' pcdirán"csos resirlt~i.lus antes de 
li~!!J·p~~~y. ·?.1:.!'~· :xi>tir, se ori¡;innd dcsconfiann en la <1<;- ." 

l<raciQ!!, 
--211. Re~lu. Debe hacer.se siempre ''lo \'CIIt~" o comcnc~n:icn-_ 
10 a ló"Sjefe·s de linea· que habi:lr'l d~ ~plié?iriOS:--·-:-.. ·· 
--Es muy frccue.nlc que quí"encs formulan un.Procromo. una 
\"Cl aprobado por .ta gcrcncio, no consiJc•rcn <"JIIC "deben" lra·. 
tar tlo convencer de sn bond;td, beneficios, cte .. -a lo> jefes d~. 

liiiCií.<i"Uc lo; habr;ln.dc ~plicar, sino que cot"idc.ren solamente 
"(¡iiC .. pueden i, 11 pu riel lo. Esto pruduc i 1 ,\ ncc ,:>ari:r "'"tite i-é:iul- -
"1UJi::iS' pol.irC,, f ricdone>, bloq ucu en >11 re:tl Íl.LC ión, . etc. 

LJa. n"g/a. Debe !'>ludiar~c e\ "rnUili1'¡1Jt( tnJs oporlunu 
par?_. i-~]Ci~ f·l.i "u1ici:aciún de un progr:r rna nucyq. _ · ·- .... ""· - · 
-·- ,',\nchas veces un proGr:una frac:ts", porque nO se csc;ogió 
el momento ndccu~<lo para bnlarlo. ,hi. \".gr.: inicbr un sís
lcrrm de inccnti•·os ante¡ d~ estand:ui:ar opn~ci~nes, dará 
corno rc>tdl~do 1111a gr:rn confu.ión en 1:. o•plic:1ción de ~qu~llo>. 

Lu; ¡neS<<¡mc>IOS ;un Ull:t mo<lalid;nl c;peci:rl de lo> ¡iro
g ntni :, S"." i:u ya e··" "e ter l>t ic:i ;,;,"· ií~i a 1 c<>IIS i> te o n l:t- de rcr m in,. 
éi,)!l~~r.ullii>L!iv" de los elementos ¡Hour;om:nlo>. 

Se ll:urmn "fin:lllcicru.s", si dichos ektnentos se estiman 
en Úriitbdc> lnunet~ri"•,"v.¡ir.: co,to>, utilitl:tdcs, pérdidas, S·l>· 
tos, etc.; sun. "mr !in:mcieril;"1 si >U cu;mtific:oción no >C llc1·~ 
]La~t~ urrid:ulo.:; "''"'e1:oria>, >ino >ólu de c:tntid.«lc< de proJu,. 
ciótl, de .cuta•. de dc'l'adicios, de IH>f~>·hunJluc rc•qucridJ>, 

' 



• 

' 
lGUSTIH li!~ES !'ONtll 

Un tipo especial de presupuestos·lo constituyen los "pro
n6sticos" cuya caracterlstica principal es que establecen el nú
mero (y a veces los costos, utilidades, etc.) de unidades q~<e se 
~sp~rll vender, gasfar, producir, ttc. lo básico es que "pronos
tiquen", con bas<: en la i:xpericnda pasada -proyectada hacia 
el futuro con \a ayuda de instrumentos más o menos técni
cor lo que se espera lograr o realizar, · 
- Los presupuestos suelen considerarse, como ya señalamos 

en el caphulo 111, tanto como ínstrumemos de planeación, como 
de control. Precisamente por la trascendental imponancia que 
han adquirido en la administración \os dejaremos para el capj· 
tulo relativo a\ control. por considerar que al final de nu~stro 
estudio de la administración pueden conocerse mejor. 

TECNICAS DI! I.A PLANEACION 

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, ex
plicarlos. discutirlo;, etc., suelen ser las más abundantes Y di
veisificadas dentro de todas las etapas de la administración. 
La. razóo es obvia: hay casi tal\! as técnicas, como formas di
versas de planes. 

Sin embargo, las más usadas son quid las siguientes: 

L f!.) _M~'!'!!!!~!-~~ \!b jetivo~ y p(;l!l!Íc!ls, depa rlamenta \<;S, etc, 
\b) Diagrmt~as de p~ocuo y de-flu¡o, que sir-ve~ par~ re· 

·presentar, anaUÍ:ar. m~jorar y/o explicar un procedimiento. 
\e) Grltfíca> de Canrl, que tie.ien por objeto controlar \a 

ejecUción siiñi.iltiñ~:i ·de""varia""s" nctiVid~Ues que se realizan co
ordinadamente. 

\
d) Programas de muy diversas formas, pero, especialmen. 

'"te, os que se presentan bajO" ki c"aracter!stica explicada atrás, 
de prcs 11 p,.esws •w financieros, pr~supuestos financieros y 
pronósticos. · , . · · · 
. e) Los "shtcnias conoci~os. '<on el nombre de !'~R'I_". (!'ro
srarn" EvaluáiiOñ-¡,·ñ,J'RI:VléW .. TechniquC); CPM (Critica! !'ath 
·Mctho<lJ;y~rS · {Resmii-~~ Allocatiun nnd Mt!lti. l'rojcct 
Schcduling), tudo• los cuales suelen conocerse con el 1\lllfd>r~ 
j;cnúico de T üuicas de Tray~croria Crllica, porque \. .. · .• ~'! 
plane~r y programar en fonna ~,:ili.:a y cuantitariva. "''" •~ric. 
dt· secuencias coordinada• d~ actividades simuh~neas. que tic· 

1 

! 
1 
1 

1 
' 

'11{< 11/l. 
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nen el mismo fin y 'ct mismo origen, poniendo tnfash prlncl. 
pa!iTienle ·en la "duración: COsió;· ciC-:- de· aqudla sccucnci~ d~ · 
opei-aciones que resulte la máS la~i:·a·y COStosa: ~a que, de n~d~ 
servirla acortar otrn secuencin ncce>arias y cobtenlcs ~ la: 
primera. si ésta detiene y d;fi.culta""d·:~\·ancc ¡:Cncr"-1, 
-··Todas bs técnic~s de planc~cilm >irvcn igu~hncntc para 

d control, como ya lo hicimo, nowr en el caphulo 11!. Por ello, 
hemos preferido dejar bs de mayor importancia y di!ict•had 
para el estudio de esta últinlJ fundón administrati\·a, ya que 
pueden comprendcrs~ mejor. y ~plicars~ con mayor acopio 
conocimientos y expcriencbs de 1odo lo aprendido en el cuno 
d~ bs diferentes etapas J~ la "dmini<tracién. 

Estudiaremos aqul tan sólo, los manuales de objetivos y 
pollticas, y los dia¡;ramJs de pro.:eso. 

e~~P.I'! (/e ¡Wlll/1~{ , 

El ci.n.:cpto d~ lo que es un manual, es de suyo emplr\co, 
yariab!C."y .. f:l_cil._d~ Co!''P·r~ndcr: .. ~isl"!ifica un folleto. libro, car·_ 
peta, etc .. en los qUe de lma manera f~Ci!"ll~··manCjar.(manua· 
b!C) se c'.ln"Ci:fm-:.n ~n forma sistctililica. una serie de elementos 
admirli>trntii'OS para un fin cuncrctu: oric·ntar y "U,Íifor·m-ar. 
E··~?-~duct~ 5"~. ·~· p•cscnta entre cad~ ~mpu humano en l;i 
cmprqa,. 
- .Exi>ten muy dh·ersos tipos de manuales; mencionaremos 

aquí tan sé.lo al¡;uuos de lo; principak>: 

, a) .1/aHua/ dcobi~riy~• y po/itica5: :como su no!llbre Jo 
~ndlc-~_-,'cljñ"Cn un g~up_o ~~ "Obji;tivos lJru;iios ~~- b empre>~. 
~bsif1ca.dus por departamentos, con c.<prcsión de las pulíticas 

.. cOrié>Poudicntcs a·~,¡,, ubjctivos. y a wces d~ alsunas r.:¡:las 
mlly ~cnc·r~lcs que l)'Udan a aplicar adccuada•nentc las po
líticas. 

¡b) l.o, '"a"~a{e~ ~!c!'arla"'c~lal~>j s~n aquellos en que se 
recogen tod~s l;.s pohncls;rc•gbs, de., aphc~blc·s en cad~ depJr
Jamcnto determinado. Son lo> que mejor merecen d nombre, 

·de ~cuc•do cun b dclinkión que h~mos dJ<Io. 
lcl tu> uwtl'ln/,•s lid e"'l'kwlo, o d• /Jic"'''""ida:)suckn 

r ~-cOi, -e•· · t ;;(.IQ~IO{jitC"" i" terc>~ e u"'"" r al empkado- cii · ~" nc r ~1, 
sobre ludo al ingr,·s~r a la emp¡c,;a. 

'd) .\/auHuhs <le or~anitoridu:\•un cumo unl e~plicJCión. 
~mpliaci.in )' cumcn1a•io de l.u c;.nas de or~~ni,~ción, a que 



nos referiremos en el siguiente capitulo; en ocasiones contienen, 
Adíc!onalmcnte, una sfntesis de las descripciones de puestos y 
las reglas de coOrdinaCIÓn intcrdepartamenta!. 

l Diagrama de proceso j ---·-·----
Los sistemas de simplificación del trabajo, princip3lmcnte 

!os basados en los estudios de mol'imientos, fueron inicialmcn· 
te usados en las bbores del taller, porque en ellas es más clara 
y fácil su aplicación. Pero en la actualidad, con !as necesarias 
adaptacioues y modificaciones, se emplean con gran amplitud 
a los trabajo, admioistrativos y de oficina. 

Y exbte rnón para ello. porque, como lo hace notar un 
tratadista, la diferencia fundamental radica en que, "mientras 
que en d t,,!!er >e proce>.on o transfurman materiales, en la 
oficina se proces~n o tramitan las form~s". 

En el taller se tonta "'1 cuenta al personal, la mnqtlinaria, 
el equipo y las herramientas, las condiciones dd medio ~m. 
bicnte, etc.; en la ofidna se consideran-los trámites, las formas 
de documentos o reparte.>, las formas d~ registro y estadística, 
el personal, e! espacio, las condiciones, archivos, el equipo y 
los útiles. 

l.a diferenda, cmllo puede verse, no es esencial, sino J-cci· 
dental, y •ólo requiere ~daptadón de los sistcm~s para m~jo. 
rar estos elcmellloS comunes. 

[Lo> pasos esenci,.!os en todo proceso son cinco; upcrnci<in, 
trao·,;¡porte; InspecCión. demora )' a!~-acc-~'amien~o.( · 
---c .. ;, ndo ·,;,- ¡.,::;,¡ iÚn- t rá nÍi ¡, · _; .; .1m in i> tra ti vos, existen tam· 
bi~n c>tas mismas etapas, ya que hay: 

!, Op~ruciuues: ·como son c>cribir o!ucumcntos, hnccr 
- C:i!Cl!IOS-;-·regist'r:ii-;-,d!:ir, etC: sé rc'PrcsC!it;n .. cOn o 
2. iraot<Por/Ú.· cómo !kvar ,una cana ~un departamento, 
- · pi"ar un reporte, llevar ¡Í] archivo Cierta·~ form:oS,"CtC. 

Se imlic;,n con __.. · ~ 

3. !nspeccirmes: como revisar cuentas, analiiar un infor· 
--me, rcvi•ar cmrc,Pon<iencia '.in tes d~ -,;,¡ firma, ·~te: su
. ,lfnbolu e> O 

4. !lmlor<H: como c~rtas <lej.u:.. _, "charola de s~lida'.:, 

!lu~utn~J\tO) ~ll c;pe~~. de su u .... utc,'c!c. Se >inobulil~ 
con U 

S. Alniac~"'amlentos: como ~~~~~1'!\0~f;'~_=.~eh~:.._~U 
-shñbolo' es' ·a-· .. -...... -· .. 

Tiene c~pecial importancia la rc~i;ión de lo! tr!rn.!tn 11d· 
mlnistrmivos. porque, indcpcndicntemcnte de que al es.tab!o
ccrse l~s formas d~ contrul en la iniciación de opcrac1one•, 
no se conocla bien la r~alidad que por ellas_ iba 11 ser contr?' 
lnd~. wda organización e~ din~mica y, o b1cn pucd~ ocurnr 
que los sist~mas inicial~s ya no respondan .al volumen .o.lc 
trabajo a~tual, que sólo entorpecen o dificultan, co~o. ta~btén 
puede succo.lcr que, en el af:\n por !lc,·ar la e<;pec¡al~uctón 8 

su mayor erado, se hayan separado operaciones que podrtan 
estar junws e[¡ una t~tisma persona, con n:s1.1!tados de ·mayor 
eficiencia, rapidez y control. 

No olvidemos que, los que meno.> ;uelen ver estos defectos, 
son los que esd.n ya habituados a ellos. 

Valor d~ los iustrum~utos de 5Ímp/ificación 

Ng _está por. demás precisar que los _instrumento~ de si m·_ 
plificación, comO e\ j)iagrama de rroce.IO, ':0 :oubs.UtUycn el 
érliCiiO- humano dd administrador, p<1es ese cr!tcno es pro. 
plamerlle el que pensará y suscrir~ los c~mbios que deben 
hacerse, >ino que tan .>ólo ay.,Jau ese criterio. Pero dicba 
a~·uda es Uc valor incaku!able. 

Esto• instruinentos haccn_vcr. un pro~:eso, en forma tal, 
q<1e flu·c&;·aprecinrse s~paradamcnte cad~ uno.de sus PJS05, 
A(rem~S,'iii;; p·c.nnitcn \·cr grMic~r~~er:~~ esos pasos._ . 
--ce;;; ~-~t;s dus ayud~~. nuestra 1ncnt~· pue<.k u abajar mucho 
mejor, pues no Uebcmos olvid~r que sólo puc<.l~ vc.r poCJS 
cosa~ J un rni>rno tiempo, y, por ello, le cuest~ trabujO hacer 
comp~radones de pa•O• sucesivos (sobre tolla >i son num~ro•Qs, 
difi~ilcs·y abstr;octo•), ¡iemar mh dctcnlJ~mentc qu~ P<lodc 
rncjorar~c. etc. 

Los oi•tcmas d~ simplificación dd trabajo do ofidoa, son 
pues, c~clu,ivamcme "instrumentos para _o~ud~r.ll la.mente a, 
anali1ar lu• pwreso•"· Lo c>cncial es el ou.\!isi• <JUC se ha~a. 

-NCISüii; po1 .:,mo~ "rccetns" para corregir los defectos o 
mcjorn• !u, limicntos. Esto correspondo o! criterio del 
>upcrvi>ur y,, ··•~i!iarcs, dot"Uos d~ ptáctica, y con cono.:!· 
micnw <.le !:os uc~coid,oJc• cunCict~>. 



•• 
Pero este criterio puede aprovecharse en forma incom

parri.blemente mejor, cuando cuenta con cst~s hcrr~mientns, 

a! hacer un an~lisis sistemático wbre gráficas, con ayudas de 
ciertas reglas. 

~!!~!'.riel D[ag~a!!!!! de Prccuo /. . 

Los sfmbolos empleados parn formular el diagrama de 
proceso son los sc<ialados antes. Pero existe otra fotma, con la 
sola variante de usar otra manera de simbolizar: las iniciales· 
O- T -1- D-A, que eqllivalcn a Operación, Transporte, Inspec
ción, Demora y Alm~ccnamicnto. Usamos aqul estos diver-sos 
sfmbolos ¡>arn ejemplificar otro modo distinto de represen
tar, y desde luego fácilmente rcconJable por b pal•bra 
"Otith". 

i.P~ra _[9rmular e! di~gr~rn~.!!:..!l:~-~~o, ~ ~~b~;~~-CglJÍT !?• 
sigutcntcs P":So_~: 

1. Hacer la hoja respectiva. que en su encabezado con
tendrá datos de i<lentificación del ¡;rocCS.o,-tales coino el nOfr¡.-·· 
brC "del" níis·m¿,;· dqi"rtamcnto, seccióil dóilde se· illicia y dónde" 
Se nc~ba. fecha <le ~~~boración,·_¿·t~:;(vér ailcxO} ..... ----~ 

2."""EJ.cuerpu Jc esta huja, con~tq"dc cinco cohJnlnas.para. 
los slmbolos, otra para descí'ipción breve cfeJ-"ir:l.mite. otras 

-dos Pilr<lii1Dtif"J5"s ·<listanciaS" ac·~r~n-si>oi-tes y JOs riiiñ"Utci:i d; 

-ªP!!!?i"EP.?!::~!~~~~:~~!~fltif.Y_~ra·: ~!~-~!ffii;n ~~ · p~ ~~:-~liserva: -
Clones. 
---·3_·-Se anota, ante todo, la descripción de los diversos paoos 
que el r-;:OcCSOCOñifircni.le, y ~e in-a~cari puntoS en las cOiumn:i:S 
de 1m símboloS "correspondientes,"" o.iriiéndolos con· una· linea li;cn· pe·rcCPtible." . ... . . .. - - . . : · ·· · - · -· 

4. Cuando· el. proceso se ha terminado de d~scribir-, se 
obtieñC.ñ JOS- totalc.-'dc "opera-ciOn;S; ii-.iiiSPo"rtes, inspecCiones· 
:Ji:lcmoras;~-~! -~~m O &· Jo< ñie\:Os· recor'iído"s y_ el_ t icffip_!:__·P~~ 
dido IJ1 ~lmaanarnicnto ·Y demom~:--------- · -·- ··---

····: 5.""EstoS "IOt~IC~."hos"in~!c~~ ya- en cierto rnod<J el tir.o de 
acción q,;-.::-conv lene ""i"Oi-i)ar. AsCV.""gr.:- si -noi ~n,os -¡¡u~-Jos 
ffansPortes y' nlmaCcnamientciS son uagerados sobrc"las Opera
ciones o inspecciones, tendremos que deducir que ese proceso 
puede mejorarse. · 

6. _!!!!y_tod~vfa_ !]e~esida~ ~:.ha~u un análisis más pro-. 
fundo, para lo coa! debemos pregunta"rnos :· ·. -- -·· . . 

' ' 
i 
1 
' 1 

! 
1 

'' ,., '"'''"'o" "' 
a) ¿q11é-sc pucd~ ELIMINAR?-----:'_ 
b) ¿qué se puede COMDIN,\R~/ 
e) ¿qué se puc<lc REDISTRIBUIR? ' 
d) ¿qué operaciones se pueden MEJORAR/ 

Para esto último, en oca~ioncs será posible usar diagra-', 
mas de "m~no <.lcrecha y mano izquierda", y de_ "hombre yJI 
máquina", / 

Igualmente. las preguntas "qué, quién, dónde, cuándo, 
cómo y por qué" pueden ayudarnos a encontrar cambios 
mejoras fact"Jblcs, Ue gnn valor·. 

Algunos pwHOS para e/ mulii•is de gr~f!cas d~ praccso_) 
~----------

Re¡;las Geuer<J/es: 

!. No dé [!'Ida por •upuesto .. Cada detall~_ debe ser_pre-
~ _¡;Uhf:i.ilo .e _ _í_m~estlgado. --- -- · 

2, -§Lmcjor_imtrumcrllill"pJTa el a~áli~is, n aplicar IJS_ 
!e is prcgun tas : Q~é~ _Q¡¡j Cf!;:_!'!!I... 9. ué_,_J?~n~e,. Cu.l ndQ, 
y Cómo. 

3. · El·m¿t9~iº-I'!'?PUcsto dcb_~_s~r anali~adq__?ai'? _las mis-. 
fniiS"i-esla"--.con IM que se analizó el método de ope., 
rac~~!1·- -- --- ·----- = .-

Algunas Re¡;las _ParlicJo/ares: : 
·-· --···-- ¡ 

•.,...---r.-zE;ille durlicación, total o parcial. de algun esfuenO? 
2. ;euc<l~ mejorarsc_ÍIIguna operación, .:ontbin~ndola co~ 

'-!ti.i_pa_rt~ del_procc~o. o· rcaliz:indob en otro dcpar-. 
t~m-enlq? . ·- · ·· -

3. ¿Pucd"O_c[imin~rs~ tolalmcnte alguna <l~mora?. 
Con frecuencia, el "tkiilpo"wt¡¡) de almacen~micmo 
temporal resulta mayor que el de la operación re~l. 
En proce5os en que lo más importante es la rapidcl, 
debe cs1udiarse cuidadosamente esta posible elimi· 
nación. 

4. ¿Puede cambiarse con ~en taja la localización de al¡l)n. 
_almaccnaiiile"nto-parcial·o demora?··· · 

A menudo puede hacerse. 
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5. ¿Qu~ lf!spccclones pueden cqmblnnrsc con opcrl!~ioi1cs? 
Slcmpr~ que sea posible, d~bc pro~).lrarse que tod.lln·s:
PcccióÍI·_ se ·¿~~biric Con alguna Opcr~ción productf.::i: 

6. tPuedcn ~lirn~narse, 9 al menos acorLanc. los tram· 
Pones? 

7. tPui~~ · <;>~[~!'!~!~<:; -~l.f!~jo direéta _de. un_d~um~n[o, 
Cvitando en lo posible Halo rdro~coo? -

8. u-;;·nu~;,:o ~ri-cclo ~lc--1-a dispo,ición de la oficina, !!.de 
_la--seCUencia de las or~racioncs, ¿pcrrnitirran climilli'r 
_rn<>vimientos iñnecesúios e!J- ~~ tr~b?-Jo?_ 

9. ¿!j<i::_t~n.algun9~. pa;u~_::;-<:I.Jell<:~ ~e_ l!ul~II~-=-Qu~~di
ficUltcn o cntorpczc::iil notablemente la 1calización del 
ii'abajo7-;Córi10- pucd"n cvitar>c? ·-

10. ¿Cómo puede lograr~e !IT1 _f[!ljq do; .!!~~ajo _rnás uni
fonm? La cficitrid.l:.dcpcnde muchas veces, más del 
ritmo unifo"rii-ie~·que·dé ln "r5pJdj,z"misma de un pro
cc;o. 
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!8 Et onloquo do ollttmn 

ofutividad no "'lriba oolamonte en ol h«ho de melorar ciertas oitua· 
clone• ya .,;,tento'o, 1ino en ovitar dooonloceo negativos no conuolado• 
denlro de lo inrtituci6n; e>1a última eo \Q nalur<>lua de lo moyo<ia de 
¡01 problema 1 que •• prorentan denrro del medio gubernamental. El 
lun<ion<:uio p~blicc podró conjugar lar interetu do ¡u in.,itudón con lar 

abjeti•oo rocioler que correopandan al l«lm p;.blico en genucl, con
l"b~yendo con la oplicacicin <le IO<nko< de oi>tema• a un cambio do 

<><'ilud y <i>lemoo. 

En 0 uo copolula te han upueno al9unao <cncepiOI bárko• para la Im

plementación ül enloque do <Í>Iemo< en el Helor público. 5• prenó 

e>peciol atención el problema del «<lar paroutolal, cuyo importancia 

en poi••• con crecionloo •ccnomioo mi•loo eo codo vn moym. la ne·. 
uoldad de combinar recunoo pOblicco y prO.adoo p<>ro un m<im duem
poño de la1 miomoo, podria con>ldcror~e ·como lo le>i• Princip<>l; y lo 
urgonci<> do capacitar al luncionaria pVblica coma el arma móo el.ctiva. 

Aunque no 10 prc>entoron <>qui detall•• do tócnicc> oiotemética• para 

-planear y di,.iiar loo elemenlo> d< ue ••b•i•toma paroutolal, delini>i

•amonte >< puede e>tobl<c« que <••o• doberán enfocar el problema 
do orecimi•nto in>titucional como el principal reto a rcoolvet, Las a<1itud<> 

'butocrática, y lo• .criterio, porcialu ,Qio de tipo <Oti<>l, económico a 

p(;b\ico no tienen cobid~ en ••1• oillemo <mprc>ori<>l donde la ne<<>idcd 

de cambio conlinuo u la ,;do. 

• 

1 

E\ 

CAPITUL0-5 

Si.stemas de planeación integral por 
multiniveles para 

países en desarrollo 

La planeaci6n integral de la> poloO> on do•orrolla ro quiero do una coardi
nocián ""!ra>lopoda"" do abjeti•o• y plano> u<tariolo•. Ello <apilula pro
><nla un enfoque do oiotema> muloini•el quo •i•lomoli<a y beco po>iblo 

ele<lu<>r tal coardinadón con baoo on un pra<odimi~nta ito<a>i•a. di••· 
ii<>d<> de acuerdo a lo• critorios do jera<qui<o<ión quo 10 utilicen poro 

la .,lructurotlCn a doiCamposi<ilrft del siuemo. ~. dewibioton .,,0 ,.giao 

de de><Ompo•i<iOn do ''PO ge09tilHco, l~n<ioocl po• '"'"''"' 1 IOmpo<ol, 
de>locondo lo• ddetoniOl <lt•o>ogra> do cootdinoción qoo iltoL impli<an. 

f> in•perali•<> que <uolqoior plonilicodor o ni•el MCiano\ •<<anQICO lo 

n<«>idad de inlegror plan., bajo ddotontes marceo o "'de><cmpasicionot" 
con ol p•opósroo de identdico< el m~yor nVmera de inlorocsrone 1 y loo 
<<>n>C<uencia• a ><>ibilidodes do loo mi>mo• en un plan de duorrollo 
global too melodalogiao dQ,;,.,, de uoud•o• >o<iooconómico• «~i,;,nol<> 

lendrion mayo, docli•idad " •• in><o<aton o etlr>O loo mo«os <on<ep· 
tuol<l oqvi Pf<>enlados . 
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complejo• 
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oo1 10uo¡o"O!II~w oo¡~b•o••l oc¡ f1oucr•roop op owo1 o¡ op <opopr!>¡dwo> 
101 JOOjOIOI OJod 001 ICdO>jlfOW ICJObloJo! m¡ IU9j>Dj~pOW ~p <>UjJ 
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" El onl. do tlotomoo 

Pc11 medio del dl<ulo clásico, oolo prcblcmo •• podrTa r11olver opll· 
<ando loo deriYodo• con roopec!o o ~, 7 ~,, l~volondo o coro 7 lue~o 
roool•iondo oimvlt~noomonlo loo ocuodonu. 

" •x ~21x,-2t.-+x, .. o 
• 

" ~X n)(1 -t2(X1 - 1)•0 

" ' F(Xj,X1''1""1 

"hoto oe uloli1ar6 como <<>mpoooción el mOtado "no-lochble" de 

cooodinacl6n multinivel jWi,mer, 1971 L Ob.~.veoe que Xo J X,, osllm 
"enlaoodao" en el IOomino IX1 X11 dcl modelo; •• introduce la vaoiable 
aoMiciel 9 poro "deoocoplcr" lo int.,ocdóno 

,, x, .. o 

MIN F(X1, X,, B) = IX1 - 2) 1 + 0X1 + IX1 - 111 

x,, x, oujet<><> x, .. e 

Utilioond<> el logtongiano t, 

ux,.x,,e,).) •IX, - 21' +ex, + ¡x, - tl' + :1. tx, - 01 

Se hace lo deoeomposición del. modelo como oiguo; 

Ocndo 

[ MAX L IX, x,, B. M l 
)(,'(:l.~~~ 

MINL 1(X1,).) 

'-' 

L 1 1X1, ).) ~IX, - 211 +M, 

MINL,(X,,O,).I 

X'. ). 

L11X,, 8. ).) ~IX,- 11 1 t OX1 - ).0 

NIVEL 2 

NIVEl. 1 

• ' " 
A~coc, en el ~rlmer nl•el 10 llenen deo '"boiuemco cccrdinadcl pOI 

medio do la •a<iablo X dol o•lmor niooL Ulili1ondo ol cálculo <lluico o 
nl•el do lub>illemal, 10 oblicnoo 

"' "· "· 
~a-x,"-7-).}2 

"' -"'Q-QE2(1-X11 ax, 

~ .. o .. x,=A 

'" 

"· a¡;-· x, -~-o ·' 

(1-},J21=111-A) .. ).'•D 

x: ¡¡,•¡ E o 

} • r¡x,, x,l • t 

0'().')=2 

N61eto cómo •• obluoo le mi>mo >oluci6n pe• modio do lo ooluci6n do 

do1 ovb1illomo1 a un nivel y la cootdinaci6n do ,¡,101 pa• modio do un 
nivel tupe~io<. Poro mayorot dololle>, el loclar puedo con~ulla< la rclo• 
rencia IC6rdenoo, 19HI. 

5-l hrrologiao do Oo•anoll<l Urlli1anda Oilorontoo hllu<lu•oo Jou'nqwiuu 
y Enfoquoo do Coordinod6n 

So mencionó yo quo uno pl<>n<a<i6n de deoo11oll<> in1e9•ol o ni•el nocional 

«quiero uno delinici6n do•o y p•eci•o de lo• uUal<gio• do cooodinod6n 

""" • '¡" olo•oli<o ol •olo. •· .. ,.~.·· •• lo oooloOlo •t 1 <••iroo~O•Io '1' •• or ooloo .. ,;~· ..... '''· 
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" El onfoqo Llnomao 

- -----· 
u .Eo un •ectOfde ontrodoo o lnoumoo [no monipulabl.,) o loo oub

Li>letno> 

f~·l' Ropre~eMon «ÍIOIÍOL do oliciondo o cemportomieniO 

' ' 
Son .rulri<eionu de operación p<>ro loo ovbli>lemao 
5on luncion<~ do tranoloroncro ontrada·oolida paro les oubohiU>ao 
individual u 

Maumolticomento, loo lcrmulocionoo tAl, IBI y ICI pra .. en la ••· 
lruclvra n<e<>aria paro probar •arico lipoo do euralogiaL de cocrdinadCn, 
como •• dO>cribe en [~). 

ConHol o pl•nrliudor 
de oloa nr«l 

Con u al 

' 

' 

futuotu"d' 
C.OC<Imf>O>•<obn por 

'"""'"'' 
Dlbu)o5.1 

Con u al 

' 
[¡trucou" do 

du<:oml>'":"on pot 
Q<UP<>> do plon,.ci6n 

Concopluolmenle, cuolquior uquema real de cooodinadón Implantado 
par un planHicodor do alta nivel [dibujo 5.11, bojo'e•too <lrcun"ancioo, 
deberá onlocau~ hacia lo definici6~ pr~cl•a y oc.lendimionlo de lo• 

01
• 

lr~<turoo IAl y 161, independienremonre de lo, dificullado• on lo idonli· 
licoci6n y ruonrilicoci6n do lo o>l<ucluro o do nolurolo.o de u, y u'. 
1co ccni<Cie> e cccrdinodor"' A y B dol dibujo 5,) ropro>enlon do> grupo> 
de plcneociQn deni<O de uno depondencio coo<dinodoro do olla nivel. 

0.. "' ol • '"~ '""""' • 

-··r -·· 
1 ·--· 1 1 ·--·1 1 ...... 1 1·-· '•1 

O<bujo 5.2 

f 

•• Shtomol do plonucl.o¡uol " 
Una oomplloo<il>n adl<lonal u <¡uo ltetuulemonle loo dilrrenlol gtU• 

po1 do ploneocl6n lienen objeti>OI mol definido> y ltollcpodol. fn 1110 

c010 deberá definir'" uno 1erio de euruclura> o mcicoo de ploneoci6n 

ua>lopado> el ni•ol do control a, come le •• en rl dibuje 5.1, on dando 
•• reconocen r, .•. r. ob]oli•O> funciono. lro<lopadoo en loo O'' 1, ... M 
dependencia> do planeccion. Ahora tJobon idonlrlico"" lar inlorrolocicnor 
on<ro lo1 funcicnor lrcrlopodor do codo g<upo do ploneoci6n >imilcroo 

e le> e•pr~>i<>n« IAI y tDI. 
Une <erc<oo <<lru<lu<<> l«inquico o morco d~ plon<oción p<aiblll ,. 

ba<a en un criterio lomporol pero le doi<Ompc<i<ión. Elle ulcqu• u do 
'""'~ impelloncio cuando '" re<anoco que cualquier doci1ión charo ., é 
oorO ole<todo por lo< doci¡iono< <¡u< •• lama<ón n ol lv<uro. Enloncoo,• 
la plonoo"iin 01 un p<oc.·IO do ~odriOn >o<uon<icl que dobe Cplimi<c< 
le< cbj<li•c• a eolio piara (Jo S oñod, p<><> tcm<>ndo ,-;, ccnridercción 

lo> cbioli•<>• e la<go pi<>•<> 130·50 o<1o<l. No 01 ¡ulicion<o planear 1ólo 
ol >iguionlo proyecto u obra on lórmino> de ccn>lderocion<> in~enio1ile1, 

económico> y pclilico<, o>pociolmonlo cuando <• roccnoco que mucho< do 

"''"' decirioneo ilc <Cnllluccicn d• uno preoo, el dorarrollo do un dill!ila 
do rio~c, lo con<hu«ión do una ccrrelor•, el<.) ron l11o,.11ibl01 y a mo• 
nudo el <ncnto de le lnvo 11 ión eo un<r pc1<ii>n oignilicoli•a del p><>UP'-'""" 
nacionol del poi<. 

LJn morco de planoación·con el <rilorio de d01compo>ición lomporal 
a10ouroria la lnlogradón coordinado do lo ploneoción a <<>IIO pla<o, con 
lar objoli•<>• do mediano y lo<go ploro. En elle coro coJo IUL>i!l<ol'<> do 

><<Jundo ni.ol lomorio le rupon>ab;!idcd do inlogrct plano> de do>orrollo 

con hori<onr .. de plonoación oimiloro> ldo><lo cario l•olla lc•go pl<><<ll . . 
ooan é!lor del >«lor onergilico, hidróulico, recurro• humoncr, ~1<. ¡,.,· 
~rbuio 5,3). 

De e1lo mon<ro •• 1ionde o minirni<<>r la dilicullcd do cnoli<ol loo. 

irilorce<iono> ocon6mico1, racial<>, ole., enlro proyeclo> y plano> con dilo· 

"-"'"'""' . ••••• r~..J~ .. ........ , 
~ 11 
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')ni><> opo¡uonJd uo~ u onb u¡on¡ 

·<II>UO> oc>J~w IOj <<>110 <> UOIOJ6o¡u¡ >1 JI p<>pJ•Ji>>J> 10~0"' U<>> uoi••• 
U '"JOUOJ~OI IOI)WQUO>O•OJIOI <OJ~n¡n op IOIJ191' IOJ~OjOpOjOW 10] 

·¡oqo¡~ OIJ".""'·'P •r uo¡<l un uo '""''!"' oo¡ >p "P"P!I!'I!'"" o '"!'"'"' 
•OIUO> ICj ~ IOUOJ>IOIOjUJ op OJOW~U JO,(ow jO IOI!JJIUOpJ >p OjJ19dOJd jO 

uo> ,,uuo¡>¡oodu.o»>p .. o '""""' "'""'I!P ojoq nuo¡<l JOI~>IUI op popJ> 
•UOU D) 0>10U0101 jOUOJ>OU jOAJU 0 JO¡>OIJjJUOjd IOJOb¡On> Ub 0A)I0J0dWj 
o¡ 'UO>!Jdw¡ !OjO' onb U9j>ou¡p•DD> op oo¡Bo¡Oijll IOjUOIOJII' IDj opuo>o¡ 
•UP '¡••odwo¡ ~ '"""'" JOd ¡ouopun¡ '•>1191~00~ od¡¡ op U9J'I'"~"'"""P 
op IDJ~OiOljl> UDJO)<¡J~>~>p •S '0"'>1<!1 ¡op U9¡>JIOciWO>OOp O uopo•npn1¡ 

Si I"~IIUJ ~91.1Jd op OIWIUIS : · 

·» ~1 oJod u>>!l''" >1 onb """"'!nb•o••! •p '"!'''!" oc¡ o opJOn>o o¡o 
opo~»tP '"'!'"'''! "'"'!"'!P>><>•d un uo ><oq u o> "9JIOUJP'""' ¡o¡ Jonpo¡o 
o¡qJ>Od >>D~ A "'!IOW>II!I onb 1>'!"!11""' IDUJ>II!I op onbo¡uo un o¡uo»J¡¡ 
OjOJJdO> 0¡1:¡ 'IOJC)JOj)OI UUOjd ,( IOOJI>jqo op .. OPO<IDj<OII .. UOJIOU)p 

·IDO> oun ~p ~"!nb;u "11""""1' uo no¡od oo¡ op ¡o•~o¡u¡ "9!'"'""1" "1 

''J>>p>~d op <>i!'!HI' '"" 
·•wouo¡ ~ >O¡U>•> op opo¡¡noo• ¡o u U9J>oouc¡d op oodn10 n¡u>JOJ!P '"1 

op "''"''?UO>> ~ O>OI!I<><I '"P"" ¡o opnuo"' o •puop 'OIIO""''P u> <i<>d un 
op OUJOJ~OO >p OJOI>"'"' o¡ >p OJ¡uop "9!>ooua¡d o¡ '"''!!"" aJod OODP>i 
•OWOJd 0)~010'110 oun 10 01'3 'lcpodOjiD>I tOJOI>nJ¡tO 10¡1> op JO)IOI<Od 

U9J>Dujp1001 Dj )10 OpU>JI)WJ>d '(!OjOJOd"'>i 0 I>)DUOJ>un¡ '<<>>¡~9jOO¡>)o.¡ 

''""!!IOd 'oo>!•!l IOUD!><>JOP!'""' uo oopoooq¡ "'?!'""""'" op oo¡nb•<>JO! <> 
oowo¡<J<<¡M n¡u>IOJ!P uo> A IOJ,.JU oo¡u>.o¡•p o "9!>i<odwo>n¡> op '"'"' 

·>nJ¡» '"'""''I!P '"'!1"" •• "'''1"" '9"' "!~''"'''' oun 'o¡uo¡ o¡ '"d 
'»p¡G¡• "I'"!'""''P ''"""'"l'l!'"" A »uo¡u>••! upuoJ5 

<>>Jid"'! 'uo;>pt<DdWO><>p op '""""'"' o O>JOW 0101 un ojo<¡ ('>!> '•9!"'" 
·jp>00) Op IOIUOOWtp>>OJd '1010p >p UQJIDI!U05JD ,( U\'JIDI<I<>>J jOUOJ)Ou 
1''!" o o¡¡ouo<op Op touo¡d >p o¡uo¡w¡»¡qo¡oo j> '<9W>P'o' ·o¡d"'!' '" 

op ~ojo¡ '"''" <>Jlpod "''"' ¡o¡ '<>>!"'9""" ;. "'!'!1"" '1"""' """""'' ¡o 
opoodOJJO 10 ou UOP!>Od"'O>I>p op O)JOI!" ¡• '~ '''1~!''11 J. •<>>!P~•d O¡¡ou 
·<>l>p op IO)OOÜOIUJ IOUOjd JOU><qo )10 DJD<I oo¡onpJ•!P"! IDWOIIJiqM IOj >p 

oow¡¡d9q~• """!'"!"' '"1 ">11"!" op """' o¡ ""'!' 1"!" J<>J.ow op •opou 
•!P'""' o '"P""l'"o¡d 1• '•9!''<0dwc>oop o¡ ooo onl> DJO¡nb¡on) '(tl61 
'O,>oy.¡ ,( IOWJOHI <o>!i'"~u O <>¡o,.uo6 19w nuo¡>oJOp¡ouo> 10110 u o >Op 
•OIOq IOUOJIJIOÓ\IJOO!Op "'!"''Od IOjOAJU)jjOW JOd O>¡nb¡910j onbOJUO j] 

'jOJOduJ>¡ "'"""''" oun <>puOIJj'iO pop•J!G!•>¡¡ Jo~ow UO> O¡jOIJjOUO 
u~•pod .. uo¡>oJ>p)!UO' 10110 >opo1 "U9!~" Oj H 010¡<1 o5•<>¡ O <>i»¡o 
n> JOWJII><¡O> o <>J••pu>i OJOd :¡uunwo> ~"'" uo> >o~o oov¡nb o io!l' 

op l>¡uO<J•O~ opuop '"1 '"'!"'?I""'P!~ '"'"'''!' •p "9!'"""" >p U9!'"'" 
.o¡d o¡ J. "9J'<>•uo¡d op od¡¡ >i!O OJIU> '"""!''"'"'"! 10¡ JC¡uowno O)Jp<>d 

u9¡6>J oun uo on6o op ""'!"!"'"' •p oopolo•d op "9!""'"""' o¡ "'"" 
U9!>oouo¡d op O¡u<>•¡•O~ ¡o IO~o »•JOb o c¡uon>u¡> >p '"!qwo> 'o¡dw>!> 

'"d ·o¡¡OJJol>p >p "I"!'Oi»< nuo¡d oo¡u>J>i!P >o¡ o i'""!""'I>P >p I"'I'P 

"''""'9'"" un¡ "9!><>>uo¡ó •r "'""'!'"~ "'""•i'P opuo>¡¡do '¡ouo1, 
·ou J••!" o :popJJ!qJ>U» op '!'!19"" un oqo> o '"''11 o¡~l!'"l onb op o~··~ 
1• u•!~wo¡ ,. ¡oJodwo¡ I"'!U!Unw "9!'!'"""'"'"P o¡ •p <>!o'" .. oun 

'IOWOjiJiqnl IOj Op I"'JU jO j0JOU08 U9!10W10jU! Oj OpUOI 
•!1)10 U0U)i>J00) 01 I>UOjd 00) OJIUO .,IOjOJOd'">i·mU)., U•OJ>IOIOIUJ >o¡ 

oOon¡ A l<owou¡oqno oo¡ op 1"'1" ¡o "'""'l'd ••p••ll•"• ••• ¡•••""'"' "'" 
•iWOp G"'ljUJ jOp IOj>OAOJd A IOUOJd IOJ OJjUO IOUOJIOJOJUJ IOj 'jOJOd"'>l 

OlJDW o¡oo Ojoq 1U9J>OOUOj<l >p IOIUOIJJO~ A j!l~ OpJ• op 10pO!J6UOJ, U!UOJ 

• IOWOUJI lp lnl 

" " 



q_-

Cy v.'! C:Ybo....,"'<..(/ 
IJ<ii, 

tAPITULC 7 
toma de decisiones . ' .. 

h '""'' ~· <1«""""'' -lo olo«oo)n "'"' ,,.;., ,.,,,,.,;,.,_ oul •~ ol '""'b" do lo 
plonoK•on. Loo .Omon.,HI<Iot" lo'""'" como IU "'" ""'"' ol¡unts '""" pooquo dol>en 
'""-g.' on '""'" <o"'""" lo quo " dol>o hooo•; ~ui!n dtl>o howlo; cul.,do, dóndo v 
'"""""'''"'"'' dmo "d<bo '''"'· El, •in tml"'"" oólo uto 0"0 on lo ot'"""ón. oun 
<uonOo " '"'' ''"'"'"""" V ''" "" 0'""''" o cuondo in<luono" In oe<•Ón "'''''""" 
O·•""'' '''"""' """"'"'- Eo ""'"''" "''" •• " '"'' o ... ., O• c><!o '""""'""- lo 
ploot..:ool<> «""' on lo odnoi"""'"'"" o '" lo "do p~"""'' """'"'' Quo " hooon 

"""7<'-""- CM ol "''"""'" "' ''"""' uno '""'· !>oc" o '""'"""""" "'" como 
''""·••- "'""", lo• ""'"'do"""""'"""· 

Mh oún, lo o«oOn "" """" o•>O<I< '"'""" '" looo" inol,.ioluol. o """' d< "'" 
'"'""m<nto ""' "'"''"" d<bt "'" l•¡.do '"" ottol plon" ~'lo 1'""' El "'""''PO <Jol 
"'"''""""'o• '"'P<l"'"" ~"' """~"" Lo> Ut<101 v omoujo bol~nu, ""'"'""o medodo 
""' " "0"'"'" '""'''' t '""";,.,;on" >•>temlh<tl. 

RACIONALIDAD Y TOMA DE OECISIDN~S 

lo '""'' •l«l><o do J"loloo" """"' lo •1•«•0•• '""""'' "' 11,1 modo"' "''6" r,.o, 
/out ., '""'"'"''"'"' tCuln<;lo '"' uno po·nono """"""" o ""'""""" on loon•o 
''"''"''"' A mon'-"'o to lo '""'"''" ,...,.,.¡,.,., 1 >Uiu«on" '""''''"'"· ' "'"' ., hon 
d<O.nodo '''""" •«•• <0""' un "'"'" 0• ,..,,.,,,¡,, '""""'"""'" o <A<>I S,n omb .. O<>. ,; 
lo "'"' do uoo p'"""' " <o <O>nluhi>n, '"'"''""'"""· o ""' '" uno '''""'"" 
""'""'"'"'·" ob"o quo "" '"'" pooLI""' v no op""' lo""''""'"""'"'"" un• 
''""'6n, 

Pufo! o Ob><"o"'• po< 11010. ouo <1 "'""o do<od" o~ lo• m• oocoon•l P<l< P"" "'"'" 

"'"""' '"""""'''""<O'"'"''"'"''- ln P'"''l<< 1"""· <1•1.1< '""' "' ''""'., ''''"" """ 
""'' no ""'"' o~o"'"" "" "''' "'""" ~'"""" S.gu"<i~. •·~· l<n" ""' .,,,. 

" 

..... ··- -··-·-····· 

. ·- . _ _,_. .. ······--·· ---·-·· ·-·-· .. ·---- .. 
~-·--...... 

"""""""'6n dt '"' ""''""'""'loo'"''" p,,.,, ol""'"" lo'"'"' bojo loo <o<eueoto"'"' 
, l'""""on« """"'"· T«wo, tlu<oonll"" Oobo """lo O>b•l•d•d ool•tl<n!t como 
"" ""1"" ' '"'"" ,,,.,;,,,,., • h '"'do lo molO dml<l• Y.'"'''"'""'· dobt """' 
!o 1>01""0 0 ,.,,¡, do ~n• "'•«•On do "'O<IIo '"""""' Qu< """''" ''""'" lo mol< on lo 
""''"<o""'· 

[ 1 PoCo """''"" quo " p~tdo okoo"' uno '"''onolodod "'"'"'"'· ""'''"'''"" "" on 
el,., de lo-"'"''";""''~"· [n """''" lu1>•. O•do q"' """' P""'' 100w tl«•l•o•·<l po: 

""""" ""' v• '"""'"· " '""'n '""'" """'""" ""' ol '"'"'" ' ti '"'"'" "" 
'"""'"''"'""' '"'"'" '""""'""'"" [n "9undo lu""· • ''""'"'" """'''" '"""

00
" 

1" ol l<'ln•l"" OO. Ou<dtn ><oulm "'" il<"l" uno ffi>'l>. ULO <> pH\o<ul .. monl< ''"LO 

o:u•ndo lo '""'' 11< d«o!""'" <n<;,.,. ol "' oponun•~«<" ~· """ oigo quo nunco lt "• 
hecho '""'· '' ¡, o:.n. en <nu<hO> <>><.> ..., " """''" .,,.1;,., '""" 1" >0!o<nol""· oun <On 
lO> .,;, n"''" '''";"' O•'ll ;¡,,., , ~e citcuto """"'"b'"· 

Un '"""""'''d"' Cobo "'"""" 00< u'" '-"'"'"1'"'" l•mllod>, o"""" 1,. lldo "''""' 
.,,,vnol1doJ •. ,.,,,,.,,u,··. En "'"' de 1 .. ~''"<~" 1•"'·"'""" """n"' "'" """'" ""' 
!O<•onolldool complot• '" h P• "'''"· no <! "''P"""''"'" ""' loo '"'""""'' •do•" P" """" 
•'1""' "'«' ~"' '" .,,.,,¡, ol """' -ol "'""" d• ""ju~" !ob""7•'0""- '""'''"o '"" 
<on '" dmo ,,, '''"'"'uno"''"'"'" Ó>l•n.,. [no ho •·do llomodc po< """'" Somon 
CO"liO "'""''""""'" " do<•< oormo un <uo>o de '"ión QU< ""'''''"0';" ~"lo, 
'"'""n'·''"'"" Oc·ono"" I>OIO 101 '"''"n'""''" "''""" "'""o '1"' "'"'"" do<,.,on" 
""P"""•'" " "'"" enn <1 "'"" 11• "<>1 • •Oolocto" on loomo ''" '""" <amo '" 
po>•b'o, >< <~<• OU< rnuehO\ oJmonotttodo"' '"'"' do lam01 l•o ""'10'<1 00<"100., QUO 

""'"'" dono o o dt lor 1;.,,,., d< 1• oo<<onolidod , o lo '"' dol lonoo~o ; lo """'''"o d< •~• 
'"''" •••utltoo '" ,, "'''""'U"'"" 

DESARROLLO DE AlHitNATIYAS 

~u~oo .. o.Jo ""'" ""oc'd" v """'""el O< O! •lo plonto<oO~. oJ pumo· """"'lo tumo O• 
d«I!100« " ol do'"'""" de oll«n>t"" <• ""' qoo !oll<n • ~"'"'"•" "'" "n '""'' d><lo 
do ><<•Ón; mi> oún, quni un "''"'~ ltOI>IO 0"' ti "'"""'" "''"'o• d•b«i• ~«" O# '' 

l""'" .,,.,¡, >ólo uno""""'"" '"" "no <ou, m lo•m•" poob¡'¡l'"''"" """'""~' 
lo""' <1 •<~m•niwooJoo no t,o l1e<ho" e> lo'""' on <·OOinl• "' ott¡¡ '"''"";" 110 lo h•«. 

... ou""' """' ,¡ '"''"''"''" 1> ""·"' po .. L.I,. 
u..., d< loo '"'""' "oh•iO <on uno liomo ""' ,..eo;ltobo "'"'"""''"''"" <Qu•O<> ""' 

"""''""' !u poOOuoeión """ ol """'~ tn Qut lo'"'""'""' Oo CO>IO> ' lo <•P••••On <lt 
m<•<>tlo> ""l"'"'"i'" !01 ol•d<IO\ <n ,.,.,.,..,., L" n/ool,d'! hoh."on """';,." '"''"' 1 

ol «(·ol,tO do lo'""'"'"'' on '""'" ool ""' <1 "'"'''' d<>.,Jo "''""'"'""" no n p..o~io 
'""'"'"'·El (m•<O '"""do ><c.<lOn P>I•Uio Ultt·do "' nu ''"" n.o.1o, """ "'" "'&""''' 
lo quiob"· l<» '1'''"'"'"' ''" lo compoMo hoiWOII pot o,ooo •'•""" '""n"'"'· &< 
oncoOI'O "" Oll><luctoo quo ton lo el «IU•OO ""'''"lu. ooo"" hoOio pn<J,do """"V <"•" 
hobio •"'o 1'"'"';"'" poo •'1"""'' bon•"OI. '''"'"""'"''" on IOI ''"'"' " "'""'"" qoo 
oliO! """"'"Ion ol p<o.JuCIO< """" <1 '""'"" "" '""" 1"""' • "'""'''" ~o<uonon!oo 
'""'"""' "'" "''"" «m""""' •n "' 0•· lo. •M "'"" ''""''" 1""''""' P"' ""' ¡,lo. 
AoJ""""'I""""· un <on•""ldoo "" 1> '"'"' ~"" o<e"""" ''''"'ro'""''' ood,•n..do un 
·~•lo•o """"V olt«•O nno", ¡In'"""'"''''·'"' mio"'""'"¡.,, Po• tonoo . .o ooo 
'''"""'"" '""'""m'"" """"'"'"' "' t"<Onll """do> oll.,nOii•». 

l• h.to;l"''"" ~'" J<>•"ollo< ''"'""'"' " o """""o toll ;moononlo <omo oO 
"'""''o""''"'"""""'"" '"''' '""· l'o< ouo p"''· ol ;no¡on•o, l• on><lt•l.,:oón, Y lo ____ ...__ 
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l><"P'"''' o "''"""" ducuo,tl~ ''""' ''"'""'"' ouo .. ouo<ltn "' , .. ,0 .. ., 
odocuo~"'"""· El o~''"""'"""' •-•,. "''"'"'" to !!U tltu"•On """"" oyudo, y tHO, 
tonoo romo lo"'""''' on lo 10<09'"'"' ~o lo'""""'" mojo<" hollo on ti conC<oto dol 
(OCIO< lon,.lOn\o o "1/oto;oeo, 

El pdnc•o•o dol lt<t., limitonto 

Un lo<!Ot Iom'""" t1 oQuol 0" """'do ti evm¡olomoeoto do un oOjo<i•o dmodo. So 11 
r..:o"""" ''"'m'"""'"' lo<IO<tl, <1 odm"""'tdo< ""''"i"llo bOoquodo do'"""'' 
,;,., o ooutlln qoo otominon too '"'"''" ¡..,;"""· Poo ojomplo, on olmo'""""' do lo 

"''"'"' """"''""""· ol ObJ""" "' ''"'""""uno ,.!«<odo on un boni!•C•O. El ""'''" 
""' '"'"'" "' <00"'" •'1'" tOU•I>Odo "''"'· EII><Oor lomitonto '" h lotu O o of«:lo•O 
y "ld•IO En '""'""'"'''· '" ""'""""<lo lo odmonoH"ciOn """""" t<do<;Ou 1 
""""" 0'-' podhn ''''"'"" oF loctor '''"'''"" So bC."'"'"'' luo di"'"· "" '""'·y do 

'"'"· O o lo <OO>;d.,oc•~" ~· l>to v ""'""••o• <1<moloo ''"'~''" '"'i' ot P<lntlplo d,l lo<FOF 

"""' '"": ol '"'"~"' '"'" a;,.,u, o''"""'"'· "'""" "''"'' copO<klod ""'' "" ma: .. a.o 
poro "'"""'" y to/¡,cionor •oooiiO< locro,., ooo '"" ¡¡,, '""" e C"fritot pm ''""'" 
U"O mW <!moJo, mJr clm ~ mo'r P"''""''"'' pudo ~lot"on" lo '"""'''" mJ< , .. ,.~,. 

¡¡ d"<ubHm.oo~o dol 1><1>< o IKIO<tt limFton101 ""'"'no'" lóoil, put1 100 o mooudO 
"'" <><U<Ot. Por o,omo•o, "uno <omooOro "'"""' con"d"o""o <1 1"09""" dt "Ptohr 
Ulil•<lo·!• 1. lo¡ '''"""' ''"''"""' o"don '" lo dodUCI•bil'dod con pro~!o,tol ""001'"'"' y 
lo OCI•Iod do lo1 '"'"'"""' ho<" <1 plon Al doCFdF< '' '"'"'"'" '"' """""'"""· uno 
"''""'''' ""'"' onconoror ouo <U h"o' ''"''""" u lo d•<¡;on•b•L•d"" do ""'"'· '" 
d"o<or"'"''·• d< ""'' o '' ""'"" ••••mono .,l."<• d• '" """""'"" ~OFnom<Oio·<>. 

lo ~\'~"'"' , •«o•o<"'"'"'o •• '"' '"''""' ''"''""'" on lo ~''"'"LOn nur•:o 

"'"''"· ''" "" ~'"l''"''· '" "" "'""'•noo """"''"'""· ""'' '"'0' "'""''"' "·"''' 
""" Lo """L6n, poro, '" uo pododO pa.torlor ""' uno ""'""" wnoj¡nt•, •1 '"'"' 

''"''""" !'"tde '" o''l" "1""'"''" 10 d• poco imporiO"''' on o'onn '"""""'· Por Ion lO, 
uno tomooOio puhlo doc•d" "'~""" un ""'"' oQo•OO <uo,.¡o ti foc:or ''"'"'"" "' '' 
d•WOO•O•I<Iod do COOFIOI, Lillo "" 1 ono;ont<Or quo ol locoor ''"'"'"" 10 ""'"'"'' on lo 
on~ ''' o, mh lord o, on ti '"'""'"'""'o do lot "'""'0'. 

PROC<SO B"SICO DE E VALUACLOI< 

Uno '" "~'" "''odo 101 o'lornoto.ot '"'""'"'"· ol 0010 "~""''en lo plonu<•ón" lo 
,.,luoc•O• do '"" ' lo ~tlocciOn do IOuollot ovo tonor.bu"" o lo"'"' on lo moior lormo. 
E<to "oL o unJo ""00'""" on Lo oomo último do d«iLIOn, ~o novo l>mbFin ""'"'" oomor 
d« "'"" '" 101 WOI "'"" d• 11 plonm<Ón -on lo "lo<< IOn ~• mm t. on lo'"""""''' 
do """'"" "''"" , oun on lo ""'''6" do '""n'""'· 

"' "'"""r ol o•oblemo tl< '"'"""" plom• ,.,.,,..,;,., 0011 olconw un ob¡olho, O! 

P<><·bl 1 ~" " plon;, do """" "'l":"m'"" on LO< lo<toro1 \OOi•bl". E!lul CO""'"" " 
<0>11 ~"' P"•dtn mtd""· "'"<"'"O"""''"""' dt <O<\ot f•io• v oporotl•o<. ''""""V 
..,,. do ,,..re;o, '"""'"'· "'"" por" '" """' lo """"'""'''do .,, '"''""· poro '"" 
o-ori¡•oto ""' ol ;.,o do lo '''"'"" "",. i¡oo'"'" on .,,. "'"'"~" •~• "'""'" 

.""""''""'"" . ' 
" 

"""i'b'"· Et!Ot ton lo¡ olomon!ot no mtd•blot 1oltt '"""'lo <oohdo~ O o 1., "'"lonn 
IObotol.,, '' '"""' dt cooob•o ltcnol6¡,<o, o oJ '''"'' ooliiF<O Lnwn><;onol. E-ilion 
"'"'"lodO< Wot dondo le< mojo ro• "''"" '"'""'""0' looron ~'Woldo1 por uno""'"' 
....,,.,.,,, un olon do "'"'""'" (m"'"'"i! muy l>on """''"'odo luo h..:"o '"""" oblo 
,.,.. un 0"0 mw '"00 tn lo¡ !!I<OO<Itt, o un pl.n ;mpo .. o .. o O.O:Fonol luo "'"'""'" por un 
ro<t\Q «onómico. EFtoF ''"""'""""'""lo ,,,0 orlonC•o o,""'"' l¡o•l ""''"O" 0 loo 
''""" "n¡ blro o '"""i'blot en r • '"""'"'i6n o, '"" "" ,,., 

""' '"1"" Y <OFnOmr lo< lo< lOFt< in\Ono•b'" tn un Nololt'l" do plo<>t0<•6n y IOnlor 
d<t'I•Mu <ob" ollm, ol onol"" ....... 0'<01<'0 re<OnO<«IO<. y dtl ... ninlr oi "1« puodo 

"'' un• m<d do <uiP\1101;,. "'""'"''· s,""., Oo<•bl~ d<bo """ dt "'lo QUt pu<do 
"""ion <1101, QY•II "'"'"""101 d• '"'"""" <on'" '"'""'""'"· c~mporor '" 0'0b<>IO 
'"""'"'" '" loo "'"'"""o""""'' •••• '"'"'"¡" •• '"' '·''""" ""j'~'"·, ,,,00, 11 
''""" ""' d«•l'<iO. E<t• tlo<LFió" pU<do IIF' un P'IO ~rodom•nooJt O "" ool; I><IOt 
;"""O·hlo. 

T ol orocod.,;tnto t! , '" tl<t:IO, d«<l" bOLO ti "'"' do o, hidoncio ooul. """""' .~o 
<n•otl" iVF<•O• """'"'1" '"j""' • "<O<, "'"' poo:01 "'"'''"" Jo ""'ocio1 po'<!on 
"""""'"" •n Ioom t>n P''<FI' o u• '" inn0<<5J<io ol ¡"'"" lo lomo J< ''"'''""" co~ 
"""" " "" '"""''· No •• ''n •'<""' lu>F•'''""'~" ""' " loo ""'""' """""'"" ol <i«UI;•O dt lo< <O <o>mo o no ponom d• lntuL<•Ón <OFit<ll. 

¡.,ruoc•ln do'""'"''"" onáLI1'1 mor~n,l 

lo "''u><IOn do'""""'"' Outdo ""'""In tl<nFC'I do! •njli,L¡ m .. gln•l, dond< loo 
'"''""' L"'romoni>IOL tt <ompmn con 101 co<to< incrt"''""'" Por ""'" "'""" ol 
.,¡,¡.,,," ''"""'"'""""Jo"''''"'""·"''"'"' "•'<•n"ri '"''""lo< ;o1,...,, Y'"' 
COtlol ~-<«mono o<<> u•n iguolu. 

1 Et '"~"" m1rgono~ "Putdc ""'M l• C""'P""''"" do 1.>:101<< d.!mnlot o loo eoliO\ • 
o loo '"!'""' Por wmplo; pm "''""'"'lo o•oducCFin ópllm> d• ""' mlouono," 
OW<d<O '"'" lo1 101um01 Y <omp.,.,IUI ton Jo pood"«;On """ quo oJ in.umo ~;,c:or.ol 
'"' i;uol •' produtlo •Jicio~_,¡. E11• ..,¡, onoonc<t <1 OurtiO do ollcLtno;lo m;,,.,, do lo 
l"lo1uono. O" pu<dt '""""'" ol ni.,.ro d• tubor6•n•dol out ";>orlo O o un "'"'"''"IdO 
oWnlnl~o,.;or ~'"' oq"tl punoo tn quo ol '"""" '"'""''""' on C0\101, "''"' 
<omunF<><•Iln ' moroL, y ouot '"''"'" i¡uolon '" "''"'"" "''""''" '" convol 
"""''"" V O •<tor" ""';'"''· ' 

Tol '" l• uoili~"" .. ;, dtl onu.,;, "'''liLnol P"'' ¡, '"'"'dlln., r"'"" ro'"'"'""""'' 
do lo< '"''"''' fn uno """"''"'"' <ituo;::l~n v quFL" ol tnlu.< on 1<• "'""""'"' v 
"'"""""· ~1 oni''"' "'"';nol n>ou,.•l ol "'"''"" ,; or ob¡u.•o " ,.:"'''''" to,...,o~ 
t<!>~d l<lod o 6u"~'''""'· 

Vno "''LO" o ••"'"" d<l onlli'" moro¡nol Uo<Jo<oon.<., ol "'""'"'"''"ldod o onH>IFt do 

i>oO<h«><OtiO. E 1 ""' ti<n•<O ~uo '""''"• on """ ''"'"""" <uondo lo ool:..,,ll., """"' 
na IMd< """'""" "' lo<mo <O"""""" • 001"" o o ol¡uno "'" "''"'"' u¡>e<ll•< 1 como 
'" •1 '"" cl<l onll'l•l m"''"'' <ruo ••. '"'"''""· uno /o<mo ,,.d,<>onol dol onll"'' O. 
bf"<!~"'C0!\0. 

En '" loo"" mil l'mplo, ol <OHO Ol«o"ld.., ., uno !kni<o o oro '""'><' '"'" 
""'""'"' • ;oontol,oor Lo <><oo<nc¡o Orolorldo ''"""" 101 objOI•••• .on ·,,"" mono1 
""""''"' Qoo O<¡uolloo "'""""' po< <Ontlol.od" IOn clmo como """' '"""'o 

' ' 
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bt""lo<lm. PO< tE•mplo, loE objotloo. do O•l•o" oo<d•n '" ton poeo "o«llo<oo <omo loo 

do ""'"" o >e<hoH< on "N"' '"""'10. lo< ""'""'"' IO<Iol" pu..:!on "' <«<o<" lo 
..,.,,.,,,.no<;6~ Col '"' o O•>«~•••• tE """"'Oleo; y len ob,ttnOI do lO> "'90<00> putd•n ,., 
port><opol on loo ohjot .. o¡ '"""'"o VO•ÓI do un p<oo¡<omo O o"""'"'"';'"'" do""'"'"' 
M<olol<<odo 

[<lo no"'"''"'~·· o lOE o~'''""' no >< '" puodo ""uno m<dodo b"""" "P'"''" 
do "''"'"""' En un O'Oi)"m' "" ''"j' ol ob"\,.0 ''""'' 0< m•i•"' to mo.,l do lOE 
omplo><lo>, pOI mmplo, lo''"'"'"'"' ouodo """"" oon lo<otO"t ''"lio:obl<t "'" <Omo 
<oloc,bn, ou><nl•vno. o '"'''""" do ou<jot y ouptomonl"" con '"'"""'' wt>i"""' "'" 
'""'O ol ¡u•<>O de <•0.,101 "l•foudot O un O•O<J""'' do ><l<ccobn do un '"bn "'""" 
puodo cuonldo<OOI< on loe m o ""locoble ~"''"moot• " " """''d"' ol P«O dt bomh" 0"' 

pu<·~• """·lo"'""'"'", m'"'"~""'''""" v « '""''"''"" onn ol juoolo do """'i" 
"'''''"" lobo, '" tio~l,.•<l•" "'" ''""'" '<Oul~otm li<toco> on <1 combm. 

lot <oi!)OI ~-Honi.,OI dtl COIIO ol<<l,.olod ><>n IU COO<Onltooo.o).n >obtt ot P•'"'""IO do un 

pooo¡,.mo o 1"1""'· ol "''" 0< lo'""'"""'"'" do codo olE<"'"" O '"""O >U <l«t<>iolod 
0111 oblon<' to> ob¡<l,o> dOl«<lO< ' lo C""'N•O<oón d< COI\Ot do <>!JO uno do <1111 on 

tlcm,noE do ¡u''"'";''"' f>E• '"' ol <><•O<Imo quo """"""""" """ 1 1¡ Aom~Jo' o 
b fu., !O Amo o ><lc'<<>Ot"' ol ,.,Qn Uo comO"' f·lll ho•;o '''"""''""'·Ton'"""" 
como oudo P""'" o '''"""' <110 d«.,.On ' ,.;'""" ol d<p""""'"'o ~e O•l•nu 
>«onodo oiO<om<nlo ""' el '""""no no '" ÓoO'""" 0'" n;ngu,.., do lot do> '"'"'"'· "' 
''''"""'od ........... con ••• ""'"' "1"'""" •• "'''"''"'" ................ . 
'"""""''oln lOO«"'""" d• <ombm, ""''"''"""" cuonolo « no<<»l""" to> toOUOIDI 
0"' oltO> '"'"""'"' d• oldonu. ,. '"'"" '" ,., ouo i"'"''''"' "" toto "'"''""O "' 
•~""'"''"o " ,., '" " •''"'" 

Au"""" OO<oNimonlo """'"loo,.,;,., 0""' ~u< ou.lqu;., do<•E•I>n d< ol...,.o<.ln. 
'" ............. <010< .. ,;,,.., """"'"" .... <OIIP<Io<t••"'"' .... !ll ••• oo; ...... ""' 
... .,,,., ................ o "''" "'""'"""' """ "'u'"""' 1•n>IOE y "'" ~'"'""'"" 
ompo 0<'101, 111 on \o<mo p<olon.,;o lo> •l«o ""'"' ""'"""'" """""'' \O<OI"• "'"'' """ O 
'"""'ó·<> o••• ''"'"" "'"""'"'• ill to """''"'do ,tootloldod doto• ,.., "''""" P"''"' 
""'""'"', ·"''"1"•1• .,;IÓ•mn>O> "" poo<•>OI """" ,., pm•hlo '"'""'' pu<do"" " 1" 
1""" ' <u••<•l~o<oO.o. (O) lo> "'"'""""' ~o <olio> Eon "'"'"'"'"'' 1•~'"'"'""'"' ' 

' 1 
,,,.~ 1 ¡., pe<o pu•d<n "'"'"" «»101 na ""'""'""' oonto como "'"""'""'· '""""o lot 
P"~""' ""'d"' '""''"'"' 1; ,. """""'""'" '"'""',...,,,,.,do '''""oJ.,J. v l~llot 
,.,1,..,, Oo Ooto11oln. ou.,out "'''""'"' o<• O no"'""''""" ttn """''"''"como ol <PElO o 
••"''"''"· """''" <n<lun ol """"' "" 001""''""'" "'l""" con •E "''""' <OliO. >1 

OOitn"IO '"" lo> '""'""' d··-·~IM. O 0">i>O•<•OO" "" '""'"""''" do tOHO pOI 
,,,,; ....... ""''"''""""" • lo ,,., ••••• ""''"' "' '"'"'" ....... , ..... . 

[1 <Pito <lo<OE""''d pu<do ho<<llt ml1 !•ti"''I<><O O 111<1. do·l UIO o!< ln00110t 'Oltot 

•l<n•W do """'"''"On d< """'"o""·"'"' 10 "'"'"""'" • '""''"""''~" ~o• "'""''"' "' 
•• ,~ ""'"'" ............... , ...... "' ~·· "'"'""" ••• d•<.,IOI "• ,.,. 1"" '"'"' 

. ~ ... ~ .. •••· y ... """'''"' "' ''"1'""'""' .... "'" """'""" lo ....... ~ '"'" ..... 
'"""""' y '" ''"'""•"'· ~"'""'"· 101 mod•lo> •• ,;~'""· <•• como•••• '""' 
10tultodo>, puedon ho<<"O Oh loomo "1 QUO m .. O>ttOO 1• "'""'" d<l fOEIO ' do lO 
''"'"""'" "'" ""' '""""'" Con> o,. olull" on 1• 1.,.,. ~. 1, ",,,.,,m"''"''"'"" 
<fo<ll,.~od puedo <OffiO<I•IO O t>OI 10 <OliO 0'" «J• '"""""' ' <uOOE> o!<<Eoo•dOd '""'" 
ob<ono>>< en'"'' ol\01001"' 001 un <O>IO dodO 

BASf S ~ARA LA ~t LttCION t N 1 RE Al 1 ERNA 1 11/Ai 

Al ,.1«<,...,., ool" "'''"""' oll"""'"'· "'""" '"' <..-noom hoott oloOmloollooJo< 
P"O lo d«oi>ÓO. """"'"'''· .......... ,. •• o ... '""""'"'"" ' ,.¡,,, 
[ ......... . 
U'""'"" 00 lo '""";'"'" Ohodo pmb•"'"'""" dmmpoOo un popol m>o '"'''""'"" on 
1• oomo do "''""""" d•l ooo '"'m•ol< '' "''"'" (1 "'"'""'""""' """'"''"'"'" 
"'u'"'"""""· • "''"""" "" ho""''" <omPotoOodo. ouo '" '""' ""' "' <""'ot.Jo, '"' 
""''" .... ho '""'""'" ,, ••• "'" ...,;, ,.,; •• , ............. " lui .. <O. ~· ......... o u• "" 
""'"" "• mh p<onun<oOCIO•nl•< "'""' ,., '" ''0""""'0 y,.,¡, olto h<>t '"""'" on h 
Dti'"""'Ón. 

Jlnt> ''"'" ~unlo,lo Kl•tud do 0"' lo ""'"'n"'., ol mo¡o> "'"'""" '"""'" €1 
'"''"'' h<tho do ou< ot "'"''""'"'""' h• '"'"'•"• '" P'"~·On ""'" ¡.,,,,,.,. <ul 
""'"'"""· Mi• oYn. 01 "'""""do '""""''"do"'""' lo> O'""''"'"·'"''"' ""'1"""'· Y 
"' Qu< lo¡ ""'"J'"'"" 1«>¡on , .. 1~ o follon. '"'"" '" v••• """"''""'u"""'" ju><•o !o 
"'"'""" botdoonOo lo ont••<>bn), "-'"'"o "'"""· t•n '"'""90, no « "'"" '''' "' '"'' '""'" 
y '"'"" •dmon"l"""'" ""'"""''"no~'"" """'' ol ¡u-<•o """'""• oo• lo'"'"",. 

• 
Eo'"' " ,.,,.,.._ "" ....., .. 90. "' "'""" • " •• ,,,,..,;, P'""' '"""' 1•l• ""' lo 

O«o6n lv1u10 En,,,.,.,"'"''·" un"' hu..,.no po<o "'"'' Notl quo >«O""-''"'"""'' 
"'1""" de tul '"""' o lo"'""' [ n >e>¡undO lu91>. '" ''"'""" d< lo"""''"''' P•''"~ 
'" oompl<]om••nl< '"""'"'" '"" ol'""'" """"1 P• ot.l"""· Ul ''"'"" "'"''''""" "'"" 
"""''" '""" ' "'"1<>1 lu>uoo>. "''""""' ""' lo '"'""""'" '"' """' ol '"'~Jo 

••• Ol•o """· ,; •• '"""'<U"'"'""""'~"'''"""""""''""'"'"'""'''"'"''""·. 

""""''" •o '"' '" "'""" '"""""'"''""'' "" ''"" ~ 0•1 "'"''"· "'""'' "' mv< Ut> 
.............. ,, "''"'" •• !o 1""'' •• ""'''"'"" .... "'""'''"'o"' '"10. ""'' <"'""""' 
.. ., >Omoo•ll"do, lo P•O"'«•bn ~oo<I•<O do un l>oOdu<lo, o <wolq""' ol>• d«•E>Ion quo 

"'""' """ puc"o 'u"l" ''''"''""'u.,,,.,""' "1 ''"'"''"•" rn" m.,.,,'"'"'''" 0 ,o ol 
<••ot;lo<o no '""''' '" """"'"'' tob" '" '"""1'"'''""" do Ot<Ot V ,.,¡, """"""''' """ 
•• """'~"'"· un""'"'"'""~"' ,....,, ''"'""" m"'-loo "' toE dttflh 
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• 

Uno lo<mo "'"''de ""'a" '"'" "''"'""' '''""''"" ,, o•allool., y.,, 00¡ <u<rd T 
lü1m1 ~• "'""""'"'" """ on lo'"'"''~"""¡" c•ootlr;.:1 A mtn!R!o,." ,'· 

01 

rl•~'"' "'"" <on ""'"' '""''"'"" tn r., '"'"'"'' dt ,_,out ¡, .;,;00 ¡0 ,..,"::".:,",' ""~ 
un ""''"""""'"' .,,¡ ltiU<O de Que'" plon .,,¡ <O"«IO -•"'ec:iolm<nl< '" "'" ;:-::, 
loc1o"' '"""1·~1"-" '''""'In''""'"""""" 0,., '" eull., ""i••. 

:"'"'~''lO. como N...,.,,,, '" le~oiOdo· ''lo licn•co '""""'"""'-,, "•l>toil '" 
"'"''"''. <.~mo un ulo.mo "'"'""''"'" """"'' o¡uo " '"" o•ot>•Jo "'"' olcn•col do 
0

1
'"""'"" · ¡-, ""''"'"'' 

11 .,¡, couo,. do oodn '" o;.nicol. """""'"""" cuoodo" 
"""''"" '""'" ¡nlol '" ""'"' ' "'"""'' 0<<1 op.ob" un ""'"""'' > to '""'' no ,._...;0 
"''"''""' ol lujo oo """'9"" '""'"""''"" '""' ,,..,,.,;,,. "'"""'' ""odo ,,;.,, ,1 ¡..o•. 0

"
0

"
4

' 
0

' 
0
"' "hl """"" "" ''"'""''~'"·'"'"lo Quo ,. pooÓó """'" ""' ;1 uou•o PU«<< no Ouplow ot "'"""· · ' " o 

Poo "'" PI• O.,, '"'"" "'"""' <!'"''""" ''"' no po.d•n '""''"' """ ""' 50 h• 0
""""""

10 
'' ''"'"' """". 1"" lo""'"" O''''" <lo t• ''"""'"'"'"'""" Aun lo ooll"•6n 

oob<o lo ''1'~"""" o lo "'" <U•<IO<Iooo '"""•O.o<<iln P""'"' <>O"~"' ot odmonoll<odm 
QU< '" d«•<<iln " '""«" [Uo "pu.,¡, ""'"" ,¡...,,,.,,.onto •• lo ploot.co/,on do un 

"""" O<«>OI<no [1 ""''1'""'"' """"' '" '"'''" "'"" ""1'"' '" """'" """'"'"" "do 
"""' ""'""""'" <lo '"""" • '• <Jo lm """"'"'"'"m do loo '''"""-Su<,,.~,,.,;,., y 
t<Onomoun PU<"'" """ """"'"' '"'"'''"' Oo """"""· "'"•Clone'' '"""'""do 
~oonhu"'"'"· ""O<•J>d, "'""''"'"'" d<l <Hoodo y"""''"''"'"· p.,0 '"~' "'""'"' 00 
'" I<MII> lu """"""o In""~""'" lob" '" '"""';""'" on •uolo , "onO"'"'" do 

"," "'"" Quo '"'"' '"''"' '"" ""'"· '" ol O'<><'<>o do ><I<«>On" '"'" dolt«no<o 
''""""" " '""''"' ''" ,.,,.,,. olq.,oo <•O<,monoodOn OtJonoúo<n<nto un '""" 
po0t0"0<o " COI>I\oU>< 0 O>Uo•bl Y, COh Om on <\UI ~<UO~II .. d'"''" ,• 

"""'""'"''"" '"' "'""''""' . . ... """ 
-. El """""'"'"" "" ''' """ '''"""'" u .. , '"m'""'"' pooh" un nuo•o ooodu'lo <n 

"'"" ''""'"
0 

'""' 
0

• ""'""" '"' ,..,..,, • '""' '' """""· "" ,¡,,,,.,"'.,,,,;,.,,o. 
;""' do '" >Oio"J" • to comuoi\" ,. "'"'""' '"" h<eut.-.:lo '" •'•""" "''""" 0 
:b"~"- "'"""";" lln <O"<<od<to ""'un""""" on lo odmin"''"''On puod< oo<>l>ot,. '" 

' "'""" """"" ¡.,'""''""""dolo """'"0 o lo cuOI '' 1 «mplllo<, 

ln""''"'h y on\lulo 

lo "'""' ''"'"''"'n" '"'' """' Y <itnom,niO mi• '''"l•o Qoto <ol«.c>on .. olt"""'"' 
<U O~ o •••olu<ton ~'"_'"""" "'"'''' " lo """''!"' ~n 1 ol onl""'- Ent oniOQu; 
1«1""" ·~· P<'l !Oiuco""" un l"obl""'· "'""' p«m"a ,_,,,.,..¡,.,, bion [no;,,., 00, 
""'"lo""'"""'' 4• l<l><ione¡ '""' '" ,.,;oblt< mio «>!•CO> y'" otl\oi<Ooo;., v p,.m.,., 
out''"'"" lo '""o"''""'"'~' fn un """rlo """lo '"'"""'"Ión <Jo o•;>ol y 111.,,¡0 
''"1°' '""·do '

0
"'"""""' ''"'""'""' 1 lo '"""do""'''"""- Tlono "'"'"" ,.,,,.¡., on 

lo """'"'"" Oo """' •1 "'""'""' Ou >e<•ón. 
(n "~undo '"'". lo l~lu.,ón ,¡, un P<ob>omo do "''"'"'>Ó" <tOulo" ""' ,. lo '"''" '" 

~"' 0
'
1
"'"'" "'"" · '""'"""'"'" Y ••• ,. '"""''" lo> ,.,,,, ,..,,0 ,,. ''"'~'"'" , 

'"""•·~'"· El "'"""" Y <1 onll"'' " P<oboblo Quo '"" oouonoo mh bmOo! ouo '' 
''""'"''"'""ón Ho<l> <Jo'''"'''" on"'"'" y ""'"'do popol Uluolmonto '"""" m>.<ho 

, .. "·"'""''"• ........ '"""" 
····-~ .... ,_, .. ,, "'"· ...... . 

---

.. 
'"'"'' out """" '" d•lmnltl '"""""" tn lo ooktlco En ol ojtmplo dt conwu" 
,,.,n., "''"clonoeJo '"'"· 11 no 10 ""'""'"' lo con<,u«•On ~ poutbl con uno 
'""'"'"'6" muv cu:dooo,. do '" ¡ubO"'" dol o•oloi•PO y dol conjunoo !lool, 
Q.l,-cotmonto,. podoion "'""'"" 101 coHo> "'""'"'"· 

Uno <>o"1<>hi•CO m-.oo O• lo oion,co ~' ;,.,,,, .. "0" ' ooll""' " ol "'"''''" "" 
o•obt«>'l ''"' ""''""" <n tiomonoo mol<mlt•<OI lo''""'"'~~''"'"'" uo o•o~:omo o 
'" fom.o con""'"'' """""" un PilO mo,~o ho<oo tu oolu<oón. lo< <o<nct~o 111"" "''' 

eoni,.do poo '"" l•eoopo to lot "'"""''""· ' to '"''"'""' "' out lo "'""""'"''' 
'"'""''"" " "''' ,, .... "' " '""" <1< ""'"""" """'"""'" 

INVESTIGACION OPERACIONAl V Pl,<.NEACION 

Uno ~' 111 opoo.,mzc;ooo< mh compl<"' dt '·'"' ,,.,;¿,., , onll•<•< 1 lo 1om 1 zlt di'C•i•On<> 
lo '"""""" lo ,,,.,,;,,.,,on J• """"'""" u. como " h¡ llomoOo con foocut"'''· ·ooil•<•l 
OPt<o<;onol o "el•""' do lo ••"''""" ><•ón". E 1 •o• ,;, mono< '""""' • "'" <O~«doo o o• 
uno '"" do m•muo> ooo <u< "'""""'"'" ml1 """'""'"'"n" oO<I•niO><. " ,,.1,., on lo 
p<l<O•<o ''""""" dt oph<O< lo motodol"";' '"""'""'do'"'''""" o;,,,., 1 lo'""'' do 
dt<•<•On" '"'"'""'""· 

Uo '"'"""" """d"oOit dt lo '"''"'"''"" '"""'onol "0">do<oo doto "1"''" 
~''''' ""'"''"'· '""""' '"' '""""'n'" '" m~oodo "·'"'''''"· '"" '"'"mi>•< u. 1 """""'n"' "'" '""'" '• ,, . .,¡, do '• "'""'""'"'" .,_, "'" or>i "'' Ot<i<Hio "'""'"''"'"· 
El""~""''"'" o«l«,d> do lo on""''"'bn Ot """"'""'''' on •'•• '«"""' h< ><;o•1o lo 
''""'""' "'""'' rl• "'''" lot mhO<Jot '" lo><""''"'"' 11>•<01 y '' '~'" ,.;, • loo 
P•Oiol<m" <<:<>nli<<"<OI o poi;Oo<O>. $o ~~ ""'"" I>Oiot.l< U<I>Mn PO• of d<>"!Oii> dO 

miQwnO> <ol<otodoo" ,;p;dot, "" '""'''"''"" ooutll" Quo "'''"" "''"'""' '''"'"'"'"'· 
""""""'m""" do'' ''"""do lo '""'"'•"IOn "" "'"'"'"""'''"'""do" r•••••• y 
"'""""''" '"'""'6n d< IO«nulot ""'"nlo-cn compl'""" ' •1 uoo do d»Oo <OO 
"' ' """ n« .... \ ' ,,,., 

El'"""~'" 

E"'"" ,.,; tlnuo ilot'n'don" do '"'"' >iOC•bn 0• """'"""" '"'"" "''"" "'"'"'" ol """''"- C"'"''"" •PI'" • lo'""" do ""l•ion ... don<! o,."'"""~'"'"'""" ot ,;.,., 00, 
lo <l<l•n"'~" m lo "'"""'' <1: lo ·~'''""'" dol m<oo<lo <•tnoil.co ol <>lu<l•o Ot ''"'o,'"" 
'" un d"""''"'"' o•obo.-"'' <on "''' , poo,,., ""' bo" cuon\.tlt"' po., ""'", ""' 
>Otu<<On óotlmo'" '''"''""'do '" "''"' ""''"""'"· Po• ""'"·''In'"''"'" ti noilodo 
'""';'"'"· on <1 uoo do do<ot ""'""'"'""' '" lO> m<t.,, , '" ro """"''"";Qn ~t '" 
'"'"'O" """"'" r••• '"'n'" '' """- En "'"' ""'"'"· '' In"'"'"'"" ow><•onol 
puodo "'"'"" "ooo•>•do '"""" <u•no'"'""" 

Lo on•o«lo.o'ol" "' "''" "'""''· o.l ca .no ,, 0"11""' COOUl>lo 0 ol '""'''' "' '""''"•oln, 

.. "'"'" ""'''""" """ ""' .......... d•••· '"'"'''"'""' .... ''""" •1 ''"""'"·". 
'"""' '" """''"''- En '""""" "'"''"""" •• ¡0 , .. .,00;0 ,_ loo ••11•<•< 00 """''" '" "" 
""""'"o' o <oncl"'"'"' ~"" <o"''"""" lo """'"'"- S•n """'~o. •• un ~··~''"'' •• 
"'""'""" o do '""'"'"· 1., '""" puodo,; '" "~ ""''• ¡01 01001 "" "'''"'""'· , 1., ""''"""n" ton '""'""' <omop"l "'''" on '""'" """"" '' ool'-"'"" ""'""'-

AJo"no¡ ;"""~>doo"' d' """";""" '"'""" on '"'"'" ouo con'"'""'""""" lu 
"'"'"'"" ''' uno ""'""" Oobon "'""" <omo un '"''-""' tol•l '" <Onl"'" oon lu 1
'

0
"

1
'"' "'"""O< '"

01
'" "'""''"'" ''""'"' Ad•<•O< .. Im<nlt, o O>ooudo" 0-<o Qo< to 
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~·lcuHod Quo oloonton M<.o<hol '"'"';g"'"'" ~< "'"'""'""- Con ol doi<O do ~•<<• Quo 1., 

'"""''"' "'" iotir., (p.,, ti """""''· d<btn ~''" poo '"'" '"''" '"""'" '""""'"'" 
"'""' E"' ookr•<o, """'"''"'"" ,; .., ,. """' lo "'""'On dol .omin"'"""' dt monoro 
oobro r., ""''""""· holl .. odo o dou;onli" do ro rien•<>. 

PIO<O(!omlonro 

lo oplkocoón O• lo '"""'~od6n do """"'""., '""""' "" ooooo ,;,,¡.,., o loo d•I<UMoo 
on ol Cophu'o ~ <Oboo plono,.;oOn. 

1. r oomul" ol o .. btoMo. Como on <uolou,_, pool>lomo do plonución. ti ¡..,.,ti;odoo do 

oot•o<oon., dobo '"'"'" '" "'"" y ot '''""" on ol euol dtb.n """" 111 <Oiueoon ... El 
tomOOo,o do eompo"'n"' in<o.,.loeoonodor "' un ¡,., o•ot>r.,,hiu, y ol Quo lor 
in""'i'~""' do O~''"'""" 1t "'''""tomo o "un 1<11trno". dobo '"""""""Como 
'"'""""" poi"'""""" ol •~"""" ~· ""' uoc;,;o, , """"'""do """'"" "' lo 
P''""''"" '"' '"'""' ""'"' ""''"" •· """'"6" ''" '""' ""''"'"""o,,.,.,.,,._, r. 
olonuc•ln d< '' o<oOu<c•6n d, """"' > '"'""' h """''· ''" '"'""1•. un compl•ro 
'"'"'""'<!odo Oo <ompoooo1fo """''""' o "'"'"''" '"""'"'''"''"'" "'"''""'<!" 
Obolo"''""·" ol o•oblomo no"'"""''''" on 1"" lomro o"''" d<lo ooll<;>cl6<1 "~"'"" 
dtl """"'~'" d<l 1.-;oo< '""''"""• '"'" n"' <omp«"•mloo "' <1 P<ol>l<mo .,¡, <omplo,o ,.,¡_ 

P"'"" qu, ol P<0<6••1o do'' lo•mul~<•lln d<l o•o~r,.,," lo d'"'"''"''"O" doi '""o 

~"'""0 d• ><< •Ón '""' ''"" '"" """"· "'"'" "''"'"" ''""'""" ""'" ¡., '"''''''" do 
''"'"'""' como '" ""'"' Ml<, oUn, •n ol u•uhh·mo oipoco de ''"""''""" Oo 00

,. "''"""· " """'''' 
10

..,,, 
00 

<ono•dm"O" ''"'" ""'" <ooro '" """"'" ; ''"""''· 
Por •rrmulo. '"un prohlerN <Jo"''"'''""" do 1, ''""'"";~,.' 1• '''""bl'<rl>n, ol ""' '''"' 
'""'" 1 .. ""'';""," "'""'1'''"''"" """ "''"'"';,., lo• co«m ""''""" ,¡,;""'" 1> 
ln.,,.<)n o o'""""""·""''"" un""'' dt '""'lo ol <O<'rYmrdo< >""''"''"'ti cu"o ~o 
'"'""<)" do ""'"'· p.,, """" lo ''""'""'"" tn lo co•<O<..,•On do "'" """' ' P'" 
'"'"'"'" •• "'""''"'' '" lo"'" 101 ""'" ou«<on "''''"" ""'"""' '"ú'""'" con"'" <n 
un 6ptlmo "'''"''""" -Oorlotolormon!t • lo lu• do ""' ""'""' g .. ndo do •numo!
"""'' ''"'"'"'''"'" "'"'"' <OO<tPluol; d< <l!oylo mu, eomplo1o lo lormo m lo ••moro 
do oloonllrlo <! <1 U!D do'''"""'"" <omo """<010ntl docionOo, por •r•rnplo. lo"""<< 

"''""""" '"""' o I<I•Ü ~. """'"'' un"'"' prti•J""o o, '"""o ol <MoumiOo< o do '""""""'-
2. Con""''"" moololo '""'"'llloo. 01 ,;~uion,. p<!o" lo lo<mu,..:il.n doi O<oblomo 

como un """'" do ,.,,.,,.,., '" un "'""''" mo~omlh<o. p.,, uno "'"' ""'r'•· dO'<lo por 
lo monoo o<quo., ""'b'" ••tln •uj.,., o con1ro1, lo lo11no ;onorol d< "" moOolo do 
'"'"'';o«on« ooeo.o<oonol., ou«<• "''"""" '""'" ••;uo; 

E • fl•, .-11 

do"'-'• 

E • """'"' dt ole<ol,.dod dol ol'""" 

.... '"''"'" ""con""''"'" 

~=,=--·----........... ,,, __ , ....... -·--- -------
----·-----~ 

• ..... ~· ~«••••"" .. 
¡ 1 "'""''" on"""' ov«<• •'•""'"" corno un mooltl~ dt o¡ot~mlnc;o, .• do '"""'"'~"· 
"" ""como un ""'d,lo dt ""''"'''"''""· lot "'""' qu<" '"'"''" P" 0 " 

Cuo 01~ 0 ':. <oolro!•bl" lr¡l V '" '"''"'" cooho1oblol 1•,1 ""'""~"''" Por• 0P1""'
1
"' •t•~<drO.< <1< tlt':O"rdo<J f(f_ Por <¡<m-lo, !UPOOtl QUO UO iodm•OII<t><JOI .J• ""1 ~"' 0 

~· , """"'"" '" "n" '""' ooUOI"" p.,, ouo '" mo<Jolo lo''""' dobt '"''"" "'''",'" ~·;.,,,0,,h,., "'"como loo""''"' d• lo, comoot•doror. ti pr,.luOio '"'""" b<u1o. o "' 
~-~""' '" lo, ""''" "' •• .., •••. y <U<"'""'"'""""'""'""'"'" "'" "'"'""""'"" 
'"'" """''" "'" como ti """"''" do '""""'""'· '""'"'"""' P""'"ob'"· ""'''"' d< '"' 
i~rO<Iut tot V O>!lO< dt b< OO;oyo.-lo 1 

0 A "" toJoo lo¡ moO<Io¡ "~><<n con ti poop6,.ro do'"""'" lo'"'''"'· 0< Qu ,. 

d ;,,.: "'""'""' "' ''"'"'><•On •on """'""' ""' .Jon ol "'""'" dol mud,lo "" conrun~o 
.:",.,.,., "'" '" ''"'"'" oonototool., A''"" d•' u•o dt uoo o mh con'"'''"' o 
"'"'" P•<> ¡., "'""'" no <OOt<OI•bl« 1• <OUU do QU< o mtouOo no 1" ""'"" <oOo<tr], 

P"'"' "''"'" '"'"' E """ ""' '"'"'""' ooutl 0"' "" " "'"'"'"''" [~"'"«~o, 
'"'''"'"" """"" "" mlr..-ro do """ " "ho ""'""'"''" uoo <alu<rOn 1""'" .:" "' ' << <to A m<oWo y~ mooi<IO vO 

'"'""''" .. ""'"1'""' """"'"' """'' '" "'"' '"'""' ' '" 1 
OPtiO\<I .:OiOo 00 ''""'' """' o <OUII do lo lolto d< on<umo do O no o '""'~ O!, 1 

"
0

• ,,: • 
0

, ""'"'" '" '"'"'' "'"'" ,, ""'d"" 1~01 lo "''""' '"' ''"'""'".' ,"" "''-~ piO>d······ """"''"'"'" •• 1> '"''"'"'!. y " ~ .. ,,. •• ""' puo<lo '" ""'' '""' o¡ • 

'"""'""· •oo -••••· r .. , "~'" uno rolucrl>n, '"""n 001 J. Do•l•" uno ooluoión u '" 
pro<o-.l'm"r<tm b"i<U• lo <1 proc.;lrm«n1o onoii1•CO. ol '"'""'"'"~' '"'01" ~· 

""""''"'"' "''""''"" ""' "'i"· ''" ""' <omo '" """"''· '.""' '"'"''0 " """"'¡"~' 
"''" ''' '""""' """"'"'''' "'"' """"" ""' !o!ueoiM ""·'"'"" E,., '"'"'' "' u o 
C0"<1Uo•<l•1 """""'""""'"'"" '"'""'""" '" • • 

' 
'""' "' """'"""' <U"'"'''"' ltl 

""''''" ""'"" «ducn<O u ""''"'"'"' '" ,¡,,.,.,..,, '" "'"~'" '""'"""- c ....... 
"'"'''" lOor <i<mplo. ""'"' """''" •»•«ot on un nUmtro do lu>J«I '" un"',""''" V 

"""''" '" '"'"""''" o r<o.luo:.J" En "'''' '""'· ""' '" •< "' ·~""'"'"' ""'""•1•«< ,. 
~u<o.l< con<oliO" , """'''l~or. El "'""""• d< w< pooc~l'""'"'" •••l•t•co u """"" uno 

,. ,. "'"'"'''' d< "1""'""" , uno Ioom• m01cml1o<o ''" """'' oomo. "' """"'~· En .,',,...,, .,¡, '"'"'' puod< dueub/•1 0111tm¡j~<;omet<IO Qu< ,;.,,., ""'"'" no '"~'" 
'"'001!1""' P"> "'" !<>lu<iOn "'nnoU.Ie v puod<O ,o;.,;.,.," ~'' O• ob'<mo ' 

El "0"""" o•o«d•m""'" " oonO<~Oo oomo "num;·.,<n". [n "" <1 '"''"'.', ,;,npl .. 

"''"'' ""'"'''" .. """' "'o"' r" • '" "'''"'" ,,;,,., • '""'"'1 P'" """"" '"' " '" '" 
lot "'""'""' v do ooul ""'"""" un coojun!Q tlo ootu"' ""' pmuon P• '"'"" lo _m<r<>r 
oot,.ooQn El p<oc<d""""'" numioi<o ,.,¡, ""·'• lo ""'P'< Oou<b> V '"0' 'lo """'6n 

'""'"'''' [n lo """'~": <1 '"""" om¡m<>Jo "'"'b" '""""' "'" '"'"""'''" • uno 
.,lu<i~n Oot•m• En ''"""O' CIOOI eompiojo~ lll" «>mo lo< pooc«J""''"'"' "'"'""' 

""""' '" ""''l'''""''"" l ........ ''"""'"""""' "'l'" .... ''""" ,, '"""". '"'""n· 
o .. '"'"""'m ir oóo•d> '"' pouob" • "''"'''"""'"'""'O"~"''"'''""'"" •"•" '"'""· 

4. ~"•bo dol '"""""· A """ do Oo< "" '"""''"· PO< <U "'turol"<•. " r(.!~ ~no 
"""'"."''"'0" ,,, ,, "'"'"''"' ""''""""'' '"''"'' '""" '" ""'"'"· ""''"""""' 01 
'"""''"' "'"''" orot"'"· '"" ""'''''"""'o'''''' dol uoo tl.-1 m<Kf<lo P'" '"'"''"""un 

"'""''''" y <nm
00

,., '"' '""''""''' """"'""' coo lo""' '"''"'"" '"""''· t '''' o•u•b" 
""""" '"'''"""" """"" "''""''"''"·o probo,.lo ol ntr><l<lo on lt p<'ct~• 0"• ''-' 
<on.o" '"'""'"'""lo"'''"'"-

• p,0 ,,.1 '"""ol ooro ol mO<IOio y lo <olu<16n. A oouu <lt out un mO<Iolo. ouo uno '" 
.... ;..,,,..,, ""'"' «> .. do <<I><O"A"' Jo "'lod•d, 0 0U0 '" "'''"'" Ouo <o .... ntln 



............. ,<C ....... " . .,.'··~'., •• ·-·~·· 
..... ~ ... w,,..,., -....... --.~· .......... ·~"'"'' ................... ~_, .. ..,, 

op "?'"''"""' op ,.,..,~, uu~ .,,.,,,,., ""' '' op "''""' ""'""' ¡t opoqop "''' 

..... ,, '"'"~ •o?• "'"""' '!""" "u'"''"'"'P'• '"'"''"'"e,'"'" •o ""'"' 11 ""''"' 

.,,,nu oob '"' oou "' 1' op P"p•lu" oOiouJ u o l'w•\0? "UO•>OIOI OoqN "•01"'11> jO A "0 

•louo" '"'""""U' "1" 101'"'"" 101 o~n'" ¡op ''""o-A 10>•1!0 '"'~""!'d A IIUO!"I" 
op '"'"bl~q 'Uiq""' op OOy>oWI)<IuO:»O "loO">J "1 UO U9'>'"" m "'""'""' """'"'""" 
op U9'"1'1"'"' <1 '''"!""'duo>''''""'"" op <woo 01 u> '"~IJ '""""' "1 ·~ IOPo\¡W 

,., "'"''-"""' ,. """ '"" .... ,., .. , ....... , "' """""""' .. ,, ... , " '"'"""'"""'"' ,. "''"""'""'' """'''"" "' • '"''''"' """''"'"" op ""'"""'"""' •o op "'"'"' ll 

'Olio>"""''''""! 
Ootd ow<» "'""'"~"'' OLU>cU'IU>~>•jnl uoo ou IOW>oqood oo<(.Onw A "00!0!<0> uOI ""'!" 
-'~''"'' "'"r""d'""' >p "'" ¡>A ''"''"' 1> ocb u>"'"""'~ •o!•od.uo> ""'''O"'" • "" 
.,,,.,,,~, '"' "' '""'"' oo ooo """""' ~>Oo op u9•"S."""' '1 op ¡tu•¡ '"''""''" "l"' un 

·•!'"'"' '''""'"u> ... toun• '"'''"''' "" <punn '"' 
., """"'., •!"' '"" • "' ~'"""" u•s -"""'"'" oo-.• ""'!'~"" ,....,.,....,....,,., "1 onb 
op Oot> u~~·u u> oou>•o•¡no "'"'P"' O!,.,., o. onb V'-"'"'"' 'IOoo¡>t ~"'""'P' <oo op """ 

'"" "'"!'" ,, u, .,~, ... 1.,,. "''"'" ,. '"'"""' '"' o o """"'P."""'"' ,.1 •r•i»"' 1'·" 
"' ""'"""'" •• "'"" 1• uno •9''""1""" •r '""' 9 '"""'" '"1 "' '"'"!""'"O ••• "9'·""'" 
~"''"''"~'" '1 "' """''"" .. '"'" '" '""'"' ••1. "'""'"'" '""""""" '""''"""' 
'"' onb "''H 1 """"'""" """'"""'" "" •o "'" <• "'""'" ""' ''""'"'" """' "' ••o• ....... ,.. '~"'"''"' """'""''" •• "9~"~-'"""! "' ""''"""" ......... '"1 ..... ,., 

'"""'-"'""'" '" "9'" t'"""' 
., '" "'" ,. "' ""'''"'' .. ""'' .... ,.." ... ...,," ""~ ...... ,.,_ .. '""~"''' -1>••• 101 uoo '"""'"""'"'"" 1n1 t "'"""' "'""'" uo uo ""'~" onh """'''" "'" "' 
"""'"< ooM111 uO> 'A "u9•o> ''""'"'"" >p "P''I""I "1 <Od """M""' '"''"1 uo """"""''' 
f"' ., ow•1oood '"1 ''""" '""'"""' '""'100•0 101 >p U9"""d~oo> 01 '"'1 '1 °>!11100""' 
,. '"" "' '"''"' ·~""" ., "' .,.,,,.'"'''"' .. , '" "9"" "''"' fl ' "'""""""'""' 1' .,., .. , 
,, ,,..e "' "'"'~ "''"'"'"' ••• " -~r••• ''"' "'""'""""" ·~ '""'''''""' '' A ••r•""u'"'"' 
o• '''"' ''"'"" "" ""'""" op "'"'""u •1 o ""'" " ''"'"""' "9"""""' oun 

' ''"'"'''" "'"' ., ' ... ,. ,. " uuo.,. o>Oo •o V?'""""""' '' •p "9'"''"'' •o '"'"'""" "'1'"'""''"'"' •1 op """""'" 
1, "'""""'" '"" '"'·l~', """''"""' """'"''""'"'"',.,A'"''""'" •o "~"'"''""o> 
., • ··~''""'" ···~· .,,_, •. , ... , '""''" ., "'"" '"'"",..,..'f ..... ,, ... "9'""'"'"'"' 
~ ''' "~"""'" 1• u> """"""'" ·~ "9"'"'""u' •1 •o "''"''" """'""1~' "' "' '"'"' 
.,,,uo ""'"'~ •• '"'" •o ""'"' '"'''" """ ''""""'" '""o-, "'"'"''"" ,, "' ""'" 
..,,, •• "'"'"""" ou '"" "9'"''"'"1"' ... ""'' .. """' .. , """' "'"'"'' "''""""• .. 
~'I"IUmo<l>o .... tO"It"-'>ltW <01>r><'W """'""> • ""I!W>1~0o 0 "'~ U o ""<tn<d>>uo> 
op "'"' y '"'"""" opono tot>o>P "~"''"'"'"! 01 opoo«> uno .,,.,~., o¡ uo 1•1~ """'" 

'""" '"' """ '"" """''"' •• •·•·• '"" ""'""''"'"' •o '"'' ,, .,, ''''~'>o¡''"""'"" 
'"""'' "' """". """ """"""' '"'""'"'" ... ,.,., ·~· '? ""''" ,. ""' .,....,.,.,.~ 

........... "' "" "''''"' "' ""'"""' '"""''""' """"""' . ~· .. ...,.,,., .. • , • ~ ... , ""' ... '""'"''' "'~''''" 'oun ,,.,...., """'""""" .,. "9'><6'"""' .,_ '101~' 
•i""'"> o>l u>¡¡>nO '""' >ob '"'1< "'q''"""' '""'"' ""''"' '"'""'Uw> 10' ·~ '" 

"' 

---· . 

·U<II'>du" '"""'"'"'" "1 op '•9'"""""' '"''"' fun """< 11 "'"' op "'"''""''" "'"'""'""' 
., "'"' ""4 '"" ''"''"'' OP"-""I'Iuooo !U• ""'"""' "fY'I·'"' 1' ' "P'""""""P ""'P 
;1u0> '"" owoo"w"OO<" A ""'P!!<q•qoo~ ""'""""' "'" >< '""""' ·~ ~1 """ """ u¡ 

. . .......... , ..... "''"''"" "~"'"'""'"'"'" .. 10'>1 Anuo'"'""'""'"'""''"'""""""'' 10, onb .,,.-.;,,. "''""., """"'"''"~ .,.,1 
""'" ·~ ''"""' "u'""'""''' owo1qoo0 un "' """''1 "' OIUood '""' •q"""'' '~""'""" 
ptoq•o•u "' oob "loll>n! too >p ''"'"' •1 op """""'"no u> '7"""'"" ""'"''"" uo• 
u••r "''''"'"'"' ""'"'' """''"' 13 ""'""" "''!' •1 •'""'"' onh 0< •o o<oAow "'"'" •o 
"''''"''""' ueoopuo """""""'"' '""'"'"" """''""" 1 '~'"'"'" "' 'f' "''"'"'' •<dw<» 
"' >p ''"''"'"""''"'"'"'""'""'u> """'"'''""u~ • "1""'" •1' """'"U IJ 'OIO>Ifl 
opA'"''"""""' ooo>O<IIt •oo op ~'"''"''"' ufiO 01 ""' flu••ouo., .,.,,..-""'"" 03 

... , .... , """"" ""'''""'~ op ""W?>' un 0«1\ '''""'' "'" .,..." 04 ., "!><bO ''"H . .,,.,,.,,..,,1 '"' ,..,.,..,..,.,. 
u>qop >o ou """'""dO op u~•>t5oU"VI o¡ >P """P'o"""""" ofJ "'" ""'"''"'"' 1> U] 

!OU0!>0\>""1 

.• ,.,, ....... """"''' "" on~ ''"' "' >qop '"""'"!"!"'"' 1• '''~ "' '"'P >nb "'""'""~do ·~ '""'''"''"' 1' A ">1~" 
""""'" U9"'»P oun """'' oqop '""''"'"'"'0' i> 0"d "o>oQ Oj0191'l 1o Oood •>u«>oolu! 
'" opono '"''""'""' t~lfuw•• •1 .,,..,,o >< A o><I<O o """'' " Ol>r>Ow "' o¡.oo"' 
0!00"\ Ot o,.,.!"-'>'0 ·~ 0U '"'"'"""">O >OpO~\I .. Uo 1! >~> "'"""''""OliO OP'>l 

·uwn,oo n• u>"""'""'"""' op "'"""' • •0•1 1, ""'""'"'"' o¡.o0,1,,.,,. 100, 
''"' un mop-t ''"u'"'"' '"1 o "'!"" """"' """ •r "'""'''"''"' '"1 .• ,,..,,., '"' ..; -uu 
·O• o o>•~ >p owo< '< ood "1''"""""' '""'""' o '10"'"'""'"' A 1' ·~ '"'"" •q•p '"'"'""' 
"'1'""''0l"' fl 'P """'"''" 1' "'"O> 1 'ouo~o '''"" "1"'1!> ''' ""'""' ¡ob owo> 10101 
""'"~"" ""'''" '""

0
'" """ •n u9',..""'"' •• ·~ """"' "' """ ' -.,.,.,.,. -.,,..,,,0, 

'""''"" "l •nb .,,.... ~~ ""1'"'"0 """""1"' "1 °1"1'; """ foiO ""''IQOK! !OHQ 
· ·uo•><W>O<u> 0\ 

O~ uqo>t '"''''"" •o ""4 "'"''"" DI ''""'5><• oo¡>pow op •9''"''''""' •o u> <opo<ldw• 
>IUou.~•O<Iu." '"'"' '<OIIod•• "1 •P UOO)OlloOI""' >p 10"'"<'' W\ >p !O•>nOIO oob ut¡o 
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._. ... ,_,,, ............... ~,. 
"""'""' '""'"' 1•'11""""' tuondo" OP""''" O"lU<¡,,. eontod..J., ~"0 tomo""" róoldo
''""" ol P'l'•l do OOUioiO"' ol ,;.,.., tuonlo t.,_,,,, """'"'""-

Punto~"' mu"'"' '"""""",.¡"'" coonn""'"''""'"" inlluontlodoo poo too pollo•<>O 
do loll,., '"""do '"· "'"' ,,..,. punlo, '"""">OI ol ""90 • on oi<Cio .., ¡_,,. con loo 
P<O.,~>OI. Ouc_,o lóo;ol"""" "'" quo 1., poobohd.dooJol '""'jó"]'" no "'" 1Uiotltnl .. 

"''"'' buo ... o Oooo uno'""'' d< órtnioo.1 poi< toco (l«t"""'""· <omo un'"""'''""' 
"""Ó rimui> do h.h,. '""'''?..-lulo"'""" del •l•=ti>O "''"'lo> oi«10t: "N""""' 
"'''""""""""' no """"'" ol "'>g<l quo o mon<.<lo " """ on lo"'''"" c'loi<> Ool '"""" 
<•P'"'""' 

A""""' P"""• '" <><rto ""' o,.,.,;>doo "''"''""',.d>m .,¡,.~ ,, ""'"y poo ""'" 
"'""'" opo'""'""""· ol ho~ho "QVo '""'"O<>< o< iuo>dom do poomO<Ioo• '""'""""' 
liP•<O<. P<>< lo mono o '" lu d«i""""' •npo. ""'"· Poo "nlo. l>l cu• "'do t> ""'"""'' o 
d•l ""'~ ~'""'" '""''""" po• pooboboi.O>J'I "u.Jiwc" on lo< loboL" dt 0•"<•10001<1. 
Ello putd< ~""'"'• po< lo""""' •n ''''"" ood,.nin" • .; ""''Jo'""'"'"'"' ol J,."" "'' 
omp•u.,;o ~t ""mio ,;t'"JO> 00 uno '"""''d do ¡itu..:oon" otii<IO hipotlt;,.,yd<li""" 

""' "'" il uno '"'" d< lo P"''""'''· """ ,, no " h"' '" '"""' '"'"""¡""· "'"" 
<'<otomon,. uno """io """"'"",. ~o" "'"'""' q., "comiond•n o '"' '"'"' ''"' Como 
'"""do oeco~n ol p"''"" o <>too ''"" 10~ro ol <lo« O dt ou o<totud hoco> ol ""~O on lo 
tomo o o a.,.,;.,.,; 

[VALUACION O E! LA IMPORTANCIA O< LA Q[CISIO~ 

""'"''" qu< ti l<lmin>>I<I<IO< 00 !Óio d<l>o '""'" d.ci .. on .. '""''"' '"'" quo ó•l>o romoo· 
lu o m•d•do Qut " "'"''"" V "" "'""b""'""""" comO"' PO>;blo. v P"'"" qoo dobo 
hO<tolo con ¡,...,,,.,.;,. oon do ut•Mod '''""" oul" con "lPO<to o to lmpo< ""''' ,.,.,;,. 
do loo a,.;,;"""· L., Ó«'I•O""' do ''""'" """"'''"''' no «<IV'""" ni lnoMiogoc,OO ,; 
'"'"'''' d•nw;odo comoOoto>, v pU«Jon <on l<>lo<•doó dolo~"" 1in pon" '" ooli••• lo 
<«POn>oboli<Jod bj¡~o do loo '""''"'""'· L• """"'""'"do uno doci,OO ,....,b;ln d'"'""' 
Ot lo <uonolo ~. lo ""'"""¡,;,;~..,. do """"' ouo lo ouo puO"do '" p<l<""""""'' ,Jo 
"'"O'J"' '"'"'"''"""' 0"' oO poo>odonto do uno «><OO<OC•6n, puodo '"do m'-Cho imoo<lon
c:o poto ol rolo do uno'"''""· 

'• ·O. •~•·~. ""''"'"' '"'"'"'"''"'" <•<O ""' Tooloo""• ,.,.._.. .. ,,..,,~ • .,uw. ••'· oo. ~- O ... '" "' '""''-.. ''""-""· "'"· 

'""'' 01 "''"'""" 
... 

Tomofoo • P"lo<lo do un ..,...p•omlo<> 

Si un• do<•<•ón coonpoomoto o lo '"'""" o un go"o muv tu"'' do I...J.o< O o un P'09'""0 
do <><"""'' "''" ""00<"""· "' como un poog<llflo P•<o .,,,.,><Ión v onl<onomionto dt lo 
odmini>toocoOn, o 1i ti como•omo"' p...Jo cumpi"IO '""'""•niO duOO>"IIo un poolo.lo lo...,.,, 

~·•• """' 1• "'"";¿," """"" dt olio ni,.l<n lo odmon<ll<«oOn. 

Flo .. bil;dod dolo< olonoo 

""''"""' plon., puodon e>mbio<l• l.i<olrr""'" olouoo¡ hon con>Uui4o ioU•n•"""" lo po~. 
bol<d'd !.i<il do un combio luMO do dootoxiOO; v o1ooo on<•""" occlonn d.Hco<n poa ol 

""'""'· o.,.,.,.,.,., tu d"'"""" ~·· '""""" '""" '"'"''"'"do """'"" "'"'"' ''"" 
prioo id>d 100<0 oouolr., Quo '"" l.i.:;.lmonl< c.ombi•OI., . 

Cortidumboo do !.:.o "'"" v l01 p.,.,;,., 

S1 ¡., "'"" v '" """'''" '"" botun<o '''''"· uno do<I~<On quo oo ooo•o on '"" ,;,,.,;, o 
'" "''""' "'' ici> quo •••nd• ton ;"''"'"· 

Po,;hll.dod do""'"'''''"'' In'"''"'" 
Oo ..... 1., m<111 V lo< "'lu<l"41, """"'''"' V o0oio~111 ouodto <uonl<lo<-Oo>O C.On O<K•ol6n, 
lo"'""'"~"' lo1 '"'""'"' d<ionodo¡ dt uno llb<lco.lo lmpgo'"'" ~o lo ~OC•I•On. con'""" 
lo "'"''' <onmn<o. '""'o • ,., inlt«oo o "'"'llo doMo lo¡ ln>umoo ton doll<ol" do 
cuonl ,1"". oomo <1 """"'o poodo • un nuo•O b·o• O o COn< u""' duooblo o do<.d• ,__, ow ....... 
lmpo"" hwmo"" 

Oofldo ol ltn;>Kto """''""do lo do<ooiiln., ;o•""•• ou lmOO<'"""., .,.,odt Lo Oo<I<IOn 
d•bo ........ "" '" '''""""' •• '"'1""'"''' p.,.,,. ""' nin..,no O<"<i00 conlomplodo .... "" 
Q<UI'<I de gtnto P""'o do>P"ci" "' oc•oro<iOO ... P"" dol "'"""· 

,.._RA OiiCU$10" 

l. IPoo quó >< <on1idero '• O•P«""<io <lP ,.;to <O..., uno 1<010 <OliO" r;a•o lo ~..:,1;, 
'"'" <><O"Ibotn oelogooo,.J IC6mo pu«<o "" odm'""""""' ''""" ol m<Jo< "" do lo 
"'""''""'1 

2. ,En' un pootot...,.. do dte;<.6n ~uo ''""' C.O<>«<<. /colmo ytuJn,Jo opl" .,¡, ,.r po;<><;p, 0 
dol<o>.IO< '"'""""/ 

1 l.!o>n<t~ el "'"'"""" do d«~•6n o""""'. mo '"'"''h"-'Oic~ o no '" "'"'t'"· .,,.~ 
lo ""'"""'"J'• ••• '' ;,.,.,~xloln do '''"•"'""'"' ""'' ,...,r • .,to on lo .... ,0, ¡01,. 
OO<•••• i[ n quf >y<.t.o ""' 1• «omp<Ont•OO dol poo~l•mol lAvudo on •louno !o<mo 
en 1• '"'""•On dd o m~'"""' 

... T"""" "' poo~r,.,.., v ,,,b.,,.-w un Joh.ol O< "'~"iOn. 

5. II'U<!oi• u<I~J '"'"" aonco<><"' l<lboo p<Oiolo•.,.l do ;,.,...,,....,,.¿,do"~><'""""'' on 
1.!<-monc<l g.no .. r,~ ''" •l u><> •• '"' '"•«mlr ""'' 

l, '"1 O 10 '-.>oJo dooci~""'' <1 lo ,.,_. P'""'"" ,..., oJmoNIIfoo10<'". Com"''"· 

1. <C(omo ''"-" lo ,."'><Ón ol loO'<JO lo P<<>P" ""''' [n "'" ''""'~" OO!trlfll>\odo. 
'""""" ... ..~ •l•bu¡ot >U'""'' """'"''"""''' 
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'"F~..::.:., .. ~t. c<.Jl~ .. c.. €-:.o"',:f ...... ~colfl'i.,.;<..:>, 
V!II. :.JECA:-JICA DE LA PL\:.llFlCACION 

DE SITUACIO;\'ES 

' l. Los n;:<n.Hn::-·ro> 

LA JnSTOmA se escribe dc•¡mó de los hechos. Y nntcs, o micn
tr"-5 esos hech~Js ocurren, llmlie pnctlc conocer la hbtorla, Un~ 
cstru~cg,in, funUat~n en '•·• pl:uliflención de sltuncloncs, supm•e 
hn~giuar o concebir los lwchos ""les fi'"' !:1 hi;turi.o, l'nr ¡,, 
hi;tori~ so ndquierc cundc!ld.l infurnHl<l.L de las p<>iibilicl.oo.lcs 
perdidas y ]o; errare> c\'ltablc;: ¡wro In hi;tori.L e¡; im•\'er>ihlc, 
110 puede rcc>CL'ibirsc: ;Ólo rc(OOII;\rnÍlSC. TicCOil>lruir ],, ]d,lo
ri~ es p],nifit·ar ;ilttaciunc< d"s¡wó· de los hcdoo;, El valor 
<!e la recomlnlcciÓrl hi>tc'n·k;l ~• jmtamcnte r"l'""¡,.,. la ]d,to
ria c·omo si tod:wLt no o~urri<"J; t'OliH) uu.l pLu,fi~~d011 >0· 

brc<lctcrrnin:l<h, l'nu si pl.ulificou,os ~ulc> que Jo,, !,,.c),.,s, 
todo es rcv~niblc. L.1 pcrbgugi:o <le los hcc\101 >e :~<lqui<·ro 
antes <JUC é;to:; ocmr:\10. La c;trntcgi.l po<lcmos re,·;nibirla 
mil<·has veces y sumar :\ la voluul:nl tic llamfonn.ocil"' un,1 
r"dau.,/idad de lr<rn•fvmmciÓH. 

lb y una uolourtrul Jc hacer una hi>lori"; !'""' esa vulunt:l<l 
no es la úuica determina u le rlc !,1 C>lratq~i.t de trau;furmaciOu 
socia!." L~ dkacia de C>:O vuln111.1d ,., pri;iun~ra ,¡,. 1.1 Jlnl\'<'C· 
ci6n <le la hi;toria •·ont"lcla a 1.1 cual se aplicJ. l'or <'>0, pÓdc·• 
mo1 l1abbr <le hi;tori.t 1:11 futnro. . 

Tu<b situación llueva tic11c a la vicj.l como contenido; de 
la mi1lll:l rn:lllcm qo1c <:1 hoonlJrc contiene c~mctCIC> ,]e],, l'·'" 
reja que lo fccnnda; :O>I c<tlllo cl¡11inwr ltlllOmóvil >c,pro<hlc~ 
bajo la fonn;o <k 1111.\ c.l!lll'f.a _,;,. cahallm; tnl co""' 1"' l,,',],itos 
rrÍlOOI'ÍOS dd ]aH11iJIC !il!llCll [l:ll'etliC>CO ciaon COII )03 tic los 
nninoalcs snpetiorcs; del mi_mto ntntlo r¡ne la.ln,rgn<·,ia il1ci· 
picnt~ cxprc;a >liS'""'"~ de co1nprar 011 título nubili:uio y un 
escudo d<= nHnns: igual que los !:'"P"i <liri¡:cnlcs <le la n·•nl11· 
dón bu;c:m ;l<ilu~· y •~¡.:mid:,l e" 1:1> :inti¡:un> 111:011\Í<lllc> tle 
la bur~;:ucsb: t\c i¡:n:ol forno:1 que el Soci:di,.no cnnticllc a lus 
prulct:orio• oju•! poutloo<c el oc'·gi""'" t·apit.di,t:o. 
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' 

' 
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\![CANICA DE l.A 1'1-\NIFICAC!ó:-1 DI': SITU.\CIONES 

Lo nuevo >Óio "'i>tc por tr;LH>ÍOrm.\CiÓn. Y en lo nucvn cst;\ 
t~nto d l~>lre, e! rcz~go y el residuo d~ l1> viejo .;omo el gcr
nwn de las futums u·~mfurrnacitmcs. E>taums ~ondicionadl•> a 
mirar ~t!cl.mtc a tr~vts de un C>[lcjo rctrovioor, a caminar tlc 
C>pa!d.ls haci~ e! frente y a tener un futum a b; cspaltbs. 

La situadOn 2 "ate de]., silll.lCión 1, y la conti<:ton en rartC 
como prc>cntc y cto ¡oartc con"' lo;,¡oria. 

En biologi" c\iStc l!ll códi~o gcui:tico que li¡:a lo ant11.:no 
con lo nuevo, los padres con lm loijos. De las m>'olUplcs po>ibi
litlades <.le coml>inaci6n ¡;en~lic.1 ~n los scrc< aparcatlos, rc>nlt.t 
otro ser Uistio>to, pcw perteneciente y no e~trmlo" nn.t deter
minad .. ¡:ama <le po>ihili<l."O<!~s dc¡n~rc-J<la por 1~ comhinadón 
de lo$ cO<!i¡;os ¡;cnCticos de \;LS partes. El produuo no puede 
'""' cual<]uier ser biolO!,:iCO. nunque \a> pn>ibilitbtlcs sc:tn c•trc· 
m~dJmcnlc v:triadJs. \)e fnnnJ >imibr. hl gc>l:tdón de siln:t· 
ciones nuevas n partir <le una misma situ:tción presente, puede 
ser muy \":trinrlt; l·lll v.1TÍJtb, r¡ue l:t im:tgin:u:ióu tmede ser tnu 
limit:w.te para con~chir!.,. Pero esa varicd:td csü limitada a 
las ltrjCS tic ¡, lo~r<'<ICÍO derivad.<• de b. situación de parH<la 
en rcbción a lo> hechos o proyectO! l.r.lnsformadores. La sitnn
cióo nueva es •icmprc p:lTienl:l >:tllgllinc" de la anterior, Por 
e>o, el prO(.<•so <le tr:.mfomJ.IeiiÍn es hi>tórico, r b vohmtad <le 
!r:tmfonnaciim c;t:l Íll>Crl:t Cll \II"IJ hist<><ia r ll<J e-capa a"'' 
le)·es. La volunt~d ,,;¡., puede r•prcs:«·sc tlcntro <le e'"' leves. 

Cuando ,., <jlli•·r~ ~akllbr la lli>tnri:. tl~ m.ui:uia, tnlltfu(l\ 
se fHlc<le "''""· i<l<·:lliz.u·, ¡uctcntlcr disod~r Ll C<Jn\lrucción 
cl.c ln TliW\"0 de b dotennÍI<,<dlm .J~ \o prccxi>tcntc. Se ¡l<l<'tlc 
intcntur '"crear'""'' ve~. <le "tr;1mfonn:<1'". l'or eso couvi~nc un
fu\iz:u f]lle \, tmmfon•,;wiiHl tlc >Íl11ad<mes <lcl>e CX)llicarsc 
por¡,, acc·iim de !""Y"Cto<. Y el pwyedo, Cll p:trtc mr,\,fica, 
tdorm,, tr.u"f""'"': y Cll p.utn t\.1 llliCVa <lilll.«,ica :1 1<> I'Í<•io: 
re•lllCVd ,¡" c:unbiar. De <i>l:l fonna, ,¡ '" "itlcaliza" """ .oilun· 
dón ful<lra, dchen t:un\Jil:n i<lc.lli.<arse ]o, l"Off"'P"'"\icnle' 
proyectO> llc lr:<ll;[ormaci(m. 1.:< le.llid.ltl de \o., pruycctO\ \i. 
mil,\)' 1•nmalC,l h 11topia. Flell:\ lm '""'""y t<•i.,llla ]a, n:a\i. 
<l.t<],.,. Dcotlc """ 1''"'1" •k vi,l:<, ""·' c>ll:<tcgi:t oca!ist.t de 
tr:lll>ÍOnll.lLÍÓII "" .,,¡,•, 11i 111.'LS ;tl\.'o ni"''" ad dd upli!lli>Hl<l u 
1\d it<¡nic«li'll'"· )' "' Í"'tr:~.l >C tl<"rill<: J""'l"" '""'·'" ·•·•lmwí6n 

Ílilcrme<li,, l1:1d~ 1~ >itll;tciÓn·oLj~lil<> c>l~ u•pli<·;Hb pur pro. 
)'rclO> tlc t"nufonnadón, y wr/u pm~cdu <le l«tmfunn.ación 
e>t:'< jllstHk.ulo en términos <le"' eficacia ,\ir1·n·ion.d y pn•cc· 
>'<l. A>i, b >itnad{m.uhjt·til·o >e e~plic:1 pur >llCC>Í\".1.; tr.tm(nr· 
tl¡;t~iunes .1 P·" t ir <le ],, >Ílll :<l"ii'n i" id.!\. 1" cad~ tra mf 01 lii.\CIÓ\1 
debe ><'f <),.,IIO>tt.H\,1. J•\!.1 denl<i>\f,ICÍ."l;l >lljltliiC, <"11\ll' O[f.IS 

~"'·"· analil.lr 1:" fue1z.<> llC<"'-''·"i." y p<>>ihl~; l'·"·' c.ul.t tr.,.,. 
>ÍciÓn situ~cion~l. 

El metotlo ¡nccisn por ~~ Cll~] e; pn,il.le pr.tdic3r l.t pbni· 
ficaciOn tic >ituacinll~< C>l.'t iu<plieito ~~~ l.t !.istorb. La !.istori.• 
e, In 'I"~ fue· por 1111 d<·<c:~rtc l"'"ccou>t<ui,\o de lo r¡ue pudo 
ser. La <'> tratc;:i:t <le lr:tll>f<lT!Il:<CÍÓn s«c·i.,J ·e; ].1 "op1·i,\11 c><"U· 
gid.1 par.1llt·;,:ar a >Pr" pur "" <l<·sc;utc '"¡m·dit•io>n.11" 1\e ¡,, op
ciones ;¡\t,·rna:ivas <]IIC "'to<l.l\·i., ¡me<l<·n >cr'". Exi.te, 1m.,, 11 n.1 
pnícti,·a 110 ÍOn•h<li~."];, de 1.• p].<lli[icación de situ~cinncs. El 
P:t•ado <.le""" pr~ctica e• 1.. hi,tniÍ.t. El prnyectn ,¡, ,.,,, pdc
tica e' Lo P>tt.<lcgi,, de tr.<ll>f.,,n,lciOn n ""i""ducd,iu .;nci.d 
q_uo pronwcvcn la, f11crn< snd.de, c11 l'"~"·'·l'or ¡., !:11<\u, !<'U· 
Tl7.1T S~tlf~ b p\~uific;U·i;<ll <l<• >Ítii~~ÍOIII'> C< l<:ICN l'<plicitn )' 
formahz.u· con n¡:ur 1« <¡«e ""' ''"'"''·' l.1 l<htmi.t 11e l.t ac~i,j 11 
politit·:t. C,)uc se pn~dc pr.<cli<"'" nn.L I"ÍeiiCÍ:I, 1111 3rh: )" 1111 mí·. 
tmlo "\in formul:u'" l'umd .. nt,: )" c'l"'''·"'""ll\c "" n·~1.", C> 
.1\go tolll¡nob.uln ,., di,·el>n.< '"""'~'"' ,],. b ci,nl"i.t. Aí111 '"-~'• 
en \"ario, '""")' '" l""ihle <¡ue ,.,,, p<:\cti<·.t ><·a all.llll<"lllc cfi. 
C.11, L:o ··nm"m Ílltllili\",, .. ,],.¡¡,.,,e'""'"""''"]., ju\l.ll<H"Illc ,.¡ 
~~~"~eplo de ].1 p<:"<cli<'.< l'Íic.<Z ]><:111 "'no infoLnl.u\.,'". ¡:., lnwn 
P<'LLll de ea~a. Cllllt'll:Hlo r ><'lcceion.uln, pCI">i!;lle" l.t li•·lore 
l'omhln.LI<dl! COLI.,l:<llll:LtiCIIle \"('l"itH<"<, >in lelleL idt•,\, por >ll• 
l'"''>ln, del t•:Lklllo \"eetmi.Ll. \.;, ,.,.,;,,ei<;\1 ol.: lo< .illgnh>s <le 1.1 
tli<ct·tiiJH <le .<11 t·:<>«~L.<, ,.¡"""'"l.<,.,.¡,,~¡,¡_,¡) <In 1,, ,.,;,ma, lo., 
;<jLI\Ia l<l:<t<"n<.'>lit·.mu:ule a]:,, ,,_.,,¡.,¡,."' '!"" oe.<lil.l 1. 1 \<eh, e 
para "><:·•!'·"·· lJ~ '"t.' [""""· ,¡,."'l"e ,;~tic d l'.llllilHIIl<."<s cortu 
(n m:"w r:"•pi•ln) !'·"~ <lar\,• ;>le,,,., .. 

Si "' '"" ¡><a·,lona 1:. """l'·"""d'"'" '"'"' d r<"Í<Hl ;mim.>l, '"' 
h, "'' 1 ¡wl it ko 1 •·vol. re ion.< L io, i "'pira<],<, ,.,¡' Cll:<du, wl1·nin11 ,1. 
<lu, <"011 "'t>riÍcllei.>, n·:~lit.< a<l.,,;,,.¡,¡,.,ll<"lllc ,,,d,u 111!.., oh: ¡, 
<jllC :I<JILÍ pnd,UII<" <'>[liÍI"LIM lnll<l.li<lwlllt: ><>11!<: ].h I~<IIÍ(.",I\ de 
pl.111ifi<·:w:.',., ,¡, >il<l:wio"'"'· l'<·ll<, l'·"·' ,.,¡,,,., lct<·i'""" ,.:,¡;. 



~!f:CA~ICA DE L~ rL\~lFIC.\C!OS DE SlTUACIO:->ES 

das de esa C'!'~ri~nciJ, e~ nccesJrio l!es~ubrir >u m~todo y exa. 
minJr!o critic.,mentc a b lu1. del ~nocimicnto e~htentc sobre 
las lc·ycs <1~ b tr:nllformnción social p:tra \"crific:n· su racio· 
ualir.l:ul. En el e1tar.l" actual de !.1 ciencia nu\itiea, la w:Ou ;,. 
hJJii~n r.le olll !'""" ulmluciUr po\itiLo r~>ulta SLotlerior n Lo 
ro:ót• criJic" del cicntifko 1oóal. E11 otr.ts p.tlalmt>, t;ln!O la l,o· 
donalirl~d forwal o t~cnic.1 ,]e) cicntifiLO wrno !a Jadon.lli<btl 
matcri.t! dd tw!ítico, pu~l!cn fuml.l1llcnl~»c en la ,,,zó" t:lili· 
ca, )' 1~ sc¡;nnd.1 no e> I!CLe>ariamcl!tc una razón intuiti,·:l. l~>l.l 
es],, ba>" ,oiJn~ b cu.ol ;e fundamento, l.t teutia ¡wliti(.·,, ,¡~ l.o 

cva~u~ci6n de [lfO)'CC!Os, mis ¡:cller;¡\ y t.m rÍ!,\UfU>,l cnmn 
b lc'On'a ccmLÓtllic.l dt: l, cvalt"'"ión do ptoycctos. Y e·< l,t 
base sol>rc la cual <lc>c:onm y [lliC(le ~v~nzar la vl,nli[ic,ll'ÍÓll 
<le situadnne•. 

Si prctcmlcmos Udinir la planifie.ICÍÓII de situacione> ;oci.l· 
les como l.t form~ mOrs general de .pbnificación, se re<¡uicr~ 
como bJ>C prcl'i.1 1nta tcorl~. 1111 ¡11ob!em.1, un n1é·tudo 1' ull 
modo opcraciou.tl. En !IIIU>ttO cam ruucrcto ello e~ige: • 

Q) U u <.'OllOcimi~tiiO de las leyes de fllllCiÚnamiCIIlO, <lcs:oua. 
!!o y tianloÍOrnr.<d6n de b socic<latl y sus sistemas poli ti· 
CO·SOCi.c\r.s (!t'<llla). . 

b) La c<i>lenli:o de la ncccl1dm/ <le apli~:or esas lcyc• Cll !.1 
c'plor~<.ión del futuro de loo si'l"mas >Od,llco cnrno nn 
im¡lcr:oli\'ct de ]., mis1na luclra sod.r\ por ln!llsfornt:lr " 
ro .. >cl\'-'r ( prohlc!lla) . ' 

e) L:1 c•ist~m:ia l!c "" Ht~lut!u ri!-:"""o de r:lYOtt.unie11tO c.•· 
pn tic \'crificar l:. Úrhcrc'ncl.o de )a, ¡oropo>icioncl entre 

. ,¡y t·on el propó;itll pr.r>Cgldtln (m~lodo). 
J) Qnc leo\ ulélotln l"'"'b, cu :olgun:r onctlirb, incor¡wrm- un 

'~'!""'·' <le dk11lo, 't"e !~arrmlic<: :<lt;t''" ¡;r:uh> <le pn:ci
·;rÓil ;c\ r,,mll.lllli<'Oilll I<'>~Í<:o (mtJtlo opcr:t~iuttal). 

Cada "'"' <1" "'!"' "''l"i'il"l o:> """ ~tlllllidu11:o\ 11eee.,,,; ;,¡ 
de 1~ pl:noifl<·:od<'>ll ,¡., >il11.od<tllt:l >Ud.tln y .. 1 ¡·ttnj>rll\n <lt: ,.(]u, 
es <"<llldi<i<m >nficÍ<'u\c. 

1 ''""" ¡, ......... 1,,\ .. t ''" \,., ,¡.,,,,,.,,., '''''"""' ,¡..,,,.,.¡., ,,,,,(.11., ,¡, 
\o ' • \, " , • .,-,.. • \.> ( " • • 1 , • 1 1 " (., ,[,. l ' on·o/,,. ( n\<n ~ ,.., ~ oo.i 1 " uu n•·• ¡ ,.,.¡., \,\,", 
,,,.;,., •· ·" 1., ... """ • 1'"" •·" • r.,, ''' ,r., . . """ '"'" ,,,. , '"''"" , ... 
h<Oo \o .. ,_,,,,.!-.\' ,O, ,,¡,,,.¡,._,; 

[ 
·;1 
' ' 

'"' 
El hecho rle que c:l(h uno de es~~J: reqnisitOJ: uo ;e eumpl;o 

a plenitm\ no impide la pbnific~ci6n sochd, sino que linlil:t .,, 
enlül~d; pero,~"' ve~. Lr ¡n:ldiea <le)., pl:tuific·aciÓLI wc·i,tl in
cülir:\ en el av:mcc teórico y contribni>·á :> clc,·or \;o c:olit.!.u\ ole\ 
cump!.imicnto de los ICflllisilos munciuuatlos. 

L~ tco,j:, del cambio' político-sucia\ cs·du tal comp\cjidarl 
que s6lo leyes muy gcncr;>lcs y p~t·d.llcS h.111 >ido fm nml.ul.1s 
y ello cieol:nnclllC lionila y o·mpnl»ecc l;c c:lii!l"<1 de l:t ¡rl~nif\. 

ead6n en este campo. !'ero t:ol ¡ll.mificaci<in '" lr:<cc torio~ lo< 
cl!a<, <le to<hs foml:IS, y con <lí>~llli],]e ri¡.,'ILI">it1.n\. E11 uh:o> 
palabr"", el rct¡rtisilo de fi<"Ccsidad Ir~ <lomin~r\o tot~lmcntc n\ 
rer¡tlisilo del COIIOCÜIIÍ<'Hio de lr~l' h1¡<'s dd \.'11111/Jio, 1'<'10 cu 
pr;',ct!c·a pnlitic~ i<'-"t~rnentc por rc,,i;/,;tr>~ asistcLI\~tic;l\nctttc, 
intuitii'~II>Cnt~. ha contrilmido.cn 6"'"1" llH'nor :d dc>:lfl0\1<> 
<!~ l:t N:oría tld c:mol>iu ,,ocbl. !\'o pL1L'<l" <!c,~ll01Lttcr><~. si11 c111 . 
bar¡;o, <¡nc bs linlitadonc> y :o vcc·c, In> fr:o<"'""' <"11 1.. .l<'dúu, 
incil:tn el <lcs.nTollo de la t"'''i:o. 

Queremos sostcucr·aqnf, q1ic por ion¡ucd~o' y ¡;cncr.Jlc> quo 
;co11 ]o; ¡·onodmiclltO< sohre el proc,•su <le tl'llH>f<l1llHlci6n SO· 
cial, ello no e,; 11 n :or!,'ILincnto p.1r ,, llCI}\f l>l p<»il <ilid.t<l 1" .\elle.< 
de la p].UJi[ícacióntlt> ,;¡,aciuo>n >Od.rl•·s. l'ur otr.< p.llll-, <'.\ÍS· 

te uu,, pdvtie:tpolítiw )' ""·'l"·\dimt•co!Lr'mric,¡ '1'"' ,.. cjt·rc·u 
y coordin.l mal u bien tn<lll> ht> '"'"· \1\lt•!ll.!L<'mu. tklll<J>l<;or 
que es pmiblc, "'""!"" >C.l ,., ["""" pli111.11i.r )' clt'I111'1Ll.ol, IL(Í· 
!i~ao· los t·onccpto.s ,ubre planifica~;,·,, de >ll<t'ldunn )' :o\g11 • 

no, ¡lltndpius !:"''"'·'les wlllc \,¡ leo1i.o ,¡,, l.1 li.LII'f"''"·'Lit'n; 
soda!, en l.o cOII>'llllL'l"i<Íil <le un métmln ,¡, p\.onific· ... ·ilnl ¡;eno. 
r~l )' cornpr~mÍ\'11 ,)u Jn \'l'llliÚIIlÍl:l!. J-:,lanllt> t.nnl1it·11 t'Ull>· 
dcu\e., '1"~ la< ¡nopmidnlH:> llld<l<lolo'o¡:ie,~< <JIIe ¡,~;,.,.,. "'lo 
lil>rn "" licncn c.ohal c<ltrCIJ>I"L<knd.l ''"" \.1; l""l'"'idonr·; >U· 

lllc: dlcillo d<: ,itu.wlcn"" '1"" '" lo.L<I:Il llO~' .,JdaLliL'. r.,t.os 
p:u•~·~t:in «Jcdlll<·a' y >irnpl"t." )' <'11 1"""·' P·" h: J.,""'· pum 
l<llodút':n rJ,.¡,, !'""·""'" '1"" nlt: 111<0lud,, nl."t :<jlC<l.<> Cllllllci.odt> 
y picnic wan l'"'t" ,¡, "' <h¡ut•/ .. 0 y l""iloillct. .. lo·l l'"'"'lll.ulu cu 
al"t<:tLl", 111> rdt·ddu :o !IÍ<IJ:OHO.O >Íl<t,telbn lohtúrit:U·U>I>crct,o, 
\acin t\d l''lllllt:llit\n \1'•11 Y ].l VÍYl'BÜO o\c ·:nn l'IOin", !J<"iW Cl\• 
lr·•orl•·'''' ,,¡,."'·"· '1''" <>lo: <·:.p{i"l" ,,¡,,. l.< trwo.l,.ir·.o <le \.o 
pl.t~>il~<·,ll'i.",, ,¡,, •.ÍIII,O' ¡,,,' 1 • ,(,)n "" ,,,,;)¡," ,¡,. ¡,',),,)1< <k' 



.,,.,, """ ~ ... ,,,.,_,,.,,' .,,,,. '1'1 """'"""'"''"'' .• ,. ''•" '•'"" 
1' u>voo> '"'i' ""'"1'"' "1.'"~ '"11""'" 'l·'l' '""1"' 'I'U•I<)<-1 '1 •.>.;, 

Jolj!I".?"J!j 1>11 •'1' 1>1\l,)~Lill:ll·lliiiOl j•l Jl'.l!)!'"'jd o'I]UJ ;¡j¡¡¡,}U 0111iJ 

'r.l!)'\"""'! "" -'l''-""''1'·'!·' '>'!"""'·'1!1' '"""!"' '"1 !"In• o:¡•.>:l "S 
1'0!ll"J)UU-l m ll!< U[lll\1~\ ~n.Jp <111 upJ~Ol<i <1 O!LP!III!-1-l]UU-~C 

'"\'!·"" ,.,,, "", (<¡ ,\ '"'1.'1"'""·' ""'"!~""1!'"" ·"''!1·
1

1 ·" "~·~-l 
·1"-'!)!u'"!d 1"1 "1' "'"1'"~ \·' ,,¡, (u =<oopao¡ ""1' SUI'·' "·' I'·'!I'"J 

rJ!I!¡od "'.'~ "'·"J!'"'Jd o·¡ "1' ¡>l"l'!!-•¡oll1•<>-'l "l ~1"·'"'"1"'1 '""~"'¡ 
"·' ''')!/!/'"' " '·'1''1'"''' -"'~'-"'' '"'11" ·'1' '1'·11·'1' •f,. ,,;-:,,¡ "·' '"' .;,,/iolol .,,.,;:mlll,1 w¡;-:,,¡UJ/'·' tUJ/\)1·' ~,¡, JJ~.>i<iVJ•J I!!Jl>.>¡f.J 11> 

11 1"1!-' s.• ''·'!l!)Nl ~~~1-ll:J!J'"''I'¡ q "" '"!""1""~ ns "!' n.1~.'1"l" 
"l'!!IO:il'l"'' un.{ 'ur¡•lru¡llv~ '"' .111"!1 ou ¡m¡<l p ~pnop '1>~¡¡11111 
·J0\1 rJ!ll'';''"'·'·' ll9!J~J!)!lll'jtl 1'\ '' ll9!-)!<udll JO<i 'U·'l!<[ t~lUliV 

'"!l'·"'"·'l"! oq,! oollOJ 
1191~l"l]!<lJ\I~J 1"11l<!lll 1'[ Jt')ljlU~., \! <l>j'~lll)<~jl !OPJ,(t1J¡l '0!J"-' 

u "'1ll o 'o·nt~op> o "'.'!·ll:nun¡<n1~.11 "l' <op.doJtl "'!'"·' o'""' 
\! \"'\'!i!'['")\ ~['!J'\" •1\1 !JJC<lt•;> <l~I)//>UJ.l/jll <.1110p/JP1¡;.<l>U,1j o 
l<f'JJUP111'""·1J "1 >J 1'''1"'" "9!-wduoo.,,,J '" :w¡ur¡>.>wtil upp 

•JII[Il11d,, /i 11~1)-1/!llflii{>IIW/ ;>¡¡ S,111<1p<fl1 "'1 Oj) lt\I!J"JO]th~ 1'1 ll-l 
1'1]\lJ.llllll ·'1 llll"[d l>]IO.l " PIIO!J""I!' '\' ll9!->P!)Iltc¡d \"[ 

• ''" 1 l'lll!!·"" "!' 
'"""~ !. OU,1) <np.nhc '"' J\'"1\'!'""J .( ou;op••:l:>.t,'lcs:>¡> ap o¡H'J:'l 

JOivu< "" "''' ,;n'.llj!-'·"k' ~,¡, "'"'"!1 '"'·'·'·''"¡} "'[ 'so•op.>¡ut 
~.>Uu/.l'J 'l'j JO,[ "P//JI<OI.WIIJ)<OU.>:/ .<D!fjlln!.l S<l/ mi/ S¡jfi)JJII/I.)J 

•·'1'""'·'·"'"1-'"'"·'/ -''·"'".P!f'""·' w¡ ·'P o'l~nowa svu< "<:>!~I~JO<I''I'' 
run!. ·'·'""!·1/l!ll!' "'! "1' "'~"·'"! s¡>lll "'.'!"!"!J'l' cun ~:¡!':e! ·"</iJ 
·l'IUJ<l)<ILI'll ol[' "!:lo¡t:Ji<-1 Ul:J:J ~~ ~!' l'<h·p \'llll 1: ~tJt¡Jl J! Ol 

·.-¡<1 ~'""''·'m" "'JP''·'!J!"''td "'! "l'"'o'""''l!W"-':J o¡'!""'""·' n¡¡v 
~!' to¡a~ \oJ<l <.>¡oucJ~ <o¡ "l' "</Pl"!J"l' "[ 1: .( O.\fl~!<t0·\11{!"~"1!! 
l'j t I!J-11\[li\LlJ J\Lj, <0:.\!ll"Lll;l\j~ Á "·pnJ.lU;lJ,l)![' SJUll)-lCII]j<OUO:l 

~p n¡w:l.>J:it la·'!" p: JCl!]Ca\ npJnÚ "' onh "J'l!]O<l ,.!:¡¡·'1"-'1 
·<J 11Cl~ l'j SJ Ol."l¡} UlJH'[ " li<_J!·ll";l)j!lll'j¡} ,.\ ')SC :ISJ\'JjUEjd ~p 
-~n<l 11</Jl<·"'·) q 1"1Dth1Pil•9!l"""ll[i 1'1" ~'·'!J-1' O< ;¡nh o¡ n:;¡ 

"l'')·l"Jd ~~\U li<:J!-1""1 
•1',\,1 Á li9)JI']Illlll<1j liS 'J1'11)lli)\'H<1 "9)JC1l!''·'J ,( U9_1~)lllJ-'(' ¡:un 
'CJ[1J1'\ ~p 11</!JI'ji\UIJll) Cj 'l:Jill<lll!l;lJ "[ ~[' O<l'-1 [J IIJ ~1111 !1"'~! 
1'' VJtnS.a .\ 'op.l.(oJd J[' \I'JJUJ:l s~tu o!dJJuoJ O'i<Jmt uoJ 

1'Pt~~ cpu,puo<I>JJJoa .::"' ~"·'!! sopJho;J :~r l"·'ltt ¡:;¡: '1''1" 

WO S~NOI:JVfi.LIS 3G NOI:JV:Jl.'I!NV1J V1 3G V:JJNY031~ 
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con~" sotnbrn qtte frcnl~ i\ 1111 tp<rrriot¡::. E1t~s c~r.tclcr!stlc:l.S 
que ~cncr:m \~ comp\cjitbt\ t1c ltt pbnilicacllln po\ltic·.t tienen 
rlifetcMc ¡wm!eradón sc¡;íml" n"lutnlc·n tlclpbn. A>Í, h con
sidcr~ción del o 1<» ~nlagoni>t~s es m:h imprntomtc en h pb· 
nific;~ción n cmto pln<l que en la tlcfinkión t1e ]., ~ran cstr.t· 
tcgi:t politicl, porque la p\aioilic3Ci6n, mit·nl 13S m.'ts a _l.n go 
pL11n st' ¡¡mctlcu, rwí• ;-c nprO,Ílll"- n lo norm.\\Í\'0 y mientn" 
¡n,",, ~ cooto pln•tn oc ejerce, 1111Ís se <tC<'oca 11 nn Í""'ill, 

n) Mncrop/~ni{lcncl6" n /nrgo ¡>lnzo. 

Sl>pong"-lllOS que In cspccific¡¡].¡¡\ de nn3 5iln~ci6n hl•t6ricu 
concr~la prc>CH\c (S,) r;t-5 Lkn prccis.HL\, J-:,to quiere .!ccir 
c;nc llt ~<:nosi\t1~clón )' fcttositunciün e>t,\n r\l;t¡.;nostic.1ll;<>. E;c 
rHngni,>tico no es ncolro, rlc,r\c e\ momento 'l'IC rs rcn\b:Hln 
por""" fuerza socin\. Lt> c.l\e,:mias de nn,\\i,i> <¡nc ""' y d 
scntit\o <·n qne se ap~ic.m csl.'m refcri<bs ~ lot {"'""' de cer In 
lrh1orirt r¡uc c.tplkn In ~iiiiiiCÍ<ior S, lJ nln ;i/uuciJu <¡t<C ¡J~ni¡:;uc · 
como Ull'ln c<n ftrer.:n socinl. L1 >Íllwci6n-ohjc•tkll (!) es esa 

sitn"dím pcr.,rgllül.t: l\;unCmos13 1 = S,. l'nr \o l~tl\0, la c.l• 
lllCICri'l.nciún r\c S, es!~ rdcrl<h a"" prc>cnlc e hi,torin, a 1.< 
>ilua<:ir'>IHJbjctivo (S,) y '' In fucrzn >O<.:i"\ ']ltc• pO>lub e'" 
trnn ,¡ unn acir'>n. 

Supon¡:.tmos, ¡¡or d n\OitlCtllo, q\lc \n; pruyccto, (/',, r,, P •• 
. . ., /',) han >ido definido' " lt1c«tific.tdt>, <'OIIlO ao¡uel\n; l',l• 

p:t<:c~ tlc \l'amformnr S,..:..,. S,, O se~, 

Supnu~nmn; !ldcm.l. por :ohnrn, '1"'' el an~\l>fs dr· vlohi\i<l.ll1 
o rficncl" procc,al ¡\e <:atl~ \>rfl)'edl> "" <lifo·rcll\e\ >Ílll-'ciom•j 
'J''C ¡uu;:u·,iv;n¡u•ut<: ~mu\m·,•n a ~· •. h.1 ,,.,¡, n·.tlit .. >dn )",·en 
Cfln><·cno·ud", lm ,;,¡, dcflui<lu u u Ju•:~~" de ,\lvcrs.¡, >illl,ll'Í"Ill'l 
'1'"' 1 ,.,,.¡,,,·eu a S,, Cll)'<l ¡unlo:oloi\i.J,,,] dt: liilll'kl{,u cnt<e 1")\," 
C-< l'll<I"<"Í(\a, dc,\c d IIIÜilll'll)O !)llil [.,e \)ll>tio\c l\¡-\nlltÍll.o<' \.o 
viodoilid:•<l ole ¡.,, p•<>y<·ctm <:n la< >Íl11.1Ci1Jilo" pertincll\C' y l:1• 
'"' !"""'" ,¡,.¡¡,¡c),, 1"" '" ''•'l"''ioJ.,,\ ,¡,. ll,o"'i' ¡,•,, u to:o,,fnr· 
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"~ '!'!l~uc l"l' :llU~llm"' P"' "1 nnh 'sru•~l'" •(.. '"'[l-lUl 
·.IJlU! sauO]JCn¡¡s mpo "1"' ~¡1\JU<u¡<nl c¡r.J¡ as ;;o!; sow.r.5uodos 
·•s "" ¡t:u¡¡ "~!l'~" un Á 'S uJ ji')~!U! ~~!1'~" o opnu un oua¡¡ 
""¡, souopcn¡¡; ~l' P"' ~un ,.,, '!'!IV"c "l'" "P o¡>rJinsJJ 13 

·cp¡u¡pp c.( ~"~~~1'''1'" UQTJtlo n¡ vp 011rW 1" ua 
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11'-11" \~ 1\Q,1ll!lU<>~ anG sop.),(ol(l ~o.r¡o ~p ;,¡JUJ<Vp Jocl Y\1~1\0)J 
-~~¡~s op¡s ti] Jnb UJ)fl~/!!OJ'J 119pdo UWSJ\1\ Ul\11 ;>p ;;¡n:(! UtUI 

·JO) ("J · · · ''J '•J) ;op~ÁO>d so¡ Jnb u~¡qmr¡ ,o,ua.n:py 
. · ·(so¡a~.(o¡d ap 
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•1\0J SJUO¡JUI11J~ 3(' OAJUl~l\ p ll 0('\I~!S) 11 ''. ''¡; 'j =) 1lJtd 

(•s "" ·¿ ap ptpmq~¡.,) ·¿ • ·s . ,\ 
(opJ~OJd j~p IOptWIOJSUtll O]JJj~) IS <-'S 1 'd 

:souopt¡ai su¡ 
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m>_ suman 1, lino más que uno. E~to requiere una explicación 
a:l;clonal. Ocurre esto porque b red descrita es la simp!lfLca
coon de un irbol po!icotómico tlonde el nucimiento,dc las tn· 

n;~, (lo~ proyectos) ha sido omitido para Jimplificar !a cx¡io
"coon. \eamQ, CitO en un 6rbol policnt6mico: 

• '· ,, 
'• 

'• .. '·' 
. '• 

••• 
'• • 

'· . 

C1 '•' 
• '·' • 

'· . ' 

'• 
'-. e.1 

-
C1 '· 

'-. e,l 

Los proyectos P, p, y r. son opcionalu en diltin/o unlver
.10, en el sentido de tlccislnuc! u¡¡cimmles "''I"'C-<I<Imente lomu
das. ~o se lr:tb, 1'"~'·· de b ¡nuh;ohilid.t<.l <le <¡nc ocuom Po, por 
~¡emp\o, >inn <¡uc 1111<1 ~e: loonrJrlll la ded,;,;,. ¡1, ,.,,/l:llr /',, 
~~ h'I>C:L 1n~<lir 1.< prnldoilicl:tt\ ,~,. <¡Uc ello'''" Jl"'·¡],)e , . ., S,, La 
proh,,!Jilit\.ti\ tlt: i-"ln, <:11 ,,,.,,,, t:jl:nopln, n 0,7 )" l,t .¡., [1:¡. 

~t!·:C.\S!CA DE LA rt..\SIFICACtON m: SITUAC!OSICS 

0,7 
caso (sltnaci6n Z,) es 0,3.' Por lo t.111to, s, ........... s, supone la 
elcccl6n, camo vr>luntad pulitiea, •le cjccllt.or P,. Puede OCn• 

rrir, sin emb,~rga. b >ituación Z,, n caus,\ de las fuer:t.\.S, nqul 
implicitns, tlel adversmio. En conclusión, rio es/nrnos utirlieudo 
m¡ui /n¡Jro/,:/;i/idnr/ de que se l001C ]J dccisi6n /',, p, o p,, sino 
r¡toc Ll pool"1hi1i<.lad tic alcam.ar S, si se dcci,\n P,, la prnbahi. 
lidatl de ;1lcam.ar S,, si se decide P,, )" 1,, prnhabili<ltul du al
caro,_ar S, >i se dcoi<lc P,. En la pr,\ctie.l, P\.1 ponlo.thili,\.ul 1e 
compone <le dos a•¡occtns: ~J In pu1hahilid.L<l de '1"~ /' 1 Sl',\ 

viahlc ~~~S, [viahilitlacl, (Cl)], y],) 1.1 pwluhi\i,lad que""·' 
vez 'e~ liullo P, cfcctívautcntc la t r.m,-form~ci•in se.i S, [ f fo-cto 

<le tran<formaei6n,(T")J. Si Sll¡lOncmos p.1r~ simplificar f\lle 
la prob.lhili¡];l(] de <]IIC d dccto de lo:msform~ci~n sc.o t·l pre
\'i;IC>, ''' •le~io·l, la ¡iwhahiUtb<l ,]e ll~llllción de S, -• S,''''·' 
la Yhilid:od <le P, ,,, S, . 

llcdu< es!JS ndnr,\cfoucs podemos .mall·'·'' 1.<1 tmvectori.u . 
U.tmflllOS l1<1z <le tr,,rcctorbs al conjunln <le cll.o> qt;c p~rtcn 
de un mis•no I'Úticc. Si d l'érHcc elegido como rdcrcnci~ es 
la situndón inidnl So, el hnz <le trarectorins C\!lr~s~r.'! el n(,. 
mero de <.·.,minos po1ihlc1 ¡1.1m nlc.1nz;a S,. 

En el •·jcmplo r¡11c ~irvc tic prctc,to para el nn.\li.<is, estos 
cn111inll1 o tr~ycclol'ia.\ .<llll: 

1 ) s. ~ s, .......... s., ~ s. 
3) So ~ s, -s. ~ s. 
3) s. ~ s, __, s .• --· s. 
.,¡ s, ~ s, __ , s. ~ .S • 
S) s. ~ S., ~ s, ~ s. 
G) s, ~ s, ~ s. ~ s. 
7) s, s. So s. ' ~ ~ ~ 

En lll~al 1 tr.oycctod.ts po>ihlcs. 

Se pl;mtea n~turolmcntc el pmlolcma <.le clc¡::i• un~ trarce
torb "'l"c b h~'" <le al~l111 criterio <le rnclon~lld~d pnlitiea. 

'O ""• 8 1 ~ 7 1 "'" ,.,,.;,,,, ,., "" ,,;,," ;.,,¡,..,,.,,·,,.,, .. ,lo 
'"1~ .. ,,,, '"'·' ,,,,,.,¡,_ ~rr., ,,.,.,:: .. t ••• ,,.,, •• ,~,. z '"" '"J,,,,.,,.,_ 

,...... r 
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Puede plantear~e 'el problema en t6rminos de seleccionar la 
tr~yectori~ de m:ís alta pro!.whl\i,\ad de ulcnnctou S,. Tambien 
puede pensarse en la que, ~~c~;mando una -probabilidad r:120. 

nab!e cle éxito teog,\ el menor costo polítiro.' Por último, pn. 
dria escogerse el cdtcrio de selcccion:tr !a traycctori:r de me
nor riesgo de fraca,o, diferente a lo, dos criterios anlerioo~s. 

Estos critrrins roo son indcpcndic!lle>, sino m:"" bien :\ngulns 
de un mi>mo criterio central: la vi.,!JiHd:ul. rcro tam¡ww ""' 
"reducible>" tot.<lmcntc unos notros. l'nr ejemplo, b trar~do
ria menos d.:-s:;osa puede no ser la m~• prol.J:tb!e y b trayec
toria de mayor probabi!idaU ¡n•cde tener un a\to ri~s~o. L1 
trayectoria Ce menor casto político puede no ser l:t m~< pto
blb!e, ctcé!cr.1. · · 

Seria cierlameutc interesante nnalizar con mis profundidad 
-las rrlaciancs entre los di\'crsos criterios con r¡ttc pttc<lc sdec

cion:lr>e 13 trarcc:oria más elicn, Se podría a.! ~·edficlr en 
qué condiciones la correspondcttcia de unOs con oto os es ffia. 
yor o menor, o en f]Ué c~~os ¡luctlcn lle¡;ar n ser contradicto
rios, El csca>O ticrn¡m, y el prupó>ito mcr:nncnte tlc enunciado 
e imiuuaciim de "" ~amino <¡oc ir.1pira c<;lc libto han irnpc
diCo abmdar c>lc terna, Por ello, cu bs p.'oginas que si~uvn, 
sólo se realin Ull anúli•is de los múmlus de clcecióu de tr"
yc<:torias segíon se apliquen !os trci t:ril<:rios cnunci:u\!15. Y ello 
se haec Como 'i t:tlt'i criterios f<tcran imkpémlicntcs. 

i) /.~ tralji!Cinria HuÍ.>"¡>rolmiJ/c. Como se tr~ta ~'1"¡ ,¡~pro
babilir.bdcs com\icion;Hbs, dcl>c·mo• l>l<>e:tr aqucll.< tr~yecto . 
ri~ en <p<e e! producto tlc la> proh.thilitbUcs tic tr:u<<lci<in <C.\ 

e\ mayor o rn~'ÍTn<>. Si llarnamo¡ /',1 ~ Ll prohahilitlatl tle tr:m
•íción dc,de b •ituación ! b1:a la¡, el prohlcm:t '" calcul:tr: 

. 1 = 8 

\ 
1 = 1 

Un3 fómwh' ¡cora h~Ccr c'lc cMC\olo "' simplemente haecr el 
· protlucto tle \:o< ¡nubt.j\it\;u],., ,¡., lr.1LL'ición ¡ta<a \:,. 1 lr:oyq·-

• r. ... ,..,,.,;" ... ~.. ¡,,),.,¡..,, ,¡,.¡ """'" ,,,, .. ,1;,,,¡., ,), .ole.""'"¡_, .... -o .• 
dcoll~ o!c cl"o"' lin,olo • ,¡,. '"'o" ,.,,.,.¡,,.,,,.,, 
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torlas y luego elegir ¡,, fJUC mu<"Stra el producto mhllno. Pero 
cunndo las traycctoria5 son tn\Lchas, cott\'ÍOne usar nl¡;<'•n nlgo· 
ritmo para cnconl:rar la tray~doria nd~ prob.Lblc_. \'.Lnlo' a 
us:u aqui, corno ejemplo, nn :tlgori\mo rrcn1>ivo mny cnnocitlo, 0 

E~l'""cmos primero l:t red en fomt.l lll.llrici.tl: 

s, 
s,ll),7 

s. 
O, S 

s. 
s, s,ro,o 

0,7 )___,. S, 0,"5 

' So_ 1 

s, s, s. 
0,05 1 ] S,[o,s ] . 1 
O,!l 0,75 ___,. S, 0,1 ~ · ___,. .~. [ 1 J 
0,9 0,8 .. S, O,!l-, 

' ' 
En estas matrices el ;ig:no l ;i~~lifica <¡u e oo J,m¡ orro entre 

una sltuaci6n y otJ:L, o 'i se quiere, que 1., p.-oh.lhiliJatl tlu 
tmruici6n de S,__,. 51 = O, con prob.tbiliLI:HI cero <le tc·Lwr otro 
valor. 

Si proccJemos a!Lora n mnltiplicar en orden invN>O 1.15 rna
trices, indican(\o en un n•cu:ttlrn el prmlucto m(L\Ítno rn en¡/,¡ 
fii<T, a fin t!c que sirva ,\e ba>e para el pro"l"d<l eou 1" 1!\.tloi~ 
r¡un ;iguc cLL nrtkll iuvr•r;n, ""~nutraL<,,.IO, I.L lr.orntolri.l Ln.\s 
prob.Lblc. El número a).¡ dcrcdta iLLkrinr el.: c.tol.L nt,\liÍI, ,¿~., 
imlica '" lmnlt•r:odótt p:>r.l ln1 prop{"j¡,, <le"''·' 1"'""''·' ,.,_ 
plicaciótt o\d a\~orilmo, y ~n \u '"("o''Í"" w >OOJ"Íutio,i,-

Como ~~ pmtluclu de \.LS t\o, úhim . ., nMtri~t·s, O )' 1. ,., !tl~n· 
\ico a la matri;o: l, P·''"'""' ,re intlll'tli.tt" :olpruoln~ln do• !.1 hi.L· 
tdz 1 por !.1 matli~ :C, r<'ttlpl.t;_,,,.]" ,.,, ,.¡ cn~.oh~I·Oittit•nto <le 
h< coh,¡nn;L< de 1.< ltt.otoit tC>Ltll:ullc loo¡""'"' sim¡•lo•, l"" ln< 
arcm acumulatlo> l"ttrr<'>J'OLLdico ole>: 

s, --> 8 • S, --> .~o s,- s. 
s, [O,G X O,S) (O,U5 X 0,7) 1 l. s. (0,85 ~ 0,8) (0,!:1 X 0,7) (0,75 X O,US) 

s, (0,!) X 0,7) (O,fl X O,U3) 

, w ..... ¡¡,.,..,, ''· ""'"'"'· r,;.,cr,,¡,, ,.¡o,.-,,"""'"'"""''· r .. ntl« 
lloll, 1'1<0, 1'· ~~~. 
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y 

I'st:t tn,tlri:t., un:t 

s, - s. 
s. [O,.JB s, o,r s, 

ve~. hc~ho~ los protluctos, r¡uc,h así: 
s ..... s, s, ... s, 
1 0,61}.~ 1 

rn=~~l 0,()') 

11. (j") Jfí.1rn ' 
,¡,,.,_ <·IL¡;IL·mlo en c.,da lila " ,•alur l\l:\\Íl\10 y h"clcnllo 

<ero ~!resto, ~" tiene: 
S: -> S, .S, -> S, s, .... s. 

s, [ o 0,005 
o}12l s, o o 

s, l • o . O,'j{) ' 

r¡ue e~ nuc~tm nue1·,, •n:thi:t. 2. lbccmo,;·ahor.\ d producto de 
b nl.lt<i:t.3 ¡:or b nucV.\ m.tldz 2, ¡\m•tlc !Otlo, los n\omcros c¡uc 
n_o C>l~ll,m ~~~ rc~u.,dto oon cero, y por lo t.1nto c>ÚtnOs cmi. 
s!!lcramlu solo ]u, 1'01lorcs m{"imos. 

Asi, ,\L'\lllllllali\\o 1\\lCV,<!l\C\llC )m :\l'L·O>, \CI\QnJOII 

s, ... s, s ..... s. s ..... s. 
s, [ (0,7 X O,Gil5) {n.~ X 0,712) .{0,7 ~ 0,70) J, o sea: 

s, .... s. 
s, [ (0.-1655) 

S.--> S, :;, -,',', 

(0.532) ] ' 
Uonr.!c ~1 ,·,olnr u!:os :1ho es 0.569(;. 

Ahor.t l'otlcums definir la lr.lycctori~ de l\I;Í~ima· lnob~bi\i. 
d~d ~·í: 

?(s, ... s.) 
-> {.'i,..;. So}= 
'\o {s, _,. s,) 

0,5595 
s, ,..--->,{So..;. S.) 

/// 

'"/n,7JZ 
= S, /,,!-(S,_,. S.) 

~/ 0,')~ 

- ~, -· s, 

' 

En consc~uenci~, la tJarectoria de p<obabili,\nd mhima es: 

'· •• '· 
o.n 

'· 
o.os 

'· 

( = 1 

' Así, el vnlor de p•ohahllidJd nihima de b última matri~ 3, 
es el ,valor m:himo clc \~ prub\Jilül.ul COll<lic!on"tla tle alcJn· 
2ar la sito~eión.objetivo S, = f1l 

Q!:.,ervcmos nuevamente ~hora nuestra red od¡;in,ol: 

'' 

En e>l" rc<l, Jos nrcos con linea puntc.llLI Indican tod~s bs 
tr!\yccto1Í"~ posihks y los nrcos con !Inca ¡:ni\'Sa ÍILtlican 1.< tru· 
ycclnri,¡ 1n.t> p•ulJ,,I,Jc. !'>.'ótcsc 'l"e "" <'1 '"'" prupi<·tl.\\1 tlu J,¡ 
tray,clnti:, on:'" I"""J"th\c d ')liC <'>1/: C'llll)ILIC;\[1\ j><lT ¡,., ;liCil> 

<k,,,¡, alta ptoh.,],;ii<lH\. !'ni· <J<"Ill[>lo, ,; ·"' !..< .dc.llLt:Hiu l,t 
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situ:tci6n S,, el arco de mis alú probabilidad que sigue es So 
_,. s,.con una prob~bilidad de 0,0. Sin cmlxlr¡;o, b ll'ayectoria 
Ue m.,_, alta probabilidad no lo incluye, y en cnml>io comprende 
el arco S,-> Sr cura pro!J~bilidad es sólo 0,75. 

Est~ es ~e la mayor importancia, porque para elcg•"r b tra
yectona m~ probable es Hcccsuio c.1p!mar toda la ca<lcna tle 
situadone< hasta ulcanzar So y sólo asi es posilJ!c cn~Onhar b 
mc¡ur trayectOn.l, En otr.,_, t'"lahras, sin ""'' J!lauificoción 11 

/argo p/o~o no es posible tener a!¡;~n ~rada d~ sc¡;uri<I.L<I de 
<p~c d camino dc¡;ulo p;¡ra el proceso de transfonnacilm es el. 
n_l"-' probab!c. Queda ,.,¡ o:lcmo;tra,\o, Je pasn, que la racl 1mo
lulc<l de lm- deci;ione¡ preunlc~ t/cpemle ¡/a /no· decisiones.¡ ... 
lt.rfls. 

\'e""-'?' un cjcm¡1\o i\ustru\Í\"0. Si ~n una ~·slr~le~in de tr~n>· 
formJcJOn socia! se trat:t de fonnar el :irea de propictl:ul sod:tl 
d ' . 1 . . 1 e.·~ e,conom<a. por nn pcns.a~c en tos segmentos d~ trayec. 
~~~'·'< uile~cntcs. Una se l.Jasa11:t en um e,pmpbdón ¡11 ogre· 
SI\ a o e<.~a.onada de bs gr~ndcs empresas para tramfc1 irlas a] 
tlnminio snciJ\. Ln otr~, concc!Ji,¡a la formación rlcl ~Lc.t <le 
propiedad >Ocia] como un hecho r!,pi<lo y to\:\1 pew delimitan
do tig;damcnte l.t llimensióu y contcllitlo llcl ';~,e., soda\. E> la 
Cc!i_mitaci6n tajante y precisa tendr:i como propósito l\.tr se· 
gundod al re, lo de los empresario; no incluidos en la <lemnr· 
~adOo. ~ Llamcn~os ~al primer segnwnto tic trayectoria, el se¡;· 
mento pro;:r~I!VO , y ~~ ·~gtmdo, el >q;mcnto '"dpido'", 

En el se~mento pro¡;n.••wo el pa.>O de bo; prhncr~' situ~dO· 
nes " ~~~ que ~igucn puede ;er de uto~ nlt~ prob.•hilidatl. O ~e~. 
las pnmer;" '"f>!Opi:tcimw, del C<'":llonamicn\u •cr:in Hcilcs. 
Pero, p:t.Sado el primer tercio y con m!15 fuco.,_a en 1:1 mit~tl del 
¡egmento pro;..,c•ivo, coa probabilid~ll d~cacr~ fucrlcmcu\c. 
Sed o!l\·io par.~ lm futuro, afcct;~dos y par~ \o, que subjetiva
mente se crean potcnciabncntc afcctmlos, que en nlglu1 mO· 
mento futo•·o scr.\n c,propiados. E>tC convcneimicntu >umnr;\ 
fuert.'\S en cou!Lt de !:1 furn~1ción dclirca social y el· tiempo 
t\t• b ¡l'og:re;il'itl:ul pcnnitir;í •¡ue la\ "nn.t ,¡., fncrt.as >U rt•;t\iec. 
De .,,¡,. forma. p.l>ado un tramo inici:<l !Id >Cgmcntn t~rogrc
,;,·o, h npo,i~ión a 1.1 fo""''ciün tld ;Írc., tic pr<1p¡,.,];,tJ >Uci:ll 
IC qerccr:, cun uo!,, rigor }' dit·.o~i.t, y ":"1.' n¡uu¡>iaci•'•u ,~,.¡, 
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ml\s costosa en términos de rclncié" .:~ f:.ocrzas. En .tot.ll, en
tonceor, este segmento pro¡;rcsil·o puede tcllcr una baja proba. 
bilidad de alcanzar su ohjeti,•o, ;mnquc \.1 \"ob.tbi!ida<l tic''" 
prlmcro~ 11nsus se~ alta. l'or ello, 1.1 proh.1h1 ;,].,,\ hlt.ll, rekri<h 
a todJ ¡., trayoctorb, de alcanzar la situ.ldlm·ubjctivo, puc<lu 
ser también bajn. 

\'c:\mo' nlwrn el scg,ncnlo r:lpi<l". S"I""'S·"ll"> <¡uc blc se 
basa en fo11nar el .\re~ tic propi~tLnl ,,~¡,,¡en""·' ,ol.\ ~t.tp.l o 
de 111m snla tr;!ll-'!onnncióll siht:tcio!l.tl. 1"n11t:>. la forma ,1~ un 
listntlo tlc ~m~rcs.~< <¡u e en breve tic"'I'" >e i11cor¡wra .ti ~rc,1 
tlc propiedad soci:tl, CL1H1pli~m\"'" c·un el rcqui>ill> de ~.tr.tnti. 
~-ar h inc\¡1fopiahili<laJ. ,¡,l." otras ""'l''~'·'>· La pwhabih. 
tlJtl de eU!nplir ese ohjcti1·o ser:t ><'!;Lll;\nteute ,,~, h.tj.t qne 
Lt tic la1 p1Ímerns tran>icioncs situ:>eion:th:o> del ;q,:n,..nto prO· 
¡;r~sivo."l't:w Ctllllplitl.l e,,, dnp.l, lm !'·""' >i~uicntes tlt• 1, tra. 
yectori,l lt:tcia la situnción·Ohjclivu pur,]en knrr un.l ¡auh:dJi
lidarl m.\, alta. Est" rn.i, olt.t prohaloili<l.ul se c<plie.trÍ-\ por b 
prnn\Í" <le inc~¡,o¡Habilitbtl y 1., pütlicl.t <k fu<'f~-·' tlc tot\os 
lo< l'X)llOp;:Hlos, f~clmcs que no l"""'itiri~ll >um:tr >llficiclltes 
fuetz.ll oplle..t.·L> ;1 l.t •itn.lción-objdi\'o en In tndiatu y a !.1 
fo"nnei<'m del ltrea >oci;~! en lo ;,,,,\i.tlo. 

\'..,k.nnos ahora" nue,¡w c¡e11tplo lll."•s n\,str.t~lo. L,, tr.tycc· 
toda <'n<·onlr.tda <">' 1.1 1111ir ¡J!v!mJ,1r. <le l.t> >icte p<hLio\t•> en 
1\l!e•t•o •·jcmplo ,;,nplifLL<Io, )'aO ello n ,.,¡ ul ""'""""/(! del 
anúli>is, U;¡;,unos t., ;\!Llc, '1"" >e h.< ya ¡11-ot\ucitlo lf,ll<>f<lnll.<ción 
nl~una y e>tamlo <igc1llt: b >!tllación So. L:t va\it!c~ tlcl t:,",!cu!u 
JCa\iznt\o, cutre ot1." c<",\S, C>t:, »•jda a: i) '}\IC los hcclt~s 
tPalcs OC\lrr,lu en ]a funna en <¡nc >C dct·idc la C>lr:l\c[';Í.l (es 
tll'dr, que se >iS" d Cl\f>O S,---> S, -+51 -> S,); y ii) quo bs 
comlicionco¡ del prol>lclll.l en 1. se rn:tnlcn~.lll en to<b l.t 
trayectoria (el C>t'ellario, d "'"''"ter <le IJs fcno,ituadonrs 
CCJmideratlas, bs wncladone> <le fuerza< y nh"an1,1> r¡uc e,·. 
plit·;m l.t magnittul de l.JS ptob:obi\itl:ulc< tlc tr.<!ISiciún, Ct• 
ci:tera). 

l':in¡:nuo de ">tos do' >t<puestos e• ;tcept~t.lc tlntlc el punto 
de vi>ta pr:ldko tic \;, :tcciUn pulitiea. Eu ¡aintt·r lu¡:.tr, ,.,. 
llf>litica lo< hecho• un oc·urrcl! ucc~>.<rinnlcntc ~ouu> >e pro· 
:,:r;uu;m y,¡ \oi~ll una <lirc·~\il":t pulítk.l pnet!c C>{urt.or>~ en h 



trumición JeHle s, ..... s,, el resu!tu<!o bien puede ser S, ..... S' o, 
con Jo(]."" la trayectorü 6ptim~ ~ib'IÜCillC se ~lte<~ .. 

E>to oLlig:u u rccokubr b trnyc~toriu •n:\s viuble en cnUa 
rnomcllto Lritico dd procc"' ,]e tn•mfotmn.c·ión, .~ fin tlc que 
In infonn:tción en t!cwpo ¡c.o\ de 1<> ucaccillo Cllé pcrm.mcn\c
rllentc inco'1'ornch en el an,\\isi>. 

En >rgundo lug.1r, L1s cmHlici<><ICS tld prohlcm.t rdlcjud.t,; 
en c.•tb una de l.1s ¡no\Jnbi!it!.ulcl tle transición de b red cs
tln cabda<.!.~,· ul momc.,to ~~ y c\'idcntcnwnte puctlcn allc
rJ<;e, por \a5 ra:wncl ya im!icatl.u, a mcditla qt•e se va rc
cordem!n r~<J/111curc !.1 tr.l}oec:orlt. tst:t es otr:t rnón p.u·., 
tct·a~cu].or pcriO..!ica•neutc b trU)'CCtoriJ. óptima. 

En krcer !ug.1r, la> dos ar~ulll~l<l,tCi~~e~ mencionad:~> .111:\'l 
puec1cn ob!i¡::ar a redefinir,:¡ fo>ldo <le IJ cstJategb tr.17,ub, 
e> t!ecir, !a dcfinlci61l t!c 1.< mi>~n.l situnei6n.objctiv<>, 1\e b Op· 
ción cstrJt~gica y S<il ca¡actcristkas de n\iama ,\e fuer·""• de 
las sitnacioncs intermedias, de ):.s f~llmi 1.\HlCÍ01lC< lll~S prupi. 
cias, ~\c. Y é>ta es una última rnl111 l'"m reddullr prri6,\ie.l· 
mente la trayectoria 6ptlma. :\o h"Y aquí c~lculo ¡nec{,,.i(_." 
posib!c, se lrMII ¡d/o de U\\ IHéW</o 1~1rn ra~orll>l' y donde [o, 
_conocim'entos y C'\>C>icncin /'olilica son imustituib\cs )' tic. 
krmiH;wtcs de b ca\idat\ y e icada ¡J., l:r. cstmtc~in. 

E< obvio cntnrKC> <¡nc \a traycctmia Óptima a rccm<cr 110 
e>ti Cdini<l,t di! ;lfllc>nnuo por un >O](} dlcu lo; pm· d contra. 
rio, se n•t/¡;fiuc a metlitl.t '!"" >C n\'ann. En catla ct:<¡u ""'"· 
plid,t, a! i¡;ttal que cu b ~ohct~ria C>P"cial, tlcbcn cv.1\narw !.1 
~i~u~cit\n y lo> lo!:!'"' [l;lra ICcalc\\br la clap;~ si¡;uicntc. Si tlc 
una sola vez >C \titicr;Ln ln> dlenlos ¡1ara ]a lr;~ycctori<l t<olll· 
plc~a de lln cohd~ tlc"l~· la Tic<ra u :>!arte, y >C ll\,lL!lnvit'>:t 
rigi<!a esa lr.tyct•loria, l.t ¡anlJ.IIoili<btl <le quu h c.\p"li.1 Cl¡l.<· 
cial <lesccnt\icra "" ;-.bl'l<: CL\ el ]_lUILlu prdij:«ln (>itn:tdO,". 
nh}clivo) >cri" boj.<. JC,t;\ en[,, <'ltL!d;o ,\e cn;olr¡<,¡c,· '''""''¡,¡, 
hoci.< "" oh¡div<> '1"" t·otolit:nc intpumlcr;L\,h,_, <:1 > '""¡,,.,. y en. 
negir b vclnei<l.Hl y tli<ccci6n ,¡., "l'"'·'i""'dón a \.1 1\ld;>, E''·" 
no impi<lc d dhnlu. súln In l<:tt'<' ~,traon\in.lrl.nnc·"l" ,,!., 
t'lllfll'),.,;", :•i'''"' ,, ln<ln fooLn\odhL! 1<> ""'t.'o~<it·n. Lo 1\o:,i\oilid.ul 
t~ctic.< ,.,. \., 1" ,.,,.,.,.,,.,., ;,, .¡,.¡ ol,¡, livo o •.ILah'gi•·o '" '"'-' "'· 
~~~ ,.¡, ,,. . .,,_,\ do· \.o l'),,.,¡[io·.u-¡(.n pn\ilie.<. 

: 
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Aqul surgen nnlurnlme~tc much.1s prcgu~tns que deben ser 
objeto de investi:;~dón: · 

¿Cu/l!cs son las ca!cgorlas m~s prccls~s p.'ll'n definir 11na si· 
tu~dón? ¿Can r¡ué criterio se definen y eligen las si\!l;>ciO>l<'S 
lntenncdbs enll·c ht sitlhlCI<I!I inicia\ y b si\,~óón-objc·li\•o? 
Ckll;tmen\c b <ldinidón U" !.IS situaeinncs no es ÍIH1qH',\l\lcn· 
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te de la prol.labilidad de trnn>iclón entre ellas. ¿Cómo operar 
pr~~ticantcnle d~t\o que c~t~n intcrrelncionadas? ¿Cómo dcs
.orro\J~r múodos objetivos ¡>ara el dlcHlo de bs prob.thi\idaUc~ 
ele lr~midón? ~!i1 '"',cl~ntc surgir.'m oto os intcn-ogantc• "me
J.ida que el múoo.!u >e \1"¡;·1 m.'11 cum11\cjo. 

ii) La !r~yectorill de mer~or cvslo político, llcmm ditho !]Ue 
la relación de !ucrt~S de un tnumento 11 detcnnfna b proba"b;. 
Ji dad P., de lrMl>ición desde S, hacia S,. Pero, n >u vez, b sitlla
ciim S, lr,tmfum""b, tr:lthform" :1 "' Vc-L en "lgun:t nlctlida b 
relación de fuerL.LS pa·.,~i>tcntc. En otras p;tbbras, :t\ nl'ltcrioi
liz.u-sc b >lltución S, ya no regir~ b misma relación de Íllcras 
r¡ue pravalecí:J. ea S,, >Íno otras diferentes que bs sign:~<cmos 
cnn c·l n>om~ntn t,. !'ero, al mismo tiempO, el ~poyo po\itico 
c.1mderi,tico ilc 1, como una de las form~s de m~nifc>t~ci6n 
,\e la corrtLLd6n de fuc.rz~<. t~mbi6n se h~bri "\tcr~<lo y'"'~ 
Llilercnte en el momento 1:. Es pcrfect~mcnte ¡¡asible qnc ~n 
este tr:ÍM!\0 ele S, a S1, la relación <le recurso• d~ ¡wd<~r me
jore a favor de bs fuc.-.<as promotoras de la tr~mforrnnciim, 
¡>ero q_ue el apoyo politko o fucr'l.~ de adhesi611 ~ la twnsfc>r
maci6n dismhouya. 

P"rn precisar el an~Hsis, mpongamos que 1:15 fueras promo
toras .:!e b tran>fom•~ci6n han l"Ollquist:tdo el gobierno y, por 
]o tanto, el apoyo político ~ l;o tramformaci6n es el apoyo al 
gobierno. Si l.t relaci6n de rccllr>Os de poder mc¡am y el apoyo 
político Jismim1)"C, <¡uicrc ,\ccir que ele gobierno ¡¡ucdc IJCH· 
•nu!ar poder y penlcr apoyu n '"llocsión, en b tr:omici6n ilc>t!e 
So hacil S,. En nt<n> palnlorn•, c11 h transición S,-> S, poL<"<lc 
c~i>tir un co~lo ¡w!itiw en pJrJirl.u de n¡w~o. l'ucllc tam\¡iim 
suceder \a contrario, <¡UC paralcbmentc ~ la ~cumulnd6u ele 
poder se <~umentc el apO)"" palitk"O. E~ pro\~1\¡lc q<IC en una 
red de trlycctorb< Octura un.o y otr:< cos« en o.lifcrcnte~ etapa• 
¡]e\ pr<>t;e>o de traml11nn~ciúu. Si esta es asi, según sea la tra. 
p."Ctorb rccurri<b entre b. •ihweión inici"l y h sltu~ci6n-ob
jclivo. e! costo polhico o ln ganancia polílic'l dcl¡uncc.<o ile 
trnrulonnaci/,, >cr~ lnayor u uu:nor. Iilpouh\cma uu CnLnbia 
o!c na• . .,ra!<·Ja ,¡ !"\ !'"""""' CIL b trayetlori:> >i¡~toifíc¡¡ un~ >cric 
l'>ll\L!•''-1 ,¡,. J;O>\"' pu\iLÍ<""' ]Jl.L)"nre; \J JneLI<>r<"o, 1111!1 "'rio• "lt<."r· 

! 
1 
' 

1 
1 

., 

nada ilc costos y ganancb< polític~s o uua scrle continuada 
de g~nanci,u po!iticas ¡\e di\'Cf"\ m01gnituil. 

Supongamos, !""" ejemplificar d 1\11.1\i,is, <[UC el gnhicrno 
r¡uc im¡mls.1 la \1:U1<Íollu.oci6n, h:, cnltado en mm la>C en 'l"c 
cLI;c\quier ¡>a>O ele npto,i!1l:1cii'>1L ] .. oda ln >ltnaci6n-ul.Jjcli•·o 
•ignific:~ '"' casto pol\lico en pi·LLli<l.l \f<IH>itnri.t tic opnyo po· 
lítico. En P>l<~ situa~ión, pnedc ><·r n>ti\"J"<Licntc ck¡;ir out.\ tr.l
ycdoria 6¡>tima 5"1!'i" el criterio de JJJi11imiu1r el costo poli· 
tioo t!d proceso ilc trathfann.lción ;ig:uicutc. 

Suponpmos que e;tc procc,o c;t.\ >cple~eut.,,Jo !lO' C>td rcrl: 

'· ' 
~ '• 

' ' 
'· '· .1" ~ [] 

-
' '· 
' 

. '· " '· 
En c.~ta rc<l, los nl•merns sobre los ~r~os lndic~n ell"llSio tn 

pl:rdit!a de ;tpoyo '1"" itnplic:\ el proccsn <le tr.unfonnación <le 
una situación a otr;l. Este costo cst& mct!iclo en nú<ncro de pLtt1· 
tos >Obre 100, con;iJoranclo como 100 el apoyo ruantcnitlo 011 
la ;itU:IciÓn S,. 

E;tn red. cxprcsa.Jn en fom1a matricbl, •e ve cu l.t p. 3:2-!. 
Aquí se plantean tlos prohlcma>: ,¡ eleg-ir b tr.<)"Cctorid do 

mcuor ~osto político {co11<liciÓn ,u{icicutc}; y /¡) ;o,c¡.:nr.~r<c 

que 1:. tra)·cctoria ck¡.:iob ~sté sohre el ulvd de pl·nlida Jo 
npoyo '1"" <li<minnyc In proh:>ltilitl.«l tlc tr:u.,id6u tlc>t\c $ 1 ~ 
s,,¡¡¡,.,¡¡~ ,¡"/a ;,via/,i/!dnd {~uuo\icib" '""""·'"·•). 
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s, '· s, s. s, 
s, " 12 S·, 

~ 5] s. s ... = J s, s. ~r~ s, [, . 5 ¡]-->S, ,, w ~~ s., 
' ~ [ 1 J ' ' 's, l 15. lJ s, 

" 
l :,,, .¡ 

Supong~m'os que la segund~ condición puede cxpres~rle 
como la re!adón entre un mi,imo de pCrdida de nporo polí· 

" tico y la 1.>-'Í·' de la probabili<bd total de tr~nslción" p.1 > p, 
• para 1 = 1 y f = 10. En otras palabr:~s, toda trayectoria cuy:l. 

probabilid:l.d t!e transición entre _S, y S10 sea Inferior a p, es 
una trayectoria inviab!e. Designemos por c,1 los costos políli· 
cm !!e transición entre dos situaciones. 

El probkm:.. ¡e plantea entonces en ténnlnos de cump]ir los 
dos requisitos >iguicntes: 

a) :!:c,1 =mínimo (con !a condición r:¡nc comtituy.l una Ira· 
ycctoria} 

' b) te,,-> "¡1., > P 

' Si J:c,1 _,."' ¡J•r = pes Igual 11 !ll puntos de pérdida de apo-

' yo, toda trayectori:t !jl!e imp!ir¡ue un cos~o i¡::~tal o superior a 
2t dctcrmin.1 la inviubilid~d t1c! proceso. l'or lo tanto,'' !:e,¡= 
min!mo :<; ~1. nilli.,~LTHt trayectoria cumplid simult!mcumenle 
con lo< rcqni,itos de: a) ser la tlc mínimo ~01!0; y /¡)tener un 
co>IO inf,:o ior ~ Q:l'! de p~t<lit!a de apoyo político. 

En tllt~>tro ejemplo ltay l-1 ltayc~totÍ'" <listinta> para reco
rrer el c,•mino entre S, y S.,. 

El m[,,.w nl¡:orlttttO rccttr>ivo '1"" ulill:~:amo' attlcrionn~nlc 
e• ap\ic;oltl<: en C>IC e:tw p:tra encontrar 1.1 tm)'Cclorb de cD<IO 
mlnimo. L~ •olttdÓn m:otcm~tica tkpcnd<: tic la comiJi1Wcí6n 
de nrco• en r¡no ::c,1 = nllnituu, y no <le la clecdlin p:trtlcular 
en c.,l.\ Lt>c, ,Jcl aten <1<: :tt<"ttor cn>to. E-tu puede "l"ceiar.>c 
f.",ci:n.ctolc ,; •.o• nl•····"··• !.t tnl y '" '"""l""""lo:t <¡nc la tr:""¡. 
l"""' S1 -• ·'• ,., ~.L o!c "'~""' UJ·,It¡ ¡oLI!itl~oo p.u:t ;,,¡,.;,,, ,.¡ 1""· 
'"" c\c ¡,,,,,¡,.,,.,al!I,TL; ,¡, ,.,,.¡,,.,~,, '" vc•t.'t i"'''"'li,•ta•••cntc 

'· 
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que b tmycctorl~ 6pthnn no ¡wst! pnr s,, porque S, no t! vér
tice d~·ningnno de !os nrcos inclui<los en h •dn·elóu tlomle 
J:c,, = ¡nlnime. :-Jncv~m~nlc, HLI> rnccmttauw< llllttl con¡, nc
ccsid,HI ele sionubr un.1 tr;<ycclntia a brgn pkt"l\l Ctl uu.t C>[r,t
lcgi;l política, p11 cs ~~ ;ÓI<> se hncc el ,,.\]i,i.> [l()liticn COilll.lc
rant.io las dcdsioncs it~nu:dicii/JS >igtticnt,.,, JO ¡mgrnli 1n1 Wlln 

.po!ilico i1Utcccsnrio. SI ni1,1 fnctz.l politic'l ~ctúa ctt este c~so, 
comi<lrramlo s6lo bs dcci>ioncs i"nlc<lial~> y di¡;c el CJminu 
51 _,. S,, Hci\mentc pncolc cowprobnr>c que, \\1\.\ ve~ hcclu 
esa selección, h !r~ycclorb de costo minhnp ( <¡nC P"5l por 
S,) es In ;ignicntc: · · 

cuyo costo es 19% de pér<llcla ele apoyo político. . 
Sin embargo, utili·óndo el algmilmo rcC\\lSIVO Y·' o·.xphcado, 

p0l1cmos tlcmostmr qnc b tray<·ctoL"ia de coslo polltiCO mllll· 
mo e.>;., siguiente: 

C·· ' 1 

s, '· ). ·o 
cm·o costo nolítico es lí% <l~·pérdid~ de :.poro. E,t,!. tmrec
to;ia cump!C con los du~ rco¡ui,ilm cxigi<los: 11) uo C\Lslc lttn
gtuta otr.l tt·;~ycctolia de costo inferior f\ 17; y /¡) d co;to <le 
17 cst:'t por ¡\cb:ljo del co1to rn.'tximo permisible ,¡, !!\, qtte 
afectarla b viabi\icbd ole tntlo el p•occ,o. 

iii) ¡,11 lrm¡cc/IJii<i de Hwrwr rlc'!-!"· ,\un<]uC n ptimc.:\ vbt.t 
parc~C:t cu11 t;·a,\ictodo, )a ltaycetooia rn!o~ pro.b.thl,: .P<~c¡\c no 
ser h ole utt•not· ric.,¡:u p~m :•lca,zar la >tlu:tc1Ótl·<>b].<"ltvo. 

El ric>~O de que el p1occso tic tramfurmadón >e ir_mltc ,\~
pcntl<: tlcl 11Ínncro tic opciones '1"" ti<:uc !l, \f:tyc~ton.\ rocogo
tln ,., d ca>ll tic quo ,.¡ l'""' <lc"l" '"' n·otlcc had.1 e\ otro 
,;~:nio:ttl" falle y ¡/1·/111 sc¡:toillc nlro n•nn r¡u~ rcco_mlu~ca In ac
,.¡,;, ¡,,.;11 '"' ,;¡,.,, ¡,s.,.,.¡,¡,·lln•. l 1.-fnndn "" ..! '""'!'."· •'i '""Y 
!'""¡,~,. ':'"' 1.< lt.<)'nl"'"' ,¡,, ,,:" ;dL< p•oh.,],tlid.u\ t•·ng.t ~~-
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cP¡<Ium.l p~l o:·¡ ·npnu o¡h'u¡uu.,pp un Jo<l o¡JQ¡IJ";I¡¡<¡u mvd ¡~ 

'"l"'"!l'"'P olUJon.<¡a t. >'p"P""" <>9.P.']>U().1 omoa opuJ)a~¡q 
·1'1'·' p.l¡ >'¡ :>p PIIO[a¡<otlwo~s:>p S~<pnw JJatq sow;opo<l ¡se /. 
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d~ b subred, como es el caso de s, en el ejemplo mostrado. Si 
cl<"gimo; lo~~ situ.1ci01J~l u 11uilos altcnJllivo~ n ·s,, o sea, S, y 
S,, como n6i!u!os de nrnificadón, podemos definir l1n con-
. ' 1 ' ' 1 ' ¡nnto t:c •u ¡rc¡;es c¡uc con.orman tata mente ]~ red complct~ 
,; son rcuoiós. · 

Como en nuestro caso se trata de un:J. red r¡uc, partiendo do 
S, (el presente), se at!cntr~ hacia el futllfO, !Cilllta inlcrcsaute 
estudiar la ~.,lruclura de la Jcll comp'eta COillirlerJn<lo ennH.> 
!lódu!osl!~ rarnilic:.1ci6n lus s"ituacioncs inmediatamente >Ít,'ldCn· 
tes a S,. S1 hacemos esto, podernos descomponer b 1cr1 coonple
ta, que llamaremos n,, en tres •ubrcdcs: 1 

,, 
··X,¿ ' 

~· 
•• '• 

/ -' ¡-!, '· ... 
' '· 

~ ... 

A '• 
A '• 

/ '· '• '· ... 
'( '· ... . 

De e>l.J forma poll<:Jnos <ledr <JUC la r·ed cOnlplctll 1\r e~ el 
conjunto de l.1 nnión de l.lS >tibretks }!.,,¡¡.,,y 1! 11-: · 

-·----

~t.EC.l.~!CA DE !.A I'!.ANif!CACtON DE StTVACIO:-.IES 

' n, =u 
' . ' R, = I!n u Rnr U n., 

Ahora bien, la tn!}'ectorla m:\.s probable encontrad~ es: S,
S, --> S, - Sro--> S.,,}' podemos constatar c¡ne rl!clm trnr¡cc· 
torin pcrlc•lccc 11 In Sil/m·¡/ mcnoJ clcMn o II!CIIOS conccturiiJ. 
l,J~ctil".11ll<'ll!C, Ja mhre¡] J!.LV, a i.l cuaJ¡wr!CilcC~ i.l lr:I)"CClOria 
m[ts p~<>h:~l>lc. ~61o conticltc tlos lr:tyo·cttlll·" CtHI Sr tumo tró. 
tllllo d~ ""nilicación. 

'· 

/Ir• = S1 '· 

... 
l'otlcmo:; medi!- b dcnsillad o canccllvitbd de una s"ubrell 

por clm'mJCro de trnycctorilS que comprende thdo d rnn¡;o 
de la C>lructur:t de 1.1 red. A su I'CZ, el ra11gn ~e define por el 
m',mcro t!e matrices r¡uc c~prcsan la rctl. To!I.JSlas tr.t)"Cctorf~s 
de un.L misma rctlticncn un rnismo rangr¡, pncs si en !.1 reall
d:nl nn fucr:1 .1.1i, f<lrnralt~~cnte eual<¡uicr llaycctori.l puc<le 
t"otlllplil" c1a camlidlll\ lt[:IC~.'omlol~ vé•tiec.1 de l"o\,.¡lrilitLnl 
Í!:(ual a l.t unidad. 

Corno cst;tmos nqui comparantlu >ulrrc•lcs lle nnl misma red 
ll1, toJ~, dl:ts tienen rango ,¡_ As!, l.t dcnsiJad de J., sul.>rcJ 
lln es ¡;), sicmlo 5 el número Jc tr:~ycctori.ts y ·1 el rau¡;o . 
l'nra /\,.,tal eih·:~ es tnml>i~n (:);en c.unbio, par:t t,, >llhrcJ 
J!oY. \ndu<Í>":l Jo l:\ lr;t)'CC!OTÍ.1 m~l prnlr.thJc, tnJ dcnlithd 
"' (¡). 

La JHÍJ~ern cnn<.lmif>n 'l''c :l'Jtd sat;liJW> ,., '!"" 1:1 lr,,yecto-

·' 
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ria mis ¡uobhle /lll<"rlc no ¡a•rtcr{ec~r a ¡,, •rolrrcd III<Í> ,¡~"~''· 
La >egund~ ~"l!ndmión obvin ~·s '1"" J., tr;lycctori:t m<Í. proba
b!u ¡medc ¡rcrtcncn!r n In ~ul>rct/ mcum rl~tl>rl. l::>lu ,., impur
t.1nt~. porque a mayor dcruidm/ de la s11brcd es menor el rics
¡,o; a lllC!IOr densidad de /u s~¡/m·d mayor es d ri,>go. To1lo 
'>le a"miD r~r¡uicrc ~vidc!lh-n\l·!lle de mayor~, pr"d>iOII<''• 
pues una trayc~l<Jri.l pu~,l~ >er '""Y riesgo'" p~m tcnÚ """ 
muy alt.1 pmbahili<LHl de édto. ¿Cúnru se eomp~"' elido.\ tra
ycetoria con otra de menor 'rie>go pero tarnhLén de nu•,ur p10· 
babilid.lt\? Ar¡uí paree~ imporl.rntc CO!l>idcr.lr !:o prolr,thilitbd 
ronjunl~ de IJ.s subwdes :1 I]UC pertenece l.t trur~ctori.l 111.\, 

po~able y a b que pertenece ].¡ tra)·cetori:t altcrn;ttiv~ cnn 1. 1 

cual se rompMa ln·primera. 

h) ?'r~yectorr<r~ compdili,;ru /"tela <ll:.tiutas •·itrwt"Ínuc.l
obie1i~o 

lla.sta ar¡u! hemos ;implific.tdo <'11 •·~licmn !a re;.Ji<l.td y, crrtrc
otras (.'()'~<, debe de<\.1Clrsc 1~ omisión de: 

i) Con,i<.lcrJr que !J rca.!id~d de la ¡mgna entre !.1.!1 fucr:z;u 
5ocial~ Oc la tran~!onnaci6n )' la reproducción gencr.1 
la existencia de lrm;cctorlns compeliliws qnc comhrcnl 
loaciu oiJ¡criw• opuesto' o di;tinlos. 

ii) E1t~b!Cccr can rcbttva prcci>iim 1~ naturaleza <le ]o, pro
yecto~, t;mto etl su akn11~c de lrlln>formación ~cnositua
cional C\111\0 lcnosihtadonal. 

En cst~ p;u-te, vamos~ cxatniuar b primera. omisión, ya r¡uc 
la segunda es \a cscnci~ de !~ pLtni{icad6n Uc silnacit>ncs a 
COrto p!alO, eucs\iÓil I]UC '"trata en h pnrtc si¡;uicll\c. 

Ln cstn•etura c"¡ucmf<tica tlc una cstnrlc~ia de lucha entre 
fucr7.:r.s soci~lcs 0\lU<..><;l:<', y que por lo tanto pcrsi¡.,'Ucll Üi<tiut;n 
sih,acio"e>·Ohjcth·o, T'ucde e't"C'""c "" la forma du un.t '"d 
o Ce un ~rbolpnli<"<l'.ÓrHk<>, 1¡11u ¡Mrtictt<lu nccc>:nian>enlu <le 
""~ 111Ísma situ.<eit,., ittid.d. udu1ina r·n ¡u:h <le "'"' .<itu.tcib" 
\enn•n.,:, ~¡,.,,Ju B'<\uralt~t,·ttlc "l'~'""·'l"l l." !'"''""'"¡,.,, 

]' ..... lu> 1'"'t"'"ilt" ,jp r"""'tl··~ "" 1'"'~'¡,""'' ,¡~ ,.,¡,.,,¡,,~¡" 

! 
1 

1 
' 

' 
' ' ¡ 

' 

política resulta m:\.5 pn\ctlco y pedagógico el mo 1\C \.1 !onnJ 
de un :Ir bol polirot6mico; en l"ambio, P·''~ visll;>litar el <·Orl
junlo p~nudnüco ,\e bs trarcdurias ¡u»ih\c, y <'! c.llcu\u de 
las tmycctori~s ¡n.\s probabk,, <'> "'~' ilti\ h form., ''"un.\ tc<l. 

l'on¡:;,no< el problcm:1 en lo~ >i~uicntcs ti·< minas, J)u, fu•·~· 
zru. ~od.llc, opuesl.>s f• y /~r, r¡nc <"Uni,\t'n en \ur:h.r t'n 1.< >1-
tu.•ciún S,, '""""" akam .. <r su; ubjeti,·u<. f•, que ,., 1.> Í>\l"LN 
<le tramfomHldlin social, huse.1 <·tmqui,tar d poder y lt,unful"
m:lr d >Ístell\.1 1\cdn<lolo ha<:i.l \a situ.tdón-olrjc•tive> 1, liLI el 
bdo contr:uio, ¡,, o:¡Hc co11twb el pn<kr· ~ulwtl'-ll"'""l.<l, .-. l.t 
fuc~za ,)., ~~1HO<lucc1lm <le\ >hterna y, 1"" lo t.>ntn, ¡,.,,,.J ee>ll
tr:ur~,\~r cu:~lquicr ~cción tr.u,.furura<\<J<.I <¡uc altct~ \, !!<"llll
situación "e S. y s6!o e,t.l di>l'lle>l:l a rcfunn.•< 'l"c ,;,,u,].<ll ,\ 
consolid:~r y rC[lfO<!ucir b .wtnal ~cnU>itn.lción " fin,¡~ nll'jl1· 
rnr b dic,tcia tlc su fnnciou.unicutn y ~anar :ltlhni,"·n ·'~l. Su
brc cs~:u bJSeS, fn rccluz.1 la ;Íh"rci6n-ulojetL\"n 1 )" '""l'.r, ,¡ <1 
ncce;.uio o inllispen>ab!e, <.lntbi~r \.1 ,;¡"·l<:il•n )". l<.tc·i.\ '"~·' 
;itu~dtÍII de olr;tl e¡¡r,,~ll",¡>tic." [c•nt~,iht"d'"'·d"; '1'"' .¡;, "'''' 
sc~urid:ul p;ll"a ];, m.>ute"':ió" <id pn<lcr )' l.t «·¡no<i<LC<'i•"•n ,j..¡ 
sis'tema. E1~ sítu:>eiún C> la >ilu:wión·OlJjeli\n JI. 1'·'"' e,¡,.,,:,. 
lisis, ncce,itamos volver :ti cnru·~pto ,¡,. op<'iÓH ~•tr.<t<·!:i•··•· Y.t 
hemo.> prccis,tdo t:~\ ~OIICcplu ~omo ].o def,,;ciún del m.u<.n 
dentro tk\ cnai dc~cnn<n.u1 u< l'""·r~l<>s son ¡''>ilt~n )', <"11 «lll• 
>CL"I.ocucia, nn:t ¡;am.> <le >itnado"c' e; tam\Ol·n I'ru\,,,I,J,·. 

Uu:1 opción e,traté~i<:.l .•e ¡;<:\b: 

!) I'or ]¡¡forma en <¡llc '" DT<Icn,l!l, anl:t~oui1 .. 111 o se aH~n 
J:¡, fncr7n' soci:t!!'S en "'bci6n a ¡..,, nhjl"li\"Oi t.lrticLI>" 
ntlts in¡nc,\ialo.>~. 

11) l'or fat"/orcs "I~IIM a h> \l"'ihi\;,l.uk,· d.: 11c·ciún ele l., 
fn.,r1.as soci~\c, en juc¡;o, tak; <"OIIlO ~!k'·"·in<n·; <'11 el 
c;ecullfiO (en lHIL'>lro C:l'll >Í\tl.lci0n itrklll,l("tllll.ti) \1 \\e. 
chns inlr;15ilna~ion.tk> nu :tlribni],lc>' la aplk.tciún "'""
dente de bs <livcrs;¡~ ftll"r~." >OÓ.lic<, l,,!,., <Uil\O <"lt.t!

quicr hecho Ítupro!visih\to. E\·itl~:uteuu•ulc, \m ¡,., lt~» 
i•nprcvi<iblc< ;61" puc<!,·u >cr illcnr¡wr:L<l<>> """ l''•·ci'""' 
\"11 .. J .mlt\i<i< ""·' ,.,,. """ ridn<. 

!11) ]'nr.l:" """"""''""ti.",¡,.¡,, \o:l<-((·ilott <le!<" <tl•jc·ti,.,; lll
' Lt\"!],":~!n<. 
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Si hs fucn:as f• y ¡., ddincn opciones estratégicas y esas 
políti~as sor¡ conocida.~ o dcllucitbs por cad,¡ anlaguniHn res
pecto a !ll a<.h-crsario, c.1t!a oponente Udinir& el tipo t\e p!O· 
yeetos ljll" puctle rc~lizar tau\o C!~ w o\1ci6n c-orno en );~ del 
,-ontn.rio, p~ra crear silu~cioncs que conuuzcan a la sitnación
o!J!etivo de cada ftieru. 

Para distin~uir las opciones eilratégicas creadas por cada 
fuen:.l en t;>da situación, idcrttilicarcmos a éstas con letras 
mayüscnlas cnccrra,!.ls como sigue: ~ Las situaciones scr(nl 
id"ntiftca<Lls por 1~ letra ® y las sitn.lciOncs-ob;ctivo< por los 
nUmeras !IJ y Q]. El !ithol po\tcotómico c¡uc rcp•~'c"ta l.ts op
cionts cs:ra:~gic,\5 y las corte>pomlic:ntcs situaciones analiza."_ 
das por bs fucrns socbles ant~gónic.ts. se representa Cll la 
p~~ina siguiente. 

E>le ~rl>o\ po!ico:ómico nos muestra <¡u e a pa1 lir de la situa- . 
cilitl S,, !.J. fucoa f• bus e:~ confonn;lr b opción cstrntégic., Al ~ 
y Ll futr~a soCial {11 pro¡m¡;na l.t opCión '~"- En h situación 
S. nitt¡:u'"' de c\!,1; tiene ta<1.wía vlgcncb y ca'l" oponente c>IÓ. 
o'~lig.ulu ""tOlttcs a pbntc:>r >11 c.'tratc~la co,sidcrtm\\o 1:\11\a 
'"opción como l.l <le] contrario. Si ri[:c hl opciún At,.l.ts >itua
dnllC> wn S,, S, y z, (>itu<~d6n rcsldna\), lr;msfolln:tcl6, <¡ua 
e~lge h matcria\!~"d611 de proyectos viables en cll.ts, En cam· 
bio, si rige la opción- :\n, las >iluacloncs posibles son S,, S, y 
z,. Confomtada ab,'Una de cst.ts situaciones, los 11nt.1gonistas 
pueden cantinu~r el proceso b:.jn b misma opción o Jctlcfinir 
otns. 

El ~,bnl <le\ ejcrnplo >upone que a pallir <le .liciLa>_ >itua
ciollrl lo> oponentes Fo y ¡.', ,\efoncn rou~v:t> op~i<IIL<'i r.>lrot~
gica" /J, JJ,, e,, e,, 1),, I),,E, y¡,:,_ En'cota foum;¡ contitLioa 
el proc~so que [lll~de cuhtdn:tr tanto ,., la 'ituadim.Ol>jctlvo 
1 como cll 1., 11. 

Lo. ~•tructura d" este ,irbo! policot6mico es út;J p.ora"c"ont:ro-
br !.1 cohercn~ia en d p\antc.unicnlo t!d pro\Jlcm~. vale de
cir, nrific.u _,¡ '"'l~n con>lolcra!b, tOtlll> hs opclrmc1 po,il¡\co, 
ClllLlJlfllh.Lf >1 d ""' ol<! \." pl'rllo.,\tilirltnl~> tlu \t:t.,kilm r.• 
cnn,i,!cllt", ha< o·r <:>plídt;, 1." th-dsin'"" t:' .. ;tit·n-polili<:." 'JUC 
h.<)' tlctt:os <le¡,,, ~llll<·<ÍOtth '' f:.\t., ,¡, <;O>lL.,XiOJtH:> (:,,..,. .. ) l"ll; 

Lrc l.t> >iLu,,cltOIIC> ,,.,,,¡,¡,.,;.,\.t·,, "'·""""'' l:o o·aroo~:to·oi/CH·iún 
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de l.J.S situ.1ciones y C\ porqué de su selección como etapas, 
huscar planteamientos no considcmdm, etc~tcra, 

Una V~7. ·rcnlizado "'" .onf,\isi<, r¡u~ es el fundamental, es 
conveniente, para propósitO$ tlc dludu, darle al ltrbo\ polico
tómico la fom1a tle una rcJ, Jomlc pucdnn visualizarse en for· 
ma m::.S prcci1a bs interr~bdonc> entre tod,;; bs situ:~ciones 
COnsider:Jd;¡; c¡uc confonnatl trayectoria.< ha~ia b SLtnaci(m
ohjetivo <!e coda oponente. "'Otcoe qnc en el :irl.Jol policotómico 
cad,, r.,na ~p:~rccc como inrlcpcn,\icntc de hs otra;; en cam
hio, en la retl r¡uc ,;~uc, e\ nmmo problema se l"cscnla como 
nna m~roi'ia tl~ intcrrela~ioncs. 

Si bien c>la red rcprcs~nt:~ e.:actamcnte el mi,mo ca.1Ó r¡uc 
d c'<jiwsado por el (\,i.J.o\ poHcotómko, en ·est~ red se ha,per
diJo y ~e lo:1. ~amdo en inform~ci6n. Se ha perdido el control 
que permtte d :lrbol policotómico y \.1 clarid.od en Lo tlcfiní
ci6n de las opciones estr~t€gica<. Se h~ g'm:~do en simplicüh,\ 
y en la percc;>ci6n l simp!c vbta de \as trayectoria~ posibles 
C<nno si fucrl un roonpcc.<l>cns p;ua nii>os. 

·En esta rrcl hay tlic~ trayectorias posibles, seis de las cuales 
conlluc<·n a la situación-objetivo /, y cuatro llcvall a b sitnn
cic\n-ob¡c·li\'0 /l.!.:~ cxptc.>ión m'llricial de ambos conjunto, tlc 
lrl)'CL\MÍJS C,; 

,, ,, s, ,, '· s,. Su s .. 

T" 0,1 1 1 1 1 1 1 ,, ,, ·'' 
,, .~, 1 1 05 fl.'l 1 1 1 1 

s. ~-1 '·" 0.7 O o~ _,. .<;,' l 1 1 1 O,!l n.c 1 1 .-, 
sl1 1 1 ., 1 1 '·' o.~ 

Estruchorn,\a la red en forma m~triclal podemos calcular me
diante d :ol¡:oritmo recu"ivn y.L conOcitlo, cu:ll e• ];¡ t•ayccto
rbl mies viable had.L c:Hla ,;h,.LciÓ•l·Ohjctlvo y, po>IPdmnwntc. 
cOmiJ.ll"nr b mejor trayc~tori:L hacl"! con b m~jor tr.cyC!ctnoia 
l1~cia 11, y ,.,¡ ¡,.,..,, """ i<.lca npro'L"tac\a de la viah11itl:"l g'o
h,t1 ,\,.\ pro<e\O de trom[urmacilnL 'l'"'.l''""""'W l.t fnt·rn Jo. 

'· 

'· 

'· 
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Si hacemO!i esto!i' cálculos, veremos que la tr?-yectorla m:ís 

probable hacia 1 es: 

' "· " 
'· '· '· ... 

y su probobilidatl e~ p(r) = 0,50·1, o sea, algo m:\s de un 50::. 
Para b silliJCÍÓJI·OI>jctivo !1, \a traycctori~ mfts probable es: 

í:\"' 
~ "" 

'·' '• '·" '· ... 
y su probabiliUad es )'(/1) = 0,3~1. o seo, nproxim~dúncnt~ 
un 32.:1:. 

En nuestro ejemplo, es entonces mlls probable ln trnnsformn
ci6n hacia l qltC la rcpro¡h,eci6n y CO\\Scrvaci6n del .>istcma 
hacia H. T"m\¡ién c\istc nn lSX de probnhilidacl r¡11c b sil,,,. 
c;ón tcnnio1al no >Ca ni 1 ni 1/, ;ino '""' ~;¡,~d6n no <lcfinida 
en d ¡nohl~ma. 

La p<l>ihili.!.ul .le oe.olinr nn;\\i,is de m"cha complejidad, 
tanto por l,, va¡ic<h.<l ti~ ,,i\u:odun<-. y númcm de "!""'ente• 

• 

~IECÁ~ICA DE U. PU.:-'WIC-"CION UE SlnJ.\C:IONES 

considerados, está nhorn abierta un~ vez probada la ut!l!dad 
de !as c~tmctums de redes y irlwlrs policotótnicos p3rn abor
llnr d problema de trayectorias en d ..-s:ml!o •le C>lr.ltc¡;ins 
de I.Himformnción soci.1l. 

e) Ut]'lrmificaciórt de sflrwclorl<'f ¡¡ corto'l'/m;o 

Eltmnlllo <le lo feno,ituadtmnl donoln;1 el cootn pl.tzo. Al!( opa· 
recen ia1 fuetzas ;oci:tlcs !t~dl.<ntlo por md:11 '!'"' esconden 
Olr',\S lllC(',,, [l!O\'OC'.HH]O silu.ldOllCS <jlle !Jcl~lltboc;l!l Cll O[r,\S 

situacionc> no c.q>lic:tadas, crcan<lo !techos politicu; "l'·"""IC· 
mente sin sentido que buscan aLride c:tmino" ultos ],edto> 
políticos m:\s trnscendcttlcs. Los nntng011i><IIO> son "'1',¡ :dJiN· 
tos y claros, nunr¡uc cnmbbntcs ~" l'LO:llll<l a l.c corofurmacitln 
tle bs foCI7.lS, pues no ~e \rala de b p<>>iiJiH<.l.LLl fntura d~ 1.1\ 
o cu:t! s;s~emn o sitn~ei6n-objctivo, sin o de i ntc•1 C>C> ~""~'<"los ~ 
inmediatos ,;ande no todo, lo~ nntagnni,tns ,¡,.,.¡,¡,.,¡ COIIIi<.k
ran¡!o bs consccucnci:~S futuras m~s lcj.no,ls, r llllltho• np.trc'
een dominados por e\ inmediali<mo. Esta e011lnmtnci6n de 
corto plazo, tiene su micro y m:t~10po\íl1c.1 'l''c \"a dc,dc lo< 
ncucnlos de pasi!!os en los sindic;J!O>, partidos y parbm<·ntns, 
hasta b loma .:le grande:~ y tmscrn<l<•nt<·s deei<ionc·>. ll,• ~<.·ncr
do :1 nucstr,l tesi~, ambo> tipos <le dcci;ioucs no <">\~n "'!'·''"' 
das; las pcqucñ.1.< decisiouc; y neuerdns que nlt<.·r:m ,,¡ ,.,,,. 
torno fcnosi!uacional van nbricmlo el c.LmiuC>, en llll,\ " otra 
forma, a )as gmndes decisiones (j11C n\t~ran m.'<> ¡uofumi.J¡ncn
le la fcno1ituaci6n y \Cilninan por l!·a.,<fom¡:or b ¡;t·nn>it 11 ~· 
ción. 

Una transformJci6n geno>itll~ciunal con>titti}'C en ~<le prn
c~~" la excepción y ;e corJVicrtc "" !.1 mr.ta p~rse¡,~litl.1, dc"lc 
el momento en <JUC !a ;ilnaci(m-objclivo c.1l.l '""Y Ji,t.tute. 

La inv,iabil!dn<l gcllmitunci<>nal •·~ la ,,,,,~lcri>tic.o de 1.1 
planineaeión de situnciouc< tic ~(ll tn ¡,I,IY.O y, ;61o Cll .m <lo 1, !., -
cJ¡a en la c<fcra fcno>iluacio11al ll~t:·• n lí1nitcs n!ti<.os, np.1· 
rece la oportnnitbd y, pnr comJg.,iclllO, la l"i,,J,illtlad d1·1 c.lln• 
bio ¡:cnnsit.,acio.,al. l'c10 cllr. ocurre <·n la ltbtnria en tiempos 
muy "'·paciatlo<, y oi"mprc ["'"'"~litio<,¡.,,.,,.,¡,;,, mcuorc• '1'"' 
sólo"'"'"""').," la ¡;cuusili¡;H;)("' n ],o fciiO>itu.u·it.ll en '""'!;une 
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e.un\¡;.,, Así, es ronccbiblc q11e se prmlu~e~n n!gunos cambios 
en !.a e•tructur;t políi!e(l·jurltlica, en 1~ e~tn.Jetur~ cron6mlco
>(!Ci:l.l y en !~ e1\.nlctum i!lcoló¡:ic~, (.'(lmo rcqui>Íl(IS p~ra la 
misma carnervacíún !le lo esencial de las estructuras y m~nt~
uer los prob~em~s fcnosituacion~lcs dentro de rangm !le normn
liclJ!l. Pero loo; gramles cambios ¡:enooituacionnlcs casi mmc.1 
'"n procesos impcrc·<·ptib!cs <le gr:t<llla) mutación que dcri
,·an en cmnbios tota!c> por b "mioma pe<<i<tcncia del proce
so. El cadcter uiio1no de los ant<Lgonismos h:wc r¡uc ello sea 
imposib!c, y es<: ¡no~t:S(I lento, impcrccplibl~, gra<lnal y pleno 
de a!tib:tj(l<, dcscml>oc.l ncccsari~111Cll\C en crisis qtw gcner~n 
\'erd~dctos s.,)to,· en c·l proceso ¡\e trans[ormación. Tampoco 
pa:recc po;iblc un proceso cnnlinundo dt~ ~;titos l,am[ormndo
res pue-s bs nue"~' estntchm\1 d"bc" >er n>itnilnd~• por b ;o~ 
cic<l.ld y, en consccllenci.l, conloli<btbs p~C\'Í;\nlC!lle¡ si ello 
no fuer J. U>f, el P"Jccsu de transfonnación seria un c.ws pcr· 
m'mcntc. Y, cuando ello nc<~rrc, la histori;c siempre rcgb-tra 
una rc¡,'Tesión a situaciones prcc~i>lcntcs donde e\ orden for
mal adquiere categoría de ructa.sustantivn. 

Los cambios pm,unenlc fcno>ituacionalcs constituyen así, en 
muchos casos, bs rnctas de 1.1 phnificación de corto pbzo. El 
hecho que ésta> sean pummcnlc fc,.osituadonalcs n" impide 
la planilicadón, ya <¡uc b fcMsituación es cqttivalente " una 
meta íntem1cdia en el scntltlo din~mico-tcmpural t\c h pn\ahm. 

Hemos dcstac.ulo tlns earactcristic-:~s c>cnciale• de la plani
ficación a cort(l pb·,u: u) el c,uáctcr vari,ttl(l de los conflictos; 
y b) el predomiuio de! c:tmbi(l fcuo•itu;,cion~l. Dcl¡etno< :tgre· 
¡;ar una tercera p~ra ti¡>ilic;lr c<lC pro~c~o; h pbnificací6n de 
~-orto pbw C'-igu IJ consi<lcraci6n unit.ub de !.1 111icw Y m~
eropolític~. ?J<'>tióu t¡uc cielt~mcntc "" >e plantea cu la pla
nilicución de oílu:tcioncs a lar¡;" plnn. E! detalle de la nncr(l
polític:>. no :tfcct:< !.1 dcflukiUn.dc uno \l;tyedoria hacb b 
;ituación-u\,jcti\'(1, }' altni""" tiempo seria hnpo,il>lc su l<>ll>~
tl~1aci<ln. Eu c.unbio, en <:1 cnno pbzo tmloo In~ hccln» poh
tk~<> 1] 1• cic<ta oiguilk·.tc16 11 cllllflltllh\11 1.1 pu>il•ilitl~d ,¡.,crear 
,,/,.iluacitm"'' y "'/,¡ray~dorill~ que ¡metlcn urit;iuar nn caon
],;u r~""'itn.tdnnal, " 111111 !;"'""iluaciuro.ol, y a•.i <ldinil '"' 
lct:nH"utu o~c 1.1 \1:t)'CC\<oti,, ),:1da l.o >iln"d(,u.ubjclivo. 

' .1 
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En d grMko, el arca achurmlo tlc la red umc>trn un seg· 
mcn~o tic la t"tycctori.t en un pl.<n ,\e mctli.mo o l.trgo pbz(l. 
Las >ttb>ittt~cíoucs S,, p.1rl j = 1, 2, .•.. 5, rcprc>cllt"n cam
!Jios lenositnacionalcs mc .. orcs, no (.'Omi<lcra¡lus en el plan d~ 
más Jugo pino, donde sitnplcmcntc ~e c>t"b\ccib tnta conc
,¡,·,11 entre b situación S, y S,. Sin cml>.lfgu, cnl1e S1 y S, h:ty 
l'·"i""' subt,lycctori:LS <¡uc ,\dincn opd~n~> de tr,wsición, do 
alta re!c1·nnci:t par~ l'1 cotto plazo, pcr~ <¡uc el\ el mc<li,tnO y 

0·------D:_ 
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,' '. . '• 
--~. / ' , •, -~-, 

' ' ' ' ...... 
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··.t:y:: .. :~· ___ :_-0/ 
l~rg(l plazo se e,prcsan C<>I!IO '"' ><>/~ trreo, no Íl\tcii:Untlo cu/J 
sea el camino clc¡;itlo, pues ~e oupoue que tal tramkión CJ )Jil

sibl<: y tiene un:1 tlctcnninad.t prolo.tbilid~.J. 
1..1 lr~n>form~dún rn.'l>. si¡;-nilic.11i•··• S, __,. S,, >c.t l>l•l fcno 

o ~cno~iln:td(ltl.<l, va n.,i l"ccc<litl.l <k micropolitic:\5 <JUC ~e
ner~u \Ul>Situaci(lncs r1uc d'">ctnhucan en !.1 oiln.tci6n 5,, l'or 
ello, b micro y m~cro¡~•litica funn.tn en el cut tu p\.ttn, P·'•to 
de 1111:1 mi,na red y"'.,,.~¡¡,¡, e> ill>cpar.thle. 

Scrí:~ '"'cntnr:td(l >C<i:tbr ~'\"¡ t<>n pwt•i,i6n ;d¡:un;1 técuicJ 
conerct:t <le pbnific.tdóu de •·uotu pl.otu, 1.:" ~·.tl,t<tCIÍ•IIrJ5 tlcl 
L't>tto pla~, haceu 'l"" cu.dtp•k• tnl·u,],, ;c.< tic "'''·'""\in.oriJ 
cnmpkjitl"d; >ill ctul>;agn, dcj.nllh> nl"''·"l:o' al¡:•uo.t> t·((cl
tíu"'·' 'l'"' P"''dcu ·<YIUl:tr " ¡>Llltku·, d ¡uuhl,.uo.o .!.:lit tu Jo 
ln< ~<'""''""de,.,,, dunlltwlllu. 

S''l"''''-:·"""' 't"'" l.o _,;¡,.,".¡,·,., illici.d ,., S,(C,, F,) y t.lhto 
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bs {ucrus f• y¡., avizomn como 'posibles las siguientes fcnO· 
situaciones: 

Fu 

S,(G,, 
p., 

1 !•',. 
F,. 

C:lda fenosituac!ón est~ ligada~ la introducción e,, s, de di
versos prorcctos que c!cben cumplir con !os rcquisltos de a) ser 
viables en S, y, b) ser c~p.1ccs de mot\ilicar F 01 en ulgun~ tlc 
!as fcnosituadoncs considerad~. 

P.na la fuerza f•, el problcm~ se plantea en t6nninu> tlc IJ 
geotación <le pro)•cctosvia!Jlc; en S,(C,, ¡:.,¡ cap.lce> de !lcri
\'M en fcnosituacioncs '}UC pcnnitan modif1c.1r ]a geno>iltiJ· 
ción C,, Supon gamo> r¡uc:' 

a) F., V /', 

b) p, 1 s.------> s, 

Ambas rcbdollcl Jclinen los propósito, Jc fr: fi) p:·ilnero, 
cre:u la fcnosiluaci6n /.'1, mctliantc uno o vndos proyectos; y 
b) intro!lucir P, en So(G1, F") p~ra producir la tramformn
dón hacb S,. 

P.na fn, e! problema consiste Cll mantener S, y, pm·]o ta111o, 
buscar:\ la formJ. de impedir qnc se produ1.c~ F.,, tbi, P"'lll•g· 
nari proyectos y contrn-proyccto.s c:tp:occ> <le 1nnntcll~1· [,,le· 
no>ituJdón con las cnrallerbtic~s (le F.,, ¡.-,. y F,, E>tc pw· 
b~emn. puetlc au:l!izar;c por temía de juego>, cnnlidc•·.111du una 
!PIIll de fcno;ituaciunes concl:tciona<la> con un conjunlo de 
proyecto> c.1p~<·c> tlc prmlucirlt". 

Si triunfao.t Le e>lr-•lcgia de ~·uln plazo de¡,, ;e l""'lucirfl 
un~ ><'Cucncia do e,.,,¡,¡"' l'Oillll la r¡<Jc se lttllc;tra c11 el¡;,;,¡¡.; 
co ,¡., !a ~io;nknt.: l'-''0:"'·'· 

• n lo eL"',¡,¡"''""""'''""'" .. lo• ,¡,,¡.,¡. ....... t .. ,,,,,,,,¡,.,¡""" l'un
.... '-·"-~" '1 "'" ... -... ""' ,,_,,_.,, ... ) y ¡·,,.,,,,,,. '"'"'' ().' '"" "''"" '"' 
"; •,_,. ' 1. 

,\!EC.~NICA UE LA !'U.NII'ICAC!óN DI:: SITUACIONES 
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' donde dc.>puts de una serie de ellml>iu> pltnlrlll'lliC lcllOSit,:l-
cioualcs, .11 Íin.1! ~·e crean la1· condiclun~s p.ora ),¡ l'i.1l>iliobd de·! 
proyectO J', en paz de producir ]a transici~ll S,-> S; .. T.,] c~m11 
)'a ]ICnlOS >CÜaiatlo, C>ln SCCilCIH:i.l io•rla <'•C~pdou;il ~OmO tC· 
JlrCSCillaciÓil 1ld COl lO pl.llO, ]HIC< l'llllllÍil:l Cl\ \tria lm"-'rllllll,\• 
ciÓn bCIImÍIL1;1CiOIIal, IJilC OCliLTC 11 iUll'f\'a]"' Tl1liY c<p.wi:n]OS, 

El an~lis!s <le trayectorias es de 1\1\a ~r~n complcjld.nl. E•lge 
por p~rlc del nllnlista irnngimii'ÍÓn p~.n COI\l"Cl>lr 11i1 ""·" si
hrncinncs )' Silllacloncs sccnclll:ialcs, dnctilitl.iol par,¡ i11h1ir las 
e>lrale¡;ias posibles 1lc las fucrz,., n<li'CI>:Iri:tS, <lominiu c·ohc
retltc para -'illlCti7.11' el nmplin c.impu <le !as dii'CI>i<i.lllc< re. 
giollalcs (lo ccOIIÚmico, lo pu1iticn, !11 ;oci.tl, d I'SI'<~IL:Iriu in
tcmacional, cte.), y nmd'•" otl·a.< l.'llmlicione< inl<•:rculcs a] 
comlnc:or politico. l\'i11gnt1a <le c1ta; ¡·.,mlicinllC> ""' •rmpl.!
~-lb!cs por 1111 conoeimicrLIO pw:nnctll~ lliciOdnl6gko. Sin cm. 
b:11go, •·l.c<lliDccr cic,·tas rc¡.:b1 fn<nt.dcs ~r,da a cmnprol>.1r 
el ,,,·tull.nnie.,lo "" [o,rualizado y pnnlc c>d1rcur l"'''l'ct·ti. 
vn< ole '"'·'li<is fi\IC de ul1:1 fur111.J .1c O.<•·urPn'll, 

La< cm·<!inuc•: '1"" >u :n•.di"'" ],rcv"""'"ll: n """ll'"'"d6n 
1011 un inlcHit> prclirui11:tl' tic lnnn.olilar al¡.:IIII·LI rd.1d"'"'' '1"" 
P•"·tlo-., "'r ,·,¡¡¡,._,!'·"".d.,,¡.,,¡¡,, tic tr:!)'''''l•Jiia;, S11 ,.¡,¡,¡¡,.,, 
,,, ,,'t, ¡,;, . ., illoli,-a,· 11tl c:IJIIÍtlll ,¡., ra~nll:l!nietllo 1''"" prof1111· 
dit:ll 1111 lo-oll.t '1111: <'\[¡'1 ~l'jiO\ .!11 il,dll•f _\fÓ> npll!o.IOI-1 1:1111 :t!• 
1',''"" l''"¡,,.,,!id.ul ." t!,• "'·"""·' lil''''",'oti,·,t. IJ.-! .,,,.,,¡¡, ,!., lol 
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m:C.WtCA DE U Pl.ANll'lCAClúN DE SlTUAClOI\I':S 

"postu1ados que siguen. se podd. apreciar t~nto su car!tctcr ex
ploratorio c<Jmo sn potcncb!id:ul. para p1nntcar m:\s rigurosa. 
mente al¡;u1,m u~ los prob!cmrt!ó tmt:Hlos anteriormente. 

Los enunc!aUos los hacemos bajo la forma de postulados cs
quemi~ic<Js, a!gunas veces e~plicadM wn ejemplos. 

Poftu!otlo 1: Sobre el determhtismo. Una trayectoria C$\.\ de. 
terminado, cuando entre 51 y 51 hay una red de 
un.~ !.r;oyectorh Ge probbilidad i¡;ual a 1.. "nidad. 
a) El uUmeto de trayectorias que mcUi" cutre· S, 

y S, Cs menor que el nlomero ¡]e traycctori"'" 
C\ÍStcntcs entre S, y So, si S, es un:1 situación 
sccuenti.tl siguiente a 51 y sicntprc que S, .<ca 
en !a red un.o ••luación opcional a S,o, S,,, .. ., 
etcétera, las cuales cst!in concdadas :1 S,. 

b) ~!icntras mÚyor es el núme,·o de >itum:iont:s 
scct¡enciJ]es y opdonales cnlle Sr y S,, lll-l)'m 
es el número de trnyecturias <¡uc rnctli.t cntoe 
~mbs. 

e) ~!icntras m:¡yor es el número <le trJyecturias 
'1"" media entre 1~ situación S, y lll ;ítuación 
s,, IM)'Of es la pro'.>abi!i<bd de que t~mhil·n 
c'ista un alto número Uc traycctorbs que con. 
<!U~~:m a una situación S.,, Ui<tint~ y opcional 
" s ... 

Corolario: En Ctln;ccuencia, mientras mayor es ci11Ú1ncro de 
traycctorin' entre !:1 •ituaci6n S, y lll $Íluación 51, . 
may<or e~ el ,t:r~do de imlctcrmin:oción <le! trayec. 
to Sr -Jo Su; S,-> S,; S, -Jo S.,, ... , Cte., .1icn!lo 
el WHjunto t!c las S, ;itnacioncs _upcioualcs .<i
¡;nientes a S,. 

Este C<lrol:l.Tia tiene import~nci" para tlcmo,tr;Lf r¡uc ""' po
sihlrs \a1 n);o!1"f,l< t!<dic:" entre f\1crza! qw.o postulan di1tint,s 
ntnplns concl'd:", "'"m pro que b .l[hntclcloi·Objdivo tk• ~''""o:..n
'o para la :o\iono·"' <!t·j•: un :,l!o y cr¡o,;va\cnto grac\T1 <), /rlllr·ll·r· 
,,¡,,.,.;~u,¡,,!." '""Y'''''"i:,; ,;~c:ni<:nt•·< C11lr<: la \ÍII!:td<'•n·<oh
jcli\0 y \J ntnt•l.o e<lnud;o tlc ,.,,.]., f"'''"' :tH.n\.1. 

~lt:CA!"ICA m; LA I'U.NIF!C.~Ció).l DE Sl'l'U.lCIO~I:S 

Pnst¡Jimla 2: SoUre /as a/lau;:ll.$ lllctlcos. L~'l nli~nz.1s t.lctic.os 
se d~n entre fncl'7.ns IJ"C tienen sr¡:onrutns Cl'!lltl· 
f\CJ tlc IT:l)'cett~ri.ol rn!rc l.t >ilnJdÓn iuki.t\ \' h 
sihoJciÓn·nl>jclil'<> ,¡~ ¡·atb fm·rn. ~lir·ntr.h ·,n.b 
pr61im~ estl! 1~'"' rlc bs fuenns de sn prnpi~ nlo· 
pi~ l"UnCicl.o, 111.1. <lilicil e• \.1 nlinn1.1 1.\ctk.o l'UU 

otr.1s luc~>.~<, p11e~ l.o toayccto'i.' >if!ui<·utc rnll<' 
b ,¡¡U~<·iÓn-oh;clÍ~O )' b utopi.l t01llfl"!l IÍCHC 
un ~!to grndo <le ,¡,.t~;,,i,llr¡,;,,, y <·!lo >C c•pn·•·• 
en ],¡ n·1l cu l.o ,.,¡,¡,•n<'Í.< <le <"><'·""' wc:m,•ntm 

Poslula</o 3: 
cotnnnc• de tr.<y<'dooias enn 1.« oto a, fu~"·"· 
Sr•lnc los "limo:oa <"<lrrll<'l!ir~s. 1..1, n\i.u 11 ~, es· 
trnt<'¡;k"' C11\rc fll~IZ . .S SC tl,ln l'11.1111\11 ,:,¡,1< jl<"f• 

si~11Cll """,,;,,,,,o ;,pro,inl'th 11\hpi.o wnc,•t.o, 
:w"'l'''' "'' '"';·cetnoi"' 110 nlitttid.ttl e11 ¡,,¡,,. 
Sil< "'f!lln'ult>l, l'~to l:ol ali.1n1:o r 1i.t;c :och•,,,\j 
'1"~ \." ftu•r¡,, :oli.ttl:ol prrsi!:·"' 11na mi<on.l >iln.<· 
CIÚil·O hj C l Í\'0. 

8ol1rc Ir< >illlocicíu-nl•j•·lico. L:l >iln.oción.,J,¡cth·n 
e• 1111:1 <itn:~eión .~. '1"'" prcdu un o1,:eti•·o ~011· 
crdo tic t:d fomoa '!"~ 1., >ilnadán inlllC<li.ll.o
nocntc anlcdnr S. y l:o1:olr¡uicr siln.lci,\n ~igui,·ntc 
S,, S,, . , ., cte., <'S inC.li'·''· par,o conform:lr un,¡ 
alian1.~ du fucr7.1S >uficicnte par.l m.otrlialil.lf 
ctonl1¡nicr 'itu.ocibn 1·rtlfc S, y S. <¡uc ''"·' l'-lrlc 
tlu 1.• trnr<·ctn!i.t lo:oci.1 S,, S,, rtdtt-r.1. 
Efcm¡ol": En el >~opon'> lo de'"'".,¡;,,.,,, o acucnlu 
ctollc bs fuN'·" ,¡,.¡;loe.< tlc inOu<'<o<·i., ,]e\., l!ni· 
tlatl ll1pubr Clnl<·na y !a D<11111crM·i.o Cri>ti,ul~, 
~:,¡ ac·n•·"l" "" ,., ,.;,,¡,¡,.,,¡'e pl.<n\e:o .~!o on tb· 
mili• O< <le h ,;to,;oci[,,.,.,..t.o <le derruc.1r h die l.\· 
<l11r;o (.~.}. L< .•iloo.tci(uo .'i .. c.• im·:tp.o; de ser,.¡,. de 
cjt: '"'''"' ,), "" l""l""'" ''""''"• 1""'1"" d l"'e· 
hlo dt: Cl,ilc y 1." ¡,,..,,,. H·lcv.ontn del ,.,,.,. 

"'"¡" iulnll:l<·iwl,l\ '''!"''·"' wk""i' '"'·' o¡wirfJJ 
,.,¡,.f,lc• el•: 1~,¡,¡,.,,, '1'"' '"'tilnv.o a!., cliet:,dnr.o. 
¡\ "' \'i'l, l.o ,;,,,,.¡,•,, S, (h.u·i,, 1.< ;nót·d.L<I ,,. 
<:i.di•,t,<) n S. (lo.HÍ.l l.o oo!opi.t "'"' 1tt.< ,¡,. Lo 



,. 

\I~CANICA DE !..A PU.N!FICACI0:-1 m: SITUACIO~ES 

Dcrnocracl.l Cnstiana) tamhién son Jncapac~s de 
provocar tal ncuert1o, porqtiC m grntlo de dctcr
"'i'wcl6n hacb uJIQ utopb. concreta ele los fuer-1 

zas potencialmente aliab!es es muy alto e lmpli
cnrí:t qtw b Democracia Cristiana o la Unida¡\ 
Popular renttnciaran a sn propia utopía concreta. 
En el u'uerclo posiLie DC-Ul', b silllación-ol.>je
tlvo cornún (So), que st•ponc alg\•n entendimiento 
para un goLienw cotaL!c, debe Cltmplir con lo> 
dos requisitos siguientes, fi) annat· suficientes 
fuerzas para alcanzar la sit11nción-oLjctivo: y h) 
dejar imktcrminodo, en gr.1tlo €t¡ui>·alcnte, la 
trayectoria >igukntc lw~ia las utopías concretas 
<¡uc per;igue c.HLI fuerza p.1rticipantc 1111 el ,¡cuer
do. En o!ms p,¡la!Jrn,, c~d~ ali~do debe c>'lim-lr 
ohjctivamcnlc r¡nc d ucncnlo es VCIIlajo;o por~ 
e! log:10 pullcrior de su p10pía ulupia conctcta: 
de olr.l f01ma, JJO lmy .,]i.mzll >illo absorción de 
una fncrz<l por otra. 

Corol<Jrio: Las ~ituacioncs secuenciales de moa trayectori~ 
se rcbcionan dialé~!i~~"'cnte. La situación S. 
es condición de rcalizuci6n previa necesaria para 
b gestación de !a sitnaclón S., y h s!tunci6n S. es 
con(!ición posterior necesaria de la silltación S •. 
Ejemplo: l'arn derrocar la dictadura (S'.) es nc· 
cesarlo po>! u lar una situación pasl erior quu o frez. 
ca una al\cmatin de g:obi<lrno (S.), p~m par·,, 
'1"" cs.1 situ~ción posterior denotada par una al· 
ternativa cotablu <le gol>icrno '" materi:!Ucc es 
nccc,¡¡rio prcvi:tn\clotc <.lcroocar !.1 dicl:Hl11ra (S.). 

()_Q 

\IEC.{N!CA m:: LA P!.AXIFICAC!ó.'l DE St'l1JACIONICS 

En otrn~ pal.1brn>, p .• ,:, '1"" .1r·:t 'vi.1hlu una >itu~
ción-objctivo co111t'111 posh•LI<lll por 1111a :tlialllU 
t~ctica rlc fuer~·"· la ILlllpl:l concrcl:\ c¡uc p~lli
>ig:uc c.Ld.l 'fue1ZU alLitb s61tl pl•e<lc illlc¡;t:m;c 
en la silLiaeióu-objctivo común en la mc<lltl.< que 
ello optilniza la f11ern •¡ccc.:Hia para n\c.111Z:Irl.1 
y mantiene nn gra<l<> equivalente <lo lrHI~Il'rrrd-
1¡ac/6n pao:• ~mh:<s fuCJl,\j nli.11lns subre el curw 
siguiente tle l;¡ c;ltleTia t!c sih•~cinnPi lo~ci.1 la ulo
pla concreta de c;ltia fucr~a ~li.ltb. 

Poslularfo 5:, Sobre /u :w111 de c.slm"¡;lilom/cll/o. La 7un:1 de 
eslr;\llgnlamlcnto en una tr:lyccloda cst~ c~plfca· 
1la por ""'~ .lil\llld(m S1 que cnndiclon.1 un nito 
grmlo de di'/crminnci611 ]~:ocia 1.1 ulnpla concret~ 
(\e \lll"o\ ¡l,c J.1.1 fLirl"l,]S Cll Pll!,;ll,\ (C>CII.I< [r:I)"<'C• 

. tori:tS'que co•itlun:an a otra' 1li1eccloncs y gJt,, 
prD~imiU.nl load,\ 1~ nlnpb contrclu), en <"il<.'\Ll\S• 
tancias de 11n:t acunHI]~óón i"'ulicicntc de fuer· 
z:tS par,t m:u•lcucr S1 o .•• v:uo~.u hacia 5,, Esto 
oCtln'C cuamlu una fucrz~ sod.ol no "cconorniz,¡ 
sus fue•~:!>" o cn•prcmlc "" proycctu en un hori· 
7011tc de ticml'o ¡>:1m d cn:ol "" tic11c la c.•p~cl
dad de ncunu1br fuerz:t> .111lidcnlt:s. 

·J. Lo~ t'HO!II-~,r~~ rn.(cnc.Js 

Este lib10 sólo prclc,"ute cslilnnlar ]., gestaciÓn du un método 
práctico pnra plnnilic.1r sUt1neiunc~. No lmsca pustul,u eso mé
toda tli c~~mlnarlo n la luz de "' aplic.1ción 11 lu; prolJ]cnli\S 
polílii.os pr:'tcticns" do una rcali1l:n\ hi>l~r!ca Clllll"ic(.l. E1 <'Vi· 
tiento 'l"c 1m .•i111plc c>lm'l<> de lenoi.t, en'"" !.1 <JLIU "'l"f s~ 

. prcoe11ta, no pur·dc prel'""¡,. el >.1ltn lmncdiatu a J., ~i>l<"nl.l· 
.ll7ad6n de su pr:o<ls. l~.q wn\ l:,.C:I d~ otrCl< ,¡¡·>tu lil•ru tl~nc 
alglm valo'r. Sin <·rnb~o¡;<>, 1:o ,,nl.l prc«·n(adGII ILIJ,toactn de In> 
nl"j',lllllf:llinl fe(trkm p1u:.J" '1"" Ot<u¡:ou: .1 Jnl IJIÍI!ll<ll 1111 lwr• 
111cli""" >npcrf)LIO <jiiC 0\("IIH:fl'l\ r•] prnl'lolilfJ ,¡, l.t l!>[lll>ldÓn, 
O,ln 'I"''""'Ja ,,;,, g1;1\"C, <JIIC 1., _,;,.,p(l¡•irl.«IIL«'<.~IIIr.o tic r'tu 

.. ' 
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~· MECA:-'ICh DE !.A P!.ASIFICACION DE SlnJIIC!O:-'ES 

capitulo llegara a predominar en el lector sobre la cmuplejidad 
y riquez.a real del nniilhis de pbn!f!c~ción de sltuadnncs: 

Lo rn:\..1 adccu~do lmLiera si<.lo enc.tbcz~r esta part~ de b 
e"Po<ición con la rccnmtrucción hi~t6ric~ (]e mm cadena rc:t] 
de ~ituaciones. Iniciada csl:\ tarea con el cstmlio del proyecto 
nazi de Hitler, pronto \oubo que con~hLir r¡uc el \'OhmLc!l tlc 
p!iginas que consmni.t ese allft!isis hi>IÓtko c1a cxec>iv.unenlc: 
alto para eonformar nn capitulo de este libro, l'or otra parte, 
la ce<ploradón dd c.l>[) nazi, .'\ILnl¡ue incump!ctOl tad.wia, rc;nl· 
t6 extmonlinariamcLLlc irolcrc>aL¡(c Li:lllH/ aplicttción cOLLCLCI:l · 
del m~ todo de planificación de 'ituacio!les :\ la hbt01 ia, 

Desc,tJda la po>ibilid,td de u~.uninar ~<poi un t'.l>O ~uncr~
to, sur~ió como a!tCiltaliva parcial \u convcnicucb Uc ejempli
ficar al ltlCtLOS Utt ~uiÓn t\c a!t~lÍSiS. s~ I!JlÓ t\c que {stc tuvic;c 
•uficiente gencralicl.tt!, pmo al mismo ticm¡lO abortln.sc ·!as 
cuestiones prácticas de un nnilhis de >itu~cioucs. El c>qucma 
o guión de ~n!i.li;is r¡uc 1e prc>cnta m~l atlc]autc prclcmlc cen
trar al !ector en algunos problcm~s que C>tontlc ht dcfiodción, 
selección y diseno Jc las >ituadon~s S,, S,, ... , ctt·., 1¡uc ;ólo 
iuiliea mt-c!..nicumcnlc ~st" parle de! tr~h.¡jo. Se h.< !Jmcado 
separar a•i las reglas fonnalcs·y abstrae\:« del c>lwlio tic ca
denas de •ituaciones, du la.< cut.,tioncs trnsccndcntcs }' com
p~ejas que trae comigo la prn.xis de la pbuificación o.k >itua
ciones n la :ramform~dón sod.Ll. A pesar <le t¡LLe C>le c,opítn!o 
e.1 estrictamente mcc:;LLico y formal, nrroj.t lu;: snhrc :olgunas 
cuestiont"S que no p:tre.::cn tan olwias. Por ejemplo, ¿~• corree!~ 
h decis'Ón t1e cl~¡,:ir en en<!:< situaciótt ¡ncscntc d ~amiun de 
trarniciún a otra situación sobre !~ b;~>c u~ la m:\.; ;<lt:< ¡nuha
bi!iód Ce üi:o? :\ótcsc que esta pregunta, nill"d" del con
texto de todas l~s lrarccturias es im¡>rceha y eonfma, pon¡ue 
b >ituación si¡;uicntc puct!c t!cfinirse o.lc tal mau~m '1'"' sn lo
gro SC"- ca.; sc¡:uro {tl<.lr uo coutcucr camlrin tr ... ccntlcutc nl
~;uno).l'cro, Co~ eSe C-<SO ¿hacia t\Ónt\e ~'On(\uCc es~ Cadctla de 
•ituaóonc;? Al tener la vbi6u tic ll>tln la catlcna de situaciunes 
¡nc\·i>iblcs •e punlc ~~•mprolur 'l"e la rc.l¡lucsta n la pdmcra 
pr<"¡;unla e$ ncc:;diva. 'lin r·noht~r!:n, tt~l rc•¡onc<ta es\~ hasa,\a 
pu<.tm~u\c eu !., <;o·on·r;o\i~.u·ifrro 1lc la ,,.\.,ci(on malcLL¡[otic:L de 
;,.,a \rayc<tmí.o Úpt:nt.o. E' oh·,·ir, cu ;ol¡;nun' c.L<HS, la llo¡;ica 

' 
' 

·~tio:CAN!CA D8 L~ !'L~~!flC.,C!ON DJ:: Sl'!U.~CIO~lS "' 
formnl de las matem!tticn~ ilmtra sobre b e<isletocl,< o.lc ¡uo
blem~< reales o matcriale~ r¡nc tkbrn ser rrc.,Huln.nlo~. 

El csr¡ucm~ r¡ue ~e prc>eut.< a cotttiomaeión es >inoplt•mettle 
cjcmplilic;"lor, no prcl~mle >Cr nh.u.,two, LLi omtc·hu menu.< 
re<:ogcr tn,lal ]a¡ cuestiOIIc; r¡uc siemlo p.ntkul.trc; )' e>¡Wcl· 
[ica<, en muchos c.osos puc,kn tener nlt.< "'lci".LIIl"Í.L l'"•' !·1 
\'aiitln ¡]c) an(tli,i;. Fi11~loncnt•·, cOL>\'it'LLC <k<t"c,,r '!"" \.1 ~"'·' 
do an.\\i,is tnencion~tl.L es válid.1 para too.lLJ< los .uot.t~nuht.t<, 
y ~1 ~n,\1¡,¡ 1 g.m.t en d<¡nc2.1 y,.,,.¡.,,¡,,,¡ 1i se lw:c el .,,fucrto 
de planific.tr h cao.l""·' de siluaci<H<c-,· ,¡,Lo> c-,tr.l\<•gi.L> opm'<· 
tn<, con el mi>mn t·i~ur e hna~iu;l<:ioln r¡nc la prol'i.<. 

CUION DE AN..I.L!SJS DE U:\.\ CADE:NA 
DE: SlTU.-\ClO/'o/ES 

1.01 Prec!.ri6n de /<1 sitowchiol inici~/ 

o) Ubicación de la situación inici:<\ en b. c.1tlcna hhtó
rica; <ihonciún-ol>jcti,•<> per.q;uida por c.nh fuer u en 
pu~n~. ¿Est.\ rr;>]mcnte prcci>no.b la situ.tcioin inici.ol 
0 htn e1 t:'t co\u<·"'LL en ""·' et.>¡>.< >igolicnlc ,, 1.< ¡>re· 
~ente? Si es lo último. ¿en:,¡ es !.1 dcHu>>IWción <le b 
tramicilm tlc la sitLLaeión "¡tr<">CH~<;"" b >i1LL.Lci.Sn iui· 
ei~l? ;,Es un~ <!cmO>tr;u;·ilm ohjl'tÍ\'.L o "" \'O~LLnl.l• 
rismo? 

b) Escenario, [enosituación )' scnruitu.<dón {intcm·l.o-

cioncs ). . . . . 
e) Sube~cc1mrios rclcv~nlcs p~r~ b sotuacoón-oJ,¡ct"·" 

de e~o.h fuco.~. 
tl) In<lie;u\orcs de b fcnosituación y nJmh-lo .w.ditico tic 

b mi'"'~ (fuer~"' y grupo,- ,nci.<l•:•, hcdoo< rd,.,-.H•· 
te<, inter:occionc, tic ).t ¡,,,.,,\tua<·ibu }' I.L O.:<'IIO>iln.L· 
d{m, iutcr.>cci/,n ,¡" 1,,_, ro·J.:i'""'' 'i!u.<ti"""k'" lu 1'"· 
lit'c", \o ''''"'",""'"'• In ,..,-;,t!, t'\c~lt·r.<). 
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~IECANICA DE l.\ I'L\.~IF!CACJO~ D!l SITUACIONES 

e) Prccbión de la gcnosilunción (co•llrndicciones de 
dasc, 'cnr~ctcristi~us, grullo t1e solidez de b misma, 
ctc¿terll.). 

f) Di~gnó,tlco genera! de b sitn~ción (regiones fncrtes 
)' do\hi!es clc las fuer2as nt!vcrsurias; contrm\iccioncs 
reprimidas o abic<IUS, ele, lEn 'l"é punto t1c ·'" tra
yectoria Cl[{, el advcrs.~rio?) 

¡;_) Tcmlenci~s previsih~cl: ¿tensiones?, ¿consolidación?, 
¿au.o::e o tlecCin~tión:' (Qu~ hctorcs <lctcnninun- bs 
tendencias.) 

l•) ¿Es momc<ltO de :wn<lz.¡r, retrocede•· o consoli•hr? 
i) Síntesis: ear!tctcr P.e !a si~11oción como csbbón entre 

],\historia y los propÓSitOs Ce lns fuerzas en pugna. 

1.02 Cálculo de! cscennrio uuh probable sig•tiente 

(En e! tiempo pertinente ¡)ara b acción.) 

a) Fuerzas-determinante~ en el escenario. 
. b) Fenocsccn~rio y gcnoesccnario. 
·e) J\e~adoncs cnlTe !as fuerzas de !a sHuación con lus 

Cd CSCc11:trio )" suhcscemrio. (.Qué vínculos? ¿De qué 
naturaleza? ¿Q11é proyectos los unen, culilcs los di
vii!cn? 

1.03 F,.rr=ns li<!ncs de In rmrufurmación 

e) Caraclerisliel~ interna> de las fucrz.1s (cohesión, dis
pari<hde~ itlcológié;~s, Llrc." de coincidencin.l, grnrlo 
de or¡:anizndón, capadt.lad t1c :occión,_ etcétera). 

b) l'royo:do¡ i<n<lcdialn_, e•igit!n_, por "" o!Jjelivo• cs-
tr;,tC¡;icos. 1 

e) l'll•ro:~lu> ti<: re•pucs\a a las fncrzus ntlvcrs~ro'~s (tic 
\a eumcrv:<dbn). 

1) a pruycclo• ya ¡:eslndo, por 1n fuer-a atlvc"arla. 
11) ,¡~ ¡n~vhl(,," J,, :<~d(,., :nlven,;nla . 

W) .le incil<<ei<'•u ul J·rror del n•lver.<:~rlo, 
d) (;,,,,¡,, ,¡,. ,.-¡:•niol."1 ,¡,.¡,,.,.,,..¡,,¡.,"¡".In¡.,, pruyc~

lU> de!, !uo·11.1 ,,.1\'<"1\:ul., (:oh<o, h:ojo, lo:O>:n\u cu lu
f.,nu-•• ;;,.,.," ,.,, ·-"1'"'1< ¡,,,., ),',1:1<-."). 

MECA~ICA DE L1. l'LANIFICACION IJI:: SITVACI0:-8S 

e) An:'tlis!s do tu fucrz:1s nll~~lns potcnc!nlel; ~~~~sta t16n· 
tlc es t~ctica o cstrntl:gica la nh'a11·la? 

f) An~li.o;is de l:u fuer~"~ uo cOlllLlrülllclilhs ~" ,d .. Lc16n 
. a lo< prO)'ectos vigentes (ou c·:u~clcr, v.d~rc!, 1ncl!-. 
naciones, p•uyectos que :•poyan: e_,plil'.LCÍ~n 1ic lll 
faltn de COLnpmmiw), :-\o c.,l(LIL com¡llomditb< feno
sitl!acion~lmcii\C, pero ¿qtu\ pa1.1 CLI el pbnu iJco\ó
gico? 

1.04 FuN::;ns de In rcprm/HcChírJ (conser~aclón) 

a) Carncten'stic.ts {nlerna~ de las fucr:ras (co1Lc>l6n, dis
p.1ritbdc,; üleolt'>g;ica>, {,re~' de coinci<icl•ci.L, grado 
tlc org.uli~:~cióo, c.1p.ldo.l.1<\ o.lc acción, ei<:Út·r~). 

b) l'wycctos imncdiatos ~~igidos pn•· "'' objeli\'n¡ eslr~
l~gicos )" J1diCOS; 111> p!Op.J>j¡O; ÍLI[I\C{]Í,ltOS ¿.W.UI• 

'l'lr, consolidar, rctrO<'<'c\<'r, lr:lmiglr? 
. e) l'ro)'cc\o< t1ll rc;pucsl,L" \.11 fuc'lf,l'i nth-cr.ari.lS (do 

h trausfonnaci[m).· · 
i) ~ prO)'CeiO> y.1 g~<tntl~s por h ft~c<n :\lkcrsarla 

ii) de previsión de l.1 ~l'Cibn :u1vcr""i,t 
iil)"clc incitación n\ rnor <Id ;l<l\'t'I>.I<Í<>. 

11) Cru<ll> de 'C!,~Ifil1n<1 de! couocimit•n\o de tus pro)'CC
IO> tlc lns fuc1zas mll-cr>;<rias (:~hu, l>:<jo, lu•.•tlo "" 
infrmnncio••cs o en >npo>iciOILCS llo¡:ic:"). 

e) Anú!i>i> t1c b, fuer~"' nli:u\.¡; p<ll<·ud.d•••; ¿.dinnn,-
t;lt:ticns o cst•ntégicns?, . 

f) ,\n!1lhis ,¡., )a, fn<'f'l,ll IHI comptnnwtit!.L> <'" rd.tcfo\n 
a lo< pror~ctos vi¡:cni<'S (ldcm :d punto J.OJ-1) 

1.05 1\wlu«dóu wcul<1 o m•lid¡llli(,¡ rfc /M rcwi!IJ!I<>> ¡JrC~t·c
lmlus (¡mr cmh1 f<JN::«) 

·¡¡J l'royec\u' (l,O:l-1>) ucn!lf prorct~o• (i.OJ.!J). ~Qu6 
¡>tcdlllllin:oi;.C\•.'•1 C> !a ~m,d,,·Jii, pa!lltui.<r ,¡.., ¡.,,.,_ 
"'" JI:Lm '""s proy•·ctm? 

l•) 1'<")'<"<'1<•' ( 11\l-•·) ',.,."" pt<>)"<"<'l<h ( 1.01-l'j, 1\<uol 
pro:<lwul ... o·l ;_t;,,,',j ,., J,, <<o[Jo·).u·it,, p;utlt·n!.or do:¡.,,,.. 
7., !'·"·' ,.,,, !"")"''' ¡,,¡< 



~tECAS!CA. DE LA ~UNlflCAC!O~ DE S!TU ... C!ONES 

e) Ev.t!uación de bs contrurrcspucot'u posibles"siguien· 
tes 'l"c se dc>~tcn por ambas fu~f7.~S. ¿L~ catlc•~a re· 
su!t~nte dí: acciones prOtluce situaciones que se apro
:úm~n o ~lcj~n del ohjctii'O perscgtlido por c.1da 
fuerza? 

d) ¿Cómo cambia ]a COI"Tc!aci6n de fuerzas si se ejecu· 
tan los proyectos? ¿Se produce alguna rcJlincaci6n 
de fuer,.~,? ¿~lcdbta o previsil.>le? ¿Qué ¡úsn con l;u 
fuerzas no rumpromctid:t>? 

e) Hechos m.\.s destacados de b fenmitu~ción resultante 
(indicadores b;l.>ico,). ¿E; favornb:e b fenosltnaci6n 
par:t el o!.>jeth·o perseguido? 

f) ¿A!g<'m cambio en la gcnosituaci6n? 
•J ¿en b es tnwtura poHtico-jurídic.~? 

ií) ¿en la estructura ccrmómico-socb\? (generalmen
te invarbblc a corto plalo). 

W) ¿en b estructura idco!6gica? 
g) Evuluad6n Ce la eficacia global de los proyectos pro· 

pugnados en relación al propósito pene;:uido. ¿Qu6 
gt~do de certidumbre tiene el resultado perseguido? 
¿En qué grado depende de drcumtancins fuera de! 
control de b propia fuer2.1? ¿En qué ¡:rado depende 
de errores del adversario? ¿En <¡ué grndo depcm.lc dt: 
una eficacia de b a~ión propia que "cst.', c>limalb 
sobre lo real? ¿Se ha valoratlo objetivamente ).¡ fuer· 
za y capacid~d de acción <le\ a!kcrsari<l? 

1.06 Rcnfirmoción o re<le{iuh:i1!n de los ¡JToycc/Dl sc/ecciou~
do< 11 la l11: de /11 cwluadúu prcuill. ¿Qué corr~ccioucs 
puc,\cn ;<u•ncntor l.! poob:.l>ili•l:ul de ~•Ha? 

1.07 C~\culn de],, ,itnaci6u >igui<:ntc u•:h prob,,],\c (S,). ¿Se 
~pru,Íil\:1 ¡n:'"" t.1 ¡wr>q~niUa por 1:1> fllcUa\ propia> o 
a la pcnc¡:ni1b l"" el n<lv•·rsado? 

l.O~ 1:>.-,,,rro!!u ,.,,¡ ,\e \o, 1u:cl.n< (.•c¡.:nhnt,,.¡, ,., tiumpu 
re.,\ p:or.1 po>tnl.<r \." n·etifl<":ll·iruu" 1"''\hlcll\o"l). Si'" 
l•.o!,l •'• !,, f"'""'!.nilon ,.,;,,,¡ ,],·t p\..,, ''""'" ""·' ,.,,¡~. 

~TECÁNICA DE U PUSll'IC.\ClO~" m; StTt!ACtOS~ 

na de situaciones y no tle !J rcvi>i6n pcrm,,llcntc del 
mismo, Jos ¡n1ntos que si¡;ucn no tienen scnti<lu hastn 1\c. 
gar ~~ 2.01. 

1.09 Sclccdón de\ momcnlu de nnn llueva cvaluac\ón a pol· 
rcrinri }' pbnificaci6n <k b situaciÓil siguic•.•l? (s~a por 
<·nmpl!micnto n frac.'ISO cmnprob.1<\o o prL"\"'"hk <le \.u 
!lletas, por matc•i-•\iz.ldÓn de nccioncl imprcvi>I:U <le\ 
a<.lvcr~arlo, par c.unbia no prcvi>ta ,\e\ ~>CCIIario, por 
hecho¡; imprevistas n\ inkrior tic b• r .. .,,..,,, l""l'i·"···· 
..:c<tcrn). 

l.! O Di.q;nó>tico de \., uuc\'.l <ituc><·ión inici~l y ~,·~1\nnció.n 
de resultados. ¿QuC f:\\10? ¿Qué condu¡o ;~\ c"tu? ¿\·.1 
~\Ítn siguió el cnmino previ>to o tomó OliO cursa llO 
c¡~!cnlado? ¿El [rac:'ISO fue a pcs~r de cnmp\ir>c \us re
quisit~s calcui.>do, para e\ hilo? ... ¿E•mre• de ejetn• 
dón o errorcs de dhcliu? 

Srnucu'm S, 

2.01 C~\cu\o del csccn~rio siguiente mo\l probable en el \lem
po relevante para .. , ..... 

2.02 ........ 
2.03 

n.o~<l .......• 
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' ~l Mf.C.(NICA DE !,A l'I.ANII'ICArlóN 1m ~TTUACIO:-IES 

A:>ML18!5 DE LAS TH.\YECTOlllAS · 
(Desde S, ha,¡,, S.) 

X, Y'l EvJ.!uncl6n previ.1 de too.l:t la cadena de prorectos csco· 
f:i<lns !'~In :dcnm.H la sil\laci,\n.ohjcti•·o. 

o) ¿Cuil es la traycctolia de mayor prolMhili<bd <le 
~'ito? 

/J) ¿Q11Ó nhcllml!v>Ls lio~llmt l,¡; trnycclnd:u s! •u {¡¡¡. 

~·'"' Clltd¡;ÚII ouulu du 1:. t•.o<iclla? ¿Cu:\1 C> l.o de me· 
nor riesgo dentro de bs de m~s alta p10lJ,¡I,¡jJ;dad?. 

e) ¿Cuil es el costo dd üilo? ¿Ilay otra tr.l)'Ccturi:l u~ 
menor costo en tiempo, pérdida de fllcrz,t, efic.tcia 
económico, etcétera? 

• 

.,, 
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6. ESTRUCTURA DEL ·PROCESO DE PLANEACIO.'J 

En capítulos anteriores se anali:aron las funciones del subsis 

tema planeación por su papel dentro de los procesos de conduc

ción, y por sus vinculas con los subsistemas to~a de decisiones, 

información y ejecución del siStema conducente a modo de herra

mienta b5sica de apoyo, prOporcionando un marco de referencia, 

planes, objetivos, políticas, metas, progr'amas, proyectos, etc. 

Dado que uno de los objetivos de la conducción es la realización 

del cambio, la plancación trata de especificar el tipo y la for 
' -

ma de conse¡:uirlo, definicndo el objeto conducido, objetivos fo 

cales y programas de actividades, es decir, que trilta de establ.2, 

·cer los objetivos del proceso de conUucción, principios y polí

tiCas que le permitan seleccionar l;:~s_ ;Jccioncs, con sus consc

cucnci;:~s, en forma de proyectos y programas, para la mejor tra~ 

formación del objeto conducido bajo ciertos criterios y rcstric· 

' ' 

! 

' ' 



cioncs. Se trata de una actividad hu~nnn organizada, especial, 

que prevé las consecuencias de las ncciones de ~ancra anticipa

da y construye ciertos principios que le permite seleccionarlas 

durante el proceso de conducción. 

Es frecuente que el proceso de planeación se confunda o se sus-

tituya con la captación de información, asr lo señala, por eje~ 

plo, Nc Loughlim (ref ZS) al ~enCionar a Patrick Geddes, p"-o6e

~a del movimiento de p{~neaci6n, quien destacó la necesidad de 

infor~ación amplia y profunda· que per~ita clasificar problemas 

y co~prender el contexto en el que opera un plan. -Se le inter 

pretó de ~anera eqUivocada a pesar de su preocupación ¡¡¡anifies 

ta del diagnóstico antes que el remedio, entendimiento antes 

que acción; fue así q~e se desarrolló la tendencia a coleCcio-

nar información, ~uchas veces no seler.cionada de hechos y datos, 

."cártas, mapas, diagramas, y tendencias e influencias. Dicho a u 

tor menciono. que esta colección general de información se tras-

formó en un tJi.atamiento -titua{ a pesar. que muchos planes no re

quieren de los grandes ea.:ttf!of¡o-6 "de. ·¡;do.otm<lc.dn . . --
:I.a literatura es abundnnte .en _ejemplos de sustitución del .proce 

:so de plan~nción por iecopi la~ión de dnt.os y de -_la .capt.ac~ón de 

·inform::~ción no relevante p:lra dicho proceso. En este sentido 

:rcsult:J ilustr<~tivo e interesante mencio.n:tr un ejemplo ~t:ru;:¡do 

.de uno <le los recientes artfculos que. se lwn escrito sobre pl~ 

·neaci6n, en el que \\' R Kin·g y D I Clcland (ref 18) dcscrib.cn un 

caso :~necdótico: un:l emprcs:~ norteamcric::~na contrat:l dos 1nvcs· 



tigadores para desarrollar una·ba.o~e de. dato.o~· competitivo~ .• 

.(c.ompeti.ti.te. data ~a~e.), que debería emplearse en el proceso 

de planeaci6n; al cabo de seis meses llenaron un cubículo con 

documentos c.uidado6a.ment:e. ~e!e.c.c.iona.do6 e in.te.!t.ela.cionado6 

(c~o~~lilte.d), a pesar de lo cual no pudieron ser empleados 

por intitiles, votu:mino~o.o~ y di6.C.c.ile.6. Vale la pena r.lenci-onar 

como causa, la faltn de conexión con una estructura de plane!_ 

ci6n preestablecida. Es asi, que al no tomarse en cuenta la es 

tr.uctura del proceso de conducci6n y de la planeaci6n, ya sea 

por desconocimiento o por no presentarse de manera expl[cita, re 

sulta como ~endencia tratar de captar toda la información disp~ 

nible, con la idea de no deja~ nada a.6ue~a. Los autores seña· 
.. , ! . ~ 

lados mencionan además, que para el caso de la planeación cstra 

.> tégica, en la situación actual, tratar.de propo"rcionar informa· 

ci6n cUando existe falta de una definición explfcita de necesi· 

·' ' 
' 
' 

·' 

dades, es captar 

Y. _sin distinguir 

cualquier tipo, cuidando "que nada sea omitido .... .-
su relevancia; es decir, que el tomador de de· 

cisiones se satura de información irrelevante, no siendo capaz 

de obtener los elementos necesarios para la realización de su 

función. 

-- ·' .. -·' 
Una de los tarcos i_mportontes d.~. este ~studio consist~ ~n dc~a· 

de 13 estrui:tur.:J de plancoci6n, gcner"al Y 
' 

representativo, lo que constit_uye una t.:Jre:~ dificil dado 1.:~ di· 

-. ' . . . . . 
--

! 

1' ,, 
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,. 

versidad de tipos, asl como de sus estructuras descritas en la 

literatura. 

Ackoíf, en una de sus obras que dedica al proceso de planeación 

(ref 29), comenta que la planeación es un proceso de elabora-

ción, evaluación y de toma de decisiones, que dirige al ente 

planificado hacia uno o más estados futuroS deseados no pro~a- · 

blcs que se presenten a menos de realizar ciertas acciones. Con 

sidera la planeación como una clase especial de toma de decisio 

ncs, en tres aspectos: 

-Se trata de una actividad ant.icipada a una acción. 

-Se requiere para alcan::ar el estado deseado'· cuil.ndo e~to 

implique tomar un conjunto de. decisiones interdepcndien-

tes, es decir, un sistema de decisiones, que por ser gra~· 

des se le divide en etapas, pero que al mismo tiempo no 

constituyen subconjuntos independientes. 

-Se trata de un proceso dirigido a producir uno o más esta 

dos deseados; por ser- continuo, ningún plan será definiti 

vo, y co_nsidcrando que sus p:trtes "_y las fases: ele dicho pr~ 

ceso deben actuar entre sí, no es posible· establecer un 

orden rfgiJo para su desarrollo. 

Tom:mdo en cuenta las: dificultades. para formalizar,}" esquemati

.. zar el proceso de pl:~~e::tción, su prcsen~3ción será aproxin¡ada, 

. tr;:mpor;¡l y gener;¡l, afinandose solo .:J tra\·és de estudios cspeci_ 

íicos. 

---··· ·---··---··-···--------
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El mismo autor especifica en uno de sus obras (ref 30) que debi 

-do a la complejidad del proceso de plancaci6n, este puede ser 

·dividido en subprocesos, cada uno de los cuales producir~ su Vl 

si6n del proceso total.- Con base en su experiencia en planea

ci6n, el autor identifica cinco fases: 

-Planeaci6n de fines. Trata de identfficilr, definir y pro 

ducir sus componentes se~ún el nivel en que se logren. Se 

clasifican en metas, objetivos e ideales; las r.~etas _se ob 

t"ienen durante el periodo de planeáci6n;-los objeúvOs no 

esperan conseguirse antes de concluir el nroceso, sin cm

ban;o, durante este, se tiene Cierto avance hacia ellos, 

es asi que las metas se consideran medios para alcanzar 

los objeti\•os, los que a su vez son medios pora ilcan:or 

ideales no logrados aunque el progreso hacia ellos es ili 

mi tado. 

lla identificodo adem:'ís diversos tipos de planeaci6n de 

acuerdo con los distintos fines: es asi que la planeaci6n 

normativa se ocupa de los ideales; la estratégica, de los 

objetivos; l<1 táctica, de las nietaS, y la operacional, de 

los medios; no se dcs:lrroll::m de manera seo:~rada, ya que .. 
están impiicitos entre ellas. 

-Planeación de medios. Consiste en seleccionar los que pe! 

101iten el logro de los fines; incluye acciones, prác!_iros 

(acciones repetidas), programaS (combin:~ci6n de acciones 

orient;'ldos a un¡¡ o r.l.1S met~s), p-rocesos (secuencias de :lE_ 

cioncs oricntad¡¡s de mlncra similar), y políticas (rcgl01s 

' 

'. ---



" 
que permiten seleccionar al~unos medios). Enfatiza Acko!f 

que la clave p:~ra lograr. una planc<~ción efectiva cst5 no 

solo en la. selección de ~cdios disponibles, sino adc~ás en 

tratar de crear nuevos caminos p;¡ra llega"!" al futur'o dese:¡ 

do. 

·-Plancaci6n de recursos. Busca especificar aquellos que se 

requieren para alcanzar el fin especifico a trav~s de los 

medios seleccionados, forma de recibirlos y generarlos, y 

adcm5s cómo asignarlos; entre los recursos se incluye al 

personal, tecnologfa, encrgfa y materias pr1mas, financie 

ro e información y conocimiento. 

·Planeación de la organi~ación. Trata de diseñar o redisc-

. liar al organisr;]o que implantar~~ el plan. 

-Pllncación de la implanu.ci6n y control. 'Estriba en progr!!_ 

mar por etapos el establecimiento del plan, identific~ndo 

su realizador y evaluando sus etapas, así como la forma d-e 

mejor.:nlas. 

Otro intento de construir una estructura del proce~o de planeaci6n 

lo prcscnt¡¡ Chad\;ick considcr:~ndo, como lo hace 'IOrris, que di-

cha estructura es isom6rfica ·con el mttoOo cientifico • 

. · . 
. . 
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\ 



.. 
· Idcntiíicaci6n de problc~as 

+ + 
Formulación de objetivos • Descripci6n del sistema • 

+ + 
Proyección de objetivos Modclaci_6n dol sistema 

+ + 
Evaluación de 1' proyección • Proyecci6n del sister.1a • 

+ + 
Evaluación de altcrnntivas • Síntesis del sistema . • 

+ + 

' 
Evaluación de 1• opcr:tt-ividad • • Control del sistema ' + 

Retroalimentación 
+ 

Retroalimentación 

fíg. 10. [~quema de planeación sis~émica derivado del método cie~ 
tífico, ;egün Chadwick 

Un csquer:~a adicional lo presenta Mc-Loughlirn, detallando" el pr~ 

ceso de planc¡¡ci6n en etapas de un ciclo una vez ejecutaCa la 

pr1mcra cuyos pasos seriados son: 

··Decisión de adoptar el proceso de plancaci6n y sus métodos. 

Se llev.:~n a cabo m~ todos y "t~cnicas administrativas, así 

-COmo la orgimiz~c:i6n cducad.oñiJ.l y profesional de planifi

. · cadores. 

0

-'FOrffiUI~ción dC.ObjetivoS·c ideñtificaci6n de metas. Inclu 

ye la clnsificnci6n de procedimiento~ que relacionan In 

plancnci6n con otras for~as de acci6n comunitaria. 

-Posibles cursos de acción. Se estudio.n con modelos del 

medio ambiente que muestr:m el comporta;:liento del sistc-

tl:t a travfs del tiempo bo.jo lo. influencia de acciones prf 

va das e intervenciones públicas. 
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-Evaluación de-los cursos de acción. Se trata de sclcc-

cionar uno oper.:~cional con respecto a valores sociales 

y estimaciones de costos y beneficios. 

-Implantación del plan. Incluye el trabajo directo)' el 

control continuo (a travfs del análisis de impactos en 

el sistc~a, debidos a los cambios sugeridos.) 

-Revisión del plan y sus mecanismos de control en ciertos 

periodos de tiempo. Se toman en cuenta los cambios en el 

' ámbito polí~ico, económico y social en que opera el plan, 

Y que generan nuc\·as ncccsid:~dcs deseos Y. aspiraciones en 

l.:i conunidad y sus miembros. 

De es~a_. forma, el ciClo regresa al scgu:~do paso.· ...... 

Con. la presentación de estos esquemas, seleccionados de la lite

ratura, se planteÓ la posibilidad de seguir dos distintos cami-

nos: uno fue continuar con el estudio de la literatura, detec

tando y describiendO diversos esquem:~s del proceso de planeoci6n, 

gener¡¡lizarlos y construir uno genen.l. El problema que se pre-

sent6 es qüe dichos esquemas no solo no son comparables_, sino i!}_ 

compatibles; ndcm:'i.s, estos estudios empfricos están destin¡¡dos <~1 

fracaso por la f;ll ta de un enfoque general, un m¡¡rco conceptual 

y de un p<~r:~di¡;ma que los ubique e· integre. El otro camin" con

sistió en dcso.rrollar un esquema general que explique la estruc

tUl'.:l del proceso de ploneoci6n, y que adem:is sirva. como paradig_ 

ma p:~ra visualiz:tr, entender y claSificor los esquemas empíricos. 
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Con base en la filoso,fia con que ha sido dcsarroll:~do cstb es

tudio, la construcción 16~ica del esquema requiere hcrramicn

t.aS metodoló¡:!icas, habiéndose seleccionado el proce~imicnto de 

construcción por desconposición funcional, conforne el cual, 

el proceso de plancación se desglosa a través del análisis de 

sus funciones básicas, en .un sistemá organizado de subprocesos, 

los cuales a su vez, de la misma forma, se descomponen en sub-

procesas en otro nivel y así_succsivamentc (fig 11) . 

. ::. : . /j Primer poso 

r--- ---------------.., 

·i H H l i ' . '----------------- _____ J 

/j SegUndo poso 

• 

r- -----------:---------: 
1 .----- r----. r----. 1 • • • 

1 1 1 1 ' ' 1 1 ,_ ___ _, ._ ___ _, '----~ 1 

..... __ --------- _______ ___) 

¡¡ 
... 

rl!! 11. bqucma de uso del proc~dimi~nto de construcción por de~wmooslc:iiin 
par~ an51isi~ del proceso de plJncación 

En ln últir.1:1 décacl:l se h::1 hecho énf:1~is :1 la ir:~port:Jnci:'l de 

la c.ontinui<bd del proceso de pl:~ne:1ci<.ín, que no termin:~ con 

la producción de pl:1ncs y ~us clc.melltns; es por esto que en 

dicho proceso h:~y que distin¡:uir en"trc el procedimiento Y su 

producto. L:J po~tur:-~ se b.1s:1 en"l;l crític:~ de la eficiencia 

" ., 

____ _:__ ________________ .. _ 
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de los pla~c~ rigidos y prcstablecidos, ya que en el lapso en 

que se preparo e implanta el plan dcsarro1lado, es posible que 

surjan cambios dentro del ámbito del proceSo de plancaci6n, es 

t:o es, en el sistcr:Ja conducc.ntc, el objeto conducido o sus 

suprasistcmas respectivos. Puede tar:~bién darse el caso que la 

información con que se cuente sea escasa o de mala calidad, o 

sea que se tengan problcr:~as de confi3bilidad en la toma de de

cisiones y en la planeación, como tar:~bién es factible cometer 

ciertos errores en la to~a de decisiones dentro del proceso de 

planea~ión y en el sistema conducente. 

Es por dichas causas que·los planes, con sus elementos, no pu~ 
.. ' 

den prestablcccrse, debiendo sujetarse a su evaluación para el 

cambio y ajuste ndecuados; es decir, que los resultndoS de la 

implan_taci6n de alr,unos elementos U.el plan y el cambio producj_ 

do en el sistema conducido se evalúim considerando los logros 

·; "alcanzndos, de acuerdo con lo esperado en el plan; de no ser 

os~, se analizan las causas probables de discrepancia a fin de 

obtener ..¡ realizar los ajustes apropi3dos. 

Se hn sefialado la necesidad de un subproceso de retroalimenta

ción y ndnptación, coincidiendo en este sentido con la· plane.n 

c..i.6n ndnpUva definida por Ackoff. (ret: 29}. Aunque el estu-

·' dio no estó dedic:~do a ülentificé!r y compar:~r los ,Jistintos ti 

pos de planeac_ión, sin cmharr.o, se presentan somer;'lmente los 

postul:~tlos básicos de este tipo en p:~rticul:.r d.1dns :llgunns. se 

mcj:~nzas con el.csqucmél que ha si,lq dcso.rrollado. 
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Sefiala Ackoff ~uc la plancnci6n adaptivn cuenta con tres pila 

res que le sirven de plataforma: 

-Se picr.s:i que el valor de la planeación no está en los 

planes que se producen, sino en su proceso para producir 

los: e! plloc.tl>O e.<~ ll!.!t.l.-t.'<-O p11.oduc.to má¿ .tmponta.nte. 

-Se considera que el hombre produce la mayor~a de los em

bll.o!!o& que la plancaci6n trata' de eliFlinar o evitar. 

Gran parte de la necesidad de planeación obedece a la 

·falta de admúlútr.c.c.i6n 1} C.Oiltllo!M e~ect.tvo.;,. por lo 

que su principal objetivo debcria -ser la .proyección de 

una O}[fl;:o:Hizac46n y un ¿,_¿.l,te.ma de. o.dmini-l.t!i.a.c-i.6n. que mi 

nimice la futura necesidad de' plancnción !tC..(;.to&pc.ct.iva. 

{encaminada a corregir clcficicncias producidas por de

cisionCs tomad.1s), reduciendo lns posihilidndes de que 

ocurran tales deficiencias. 

-Se estima que el conocimiento del futuro puede clasifi 

carse en tres tipos: cc.~<teza, .incc.ttidt.~mb.\c. e .igi!CI!.a.nc.in, 

cada uno requiere un tipo distinto Ue planeÜci6n: compl<~ 

• Con relaci6n a aspectos del futur~ sobre los cuales se 

tiene ~C!Jt.!I!.ÜÍnd v-i> •. tunl, puede cst:~blccers(' una pCanrnc.i,(•t 

eompfloo•Ct.idn consider:~nJo las posibilidnclcs de error al 

establecer ,:ontroles apropi:~tlos r actu;¡li:ando las cstim;). 

cienes de lo incvit:~blc "e inv:~ri:lhl(' . 

. En cu::mto :1 aspectos de-l futuro sohre los cu.1lcs no se e;!_ 

tfi lll'.!atLvamtntr. ~C!JIVI.O, ¡n·ro· si ll.a:OI!-ab!crncutc r('sperto 
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a sus posibilid~dcs, se requiere de una p~anea~ión con

tingente_, es decir, un plan para cada posibilid;~d . 

• Con relación a aspectos del futuro que no .podcmo.!. p-~cvc.'l, 

se requiere una ptaneac:i6n ~cnctiva e~cn~inada hacia el 

diseño de una O!tganizaci6n y ¿.ü.tcma pa..ta. a.dmin-ÜVutJ!.ta 

que detecte las desviaéioncs y reaccione ante ellas en 

forma efectiva. 

Algunas ideas de Ackoff respaldan la tesis planteada en el se;~ 

ti do de que la planeación no se restringuc a 'la producción de 

planes, sino que incluye su consecuente implantación y revi-

sión; es así que en la primera fase del proceso de desco¡r,posi

c:i6n, el sistcma·plancación en seneral es posible' desc:om;.>oner

lo en cuatro subsistema funcionales (fi!! 12). 

·- _. . . 
r------------------ --------------------------, 
1 ' 
1 ' 
1 ' 
1 : 
1 1 
1 ' 
1 ' 
1 ' 
1 ' 
1 ' 
1 : 
L ___________ .J . L _____ s...:~~~-~....:'!o..:~~ _J 

Fig 12. EstructurJ del proceso de pla~eació~ 

- -
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El s'ubsistcma planeación tiene como objetivos producir los 

planes· con sus elementos (obietivos, politicas, metas, pro 

gramas y proyectos establecidos). 

52 

El subsistema implantación, constituye una actividad básica 

tanto del proceso de p-laneación cor:~o de la .conducción; incl~ 

sivc ~!:.~quiavclo r.~cncionó que no tiene sentido ningún plan si 

no está prevista su implantación. Ackoff también comenta que 

esta nctividn.d consiste en el discfio de los Procedimientos p~ 

ra ·tomar decisiones dentro de la implantación, asi co¡:¡o de su 

orp,anización para poder ·realizar el plan. 

. ·-·'-' _. 

Estn actividn<l debe tener su mapco con la ejecución del plan; 

par¡¡ ello, la implantación se divide en dos aspectos; planca

ci6n y ejecución; el rrimcro corresponde al proceso de la pla 

ncaciún y el otro al de ejecución. 

El subsistema evaluación de los resultados permite observar 

la eficiencia de los olanes en su consecución de rnetas y obj~ 

ti vos,· a fin de potler re31i~ar ajustes,· c:~r.~bios y adaptacio-

. ne:; que rne)oren el procc!'o de plnneaci6n y de la conducción a 

tr<lvGs de la retro:~lir.Jcnt::tción ::t Jo¡; otros subsistenns, ccnsti 

tuye1Hic> nsl ln función del subsistc-m::t adaptJción. 

En la literatur:~ se ha definido la nctivid:~d de control; AcJ.:off 

lo con::;idera como el diseno de un procedimiento rp.Je Jlermite pre 

ver o Jetcct::~r los errore¡; o f::~ll:~s del nian, y 1:~ forma de pre 

venirlo~ o corre¡.:irlos sobre una b:~se <le continuidad. !lnali-



• 

zando su concento de control, puede obscrv~rse que los sub

·sistcmns de evnlunción y adaptación se ajustan a la parte 

de control referida a la detección de errores 0 fallas del 

plan ... , ya que solo se habla de control y no de conducción, 

estos dos subsistetr.as constituyen la etapa de control. (fig 

15) 

.,----------------------1 
1 . 1 

i J\dapJOCIÓn 
1 
1 
1 
i lmplonloc,On ,. Evoluac iOn f--
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 L - . Subsistema cunlrol r 

-~---- -------------- ___ j 

Flg 13. EstTuctura del subsistema control 

,, 

Se ha coincidi<lo en su concención de control como un:~ cvnlua-

ci6n de decisiones despm's que han s-ido implantadas; el autor 

comcnt:~ que este proceso involucra los si¡:1Jicntcs p<!sos: 
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.Pronosticar los resultados de las decisiones en forma de 

medidas de rendimiento 

.Reunir información sobre el rendimiento real 

.Comparar el rendimiento real con el pronosticado 

.Al detectar una decisión deficiente, corregir hasta donde 

sea posible el procedimiento que la produjo y sus canse-

cuenc~as. 

El prfmero de los pasos .se presenta en el subsistema 'funciO

nal de planeación, ya que las metas de un plan constituyen el 

pronóstico de lo que se quiere lograr. El segundo y tercero 

fcirman el contenido del subsister.~a de evaluación, y el ¡;uarto 

el de la adaptación. - ,, -

Ackoff señala que todas las ·decisiones, y.:~ sean tom:~das du'l.an

_t.e !a.plan¡>caC..(ón o en opellac..C:one&· noJtmate&, deben controlarse 

aplicando. un solo sistem3 a todas -las decisiones. No se "justi 

fica el énfasis dado por el autor mencionado a un sistema de 
• 

control scpnrndo·, sin embargo, es el resultado de ;>u p3radig-

ma, que consiste en presentar el siste~a de conducción formndo 

de tres subsistern:~s básicos: decisión, control e infol'r..nción, 

sin- dcscomponcr el de dccisión en el de pLlneación y tonn de 

decisiones, y Rás· aún, no consider<~r el control como p.:~rte <lel 

proceso de pl.:tne:~ci6n. L3 confusión pbmc:~d:l se· debe 3 que el 

proceso de plnneación continúa, incluye el control de mnncr.:t 

"impU:cit:J e ilwolui:ra tociar dccisionc~ y,.3l r.li!lmo tiempo, c~ns 
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tituir un proceso general .que sirve de apoyo al sistema toma 

de decisiones en el rroceso de conducción. 

Chadwick considera la evaluación como una función central en 

el proceso de pl:me:~ción y en su esquema (fig 10} prc5cnta db•crsas 

etapas (entre las cuales la referente a la evaluación del fun 

cionaniento o rendimiento, que _tiene su contraparte en el con 

tiol del sistema con sus consiguientes etapas de retroalimen

tación) pueden ser interpretadas y ubicadas dentro de los sub 

sistemas de evaluación ·y adaptación. 

En el esquema presentado por ~k. Loughlim, algunas de sus cta 

pas coinciden con el desarrollado en este estudio, tal es el 

caso de su et;~pa~de implantación del plan, que incluye los 

subsistemas de implantación y e\'aluación de manera conjunta, 

sin embargo, en su etapa de evaluación, orientada solo a eva 

luar los cursos de acción para seleccionar anticipadamente 

uno operacional, se ubica en el subsistema de planeaci6n . 

' Según el procedimiento de conStruccjón utiliz¡¡do, .el sigui_cn-. - - . . . 

te paso es la visualización "del. _s~bsistema.~c planeación, an~ 

"liziíndo]o con mayor dct:J}le por __ lo impo-.:_t;~_f)tC _rlc.sus .r.roduc

tos. Se ho. encontr:Jdo.quc :¡lgunos autores, A_ckoff.cnt:rc._otros, 

consider;ll\ que o;lr;l su desarrollo s~ reqt_1icrc un proceso opc-

rativo t;ll que interprete cierto.s soluciones de problemas del 
... 

sisten¡;¡ o\J.ieto.conJuci,~o. y las tras~orme en pl_:llt_Cs; .dichas s~ 

luciones scr:í.n o.lc:Jnz:J.dns en el futuro; a corto mediano o la!. 

go pl:1::.os. Es o. sí que nl proceso de pl:~nc;~ción se le ha con-
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·-sidcrndo como una hcrr3micnta de ayuda en 'la solución de los 

problcmns plnntcados. 

El subsistema ha -sido descompuesto en tres ·etapas, rcl¡¡cionn

das enferma consecutiva: planteamiento del problcmn, soluci6n 

del problema y transformnci6n de esta en los planes con sus 

ele~cntos adecua~os 

' •' 

(fig 14). 

ele lo eto o ' " ' --- ------------ ----------C-- " a:•on d . ' 

----

• 

--- ., 
. ' 
' 1 ' 1 .....:..... 

: Soluo;On lnsuumen:otiÓn • 
IPion><G"'""" ' DicQnÓs!ico Prcs:ripciOn 1 

~·· - ' p;:nts 

' . ' 
' 1 

:••1 ~<ob;<n•o de la soh.1c ión 1 p>c:,J<mo 1 . 
' 

1 · Subsistema plcnec:ión 1 
L------------------------------------J 

Fl9 1~. Estructura del-subsistema planeación 

La función b:lsic";¡ de la tcrccr:l ct:1pa, instnn:1cntaci6n de la 

5ol"uci6n, trat.:.:dc formul:1r los objetiVos d~ la con~ucci6n de 

manera explicita, polfticas y pTograJ:J:Js, tor.~ando en cuenta la 

·a·si¡:naC:i6n UC los recursos e intentando inplantilr la solución 

.~sco¡:ida. Para la definición de J:Jt:tas y forrnul:~ci6n de progre~ 
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mas, Ackoff (rcf 30) señala que los elementos de ]a planea-

ci6n sean establecidos en forna jerárquica medi:lntc una pl~. 

_neación adccu3rla, esto es, los ideales por medio de 13 pJ;me!!; 

ción normativa, los objetivos por la cstratGgic;~, las metas 

por la táctica, los medios por la_op<nvcional y por último 

los recursos; interrelacionados todos a niveles diferentes 

(fig 15}-

!.as etapas del esquema presentado por /te Loughlim, tales co

mo la formulación de objetivos, identificación_ de metas y 

los poSibles cursos de acción pueden tam-bién ubicarse en ese 

esquema. . _ ... . ,., 

Las otras dos etapas en que se dcscor.lponc la pl«ncOJción son el 

diagnóstico, a través del cual se plantea el problema, y J¡¡ 

prescr-ipción, que permite solucionarlo. 

El dia~nóstico trata de detectar, definir y plantear los pro

bl"emas que se quieren-resolver a través del proceso de conduc 

ción del ohjcto. En el capítulo anterior se visu:~lizó 1:> iden 

tificación del problema al re<:onocer su ori~en en ln des\·ia-

ci6n, ir.~pcclfmento.y conrUcto entre los diferentes objetivos 

del objeto conducido, esto es, entre los de su suprasí$_tcr.la, 

los del propio sistema y Jos de sus subsistcm:ls. 1\l conside

rar el cSqliCm::l de conducción en su tot;~l idad, _es po.siblC de

tect::~r tres modos distintos r\e visnali-z.:~r !"os problcm:~s, (fi¡! 

16), uno de ellos tic tipo intcrno,_·pnnlucido por la org:~nJL:J-
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Par~ÜiQma oara la identificnción de tre~ clase~ de 
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ci6n del proceso de conducción, esto es por las relaciones 

en~re el sistema conducente y objeto conducido, y los otros 

dos externos, uno de los cuales debido a la relación del ob 

jeto conducido en su suprasistema~ (es decir, con sus subsis 

temas y con otros objetos) y el otro por las relaciones en-

tre el sistema conducente con su suprasistcffia (o sea con 

S9 

otros sistemas conducentes). Las discrepancias grandes y con-

tfnuas son ·el origen de las crisis. 

Es necesario destacar la importancia de definir" el objeto con 

ducido como sistema, esto es, visualizarlo como parte del su-

:prasistc~:~a, relacionado con otros objetos, _asi corno especifi

car sus subsistemas. Tambiérn se requiere conccptuali:ar el 

sistema conducente, el objeto conducido, y sus relaciones co 

oo -subsistem<ls del proceso de conducci6n y las que mantiene 

·' con los -distintos sistemas conducentes.-

' ' 
' ' 

;, 
' 

A pesar de la necesidad de conceptual izar el objeto conducido, 

es :i-mportante su estudio para conocer sus estados anteriores y 

actual c~;~ya COr.lparaci6n con su estado normativo permite detec

tar y evaluar las discrepancias y analizar sus caUsas.· Consi-

derando adem5s Cl an:ilisis de las causas de las posibles futu

ras discrepancins entre los pron6:;.ticos de los. estados del sis 

tema y su estado deseado, es posible identific;:tr y plantear los 

problcm:~s actuales y futuros. 

Concr~tando su an:llisis es posible cSC]UCn¡atf:arlo (fig 17) (con 

1:l_;n cn'rl:~ forma se tr:tta tic prohlrm:ts drriV:Hlos de_ las rcl:icio
ncs entre L~ ofcrLl y la <kmand<J.cn ,\iverso~ niveles. 
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ciertas reservas) tomando en cuenta las dificultades en la prc 

sentación de un esquema de plancaci6n general y representativo, 

los cuales se multiplican al tratar de desglosar y detallar es 

ta etapa. 

La etapa de la prescripción trata de dar solución al problema 

planteando_ mediante analizar distint:~s alternativas factibles 

(con sus rcstriccionc"s o limitaciones) para lograr un estado 

deseado. Puede descomponerse en cuatio partes: 

-Construcción de modelos que sirven para obtener y simular 

la soluci6n del problema, así. como pnra desarrollar en el 

diagnóstico el pronóstico del sistcr.Ja, ~1c Loughlim, idcnti 

fica, algunos tipos de modelos tales como los descriptivos 
' 

de la situación cn~cicrto instante del tiempo, los predic-

tivos de los estados futuros, y los prescriptivos, que g_¡:c 

ncran estados futuros del sistema. 

Es importante mencionar lo señal'ado por Gupta, en cu:mto 

a que la naturaleza del modelo depende del tipo de proble 

ma planteado, siendo neccs~rio tomar en cuenta la disponi 

bilid"d de la· informaci6n e incluir lJ. metodología que di 

señe el sistema de _proporcionamiento de d.:~ tos. 

-Definición de los distintas restricciones y formulación 

de criterios. 

·-Búsqueda de soluciones 

-Evalu~ción de las_ alternnti.vos, a través de la simu\:lci6n, 



1 
• ' 

• 

• 

de !Il<lncra de poder seleccionar las factibh:s y mejores, 

según los criterios desarrollados. 

Los modelos prcscriptivos contribuyen paTa la mejor solución 

al problema; e~ importnntc seilolar que este tipo· de rtodclo ha 

sido referido al de tor.,a de decisiones y evaluación de alter-

nativas según Ackoff (reí 29) y Chad1>ick. 

,, lo fose " lo elcp~ 
,, " de odop:oc iÓn 

olros piones 

' r- ----- --------
1 

' 
1 

Rcslriccio,cs 
y criterios 

1 " ~· 1 
" • 1 
' " Solución 1 
o r- SelecciÓn 

' 
" 1 1 o 

' 1 1 • z 1 o • 1 • Modelo 
' 

1 ' ' 
------ __ S~sis.!_emo_ ~~~ipc.:?~ _j 

o[ d¡oqno'stiCO 

• 

Flg 1~. 

Resumiendo, es importontc cnf.:~tizar que las distintas etapas 

del proceso de pl:~ncoción, en su des:~rrollo (fi¡:s H, 15, 17, 

18) no constltuycn un proCC'SO lineal sino <JUC se intcrrcL:~cio 

nan cntr~ si produci~ndo ciclos. 
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la orpni<acl6n del proceso de conducci6n, esto es, por las 

uladones entre el siste10a conducente y <'1 objeto conducido 

(1), y los otros dos externos, uno de los cuales debido a la 

relad6n del objeto conducido con su suprasíste!'la, con sus 

subsioUMS y con otros objetos (Il) y el otro por las rela· 

chnes ent<e el sistema conducente con su supnsisto:.a y con 

otros sistemas conducentes (lll). 

Es necesario destacar la i01ponanc.a de definir el objuc 

conducido-co!Oo sis,eoa, esto es, visuali•arlo co~o parte del 

suprasiste"'a y relacionado con otro& objetos, así co:::o ••F••i. 

ficar ~us subsiste~.as. Adernh, es ;,.portante su estudio para 

conocer sus estados anteriores y actua:, cuya co10paraci6n con 

su estado normativo permite detectar y evaluar discrepancias 

y analüar sus causas. As.imismo, modiant~ el anHisis de la~ 

causas de las posibles futuras discrep3ncias entro los pron6!_ 

ticos de los estados del siste01a y su estado deseado, es po~i . -
ble Identificar y plan~ear los proble01as actuales y futuros. 

De esta nanera, la etapa de dia¡n6stico se e~quemati=a co~o 

se I:IUCStra en la fig 1.5.3-2. 

La etapa de la r~•~c\ipci~~ trata de dar >Olucí6n al proble01a 

plan<eado mediana el anilisls de distintas altern;ithas fac· 

tibie> (con sus re•tricciones o limiUclono.), para lograr un 

estado de5eado (fig 1.5.3-3). Puede descornponHse en cuatro 

panes: 

'. 
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,__ _________ ~----~---
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ccn•truccion de ~odelcs', •lrvcn para obtener y si~ular 

¡a soiuciGn del proble~a, as! come pora desarrollar en 

el dia¡:nOstico el pronOstico del sistema. Se identifican 

algunos tipos de modeles, tales como les descdptivcs de· 

Ja situaci6n en cierto i~stante del tie~po, les predict! 

ves de los estados, y les prc.criptlvos, que generan 

ostados futuros deseados del sl5te~a; 

Deílnici~n de la5 distinta> restricciones y formulación 

de criHTios; 

BGsqueda de soluciones: 

Evaluación de las alternuivu, a travh de h sio:;ulaci6n, 

de manera de poder selecclonar las factibles y mejores, 

Se¡Gn los criterios desarrollados. 

h función b~sica "de U arce u Hipa, .tn•ttu~<"-hc.(:6~ ~e la

soluciGn, trata de fort~uhr les obju!vos de la conclucci6n de 

t:.>neu explicita, as! COIOO las pollticu y progral:la>, to::tando 

on cuenta la as111nacl6n de recursos. 

Para 11 definici6n de lOe! as y fot10Uiaci6n de progra10as, 

lo.doíf' sena la que los ele~:~entos de la planeacién •• ••UbiH

can en for10a jer~tquica, mediante una planeaci6n·adecuada, 

esto es, los id~ales por Oledio de lo ncrctltiva, los objetiVos 

por la estrat~gica, lOS Ole!3> por lo t~ctica, les medies por 

la oporaciona), y por último, la planoacion de los acursos: 

' Adoff R L, 1930. 

1 
• 

' 1 

j 

1 
1 

1 

1 
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" 

011uueladonados todos a iliveles diferentu (!i¡ 1.5.3-•J-

Dado que la-plane~ci6n no se <e>t<in¡e a la prcducci6n de 

planes, sino que incluye su i10planud6n y tevisi6n, U hace 

necuuio un subproceso de <etroali~enucion y adapuciOn, 

que co.,plee~ente las tres etapas anteriores. 

De esta 01anera, se define h etapa de c:-.tul, CC<!C la que 

per=ite p<eve< e detecta< los e<<O<es o fallas del plan, y la 

fc<JOa de eidurlos o coTi-e¡hlcs, sobre una b>tSe de ccntinui· 

dad. ~ 

Final111ente, es ;,.portante en-fatizar que la planead6n no es 

un p<oceso lineal, sino que interrelaciona todas sus etapas 

en for01a de cicles (fig l.S.J-5). 

Cuando se aplica a cases espec!ficos, d esc,ue¡;¡a de planead6n 

resultante <equiete de algunas modificaciones, las cuales, 

lejos de invalidarlo, lo· hacen,.,,. ven.!. ti! co,.o 01etodolog!a. 

ci6a, <O o 

! 
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ellas, ~~~mente la Ultima e5 con~istente con el punto de ~isla y 
forma de pemar de lo~ sistem.u; la piMificliCIÓn interHti~a est.l 
dedicada a crear un futuro que se aproxima a un Ideal formulado 
nplicitamente en forma tan completa como sea posible, y que 
permite la revisión continua del ideal. Dicha planificación es ncc<.>
wrame'nte panicipativa, coordenada, integrada y continua. 

Los problem.u son construcciones conceptuales abstraidas de 
situaciones complcj.u que son sistem.u de problemas, enredos. las 
!.Oiuciones también son abmaccione~. Jam;ls se deja de lado o se 
tiene conformidad por un problema. En consecuencia, lis solucio
nes requieren del control: mantenimiento y mejora cominuos. 

He identificado las caractcristicas que debe tener un sistema 
.odministrativo para que el sistema adminislrado pueda aprender y 
adaptarse efectivamente. Debe incorporar un sistema de problema· 
identificación, un sistema de toma de úccisir>nes y planificJciUn, un 
sistema de implementación y control, y un sistema de informJciOn. 
!..a cirncia y la tecnología de la [dad de SistcmJs pueden in cremen· 
tar la efectividad de estos subsistcm~s en frnrna comider.¡blc, .11 
tiempo que la ciencia y tccnolugÍJ relacionados se dcsarro~l.tn rJpi· 
damentc. Por tamo, los planiriCJUorcs de sistemo~s, di>criadorcs y 
adminillroldorcs o gcrcrttcs, l.lmbién Uebcn" aprender IJ form,¡ de 
aprender y adaptor\c mjs efectivamente p.lro poder cxplutor 1.11 

oporwnidadcs que prescnt,ln los desarrollos tecnológicos. Deben 
aprender y adaptarse al mcrios con la mism;¡ eficiencia que los 
sistemas que discrhn, administran y planifican. 

1 

CAPITULO TRES 

EL PROIILE!IA DE LA 
IIU!IA~IUCION 

Plonlflwr o ser p/unlflmdof 

PLANiriCAOORES DE LA COMUNIDAD MANTUA 

D ant~ la Edad de la Máquina se consideraba que bs organiZlclo
"' m<q .. ;n.- Una mJquina no tiene propósitos por¡( ncs eran como ~ ~....... . 
. J como tampoco lo tiene ninguno de sus componentes, Y1 

miSm ' , de un instrumento que otililln entes •~ternos para 
que ~e tra... · · 

1
·d aba 

cum lir los propósitos de éstos. En consccucnCIJ,. se_ con ' cr • 
oc jJS corporaciones eran un instrumento de sos lli\cr~os; se dcb•a 

q , , >" ¡ .. ~;;.11 erJ la de pl~Micl IUS IMCrll<,lnCS. Dcl<le cons•ucrJr que ~ ~·~•u "6 
luego, se consideraba que los wmponcnlcl <.le u~J curporact n crJn 

. hu~anus que tcnian propó>itol 1"" sf nusmm, los cuales ~>e 
~~~:idcrJb.1 n como incongru~ntcl en 1~ JUmi11i1trJci~n de lo1 J~un· 
tos de IJ corpor.1ción. LJ C<>rlltJt'lCIOn comprcmiiJ. u~ JCucrdo 
im !(cito al erecto de <]UC, J cJmbio de los SJI.Hio•, n1ngun ·~~le~· 
JopCS"'"rJbj que lll pJtrón IC prcocupJr~ por sus mcUI y obtcliHl$ 

~· d(;¡ y se trlUhJ como una pcr..,male.. Cons~cucmcn1cntc, ~ 1'0 . . J \ol 
. stituiblc de una miquinJ. Estu era vJit<lo tanto P rJ 

picta su 1 t · 1 ·s Oc ;¡cuerdo con d ;¡dmini<trJdnn:s como pJr.l <>1 lrJ '·1t·" or< · . . . 
f • ·, E J<nnin,s <k !J Univcrli<lJd Ud Emdo dt 1>\l(hl~ln. 

pro csor · ·· " ' · · d de los 
"! CÍ"' de 1.1 vi<l.l <le IJ cnmp:"ll", ccSJhJ 1.1 "'dl P"~J J 
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revisiones (el slstem1 de planificaclóno<ontrol). Fu~ hasta hace ~~·Y. 
poro que 1oe dio imponanci~ ~1 concepto de control continuo. ··,; ,. 

. . 

CONTROL •• 

Durante la Edad de las MJquinas se consideraba que el mundo crá 
un siuema cerrado que se podf~ comprender a través del análisis, 
por lo cual se cre(a que s~ podlan obtener ~lucione; finales a los 
problemas. Fue un tiempo que John Tewey caracteri¿Ó por su 
"blrsqueda de la certidurnbr~". En la Edad de los Si>temas, se 
considera que los sistemas son abiertos y din.imicos, por lo que se 
c.onsidera a lus problemas y sus soluciones como in>tantincas de un 
proce~ móvil. Los problema.~ y soluciones fluyen constantcn1cnte; 
~or tanto, los problema<; no permanecen rewellos. Los sistemas 
con un propósito y sus medio'> ambiente> cambian constantemente. 
Las soluciones a los protolema.s >e hacen obsoletas inclu~ aunque 
los problemas a los que están dirigidas no lo esten. Por ej~mplo, los 
insectos desarrollan inmunidad a lo'> insecticidas, las personas a los 
programas de dcsc¡;regacióil, y las sociedades a leyes como las que 
prohíben ci·USO de alcohol y narcóticos. 

Es por nt.l'i r~1oncs ~uc los sistemas con un propósito no 
ne~e5itan manejar problem~s-sinemas, sino que tambien nece'iitan 
mantener y mejorar solucione~·~istemas, planes bajo condiciones 
r;.ambiantcs. En consecumcia, S<: ha lkgado a conceptualizar 1~ 
s.olución de problemas y la planíficación como proce-sos continuos 
dirigidos a ideales aproximlbles aunque inalcanzables. jamás ~e ob· 
tiene la ~erdad absoluta ni IJ eficienci~ perfecta, aunque siempre se 
puede acel(ar a ella. 

Debido a la ra1ón creciente de cambio social y tecnológico, los 
sistemas de control deben poder responder frecuente y r.ipidamente 
.1. los umbios que con frecuencia son diltintos a lo'> cxpcrirncn· 
tad~. En comccucncia, los sistcm., de control se deben J¡JaptJr 
r.lpidamcnte al ocurrir un cambio y aprender rápidamente entre 
cambios.. O ichos sistemas no pueden confiar5C en la experiencia qtJC 
avanza a su pa'ii:l normal por fas rawnc_s que se considcrúon 
an ter iormcn te. 

Cualquier sisuma cuya función 5C~ controlu otro, debe ser 
pMU: de Cite, o junto a ~'ste ser pHtC de otro mayor. Por tonto, 
siempre ~ puede considerar 4ue un sistema de control es un 
subsiHema. Puede umhién contener'"' propio\ subsistemas. 

.,. 

' 

!~US!ON U 

Un sistcm~ contratado se puede ~d~ptar y s.c puede aprender 
(ficientemen te sólo si el subsistema que lo conuoll puede .1d aptar'ie y 
aprender eficientemente. Para poxler hacedo el subsist"cma que 
controla (administración) deb~ P•lcter desarrollar cuatro funciune'> 
rápida y eficienwmcnte: (1) identificar problema.~ (incluyentlo 
anoenO&?as y oportunidades) y las relaciones cntr~ ellos, (2) tomar 
d~cioiones y planificar, (3) implementar y COnt10lar IJ'i decioinne; y 
piones dcsarr<JIIados, y (4) rroporcionar IJ inior¡nJci6n requerida 
pMJ 1ealizar cada una de las tres primcrus funcion~>. 

~n ~i apénd"~ec se ticscribe el cotado dd arte y ciencia de la 
aJminiltración con respecto a c~da une de cstJ> funcioMs. Aqu( 
bJsta pua mi propó~iw señalar que "11 IJ ;~ctu.liidad es po,;i~lc 
automotiHr muchas de estas funcion~s .!unqLtc t<>dJvla distan1vs 
mucho de poder automatiHrlas cornplct.tmcntc. Aquellos prmc'>OS 
administrativo'> y de apoyo a IJ administración que ~e pueden 
aLotorn:.tiZJr con la mayor facilidJd son los más semillas, m.ís ruti· 
nar"LoS y m.is repetidos. \.a automatiación pucd~ humanizar tos sis· 
temas adnoinislrativos y t.IJr apoyo ~ IJ ,¡dministración al rdcvar al 
hombre de las labore> atourridas, cnn lo cual le permite emprender 
activ;dade'i m~s compkjas y de mayor reto que con frecuencia so 
desconsideran por falta de tiempo. (;l';i siempre hacemns prim~ro 
las cosas conocidas y mis senciiiH. 

De igual imporuncia es el hecho de qu~, por •utomJtilJt 
fracclones de la administración y sus actividJdes de ~poyo, y por 
urili2ar dcs~rroltos recientes en la tcorf~ del control; (1) se pucJcn 
a~clcrar las resp~cstas a las amenazas y oportuni<lldcs reales o 
potenciales (adaptación) y (2) respondiendo y evaluando los con· 
secuencias de las respuestas con mayor rapidc1, aprendizaje _que 
taml:ién se puede acelerar. 

CONCLUSION 

He so> tenido que debemos considerar las situaciones problcmJticas 
como tJn :oda y no descomponcrld! en partos que 5C consideren 
irulcpcndicnt,·mentc entres(. Se debe hacer <¡uc IJ solución J los 
problemas si: a p.me Integrante "de la planificación. Lo planificación 
n"s l'"'l><>rcion,¡ IJ forrn.l de actuar uhor<l, que punlc ll~ccr mh 
viJlJic el futuro que tJc,camos. Sin cmbar~o, la piJnifico~ción toda· 
vi,¡ es un pwccso que no es bicn•cnido en muchos lu~.lfc"\. (()mo. 
se le trate depende de cuil de las cuatro JC1itu<les hacia el futuro 
cstC dnrnin.uu!o: rcJdi•·a, inJctivJ. prcacliva o interactiva. De 
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S. 1.4 p/anlflcoc!6n de la lmplementac/6n y del control. La 
determinación de cómo implementar y controlar las decisiones. El 
mantenimiento y mejora del plan bajo condiciones cambiantes 
iritema.1 y externas. 

El planificador interactivo inicia la planificación de los fines disc· 
ñando uri futuro Idealizado. para el sistema que se está planifi· 
c.ando, un d"1seño del futuro que parte "desde cero". Se eliminan 
todas las restricciones que no correspondan a la factibilidad tecno· 
lógioa. Por ejemplo, no se supondrla la transferencia directa del 
contenido de una a otra mente sin simbolos de comunicación. 
Dicha "'stricción no impide considerar innovaciones tecnológ1c,1s, 
aunque 6tas estén restringidas a lo que se considere posible. i'or 
otra parle, loe suprimen todas las restricciones financieras y poli
ticas, por lo que el diseño es una formuiJción implicita del diseño 
del planifioador del sistema que se crear/a si tuviera la libertad de 
crear los sistemas deseados. 

Casi toda la planificación de sistemas es retrospectiva: se 
pr~OCupa por identificar Y c!"lm"111ar las dcfkiencias en el funciona· 
miento pasado de las componentes de los sistemas. la planificación 
"'lrO'ipectivo se mueve desde lo que uno Yrl no quiere hacia lo que 
uno quiere. Es como manejar un tren desde SI.! cabús. El que 
camina hacia el futuro mirando al pasado no puede controlar su 
curso. La i_dealización cambia la perspectiva de los plolnificadores 
desde una pmición retrospectiva a una pwspeci/WJ. 

Generalmente, el proceso del dÍie<io de un futuro idealizado 
para un sistema público o privado conlleva los siguientes cinco 
resultados importantes. 

Primero. Fdcilit;¡ el involucrarse directamente de gran cantidad 
de perwna.s qtJc polrticip~n o tkncn h1teréi en el sistema propuclto. 
No se rcquinen habilidJdcs especi~lcs y el proceso es divertido. 
Jugar a Dios siempre lo cs. Las personas sin expcrienciol anterior en 
la planificación rápid.1mcnte se involucran profundamente; les per· 
mite criticar el si>tema existente en una forma completamente 
constructiva. 

Segundo. En este contexto, tiende d haber concordJncia entre 
participantes e interesados aparentemente ~nrogonisras. Las ma· 
yo res discordancias se originan por los medios, no por los fines. L< 
idealilación se interesa en los fines, no en los mcdius. El estar 
al~rw al consenso con rel.ición a los fines, generalmente ~reduce 
como resultodÓ un,, conpc1.1eii>n suhsertH·nte rrl>tiv.1 ,, lns mrdins 
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entre quienes de otra manera no estarfan preocupados por dich~ 
cooper~ción. 

Tercero. El proceso de idealización forza a los que están com· 
prometidos en el mismo a formular explfdtamcnte su concepción 
de los obictivos de la or~anización, lo que la abre al análisis de 
otros y con ello facilita la rcformuladón progresiva de los objetivos 
y al desarrollo del consenso. , 

CuJrto. L.1 ideo~liloción hace que los que est5n metidos en ella 
sc h.igJn consckntcs de restricciones autoimpucstas, lo cual hace 
m<Ís flcil eliminarlas. También fuerza el volver a examinar las 
restriccione-s impuestas extcrnarnenle que por lo general se aceptan 
en forma p.1siva. Entonces se explorJn las formas Ue elin1inar o 
"darle la vuclla" a las rc'St rkc"10ncs, frccuPntcm•nte con Cxito. 

Finalmente, la idc.Jiizoción revela que los diseños y planes de 
sistemas, lodos cuyos elementos parecen ser impraclicablcs cuando 
sc considcr,1n por separado, son f.Ktiblcs, o ca>i lot,ilmcntc faclibles, 
cuando se consideran como un lodo. En consecuencia, ronduce al 
discrio subsecuente ¡· a la p1Jnificaci6n que no se preo,upa por 
ha,cr lo que parece posible, sino por h.1ccr posible lo que inicial
mente parece imposible. 

i'or Cicmplo, en el recién terminado diseño ide~lizado de Pan'¡, 
realiz,ldo ba¡o la supervisión de mi colega, el profesor Hasan Ozbe
kll,1n, participaron los representantes de cada uno de los muchos 
p.1rtidos politices de FrMJCia y lle~-HOI1 a la con,nrdancia. Su 
disclw aprob;~do !C ha prescnt,1do JI pUblico francés, qtre lo está 
di>cuticmlo ampli;uncntc a 1.1 fecha de 1.1 escritura de este libro. El 
ga~inete de f'ranci.t y d cuerpo reprcsenlativo· de los inversionistas 
qiJC ru11cionaron como revisores cswvicron de acuerdo aecrc.1 de la 
deScol~ilitbd de hacer de rJrÍs un.1 ciutl.td gi<>U.,r. M.ís que francesa, 
una capit.tl informal del mllntlo. [lcspiiÓ de hJbcr estado de 
acuerdn wn este fin, subsccucntemcntc ;t~c¡li,H<Jfl lm nteclios que 
iwb1cr.1n recltoll•>do conjunt,m>tnle si se lwlticrJn propuesto por 
scp.1raJo o fttcr.l de este contolu. l'or eltltoplo, cstjn de JWcrdo 
en mover IJ capital de Francia fuera de I'Jrll, )" h.1cer de ~la una 
ciudad abkrL:l rnullilin~üc. 

Una vez <¡uCse ha prcpJrJdo un disciitr idc;ilil.ldo en que se ha 
obtenido consenso, es posible inici.u los pi<UleS polra acercarse al 
ideol. Se debe considcr.1r. que la salida de dicha piJnificación es 
tcn!aliv;\, sujeta a rcvis1ón continua a la luz de IJ experiencia con 
1,1 m~<rn.o. Se olcbc plandic·ar el prnp"1o s"1stema p.ua rc.llizar dichal 
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Por unto, cree que es esencial buscar un equilibrio adecuado entre 
las ron~'ucncias a largo y cono plazos al comport.Jmknto acwal. 
La esencia d~ la sabidur:a es la habilidad de percibir y s..r gober
nado por las consecuencias a largo plazo. El conocimiento p:.~cdc 
b;ut<H para la soi'J~iOn efectiva de probltmas, aunque no bast~ par;¡ la 
pl~nlficaciOn efcctil·._ En efecto, la planificación t.1r11~i~n 

requiere de la ¡.¡:>idud4, y la sabiduria es t4nto parte de l~s 
humanidades como' de la cionda, 

Los interactilii>IJS ·hdr. ~~cado cuatro principios de la pr~ctica 
de pldnifiC-lció;'l de su experiencia. 

1. PlamflcacfÓJ'I por parl/cipaclén. Los beneficios prindpales. do 
la p!Jnificación no provienen Jo consumir su producto (los piJnes), 
sino de pa.nicipar en w producción. En la planificación, el proceso 
es el pn;xlucto má:i imponante, por lo qu<i ~ puede reali:ar la 
planifiución efectiva haría o ¡:x.;ru una or¡¡anización; se debe hacer 
con ella. El papel adecuado del planificador profesional no es 
planific.:.r para otrm, sino fJcllitar su planificación par~ ellos rni~

mo~, o~¡¡ proporcionar a c:.da uno rt~ lo~ posibles afectados por la 
planificación de una oportu~idad de participar· en la misma, y 
proporcionorle:s la información, imtrucción y motivación qtJe les 
permiLl lograrla efectivamCntc. 

2. Pl~mficaciOn coor<knodo. [¡ necesario planifico11 simult,\nca 
e interdcpendicntcmcnte toJos los ;,snectos de un si>tcnOJ, Ncl es 
p011ble planific.'lr cfe.:tiV4mrnte rllguna parte o aSp(·ttt> de un~ 

- org•ninción si s~ deSMroll~ inJepcndientemciHe de c;ualq!tlcr otrJ 
part.= o ;u;pecto. Por ejemplo, l¿ p!Jnificación par,\ reducir el 
crimen debe .:<>mprcndcr tmlos los aspcctm del sistcrn,'l de IJ 
jusTicia criminal Y mis tndJvfrl: educ~ción, rllojamiento, lmplcOI, 
servicios sanitarios, asi>tcnciJ p·.Jbtic~ y dem,il. Se debe contender 
con todas las f!Jncioncs de ¡, socidad. Al planilicill, es m.ís 
im¡:;ort.u.te el alcanc,• lateral •1uc ll profundidad y IJS interacciones 
son mi; imporuntes ouc las Jctioncs misn1;u. 

J. Pl~m!icacli,n im::t¡roJd<•. la planificación ~• rt~luierc en las 
organilatÍOII~S dt ni·•clh naí!tiplcs corno los gobicrn<Js o corporJ· 
ciones en cada nivel, a:Jcm.b rlr que s-e d~be inte~rJJ Ja planili· 
ucián en cad~ nivel con 1~ corre>¡>'ll<dicnlt' ·a c~dJ. uno di!.l:~s 
demJs.. En IJs organia-:ioncs cu~·os ob¡etivos dominan los de sus 
miembrus, tales corno las c•Jrpcr;~cioncs, la planifrr4ciñn cHrrlté.;icJ 
(selccci.:On de los fines¡tii!nd~ a fluir de arriba a ~bajo, ~n tanto que 
su planifkz~i.)n tJcric.l {IJ ~1ccr,(m de 1<>1 n1cdin1l ti<•r,Je .1 fi 11 ir 
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Je abajo hacia arriba. Gencr•lmente ~~ ln~lcrte este flu)<> en lo1 slo
temas cuy1 función primaria es ll de ~tt'llir ¡sus mirmt.ros l~ e>lr~
te~ia y las tilcti<.as >On dos aspect;¡s Jd cor.tpunami~nto. Ll 
estraTegia >e interc>d rnr lm objetivos a l~rto pluu y pnr la; n>Jn;ras 
d~ oOtcncrlos r¡uc JfcUJn al liltcrna cnm•J un todo; la> t.i~:tiéJI se 
intercsJ.n en l:s mela> J corto pb1v y d l"llliin <h- !ogrJrl~l que 
~eneralmentc afecten luiJtm•ntc p;,rlt Jo la ur~lnÍLJCi~n. ,\u"'¡uc 
en principiu r.n pwdcn >ct wparJJos, en la rr.icticJ $t ser~'Jn ~ 

111cnudo, 1<> cuol ~uicrc d<·cir ~""no'" re.!llla en lorr.1.1 ccn1~i<r11t 
.1l¡:uno de los tipos de piJnilicacit.n y pnr tJnto·nu e~ =•;•1°cito. 
Ambos tipo¡ de piJnificlci.ln deben re•lilolse ~n forma inter.l:
pcndie,ae, consciente y e~pl¡\;iu. 

4, Pbmficaci'Ín cwttirn·a. DdJi,t:. .1 •JUC if'S >istern~~ C'l~ un 
propósito y su; ~edins. ambicrHcS cJmbian ~nntiuuomcnt-=, 1\0 
exist~n pldiiCS que cvrscf'l·:n su v=lor con d tiem~o. Por ta~:o, lc'l 
plano' ~~ <.!chcn ~~tu;lizar, ~·tm;:lcr ~ corre~ir lrccuc~tem~nl~ 11 
n'l e> que cr.ntim:aone~te. h ncccsalla ia pbnific,1Ción cOJ:titiUJ si 
se ha <Je ~JCN 4uc •1n ~i>tcma aprenda y se adapte clcctivlmenle. 
A m~nudo, es nct<-sari<• tCH>lplru el <le-tn1pciio ro.l de u.-. plll\ 
contro !as cspNanll> exr,:l,itarnrntc Lcrl,oJJJas; cu.1~jo hay dcs;ia
d,;.n ~igrifjcatilia cntr~ 4mb os, sr dc~cn identificar lus prouuctorc> 
de la dc>"iación y lomJr ias accione\ currcct~v:¡s adccu;odJs. 

La oll~ilitJción inter,Jctiv<! ,:¡ un si~tcmA rlc JCllviJades; pJr lo 
;anlo, ;u> cinco b•l<:> imerdcr•cnJicnt~s 1nn las si~uknt~~. 

l. f'!..wrfirnciOn J,· lo1 lilleJ. Oeter~inar I<J ouc >e de>eJ: e! 
disct'o dd !uluro deseado, lo que requiere· •spccilicu bs IIH.t.ll, 
objc:ivo> e ideales; IJilCS a cnrto:. plaw, pillO modiu y ¿ largo 
piJlO. 

1. PJ.J,drw:iim u~ kH medios. L~ detcrmiuatif<n de cjmo 
llc~ar, lo t¡!Jc. rcquic'e s,l~cciorur o in~entar luiSoS de ~~ción, 
pt~ctic.n, prugr;,m.<S y poli:icas. 

.1. Plurliil~aclán dt rewrws. L~ dctuminaci6n de l¡ cll>e !le 
rccurs.os uccc-s~rios (por cjcm¡;lo, hnm/Jrcl, m.i~'-<in.,, m1teri¡l y 
dinero:.) y b cantidad ncccs;lfi.l, la form• de Jd<¡uirírlo> o gene< arlo• 
y su ;c;i¡:nJción a IJ> actividJdt:S unJ ve7. que S. di;r.tm~a de ell01. 

4. P!.JtlillWciÓII de /,¡ orgunicoción. LJ dctcrrnino~1Ón de !..:\ 
requ~rimicntns de la or~.ulilad(lll, o:l di>ciw de¡,,¡ .1;,r¡;lo¡ d~ 1~ 

misma y del sist•·mo de .1<111tinistracíiln que lo~rc l<~u;r en fi>rr.1a 
cfectiv~ lnl metliol n•cHritnl. 
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Debido a la forma en que se aceleran los cambios tecnológicos 
y sociales, los interactivistas tratan de diseiiar los sistemas que 
controlan pan aumcnLlr su habilidad de aprender y adapta~>e 

rápidamente. Sostienen que la experiencia ya no sigue sien<Jo la 
mejor consejera;" es demasiado lenta, demasiado ambigua y dema
siado imprecisa. Por tanto, tratan de so<lftu•"r la experiencia por los 
experimentos siempre que sea posible; tratan de disc•iar la imple
mentación de cada decisión wmo un experimento que pruc\.>.1 su 
efectividad y la del proceso por el cual se logró. 

No se desconsidera ningún aspcao de un sistema. Los intcrac
tiviStJS están dispuestos a modificar la estructura, funcionamiento, 
organil~ción y personal. de un sistema, tanto como-su osignaCión y 
uso de recur>as. 

Al contwio que los preactivistas, los interactivistas tratan de 
inducir cambio> cooperativos en los sistenias ambientales, cJmbios 
tan fundamentales como los que buscan para los sistemas que 
pueden controlar directamente. Consideran que su arcnJ es el 
munCo, no solamente su vedndario. 

Los interactivistJS consideran que la tecnologla no es ni buena 
ni mala por si misma, sino que tiene un potencial de ambas. Creen 
qu~ SLIS efectos dependen de la forma en que las pcrson.1s la 
utilinn. Por tanto, opinan que el comportamiento y la tccnolog(a 
son aspecto<; interreldcion,,dos de los 5tltemas 5ociotérmcos. Con si· 
dcran Id ciencia y IH huni~nidades cumo dos aspectos <Je una 
cultura, y no como dos culturas. An~logamcnte a los dosla<Jos de 
una moneda, se pueden estu<Jiar o apreciar por scparJdo Clt<lS 
aspectos aunque no >e k-; pue<Ja separar. i 

De acuerda con los 1nter,1ctivistas, la ciencia es la búsqueda Je 
similitudes entre las cas¡¡s que apalentcn¡éntc son diferentes, y las 
humanidades son la b(¡squeda de diferencias entre cosas que ara· 
renlcmcnte son semejantes. Los cicntfficos busc.Ln lo general en 
tanto que los humanist,Ls buscan lo particular. l'<~ra encarJr con 
efecti~idad los ca >as problemátiCos, se debe pC>dcr <JetcrnlinAr tanto 
lo que tienc'n en común coma los casos <.¡\le se hayan c~pcrimcn
tado con anterioridad y sus diiercncia;. La percepción de las 
similitudes permite utilizar lo que y,¡ se conoce; la pcrccpei•Jn de 
las diferencias permite determinar lo que falta por aprcrl<kr para 
poder encarar cfcoivamentc la situor.ión. Las IHLmMLidadcs faciliton 
los problema>; la ciencia y t'ecnolor,ia, loo ,\Lcdios pMa resolverlos. 

Los intcractivistJS son radicolc>: trat;w de camlli<H tanto las 
bases comn la surcrcllnLctur.1 de ICL 5ocied.HI ,.,,- Comn '"' in>!Llu· 
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clones y organizaciones. No desean ni resistir ni v~a¡ar con la 
corriente ni pof delante de ésta; solamente tratan de encauzarla. 

A pesar de la obvia parcialidad de mi des¡ripción de estas 
cuatro posturas, hay drcunstanci;~S en que cada una de ellas es por 
dem.ís adecuada. Dicho m.ís simplemente, si la dinimica irll~rna y 

1 e~terna de un sistem;¡ (la corriente) controla la dirección a donde 
uno quiere ir y lo h,\Ce con 'la sLJ[LCicnte rapidez, el inaui,·ismo es 
apropiado. Si b dircui6n de c.unbio es la corrcct.l pero el mooi· 
miento es demasiado lento, es adecuado el preactivismo. Si el 
cambio lo lleva a uno a donde no quiere ir y uno prc!Lcre queda!'ie
donde Cstá o cstab.1, es apropiado el reactivismo. Sin embargo, si 
uno no está de acuerda en con formarle con el pasado, el presente 
o el futuro que parece viable en la acwalidad, el intcractivismo es 
apropiado .. Mi inclinadón pÓr el interactivismo pru~ienc de que 
creo que nuestra socic<Jad puede n1ejorar mucho, pero en la aclua
li<Jad no tiende a la mcjorla. Por tanto, se requiere nue>tra ínter· 
~cnCión. 

Los inactivistas y los rcactivistos, cuando mü, comideran que 
la planificación es un ritual u Or;¡CÍÓn que puc<Je conseguir la 
intervención de una h1crza superior en el curso de los eventos. No 
la consideran como un proceso que d1rige la propia intervención. 

L01 planificodorcs preactivos trat,ln de accleror el futuro y 
controlar sus efectos en el sistema para el cual hacen planes~ 
aunque no tratJn de rcdiri~irlo, cosa q11e s{ hacen los piJnificJLlores 
interactivos. la planiricación prc;~ctiva se refiere ;¡ productos, m.ls 
que a los productores. Por' ejemplo, el planificodor preactivo de la 
tr:mlportaciún urb.1na tiende a suponer un crecimiento Sostenido 
en la Uemanda de la transportación automotrio y ningún CJmbio 
significativo en la comtitllción de los autos. Supone que éstos estjn 
fuera de su control, por lo que uata de r~ducir la congestión 
proyectada al futuro aumentando el número y tamaño de calles y 
carreteras, y exlen'dicndo otros modos !le transportación. Por su 
porte, d planificaUor interactivo comidcrJ cuestiones como c;~mbiar 
!.lflto los automóvii·.>S co¡no IJ ciudJd pJra motiLr~ear la <lemanda 
de la transportadón y las viJS de :umunicadón: nata de manejar a 
los proUuctorcs de problemas tonto como sus dcctos. 

El preactivist,l se intcresJ por el futuro a corto o medio plazo, 
en t.lntu <¡LLC el inlcractlvista ,\tiende mis el IJrt;o plazo, debido a 
que cree '1"" los logros a corto pl.1lo gcncrahnenl• s.c pagar> can 
pCr<JidJS mayores a l•r~o platu, en t.1nto que los lugrus a IOLgo 
pioLo frccuentcmcn\c están precedidos por pénii~"' a corto plazo. 
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rar, lnce~J ·m~\ grande\, rn~s aflu~nlc~, má~ poderoms, m~s de 
muchas cosas. Desean l~;;rar algo mejor que bastante bien" desean 
hacerlo ta11 h;en romo >ea ?JSibl~; oplimizar. '. 

· Los rreacri>~stas no ~lamente están interesados en no hacer las 
cos;¡s mal (erro~•-~. de m~li,ión) sino también en no hacer algo bien 
(errores <1e OmL>wn). En consecuencia, están tan prcocup~dos por 
las ·op?otunidaJcs potcn~iJks como por .las amcnalas reales y 
potfnCo41~. Tr~tan d~ id~ntificar y encarar los pro~ lemas antes de 
c;ue se ha~an s~rios, v Uc :;cr posible, inclu!.O antes de que arJrcz· 
c~n. Por este _mutivo se preocupun por los predicciones, pruyc•· 
cn:wes Y dem~s formo< de po<.fcr ver al futuro. Piensan que el 
futuro es ~senrialmente incontrolable aunque pueden acelerar su 
llegada Y 'ontrolar sus efectos sobre ellos. Por tanto, hacen planes 
pua el f<lturo; no planifican el futuro propio. 

• L~ planificoción p_reacti~a y la solución· de pro~lemas se ba5.l 
mas. en ¡, _lógi~·'._ cicnci• y cxperimentadón que en el ~cntido 
c:mou~, _la lnt_'JICIOn Y el juicio. Con!rMio a los rcoctivistas, los 
preacu;·ost.c; tienden a acreditar a la ciencia y tecnolog(a por la 
rnayon~ del progrc<;o que se ha logrado y a culpar al mal u >a por 
el abu>a de aquCIIas, o por los prohlemas actuales. Ticnd~n a 

·:C'iolver lo_s problemas y explotar las. oportunidades m.is por la 
lnvc<;tigaCion Y desarrollo que por el cambio individual e institu· 
'i~nal. Están mis orientados a lo "f•rretcrfa", que alsoflware; m:ís 
onenw.dos a las cmas que a las personas. Si necesitan tratJr con 
~cr~_nas, prefieren hacerlo en forma colectiva, impcr>anal mis que 
1nd1v1dualmentc, debido a que opinan que el comportamiento co
leotivo ~~ mis predecible. 

Los tomadores de dedsioncs y planificadores prcactivos tienden 
a conSiderar que el sistema está admini>trado en función de los 
r~ur>as. sobre los cual~ hay control directo. Se preocupan por la 
as1gnac¡on y U!.O de lm mismos dentro del medio ambiente· tienden 
a pcrc1bir el medio anibicntc como restrictivo más que fa~ultativo. 
Por. ta_nto, son de c;¡r;ictcr competitivo m<Ís que cooperativo cuando 
estan onvolucrados otros sistema5. 

Si la filosofía administrativa del reactivista es reaccionaria· del . . . ' 
tnaCtlvlsta, conservadora, entonces el pre;¡ctivista es libcrJI. Los 
preactivistas bu~<:an cambios den/ro del sistema, aunque no ~US· 
quen ~ambios del sistema o su medio ambiente. Son reformadores 
no n:volucionarios. Ni buscan ir con la corriente ni contra ella sin; 
viJja.r por delante de ella y llegar hasta allo" antes que la rr:isma. 
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Oecn que de esa manera pue~en sacar ventaja de nucvu oporhr 
nidadcs antes que otros lleguen a ellas. 

Los planificadores pre.¡ctivos consideran que su función es 
producir pl;ncs y present.lrlos a los que tienen el poder de actuar, 
aunque sin comprometNo,e en 1~ impkmcntación de los piJnes 
aprob~dos. Los reactivistas consideran que IJ planificación es una 
secuencia de pasos discretos que t•·rminJn en que ~ acepten o 
rech;~ten sus planes. Lo que suceda ,¡ sus planes es la rclponsabi· 
lidad de otros. 

lnteractlvlsmo 

Los i~•~-~ctivistas no estin dispu.:stos a conformMS.: con el csudo 
actual Je 'as cosas ni con IJ forma en que se dcsarroiiJn; hmpoco 
o:stán dis¡¡utstos a regresar al pasado. Desean dis.eñar un futuro 
deseable e inventar la forma de lograrlo. Creen que K>mos capJces 
de controlar una parte Importante d~l futuro, tanto como sm 
efectos sobre nosotros. Tro~tan no sólo d~ prcpJrJrs.e par.l afruntJr 
las amena.z;u sino de prc"rnlr y crear; no sólu explotar IJS oportu· 
nidades. 

Como. los interJCtivistas, los prcactivistas pierden dcmasiJdo 
tiempo trotando de prcJcdr el futuro. Dicen que el futuro depende 
m;ís de lo que haremos entre hoy y entonces, qu• de lo sucedido 
hasta hoy. !::1 princip.1l obst.ículo entre el hom~rc y el futuro que 
desea, es el hmr.bre mismo. 

Los intcrJCtivistas no desean conformarse sólo Cl>n ll su¡:rrvl· 
vencía o el desarrollo. Busc.1n el auto<kl~rrollo, ll antulf<Jiiución 
y el autocontrol: unJ h.obiliJJJ cr.:cknto p.trJ <liscoí.u y contoolu 
su• propios destinos. No ~on ni satilfJctor.:s ni optioni.adort·l; son 
idea/izadr¡res. lilcen planes pOli".! dcscmpcñJr~e mejor·~ d (u Juro de 
lo que parece ~cr lo mejor posible en la actuoli<lad. Pcr~i¡;ucn 

ideales q<Je saben que j,mdl >r pueden alean/JI sin.J accrCJrl<' 
pJul.uin.lmentc. Por t.Jnlo, pJf;¡ ello> iJ furmulaciOn de rJolc1 y d 
Jiseño de futuros idcJiitJd•JI no ~"n cjl"fcicios 'acim ni utopiJs, 
1in•J pasos "ncccs01rios para c>r;~Liccer llirecLriccs a lar~o pllto m el 
desarrollo continuo. 

Cunsi<lcran J los ideales coonu Jhsoluto,;-rdati.-os: SOII objcti,ol 
n,1¡¡k<; cuya formulo~ción depcmlc de ntiC>tro co:rncimicnt<l JClliJI y 
wmpren"ón d~ nosotros mi~mos v llU(""i!rO medio Jrr.hi"nt<:. [n 
c,¡nsccuc•ociJ, reyo::crcn tic la rcf,.¡mda<iUn contrnu.l .1 iJ lu: de 1;.~ 

NJ .lnr<•nrl.· m cuando nos l<'<rr:>mo; a •Jicho> ideales. 
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' fin~ 1 los ·medios en ve~ de ser al contrario. Como sugieren A.O. 
Hirschman y C. E. lindblom, quizá los voceros mejor conocidos de 
esu posición, en las estrategias propuestas para !J loma de dcci· 
sioncs: "En ve¿ de scncillantente aju¡tar los medios a los fines, se 
escogen Cstos en forma apropiada a los medios que usi estén 
disponible-s." Los inaclivilus tienden~ dc1ear lo que puulcn logrM, 
mis que traLlr realmente de obtenerlo. 

Cuando los inactivistas intervienen en el curso de los e•·entos, 
lo hann tan poco tomo pueden. Como expresan Hirschman y 
Undblom: "los intonws por comprender, se limit-an a las pol(ticas 
que difieren sólo en pequeños incrementos de IJ política c~isten. 
te" .. No es de extrañar que a su ellrategia glohal la llamen "incrc· 
mentalismo desarticulado". 

los inactivistas tienen mucho mayor miedo de hacer algo que 
no se necesite hacer (errorei de comisión) que de no hacer olso 
que debiera hacerse (errores de omisión). Por ende, tiende a reac
donM solamente ante las amenuas scriJS, y no a las oportu· 
nidades. Al hacerlo, practican lo que se conoce como "admini;tr;¡. 
clón por crisis". 

Por lo general, la> únicas organi~aC1oncs que pueden sobrevivir la 
administración inactiva 1011 las protegidas contra sus medios ambicn· 
tes mediante subsiUios que aseguran su supervivencia en forrn.1 
inUependicnte de lo que lo~ran. Los ejemplos mJs nola~lcs de c1.11 
organizadoncs en nuestra sociedad son las univcr~iUallcs, las ;¡~cllciJS 
del gobicmo Y los monopolios privados, protegidos públicamente, 
t.alei tomo las wmpañ(as de servicios. 

No es ncceiario recalcar que los inactivistas 110 creen en la 
planificación. De hecho ni siqUiera creen en la ~lución de problemas. 

Re.activismo 

Los ieactivistas prdicr~n-un estado anterior al cual se enwentran y 
crten que las cosas van de m~l en peor; por lo que no solamente se 
rc:~isten al c.:tmbio, sino que tratan de deshacer los anteriores y 
~ol~er ~ donde ya ei!ll~ieron. Gcneralme11te sienten noual~ia por 
"los buenos tiempos de antes". Su propensión a volver al pasado 
hace que su liloYJfia administrativa sea ruccionaria. 

Los teactivistas se mueven mls por defecto de sus odios que de 
sus amorei. Su orientación cs.por remedios, no por aspir.Hiones. 
T!3Un de evitar lo imk•eJblc más que lograr lo dcoeable. Ven muy 
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poco nuevo en cualquier co-.a que se pro¡wng~ y.lodavla menos 
que valga la pena en lo que aceptan tomO nuevo. Su reaccióo a la 
mayorla de los CJmbios propuestos es: "ya lo in1cntamos y no 
sirve". Por ejemplo, en una ocasión un ejnutivo fcrrocatrilero me 
dijo después de proponer utilizar la programación lineal pJra resol· 
ver un ptoblcma que tcn(a, que la h~b(J intcntaJo en el problema 
un¡y, din >ll'ios antes r que no habla funcionado PJra este tiempo 
que la propuse, la programación lineal todavia no tenia ni diel 
arlos de existir. 

Dcbir.lo a que eL cambio tecnológico es tan conspicuo y debido 
a que el p;l5.ldo siempte tuvo menor tecnologla que el pr~en1~, la 
tetnologia es el principal chiYO expiatorio r.lc los rncti•istJs para 
1odos los males <tUt pe"iben. Prclicrcn el Jrte J la ciencia. Oc 
enturbiar todo hasta la ciencia de la administración. Al afrunlJr 
problemas, conflan sol.imente en el sentiJo comun. la inlUidón y 
el juicio basados en la larga experiencia. A mayor c~perienciJ, 
mejor les va. Creen que la experiencia es cl.mejor profesor y que la 
mejor escuela el la de las dificultades. Por eotJ r.11Ón dan gran 
valor a la madurez, la inmovilidad, la edad, y ~e asignJn consecucn· 
temen te estatus y rcspons.1biliJad en forma proporcional. 

l.os re.lC!ivistJI no gustan de IJ complejidad y lratan de evitar 
encarJrl.1. Reducen los enredos complejo> a problcnr;~; oencillns que 
tierrcn soluciones ~impi(:S, snluciones "prolr.1JJ1 y confiables'". Se 
tr,¡t,l de pcr!>lrn.1S que f(•¡udvcn problcm.ts wn cicrt.1 p10)1Cit>ión a 
utlli1.1r parlJ<C,1S: nu p1Jnific,1n. TratJrl de fl'crcar el f!~l.ldo dos· 
hadcnllu el ~nrrdo que cr~~n h~ sido comecuenci;¡ de IJ piJnifi· 
r;ación de ulrdl pcrsun;,s . 

. Contr,1rio a lus inar;tivislas, los re.1ctivistas no "~iajan con la 
m.uea"; 1r,1t.1n de nadar en cootra de ella~ pl.1yas mJ1 conoddJS. 
Por 1.1nto, no ,., de sorprender \IUC IJ> instituciom-s y org.1niza· 
clones r¡ue alguna vez fueron exill>s~l y allor~ son decadentes '"'a" 
cspecialmcnt~ susceptihi<"S a esto punto de vista. 

Prc~ctlvlsmo 

Los preJctivistas no están di;puc:~los a conformarse con la form¡ 
ci. que es1in o estuvieron las coSJs. Creen que ti futuro scr1 mejor 
que el presente o el pasado, y que el grado de mejoda depende de 
lo bien que se prep~rcn pJra él. Por tanto, lrJtJn de pu<luir y 
preparar. Quic•en más que la supervivencia: desean crecer y mcjo-
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Tctlav{a hay mucho~ ¡;e rentes y administradores que nu creen en 
la pl•r"icad6n. las acrirmlcs hJcia la mi1ma var{on mucho 1unque 
!.e pueden agrupJr en cuatro t1pos generales: inactiros, rroctivo:s, 
prtOC/!~61 e in¡eractivol. btal actitudes apJreccn combin.1,hs en 
diltinto.~ proporcrones en rada indioiduo y orgJnÍLación, Jd•rnil de 
~ue ~~. cornbin~cioin puede CMnbiJr oca1ionalrncnt~ 0 ir de ttn.1 
sotuacton a oua. Mi> JUn, se pne<.lc cncoollrM una ampli,1 variedad 
de oclltudcs hacia IJ pl.lniliCJciÓn ~n CLIJiqllier org.mir;tción en un 
momento dado. Sin crnbM¡:o, ~cner.tlmcntc una de csta1 actitudes 
dominJ bs otras, tanto entre lus indivl(i<IOI como entre lol orgJni. 
lJctonc;. En cieno s.cntiJn, cstJS cu,1l!O actiludes son corno los 
colore primarios; le pueden melci.U en muchas formas distintas 
para d~r. un •rnplio rJngu de actitudes s.ccuno.hrias que cambian 
bJ¡o d1slmus condiciones de "alumbrado". Las formas puras se 
pueden reconocer ficilmente a pco;ar de la diversidad de melclas en 
que se encuentren. 

Después de describir las actitudn "puras", en lo que obviamen
te es una variación, afirmo Que bajo dillintas condiciones c<1da UM 
p~rdc ~er.~a mejor. En con~curncia, como también seri aparente, 
m1 varoacoon proo·iene de lo que creo que es nuestra condición 
actual. 

Los lnactivistos están satisfechos de la forrn~ en que están las cosas 
Y como van. En cunsecuencia, opinan que cualquier intervenci6n al 
curso de, los evento> viJblementc no .los meior.trd, sino que los 
c1npeonra. Los inoctivista~ asumen Utlol pos~ur,¡ de no h.JCCI nada; 
tratan de "ir ron ta mMca" sin "mec~r el b.uco", 511 filmoffa 
adrninistratjv¿ n conservadora. lluscan la estabilidJd y la supervi
vrncoa. Ell.ín dispu~tos a no intenur mciorJr IJs cosas, por lu que 
se les conoce como "1Jti>fcch01", . 

Los inactiviltH creen que la mayuda de los cambios social~ y 
ambi~n 1 al~ apJren tes s<.on ir r Í>nr íos, supcrliciJics o temporales. T ipi. 
c.Jmrntc ven a los r:uc ~rilan "icrisis! "como tctrorisl~s o profetas 
del &ran finJI. Los inJctivis¡,¡¡ oewcrd,¡to IJ :'<'Jiencia tlc esos 
gri_tos Y crisis en t<•dJ IJ hi>tooia de su sotic~J<l u or¡;anillción y 
~rn•IJ IJ co.,iú!Jd t!c 1'" li~es c.tt."rrl1ficnl prcvi,tm. DchiJn J 

q11c la soci,·dJd o ll or~.lniLJ(ión h,1n snhr<·vividu .1 lfld.ts 1.11 cri<is 

1 
Pl.ANIF 

Jntcriorc-s, los in~tllvist~s argumcnt~n que no tuy ruón parl creer 
uue no si¡:a sucediendo as(. 

!.as or~Jniuciones inactivas requierrn tonsider•blc actividJd 
~an evitar s11frir CJonllios. lo!,ran n.1da en mul:itud de formas. 
PrimerJrnentc, ¡equier~n que todas I,1S decisiones ÍmportJ!IlCS SC 
"lomen all.i .urihJ". S" diseftJ el c~mino ltJci~ JrrihJ dcltbera· 
JJmcnte wmo Lln cursn cnn obst,"\cu!os, lo cual impide t.¡uc la 
mJynrio d~ IJs recnntcn<.l.lCioncs Jc <:Jmbiv 5i1¡uicrJ lk~urn h."\.1 
Jlli Por \U p.ute, los pnCJ\ qt1C llc~JII le~uoomentc se mr.1s.1n lo 
sufiCÍCI11C p.Uol itJ<eiÍ.lS incun~nocni.'S CUJr,Jo llc¡;ucn ,1 SU dc;tinu. 
L1> rocJs pt{lposicioncs que lle~.m hasta Jrrib. 1·ioblconcn:e scrj1, 
drmnraJ~s too.t.wra m.i>, frecucntcrr,cr.tc cn,·i<indolas Uc wgre:;o bdJ 
•bJio " par.1 ser n¡oditicJJJI o cvoluld~s. En runscncuen:il. la 
orsJninción sr cnrnpona cerno un~ clpotoja micrHrJs qu~ e~ dd 
mism(l gr~du de actividad. 

Los il'activistas S.: inrlinan por ~ualqui~r cucstion ;oiJm~nlc 
wando se ven lort,1dos a ello. "Forzaoos'", s'~r:fira que lucctln e~ 
la única form~ que les queda par.1 impedir 1o¡:oa" los tJmblos. 
Siempre que le> ei rosll:.le, ulililN• _palall<JS en vel de acción. lo~ 
inactivistJs producen pro:ificamentc dc•ciJrationcs de polhica, pJ· 
peles en blanco, documentos estratégicos, documentos de posicio
nes, inforon<:', memor~nd~, y todJ cla>e <.lo documentos que pucdJn 
rrempiJ¡N las acciones. 

Otro medio prcvJiecientc por medio del cual se lo~rJ la inacti· 
vidad es el de form.lr comités, cons.cjos, comisiones, grupos de 
estudio, fu cuas de l;~bor o lo que sea, tan pronto surja cualquier 
•>llntu. Deliberadamente, pcrrnanecen ambiguos l.ls responl~bi· 

lidodcs de I<IS mismos paf' que puc<lan perder la mayor parté <Jc su 
tiempo tr.tt;~ndo de definir sus funciones y lleg.u J disputJ> par las 
ju r isdiccicurcs. 

Cu.1mil) .tl~11no de aquellos ~rtopus logrJ &cncrar tlllJ re<:omon
dación, lo1 no representados en el mismo pueden objetar su folu 
<le rcpresenl.!cióto y pedir que se furmc otro ~rtJ)lO que• lus t.>~•c en 
comidcración. [llc proceso puede propa~~r~c indclinidJmcnte, 
espcci.lln•ctotc si se Jllmcl•ta ron c.1mbin; uc,Hionalc> de prr>onJI. 

En l.ts rarJS ocasiones que una or¡:JnilJCión inactiva actiu, cni 
sc~ur.uto,·nl" no tietoc suficiente pe"unJI ni P''""'l'"'"'to, Con dio 
se minimiJJ cuJit.¡uicr po'>illlc impJliO que pu<licrJ tener. 

l.1 L>etihilidJd es el critoriu princip~l que utililJil !os inlCti· 
"villJS p.nJ >ckcdonJr lus mct!iu>. Muy ><:gurJtllcnlc, '" ajustJn lus 
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Ourante la Edad de l~s M.iqulnas se consideraba que los proble
. mas c:st~ban "sencillamente allá afuera", como cuestiones pura

mente _-o_b~ti'a.s del estado de las eosu. Sin embargo, )ohn Dcwey, el 
gran frlol<lfo americano, negO este concepto y argumentO que los 
t?mad_or.,.; de decisiones deben d~ extraer los problemas de las 
snuac1ones •.n que se cncucntun. Lo hacen, deda, an.J/izondo la 
situación. Consewcntementc, lns problemas son el tesultado del 
pens~mie~to que actUa en los m<XIios ambientes; son los elementos 
de snuactones .problem~ticas que se a~macn de estas situaciones 
por m~dio del análisis. En wnsecuCncia, lo que se experimenta son 
casos problcn;áticos, "no pr'>blcma~ que, como los átomos y celdas, 
son construcciones conceptuales. 

También hemos cornen~ado a d.1rnus cuc~ta que jamás existe 
un problema a'rsiJdo camplet.1mentC. Coda prol>lcma intcract 1ía con 
?lfos problemas, por lo que el parte de un conjunto de problemas 
rntcrrciJCIDnados, un ústcma dt• probkmas. Por ejemplo, lus pro
blemas de transporte urbano, la pobreta y el crimen, para mencio
nar l<llamcnte unos cu~ntos, cl\án dJramente interrelacionados. 
Adem!s, las soluciones a la mayorfa de los problem,ls producen 
otros problemas; por cicmplo, comprar un au1o puede resolver un 
problema de 1/ansportlción aunque pu<XIe oricinar la necesidad de 
t~ne_r un estacionamiento, un probkma financiero, uno de mante
ntmocnto y connicto entre los miembros <k la familia con respecto 
~SU U!.Q, 

. El idioma no Contlcne una palabra aoJccuJtb que dcscri~,1 un-·· 
"~o\le.ma oJe pro~le.m;u;". [n comccucncia, tuve que ocuriar tina, y a 
c.se Sistema dccrdr llamarlo d<'wrdt·!J. Este concepto es IJtl primnr

doal para este lobw como el de un "sistema". l:stc li~ro se refine a 
los desOrden.,.;. Este capitulu se refiere al "desorden en la Mlminis· 
traciün". 

Un. des~rden .~s un sistema de condicionci i:xtcrnas que pro
ductn msat"f;¡ccron. Se puede conccptualitar como un sistcn\a de l 
problemas en el mismo senlido en que se puede conceptual!ur un 

·cuerpo ffsico corno un si~tcma de .itomos. En consecuencia, los 
problemas que se pueden ~c:;:omponer en problemas mis scnci'los 
Vtrd.Weramcnte son dcsórdcnn. Los rroblemas tenninalmcntc sen: 
cilios, como cualquier elemento terminal, son conceptos subjetivos 
Y abstractos. No ~ rueden <>h~crvJr nos elementos dc~ido J o¡ue 
no podemos concebir que exist,l ndd.l observable que no se pucd,l 
dosmcrnbrM. Por ejcmpln, no l'"lh:III<JS Yo·r ¡,, 1""'1<" ¡:~nr 11 élil<n>; 
~on lbstrJccloncs, Lo ~uc ruclcm~ ver, y lllnnnnv.. rt•rolns, Ion 
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peque~as .freas. Consecuentemente, lnduso \o que se nos prcsentl 
como un problema sencillo es re~lmente un "minidesotden". 

Durante la Edad de las ,..jjqulnas se tratab~ri de cstud!Jr anal(
tlcamente las situaciones probtemitlcas desordenadas. Se dcscom
pon(an en problemas discretos rn.is sencillos que frecuentemente se 
consideraba que se podian resolver intlcpetHlirnterncnte unos de 
otros. Estamos aprendiendo que generalmente este pmcedimicnto 
no sOlo no resuelve los probl•·n!.lS que •·st5n involucradus, sino que 
llega a intensificar el tlcsotokn. RJra vel se pt•ctle llegar a la 
solución de un desorden IC~Oll·itno.lo en forma independiente cada 
unn de los problcn1~S qt•c lo t:<Jmpunen. l'or ejemplo, pJrece ser el . ' . caso de 1.1 forma en que cst.l¡no> m,1nC1antlo el desorden urbano. 
I'.Hece ser que los e>focrws de ICS<llvcr por separado algunns 
aspectos de la vid.1 urb;111."1 como el lrJtllporte, la salud, el crim•·n y 
la edUcación, ,Jgravan toda 1~ situ.rción. 

Intentar manejar cntN.lnleillC un sistema de problemas es In 
que o.feberfa ser el objeto de la pMniliwc!On, en contraste UJn la 
solución a los prohlcrn,lS. En l.t Edad de las ~IJquinas se dedicaton 
gr1ndcs esfuerioS p~ra dcsanollar lo~ métodus efecti,·os de solución' 
a problemas, aonqtrc se dio poca importanciJ a 1~ planificaciOn. En 
!a Edad de los Sistemas se d.1 m,¡yor atención al dosarrollo de los 
múodos clntivos de pla¡rilic,Jciün. 

PLANIFICAC!ON 

Durante muchos añOs se lgtluró la planificación social y de las 

0rganilJcionc• y se !e dio un lugar desptcstigiado en los Estados 
Unidos y otras naciones occidentales dcb'idu a su asociación con el 
wmunismo. Los comunistas creen en la Planificación fuertemente 
centralilJtliL En cunsecucnda, se supon(J Incorrectamente que IJ 
planific.Jciórt nccC"Sariamcntc implica un fuerte ~obicrno central o 
administración Ccntr.tl. Fue nccc>-Jrio que IJ rr.mda nu mmunista 
planificara exitosamente su rccupualír)n de la Sq:undJ GuerrJ 
/>lundiJI y de hacerlo sin piJnific.tdOu nntrJii!JdJ o cuuccntraciUn 
de poder en la cima, que comcn1arnn1 a comprender que la 
pl.rllilic.\CIÚn ¡Hiede sc•rvir l"r.o lUJiqub lii""'II.J ¡n•ll\ilJ o ole 
ur~JilÍl.lCÍÓII, en IJ misma for1114 que la soluciim de problcrnJs. 
I'Ul'<it· intro·n 11·nl·ll l.o o·ft·<·tlvl<i,l<l ,¡,. 1.1 okml!<-i.i<'Í.o "'''«'lllrJiil.i<i.l U 
unJ lll\r)CflCiJ ccntr.lli~ld~. 
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CAPITULO DOS 

1\L PllOflLI\MA DF.L 
Am'OCO~TiliiL 

Bien puede suudu que nuestro carJJ auual 
nm englobe y aaoHrc como kt noóOn r¡ut 
logr6 lo mila:JrO!O en lo umolo_qia pero 
que no se puJo adaptllf' al nuevo mundo 
acodo por el hombre. Los Es rudo< Unidos 
bien put·den ubul/fiC y urrostrar conii!JO 
alu mayor/a, si no <'S <)1/C a toda /u 
humanidad. T~!IW!DS fu f ornu¡ de de llruirnru. 
6 muy inoun/e crea que e/ um de e>IOS 
medios esré m~ allá del reino de la 
po>ibi!idad. 
Tumhién rmemos o nunlro olconcc los 
medios de ufron/Or JJu~ltroJ problemas m 
formoefectwo. 

PHILIP M. HAt.JSf.R 

Cuando un ~istema con un prorósito controiJ otro del cual forma 
pule, el primero odm/nlstrG al sc¡;u11do. La admlniltradUn com
prende la lOmo de decis/unes y la turna de dccisionH comprende la 
soluclivl de Problema~ siempre que el tom~dur de decis~oncs dude 
acerca de la sclccci6o que deba hacer. En con~ecuenda, lr~dkio
n~lmentc se ha wusiJer~do <!UC 1~ 10lud6n de problemas ti una 
función esencial de la administrJdón. Sin embar¡;o, ro< medio dd 
r.uonamicnto de sistcm~s. se ha llegado a duJar la ~xistcnciJ <.le 
prnblcr~as y sus soluciones. F.sta Juda, y el sentido del cu.11 e~ 

p>rtc la "cxisunci.l", requiere un.1 ~xr.licación. 
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"' 
[ """'''"''""· h o•oon;l><•6n •o<'6 do lo """'""'d '""""' do """"'"'· lo1 ""'"""' 

" "'" ••lOO ""'''"'"' o '"""""' om ob''""' '"' hn•o "'"""''., - ''''" O 1' ' " -~ ''"' 
""'"''""" '''"'"· boolbo><:n, l•co<bo•<"' '"''''"· ~"lo.,.,,.,..""" do lm "'"'· ,,.1 

'"""'"'"~" punJo '" mio 1"0<1"'"'' o "''""' <O>IO>O " " d""""' do ""' oilruc!u" "' .. , ..... , .•. _ 

O•b< """'" lo lo'"'' un poco,..,, con ouo mOCM< '"'"'" ''"" lopo<..,., -.,..1.,,,. 
"Ón•. I\11UnOI ''""""out e<gonoz><•O• ''ooo:lu,t lodo ol eo"'P<>'"'"""'" do rodot '"' 
""''''"""''', Ot<OI lo""" 0"' ,,.,.,o,"' ol ""'"'" oot>l dt otlocoontt o.oo:ul., y """" 

"'"' "''"' '"''"'" .. "'""" • ""' '"'""" "' """" '' V•""' s .... , eo'"""""" o'' S..:"'"'' dt D•ltniO, CO""O uno· oo•J•nnocoOn". P., o pooo lo moyo<"''" do loo ""m;,.;,. 

'""'"" "" ,¡,..,; •• ,.,.;,..,, ""' """""" '"'"''' ' •••• 1"'' "' lun<Oon<l o '''"'"""" 
• <" "" '""'"'" "'"'"""" on "" loOoo, Con todo "i""Ood. UO .OmonoW>.lo< <On'"''" 

"" • "' 1 "'' • "" "'"'" '" ' "''" '" ""''" " " ' '"" " ' '" ' """ " 

OnOM11ZAC10N FORMAL 

t n P""· h O•tO<up..-o6n out ""'' oob•t lo ""'"" quo ""'"' """"'"uno "'"'";,oc\,\n 
'""'"' """''· • '" "''" ·~'"""'""· "''" '" •• ,¡, 10'"'·'1 "' 1 .. 0'0'"''""'"""' dobt 
"'""' '"'"'""" '""""~;, ouo "'"'"" oO•O•·'<"" lo >n>elotl•• ... ..,.,,_ • d•~•n len"" 
"'"'"" '" uo.c<lod" • or<lonoe>on<l ~. 1" "'"""" No"'""""·,.,¡, un do><onoc;. 
"'''"'O dt h .. ~<1~1 "'""'·" ou• on uno ,.-_,.,,.¡.,¡do g<upo lo1 "1""'"' ¡,.¡""'"'"' 
"""''" "'"'" ''" ""' O•l•••:.o<oOn odow>.lo. 

1'0 "" Nd> '"'""'""..,..'"" '"'"""'' •• uno ooooni!..-o6n '"'"'''· Poo o< '""'"""· 
""' b'""' "'1'"''"'"" d•b• '''" •' ,,.,,.,.,. '" ol ou• lo lobo• '"""'"'"'' """"' """''" 
bu"' 1 loo''"" cnmunro on ol """""y on ol luouoo 

Aunou• lo '"''''-""0" do loo lo"<! P•~P"'"~' " lo "'6" Ylt""' d• oodo ><l;,odotl 

eomOn, " ""''"~ " .,¡, ''" v ""'"'"" oui "'"""'";"' oio¡o" 11 """''""'""'"de uno 

., .. _ .•. , ... ," '"'"''' ''"'"'· 
'""''"'" do unldod do ol•i" loo. u, "'~'el"" d• 0'~'"""''6" "<lO< !o" ,¡ ~"mor.l• 

<M"'~"''"" <f• <>d• """''""" • lo obtnnn6n dt lot Obl'l""" <10 1• """"" f o ot>"o O"' 

" '"'''"''"" oJ• "" "'""''"'o""'""""'""''"'""'"''"' dt •• """'"' "'n "'""''""'' 
ont<nd-do• So ol oi>o•"•O. ,..,, ,,,~olo. t1 obotn" ''"'" !'"'n"" '" ''"'o '""'""· 
OniD"<'I ol o>uOn rlo "'''"'"''0-n o•• p., moto '"'""''" '" 1 do o:uo<do '"" ol pHncop•O 
d• un<loJ do ob¡•I·•D ''"l•v•nd '"'""'"""'loo""" o•oou•oto•. ol '"""o om ¡.,,,., 
lo bo""•" ~· ""' "'"'''"" d• "'''"'''"''"n dobe '" lo •'•<><•> ,.., Qu< "''"'''' obltn<' ..... ,,,.,_ 

r ... , .• ;. d• ,,.,., ... o tmo ""'"""" ~. •••·"""'~"" ''"''""" •' '"'"" '' .~.,.,.. 
<•6n '" 101 olo¡" "" ""'"'"· c<ln ,1 '""" '"m""o <> "'" <1 """"' """"'" do ""P'"'""'· 
loo•; lo ''""'"'"' <01101 '""' un ""'"'" mh omploo out ti "'"''• out ~"'"'"""" 
'"'"'''" '"""' "'""" '""''· ~""""' 0"0' '"""' "'" "'"'"'''"'" '"'""" " '"" dt ...... 
lo''""""''"'""' "';on•l><•nn, ol """"'"'" tl• '''"'"'"'""'un >l<onet mlo '"'ploo o 
'"''"•' "C'""' "'" "'"'" lo '""'' "'""" ~· loo '"""'duoo o ~<1 ;•ui>O. ""' un '"""'b<O 
<UOIQ"''"' Ool O•,uno, unO"""""" dO noo>n><•"Ón tloe"n" 01 oQ .. OIII QUO '"'"' yno 

''""' "'"""'""· ,, ol"" '""'"'' ''" '" '" '""''"· '"'"0 ¡;., ... ''""'" '"'"""'d' 
"'1""'""" "'"'''" d• ........ ~.l·<•d. 1• """''" ,, d ......... "' '" ""'""'''"'d • ,, <1• 
un ""'·<lo do o••••c•o.ociOn. "'"""'"- """''"" v '"""n'"'""" odtouodo. 

!1 "'""''"'" do ''''""''' d·b• '"'""" '""'"'"""''""· C.,n '"'"""';,, '"'"""" 
Olloblo<o uno oi"U<IU• O do OOgono<'coo\n, 10 p,.nll QUO " """"'" '"'"'" 101 CO<tOO ,,_, .. 

----·---·~· ·----~-
-~--------

____ ......... ~ 

"' 
e•ooOo un dopodtm<n\o d• """'"· ''" """~'"'""'loo potobl" eoliO! od•<•Dnoltl on 
"""' d<O""'"'"'"'· Pn< ojomoto, " ""'do "''b'"'"' un d<PO<ttmtnto eonltol do tllodlt· 
•~• ouo to "'""'<lo'""" ¡., '""""'"" « 1<«nl01 • "'"''"l"•ón 1 obt<ne06n dO <loto!; 
oliO ou<<l• P""'''" obtont• • bojo cooto "t>dill'<ll QU< poo ""' """ outdon no"' lo1 
mio '"'~"' .. " i 1" n<<:<s;dJdtl de qu-on ''" o uhlou<lll 01" 1~"'" ~'"'' <lt do'"'"""'' 
lot C0>101 <OM;It< on '"'bite" ol•<"'" UOIIOI., <lo "'""'0<J"IIo y lt<IIU<;>C!O. {n 

O<>I•OO<I "" '"""'' luncoono olk .. numonle Pt•O" Oto., lo 001""" «onomlo 11 lO<¡• o 
oolom,ntt o <OHI do p!<dod" dt ,.l;,ro \•ompo dol ""'onol di<«!I>O, q,o dtbt !11'"" 
Mm ouo h•r• uro "''""" o moeon6¡oo!o d•IOO••b'•· 

Po< "'" "" "· ol <on<•p•o do o<"''"'" puto<l t "'"" •·11"'''";" """"'"' on d"""' 
~"'""" r,., un odm"'""~"' ,¡,,,....,,, ou<do ,;/"'""' "''''"''"' '" ~'"'"' "· "'" 
ol<o o••Ot 11gn•f1<1< "'"'"''"'"""'o"""" m<dnlo o o t!ommoo Ot lo po>;t6n ""''" 
d• lo ''"""" <on """'" o IUI oomOolldOt<l o en ''"'"no' O ti """"o"'""'""'"""· 
En "" lo<rno. moento" uo •i«ut"O 1t "'"''" no"blomen" poo d .. mlnu•< loo CD"OI O 
''""''" lol "'""""'o'""''""' tL '""''"do"'''''""· eon ""'"' ""'"~'d" puo~o 
"'" n"loooblonl< on <1 P<'IOn>l V O 10 "'9' OIO<Iuen pbdlol,._ 

Son omo .. ;o. ond•p•"'""""'tnlt do lO>"""'"''""''"'""""'"· ti o•ine•O·o do tll· 
<•tnr:u " lund>""""' P'" modn lo bondod d• ,..,, ooo•n..~;o'n A '""· " dd '''' oloo¡n 
ol C'llo'<O oooOO<>~O A< l. •l;uotn p-'0 <•11"" !o duOhco<•l:n d< O<t,.;dd> 1 10 "'"'"" 
Oo~o<rno:lot <ubomomtnu1<>, "'''"'"' ""' 01<01 ""'don'"" Qut "" duoloeo<'~n 01 un 
<OliO """"'"0 0'" '"'" lOO Otlooooo do uno <Onr:tnl""6n '";mdo dtl ...,.,,. l;uo• 
mtnt<. un"""'"'"""'"' ouod< '""'"'''" ""'lo mojo• "''""' "' lnt•<>duc:" lo> umb·•• 
Qut dtl•l •• uno"'''""'"""" po• mtd•o do uno oodeno"<"' ''" ,.ph<o<•O"" odo<•o
nol" p.,, o"o odmonO>toodo• ol '"''" ml1 •o•oo.,do puo<lo '" """do'""""'" o'"' 
oubo•<lonodo< de 101 eon,.nlonci" dol umboo poQpunto y I"'J"' '" .,,. '""'' uoo "'""' 
<000" o<o6n. '""""' "" UllomD I><O<od•O"<niO py<'do """'" un 1;<,-.PO moyo o. 

OROANilACtO>I IN f O~MAL 

(1 OIIU<i•o O•L poooul y oOmo,. lo"'"""'''"'"''""" ;nloom•'" '"'"'OooU< 1 lo'''"''' 

do lo lleoloo¡l> lO<•> l. Lo1 "'"''""'' O<lo•" '"'''""nden QU< "" I•OO d• "'''"'"''""" "'" 
1mponont<1 d•ot<o do !U ompom. y<""'"'"""" ,.,;,, 1o011d01 t ltn«IOI """"'" 
"''' "0•'<'''""''"" '" ol ""'"""'"do'"" o "'O<Joloeoo 1• <>l<u<t"'' do lo o•¡>•-•m•6n. 
No obll>nt<. no puecl<n h•«•lo oo• '''"'" dt O<;oniu:oon" qu< P"'"" "" 1 ••nl-n er 111 
Qot " ""''" tn un 0'"'"' """'"""" Oo '<><"'"'~" • d • ..,tue•6n, eon ''"'"'"' to '"' 1<1'"' 
"'"'0"''" y'" 1 .. P<<>O"" QUO ............. p., '"''"· ,, '""''""""'"' doOol·m"'"o • 
<<CO<'OX" O•t toouon <1100 9'"""'· "'"' f<~«OOn<l con ollo1 • Ul;lo!"loo '"" mt¡o< 

room o oot•OI< '" lo"" •«<ón do '"' •ub'''"""'· 
(L H~MI!IO~OtpARTAM[IHO"' 

'lo """"6" ""d<O>•umonto" "'"''"'uno '"""" dolond> do uoo ''""""· "'""" o .. L. 
<•On o"""· >00•0 lt eool •im• '" ouiD"d•d un'"""""'"'""' ouo" '""0"""'' po• lo 
"''i>.cl6•• d< ''" '" l•bo"' "po<o 1«01- u., d<O>•I<monlo, <omo gonoo>ln,.nlo " '"'""" 
d•. ouodo '" lo "'"''"" Oo pood""' o6n. ol do·OO<Iomtnlo do ""'"· lo '"'"'"' do oc<•don. 
"·lo lt<<•ó• dt "'""'""''""do n><o<oJDo o lo""'"'" do <nb•On"'· ~n '''""" '"'"'"" · 
1• ,."'""'" "'"'"'"''"'" " U lO '" '"'"'' un <KI<o '""' '" "'"'· «P«"'m'"" '" In mh 
vo""", " "" on "" ><nlldO mil '""''" QU< ""PI•<..< ""' ''''' "'""'~" j"''""""; "'· ""' 
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... 
dioi1i6n puo~o ""' o '""" do un "'"'"'O;!onto; un d<ll""''""'"· do un di«<l~•: ""' 
''"''""'· d< un ~''"'"· 1 uno ¡ottión, do un Jdo, E,to "loción tnl" "'"'lnologll 0 
""''<Ión "'""' 1t '""""'"'"ron l~t<:u<nc" on ol ¡obi.,no tn do!>do, tn"" "''nlll"'"·'' 
Jm•qulo '' do ol•<ino o di'"'"""· """'· ""'""''· un•Oodu y tubunidodn, 

En .,,o '""'"· on un'"'"'"' <"do .O<'"'"" mU<OOI ""oln m"'''"' doout>o•d•"•· 
<Ión pu,..jo "' ln<l••o•nuOI• con!" con dol•n«•ont1 "'"• o• !<oiOI ou<110 qut ¡on" ol"''"" 
lt '""''notoglo Ul111 11do '"''''" d·'"'""' "'"'" do ou1ooid•d, '""'oio O "m"""'"ón. 
Poo ""'"· " '""'"'"jn '""" '"""""io<" <n uno omoot,., oo• •l•mnlo, un "'''""'1· 
dono o" ti J•lo do lo d'""~" do pond.H;ción, "'""'"' ouo ovo ••O<PttlidtO<t 01 1olon>onU 
loto dol ~·r•"'"''"'" do"""'· En olguno1 '"''""' "'"" o•ondo~. IncluiD''""""" 
t1UI<I do ""'"""' OO•DP•odoo, toniondo QU< oocu"i" o o•o,.oiOn'l como "o•uP<>", ""'" 
•idod" o "<o,oooooto", 

ICOMO VA"I~ LA AMrLITUD DE MA!.¡007 

b lodo o••ooo~Koón " dobo docid" colntoo •ubo<don><loo ~~Yodo monti" un '""""'', loo 

"''""'"'"' ~· lo "''"'"'""''o" "'" o""""""'"~"' '"' ""~"• vo""'''"''"'" .. e o '"'"" 
o"""""' ID< n;.,,., IU0"'""' dt lo •••••''"""" > do o<ho o uu;oco o mil o• lo¡ n;volto 
¡,t.,lotto Poo ''"''P'•· ti doHocodo <on<UI!O• b"Tini<o lvn<loll lhw•« 1 .,,...,,,6 quo "ol 
""'"'"" lcl"l do !..tlo•d•nodol o••• Todoo too "'"'" IVD"iO<t~ .. d<bo "' dt «m• o" y 
"on ol ,;,ti mlt bo1o do lo ••••niuc•ón, do«l< lo out O<dt~" •<-OIOb•ld~l ""'lo 
ti"'"''"" dt "''" oi!IO<IIo<" y no ~O< o lo'",..,''"""' <lo 01<01, <1 núm"o """'' '" O<M 
o doto". Ot•Oo <onoldo"" Quo un Ol«ut .. o putdt «• <>0" dt """"" Ot .,.n,. t ,,.,nu ..... '""''~"' 

En lo ''0"•0"<>0 ,.,¡,.'"""'"'"uno omplio .,,,.doO do poi<I•W, oun '""' '""'""' 
out 1t cont•dt<On botn '~''""'""""· El gono•OI dol oji•CIIo Dw•otH D. E lltnhowt< un• o 
'"' '"~"'''".,101 '""'"''""do¡;,.., <uontlo '" '""'"'"'"" ouoo•ono do 1., luto lO! 

o•OtdiCIOn"'"' ol"dO! on lo I'OU"'Jo 0""" mund,.l, > "'"0U"0 dt C\101 ,.,,¡, mi> dO 
tyot<O oobn"l•nooiOI. S•n tnolo" go, ol Ot•I'M llt'T'PO, ol J<lt ol<l t!t"lo """' dol tj/o<IIO 

lonCo '''"""'"""'' '" ó1 v <1< '"' '""'""'"""' ""' to "'"""' ""'"" '"'""'""'" "'""'" 
dt """ ' '"" do '"''ID"'""' (n lo G•n••<OI M o< o" Coopo,.lion on t~/0, o•l ""'''!'"" 
T<nlo, "'"'"""'""" d""'"""nlo dt ~l. t«< """'"' dtn 1<1 tjt<Lol;,., ~"' •mbo<¡o, """ do 
too ''"'""'''''""' ""'' '1"""' 1"'''""'" der•"><l"·n.Jo <lt /t. El 1''"'1"'"" ''" uno 
como,. o;, 1"'"''"'' ''"" ol"""" oono•d•••d• '""'" uoo do '" "'"" ••!"'"""' .,¡,. '" lo 
ln<lull• ,0 "";' '" oqJo ,1 .. , •l•o• ''""'""' ""''"""""" c .... ,'"""" "'' ¡, , ''"" <Jo "'"' 
ton/o o"'o IUbo•d•n.Jo\. Son '"'""10. ol <i«ur,.o d< ot•> 1•on '"''""oJo I•O!OO•to, 
cono id" odo "" un b•<" "'"""'" otdo, ,.,;, >olomon" ,;.,o.<ubO<d•n>dol imnonoot<l. El 
poondonto ~o uft olmo<ón oJ• a"'"""''"'"' b"n odmio111<odo Too/o euoi<O oj"""'o' 

....... UOR• ... ,.,,,_, o< ""'~'"'-"• ..... M-<•'<"•Ob> ........ , ,.,:.. .... , .. . ,..o, .......... ,.,,, ·~ ·-..... - ..... ~'"'"'· ... R .. ~ ......................... . 
'-~ .................... ,., __ --..... ~ ....... -· ....... ~·-·· ............... ·~·~ .. .. ,_,_., ............. """' .......... , " "'"""''"" .......... ' ·~ .. ~-· ....... -··· .. _ .. ,,.., '""·o< o " ....... , ·- ~ ..... < ....... 

', c. ,.,,, •• : ""''· .,,.,,.-....... o•o•""''"""· ""'"'"'""· "" •--~··• .,,..,,~••• ",' 
'"'~'"'' •·~'m" o,~,__. !1 O• '""'"' ""'"'"~,. o< <•'·'•'"" •• '"' •••"" "''""" "'· 101 • 
~-. ........ 11 "'""'' 'oo<~•O,.o<<•o" ""'"'" <• ""oH U ......... 00'~"'' '" ..... ,.,•O O ........... ~~ ........... _,, ................................ . 

... 
'""'· n•n¡uno dt loo cuolfl ttnlo ,.,¡,do el...., lubo•~•nodo<, mionl'11 ot•o olmodn 

'""''"''"" 1''""' y """'"· '"""""o doto oit<vll>oo el o • ., ~<rtn<l•tn<lo d"''"'""n" 
''' """"'"" v un nu""" '1"''"''"" i"""' ~· outoo•d•nodol dtot">dimdo do lo m•>••lo 
do'""'''"""'""' 

lo uno'""""' "''"'rl' 00< lo Am"i<>n Mono''"''"' Anom11on <n !OSI tnt<O <•<n 
'""'"'''"''""'"·ti ni"""'" do .,.outi•o• uuo "'"""''"' dt lo! P"'•d<nt01 ,.,;,¡,,do 
""' • ""'"''<uot•o. v ,.,1.,,,.n,. "'"'''¡,, ""'"''""' "nlon ,.;, o monoo <utoood•n•doo. lo 
""'d'"" '"' nucoo, ~n """ '"""''"''~" do '""'"" >uno '"'"P'"'" .,¡, D<QU''"· 
"'''"""'" d• lo1 "'"''len"''""'"''·'"'" l•<to o mh oulooodln>dOI, 1 lo "'"'''"0 lut 
ocM. R.,IToJot comootoi>l<l "'<ont<O Whl!t '" WGJ on un oHudoo d< '"'"" v 1oio ''"'"!'·"" En un "lUdiO con uno t. o" mu<ho mlo Oll<«ho, uundo uno "'""", ,,,.,,,;,, 
~1..:0, PO< o!<o l•do, d<!<Vl•dó oo I~Gl <Otol 101 "'"'"'''""'~V O,.,,.¡., looutPIOI con 

""'" <UO«fo"' > md '"'"""" d• dil"'"' uno"""'""" ~o lo '"'"'''u.j dt '""''''•·ón tn 
ot ni"l 'T'l> 1110, o'""'""' dt doct; lO ompii!O~ U o Co<no'!ID tltnd> 1 "'monO< o modido 

Quo " '""'""do lo eoonooMo "''""""•'' 
En "" 1<nlld<o o""''""'"" '"'· "'"?""" "' oliO< ollud•oo ., """'~"'"''"'' 

inC•O>TI>D do lo omplotud dt '"'"'O 110 lO •• ,. ......... ~n """"'"'' "'''"''"'""· !,!•Oon lo 
'"'0'"...0 d< <uP<""'ón •o''"''"" on ti ni•ol mi< OIT~ O o lo omp"" o'"" U< ;t. (no 
ddi<h"n"" t,"oo<o d< lo QUO """"''"lo mogoo<ud dt '""""''6• '" ooo:!o 10 ""'""• 
""'""''""'n" dob>do o ""' '""' "'"'"''"''' oo """""''"'"'" lo "'~'""' ou•l.l<o 
ojmdo 0"0 Qu< un ~·on núon"o do !U"CION'O do uno '""'"" dto•"'• d""'""''"" do! 

"""'""" d• "'""' n;•tl. (¡ O<ObobiO ""' '" """1"""'' d• '"""""'"" oo< rl•'•io dol 
ti<'<"'"" d• ""'"' n .. ol ~ton"""""...,¡,"""~" Po• ,;.,,o,"" onil•<•• do"''' d< tOO 
<O<noo"" d• lodoo loo ""''""' """"" ooo vno ~o ID< >uTO•<> dt><ub" ¡,,., dt 
ou"'"''-~" '""'"" mh "'"''" '" 101 ni"'" ~""'"' Oo lo o"m•n•""''"" ouo on lo< 
""''" ,¡, '""'· 

Ad<rnil, ti hodoo OU' 101 co.no.M" '"'""""''n" b"" od"''n"""'" "'O'" ompF•TU• 
"" do '""'""'"" '"'1'1""""" ""''""'· "nto do uno <onooo"• o 01•0 <omo "'""" do lo 
"'""'0 co••o••'i•. '"''" ''"' <1 ,,..,,1, <onl<o QUt h><t• otoo"" ho h"ho no""'''''"" 
""' "'""'"'"' <ull olo•l•.,lo "' lo o·np!11ud Ot '""'";,,¡,, Y oo1o t1 ,;,.,o >•in",. 

""""''o '"""""' ''""· o '""'' '" ''"'' lo01 • '"""'· '"'' '""'"'"' h• "'""'•'• un Ooti<no. 
Sol.-oon<• pu<'<l< o•ol"'" ouo lol oond•<lontl lund"'"""l" "'""· 

PROBLEMAS 0~ NIVELU 

E>·ll• uno ""d'""'' no <on!od"" lo"'''"''"''"" ' lo d"'o'""''"""'"''~n como"" Ion 
'" >1 mlun>< V do m•d" lo <I<Otl•idod do 101 "''"""'" 0'1'""'"""''" tn t/mi'OOI do lo 
•h•HloJ < '"'""''"•1 do 1., dtn"'""'"'o' v do lot ninl., "'"'""''n"'"· Lo ""'"6" ~· 
111 tcliY;d,d<l tn ""'"'"'"""' v o•~onlzoooón lt•l•qui<o v h «<"'6n do ni.ol" 
mUit•o'" n~ 100 comol<tomonll """~101 poo 1i '"'"""'· 

En"""'" '"~"". loo .;.,¡., '"" ,,.,0101. A "''"•lo quo oumonton 10 dtd•<> <nh y .,¡, 
"lumo Y d•,.•O ""' odmon"""lo<, o <Ou" do lOo ,¡""'"" ""'''""'''"· loo '""' 
,.,..,.,.,., ""' .,,..,,.,too. v lo "''" dod do ooood•M• '" "'''"""'" d'""""''""l". 
"'""'' do lm cootol do lu lom'ocOo"'' P"' d«t>o P"IO"'I. loo <onlodou< " '"'''''" o 
"'" <01>1<» romo "o•t<~ood" ~ "<O<;o" o "1"''"'" > >dmlooo!IIII"01", oo mnlmlo "'" 
loo llom>doo <ooloo d""''"'· Lo po0odu«<6n '"' " "''"""' oo• loo tmohodo• do lo 

'"· ~ .. K., -""""'"• o<o ............. ~••<", ~~~-"' '"'"" ··~·-· :... "' " ._ ... _ .. -·-~· .. ., . "· ~- ··-



tt>•J <jo<l "l "1""""1 '"I>'M " JOO> JI Ot~ o O tOn'""'""""""" OJ "' ·"""' "'"'"> " 0"J""' 
op J'•J·~·•" •l "''" '"" ""''"'''"''' lfw "'"'""' "'""""' """"" ,,.,, ""''" ,, 

O•"w" op popo><o1o~ 

""''"'''"' ...... o ""'"'""'"' """' ... , ..... ,.,. ""'""'" ... """ '"" '"'' 
JI o no '"' •>tln< n1 op Mwool ouuow I"""""'P "'"'"'" ''"' ''''"""' "' """"'P•Oqn1 1,, " • 
.......... , '"''" ,,,, ...... ' ...... ,. ""'" .. , '"" ""''"""'" ...... "''". "'''·'"' ,, " "'""""'' · 
101 

'""" '"" """ '"''''"" W•!•J '" '""'""' 1' '' '"'""w' "'S '''''"P''""' '!"" "'" 
"'""'" """'"" ........ ,.. '"' '""''" '""'"'" "" ,,, """ ""' ,,.,, "•··· "'""'"""'"' JO"""'"' A""'' OWOOJ '" "0"'P Uo<J""'' >\ OU ''""''' JOO OJ"'""' '•'J"<I '"" '"<1 

''""'"''""''"'"""''o 
""'"' ""' 'IU>wo• OOo "'"'" "'""'"" '"""""<o¡ '""'' u> uo.,opooo op "'""'"''""' 
op '"'"'' '"" '" '"V ,..,,,.,.,,,,. ·''"" """ "'' '·"'"'"'"''" ""' "·''""""·" '"" 
•o·•~''""" •n ,.,,, .. ,., '"' •o "'" ,, " "" ·"""""'"""'' J '"""'"' "' '" ""'"'" ""'" 
!''"""" ''""" " fOb opu>•ou• ' '"'"'"'""w' "'" pop .. oJOO " '"'" " .,..,,.,,..,,,.,0 op 

'""""" •• op "''"''" "'"''""' ""' " ''""""'''' "'"' "1"' ""''" "''" 'S "'""'"' • '"'" 
oob ""'>'1 '01 "'" ""'"'I'P !1" opou•p•UUOI un >p ""'1"1 o>P """" o•P "'"'" uoo~ 

"9",."01d 

'"'""'" '"' .,, '!"" ' "1''''" ....... , ....... ,,,.,, , ......... , 
I"P •pouoo>oodo"'"P P•P' IUO> '"" '"''"""" uooq o ·uoo>nO.I> m u> o''""''' "'""''""Q•OI 
JO ">OUOUO .. U>•>•¡> ''"'"''"'~· '"" 00J0">'1'" I"'P•OOI"< OJ >UO')"" OOU 0 'tp•U•¡OJO u>oq 
"".,..""u·,.,., ... '"'"" ou O¡>Ou•p.oqo" ,. '"" ""' '"" .,, ""' .. " ......... ,., 

¡op '!"''"' '.,....,, •P ""'""'" uo 'uoo """''" ''""" "'""·"'"' u,oq OI"U'I""''"' 
"" ·o,..u•o>P u•·q '''" '"" """"""" "'" """""'"' ''"'"""'' •0•o•o O••'""''' un 
·~ ptp· ••••• •P ""'""&o,op '"'' ""'" o '1""""'"' '' " ~"""'"''"'" tr op """'""'' op 
P'"'"''"' '' ""''' '"" ,...,..., u'l''"l"'~'" '' op '""''"!' ,,~,,.. .. ~ 1 J ""'""' • '"'""""' 
""'"'"..,. ""'"''"'"'" '' "' .. , .. ...,.., " """"''" "'" • ,,.,.,.P """""' •n ,.,.,u., """ ''.., ''"'""'" ""'' '' .,...,.,, u-.uoJuo> "'" ,....,,,.,, "'' 'P •'?''"""" "~"'"'"'! 
" "'"""' ..... ~,. "'' . "'""'"" ................ ·~ "''"""'''""~"" .. , "'"""" "''"'"'"' op "'1''"'"0 

'"" ....... " "' ....... ""' ... ••• .. ,.,,,.. ..... , '""'""'P "''"''""" '"' A .,....,,,,.,, o¡ op """"'"" ""'"""'' "' u> 
······~·"""''~ ...,, ''"''""' ., .. """"'" -·"" ......... , ..... , , .. ,..,. .. ,.,.. '"'"''"" •o op "'' .,.. ""'""'"' "!'"' ••••·w•""'"' "" ,...,., t "'""''' -o .. , ... ,,., """''""'" 
"'"'"'"" "''" o•P """"•-"'"'"''' 10<1 .,.,,,.o,.,, ""'"'"" '' "' '""'"""'' ••1 
~ ... , ...... , '"" ................ ,.. ... , "' """'"'"' ......... ., ... u, •• """""'., 101 

' ....... , "' "'" •o""'"o' ....... "?'""'"'' Ouol ........... ,..,. ........ , 

'""'"' '"'""'' ""'""'"' "" OpouOoou> "''" _.,,pooqou un opouopooqo< "'"-' 
,.._,.,., ltJ uf"' ., .. ,..,.,, ""'"" '<opoou•P•~"' too "''" '""''"""' '"""' "'"'"J 

'"'"""'" "'" op """''""1 ' """""" o• '"""''"' """' 
""""'' """ '""'""' '"'' '"~"'"'!" uopo"" ., ooumqo ou 'touoo>Un¡ ''" A "''''""" 
00, UO) '!'" >lU•WJOoOotU popo¡oqt" oll¡ ·opouop,.>qm >Oo»doo "'"""'" OOJ op u"'><"'P 
... ,.. .. ,,.,, ., "'""'' ..... ,.,.,.,. ,., pop·····~ ., " oou<JoOOw• '!'" ............... . 
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·--·--·--· . . . ~ -· 
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op•oO owo> '""""P•O~"' lOMO"""'"'"'"'''"' o~''"'"" opoo '"" '<0""P Olu•wOJ¡t 

"'""' -"'" '·'1" uo·.>J "•·'"' "'' '" '9'''"'''"'" "' '''""' lnJ onO "' """w"''' •·' ''""' 
... , """l., .. ,,,. "9''" .. ''" ., ""'"''' "'' ""''""'"' ., '"' ,. "'""''"' ""' ... ,.~ 
op>nd '" ''"" OJ '"'"""" ""' tooo>;"'" """"""'" '"" '''"' "''"""' 11 ""'"'''''~ IOOD "' OWI!d~ <10<1,.0·"'"' '1' J'nl'¡lluo• O)'"' UQ• '""W,.I•Jo O! OoOOJ 1"" '"'''O'" un >u••l 

""''"' o• 'odou.,¡ op <Ouo""" "'" "'""'" '"" <Opt•OOodo '"'""" 101 uo """' ""qwto 
" ·on•••pooom ''"""" •S ,,,.,,,,. ""'"' u> ''''"''"' "'""'"'""'' "'"''""" "'"''1 
un,.,;,.·'"""""""''''"~"'""'""'"'""""""'"'"'''"'""'''"''"'"''' •P '""'""' 
"""1""'' •1 •r '""" "' ''""q" "'''"'"'"'' '"'' "'' o¡und o• 'u•w••• '"'" "l 

"~''"''""''"'~ ., .,, "''""'' .,. '"''""'"' '"'. ,.,, . .,,,.,., .. , """'' .. , • ., '"' •• ,.,, ·····•!'Q "'"'"' .,. ''"""'~'" ., .... "''"'"" ,. OoOd .• , ....... , .... ,.,. 
nl•wOn< >!>'"d 0"Jn>>!O un 000 <Opou•"ooqoo op O•>w•u ot """'' "" '""' 000 

""'"'"' 'S '''"'"''''""'''' "'"'"'"' '"'"'' "'""'"'' un '"" "''~"''""""' •P '""''' "d 
"""'"1" u?O,• "'" '"" '!"'"""' ....... , .. ,, ....... , .. "9'""''' '"" "' "''""'""" 
"'"'"'" "l"'"w>p '"' <nO ·~ "9'>•>00 •1 opou>o> "'" <'""''"'"" uo'"'"'u'"'"' 
t¡ op '""'''"'' •~>o.q•o ••1 . .,.,.,, .. , u•S '"'~"'~"''!"' o•o><> n .,,., • "'' •P '"'"""' 
''"" o• u• • '""' ,.,..,. '"' u• ""'''"' op P"!·oOt.., oun •o "'"'' "'"'" '' op O<u"""" 
'' u•w"'""' '""''""'' ••••P ••1 "'"''' "9''""""' •n P"'''""'' "" •••~1 '''" 
"'0"'•0•0qn¡ >p '""'""'"" <O•OW')U U>o>•lul>> o• O'""''"''"'"'' uO) >ooodO 1 op•¡>uo\ 
•u ""'~''"'"u'"'""'' •p opuo ... •vl>"l•<""'' •• •P '"''"' '•'""'" •o '"""ou• opo..,.¡¡ 11 
1WNOJ~VU ld0 VH<l~~) W1 lO NQIJ150d 

""" .................. , ... , .... '"" "''"' "~"""'"""""' IJ op """'"''I'P "1 ' ""''" '"' •P ""'"'""'""'' '" ""'""' ""'''"' o• 
>nO <toluOow 'JO.,¡n>ol• A U¡>"U "'"''" " .... opopOu> O ¡•>o¡•~ OfW "1 0 """'"' "''""'' 
l'l "'0"01U0 """" IOJ UO "~'>'A •P"'"""' 00 ooO <J>p.>~ o 0'0"'" A U9•>0U•0o000 
.............. "". , ..... " ... o .. , ...... , " "'""'''" ........ ··~ ..... 1) ·,o.,uo> 

¡>A u!"><>uiiO <r ""''"""'' >O<O•O"""' "''"" >Oo A ooou•woo"~"P <oo '""''"""'' 

oiOqo ''"" "''""'\ " ••• "' """'' "'"""'""" "" ""' '"" """'"~""~•• 'JOOOO•>""' <Oput"' OOJ o .. o6ono >p ""!!.. •1 op """'"""""'"' "' uO>••"'""' UO•GwOJ 
""'r• oo1 .,,,,,, •••Pt> '' '"" •P....•>o>O •9'""''"'"' t¡ oob •r•o•w o """""'" " 
OOuOO,¡ood"OUo ">'"'' ""0"'"'0 oopoo<¡doU< <Oo UO> ""''""''"P f>•vnwO> 01 O••ln>•" 

"''' 1• ''"' •1 "' '"'"' '""''""o¡ owo> '"" ''""''"'""'" """'"'" "' >P "''" t 
<o>o!<JOO A oout¡G '<O••JO!~O tO¡ oO>•un ... o> OoOO POO>O>• ¡•O >O> fw '""' "<'"" '"''"'"' •<» 

"'"'"'' OUrJ ""1"""""""'' •o ""''"""'' '"'""'"'" ,,,.,,, "''"" "'' '"""' opun~o u l 
•••·•o<t "'"' '' .,., ..... ,. ''~''"" "'" IOo\0> lOAn> A oo.,o>n¡><"d >JU'"'"""P u<>o Oo 000 10"'1""''' uO> ""''"""'"'"'"0"0 

>Op<UOiJ u<>< ,oOono OP OOuo¡, OJ op '"''"'' "'" "'"'" \Ol 'fl>oJOp foqO lp ""'"' 
0"'"' """P•IuO> ""'"''""9< uoJ opoO o ooo ,.,oo> IOJ 'oo¡u" op o '!"'">f>uo •P 'l>ooOfi 
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"' 
• ol Quo •• ""'d< ""~"""' lo '"o~''"'"" do '" oo~;,,,., '"'"'"'"""· El" "'O<od><i """"', 
on oood><l, o•o•;,,. lo'"""'"'' o•O•••n<'"'"' d• '"""''M""'"· <0""' loo,.,.,,,,.,,,.,, 
bo"<o• v ,...,.,.,., do ""l"'od """'"''· """"" con ...,ol•o ;.,, do """''"'""'o6<> o.- ~ 
"'" o o• !o, do '""o"" ovo "'o" uno ¡,., d• ..-1'"'""""',¡," '"'" "dv<;do '""'" ol g<"'"' 
E"'""-" ""'"'" lo '"'~"""' gu<"' mundool 

El '''"" det u"'b•o lonlo on lo lo<mulotoOn de ""';"'" y ol tnhtnom•MIO do 
"'bo•d•nodo> 1< muo>!un on '"'"'o """'11•<1 '"lo"'~'"'""''"" doto 1;'"" Cooól•eo 
~""'"''· E"o ••••n'•locoón ou•d• '""''~"''"como lo do m ovo• '"'" tn lo"'""'" do lo 
'""'"'-'Ó" Oc«<on"l on '''"'"'"' "' du•o<•6n. ""'"l•dod s.n ''"'''""·lo. n"''" '" 
t>tl O<~on<IO<•Ón .on POCO!' 0" lo mOVO• lo do lO! <ooO¡, lm ob"poo ~'"""Ion d"""""""" 
dol fooo. v loo'""' plnocoo d• too""''""'· ounquo "'" olounoo """'"'loo"""""' 
doOond"> do lo¡ "100•100>. A1i, """" 1n o<no"l ¡Qio 1110 "'"''"<O"" ,.,.pi•O 

O•loool><iOn "'"""''1 Y on '"""'"o"'" ""' '"'"''' ¡,.,do ••"''""'"""" on '' "'"'1 '"" 
Aunqu• oHo " '""•Q•b'""'"" domt>io~o ''""'1. 0111 '''"O•d•noo" '"'"'""" ~' 
'""""'''6" on lo '"'"'""""'On ., '"'""'""""" tOIOiobl•. on poo!o d.b<lo ol q•.>do d• 
'"'""''"''"'" ou< Oo><on loo """"'"· """ 0'"'<·00'"""" d•bodo o""" ol uonb•o on lo 
1•'"" ho oodo "'"'"'""" l.ooo_ loo ''"''''"' do o•ocoQ'"'''""' o do ""'""'" >< 
dolo,.ollon on de<on;oo y loo ot.,.,·,oo ~'" """''""'do oguol ,.,; du""" doo "'''o•-o• 

Uoo do""'"'"""'""" 

Un fJO<UI"O d<bo "'"""'"• b•<n "' pOo Ob"'"lt06n Ot'IOnll <> 001 ol UIO d< noom01 
""'"''"• •' loo oubo<donodoo ''9"'" loo nhntt, Ob••O<nMI<, """'"'""'"'"'bu'""· ouo 
""''"con lotd'(lod ""''"""' dmioooón do loo nlon.,, O«mi>on ol •J«U1"0 imo<d" Qu< 
1., "'"'""" <On<umon muo:ho ''''"""'do dO" o u ot•o<oOn • 1" ""'"''""" on too ouniOI 
ootu11~•<00 ooo • Ion" i "''" on 1• rj..:ución oll loo pl>noo_ 

Lo oi<OO•>'dod ton ~U< 10 uoot;con '" tl<n•<n do comunotooolln 1omb•in onlluvon '" h 
omplotu~ d< eomool<lo. do lo odmon""'"Ón, loo oh¡ol"01 .,,...,¡.,·de <ontoot o~n un> ttl\0 

'do d•OOO>•'"" "' comuno<o<"'""· .... "'"""" ..... '"'"'"' '"""'O",, ''"'"'"'"do lt> 
oth<>O"" '"P"••·oubmd•n•do • 

Si '""'" ph•. onot>""<•ón, o•d•~ O dl<l'<cl¡ln lvo"OO Qu• "' <omuo"><lo Oo< <Mio<IO 

,...,Onol y '""" umlno on '' o•~o~•lo<olln o '""" O•abl•"'• do "'"'"' ""'""'' '""'' • 
o~• '" "'on•o~lo '"bolo"""- •l ''""'"' dol o¡o<u"•• .,,..;, <«o,.,odo, Al...,not 
"''""""' utolo>on .. .,,,..,., .. o oo.,onOI """' odmin•!l""'" como "'""'"' d< '""'""'" 
o:i6n 00" ovo '" """'" o "'"''- lo. o•ob''"'" '"" oubo•d·nodoo <'''"· lll "como<l<lo
cion" '""'" oot loo !ubo•d•nodoo. '""""'""" <O"'"'""'""" P" ""'"'"· '"'''"" ~· 
'"'"""'' lo odoO<OÓn d< ""''''""" Loo ouoo"' Oon .. uo o olooo '1''"'""' "'"" 

"""""''"'· '"'"1''' '" ¡,., •• '""''""'"""" '"''"""''" '" '" '""'""""''""" """"' 
'""""""· '"" oouond~ ""'"'"'''""'"oJo<"'""""'"'""''"'"""'- Uno "'"'"'"""'hn 
'""'"'"""''"" ....... ;o ' '""'"""' """' ,, '1""' ;, •• ""''" o ton'""' •• "" """'"" 
'" '""""" do "''""'"'· on ""'""''"'"o nuo '"" to mio of•<•'"'' ton''''"''·' 1 >·~"lo "'" 

""" lo hob•l•d"J do un ot""'"" 0"' '""'""'"' loo"''"" • on'""""'"" '" '"""' '''''' 
"""""o""'"';" '"""o , ou•non"' 1, omr•l•tuoJ ,10 '""'""'"do lo •dm'""''"''"" El 
ouoo .. J·n"'o ouo, d<>oui·o "o •'~""""" lo oi•<Ono do ou "'"'""'o "''"" '" "'''""""'!; 
do IO!I<U<<•on.,, '"' oUn on dudo "''"o uui lt ""''" oqul "ho d•<M <o"''""'"' 

.. ......... ' ...... '.,. ·-·· .. ,. -·-· ·-··· .. --~ -· ... ·- ---~- ~---·-· ----· . ·---_,_,_________ -~------·--·· 

... 
00..,..""'' '" "'"''",.' ouo "'"' o """'""" '"'"""'" lo 01ono:<tn dtl •íf'<utioo, Uno dt 
100 """"' ""''''"''un <uO>Ood•n><l~ o! """"" 1"0<"00 Quf !O ION t•PIO<o' b'•" U• 
0 ,.-<u•·•• '"" '""" '"'""'¡....., , lito< puodo '"'""'o ouo oubo•d•nodOI, oooo '"""'~ "" 
'"''"'"' ""''"'" on conlu,.On y o,.d<lo do '""'""· '' ''"''" o1 lo • ,..,..,..,,., b'"''' dof 
j•OO ''"'"'de oo;lmon•!I•><•On v o "'''""'" IOmO•in '' ma10l. 

L" <i<n•<o! "'"''""" do <omun•toe<on >on dt •O"<dO<!oo <ono<l'""'" "'"'"" •o• 
"'"'"''" V """ oon tli<I"<OI, o;omo d 1<tctono, <1 d,d;lona V ol to101ono El 
o:omou,.do• ol~<hion•ro h> "''"" 101 '""'""''"''"n" "'" ""'"'"'- "''"' V <nmo'"'' 
'· ,. ,. "''''" •n ""'""0 '"""'· ""' "' >lo·<"' '""''"'"b'emonLO lo '"''''' lud d• '""'"'"Ó" 
de 1• '~"''"'"''"'"" On"'"""'"' ""o lo ul•l'"" lO> '"''""• '"'" ,.,j,,., oto ; .. ., .. ,ón Y 
ol "'"""""'""'•· do "' on,on•" ouo lo ouo "•v pu¡;lo '" uno loto dt "'"''"'"'"'ón 

l""'"do P>" un '1""'""· ""'o•• ood• io "'" "''""' ''"''""' 

Contidod do'""'"''"' P"'on''" 
'" "''-""'' oponun•o1•doo, on lo "'"''""''",¡," ,. n"'""" '" "'"'""'' "" o "" 
"'"""" "'""'"'""o no t• PI'«<HI '"'"'"' comol<lon""" con '""'""''"'"'"" "'""'~ 
momo .. ndo•. """'"''''"'"'" dt ,., ........ ""'''''""'"' •• '"'""''"''~ u ..... '""'"'""' 
<•Oncl "'" no ""''""" dol eonoxlo ""'""''· H ''"""'" ouffi• o"'""'' r "''"'" ro< o 11 
v '""""'o"" oo•o '"' >uloood•nod<> """"" V d"'"'" loo O<obltmn '"'""'"on>O. 
r omb"" purdtn ""'" p<obloml! d< poli\'<>"" d<l«odoo qu• •ó<o 10 puodon "'"''""" 
"'"'""" '"'"'"""' '""""'1" ¡,oo um~"n ., .,l,da ouondo "" ouo ••'o"' ti 
d,·'""'''""" dt 101 ""'""" v "'""'"lo con'"" Y'""'"""" >•OUO<•O"" f~ Qu< lo 
""'"'"'""'''o"' ononun•o" ''" o•ol•l<<no, '""'""o un '""""''nodo o""" uno "•"'•""'"" 
d,,.,,. .. """ ''' '""'" "'"'""'"'"''""In""'""""'"'' o•guo '""" ''"''"''"· 01 
"'"'' '''" ''" '" ""'"'''" 1'"'"" "o<O In• ton'"'"' Ptl\0""''' 

u,."""'''" ,,,1, .. "" o·ml.,,,.,_ ,, ol ol•o ""''"'"'' ~·· ''""'"" d• loo '1""'''"'· 
g'"·'"' '" ""''"'"'"' v '"""'''·" l•uol"" •du<·• l"<d•'"'" "'''"' '"'""'"' on!O, 
m<jOOI\ pl>h'''""''"00 V iuomuiO<oo<\n d1 pOlo!'"· <1<1<0"'"" mn <1••o l>oh* df 01"0"0 

"'" '"'dorlO!o, "''"" """"' ,¡,.'""''"'V"""'"' """"''• V,'" 0'"'"'· ""' "'''"' 
on1•eoc .. >n ,¡, loo 0 , '"''""'' •<•, ,.,,0 , olo 1o "'"''""'''""" Uno " 0' """" "'"'";~ 1• 0"" 
oo• '' "'' '""'"" "''''""" '" ol <o no o< lo "" "'nol no """' "'"""" "'do• "'"''>Jo on ti 
"'""'" v lo '"'"''"OÓ" 

En •' at•o ""'"'" "' lo '~"''"'"'"'""· mu<hoo , • ...,,,;., Pl•><on ''"""' ""' '" 
"''""" d• "''"''"' ,..¡o '""''" o l.-<" O" > >o• '""'""""' do o""''" o¡,.o_ "'""""' ~~ ,., 
<1<''" ""'"'" ""'' '"'"'''"~ d< >U0'""'"'" mh o11i d< lo~·" ou hoM<Id '" """''" 
"'1''" _ lo "''' ''""'" d< "'""'"'· 1 Oo P•OO'"""d' '"l'""'-'"' O•O<•d•<n•o"IO> "' QuiJo! 

v ooooo """'"' ,.too:•onodo> "'" ol ''"'"""· '"''" ''""'"" dol "'""" "''' '" '""'""" 
00<10"''" <<>n loo wloO.,I•I'>>IOI y lol .o l, <>10 >•<U>toón "' •<OU<•~O lu ,, .. dO 

"''"'"'"'ocoon """'"""'"'""" '"'"''' E oto no""'"' d«n ~"' ""''"""'"'"""no 
<O"'I"'""" !U <O>IO, O•OO OjO•O lol lom, .. t,Qn•o "' 10 I"'OI•!ud ~· <0"'0""0 d• io 
"""""''" "'"" ,.. rlo·l"" ,.,1 0., 0 lo '"' n• ,.,., locoo•" 

N""'~'d "' <ouoi'D"o 

No '"' ,,,lo ""'· , """ oh lo """'"'" do 101 "'"""""' O''"" do "'''"'""""· iO 
•mnl•lud "' ,,..,.,.,.;., oul '""'"" oo• """'""n" 10o'to ol"'""'""'" Un"""'"" 
... ,o, """ "'" "'""'"'"'""' dt loo '''' o•••• ~.,..;,. '""'"'' v ""'""" d•''"'"' '"'"'odod. 
""' • ·~·· <nO"" .... "'"'"'· '""""'' <1'""''"" "''"-" • ""'"'""- • """"" '""~" 



" .. •• 

... 
<1"''"'" do <o•t•oO • '"""'""'""o(l" (o ~'""'"" 6<'!0 '>"' o mododo ovo ««• h 
""~'"'• '" '"'"'"''""" do lo •"'O'•<ud dt lo .. ..,;,,·,.coOn o~logon o '"''""'" lot "''"''" "',, •••••.• ..,.o •. 

lo OVt " """"'"• 00< IUO<"""· """ ""'"''b"O mlt 0"'"""· on uno "'""'""" dodo. do 
t«loo loo lociO'OI ""''"'"''' "'"'"''" '" ¡,.., dt ""''""ó"' "d""" lot ""''"out< o 
"'' lo ""'""" on •'•"'''" u•oo. lo cono""" ou•d• '" lo '""" tn ottot. S. dt!>.n 
"'"'''b'" l<>dOr lot cn\tot do ,.;oOW u•o u 01'1 lln" do oeeoón."" tólo lm co<:Ot 

''"'"'""'' """ ""'b,ln lot co"o' •" lo "'""'· tn ol ""'"""" Ot o«tonol, y on ol 
'""""''"'"'"'"del'"''"'" dt lo'"'"""· on '""'"'" tod" ¡., """j" y de<•<•t!JOI. En 
lo ••••nlt><•Ón "''''"'· tol "1, lo conttc.C oón dt l01 ob¡.,;•ot o;p,lon""" y "" '""' d<bt 

'" lo .,¡, '"'""'"""' oo• o lo o "" "· on h oomcoón O o ""' 1 """' dt dt~O•l""'"'"' <1 

""i""' ~· obO!n•, "'"' •<•o• o '"'' olMo '''""' ''"'""' m•10• lo• ""''" h '"'<"'"' y <1 
~"'"""'do """"'' '" lo1 '"'''" mi• b•¡oo d• lo "'''"''"'ón_ 

G•on """ d< '" '""'"""''""" "'"'" "'""" 1 h moon,oud de comondo '"lo 
!<!"''""' '>C·Ó• " t11n O• "''"''"" <om" conoc<U•'>C" rl< lo con<u<•iln ''''"""· E'"" uno 
0!.-.!'"'" • cono•d'"' ""' lo. ,;.,,.., ""to•("''"'"" d• lo"""'''"" •• lo •d"''""''wOn 
''"'"' """''"un "''m'"" l•¡o do'"'''""-''"'"''",,., o''"' u ocOo IUbO•d•mdo•. 

[1 0''"<•0•0 '"'""'"" olt lo"""''"'"''""'""""" d< lo odm•n•>t•oeoon" '"'"'"'"" 
1/molt tn c~l• ro• """ •i•«II"J Ctl n,;mt•<l dt r"""'" Qut 1m .nd,.Kiuo ou'-"'• d•t•gor 
Olrttn '""""· 0"0 el m)M•O t<.< 1<1 <n "do "" """' rl< •cu.,do <On el timo rl• (., 
.,.,,., ~!Jo<>J ; lu "•W<Jo '"~"ti ''""M"'""''"'" P"' um d"«<odn •lrtriY~ E<to 
''""''"'" bh•<O o<•ott. "" ho 1 do lo.,l<lodo. > " "''''"lo'"'' do lo¡'''"'"'""'"'" 

""'~"'' "'"'''"~' ""' ~'"'" mh Juhood•nodO> ' ''"'"'' 1 '"' '' "''""'"'""" 

LA OR(;ANilACION COMO P~OCfSO 

$< 10 '""' d<ll h ••••••>o<•hn '""'" un p«I<0\0, o. el"o Quo d<b<n <onJ;d"'"' lm 
d'"'""' '"'""'"'o lo<oo"J do 0'"''"«•ón QU< '"''" on "" P•O<<IO on 0'""'"'"- En 
"'"'"' '"'"· ,, '""" <o• O "" ,, 0•0)<••'"'6" d·~· "' o¡,. ,, '"'"'"'><) d• ""' d'""'""'" 
lo< "'"''"'"'oJO<<> Ot" '"'~"" l• ou,.>••l<d O<•l•n d• un• "''""10<•Ón ""''"""'· <! 

"""" "'"' "'"'"~" oo• lo '"'"~'" v '""'" "'· ,,.; IUi<U • ''"'""'-
En "'"""'" '"'"· uoo "'""''"" "''"'"""'- tu '"''"'" qu< cuo'<ou;., o>on. dob< """ 

""""" •1 tn•d•O tn Quo ..:oúo Uno "'""''"" de 009e••1><.0n. >o"'""'"""' un plon, 
"""'' """ "''"'''" d• '"'' '"'""'Ó1•<o. tconiomoco. ooo;<-<o. loi<o o ""''''· A>;. lo 
"'""""'' d< lo "'''"''",¡," """' "'"''""'' d• moolo ouo luoc>Ono tlo<t"o''""" "v 
''"""'' • '' '"'P"" , o '"' '"'''""'" <h''"" '"' ohj"""'· '"" d•n••• d< "" "'""' de 
"'"''' '"""''"""'"", 9oo :Onln. no ~tb< "' ''~"'' no ""''" 

En "''" '""''·no d•b• "'"'""do ''"' Qut '""' o•vomJocodn <oti foomodo POI' 

"'"'""· '""' ''"'''"'""" o u•O<I"'"''" '""''"'"''" drb<n ,.. <on><l<•od" <M 
"'.O <do .., lo "'"'""'o do lo "'!'"''"'"'" Ello no ''9"'''"' ou• >o '""'';t"" "d<b• 
"'"'" '" '"'"" o po•oo•l< v oO•.JO•t< do <o• ~·•ol>•·••• d< lo'"'<''"' y d< 1» '"""'""" 
quo 04 d•~on "'''"' S•n ""b"'l'l· '"o """'" '""' un> 9'0n ..._ .. """ O «>(O (>«<><"'" 
.. ol locro• Iom'""" on ot "'"'" -.1• ""' "'''"""''""· 'n h "'''''" '"''"' QU< <1 '"'l'"'"" 
'''"""' '""''""""'o•to lo "'"""'-'' V '" ''""""'~·" d• '"' "''""''" qu< ""o 
""'''"· d- ti "'"'"''>do• '""""'"' '" "'"'"' "'""''· "' ""' "'""-

"" uno 1'-l<, lu.-.!o"''"'•' ..., •1 P'"'"" do "'"'"""· Cun--'~"'"'""""''· o! o o<u••do '"" 
"" '"'""'"' '""' '""~'"""""'· lo> """' o•• "hoo <lo ><'1"" wn lo¡"'"""'"- !1• 

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

. .. 
'"''"'"'''"" do too ol>j<l•vo• d< lo"'"""'"" !11 '"'""''";l>n dt ob¡eo;.oo "''"""'""'·do 
ooO•r•cn y do plon<J: (]) odono;lococil>n y ci>J.Io<oeión d! '" m .. Olod<> "'""'"' ""' 
"''''" ''" ,.,¡,,;,., ""'"""'' !•1 ·~·uooc;hn d• "'" .,,;,.,..,,. ,,.un "'' '"'""" 
""''""' • .,.,.,;,,., do auo " d•JPO"'jl • ol .-..:wlo mlt "'"""'" do ""'""'"'· 15! 
"''''""In '" tljtl< dt , .. ,, o•ooo do lo outo>>dod """'"' 0"' o;«uto• ""' "'"'dodtt. 
, 161 coo•d'"""'"" d• o\loo ¡•urot e• ""''do '"'"'' > ho""""' oo• med•o de "'";""" 
d< '"'"""'" v ''"'"'" do ;nlo•m><•hn. · 

~'" D•O<<JO >0<¡•<0 no ''1"•1><1. '""'o lo ''""''" ol~unoJ <dl•<O>. un1 t•OJ<•.O• 
"""'"l;toc;ón do lun<OOnt<, auo en muthol CUOJ puedo '"" del t1101jo uno t>bo• 
t<d•OIO. """" Ot ,,,.¡, \' domO> iodo '""'"'~'d'- En ,.,¡,d.d no hov nodo tn lo 1<01" de 

0'0'""'"6n ou• iu"''•oue ""'""'"'·El hecho d< """"""' '"" ""''''"" '" "''" 
oue d•bon '"''"'" no,;~""'" o u• '"" drl"n '" "'"'";'"''"" ''"'"'d" o ''"''n""· 
Ouodo ol <"'"'" dtl O•!•o;uooo, do """CO oon lot ¡,.,., """'"'""'; d";d,. ,; '" lobO >ti 

'""'"""''" d<b<n <omr1tnd" tOlo uno poou•'• """ Oo todo ol o•oc<>o, como on o! 
<lO•«> <no do uno lio" d• mOnUit, o t<dobon ''""uno omol•<ud ul oue '"'"""'do <>Ot 

•i•mo>o ol ""''"· h "'"""'"ó" y ""''dO un p<Odu<!o En'""''"'""""'"' ol '"""" 
;"""'""'' ou«l< "'''"'"'" d•iondo muv poco o nonq(tn umoo oh'"'"""' •!>d,.oduol. o 
O•• •' cont.,•io <On ol m"''" do ouronotnio mio '"ndo OO"b'" 0""'" '"un 11mplo. 
""'"' dont<o d• Jodo el ,;.,,mo o putdo '" el t;po dt "'""dod ,..¡, ""üoo. 

INH~ItOG~NHS BAS<COS 

[ n "" l•b<O lo• '"'"'" hon <ttido .;,;¡ '""''" lo lunc.OO .om;ni""'"' do .,,,.,;,., ""' 
<!1«110 4< '"""'"" • '"' "'""""' ,,,. ........ ., 

1. <Co\<no " "'""'''" '' """"'"' •'••·~• do '• adm•n•<lll<16n y p<>o ••nto ''" ~,..,., -.lo 
O• 0'"'' ;X •6<> ....,.,..,.,., l 

2. Kull<> '"" ,., lo•.,.., w,,,., ~~ d•••••l>n """""""'''""'"' v <ul'" ""'""'""y 
u ............ ' 

l- <(......, .. ><'<'«'""'" 1., oo:J.-do<ln quo d..,.n "'11"''10 1 U<" dtl>l'll<"'"'" dMt<O 

O< "" "'"'";t"'• Mou' 
4. <Oul ''"'do •otac..,.... no '"'"'"'"' '"'""" """"' 0<9'"''"'>11•' 
5. <1 " ""' ,.,..,. y h.,,, M O~nto d,.t d•ll"bu"J< to oul"' "od "' 1• '"""''-"• do lo 

o.-~'"' 1 ><•On > 

e. ,ow ,..,.. ,,......, '"' "'"'''"' ,., '• "'~'"'"o6n' 
1. ,c...., P>Jrd• ._., "'"''"'"'""" """ 0\<0 '""'"'"" .., lo .,.;.-,ou '' ,..,..,., de la 

"'~"'''"">lln> 

ll> '"""""'o <>IOI '""'"'''"'"''""''""""lo bm do lo ,..,,¡, d< lo "'"'"hocoOn." 
co,.untomeMo con ,,¡,,,,,'"'"'""do'" '""''""""do plo••><•On. !lollma. d"«<•ón y 
..,..,,.,, lo•mon •1 cO<>juooo d<l ""'"" ""'"''""'' do '' "'"''""""'6"-

PA~A Ot~USlON 

1, 0o~ Qpon~oft 1< 10" <' O '110 '''"".!<<lln '""'"'"" "'"~10 lO U' "'" 111 ""''""'' UU•<"« 

"""""'" ••• ""'" ,,.~., .,,. ''"'"" "'~"""""-'"" '''"""'" "'' """"'"'"• uue O•woc.;¡o_. 

··-·--

·--
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'" 

"''""' '""'""· ""' 
O. '""'"'""" <Jo lo 

' 

dcp 1] rlamentaliza e ión 
bá~ica 

tA~ITUlll 11 

U llmL,.<I6n on ti n6"'"" do IUI>o<dlnodot ouo 10 puodon 1111''"''" """'""'""''· 
llmlo.,lo ol Umono do ¡., '"'"""' ol M !uO'I POI lo pot•l>olod>d do "'"'""'" Oft 
dopo"'""'"'"'· ~"' ..,,.,.,..,16n do t01 .. ,;,;dod" > do lO> ""PI todO! .., doOoo """"'"'· 
"'"'"'' o lO! '"'""'" <•o<" on lo<mo '""'''nido. Lo1 ri<OO•""''"'"'· oln ombo<90, 
dlll.,on do otU••do oon loo pot<o<>ol blti<OI ul lll!.>dOI on lo >owO><Ión do oc1l•ldM<1. 

O(PMI T AM[NT .O.LIZACION NlJME RICA 

Lo d"ltl6n on ""'"""""'"' on lo<mo """''""" numlol<o. luo on ot<o '''"'""uno'""'" 
lmoo<tlnt< •• lo o·gon;¡ocl6n do "'""'· ''"'"· ' oiOo<otol. "'""""' ho P"d•OO ojpodo>nt.,. 

" ""'"'''"""· '"" '""' ''"'" ••'"''"""" .. ,, ><><···~· "'""''"'-~ ... I•P<> ~· •••~0"''~"· '''"'un'"""" ojl,do do'"'"'"'~" on oouollm WO! on quo ol 

muh..:lo do h """•Hl><l "'"""'' '"'"'""" dot """'"" ~· """'"" quo lo"'''""· p.,, 
ooto o'PCOO !"ntn OH><O Imp .. 'ln<lo, ol I•PO ol~«il><o do t"Oo¡O, " !"iO dondo '""'''" O 

loo "'"'"'''"'" ~"''""'"· Lo dtP""""""''"''I>n "'"''"· o¡oupondo ""'""" bi•><•
''""" dol "'"'"" .,;,.,, ~•lo In l>•do"'' do un jolo 

~ n ol •11«110, poo" do lo '"'"""'' " oo¡onlu ,..., ..,... 00>0 on ol """'""do ~-bou_ 
Ot•Oo ojomploo do "'' '''"'do oo•unodl>n oon ol woooo do "'"lon<ot do lo¡ '""''""· do '" 
""''"""""" o ~o '" 11''""" P•oe>~ltd". loo "ndo<lo•11 o do.,l<oloo, loo •-"'"'" • ,., 
'"''"""do "'"""do ohoo no <oO.Iolo 

Uno <Ot~n P"•~opol pO<o lo ,¡, o~lon<oo do olio I•PO do do•poolom<n"l' 1 _.,;,¡.,, <'1 qoo IQt 

"""'"' .,,.,.,..,,,.., '''" ""''""'' ,_.,,,,..,. oon '"'"'"""''"" mlo ''''"""' Quolol 
IO<M~Ioo '""'' ,.,,., ,..,,...,,.,,."""''"'"'-Un <ooo ¡/po<o lo oono!o!uVO 1• ""'"'"'"'oll" 

'" 



• . , 
' 

_/,5.- ·HACIA OP:GANJ'ZAC!Ot:ES FLEXIBLES: 

UN DISE!iO J',ULTJOI.'~Et:SION,\l * 

i . 

Oebido 'a que el ¡;¡u~do actu¡¡J 'carlbiil. r.i:r.~ida y c:onSt~ntémente,'las 
organi~Jcio1leS ·deben :;~r díná::J~cas· ev01Ucionandci const~ntcr.;~hte;·.va ·r¡ue de 

no scir asf idari a la crisis. En este artículo el·¡,¡¡~.;,- 11~~5~1'-" 

.las fon~as q"J~ e::istcn para <;ue las organiiacioncs sean flc;.;ibles y, por lo 

tanto, adaptable:; ¡;J cambio Y a las nuevas condiciones cxtern'ls e·inlcrnas. 

[n el gNrlo en el c•Jal el illi·bientc sea turtJulvnto se¡·a la necesidad de buscar 

y dcsc~r un C!'ta~o din~:nico de equilibl'io, .va que éste sería el único factible 
r, -...... de lograrse en tales· contliciones. Adeor:ás, es ir:;portilnte que l~s organíc,1cior.cs 

posNtn y sientar. el deúo de ccr.:biarse a si mi~;;¡as (intet·n~mente) ~~n poder 

ad~ptnr~e de un¡¡ mm:rn efectiva a los cambios -externos. 

ENTRADAS Y SALIDAS 

"las organüJcioncs son sisü::nJs poden•s::~s, y algunas de sus parles son 

.individuos con pro~úsitos alrctlt'dor de los c:uales existe una divisHin del 

traLajo. El propOs_itv funda:-;,~nt3l co;.~;¡tcndc }¡¡elección d~ ~-Útc.l U m('.{Ü0-!1 • 

. los medios son los ¡·c~ur~os qul" se utiliz~n pJ-rJ pro¿ucir un c~etto bien o 

servicio, r,ue pose,:- ur1 v~lat para los consumidoncs superior al di" los t·ccurso~ 

utili7Jdos en !U proc.iurción". 

* RL llckofi'. ·n.c Uaivc:rs.it:¡ 1:'! Penn:;ylvania, 1977. 
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la idea tradicional de la estructura de or!=lanizaciones es aquclla que la · 

relaciona con dos tipos de interrelacior~es: 1) responsabilidad y 

2) autoridad; sin embiirgo Ackoff presenta aquí una estructura que abarca una 

·gran variedad de interrelaciones, pard mostrar de una maneN dara el fllijo 

de insumes, dcter;¡¡inando su participación ('n c<H~a·uno de los productos 

elabor·ados. Tal flujo se puede rcorf'scntar <.>n una Matriz de .imwna. - p.~oducto· 

pero no en otra de ~.ÚH'..!.- med.Ul.6, ya que con los prir;¡eros se Pueden Cl\pl icar 

los segundos pero no viceversa. 

la fig. 1 muc>stra una matriz progtamas- actividades, en la cual los ;;cw~p~JI•U. 

son las unidades responsables de proveer un producto o servicio a los 

consumidores externos a la organización. 

las ac..üv.idadM ~on los medios empleados por los orogramas, y usualr::;;nte son 

divididas en ope.-.ac.{onC6, las que" afectan direct¡;¡mente la n~turaltoza o 

disponibilidad de la producción de la CQr.'.pafiía; y los l>Mvi.cio6, son 

aquellos que se requieren por los programas o las operaciones. Las o~eraciones 

típicas son por ejemplo la compra de r.laterias primas, transportación, 

distribución y cor.1ercialización. Los servicios son el manejo contable", el 

procesamiento de datos, mantenimiento, relaciones industriales, 

financiamiento, personal y trámites le~ales. 

[o las Figs. la y lb, se ¡)uedc observar el origen y destino de ·Jas· 

actividades. 

los progrilmas, las ¡¡ctividades, los servicios y las operaciones pueden 

suLldividirse. Y si el número de subdivisiones es muy grande quE> un ejrcutivo 

no pueda controlarlos, entonces se requcl"iriín de cootdinadores que de¡•cnl!erán 

del.cjecutivo. la Fig. 2 muestra un tipo dt' estructura rr • .is amplia con 

coordinJdores de progr~mJs, operaciones y serylClOS. · 

' 1 • 
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PROGRN·lAS 

la forma en que los pro!Jrar,¡as I':'!Ultidimcnsion~lcs (!:0) pueden maximizar su 

flexibilidad y disponibilidad a car.1blar sus condiciones internas y r·xternas, 

es a través de los si>Juicntes puntos: 

l. Los programas deben ser formulados de tal forma que requieran was de u:-.~ 

fuente de insu::~os, t~nto de orir¡en interno' como C:xt~rno. [n la uedida en 

que un programa 1·equiera de r.~ás actividades mayor será el grodo d2 

flexibilidad que tenga. las opcrac1or,es deberán de ser disciiadas para 

que se nl"ccsitcn en r1as dé' un prograr:1a, y los servicios en r:1iis de u~a 

Hnea de activid~dcs. 

2. los objetivos de cada p1·ograma·dcben ser dise~acios de tal forr.13. que los 

beneficios que p1·oduzc~n oucdan ser mediLles. Debhlo a que sus costos 

-pueden Ser mCdidos, una función específica de benefidos y costos puede-

. Y deberá ser usada p¡¡ra rwdir su desan·ollo. 

3. los progr~r.1as deberán de S"r provistos con sus gerente~ y sus grupos de 

trabajo, pero sin no die mas. Deberán ser_ !<Crentcs cuya función co~:J 

unidad~s de organización sea e~pecificar, adquirir, coordinar y controlar 

las _activid~des de entrada. 

4. los progranas no requieren de in1~rsíón {planta o equipo). 

5, los progranas requieren y deberían provee1·.se con un capital de opercdón. 

6. los pl·ogr<~nlilS pueden co:;:prar bienes y servicios de cualquier unidad 

interna de actividad, y es a través de su poder de compra _que ellos 

controlan y coordinan a sus proveedores. 

Estas condiciones· sin-en para determinar el desarrollo de los prograr;;as, 

\. haciendo ~e _esta m~ne1·a posible el asignarles recursos de tal.fo1·rr.J. que 

reflejen sus productividades y ~u importar1::i;;~ dentro de la empresa co:;:o·un t0do. 
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En general se conshleran los progr~mas como ele;nentos ~utóno;;,os llentro de la 

organización, _que poseen la libertad lle n~gociar con pl·oveedo,·cs o 

· Cllr.lpradores exte1·nos como internos para lo~rar SU5 r;¡,himos beneficios. 
•. 

La función prir;¡:¡,·dial de los encargados de· cada pro~nma eS alcanzar los 

objetivos para los cuales fue hecho el p1·ograrr.3, no para proveer .los ¡¡;e,dios 

.reque,•idos para su desarrollo. 

Debido a que lOs p¡·ogNmas requieren de poco p~rsonal, y no necesitan inversión, 

pueden increrilentarse, dis;;,inuirsc o r:~odificarse, con lo oue la flexibilidad de 

las erup1·csas se incrementa grandemente. 

· UNIDADES DE ACT 1 V 1 or,DES 

r Estas unidades son las que realizan el proceso productivo por lo que rN¡uieren 

'· 

' • 

' ' 

de inversión, persona 1 , p 1 anta y equipo. Opc:,·an a 1 i cua 1 que 1 os progr<H•Jas cor..o 

unidadC's cutóno;;,as que pueden VC'ndc:r sus productos o servicios a programas o a 

clientes externos. En caso dC' ~.'le lo requieran se les incrementa la inv~rsión, 

pero nunca se les subsidia, ya que daben ser capaces de cubrir sus 

requel"imi~ntos de capital con las v~ntas de sus productos o servicios. 

Los ejecutivos o directivos de la organización pueden restringir la libertad 

de los pro!)r.lmas y de las 2Ctividades imponiéndolP.s ~lgún tipo de restricción; 
sin e~r.h~rgo es dt> esperarse que restituyun las pérdidJs que tal n;edida pued~ 

ocasi.on~r. [n caso de que algún p1'0gra111a o activid~d no este dl:'san·o115ndose 

-: satisfactoriar..cntc, el ejecutivo puede modificarlo o venclcrlo, evitando ~sí el 

que algún co.nroncnte de la organiz;:.ciún procluzca pé1·didas o no cur.~pla con sus 
funciones u objetivos. 

' 
Tal como se dijo antcrio11~ente, los prog,·am<.s y las actividades se pueden 

dividir en función del tipo _de constlrlif.or, r:·oducto, 1·egión, C'tc. lo cual SC' 

rcprescnt~ en 1~ fig. J. 
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-'- DJVJSIO:l DE RESPO:~SfJilLJDkDES 

las organizaciones, tal y co:oo se representan en una matriz r.:ultidimcnsional, 

tienen el defecto de presentar a hs ilct.ivi¿a-dcs cor:1o subordin~das a dos 

jefes; sin e;nbargo es bastante claro cual de los dos es realrr.enle el ¡;atrón . 

. COJICLUSION 

El diseño multidir.1211Sicnal no es una panacea· o_ ¡·e;¡¡edio univers<l.l. Su 

característica principal es f]U!' pennite organizar y controlar d~ U11a r.anera 

eficiente, y da los elementos necesarios para detectar y COI'I"Cl)if cualquier 

situación indeseable. Sin e;nb~i'90, debido a su r.1isma naturaleza no permite 

detectar fallas a un bajo nivel dentro de la organización ni tar.;;oco 

corrige todos los pl·oble•~as. 

J ... 

• 



/(:.- SISTDlA DE PROTECCION Y RESTABLECIMIENTO DE LA CIUDAD DE 

· MEXICO FRENTE A DESASTRES l. 

Dr O Gclman2 

In¡: S ~!acías3 

RESm!EN 

Se describen, brevemente, los resultados del proyecto reali-

zado durante los dos úl tirnos años con la colaboración y patro-

cio del Departamento del Distrito Federal en la Coordinación 

de Ingcnierla de Sistemas del Instituto de Ingeniería. Se 

presentan las bases y filosofía del diseño del Sistema de 

Protección y Restablecimiento del Distrito Federal frente 

a Desastres (SIPROR) y de sus planes, así como de la metodo

logía desarrollada para el diseño de sistemas de conducción 

(gestión) y la elaboración de sus pl ancs· correspondientes. 

ARSTRACT 

The results of the project realized during the last two ycnrs 

in the Enginecring Jnstitute of the Mcxico. National Autonomous 

Univcrsity in collaboration and under thc sponsorShip of the 

Government of thc ~!cxico City has becn descrihcd. The bases 

and filosofy of the design of the Systcm of Protection and 

Rcestablishment of the Federal District Facing Disasters 

(SIPROR) as »•ell as of thc mctodology dcvclopcd for thc design of r::3naJ:CID':!nt 

. systcms and the claboration of its planes has l!Cen prescnted. 

1 Ponencia pre~entada durante la XI Rcunión informiltiva del 
Instituto de Ingeniería, 16 diciembre .!982 

2 Investigador Titular, Instituto de Ingeniería UNAH 

3 Ayudante de Investigador, Instituto de Ingeniería UNAH 
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INTRODUCCI0:-1 

La zona :Metropolitana de ln Ciudad de Néxico, con m:!.s de 

d~~ci~ei~ miltone~ de habitantes, presenta un gran reto tan-

to para la organización y planeación de su ñcsarrollo como 

para proporcionar los minimos requeridos de seguridad y ser

vicios a su población en general. 

. 
-,,Entre las causas que complican la solución de· problemas de 

desastres que sufre la Ciud3d de Né.xico, destacan: 

J. El crccil<licnto demogr5:ficol y las fuertes tendencias mi-

gratorias 2 que producen una elevada densidad de pobla-

1 En 1981, lo tasa de crecimiento de Já ZMCM fue de ~~ (fuen
te: López Portillo J, "Sexto Informe de Gobif!rno". Informe 
Complementario. 1982) 

' Según el censo de 19i~ más de 150 000 personas c~mbiaron 
anualmente su residencia al D.f., lo que contribuye nl 
crecimiento poblacional. 
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ci6n y acentúan la hcterogcncidad'de los asentamientos 

en la ciudad. 

_2, El crecimiento desordenado de la ciudad orientado m§.s a 

satisfacer las necesidades-a corto plazo que por la Tola

ncaci6n, con el consecuente aumento eri complejidad y de-

sorgani2ad6n de los servicios urbanosl ·que en ocasiones 

producen efectos negativos no solo por su al teraci6n sino 

aún durante su funcionamiento normal~. 

3. El peso socioeconómico, administrativo y político que tie

ne el Distrito Fede-ral debido a la concentración 'de pobla

ci6n3, industria 4 y poder5 a~r:rva y nmplific¡¡ significati-

vamcnte el efecto de un de~astre local ni resto del país. 

Por ejemplo, la Ciudad de Mé><ico recibe agua de 13 siHcmas diferen
te~, por un total de "'ás de 40 m:¡/s y se distribuye a través de 540 
Km. de tubería primaria y 11 700 km de tuberia secundaria; por otra 
parte el sistema de drenaje de la ciudad cuenta con 486,000 colade
ras pluviales, 11 500 km de atarjeas y 250,00 pozos de ~hita. 

2 Por ejemplo, la operación de los más de 850 pozos en el O.f. es en 
gran parte culpable del hundimiento de la ciudad, que de 1352 a 1580 
alcanzó un promedio anual de más de 16 cm. Si bien la e~plotación de 
estos pozos es forzosa para no dejar sin aguna a un sector de lapo
blación, si constituye un eje..,plO claro de soluciones a corto plazo, 
por la falta de una adecuada p\aneación. 

3 la zona metropolitana de \a ciudad a]b.,rga m5s del 22%: de la pobla
coión total del país. 

~ la Ciudad de México produjo en 1975, el 44t del PIB, el 52.15% de 
la producción industrial y el S~.n de los servicios nacionales (Plan 
de Desarrollo Urbano, DDF, enero 1980) 

, 5 En el DF se encuentr;:~n las jefaturas de los tres poderes de la Unión: 
Ejecutivo, Legislativo y JudiciJl, Asimismo, en el 5r~n metropolita
na, en 1975 se"ubicaron más del 4DZ de .los empleados del sector pú
blico federal (Plan de Ordenación Territorial, SAKOP, 1976). 
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4. La propcnsi6n de la ciudad a cal~r.lidade_s tales como sisT.los 1 , 

inundaciones 2 , hundimientos, contaminación, etc. 

• 
S. La insuficiencia e ineficiencia de las medidas convenciona-

les de atención de desastres que son de carácter fragmenta

rio, aislado y disperso, lo que se debepo~ un lado, al 'impro-

visado desarrollo (orientado a resolver los problemas inme-

diatos) de los cuerpos dedicados a estas tareas, y por otro, 

a que no e:xisten normas, .leye's y reglalfientos e:xplicitos que 

regulen sus actividades y establezcan responsabilidades 

6. La respuesta de las auto'ridades a las calamidades se ha 

orientado hacia las necesidades inmediatas de socorro, Ji-

t:Jitándose a acciones correctivas durante la ocurrencia del 

desastre y relegando las inportantes tareas de previsión 

y planeac:i6n. 

De lo anterior se desprende que para fortalecer a .la ciudad 

frente a desastres no basta con mejorar las medidas existen-

tes e implantar otras s1no que es necesario, además, planifi-

car, organi:ar y coordinar un conjunto de actividades que de· 

l D~ 1957 a la fetoha ~e han sentido 13 sismos de más de 6.5" Richter, rro
vocando cuantia.osdaiios. Por-ejem;>lo, el sismo del 28 de julio de 1957, 
que causó la taida del Angel de la Independencia, o el de r..arzo de 1979. 
que colapsó la Universidad Iberoamericana . 

. 2 la ciudad sufre un promedio de 150 inundaciones registradas ~1 año, t~u
sando, por ejemplo, en 1978, la interrupción de trafico en el Viaducto 
Higue1 Alemán en 10 oc;~sioncs y 13 en la Calzada de Tlalpan, en una de 
ellas por m5s de 6 horas. 
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bcn realizarse sist!!m:iticnrncnte antes, durante y despuL's de un 

desastre. 

Para esto se necesita contar con un plan que contemple las 

actividades orientadas a la protección de lá ciudad ante las 

calamidades y su rcstnblccirniento durante y después dc·los 

desastres. Para 1a elaboración de este plan, su ejecución, 

C\'aluaci6n y adaptación a las condiciones cambiantes se re

quiere una organización o sistema institucionalizado que se 

responsabilice de_ su desarrollo y realizacHm. Actualmente 

este sistema no existe y sólo se encuentran en funcionamien-

to ciertos fragmCntos de 61 . 

. _ ., ' 
A partir de esta~ilosofía es necesario diseñar, en pr1mera 

inst:mci<J, el sistema que integre y or¡;anicc los fragmentos 

·existentes y que se respOl_'IS<Jbilice por el logro de los obje

tivos básicos de protección y rest<Jblecimiento de la cil1dad 

de M!!xico frente <1 desastres. 

La ser1a preocupación por la tendencia de-crecimiento en ~ag-

nitud e intcsidad de los d<Jfios provocados por desastres en 
• 

los últimos años, asi corno por la insuficiencia de las medi-

Oas convencionales, e:xpresad<JS en muchas ocasiones por auto-

ridades, la comunidad cicntific:::J y J;¡ población en ¡::encr;:,l, 

originó un proyecto re::tli;:ado en el Instituto de In¡:enier5a. 

desde agosto de 1980, en cOl<Jboración y bajo el patrocinio 

del Depnrtamcnto del Distrito ·FedernL 
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Según la postura plantcada,dur~ntc la primera etapa del pro

yecto se discfi6 el Sistema de Protecci6n y Rcstablc~imicnto 

de la Ciudad de México frente a Desastres (SlPROR) a partir 

del establecimiento de un marco conceptual {fig l), de estu

dios sobre el sistema capaz de Producir calamidades (sistema 

perturbador) y sobre
1 

la ciudad como el sister.la que sufre los 

desastres (sistema afectable) _ 

Estos estudios permitieron establecer los objetivos del sis

tema conducente (fig 2), identificar y estudiar las calamida

des a que est:í propensa la ciudad ·(fig 3), y definir y anali

zar los sistemas de subsistencia que la conforman (fig 4), 

destacando algunos componentes de los servicios de soporte 

de vida. 

Al fin se conceptualiz6 al SIPROR como una estrUctura jerár

quica piramidal encabezada por un organismo central .coordina

dor, que organiza, integra y coordina los órganos de protec

ción y restablecimiento (OPROR) de JoS 21 sistemas de subsis-

tencia de la ciudad, y a los servicios especiali:ados en emcr

s:en.-1as hasta llegar al nivel de "grupos" y "person;~s" dedi-

•::•<1 •• ; a estas tareas. 

En };:¡ segunda etapa del proyecto se continuó con el diseño 

administrativo del Organismo Central Coordinador cuyo nombre 

,oficial es Comisión Coordinadora del SlPRC1R, estableciendo 

su estructura, facultades (fig 6) y organi¡::rar:'.a (fi¡:: 7). Se 
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formularon las bases legales para su implantación (Proyectos 

de Acuerdo de Crcaci6n de la Comisión Coordinadora, de su Re· 

glamento Interior y de la Ley de Protección y ·Restab'Iccimicn

to del Distrito Federal frente a Desastres). Adcmás,_.se in~

ci6 la elaboración del principal instrumento del SIPROR para 

el logro de sus objetivos: el Plan General de Protección y 

Rcst_ablecimicnto, que está compuesta de tres planes parciales: 

Plan General de Prevención y ~litigación; Plan General de Aten

ción de Emergencias y Plan Gene-ral de Recuperación (fig 8). 

Conforme a la prioridad de la atención en casa de desastres, 

se desarrolló, en primera instanci~, el Plan General de Aten

ción de Emergencias hasta el nivel de pl:mcs de acción concre-

tos (llamados Planes para Casos Especificas) de la Comisión 

Coordinadora del. SIPRORl, t<Jmbién se disefiaron los elementos 

y procedimientos necesarios para ejecutarlos. 

Por lo que respecta al Plan General de Prevención y Nitiga

ci6n {fig 8) se elaboraron llis metodologias para el .desarro

llo de Planes de Prevención y de ~litigación, utilizando ésta 

última para la preparación de los Planes de Nitigaci6n de la 

edificación y del sistema hidráulico ante sismos, conjuntamen-

te con los r.Jétodos ·r procedimientos para su reali:aci6n. 

' Se elaboró la roetodología de preparac•or> de planes y se concrel izó "" 
el desarrollo de cinco planes para Casos Específicos, que son ante 
sismos, calamidades hidrometeorológicas, e intcrrupc>on de servicios 
de agua potable, alcantarillado y transporte. 
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En la tercera etapa del proyecto, se continuó con el dcsarro-

llo del Plan General de Prevención y ~litigación, elaborando 

los Planes correspondientes .a p-ie·vención de lluvias e inun-

daciones, mitigación de los sistemas hidr~ulico, de transpor

te y elo5ctrico ante <.:al¡r:¡idades. hidrometeorol6gicas; incluyen

do diferentes métodos concretos y linea~ientos para su ejccu-

ción. 

Asimismo, y tomando en cuenta que el funcionamiento del SIPROR 

depende crucialmcnte de la disponibilidad de la información 

pertinente, confiable y oportuna, se realizó la primera fase 

del diseño del sistema de inforbación del SIPROR, a Partir 

.de sus objetivos, papel y relaciones con los organismos in

tegrantes del SIPROR y su entorno. 

Esta breve presentad6n de los resultados obtenidos en" las 

tres etapas sólo pretende mostrar una visi6n panor:i.mica de 

la globalidad del prorecto
1

. 

Para terminar, es importante destacar las siguientes conclu· 

s.iones: 

J •• Los resultados del proyecto fueron aprob;~dos por el pa- 1 

trocin;~dor y el Acuerdo de creación de la Comisión Coor

dinadora (primer paso para la implantación del sistema 

disei\ado), firmado por el regente y publicado en la gace-

,--
Las publica~ iones producidas en el rr.arco del proyecto se presentan en 
la 1 ista de referencia~. 
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~a del Departamento, pr5cticamente no sufrió rnodificacio-

nes al propuesto, 

• 
2. Como un producto del proyecto se capacitó a personal del 

Departamento del Distrito Federal, que se encargará de 

implantar el sistema propuesto. 

3. Se cuenta con una metodología explícita elaborada durante 

el proyecto de diseño de sistemas complejos, .que incluye 

aspectos de organización, funcionamiento, operación, re-

glamentaci6n y lcgisl3ci6n, la cual ha sido discutida y 

confrontada en diferentes foros nacionales e intcrnacio--

nalcs. 

4. Se mejoró la comprensión del proceso de'plancaci6n, y el 

contenido y forma de los planes para transformar la rea-

lidad, así como del proceso de solución de problemas rca-

les. 

S. Se gnn6 experiencia en la realización de proyectos de 

gran escala, que exigen la participación de diversas dici-

plinas técnico-científicas y en el enfrentamiento a pro-

blemas,de organización y coordinación. 

6. Finalmente, considerando el n:ivcl de desarrollo logrado, 

se propone fomentar· el estudio de la Teoría é Ingeniería 

de Desastres, que por ser un campo relati\·amente nuevo, 

ofrece ólmpli:~s perspectivos de result:~dos a 'corto, medi:ino 

y l:~r¡;o plazo. 
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R~spucsta Recuperación 

Rcscntc: salYar vid<is y bicncs, rcl:nbi!i!JT 
scn·icios de soporte de \'id:~ 

·Recuperación: rcconstn.J~r y-ncjor:n c1 s¡s
tc;na ;~fcctnblc: · 

.fJG 2 OBJETIVOS DEL SIPROR El: qEIJ\CION AL TIEC·IPO 
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.J. Hl DRO.\IETEOIIOLOG J COS · · • • 

l. llUVIAS 

' . TOR11EN1AS DE GRMiiZO 

' . JNUIWAC IONES 

' . TE11PERA1URAS EXTREMAS 

'· SEOU lAS 

6. TORIHNTAS EL[CTRICAS 

7 . VJ[IHOS 

JI. GEOLOGICOS 

l. SISMOS 

2. VULCAt-11 SHO 

). COLAPSO DE SUELOS 
' 

1¡ •. HU liD IM 1 (NTO RH 1 ONAL* Y AGRIETAMIENTO 

I l 1. FISICO .QUI~\lCOS 

l. COIITM,INANHS* 

' . E!1VEIIE N AMIENTOS 

3 . IIHEtlOIOS 

' . lXPLOS!OilES 
. 

'. RADIACIONES 

IV. SANITARIOS 

1. [f'IDEMIAS 

2. PLAGAS 

V. PROVOCADOS POR EL HO.\IBRE 

1. CRHIH!ENTO EXPLOSIVO DE POBlAt!ON* 

2. FALlÁS HLIMAI~AS 

3. OIHLIRBIOS SOCIALES 

1¡. ACTOS DEL IC11VOS*, SABOTAJE Y TERROR 1 SMO 

5. ACCIDENTES~-

(,, ACCIONES BEUCAS . 

1 6 

J. OROG.I.OICCIOII*, AtCOttOLISMO~, ACTOS 

6. EFECTOS 1/EGAliVOS PRODUCIDOS POR LA 

DE LOCURA* 

OPERf,CION AOLIAL DE SERVICIOS 

VI. INHRRUT'ClO:-< DE SER\'ICJOS 

FIG 3 IDENTIFIUlCIOii Y CillSIFICilCID:i DE CI<Ui·liOilDES POR SU DRIGEII 

'(¡olamidadC!o permanente!> en la Ciudad d~ Hé><ico 



SISTEMAS VITALES 

l.SISTEHA DE ENERGIA ELECT!UCA 

Z.SISTHtA DE AGUA POTABLE 

J.SISTG~tA DE SALUD 

4 .SISTOIA DE VIVIENDA 

S.SISTEHA DE ADASTOS 
6,"slSTHtA, DE ALCANTfiRILLADO 

S 1 STEt-'AS DE APOYO 
1 

1 .SISTEHA INDUSTRIAL 

2.SlSTE~IA CmiEitCIAL 

J.SISTEMA BANCAniO 

4 .SlSTHIA ECOLOGICO 

S ,SISTE~IA AGI\OPECU/Í.IUO 

SISTEMAS OCHPLEM~NTARIOS 

"l,SISTEMA EDUCATIVO 

2.·,SlSTEHA RECREATIVO . . 
. 3 .SISTE~IA TURISTICO 

4.SISTEHA. DE CULTOS RELIGIOSOS 

7 .SISTEHA DE S!:GURIDAO .PUBLICA Y SCICI~L 

S.SISH~IA DE LHII'IHA URBANA 

9 .SISTE~tA DE TRANSPORTE 

\O.SISTHIA DE CmiUNICACIONES 

11 .SIS1"EHA DE ENEI\GETICOS 
12.SlSTDlA AmllNISTRATIVO 

< 

COMPONENTES DE SERVICIOS DE SOPORTE DE VIDA 

\.SERVICIOS ESPECIALlZ.ADOS DE rtl!SC.A.1TI 
l,BOHBEI\05 
3.POL!CIA 
4 .HOSPITALES 
S,RUD DE COMUNICACIONES 
G.VIAS DE COHUNICAC!ON VIAL 
7,TUBERIA Dll AGUA POTABLE 
S,EDIPICIOS PUnLICOS 

FIG q SISTEIIAS DE SUBSISTENCIA Y SERVICIOS DE SOPORTE DE VIDA 
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F IG 5 ESTRUCTURA JERP.RDU 1 CA DEL S 1 PRDR <ACTUALIZADA> 
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TEGRACION 

~~ESIOENHS 
Honorario (el Ljccutivo rederall 
Lje~utivo (Jefe del ODrJ 

VOCALES 
Sccrct<~rio Gral. de Gobierno "A", 
Secretario Gral. de Gobierno "8". 
Sccrct<~rio Gral. de Obras ¡ Servicios. 
Oficial Hayor. 
Dcler,<~dos. DDr. 
DirectoreS Generales DDr. 
Presidente Consejo Consultivo de la Cd. 
Director de la COClisión Ejecutiva. 

REPRESE~ITANTES 

lld:11lnistración públicn federal. 
Sector privado. 
Or~~ni.,o~ internacionales. 

OIRECCION Y ASESOR lA. 

SUBDIRECCIONES 

Mm'inistrac i6n, 
Asuntos Juridicos. 
Atención de Lmcrgcncías. 
Capacitación y Educación. 
Coordinación de Orr,anismoa. 
lnformaciOn. 
Orr.~ni~aciún de Estudios T~cnicos y So· 
cio·cconómicos. 
l'lancación. 

··R~laciones Públicas. 

' 

. Consejo 

Comisi6n 

Eje¿utiva 

FUNCIONES Y ATRIBUCION~ 

Administrar y representar al occ. 
Revisar y aprobar los planes • 
Revisar y.aprobar el presupuesto, 
Nombra_r y rcmove~ al Director General. 
Delegar facultades al Director General. 
Reform~r el Regla;nento Interior. 
Designar y re:~over funcionarios. 
Vi¡;ilar el cumplimiento de los objet~. 
vos. 

Implantar y operar el SIPROR. 
Coordinar y/o iltender las situadonu 
de emergencia, 
Elaborar, ejecutar y ac::tualiz.ar ti 
Plan General de Protección y Resta
blecimiento del D.F. 
Organizar, vigilar y evaluar los planes 
parciales de atención· de emergencias de 
las dependencias del nor y sector 
privado. 
Recabar, solicit~r y captar infonnaci6n 
para conocer el estado del D.F. 
Captar información de la preparación, 
respuesta y recuperación para desastres. 
Proponer y actualizar la le¡:islac.i6n en 
"'ateria de d~:::~::-~s en el o.r .. 
Re~li:ar y difundir pro¡;r~mas d~ orien
taciOn y capaCitación para e:~ergcncias. 
Especificar y realizar estudios par-a 
el CU'Tlplimiento de objetivos. 

F IG 6 ESTRUCTURA Y FACULTADES DEL ORGAN 1 SI'10 CENTRAL COORDINADOR' COfll S ION COORD 1 NADORA 
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PLAN GENERAL DE PROTECCION•Y RESTABLEC IH 1 ENTO 
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Se sugiere un enfoqllll•c y una metodologr>~ de elaboración y coor· 

dinaci6n de Planes &e Emergencia, tomando en cuenta la imperi~ 

sil necesidad de los ·J:>rganismos de diferentes niveles de cOntar 

con planes de atcncj{in compatibles y unificados_, que permitan 

una respuesta r5pid3 y eficiente para. reducir el sufrimiento 

humano, las p~rdidas de vidas y bienes materiales, y los daños 

durante los desastres. 

Se considera al Plam General de Atenci6n de Emerr,encias como 

parte sustancial del Plan General Qe Protecci6n y Restableci

miento de los asentaJni~ntos.humanos, que persigue el objetivo 

ruás general de aseg~rar la continuidad de funcionamiento y de

sarrollo de la ciudaa frente a desastres. 

El Plan General de Atención de Emergencias se compone de los 

Planes de Rescate de los Organismos Especializados en Emergen

cia~. de los Servici·os de _Soporte de Vid¡¡ y de los Sistemas de 

Subsistencia de la Ciudad, cuyos lineamientos de elaboración 

se presentan. La re~1izaci6n de estos planes es coordinada o, 

en cas~ de emergencias nayores, dirigida-por un Organismo Cen

tra!' Coordinador, a trravés del Sistema de Proccl.lirnientos de Con 

ducción Operativa y Cle·los PJ:mes de Rescate para Casos Especl 

ficos qUC contemplan la ocurrencia de una calamidad dctennin:~-

da, tal cor:1o s1smo, llu\·i~s o huracanes, accidentes, 

ción de servicios, ea:. 

interrup_ 
. l 

~l desarrollo de estos planes tor:Ja en cuenta las c~racteristi

cas de las calar.~idades,· con sus interrelaciones y encadenamien 

tos, y las condiciones de la ciudad a trav<:s del estado de sus 

sistemas de subsistencia, para identificar las posibles ~itua

ciones de emergencia y evaluar su !ndice de gravedad lo •¡Ue, 

conjuntamente con ~as posibilidades de los Organisr.10s Especia

lizados en Emergencias. permite establecer los objetivos y me

tas de rescate, asi CO::::lO especificar l:~s altern:~tivas y selec

ctonar las acciones pertinentes. 

Se da un énfasis especial sobre los nspcctos operacionales de 

la metodolor,ia prescnt<!da, incluyendo el desarrollo de tablas, 

for::~atos, etc, que pcrnitan concretar los aspectos planteados. 
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AB~TRACT 

Taldng into atcount the im¡:.ort¡¡nce for thc organization5 of dlffercnt levch 

to have their =ergency <~ttentiOn plans compatible <lnd unific<lt<>d in arder 

to reall:oc.:. quick i!lld effkient response to redu<Oe thc hum<ln sufferi•'9,·the 

1 ife and propcrty losscs '" ""ell as other d.:un<1ges during the disastf!r, an 

i!pprooch <Jnd a l:lCthodólosy of cluboration and coordin<ltion of Emcrgcncy Plans 

has bccn suggcHCd. 

lt considers the General Plan of .Emergcncy Attention 1 ike a sub~t¡,ntial 

p;Ht of the General Plan of Protcction and Reestablish.,ent of Human Settlcmen 

ts, which pursues the more general aim to assure the contin~ity of function 

and devclo¡>'Ticnt of a city facing disastcrs. 

The General Plan of f1:1ergency Atlention ls canposcd by the Rcscue Plans of 

Íhe f!flergency SP.,cL:~lized Organisms, of the life Support,Sci-viccs and of ·the 

City·s :Ouosistence :.ystans,ano tn~ outltne~ ano n~cthodology of thcir e labor~ 

tion ar .. prcsente:l. The ~~ccution of the~e pl¡~n~ is sup'.lrvise:l, coordir.~te:l -and dlrccted, in c~se of 1\ajor Emerger>cy, by a Central Coordinatlng Or<Janism 

through a .Syst= of Opcr~tive Hanagt...,ent Proccdurcs and the Rescue Pl.1ns for 

Specific Cases that ccntanpl.lte thc ocurrcnce of a dcterminate cal.1mity such 

as "Mthquakc, rain ~tor'"~ and hurricancs, nccidcnts, major urban service 

lntcrruptions, cte. 

The claboration of thc Retcuc Pl<~ns t<~kcs into account the calamity's char"!:. 

tcristics <1ith thcir interrelationships and ~nchal=cnts, and the city's 

condltions by the statc of their subsistcnce systcm~ in ordcr to identify the 

possiblc en1crgcncy ~ituations and evaluatc thcir gravity indc>t that togeth.:r 

t~ith thc cstim.ltion of thc Emcrgen~y Spccia\izd Organi!ms capabilitlcs per

mits to set up tllc rescuc air1s and objcctives n5 wc\1 asto spccify tt:c 

altcrnatives and to c:hoosc thc pertinent actlons. 

A special ertphasis on operational aspects of the d!!Vclopcd methodology that 

are pemitlng lo concrctize and sir.t¡>l.lfy the proc:css of plans elitboriltion 

has been glven. 

• 



/ 

HETODOLOGIA PARA LA l:I.l.DORAC!Ql; [lf. PL!..NES PE E!!ERGENCIJl_ 

. Dr. C\'SEI GELNAN e Ir.g. SANTil.GO ~~Cil\5 

' 

A pesar del papel preponderante que tiene el rescate en el am

plio espectro de actividades de sal\'aguarda de los"asentamien· 

tos hu¡;¡anos frente a las cal=ldades, su realización se ve 

generalmente dificultada por la falta de planes de acción de 

los Organis~os Especializados en Atención de Emergencias; y aún 

en las rar:1s ocasiones en las que se cuenta con estos .planes, 

fueron desarrollados en forma empírica y no son comp~tibles con· 

los de los demás organ:1smos particioantes en la--realización del 

re"scatc. 

Además, esta situación se agrava por la falta o ineficiencia 

de planes y proccdiclientos de coordinación de las activid.ules 

de los diferentes organismos de rescate, en caso de emergencias 

m;:¡yores. 

Para el desarrollo de estos planes. que indudable~entc debe 

ser realizado por los mis~os orcanismo~ rcspon~ablcs por su 
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cjecucipn, es necesario contar con lineamientos. generales y una 

~etodologia de elaboración de loS planes, en sus dos niveles: 

de realización del rescate y de coordinación de los diferentes 

organismos involucrados; ¡;:nantizando, de esta forma, st• uni-

formidad y compatibilidad. 

La presentación de esta mctodol'ogia es el objetivo de esta po 

ncncia. 

.-
El ·desarrollo de la rnetodologia de elaboración de los planes 

de rescate en sus dos niveles está basado en un marco concep-

tual y estudios sobre desastres, que permiten situar a los pla 

ne-s de atención de emergencias en el contexto de uno mayor de 

Protección y Restablecimiento, que persigue asegurar la conti

nuidad del funcioncrnicnto y desarrollo de los asentamientos hu 

manos frente a desastres. 

Este marco conceptual, presentado en divers;:¡s ocasiones (refs 

1,2), diferencia explícitamente entre el evento perturbador, 

llanada calamidod¡ y el es todo mismo de daños de los ascntaraien 

tos hum::~nos, llaJ~ado desastre (fig 1)_ Asil!lismc, se destaca la 

necesidad de contar con un sistema que integre a todos los or-

g:lnismos involucrados en las emergencias (organismos espcciali 

zados en atención de emergencias, servicios de soporte de vida 

y sistemas de subsistencia en general) encabezado por un orga

nisr.~o coordin::~dor que unifique y coordine los diferelltes es-

fuerzas orientados a la protección y el restabJeci~iento de la~ 

-
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ciud::tdcs (rcf 3). 

La prcscn~ación de los resultados del diseño de este sistema y 

su orgilnismo coordinador merece una ponencia especial, y en e~ 

ta ocasión, 'so:: restringe al planteamiento del instrumento pri!,l_ 

cipal para su funcionamiento: _el Plan General de Protección y 

Restablecimiento de los asentamientos humanos frente a desas· 

tres. 

Este Plan General de Protección y Restablecimiento plantea tres 

objeti\·os fundamentales en la salvaguarda de las ciudades 

(fig 2): 

P!wt.ecc~6n, que inclll)'C la prevención de ·las calamidades 

y la mitigación dC sus impactos; 

.Rt6pu.~~.ta durante la ocurrencia de un desastre, que inclu 

ye la realización de un rescate rápido y eficiente, con 

el fin de reducir el sufrimiento humano, las p~rdidas de 

vidas y bienes materiales, as! como la rehabilitaci6n de 

los servicios de soporte de vida para impedir la extcnsi6n 

de los daños~ 

1?ecupc.:u1C.i6n Y. "'ejo.ta."'"i.Vl.tc de las condiciones previas al 

desastre. 

De esta forma, el Plan General de Protección y Restablecimien

to est5 formado por tres planes principales (fig 3): 

Plan General de Prevención y Nitig<~.c.i6n; 

Plan General de Atención de Emergencias; 

• 



' 
~ Plan General de Recuperaci6n. 

El desarrollo de estos planes constituye una tarea a largo pl~ 

zo que debe ser apoyada por estudios cientffico-técnicos de 

las calamidades y los desastres. Sin ·c~bargo, dada la enorme 

importancia de la respuesta en caso de desastTe, es necesario 

elaborar, en primera instancia, el Plan General de Atenci6n de 

Er.Jergcncias;ya que, si bien es en· la etapa de protección (pre

venci6n y mitigaci6n) donde se sientan las bases para garanti

zar la continuidad del desarrollo urbano, es en la etapa de 

respuesta donde se actúa directamente para salvar vidas y bie-

nes en caso de deSastre. 

La validez de esta tesis se confirma con ·la realizaci6n de es-

te congreso, que expresa claramente la preocúpaci6n mundial 

que existe al respecto. 

Los estudios realizados para la elaboración del Plan General 

de Atenci6n de Emergencias Qostraron la necesidad de contar 

con plane~ en dos diferentes niveles (ref 4): 

Planes de rescate de los Organismos Especializados en 

Emergencias, Servicios de Soporte de Vida y Sistem;>s .\e 

Subsistencia en general, que preven las acciones concre-

tas de rescate en situaciones de emergencia; 

Planes de rescate para casos especificos, esto es, ante 

la ocurrencia de una dete~r.~inada cal:w.idad,<¡ue Cflntcrnplan 

' las acti.;,.id.,des Gc coordinaci6n y, en caso de emergen-



S 

c.las mayores, dirección· de 1<:~ atención de la emergencia, 

~or el Organismo Coordinador*. 

Asimismo, es necesario contar con un sistema de proccdimi~ntos 

de conducción operativa, que permita supcrv1sar y controlar la 

realización de los planes de rescate, que nor~e y regule las 

activid2dcs y decisiones del Organismo Coordinador, y propor

cione la base logSstica necesaria para ejecutar los planes de 

rescate para casos específicos (fig 4). 

La ~etodologia de desarrollo de Planes de Rescate se concibe 

como una adaptación del esquema general del proceso de pl<:~nea

. ción (ref 5) {fig 5), en el cual se distinguen cuatro etapas: 

V..tagn6,o;t..tco, cuyo objetivo es plantear los problemas ac

tuales y futuro.~, a trav~s del análisis de las discrepa!!_ 

cias entre el estado actual y el desef!do, asi corno de sus 

proyecciones; 

PJ-.e<~c.~.i:pc:.<:6n, que se dedica a la cr!.'aci6n y selección de 

las soluciones más adecuadas; 

!uli.U.t.~rnentac.<:6n, que transforma l;~s soluciones en objeti-

vos, politic;~s y programas del plan; 

ConU.ol, que implanta los programas, evaluando sus 'e·•ul-

"tados, a fin de realizar ajustes y adaptacionl's qul' m<!jo-

ren los planes. 

* Es i::lportante ~e!lalar c:ue la exis;:cm:ia de lo:: Pl~nc:: d<: 'R<:scatc p~ra 
ca::o,; esp<:c!fico,;, de nin¡:una fo=a c:.:bre c=pleta:::umtc la atendfin de 
las si"::uaciones de e:nerzencia, r:.~s bien, ~~ fjlo::of!a pcr;nite cnf.:ni>!nr 
la i1:1p::rt<lnCia d<: los i'Janes de Rescate de los Or(anis:nos (spccializa
dos cn·E:,.cr¡:encias, Se,.-,ic:ios de Sop,>rte de Vida y Sist=as de Suhsis
t<,ncia, c:::;o la b,se !un-!a::o<::>tal u. la <;ue se apoya la ::alucié:; de las 
si;:u.~cione,; de emerg•mcia. 

' 
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De acuerdo con el enfoque de la plane.:~ci6n adaptatiYa, la 

cl:~boraci6n 'de los planes de rescate no do::be pretender dar como 

reSultado un producto terminado, sino un plan de primera apro

xir.~ación, susceptible de ser mejorado y adaptado, de ncucrdO a 

las nuevas e~pcricncias y/o las nuevas condiciones de los asen 

tamicntos humanos. 

De esta forma, la adaptación del esquema general de plane~ 

ci6n se realiza.de la siguiente manera {fig 6): 

3).La etapa del diagnóstico se interpreta como la identifica 

ci6n de las posibles situaciones de emergencia*, que se 
. . 

presentan ante la ocurrencia de la calamidad dada. 

La. identificación de estas posibles situaciones deben in

cluir la descripción de ~stas, y la determinación de los 

limites (mínir.Jo ym5.:dmo) de gravedad de- la. emergencia. 

b) La etapa de prescripción se interpreta como la especifi

Cación de las alternativas de acción ante la situación de 

emergencia, las que, de acuerdo a los estudios desarrolla 

dos y los lineamientos humanitarios tradicionales, deben 

estar orientadas a la realización del rescate, as! como a 

impedir 13 extensión del daño. De esta form<~, segC::-~ loS 

estudios desarrollado's, las alternativas de ;:~cc.ión son las 

siguientes·: 

"Una situación de c:oergend~ se define como la presenci¡¡ de alteracio
nes o cor::!iciones pe,-judicii!les o desas-oroS<!S del es;;ado.o funciona
miento de la ciu<lao! (sist~""as de :;uhsistencial. con tendencia a crecer 
y G"" amerita la ejecución de acdones de re~cate tcn<lientes a reSti!u
rar la noT-:n;,lidad . 

• 
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i)- Para PlanO! S de Rescate del prir.wr nivel: 

·Alarma. 

·Atención de '" si tuaci6n de emergencia, 

·Solicitud de recursos, 

·Solicitud de apoyo. 

ii) Para Planes de Rcscate para Casos Especificas:" 

·Emisión de avisos, 

·Emisión de alarmas, 

·Coordinación" de las acciones de rescate, 

·Atención de la situación de emerge-ncia, 

• ·Solicitud de: apoyo de organismos federales•"•, 

7. 

~·Solicitud de apoyo de organismos internacionales. 

Cad:~ una de estas alternativas está orientada a realizar 

y apoyar el rescate, dé r.~.:mera prioriunia, a los seres 
' 

humanos, bienes materialc~, asi como a la rehabilitación 

de los servicios de soporte de vida. 

e) La etapa de instrunentación se interpreta como el plantea 

miento de los objetivos y metas de rescate, para cada una 

de las situaciones dctcrminad~s que dcbcn-normar los crl

t<~rios del dccisor responsable para la selección de accio 

ncs imprevistas. Ade~ás, en esta etapa se establece el 

conjunto de alternati\'as de acci6n del dccisor y las acc1o 

ncs. del personal y los or¡;anis¡;¡os involucrados. 

Una de las condiciones imprescindibles con la que debe 

·contar todo plan de rescate, es incluir la información re 

i: Par.l el ~.r.; en ca:;::> de o:-gani:;nos m·~nicipales y local<>.:, naturabente 

"" i nc l.,.,.. .. -- };t; S<> l ~"' i nJ<I '<1 .. · ~ '''""' <IP) n iv .. l "~,._.,.'" 1 . ·· · "'": """ < ••v~ .-."' · ~'" ·o,._, 
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le\'ante necesaria para e_jecutar.las acciones tomadas, in

cluyendo las formas de comunicación a las personas y/o or 

ganisrnos responsables de brindar la atención. 

d) Finalmente, la etapa de Control se interpreta como la re

visión)' actualilaci6n del plan que debe ser realizada 

despu~s de cada ejecución, "mejorándolo de acuerdo a las 

nue\·as experiencias y condiciones de la ciudad y sus sis

temas de subsistencia. 

De acuerdo con este esquema de planeaci6n (fig 6), es necesa

rio, en primer lugar, determinar las diferentes situaciones que 

se pueden presentar en la ciudad o el área afectada ante la 

OC'.lrrencia de la calamidad da-da. La definición de estas situa-r 

cienes requiere del apoyo y participación de expertos, tanto 

en el asPecto de la ocurrenc1a de la calamidad y su~ impactos 

(tabla 1), como. en los daños o efectos que (ista causa sobre los 

diferentes sistem3S dc subsistencia de la ciudad. 

Es import;J.nte destacar que, par¡¡, la determinación de las posi· 

bles situaciones, deben ser tomados en cuenta los encadenamicn 

tos de las calamidades (tabla 2 y fig 7), asi como sus posi

bles impactos agregados (fig 8). 

Una vez i<lentific:ldas las posibles situaciones y fijados l"os 11_ 

mitcs minimo y máximo de su gravedad, deben ser planteados los 

objetivos y metas de rescate para -esa situaCión especifica, se_ 
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¡:ún los objetivos de la etapa de respuesta (tabla 3) y las al

ternativas de acción pl<mteadas. Es importante Señalar que es· 

tos objetivos y metas constituyen la base normativa de los cri 

terios que deben ser util_izados al aplicar el plan,_ ya que es 

posible que durante su ejecución surjan alternativas o ncccsi-. 

dades no previstas. 

Una vez establecidos los objetivos, sC deben definir las accio 

nes indispcnsab1cs,.el responsable de torn~r las decisiones~ asi 

cor.~o a los grupos responsables de ejecutarlas .. , Para esto, 

se utiliza la tabla 4a o 4b, "según el co.so, que fácilita la re 

copilaci6n "sistemática y organizada de esta infamación. 

Es necesario· destacar que! uno de los requeriraicntos más impar 

tantos de los Plnries de Rescate lo constituye su operatividad, 

lo que se traduce como la elaboración de un for~ato pr~ctico, 

de rápida y·eficieate referencia y utilización, donde para cnda 

situación est~ contenida la infor~ación necesaria para tonar 

las decisiones, así como para ejecutarlas. Esto implica que, 

en el caso de los Planes de Rescate de primer nivel, es nece

sario incluir los nombres del equipo o personal responsable 

de atender la emergencia, así como las vías de comunic:.ci6n 

o cualquier otro medio de establecimiento del contacto y, en 

el caso de los Planes de Rescate para Casos Específicos, se i~ 

cluyen los no~bres de los organisQOS responsables de atender 

la emergencia, su titular, el responsable del enlace con el or 

zanismo coordinador, as~ cor:lO .sus tell!fonos y/o cualquier otra 
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\'l:a de establecimiento del contacto como medio para la er.lisi6n 

de avisos y alarmas, asi como para establecer la coordinación 

' Y brindar la ¡¡tcnción. · 

La mctodologia prcscntadaA, que se concretiz:a en el diagrama 

de bloques {fig 9), fue aprobada y Utilizada para el desarrollo 

de los Planes para Casos Específicos de la Comisión Coordinad~ 

ra del Sistema de Protección y Restablecimiento de la Ciudad 

de Héxico frente a Desastres, la que se ubica en el Departamen 

to del Distrito Federal. 

GQ,'\CLU SI ONES 

Se presentó una metodología de elaboración de planes de rescate 

b~sada en el esquema general de pl3neación, en estudios en el 

car.~po dc-~a teoria de desastres, y bajo el enfoque gcneralista 

típico de la Ingenieria de Siste~as. 

Esta metodologia permite a los prop1os organismos responsables 

de realizar el rescate, elaborar sus planes en los dos niveles 

mencionados; el pri~ero, que contempla las acciones concretas 

de respuesta en caso de desastre, y el segundo, que se refiere 

a la coordinación de los diferentes organismos participantes 

y a su dirección en caso de emergencias r.1ayores. 

~ (sta mctodologl.a co:-:stit-uye parte del des.arrollo del proyecto del lnstitu'to 
d., lngcni<lrl.a d<: la Ui!A.~,.dedicado .al disé~o d<:l Sist<!1Da de Pro't<:lcciór> y 
Rcstablecir.oier>to de la Ciudad de ~.éxico frente a Desastres, patrocinildO). 
con la colabor<>ción del De;>árt=ento del Distrito federal. I:ste proyecto se 
:inic:ió er, 1980, y ::::JS res..tl;:ados se encue,tra" en periodo de :i!::plan'tación. 
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-
Se cspcr~ que el uso sistemático y gcncrali~ado de esta metodo· 

logfa, dé como resultado planos de rescate uniformes, eficien

tes, operativos y compatibles, resolviendo, de esta foiTola, 

parte del problema de salv3guarda de los asent;.unientos humanos 

frente a desastres. 
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TABLA 3 OBJETIVOS DE LA RESPUESTA· 

I. ESfDl,.\R Y PREPARAR lAS CO;.[)ICH1"1ES PARA lA REIU.IZ...\CJON DEL REs::ATE: 

·Elaborar o actual iz11r los Planes de RcscJte. 

·Evaluar los recursos disponibles y estimar sus 

·Prepar<Jo el persono!, equipo y procedimientos 

Planes de Rescate. 

probables ex.i~~nci<Js.· 
. ' 

para real izar los 

·Capacitar al personal y preparar a la población. 

·Est<!blecer, manten~r y operar la red de cco.mnicación de e>nergencias. 

·lnstal<lr almacenes regionales de abastos, medicinas, agua, etc. 

·Definir y preparar los albergues potenciales. 

II. GARAJ\'TIZAR.UNA RESFUESTA RAPIDA Y EFICIENI'E, CO~ lAS SIQJIENTES 

~!ETAS PRIORITARIAS: 

·BúSqueda y salv<Jc.>ento de personas. 

·Atención médica de ~ergencia. 

·Organización de la seguridad pública. 

·Ev.1cuación de \a población. 

·Rescate de bienes r.-ateriales. 

·Rehabilitación de los servicios de soporte de vida. 

·Impedir la exten~ión del desastre. 

Ill. APOYAR Y COORDl/\AR L\ RE.tU.Jl.ACION DE RESO\TE, W·W.'OO EN QJIJ{fA LA 

NECESIDAD DE: 

·Organización y coordinación de la atención. 

·Organización del servicio de medicina ambiental. 

·Evaluación de los daiios reales y de las n"c"sidades de socorro. 

·Obtención de los recursos de socorro necesarios para cubrir las 

necesidades impc•iosas de médicos, medicinas, cqu_ipo, abastos, etc. 

·Administración y distribución de los recursos obtenidos. 

·Organización del tran~porte de t:>nergencla. 



NOMBRE TITl!LAR 

OBJETIVOS 
ACCIONES OECISOR ORGANl SMO NOMBRE COUTACTO, 
ALTERNATIVAS RESPONSABLE RESPONSABLE TELEFONOS . 

' . 

1 ' 

. 

. . -

TABLA~ A, TABLA DE TRABAJO PARA LA ELABORAC!ON DE 
LOS PLANES DE RESCATE PARA CASOS ESPEC!f!COS 



SI1UACION: 

OBJETIVOS 

• 

. 

. . 

ACCIONES OECISOR PERSONAL EQU 1 f'O 
1\LTERNI\TIVAS RESPONSABLE RESPONSABLE NECESARIO 

' 

1 

-. 

TABLA 4 a. TABLA DE TRABAJO PARA. LA ELABORACJON DE 
LOS PLANES DE RESCATE DEL lER NIVEL 
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¡:;:- LA INGENIERlA SIS~ICA EN EL MARCO DE LA lNVESTlGAClON. 
lNTERDISCIPLINARlA DE DESASTRES 

Dr. CN~ei Gclmnn Muravchik (l) 
Ing. Santiago Macias Her•era (1) 

RESIDIEN 

A partir del <~r.álisis de la creciente tendencia de a::>plia-ción del o'írca 
de interés hacia los aspectos so<:ioecon&.icos de los d~sastres, recienu:.en
te experimentado tanto por la Ingeniería SS:"'"ica Crn>D ·por otras ramas de 
la Ingeniería, se muestra la oe"-esidad de contar co11 un campo general de es-
tudio y control del fen01:1eno de desastre. . 

Para satisfacer esta necP.sidad se describen las bases de la recientc::ncn
te establecida Investigación Interdisc.iplinaria de Desastres (IID), inclu
yendo sus fund=entos, enfoque y careo concepru;ü. 

Las interrelaciones entre la Ingeniería Sismica y la liD son analizadas,. 
especificando el papel e importancia de ambos en la salvaguarda "de los asen
tamientos hu."tlanos y áreas productivas frente a ·la ocurrencia de las calami
dades. 

Fin:~l,.cnte, co::o un ej<=nplo de los resultados prácticos de la rm, se 
presenta una brL"'" p<1noramica del Plan de ~litigacié'in d., __ h Edificación del 
DF frente a los sis::>os, definiendo. tanto la contribución de la lngenicr!a 
Sfs::~ica a la realización del plan, co::o la prioriz<1ción de un conjunto de 
probh::nas de investi~ación, in<lispensables p"r" ~nírentar y resolver las si
tuaciones de desastres. 

lNTRODUCClON 

La Ingeniería SS:=ica ha cubierto tradicional~ente un:! j_-,port:mte área 
en tl co:llhate de los desastr.,s provocados por si=os en los· asentamientos 
hu<Oanos y áreas productivas, al analbar tl fenómeno sísmico, sus impactos 
y la respuest3 de las cstru~turas, y déurcir.ar t:Jediclas de r.>itigación de da
ÍÍ.O$ (1,2). Desde su ori¡;en, la Ingeniería SÍs::~ica se dedicó, princip•'llnente, 
a aumentar la seguridad de las ~onstruccioncs en general¡ sin Clllbargo, en las 
últimas décadas este objHivo ha venido ampli.'indosc p<1ra incluir el estudio 
de todas las posibles consecucn"-ias de los si=os, tanto fisicas cotJo socioe
conó:oic3s con el fin de di=inuir l3S pérdidas de vida y bienes (3). 

Esta expansión ha sido r.,sultado, en gran medid<~, por 1<~ nece,;idad cle la 
planeación urbana '! region<~l de contar con infomación sobre la <:<posición y 
vulnerabilidad del l-.abit<1t hu:oano 3IIte los si=os y sobre las acc1ones y !:le
dios necesarios para ase~~.: carla conservación y continuidad de su desarrollo 
(4,3). 

Co;:>o resultl!do de este proceso, la intHrelaci6n entre la IngenicrS-~ -
Sfs:oica y el sist~a socioe~on~ico ha cobrado ~special relevancia, obligan
do a los espe<:ialistas del lírca a to:nar en cuenta los aspectos d=ográf ices, 
econ6:nicos, politices, etc en sus estudios (6,7). · 

Esta a:opliación del área de interés, d.,bida al Cnfasis especial sobre as-

lnstitutc de lngcnicrS:.;_, U:t\.'1, Ciudad UniversitAria, 
yoac.'ín, 04510, !1éxico,D.:i'., tel. 550-52i5 e:<t. 3652 

Apdo. 70-~72, Co-



pectos socioeconómkos, no es <:~<elusiva de la Ingeniería Sís:nica; la mayo
ría de las disciplinas relacionadas con fen&:>r"nos dcstn.>ctivos han cxpcri
m~ntado un desarrollo sbilar (8). Por ejemplo, la Ingeniería HidraLílica y 
en particular la h:i.drau1...ica urbana, le confiere cada vez mayor iDportanc:ia a 
las repercusiones socioeconé:Dicas del manejo de aguas pluvi<~les y de desecho 
en la realización de sus diseii:os (9). Tal es cl caso de los ,;;todos recien
tes de diseno de drenaje, que utilizan crhcrios de benefi<:io-costo, consi
derando en t"é=inos t:>Onetarios el lliOnto de los dailos directos y efectos in
directos de las avenidas no controladas que pueden il:lpcdir el des.uiollo"de 
la vida norcal en la ciudad (10) . 

. Adicíonal!:lcnte, esta tendencia de expansión y profundización a los aspec
tos socioeconómieos del d~sastre ha provocado que las interrelaciones entre 
las distintas ramas de la ingeniería se intensifiquen, en su esfuerzo para re
solver los proble:>as que ocasionan los f~n=enos destructivos en los asenta
mientos humanos y áreas producti\las (11). Ad.,ás, las diferentes disciplinas 
han concurrido a áreas similares, provocando translapes, lo que destaca la 
necesidad de contar con un enfoque y te=inologia co::~unes que pen:~itan su de
sarrollo"coordinado (12). 

ENFOQ\.IE DE U 11;1/ESTIGACION HiTERDlSClPLlt\ARlA DE DESASTilES 

En este contexto, ~e requiere analizar el fcnó::~cno de desastre de una 
!orca integral, esto es, considerando todas sus posibles consecuencias e i.::t
pl:icaciones sobre la actividad social y ccOn&:.ica nor,al ""de la localidad, a 
difcrenda de la visión parcial que proporciona ca,Ja una de las monodisci¡;li
n.as por separado (13). 

Este enfoque lo proporciona la recicnte:>ente planteada Investigación ln
terdisciplinaria de Desastres (liD), concebida cOlllo un área interdisciplina
ria cuyo principal objetivo es esrudiar los des2.stres y plante2.r la organi-
2ación,planes y acciones necesarias para düwinuir los efectos negativos de 
la ocurrencia de las cala:oidades (1~). 

La liD esta basada en un "'arco eonceprual cuy3 función principal es es
tablecer un enfoque y ten:~inolo:;~a c=unes que percitan, por un lado la co

.¡:¡unicacilín entre especialistas e investigadores de las diversa~ .1ircas y la 
comprensión y transferencia de :cüodos y resultados entre ellos, y por otro 
percita orientar y coordinar los esfuerzos de estos :ci=os especialistas e 
inveH:igadores a la solución-de problL'"llas r"ales en cl,iírea de desastres 
(1 5) • 

Este ¡:¡arco conceptual esta basado en la separación explícita entre cala
cidad COIIIO !!Vento que de-sequilibra y puede provocar estados de dailo y el de
sastre concebido co:cc el propio estado de dailo de los asentamientos hur.~an"O";""" 
y áreas productivas (16). 

De esta forma los estados de daño se consideran c=o un subconjunto de 
los posibles eSlados del sist<ma afectable (SA) que result<tn de un<l ""'"nlual 
interacción con el sist=a perturbador {SP). Se define al SA cooo C•Jatquier 
sist~:::~a inlc¡;rado por el ho:cbre y los bienes aue necesila para su ~ub~istcn
cia, y como SP al sist=a capaz de originar c~la:.idades. 

Los SP y SA p.H.:Ien ser consideoados CD::IO sist<=:~as por dos razones funda-
centales: 

-Las cal=idades son producidas biísic=entc por los "'ecani=os 
del siste:.a perturbador, que funciona co:oo un proceso que, en 
neral, estriba de cinco fases principales (de diferente =-



portancia dependiendo de la "-al=idad): pu:par:;¡ción, inidación, desa
rrollo, trnnslado y producción de impactos. 
Este proceso pu"d"- ser iniciado ó alterado en sus difer~ntes fases por 
retroalimentaciones, esto es, la canalización de una acción de la sa
lid:;¡ de un sist~a a su entr:;¡da o a 1:~ de otro que lo antecede. 
Pe esta forma, el concebir al SP cano sist~a permite analizar estas 
interrelaciones, lo (¡ue facilita u"a mayor comprensión del comporta
t:IÍento de las cala:lidades y sus encadcn=ientos. 

-Las ciudades engloban diferr:nus c=ponentes (por eje::~plo los ¡,~rvicios 
urbanos), con una gran dependenci<l e interrelación entre elLos, lo que 
permite considerarlos, naturalmente, co:oo sist<--na. 
Pe esta forma, es posible visualizar un asentnmiento humano c=o un 
conjunto de sista:~as lh.>:~ados Sist=as de Subsistencia, que son los 
sist=as indipensables co:oo medios para el sustento y desarrollo de la 
co:ounidad. 

Pe acuerdo al enfoque süt:énico, la visualización de estos sistcnas (SP 
y SA) il:lplica la definición de su papel e función, así como analizar inter
relaciones (17). 

Basandcse en lo expuesto, se elaboró el esquc::la de las intcrrelaclcnes 
entre el SP y el SA (fig 1), que constituye la bas<: fundamental del marco 
conceptual p•n-a el estudio intcrdisciplinai:io de desast~es. 
. El an.'ilisis de este esqueaa pcnoi<e identific<Jr los objetivos de salva
guarda de los ascnta.>:~ientos hu:oanos y áreas productivas frente a desastres. 
En pdl!lera instancia, se observa 1" posibllidad de reducir la ocurrencia de 
los desastres por medio d~ dos tipo,; de actividades; por un lado d control 
de tocc:~nismos del SP para impedir la ocurrencia de cala.::>idades, lo que cons
tituye el objetivo de pn:vención, y por otro a.::>inorar los dai<os en el SA.que 
e~ d objetivo de mitigac16n. A:>bos se induyen en el objetivo general de 
prctecdOn (fig 2). 

Aho~a bien, dado que por razones tecnolOgicas, econó::Jicas, etc, en oca
dones no es posible :U:lpedir la ocurrencia de la cal=idad ni la reducciOn 
de los daños, es necesario enfrentar los desastres. En est3 situ"ción se 
busca alcanzar el objetivo de rescate {salvar seres humanos y bienes del SA 
e impedir la extensión del desastres) y, postniormente, lograr la recons
tnJcción y "'"joramiento del SA c=o objetivo de recuperación. EsLos dos ob
jetivos se engloban en uno gen<'-ral de restableci-,icnto (fig 2). 

Para Cu::Jplir con los objetivos de protección y rest<lblecir.liento, es ne
cesario con<-ar con un sist<:::na de gcsdón (conducción), que se responsabili
ce por la reali~ación de las act:ividades necesarias para garantizar la sal
vaguarda de los asenta::~icnros hu"'anos y ár~as productivas frente a desastres. 
Este sistema, a partir de la in!ormación sobre el estado de los sist,..as per
turbador y afect:~ble, debe planificar y ejecutar las acciones pertinentes 
p;;1ra lograr los objetivos de prevención, 111itigación, resc;He y reeuper.•ción. 
El papel del sist=a de gestión (conducción) se iluscra en el esque.a rle L1 
fi¡;J. 

En este cont<:><tO, la lnvestigac:ión lntHdisciplinaria de Desastres bus
ca resolver los probl<:::nas, tanto teóricos cll!Do pr~cricos, que en! renta el 
'ist<:::na de r;estión para logra~ sus objetivos. Es as.í que la liD cuenta eon 
dos ¡;randes áreas de estudio: 

-La pri.:oera dedicad:~ a estudios teóricos y toetodológicos que busca c=
prender el !en&.:.eno de desastres y desarrollar las bases para"" con
trol, a la que se le den=ina Tcor:ía de Desastres (TD). 



-La 5egunda dedicada a la busqueda de §olucion~s concretas, esto es, a 
la elaboración de planes y la detenDinación de medidas y acciones espe-
cHicas de ~anto en el SP eo::oo en el SA, basandose en la 
Tr.or)a dr. desastres y las :oonodisciplinas correspondientes. 
A esta área se le llama (ID). 

Actualmente la Desastres se encuentra 
e,o una etapa de desarrollo, sin e::obargo ya se cuenta con resultados concre
t.os tanto en el área de Teoría de Desastres (II), co:no en la .d" lngr.nierí.a 
de Desastres (III). 

De ~s:a forma la Investisacicin Interdisciplinaria de Desastr"s bu~ca ía
cilitar'la idr.ntificación, <Clasificación, planeación e integración d~ las di

-~vnsaS investigaciones en el área de desa~tres, propiciandoader:tás el_ trans
lado y adaptaci6n de técnicas y métodos de disciplinas tradicionalme-nte des
ligadas. 

Es así que la liD está en estrecha relación con todas las especialida
des,vinculadas con fenó:nenos dest'ructivos; entre r.stas,la Ingeniería Sis:~i
ca cobra especial rel<!Vancia para el caso de ~léxico, ya que los sis:oos cons
tituyen, tradicionalmente, una de las principales causas de desastre en el 
pal:s (31,32) y en general en America Central. 

lt."TERRELACIONES ENTRE LA INGE);If:RlA·SlS:1ICA y :U liD 

De esta forma, "la liD requiere de la l11geniería SÍ=ica para r~solvcr di-
versos problemas tanto teóricos co::to prácticos., entre los que destacan: 

-Definición y Estudio de los ~:~ecani=os de producción de sis~:~os y fenó
menos asociados, con d fin de dne=inar, en pri:oera instancia, los e
ventos pr«oonitorios o pre<:U>sores que pernitan elabor'" pronósticos 

·confiables de corto pla20 (21). Este aspo¡_<;to resulta de especial inte
r;:;s ya que. pc=itir.'í al sist""'a gestor la realiución de una serie de 
medidas de mitigación funcional, cntrr. l:~s que sobr~salen la <"Vac:uación 
pr<!\lentiva de zonas de álto rir.~go y de áreas de concentración de pobla
ci6n{escuclas, salas de espectáculos, estadios, etc) (33) y la suspen
ción de servicios y p<occsos pr.ligrosos. La realizadón de estas medi
das requiere contar con un sist""'a de monitoreo (que debe ser diseña-
do por especialistas de Ingenier!a Sísmica en <:Otnbin.ación las de otras 
áreas), y con un proccdil:!iento explicito de co::tunicación y t=a de de
cisiones a alto nivel, asl co:no siste:>as de aviso y aJ;¡rmd tanto a los 
Organis:nos Especiali2ado~ en úncr¡;~ncias "-""'O a los Sist=as d~ Subsis
tencia (23). 

-Análisis )•determinación del c=pnrt=icnto de los suelos ante las ondas 
E~=icas, así como la ""aluación del peligro s~=ico local con 

(Il) Por ej=plo, se d"$anoll<' cl111arco conceptual (15), la terminología 
(glosario) (18), métodos de evaluación de daños (]9), de elaboración de 
escenarios {19), de construcción de , 0delos de pronótico (21), mttodolo
gia de plan~.ación (22,23), etc. 

(DI) Por ej<:plo, se dise:ló el Sist=a de _protección y Rest3.blecil:!iento del 
DF frente a desastres (SIPROR) y ~us pl3nes (2~,25), planes de protcc
cii5n y .-cscate frente a la falla de presas (26), y se d~scribinon y a
naliz.aron algunos dc~astres i:oport3.ntes, tales c0::1o el provocado par }a 
intn:-upci6n de cner¡;ia eléctrica del 15 de enero de 1981 (27), y por 
la erupción del voldn Chichon.ü (28,29,30). 



el fin de definir pol!ticas de uso del suelo y orientar d desarrollo 
urbano hacia las zonas ¡:>cnos <:<~estas (3~ ,35), {IV). 

-Elaboración de t:tétodos prácticos de <!Valuación de la respuesta de las 
estructuras ante las ondas s'Ís::~ic:~s, con cl fin de estimar los daiios 
probables (6) y elaborar escenarios de desastre (36). Esta información 
permitirá, por un lado, revisar y actualizar la legislación al respec- · 
to, orientar la planificación urbana {37) y establecer polfticas de re-' 
visión y, en su caso, rcforzamiento de la o:lificación actual {especial
mente de edificios p\iblicos, escuelas, hospitales, etc.) (38),y por 
otro, definir los probables recursos de e::~ergcncia n~cesarios y ubicar 
adecuad=ente los ah::acenes, albergues, etc para atender a la pololación 
en caso de desastre {39). 

-Definición de.criterios y ·proccd;,ientos de evaluación post-s'Í~ica que 
pernlitan, en primera instancia, evitar la. r.><tensHin dcl desastre y o
rientar la realización del rescate, as'Í como facilitar la rehabilitación 
y r~coUstrucción de l:~s edificaciones y .,Or tanto acelerar la recupera
ción del estado no=al {~0.~1). 

En este cont...:to, la'IID y la Ingcni<!r'ía S'Ísmica toanti<!n'en una fuerte in
terrelación; por un lado, la Ingeniería S:ísmica contribuye al desarrollo tan
to de la T~oría como de la Ingeniería de Des:~stres, y por otro, la liD o-· 
rienta a la Ingeniería Si=ica hacia probl=as de interés en cl área de de
sastres, priorizando sus tareas y espe<:ificando y for:::alizando """ relacio
nes con otras disciplinas. 

Co:no un ej=plo de la intcrrel~c:ión cstrech-1 entre estas áreas, se pre
licnta una breve panoramica del contenido del Plan de Mitigación de la Edifi
cación del DF frente a sismos, que fo=a parte del Plan Gener<>l"de Protec
ción y Restablecl:niento de la ciud:id de Ht'o<ico frente a desastres, principal 
instrumento del SIPROR {\')para el logro de sus objetivos {24,~2). 

PLAN DE HlTIGACION DE LA EDIFlCAClON DEL D.F. FRENTE A SISMOS 

El objetivo fund=ental del Plan de Hitigación de la Edificación del DF 
frente a sismos es proporcionar al SlPROR las alternativas de acci6n para 
disminuir o aminorar los danos probables causados por'sisrnos (43). 

La definición de estos cursos de acdón esta determinada por l~s condi
ciones específicas de la ciudad y su funcion=icnto, así como por las carac
terísticas del hnóm.eno s!s::.ico, lo que percitió definir los siguientes ob
jetivos específicos: 

-Mod1Í1Car las relaciones entre el sismo y la edificación, reduciendo 
las incidencias de sus isnpllctos. 1 

-Disminlir la susceptibilidad ,.¡ daiio por sismo en la edificación actu
Al y furor a dcl DF. 

-Impedir la integración de los ir.>pactos agregados del sis:oo debidos a 

(rv) Por pel:ign> sí=ico se entiende la ""aluación de las :intensidades c5xi
mas esperadas del sismo, :incluyendo el ccr.cportl!:oiento de la estrati¡,ra
Iia. local. Se düerenc:ia·del riezgo si=ico en que este último ín"lo.ye 
la r~spu~sta de las estructuras y por tanto est.a to.is rel3cion.ado con las 
caract~rísticas de la edil icación para con cl propio sis:oo. 

(V) El dis~no de este sist=" fue realizado por el gnJpo de estudios de de
"astr<$ del 11, UNM'l, bajo el patrocinio del DDF. Ac<-ualmente este ~is
toma se ~nLJJcntra en su fase de :ú:lplant.ación por' la Dirección de Pro¡;ra
cas de D::ergcru::ias del propio DDF. 



a la edificación (VI). 
Para la consecución de estos objetivos es necesario re.alizar dos tipos 

cc:mpl=entarios de actividades; 
-Rcforz=iento estructural de la edificación 
-Modificación de l;;~s relaciones suelo-edificación-población. 
Un ejanplo de las posibles"medidas de cada tipo clasificadas de acuerdo 

a los objetivos específicos se muestra en la fig S. 
Ahora bi<in, la rcali>:ación del plan requiere de la fort:~alüación de es

tas IIH.:lidas y su agrupación en p<ogr=as, lo que constiruye la fase de ins
tnuilentación dcl plan. 

De esta foi"l!la, el plan esta constituido por TDJe\Te progr=as prin~ipales 
(<13); 

a)Progri:I,a pcrt:~ancnte de evaluaci1in del pcligro sísmico, cuyos objetivos 
son; mejorar la infcn:.ación histórica sobre la ocurrencia de los sis
mos, profur<lizar el conocil:liento sobre sus 111ecanis:~~os de producción y 
liObre las caracteríticas y e=portciento de la estratigraf"i.a. local y. 

· '• geologia regional, con eldin de desarrollar i:.Orlelos de predicción tan
ro de la ocurrendll de los si=os (a corto, mediano y largo plllzo) co

t:>o de la res.puesta esperada de los suelos en los luga<es dc interés. 
Este progroc.a prevce la ejecución de 8 subprogr=as principales, a sa
ber: l)A::lpliación de la red sistOológica local y nacional; Z)Actualüa
ción del catlílogo de sü:oos; ])Establecimiento del registro de daños; 
~)Actualización de la zonificación por tipo de suelo del DF; 5)Fo::>ento 
y orientación de la investigación cn si=ología y ciencias de l3 tie
rra; 6)Investi¡;ación sobre precursores de los sismos; 7)Des.ii-rollo de 
modelos y t:>hodos de pronósticos. dr: sistOos a ccrto, mediano y L:ngo 
plazo; 8)RNisión y t:>ejoramicnto de las evaluaciones del pclir;ro sis
t:>ico en el DF. 

Es claro que 13 ejccución de este progra.=a requiere de la solución de 
Varios problenas por parte de los especialistas en Ingcnierl:a Sí=ica. Pa
ra apoyar este pro¡;r=a se hln re.alizado algunos estudios con la colabora
ción de L. EstNa, E. Mena, J. Figueroa, J. Prince y O. Rascón, analizando 
y desarrollando diversos t:>odelos para la evalullción del peligro sís:::i<:o, 
in"étodos de obtención de espectros de diseño, proccdimir:ntos de microrre¡;io
nalización sí=ica con propuestas concretas de 01ejoras " la actual, y una 
c001paración de los equipos de instru::oentación sísica, incluyendo una pro-
puesta para incrementar la red dcl DF (~<1). -

b)Programa de lcvantatniento del inventario de 13 edificación cn el DF, 
cuyo objctivo es de(enoinar c.l nibero, tipo y características de las 
construcciones etistcntes, proporcionando una bllse sólida para la eva
luación de su vulnci"abilidad ante si=os. 
Dada la t:>agnitud de este programa, se considera necc~ario realizarlo a 
traves de nes subprogra.=as de acuerdo a tres niveles de detalle o pro
fundidad; el pri.-.no referido a una Nllluación global, qu<' est:imP el 
inventario a partir de infonnación general (por ej<:::lplo, fotop~ll:as 
a Ercas, a;uestreos, .~te), el segundo nivel·. se deaica a eSii::~ar:, l inv~n
tariO a través de infomición" est~dístico> ·(princip.al;nente censo~¡, y 
final..rn~nt<' un te~ccr nivel que elabora uo inventario detall3do inclu
yendo las características particulares de cada con~trucción. 

;· . 
(VI) llllpactas a¡;regados seniles que r<'sultan de un.i integr"C>on y trans(or

"'"ción de lo"s efectos de los i.t:>pactos anteriores. (19). 
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Para la realización de cada uno de los tres subprogra:nas as~ "=o uno 8-
dkional de pronóstico que orienta la actualizadón del inventario (45) s" 
desarrollaron procedicicntos explícitos cuya descripción se presenta en la 

·'ref.4(.. 
<:)P.ogra01a de avalu,..,lón de la vulnernbil:idad de la edificación en el Df, 

que busca detet"minar la $Usceptibilid3d de las consnucc1ones 31 daño 
por sismo en dos niveles: 
-general, que cvalúa la propensión al daño por zo.;_,s en la ciudad. 
-particular, que <"st:Uoa la resistencia de una deten:dn:~da construcción 
ante los eventos sí=icos. 

Pan apoyar la ejecución de est-e prognca se ebboraron y/o, adapta>On di
versos_raiitodos de ev;üuaci6n de la vulnerabilidad de la edificación (fig b), 
con la colaboración de R. Aguerrcbere, R. B<eito, E. del Valle, L. Esteva. U. 
Guerra, o. Rascón y R. Villnv<>rde {~7). 

Aplicando uno de estos pi"Occdicientos (evaluación casivn), se esti.tca:ron 
los daños probables en la edificación del DF por si=o p.ara loS próxi.tcos 10, 
20 y 30 años a partir de la infor.:>ación censal de 1970 y 1980 (45). 

d)Progr=a de reforza::oiento de la edificación, cuyo objetivo-es deten:oi
nar las necesidades específicas de rcforz=iento de las constn~ccioncs 
peligrosas, y esta constituido por cuatro subpro¡;r<mtas principales. 

El p:ri.tcer subprogr:rnoa <:Sta dedicado a dct<:n:oiro:r las m<:didas de reforza
~niento necesarias en las edificaciones que no satisfagan los requeri:Dientos 
.. ~nimos de seguridad par:~ lo cual se utilizaran diversos ~:~_étodos ya existen-
tes (49,50). . 

El segundo ~ubprog:r=a busca est:~blecer los cecaniSDoS adcinistrativos 
para exigir y supervisar la realización de las obras de refor~=icnto duer
~:~inadas en el subpro¡;ra;¡¡a antuior. El tercero se dedica a i::lplantar los me
cani=os de apoyo financiero para la realización de las obras de reforza::dcn-
to. ~ 

Finamente, el cuarto subpro~rama contaopla los aspectos de revisión y 
rcforza:oicnto post-sís:;.ico, esto es, la revisión de las estr\l<:turas dañadas 
y la deten:oinación de las cedidas necesarias para :b.:pedir la eo<tensión del 

.. daño. Para apoyar la realización de este subprogra.-.a fuuon desarrollados va
r:íos ~nanual<:s de evaluación de daños, para diferentes tipos de constn.:~cciones 
(concreto r<'forzado, rna:opostcr~a, etc), así C<:<llo guía o instructivo para re
pararlas, contando con la valiosa colabcradón de L. Esteva, S. Loera, C. 
Mendoza y O. Rascón ($1). 

e)Progr"llla contirnlo de revisión y actu:~liución d<>l reglamento de cons
-trucciones,que busca desarrollar e il:lplantar ~necani!:~os de fomento~ la 
il»•esti¡;aciór:c y de intc¡;ración de los avances, co:oo un proceso pcno:>
nentc, a las no=as y regla::~cntos <:orrespodientcs. 

P.ara lograr este objetivo se establecieron tres subprogr"lllas: el primero 
dedicado a f=entar la investigación en diseño si=ico de estructuras y a la 
adaptación de estos result.,dos a fon:~:as asequibles a la prácüca de dis~ño. 

U segundo subprograma esta dedicado a actualizar el reglamento <le ~ons
trucciones y !i\IS nor;:¡as, con el fin de adaptar constantc:nentc esrce insttu .. en
to jurfdico de acuerdo a los resultados del subpro~rama .,ntuior. Finalmen
te, el uner subpro¡;r=a busca difundir y vi¡;il:li" 1cucpli;liento de la legis
lación, a&f c=o hacer del conociciento de los ingenieros y arquitectos de 
diseño la:: modificaciones al re¡;lacento, e insraur"r los sist=as que vigi
len su cuo:<pliooiento. 
~ f)Progr=a de T"'-'isión de normas y prácticas de uso del EUelo, cuyo fin 

1 
' 
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es proporcionar lineamientos de uso del suelo en relación con el peli
gro s!SC~ico para orientar la planificación y desarrollo urb<~no. 

La ejecución del progr~a conr~pla los siguientes subprogr~as:a)Rcvi
sión del uso acrual dd suelo, para identificar las zonas de mayor riczgo y 
rec=cnlar modific.,dones cuando p.-oceda;b)Rwisión del Plan de Desarrollo 
Urbano del DF que busca incorporar los linea.t:!ientos y recomendaciones del 
r.ubprogra.:~a anterior en el pr-oceso de planeación urbana;c)y finalmente un 
subprogr=a de control de uso del suelo que debe establecer los sistemas de 
vigilancia sobre las pr-ácticas de uso del !;uelo. 

g)Prog.-,u:~a de desarrollo e io:plantación de medidas funcionales de onitiga
ción, esto es, de todas aquellas acdones o actividades que colaboran a 
redue"ir los daños y no i.Dplica una :modificación de la estructura de las 
edíficaciones (VII). En este programa se prev<!n dos $11bprogr3tllas prin
cipales, uno de desarrollo d~ las :medidas y otro de su rlivulgación a 
la población en general (VI,li). 
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S.-MAHCO llE PI.ANEACION 

5.1.- SISTEMA ESTATAL. IJE I'I.ANF.ACION 

Esta mecánica que fue producto de muchas discusiones, ajustes, cte.

representa lo que a juicio del COPLADE de taba~co, puede ser la forma de co~ 

en un Estado, se puede llevar a cabo el proceso de planeación- presupuesta 

· ci6n, de ~na manera práctica y realista de acuerdo a como se presentan los he

chos. 

¿ En que consistió la mecánica ? 

Fue necesario reflexionar sobre la realidad a que se enfrenta el Pr~ 

ceso de desarrollo, encontrándose las siguientes premisas, que nos 

sirven, para replantear el esquema: 

1.- Que el desarrollo debe darse en una secuencia lógica de las eta 

pas de planeación, programación', presupuestación, ejecución y 

evaluación.· 

2.- Que el proceso real de desarrollo* en el Estado, se viene dando 

principalmente en base a las acciones de presupuestación y ejec~ 

ción y que las demás etapas, si bien se dan, no se realizan en -

forma coordinada,ni tomadas como base para ejecutar lo presupues 

lado. Esto, se representa' en el diagrama siguiente donde las 

*Se entiende por proceso real de desarrollo a la secuencia de realizar diver

sas acciones en forma coherente en función del bienestar social y económico 

de la población. 
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Haciendo conciencia de lo. anterior, se pensó que lo deseable era i.!l ~ 

corporar realmente al proceso, todas las etapas para lograr que éste, se lle
vara a cabo en fonma racional y equilibradamente, para que, por ejemplo, si -

las etapas de planeación y evaluación se desarrollaban verdaderamente, se pe~ 

mitiera la incorporación del Plan Tabasco al Plan Global de Desarrollo y al 

Sistema r\acional de Evaluación . 

Se consideró estratégico. 

1.- Reforzar las etapas de planeación, progra:nación y evaluacifin. 

2.- Hacer que la liga en ~iempos y formas entre cada etap.-. d('] pr.Q. 

ceso se dé bien, y por último. 

3.- ligar las etapas del proceso en toda su c~tensión. 

'" 
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1.· Para reforzar la etapa de Planeación ~e busca; 

Primero, crear permanentemente información macroeconómica y básica, 

a través de instituciones responsables ( CGriAPO, Secretaría del 

Trabajo, etc. ) 

Segundo, difundir dicha información entre los grupos opera1 ivos, 

sectoriales, regionales y municipales. 

Tercero, hacer que esos grupos usaran realmente esa información. 

Por último, lograr aproximarse a producir 11o necesario para la pro

gramación; para fortalecer-la etapa de programación, se buscó utilizar los 

criterios nacionales ( orientar las inversiones hacia programas que busquen, 
la satisfacción de mínimos de bienestar, generación de empleos, impulso o in

tegración del proceso de producción o articulación de los sistemas urbanos 

rura-les ). Se adecuó un sistema dé cómputo, mediante fnrmatos especiales y se 

propició la discusión de la programación en juntas internas de cada grupo sec 

torial y municipal con un alto grado de participación, se ~portaron ideas, se 
~ 

priorizanon las inversiones de acuerdo a los criterios antes mencionados y en 

general se llc~ó a cabo la retroalimentación a través de un sinnúmero de jun

tas de trabajo, hasta lograr lo deseado, un programa participativo congruen

te con la planeación, opinado con el ~isto bueno de todos y rico en ideas de 

corto, mediano y largo plazo. 

Por último, la evaluación se refuerza mediante un sistema de recor

tes cruzados, éste es, la infonnaci6n de las áreas financieras, se compara 

con la que proviene de los municipios y ésta, con la de los grupos sectaria 

les; una vez integrados los datos que contienen la cvaluaci6n se discute en 

reuniones plenarias que preside el propio presidente del COPLr.OU, p!Or lo que 

la evaluación adquiere mayor veracidad. 

Par~ hacer más agil la evaluación se utilizan los cuadzrno~ de com

puto, ya que en ellos se registran los avances físicos y financieros de las 

obras y servicios de cada mes. 

'" 

1 
' 



El porcentaje _que se debe llevar v~ría de ~cuerdo con los meses del 

año, por ejemplo cuando 1~ evaluación se realiza a mitad del año, los avances 

de menos del (5% se califican como malos, y se les marca con el color rojo, eso 

significa una advertencia; los que alcanzan entre el 25 y el 40% se califican

de regulares y se les marca con color amarillo, porque se considera que no tie

nen problemas fuertes y se puede terminar la obra; y por último los que tienen 

más del ~0% se les califica c~o buenos y se les aplica el color verde . 

• 

El objeto de este sistema es para agilizar la evaluación, ya que casi 

sólo se revisan a detalle los colores rojos y se busca la manera de resolver -

los cuellos de botella que originan ese porcentaje, se nombran responsables pa

ra ello y en la próxima reunión se vuelve a revisar, así se logran grandes avan 

ces en los l'jercicios; todos se fueron acostumbrando y d!' pronto se tuvo un 

gran sistema evaluador.-

<'.- La forma de lograr que se ligara cada etapa, fue a base de discu

sion!'s y análisis en diferentes reuniones y juntas de trabajo; 

a través de la con"ientización de los integrantes de los grupos 

sectorial!'s, municipal!'s, etc, de que en cada etapa ~e debfan 

aplicar correctamente los elementos normativos y el propio seguí

miento. 

Para llevar a cabo esas acciones, resultó básica la acción ~el Gobier 

no del Estado, la S.P.P. y el CO?LAOET, ya que con su intervención se forzó a

que se cumplieran los objetivos deseados. 

Por ejemplo, se daba el caso de que alguna dependencia solicitaba a

sus oficinas centrales obras que no estaban contempladas dentro del e~quema de 

planeación, o que la inversión autorizada para ciertas obras o servicio~ se uti 

lililba para otras que estaban fuera del programa, lo que provoca un d!'s~;uste

del proceso de desarrollo al distorcionarse la liga entre hs etapas; ésta y

otras irregularidades, se han ido corrigiendo a basE de discusiones, con la dis 

¡:;o 
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posición de los grupos operativos de coordinarse dentro del COPlADET, y crean

do la conciencia de hacer mejor las cosas. 

3.- El tercer aspecto, o sea la liga de todas las etapas del proce

so, se logra a base del sistema de información y difu~i6n con que 

cuenta el COPLADET. 

a ).- SISTHlA DE WfORJ-:ACimi. 

En lo que refiere al sistema de información, éste, se divide de acue~ 

do a sus caracterhticas en cuatro áreas que son; a) operativa; b) nomativa, 

el general y d) básica. 

• • 

' • 
' ' 

a) El primer subsistema, alimenta y recibe retroalimentación, b.ísicc

mente-de las etapas de planeación, progra~ación y presupuestación. 

' ' 

como se presenta en el siruiente dia<'rama . 

-------
En la etapa de planeación el subsistema transmite lineamientos y reci 

be los diagnósticos sectoriales y municipales; en la de programación, trans~i 

te fonnatos en los que se deben vaciar los programas de obras y servicios; y 

por último, en la de presupuestación, se proporcionan los oficios dr autoriza 

ción de obras y servicios, (flechas ). 

-- . ·-

b) El subsistPma de información normativa, proporciona los lirleamien

tos de c~mo y con qué criterios se debe llevar a cabo cada etapa-

OSI 
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del procc~o. es a la vez, la bas~ para que funcionen los lineamien 

tos operativos, ciertas veces cuando las normas no se pueden apli-, 

car por casos concretos dentro de alguna etapa del proceso, el sub 

sistema mediante la justificación correspondiNlte se ajusta, tal -

flujo se muestra en el siguiente diagrama y las flechas indican ta 

les efectos. 

e).- El subsistema de información general funciona corno una blblio -
teca central, donde se archiva toda la Información que se gene

ra acerca de todas las etapas mencionadas. Esta, abarca los as

pectos teóricos y prácticos de lo llevado a cabo a nivel esta -

tal, nacional e internacional, periódicamente este órgano envía 

reportes de la existencia de material a los gru~os sectoriales. 

d).- El su!•sistema de infamación b~sica, cubre los elementos nece

~arios en pri<•era instancia, para llevar. a cabo la~ acciones de 

cada etapa del proceso, entre otras pode:oos r..encionar, el inve_:¡_ 

tario de obra~ y servicio~ de cada localidad, la cartografía 

del tstado, la consulta popular actualizada, etc, para darle 

' ' 



funcionalidad a este subsistema, un grupo se encarga de elabo

rar estos documentos y de difundirlos. 

Todo este sistema cuenta con información clasificada en tiempos como 
a continuación se senala: 

EL PASADO, está integrado, por la historia de las inversiones, que 

se han venido realizando en los diversos sectores y regiones, se basa en los 

cierres de ejercicios y nos pcrmitr. conocer los montos y destinos de las inver 

siones autorizadas para el Estado. 

Los planes o programas que se han venido realizando anterionnente que 

se consideran claves, ya que explican momentos históricos y proporcionan expe

riencias; los pasados informes de Gobierno que han dPjado asentado el quehacer 

cotidiano por períodos anuales y que indican la política económica y social que 
se ha venido poniendo en práctica. 

_Por Ultimo 

de labores que están 
se integran a este gurpo todas y cada una 

involucradas con el desarrollo estatal. 
de las ""'morías 

EL PRESENTE, se considera presente para estos efectos, todo lo que se 

realiza en el año en curso ha~ta cerrar el ejercicio, una vez que ésto sucede, 

dicha información ~e considera como pasado. 

Las evaluaciones mensuales que se real izan rr.enCiante la revisión y S,!! 

pervisión de los avances físicos y financiero~ que envían al CO?LADET, todos 

lo~ organismos que operan en el Estado, represer.tan la iníonr.ación actualiloda 

del funcionamiento real en el afio y constituy~ una base im~orlante de plcnea 
e i ón. 

EL FUTURO, ésta modalidad estii representada por el misr.:o plan ,je drs~ 

rrollo, ya que en él se plantean los objetivos y ~etas al futuro, en la mnión 

a corto, mediano y largo plaw o sea el escenario de Jo que ~e erre ser~ tabas
co en los prÓximos años. 
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En este paquete de información se encuentran también todos los compQ 

nentes del plan, o se~ los programas sectoriales, municipales, diagnósticos y 

proyecciones de las variables macroeconOmicas. 

Para que este proceso se alimente de manera sistemática y ordPnada, 

interviene de manera fundamental, el sistema de cómputo y procesamiento electr~ 

nico de datos. 

b) .- COOROINAC!Oil. 

Para llevar a cabo el sistema de coordinación y retroalimentación que 

permite la participación de los grupos sectoriales y municipales en cada etapa 
del proceso, se cuenta con la organización interna del grupo coordinador del 

COPLADET. ésta, funciona de la ~anera que se explica en el siguiente diagrama . 

. ( "'"'• ' / \ / ' / / \ 

= ...... HE><lOH 1':'1 "'"""'~'""" l=i ~·~ JfCUCIO~ 8 l"><'-"CION 

' .( '- / ' / ' ). / 

~ 
o" r • o 

co~~Dl"T 

, ...... u. ' l'""'~'"''o 'f 

1 
......... o. ..u.~o 

1 ..... ~. " 1"'0'"'CIOH 1 

JI 
Como se pU('de observar, son tr('s ár('as las que confo.r:Mn la o•ganiza~ 

ción del grupo coordinador del COPLADET. 

J :;.¡ 



El área de logística y preparación, se encarga de apoyar el proceso 

de desarrollo mediante la preparación de las diversas juntas y reuniones de -

trabajo de acuerdo al calendario de acciones anual. Su función clave es coor

dinar la participación de los elementos n~cesarios. 

El ~rea de seguimiento y desahogo, se encarga básicamente, de asegu

rar que todos los compromisos contraídos ~n c~da reunión ~e cumplan, para ello 

se preparan unas minutas que.todos los participantes firman, d.espués constan

temente se les recuerda su crn~promiso y se informa del desahogo en la siguien

te reunión, dándose así en forma práctica el ejercicio de retroali1nentación. 

Por último el <irea de inform<ítica funciona a través de los subsiste

mas que ya se han explicado anteriormente. 

De la manera en que se ha explicado el funcionamiento del CDPLhDE1, 

para llevar acabo el proceso de desarrollo en el Estado, se obtienen de cada 

etapa, resultados congruentes con la realidad y con las nonnas establecidas. 
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IX. PLANIFICACióN DE SITUACIONES 

Y PRAXIS SITUACIONAL 

i'J.ANJFlCI.R es s61o trazar un camino, dcfiuir los loitos princi
p~lcs, pero no implica ni puede implicar un dlcu\o previo de 
la totalidad y particulariCad situaciona\. Una Uosis subordin~
da de improvfsaci6n, de cspontanrithd y de c:\kulo del mo
mentl> conforma necesariamente ]a conducción pr~ctica tic un.\ 
estrategia. 

Lo que se planiflca es n(juella p:~rte c.1paz de armstr.tr o! 
todo e11 la dirccdón y por el c.1"''" prcvi.,to. L1 parlc de Ílll· 
provisación, de cspontancidaC y de dlcula inmc<li~tista, nr1 

es una deroiadón del plan, cs un complemento in<lispcnsablc 
y natura\ de su cjecnciün pn\etica. 

•• 
' 

í' ..... 
' 

' ... 

'·---. -- • 

.. ' 
' . _ .... , 0. ·tj"· . . ' ' 1 ,: . . . ' - \::::> _: __ : 

En ~1 grhlico, el conjunto rayado indica el conttnid.(l rld 
J!Ú!rl. en cada 5itnaci6n y el conjunto bbnco punte~do 1~ pr~,;, 
correspondiente. Vcmo' (jl\C b praris al q11ed~r rcprc<cnt.ub 
por un conjunto que intcrsec~a al pbn y no ~oinddc e~a~ta· 
mente ron él, <:umple el pape! de: . 

a) l'recisar opcrativamcnte, y de acuerdo a las circumtancl~s 
del momento, la e!ecncián dd det~lle ~e hs :~cciones pro-

· ¡;ramadas (parte a). 



1 

1 

1 

1•.1 1kw.nl:>r ;~\~"'·' ¡M• le t\d p\111 pur "' invi~!Jilidad de 
··,·,:~;,,., '"""'""'"", 1"'' pt·•tlcr d¡:cnci.l o por falbs de cje
tuci,;,, ~"-•rtc b). 

r,' Cnmp\-,;,~,1.\f d pbn t'n 1.1 p.1rtc r¡u~ es lnncccs~rio pb
nilk,tr o 1'11 ;\te.•~ de p10!J~o·m~1 r¡nc surgen s61o de la 
l''~l';,, <:O)''IItt•ra ~- 1nn muy tlificilcs tle iLH~ginar o prever 
t'OII :\11\irip.,d(,,, •e, d ;'•milito de b pra\i~ cspont~nca 

•'rri1·.nla )' articni.HLL a !.1< !-:'·"lllt'l línc.11 del plan (pn.r
tr r\ 

E\ p!.1n <e <'lomp!<' <·11ando é<!e es <lc!crminantc de lo cscn
t·ia: clr !.1 l"·"i' )', l"" In tonln, <1\ e.'t!cu!o se cnnfirm~ npruxi
n,atl,\llU-:cl<• cu \o ""\s relcqulc t!el rcsu\tm!o de la acdón 
u-:1:. 1·:1 p!.m "" H' ~""'!'!" ,¡ !.. !'""¡' cunlr,.Jicc el plan o·'" 
:!'·":"de iutc1srn·i~:'l ton t'·! llÍ<'~-' el ó!n1lo previo. Lo csen
,-;.,¡ r>l ~1 <'>~mp!imir>~l<> ,¡,.: p'.IPI es <)LIC la pmtis rcf/c.ti"·n e 
,.,¡,.,,.¡.,nr.f 'l'"' ""::'· ole! pbn arlittilc "p~ra si" la prnris e•· 
!"'n¡,¡,r, '/"'' ILNI'.'"';"'"''"/c (~u{nr111a y completa la re~li
t!.H'. ;~,¡ C<':c1o \.1 t''"'is tlcri•·"d" de los p',ocs tlc oposición de 
:.,. IL\r.t< ¡,,.,7.11 '"L"illlrs. 

l.n in1pt>rl.1n\e :u¡olÍ <'1 b r<·laei6n rntte el "aporte~ lid pl~n 
··n 1,, rr.,:il.ldoin y <·nm\ncci6n t!e la pr""<-Í' (n) y In dimensión 
lt•tlll do• !.1 mi"""· L.' pr.His (['<) siempre ser!>. un conjnnto 
m.l)Or. m~s rle<' y ,-~riat!o r¡nc el p:.m tc~\izado (a), pero el 
1'1."' ,lc:ll' _,ic·mprc tlc!ennil1"r y sniJill'din"' crclllivllmcntc la 
l'""i<. o<<"·" 

11 ------> J!X 

n < pt 

L1 1''-"is ;e refiere a la "tlinwnsi6n" tlc \Otb la relllillad ~per
litH·IItc" ¡·a la •·spccificiJ.nl ,. pCCLIIi.uid.1\l de cad.1 n;pccto, 
1'"' 1nnr ¡>c·<¡ucioo 'l"" ;ca ,:,le "" d "nconteccr fcno~ituacio-
11.11~. En c.u>~bio, clpl.n1 es""" !"""''incitadora <le una entre 
tr><L<\ ]., rea\id~<lr< pn•"•1~• "<e relicre •hlo a "lo calculable'· 
,. "In <klc•rnJiuan\t•~ P·"·' "~tra<t'"r" el des~rrollo rcnl de los 
iu·cho< en h diu·edó11, vrlocitlatl e intensidad 1equcritla• pM 
,.¡ P'·"'· 

l'nr lo 1.111\o, el pl.m 110 coa1\Ll la lnidJth·n. la creatividad, 

.... . . . " ... . ~- . · .. ; .,_;' ·····-'"' ·"·~-··-~· ·••'-'-·---'-

la imaginad6n y la capacitlatl de imprnvi•aci6n ¡)~ lo, ;~ctorrs 
y ejecutores. Por el conlmtio, ésas son cualidades imlilpcm.1-
bles de toda cjccllci6n de l111 plnn que supere la mediocri<l;ul. 

Todo pl.tn dcl>c definir "m pwph" frontera>" en rdaciún a 
la cxtcmi6n de la pra\Js t¡tlC pretende p10ill0\'cr. Si" es dc
m~<imlo pcquciin o poco pertinente en relnciém ~ r.~ d phn es 
incompleto y clef.~ a In improvisnci6n y ll c~ponlnncitbd cue>-
1\ones básicas que pueden compirJr contra ~u materiaH7~1ción 
por m~tlio de la pra•is. A la invcr>n, oi 11 es tlemn~iado ~ando 
Cil relación a Px se convertirá en una ''enmi~a tlc fuena" 'l"e 
;1prisionnr!i y rigidiznr!i la imngi11aCJÓ"• I.L impwvis.1ci('"· y ,,¡ 
t!e<arrollo complementarlo de las nccionc.1 <JUC nij~ la CO),III

turn. El plan dchc ser el uúclc<> ¡)[)l.lril.adcn <le].¡ p•n,;,, "" 
un dkulo Ue toda ella ni una parte de Íll>llficicntr rd1·,·ancia 
en la misma. 

Hay un punio en el proceso de planilicacií>n en <¡uc ];t c'lc11· 
siñn y pro!un<lidad del plan <¡uc formula "d eslratc¡;o~ PLltr.t 
en remlimicntos dccrcctentes de eficacia y se cmwicrtc en un 
mal smtituto de \a decisión Momi~nda e imprnvind". t1cl juicin 
\'Cioz y opm·b.mo, de la cr,;iltividatl del momento y In imn~i'"'· 
d6n de los rcspon~ables de la ejeeuei6n del pbn en sm tlivn-
.<os niveles, h~sln llegar n la e<Ícrn de la1 microaceioncs. A Sil 

I'CZ, la improvisación atomiz.11h, el dkulo de Jns p~rtcs y In 
crcnlh~dad lid momento m) tienen cnuee y se di.>pcr~an en 1111 
rr<ultaUo sin control, sin e\ pnpc\ oricntndor del plan, y más 
~ni de "ciertas frontera<~, e<1nndo "'PCrn Sil propio Umbito de "" 
acci6n elic~'l-, tnmbién entra en rendimientos decrecientes. 

En este sentido, la praxis no es sólo cjcctlciÓn de lo pro,;:ra
mndD por las fuc\7.1~ sociales en pugnn. e~ tamhién ··pbnifica
eión cspont~nca atomizad,, e instant:ínca"· y dcs~rrollo de b 
ereativid~d en enda ámbito pertinente. Es crc.1ción diseminan
le en torno al "l1ilo conductor" del pl~n de cncla ne!or o f11 cr1 .. 1 
.<ocia] vñlida en la !uehn social. 

El paso del plnn a la rc~lillad rer¡nicrc J., mcdioción de la 
praxis. E! pl~n s61o existe por y en relación con la pr!tctic:>. 
Como la pr:\ctic,, "no hnhln por si misma", debe"" c\Jminmla 
'! sistematizada para Sil crítica y prop6sitos de modiHc.1ciones 
por alg{m nctor o fucn.a social. Así el plan sur~c del examen 



J56 ·1'! •. \~IFICACJó.'i DI::SiltiAC!ONES Y J'HAXIS SITliACJO.'I.\L 

crítica rle h1 renlidad v dctennÍM la pra~is de cambio como 
prop,\siJo de \lita fu~"_';, .-ocia!. 

El plnn ('S nsi, pra~is derivada de In criticn rei\O\'nllora o 
lrnmlornt:Hlorn JlOr una fuerza soc!nl; nncc de In praxis, .<o an
ticipa n ella parn rccondttc!rln y n1clvc n ella como procc<O 
objetivo de construcción de l>1 s!tunción. 

La nctívidnd pr:\ctic" luunnnn es propiamente tal cu:tndo rc
ba.<a In esfera de lo subjetivo o ideal, o mlts exactamente, cuall· 
do el sujeto ¡míctico modifica o tmn#r>r11m nlgo del mtmdo 
en que e<ltl inserto, 'l"e en cicrtn meditln es exterior n él como 
individuo o fuerza soelnl, nunquc el sujeto nctor es parte de in 
sociedad y, por lo tanto, parte cle lo transformado y afcctadn 
por tnl trnnsformnci6n en Sll ideología, comportamiento)' pto
pf-sUOJ ulteriores de ncclón pr!tctlcn .. 

Lo S\\hjetlvo (pl~n) se !ntcgrn nsi n un proec'o objetivo (pra
~13), como dos con¡untn• ~•·r ~1 dcspln7~trse, llc¡;nn a coincidir 
en lo escncbl. \'~hemos dicho que b realidad, y por tanto la 
LLcci6n priicticn, existo indcpcndi"ntcmcntc de In cnLtcicncia y 
de la intención que emana de clb. En nuestro caso "la con
ciencia nntidpndn~ es el plan y In pnlctica soci;tl de lucha por 
reproducir o trnmf<mnnr; cx1'ste ,·ndcpcn,lfcntcmcntc ele ~~a 
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concicncin. Pero'el plan lm<ca 'JIIC b conciencia social y la prn
~is ;e interaccionen dialéclicamcntc rm pto¡l!',lln~ tic \ransfur
maci6n social y pcdagot:ía de la vivencia pr{,ctica. l'or ello, la 
prn,is de un plan: o) ~e ejerce wbrr. tHm realidad (indepen
diente de la concicncl.1 socinl logrnrla); /¡) se rnntcrializ1 
mediante un proceso de ncciollc<, mctlios e instrmncntos del 
mtmd¡¡ frnosiluncional de lo concreto-objetivo: e) produce un 
r~s¡dtarlo concreto y observable en 1<~ fcnositunci6n resultante; 
d) puede modificar b gcnosilunci6n; y e) bcc que las fucrZlS 
soci,,lcs aprendan y eleven su conciencia social tlc la prn•is 
orientada por el plan y por esa vía In praxis <e hace carla vez 
m.~s dependiente de In intendóu consciente que <''l"Psan los 
planc~ ele las fuerzas soda]~, e11 pu¡:t<n, · . 

E< obvio que la pra~is no es unn dupllcnci6n <le! phnt. El re
sultado real de In prn•i~ de trn~•formación social !k"<' •u pnn
tn el~ partida en el p]o\\, Y, mti"J''C e< le{,](¡"'" 1"'''·'1.1" y ¡JLc. 
~cl/n d proceso práctico mismn y rija >l" di{c¡cntc< l'l:tp.t<, se 
produce siempre cierta lnntlccuació, enlrn t:l "umtl.,]o iolral" 
111 .. ,., ... , •. , ., . 1' :tn y stt rcn o>_ac on. "l~ ¡n;<< c~uac<nn •~·r,, \allto 111.'\< 
proluuda, cuanto m~s rc.<lslellcla o¡wu~a el mundo de lo enn
~rc~n-mntnrinl (la socinlnd) n b nuev11 fnrma feno.<ilLJadnu;¡\ 
y ~cno.llltt,,cionnl r¡uc cl¡lllLn ])llsca imprimirle. 

Pero el plan no puede dejar tle dominar, no puede batirse 
en rctirndn en el proceso prñcllco, y debe cstnr roncebido p:trn 
hacer frente n lns exigcucbs )' resis!cncias probables e impre
vistas U el proceso ohjcliY{l de 1 cnliznclón, El plnn no ptocde ¡¡. 
mltarse ~ lrnznr una mcln o ltlodclo ldenl !nmutnhlc. El plnn 
no puede !er un .<implc "proce~o normntlvo"; la vlt.,\tdnt\, e\ 
dinnmi<mo y In linprctliclibilidad tlcl proccm pr~ctico-ren\, 
c~i!<cn también un Uinami<mo y f\c,Jhllidntl del plnn. La h:t
tnl\n nunca esto\. gnnndn Uc nntemam> con un buen plan. El 
rc.<LJltndo rcnl sólo se nlcnn~o n\ cal,o de un proct''O p11ícti~n. 
objetivo, ljltC rel>nsn n cnda j,iom~nto el re.<ultntlo tt\t•¡~l c<pc
ndo por el plan. Por comi¡,;utcnt.,, ci plan lm tlc pcnnam·t·cr 
acll~o n lo l . .rgo ti" torio el [l.Oc~so, '"' ,(¡]() lrll\.1Loc]o t!e itn
poner )n sltuación-nhjctivo ori¡.:inadn sino tambil·11 JnrLLIHil'ino
do~c en nms de Sl1 misma rcaH·tnción. 

Ln nctiddad prf•cticn in1plien 110 ,ó]o snpctlitLOci(llL tic In pra-
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xis n! r'~n. <illn t.unhi,;n la modific~ci<in tld pl;no nnle hose,;. 
¡:!t".,d.ol d" ].¡ pnni.l. 

1~< po.idio <"< imep.<r;~b!,• de los objetivos del plnn, perO esos 
"~•j<"li\"m ""se pr<:,enl:\1\ comn l"'"'l"c~os nc~b."\os, ;ino en"'' 
prm:cw '1"" "i'n lle~.t ~ su ténni11o cuando el fin o el rcsul
l:u!o ido·."· tt.tl ,,[,¡r los <;:.llllbios .,,;~idos por el pooccso pr[oc
li«>. o'<)"·' un l""''ncln re:ll. Uc l'"'l'"<icióu cu pm¡>O<ició>l _, 
,;,d o'.c ],, re\hiim permanente del p\,n-, y de rnmyo en 
,.,,~''"-~ro "' l'"""¡,,, co ]., pt."tclica- pla11 y pn.,is convergen 
~~~ d pro.ln<·tn o!ojcti\O o r~<nltado r~al. En C<tc ~cntido>, la 
,. .. ,~id,"\ <e ~.,;,, y oti<·nt.l por d 1'~·"'· r .. 1 plnn ·'"guia y 
nric,:,, por !.1 propi., n·,,!id.>d que b1"c3 supcnor. 

El •·je1<·!c-ín 1lc ],, pl.u,ific~cinn tl1: sihoncinncs pnra lramfor
"'·" J., '~"inbt\, ¡•; pra<is rcflc.tilfl y crrm!om, 110 c1pont~ne~ 
ui tdtrrnth·,,_ ¡.:, td:c,;..,, pnrqne parte de nn~ intc¡:o,tdluo ¡;;c
"mitll,l~!nnol r f~llO<Ítll.l<ÍO"a! de 1:\ compremión cdtica tlc la 
T<·.t!id,"'· F< rtMdolla, pnrf]llC "' o~jdo es transfomt~r ht TC3· 
litb!, "" n·prot\odr!a, a c,lll.la de b imperio"\ nr¡:cnci.l r¡ue 
rm.IH.l ,t,, !.t t·ontprct"!,in e o i:ica de e !la. E~t~ pt :ictic:t rcnc,i\":1 
)' ne.nlnr,1 t!rolr <:.ll:lttt'IÍltic.ll ""')" espni.1lc.<, a cam.t de ln 
im:cto·nninacioln tle In !Oci:tl. \":1 loemos c\idoo qnc los sistema> 
>Oriah·< ··crean" SI\ ptop!o dcrrrminismo; no están detcnnina-

1 ~· 1 ,.. ' ¡ . 1 11 ' ,.m, .. lile. Ir' ·'"l"'"Z !'•·'"'ca ""e, pro 1 emo. 

r_, 1"'"\;,1,, io¡edt.lh\o• t!d r_; .. ,,.;~;,_,.,~o. clc tml~ proc:=;o 
pr.idi"' ,.,.,J,"\'"""'cn\c ucor.nr "" "!:'"!'ca b t·hmonacmn 
,•,.: 1'·'\'<1 t\eto·m,¡,_,n\c lJ"C e: fi, tirne < n dicho proc<:•o. en 
1·u.tn!fl "ri~c roro\O \lfla k)" h• mo<i.tlid.1<lc, clc >U ndll,,ci6n 
_,.,.,'110 1\i<:<: ~~ar~ rcfirii•on!o'" allulo~jo dd ol.ncro-·lu que 
oclltf<' r< que e\¡,., que enonrom"o pro•>it!icm\o lo< ¡>rimeros ac
l<•< pr."ootir<>< '<' 'oo io\o noot!of!eontlo en d eur<o tld P'""""' 
1'·'''' '""'"<'tlif>c al ¡;,,,¡ d1· ,:,¡,. ,., 1q <¡uo ri~e !.1 ,.,,~¡;,/m/ 
''" ,\icho pr<>e<"<U. !'ero '" trota. :~<ill1Í<I1l0, do """ le~ ~"" 
,.;¡, ,,,..¡,.,.,M ,¡~•cril>ir r;1onmlo r/ !'"'UfO Ion 1/c¡;<~<lo a "' llr
.,;.,,; pnr '"'"i<:"•iculo, ,o h:~~ria ,;du po•ih\c "'t"hlocor an
lr< ''" inici.u"···.- , .. , .... •,.,¡ pr.icti<:":\ propbouontc dicha. E<: 
1"'"'· ""·' ¡,.,. qllc nnpot\d.l ¡,¡,.,¡ificarw (."<'"la <¡uc """'"""" 
.1 w~ir :o• ¡;rillllTCl< acto' pr.".,tico". 
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. "E1ln supeditnci6n do lo talnlldml tlcl !"""'"'" err.ulor a 
un:~ ley que sólo a ¡•Oflcrlcr/ puedo de•cuhri~·. ,1, a l.t 1<')" en 
CU<'<li6n, nl proceso ¡m\cliro regido por rlln, y f~t~almrnte, a 
su producto"" cnr:lclrr oiniCfl, impr<'Vl•ihlc o irr~·¡>t•lilolc '!"" 
e< Jmtnmcnlc lo c:oro.ctcrhtiro de tot\a \"cnlndcr~ "'"~"ci<iu" ... 

Sobre l~ base de esta arg>.tmentaci6n, podemos afirm,tr <¡ne \,, 
pr~•h crc.ndora.tiene bs siguiente-; clo~cterl•tins: 

<1) Unl<bd indisoluble, en cl¡lroccso pr~cliL~>. de lo interior 
y lo exterior, de lo sul•jetivo y lo nbjcU\"n. 

1>) Indctcrminncioln e !mprc<lictibilill.ul tkl !"""'''" ~·,¡,.¡re
sultado. 

e) Unicidad e irrcretibilitb.d del procluctn. 

Pero ¿qué c.< n<poí In '"totalidad de <lichn poncc.,n'"? E' t"" 
un:• parte el plan como realidad 110 mntcri.•l )" prin~ipa\mcnte 
\o(b. la realidacl concreta t¡nc "e hu,ca trnrt.,frlmttTr, ;1.,¡ n•onn 
las rc\ncioncs entre ambas. Adcm:is, "totalidad"" oi~nific.t aquí 
no sólo algunos "aspectoS pertinentes Uc la rcalitbd" ,¡,,o tull.t 
eH~ en lodos ms niveles y precisiones. E,,, "tntalid.tü" _,r m
nocc s6lo por Ir~ historia U11:\ vc:r. r¡ue hr~ ocurrido, pe• o ello '"' 
olr.ga la eficacir~ y posibilidad ()e In pbnific~ción tic sitwwin
ncs, ni tic leyes que pucd3n explicar anticipadamente el t1c'· 
arrollo pr:\dico t1c n<¡lCdO< h!"icO< t\c C.<a f11tnra ithlllfl,\. ,\ll· 
ticipacit.in no signlfic:l Uc nin¡:.ma mancrn "prct\icciún", ,;nn 
formulnci6n anticip.1lla de prnp6sitos y .lccinncs " fin ,¡.., q<~c 
é'tos puedan "presidir"" y "prccctlcr'" !.1 prn'''· lnl prctliceilou 
o proyecdOn lmplicr~ 11m nctitllll p~sivn de simple c.'tlculo .¡,.¡ 
[uturo; en cambio en el plan, lo esencial es Sil función,¡,. '"prni
dir", y de"cl\o se cleriv~ como tcf]llisito la llt"CC>idacl <le "ptC· 
ccclcr" \a realiUad. Jntletenniotaci6n no si¡;nifica iiii!'O"hi\itlaol 
llc prcuislón ni imposibilill~d de d.!culo de los rcsul:nUo, po· 
sib\cs. Significa, en cambio, imposibilidad Oc dolcnniourr cou 
ccrtc::,n el resullado 1ínico qttc ofrece•~ mÚ.< t.ntlc la renlithd. 
E!to ~ignific~ que el tipo de previ,iún o plan que C\Í~<'n ]o, 
procesos indctcrminatlos ücbe ser de u11a uatnrak•1.n ~ohcocnk 
con la uaturalc-a de los mi~nos. l'or l"'jcmpln, de nenerdo C"OII 
¡, leyes de la química,,¡ se cnmhinnn tldl'nnin:n\os clconcll• 
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los n tcmpcmturos r condiciones precisas, se conoce nnticipa
~bmrntc e\ rcwltodo 1io1ico poslhlc, y lo que ocurre despuCs 
"~. ti_cn~ !arprcm ~~ 1~ prn~is es correcta. A(¡ul, "pra~ls corree
¡, s•gmflcn pmc~1car bien las leyes de la qulmicn y que estas 
!eres uan, bs ¡¡robada.< en la pdclírn por rrpctl'das c~perfen
dtis. E< decir, existe 111m "rctrnalimcntnciótl ~incrónic.t" entre 
"le( Y pmxi.<. Como en este cnso b pralis es repetitiva, \a ley 
comprobada muchn. veces en la experiencia <e nplicn sobre 
111m tluplicnción de la pmxis reitcn¡Jn. La rcitcr:¡dón de la 
praxis h.1cc irrelevante el tiempo)' el concepto de futuro pier
de sentido immvatlor )' cntccc de imprcdccibilidm\. Ln ley 
r1 dcril'mb de muchns npnicncias identicas y se aplica rn el 
futuro n situadonc~ de i~mles cnrnctcrísticns. Estn praxis rcpe
titivn permite que d "plnn" do "" cxp~rimento 'lulmico sen 
una dupllcnción de la tenlidnd, sin dcsvi~cloncs, .<Orpres:l.'l o 
incongntrncbs. En cambio, en el plnn socinl In decisión de 
cnfrcntnmlcnto t"!tlrc do.< Í11r1~:l.< mcinlcs !'"'"un dctcrmin:HIO 
proyecto, 110 tiC!!/~ un resultado ¡jJJico y t eterminnc/o prcul.ti· 
l!lc; tiene .>ó!o 1101 rCs!d/ndo porill/e y deseado entre vtn-ios otros 
rrs11ltados posiUics desde el ¡mnto de inserción siiuacionnl de 
unn fncr7.a social. Se reafinna nsl que indetcrminaei6n no sig:
llific.'"< irn¡)O>ibilid.1d de prever, de analizar posibilidades con 
:mticlpucl6n y de prcp~rarse pma tener rcspuesbs unlicipndns 
nnte las "'bucn:uw y lns "'mnln§' posi\¡llidmle~. :mtc lo "desea· 
do" y lo "intlcsendo", Lo que no permiten la1 leyes social el el 
1111 "'clilculo futuro lógico" nacto o cierto. La Indeterminación 
no twcc de r¡t1c no cxf1tan leyes que pcn11\lan explicar los fe
nómeno< !Ociakl; nncc tic\ cnrActer nutorrcfcrenclal, contra
dictorio y conniclivo del funcinnamicnto de los sistemas socia
les )'• por lo tanto, de In nntumlczn :mtorrcfetencial y alentorin 
tlc sus lrycs. De esta forma, lns /c~cs sociales implican una re· 
lnci6n parlicuhtr y íntiea entre sujeto y objeto, lmcc que la 
h1em\ socinl que aplica la 'ev e~té incluida en ella, t¡ue el ob
jeto rc:wltnntc 1111 .<ca nodepemlienle del SL!jL'IO·nctor pnrr¡ue 
:tmhos rst,\n imhdentlm en lltl mi1mo sistema,' que todos los 

'En un "r<''Ü"'"'" qo~lmloo lomp(>("(> d oolor [lnvo>llot><lor)., hxl<~'"· 
~ltnto ~<1 ,.,,~IJ.do. poro dloh• d<"l'ondondo "" llon!IJ.da «du.tvomonl<t • 
''"" oplooociAn o<nr-clo <lo ¡,. ley., <1<"@"'' y •• obtolutomonle !ndtpt"<\· 

' 

-·- .. ~ .. . .. -- ~-

~ujeto.1 nchmntes en el sistema sean n In Vl"Z "nctore,'' y "'pro
ducto"' y tensan distintas pero cr¡ui~·alcnt~s cnp;oc'.·,.,:cs t!e 
prcvi.<ión y motivncioncs paú b ncción y c¡11c, pnr lo l;<nto, 
totln prO\'Ccto mcia\ enfrente una rr.risiC!ICia. no sc\io dinímlÍ· 
ca, sino Í!ir:n :• crcntiua y. poi-" lo t~ntn, hnpnsibilit:tclnr:~ tic '"' 
!C.\11/tmlo •Ínko nnticipahk. 

Esto e'l lo r¡uo hace <¡ne plan )" pmxis no sc\lo <Can diferen
te.< en t(·rminos de cnnfro!llacic"m de nh¡"ctivo< ;- re,ult;1tlm, 'in11 
que .<ran de naturnlna )" cnmplcjitlur rlifr1·cnlc<. 1':1 plan C<· 
presa b vol1111tnrl y r•l cálttlln r\e uun [uern <ncial: l.t ¡na~i< 
recoge el resultado de la l"':hn socl:!l. tlnml,, tnrln' ]n; ;lclon"'l 
rc\cvnnlcs tienen In cnpncidntl de planifirnr y nctunr. La pr:t· 
xis de In plnnifienci(m .<ncial tirnc entnnecs b.< ~i¡::nknlc< cn
mcle•i'tica>: 

l. El protlu<·lo rcsullnnto rlc la pr.nis e< dependiente de la 
fuerza .1' r.f¡"cnci:t aplicurla por el sujeto 'l"e pcrsl,;u" r<U 
producto o rcsultntlo; po1· lo tnnto, no hay :>quí ~(,\n un:1 
cllrsti<Ín ole dlculo, sinu ~dem~s de ucsf.,er7.o··, die~ci;t 
y vohmtnd. Es d cálc.,!o autorrefercucinl 'll1r. lince 1n1 bo. 
xe:tdnr •obre el resultado de ~~~ propin pelea, pur O[la<Í· 
ción nl simple d\c\1lo del apostador comino en 1m hipe\· 
rhomo, '1"0 cst:\ imposlbil!'tmln de luchur por .m e.itn. 

2. Como la situnci6n ,oluc l:t cual actlm un sujeto trnns[nr-
1n;nlnr incluye nl>n, "'.<llj<·tn,, nct11nnte~·· cnn <\(rO' nh¡eti· 
vos, el ohjdo P'" tramf.,rmOI" no es I"!Sit'O _,¡,,.,'\"'~tiene 
la< mismns ctmlidades )" capachla<lc~ ( nnm¡nc '1',;~,·,. en 
<livr.rso ¡:rnrln) <¡nc e\ snjcto-tr.n~>ÍuHnatlor; In '"cie,];n\ 
r.< b intcgmci6n de sujetos actunntc.l en '"' ""-'ll"ma y e\ 
resultado de su! rcl:tcioncs y, por lo tanto, d ""pl:m"' <le 
1111 snjeto ~ncial nn sólo rc'l11irre volin>btl para cmw~rtir
sc en praxis, sino b stnnn tic [uer?.n.< y l~ cfic:~cia <ufi· 
dente pnra vencer ln oposición de ln.s luC!7.as conlrnrin<. 

O. Todos lo< sujetos uctnnn\,.. ~·•fn comlicionndos pnr la 
hl<toria tlc sitnnclnncs pa•ndn' y tienen In e"padtbd de 
nprcmler de la pntxi.< y prindpnlmentc tic la m~• encana 

1¡;.,¡0 ,1~ lo ,-n/u•lo<l ,].¡ lnv.,llo:><lnr o d<" "'"' •nhonlo•h·• ''"' ,¡,.,., .• o·\ 
r ....... olo·l ···r•lim<nlo. 
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)' ¡nopi.1; pnr l_o lanto, la cfie~da del sujclo-tr~ 11 ,[o¡m.t
dor )' de¡,, "l)<'loc; 'l"" lC<islcn la tramfmmaci6o1 e• va
';~¡,¡., v ¡wcnl iar ~ cada momento hl•lórico, v c•t:i iu/lniUa . 
P'" lll!Llln hi<lmla p•~ccdPnlc. LJ •cali<la1\.mi, 11 a ,., ,¡¡,. 
lniiLI rn c:nla momento t.""~" pou¡nc los sujetos son distin
tos? S\1 nn·cl de aprcndlt:'l]c ha variado, como porrl'"' ms, 
ncc•nnc.s se n.1:1"'11d~" en la ldstnda t'OniO prn<l11 ctn y .,,. 
lmctums soc•nlcs. Eslo h:tcc (jliC la ICn/irlad sru irrcpcli
!'lc Y to<la_lrr, so~:c ."".~ r~alitbl •oda] sr.t .<icmpoc "'"' 

IPy lcnlat~<·a -~ muca, "11 posihlc IXtificnrid" gcucwl 
".¡ I:I'IICm/J::-ICI<Jn de m UCriflwchJu ¡m1licu/ar, pOr<JHC 

SIPtllj11 e lm. d_c mento> 1 dcv~TttC< )' CTTmpnnco ~~~ de tn/c; 
lrycs ""'' •!Wllll?s. L~ veri[ic~ci<Ítl implic~ 1,1 "rc¡>ctil'iónb 
Y ello e< ~mp.01~hlc. en 1.• ~";olid.n\ ,;náol. Sin cmh.trgo, 
:lnnquc tH:l< lnntl~lw~ ~n lcnninos del c:'tlcul<> dd r~sul· 
t~Uo, en la pr:tü' ~oci,tllcflc,i\':1 e ;,tclltinn:ll _,e prnll 11 ee 
··¡,, oclto,1]imrl\t,ldón diacr0nic.1", ""el ~cutid., de <]'oC¡., 
nprcn~ido en nn:1 s_Ho~.>ción se "rccn·n" para m aplicación 
lo·ntalt\";t. en .oh a d~,IHTia y ]>o~tcrint en el tiempo>. N un~~ 
la "'l"'t>cnC>:T soco~! <e aplic:l mbrc b mi!m:~ realidad 
de la <¡ne se nbtlt\'O, y pnr ello In e•pericllci,, ~plic:ula 
al lnhtro e< un comtantc isomorfismo parcial, doml<' se 
~prcnllc de In• relaciones gcnernk1 entre lo• clcr>H'>llos 
"'cial<'~ indrpcmlic,lcmcnlc de su contenido enncrcto y 
c<¡>rdl>co. A<l, l"lt~nllo en cada situaciÓn ~nmbb lo con
crc!n, p~rlicular )" rspeclfico de cll~. pero se m.ol'ticncn 
In< n·l.1~Lonc< ¡;cncr~lcs, es siempre posilllc el neto de ¡u e
ver api,Len~nlo ~re.~l>vnmcntc tales rclnciones gcncra!t·s a 
1111 con.cmdo diltmltl de los elementos rd~cionndos. l'crn 
ju<!~mtntc ese cont~nitla distinto, sc:t en b <Ítnnciún n 
d c<ct:n~~in, intratht~c .b impredictihili<bd cierta. El 
~prcn:ltn¡e ~le ll~l~ ¡n.Tclocn, q¡te e< siempre algo concreto, 
pt'CL>lt~r e llllt6nca, no se translotm:t en c~pcricJtda v:\li· 
<b en rl :imbito socia' ,,., '"J•a nh<tr.1cci6tt iso>nOrlk" que 
pcrmit:l dc1·cbr cOmo {; " "'.1CÍ<11tn nprcn<lid:t' )" recn•a. 
da~ 1wr la¡n:t\Í' "¡~t-c<licinn:t\"' ""' :t¡>licablc• a"'"' nuc· 
\'.1 rc.Tliolatl. El isomorfismo ¡Jorcinl no sólo cxi>te por 

n,., '"'~], . ., • .1 ,.,.,;,to ,1, "¡>..,lkóolu" w" """ ,,.1_, "<", "''riL.,I,, •. 
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confrontación cutre tlm -•htcu>:t< de tlisli~tta n.otumiPzn 
(llitlr:íulico y cl~ctrico, por ejemplo), ,¡inn lambi~n ~nt1r 
dos o más sih>:tc!oncs cmnoloí~icnmcntc tlhtinta• y succ,i· 
vn< tlc ttn ml.tllJ<> si•lt•ma. l::s ~>lu ú\linm tipn tlc i""""' r;-. 
mo el 'l"c tknc especial importanci.t en \.o p\anilk"ciún 
Uc situaciollC< y en In racionnlitbd de Id praxis rcfle~i\',< e 
intencional. De nr¡uí qttc la experiencia pnlitico-soci:<l .ul· 
r¡uirida o vivida como histor~'l propin, s6ln Licue .~cutí
do cn;mdo lns relaciones socinks b:\sicns se m.lllliC"cn, "'"' 
cuando el contenido preciso de los elementos rcbcion.,tlo, 
<en distinto. Sin embargo, tk<pn~l de canohios ~cnositua
cionnlcs siNnificntivos¡ cttnndu tales relacione> !J:I>ic~s ~e 
han roto Y rernpln7~1dO por otras ul\eva•, la e1pcricnci:1 
aprcmlidn de In poopiLI loislol'in e< limitatlamcnte ,·,¡;¡ Y 
debe recurrlrsc n la historia de otros cou¡:lumcr:nlu' '"da
les 'l"e tengan n hayan tenitlu cn•·nctere< i>omÓL licos P•"n· 
cidus para eomplc>alcr bs leyes h!lsic.ts de !.1 tt:tn,fomoa· 
ci6n y recrear subrc cll:L< y ;nb•u la proph• '""litl:ltl '1"'; 
,;i¡;.te depcmlie"do U e "' propio lcgatlo hi~t6rim, 1 !:t v. '."!" • 
otro nuevo o importnute c!~mcnto de tmprctlPl·>lui!<I:Ttl 
ckrt.~ de las tCS\tllatlns. 

4. El "plau normativo" e< en parte, la materia prim~ <>ri~nla
dorn del plnn de sltunciouc<, en la mi-'Lll:t /'".U'·' 'l'.oc el 
plan tic sitttadoncs e' orientador de la t""'" "'l<·nctnllal 
collstmctom Uc In situación. El l'lan unnn~livo e't"'''" 
la voluntad de ttn:t fucrn soda\; In pl:t1lificneión de: 'i· 
tu;~.cioncs es, en cambio, la sintesis dialéctic:t t•nlrc volun
tad y posibilidad en pcnnnncnte crcndón y l't•cr~.tcto" 
como requisito de sn objctiv<~ción progrc<iv:t en el d~<
arrollo encallcnado tic b pr:uis siht:tcion~l. Por eso 1\l>S• 

mo, el plan de >itunciuncs no rechnz.\ por anticu:ttln_y 
po-co cicntlfico el plan nammtivo, sino que lo supera tlta
l~cticamentc y lo nrtic1tln pnra sí ~n sn conccl.t dintcn. 
sión, tomnnllo de 61 toLlo ·~ ·¡·.r •.:ene de validt•t_ ~~~ la 
ll\lCVn pcrspc~ti~·:t que nhrc ln pion.iJt·atit"m th• ,ituacilli<P•, 

' . 
Todo esto haCe <¡UC In plnnificación tlc •itu:~eioncs 'oei:Tic< 

, 0,~ exlrcnmdam~ntc cnmpl~jn, pcr<> nn imp~<ihk, y><' tr.ul,cc 
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<'11 \;1 .,,;,lnoci.o <le un "mutH\o de '~rprcs~i' y tle tliscord~n· 
d~· t•ntH' p1.tll y pr~lis. Por dio, lling\111 pH!)'Cdo de u·ansfor· 
ntJci<in sociJltienc '!'C¡!,llmdo su hHo; sólo podemos der:\r que 
~~~ unos e~''" C> mas ptob~hlc d é.1itn )' en otros la tlt-rroln. 
J'"'o ele nin¡:11n.1 m~ncm es despreciable lo que se pucc\e co
uocrr cnn .1nticipación, por~uc bs ")c)'rS isoni<Ír[ic:ts" basoUas 
rn 1.1 "rr!ro_.,limcnt~ción dbcrónic~" entre hi<toria )' pbn, y 
p!.t" !' 1''·'"'· ndema; de prrci<.Jr bs •~¡:las de In lucha soei.ll 
P•"nni~cn e! e :imitar r1 :i.rcn tic lo mAs probable, reduciendo asi 
<·! ,,,;,·rrw de lo imprrl'hibk Es el mi<mo prohlcma de "in·· 
tldt•nninnd~n" de lo< juc!'O< tic intrligencia, :->o .,,iste una ley 
•¡nc pcn~1i:,¡ prrd<'dr que el result~do ele unn.p.11\i<la de aje· 
c•rM' .. <~ra _!a

1 
t1crrot.l. de ,\ frente a 1!; pero cx,.fcn /c~es J"'rtl 

J";:"r al nJC<.1C7. t!cn•·ada.< de la \cona y regla~ del juego y tic 
h historia critic~ tic !.l! parti<la; de los grandes maestros. Es· 
t,,. !C)'Ci is~mñrfica; aplfc~das crcalil'a e imnginativamc 11 te le 
,!.111 tma \'cnt.•ja <!e dktllo y prc•·is[(,n ni jug.,dor <¡llc lns do· 
miH~ y b< pr~ctic.l m~s correcta;> dicientcmcnlc. Ar¡ui "pn\c· 
tic.1 cnrrcea•· .1i;:nifica otra co<a r¡ue en el cn<o de las lcrcs 
<k !a <]<,¡mica. Es <'apadd.ld clc "rccrcaciOn" tic 1.. e~pcricn· 
cia nn'.c cada !i\u.1~ión mlc,·a y capacitlad de adecuación de 
1." le:·~• ~!n~~tll~rc< nprcndic1.n~ de ~tna succsiOn de cxpericn· 
ci:o< a !n1 ,,,.,.,,:·cambiantes ingrcc\icntc< que of1cce la ren· 
:itbtl ,:~uirutc. E< t~mbi~n c:lpacidad de prcvi<i~n de mu· 
c!u< )' \";tri"l." sitnadoroes fu~urn< posib!c~. tanto propi~s 
como de !CI< oponentes, cuestión que no tiene sentido en b 
!'""'' r.-pctilira. De esl~ furma, el 1ncjor jugador tiene mlt.~ 
pw!).¡hi!iLbdcs de lle~ar ~1 resultado que se propon~ (tiene 
m:i\ f11Cf7,1), )'a \'eCCs Cla S\lrCrioridmJ pueJe ser \all mnni• 
fir1t~ que el rcsu!tntlo probnb.c s~n casi una certeza. J!;ta es 
la ~'·"1 t!if<'lCilCÍa L'ntrc "predecir" y "pn:.sidir" la realidad. El 
pbn cid j<~:;;tdor d~ njcdrn preside y precede, pero no predice 
1.1 pr.lli<. Lo p1Ctli<:ci(•p ~, :,,.¡, . ., y con,tituyr. sólo un ing<c· 
<Hcnlc tlrlplau, pero nunca su c!cmcnto dctcrminnnte.l'or ello, 
rl c.•n\c-1('1' tic imlcl!"l'""·'li."no ,¡., lo< proccws sociales "'' 
,,[,.ct.• d mrt>l!O dd problcm:\ tlc la plnroifiención ni el rl¡;:or 
ricnlifico de s11< po;tu!o,!os, porque las !ere.< sociales y la prác· 
ncn pn\itic,\ pcrmil<·n "presidir" y "¡u,.ceder" ¡., prn~is in ten. 

... -·- .. -· 

' 

. . 

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

l'LA~Il'IC~CI óN 1)[; Sil UACIO~ téS Y J'llll.'\1.1 SlTUACJON ~L .w; 

ciona!. En el plan, el dlcul~;~.prediclivo es\~ ntbordinnUu n l.1 
intenc!onalidad aclil'a y lran.<for:m~dora _qll(' "prcsld~" Y ."PI('· 
cede" n ]a·praxls. A su \'eZ la importnncta del erro•· mcl'ltable 
del dlctlio prediclii'O se aminora si¡;nlficntlvnmcntc. cuando: 
~)se nbandonn cl c:\\culo pfetlictlvo singubr y se sml•tuyc por 
cl c:\!culo dc un conjunto de v:uinntes posibles~. V) el dlculo 
predictivo queda subordinado n In prn~is intcn.cionnl y no colll· 
tiluvc rl objeto del plan sino IH\ insumo tlcl rmsmo; y e) el plan 
es Pcrmnnenlementc influido por In prn~i~ y se re:tlimr1:t·• op~r· 
tunnmenle Ue ella pam pcrsi<tir creatwamcutc en m 111tcllC10· 
nalidatl. 

Se puede "calculnr" In comluct~ de b furrn mh·crs.~ri;t, pero 
como ln¡;redienle para su c<1mb.1te; se puede "c:>kul.or" el .,,. 
cenario, pero como elemento cogllo.<citivo aplicado a· ~prm·c· 
ch;u- o 0 cutmli7.ar el comportamiento cnlcubdo en f~tul'iUn tic 
lo< objelil'o~ propios; se puede ·:enlc~lar" .la ?[icnei.o )' dcbili· 
dad de la fuc<7~'\ propi:o. en In sllnneo6n Sl¡:ttlcnlc, pero cnmn 
identificación dc una metn para snpcmrb. En cambio, lo qne 
no tiene sentido calcular, como mero significado de-"¡nedccir", 
c.l el producto inle¡;rnl del plan ya objelivatltJ en rcalid:lll; l.n 
que prt.ride el p]nn no es \n ¡rcdicción, porque éste es un c;~lcu· 
Jo pMii'O y subortHnru:ln de "' pnrte: _dcn\m tlcl caritetcr P~<·· 
<idcntc" y orient~dor de! todo plamf1c~do en In conslntcc•?" 
nctil'a y consciente de In pmxi •. c~.n el ;:'ero ~:~k"l:: r•:=<l.·~· 
li\'O,·cl hombre di<a<:i" el "conocer del h~ecr. In pmtblh· 
d~tl" <le In "intencionnlidnd", se somete n sn futuro, no lneha 
por su futuro, no eli¡;e el presente Cllmo con.ltmcción del fu· 
tmo, Sino simplemente oiue el presente tnl como <e le (lÍr<'ce 
pnra su disfrute o sufrimiento y, por lo tanto, aun cu~n,lo puc· 
da e~!Íacr de él el m:himo tlc lo que le ofrece hoy. prnnanecc 
atado y prisionero del presente. Y, ndem!ts, con 1.1 simple l."c. 
\icci6n el hombre entra en el c~lculo singuhr de lo impo"blc 
~n l'e7. •d.J c:\\cu]o plural,dc ]':' fr~visib]c CO~o ~lcmcntO t\e 
1~ praxis intcncionnl <jUC supone el dlculo de vanantes •••ln1• 

té¡;icas" y "val'iantcs ti\elicns", 
. De todas Jru; pos/l>lllrladcf que encierra potcnci~hnentc el 

contenido concreto de unn situnci6n, sólo unas pocas se trans: 
forman co realidad, y cuando en un mi<mo tlcm¡IO estns pOSI· 
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loi!id.nlrs son t•,cluycnlc< Clilrc si, sólo unn, se d;mÍ como ¡un· 
,;, ,)e t'llll<ln•~itin de la s[(¡lnción. rc10 esa posibilidad t¡uc 
"' m;ol<·ri,ilita ur• r<\Li d,.rnm!rwdrr 1le ~<llt·mllnu; c•i>Lc a vc
<Tl t'Omo l'"'ih;lhbd ¡moto con olr;u r en ese caso >C phtsma 
en r~nlida¡\ tO"'n rcsu tallo tic nnn l11cha entre fncrz.l< 'udnlc,. 

El de<arrollo <ocia\ C< un procr<o de tmnsfonmu;ión de po
<ihilitLulcs en rcnlid:ulcs. La posibilidad es una tendencia ~nn 
ni<kncia rra\ y que pcrm:wccc latente en alguna situación 
l"'mda, presente o futura, convitHCndo<c en rcalitbd r hnt·ién
tlt"c c1·icb<:c <Ó1o Cl<.mdo se tlan dctcrmi<lntl;¡s wmlicioncs 
l'·"·' dlu. E<a< condicio_ncs son ood,tlcs, en rl sentido c1uc res· 
pmukn n kvrs S!'ei~k< y~ 1.. ~~lividnd de fue1zas s<.>cialcs en 
,.1 "''""o el<·,.,_,¡ lt·.'·e<. Lo ¡Jodhlr no c.< ar¡uello r¡nc .mrgc en l.t 
n>rnlc huon-""' ''" ,.¡,lud tic r.nonnmiculos lógicos o ol6gicos, 
<ino tnn sólo lo que cotrc<¡,om\c n bs le)·cs objetiva.< de ht so
cinlat! y a\ t1c<.mollo de las íucr7-l5 socia]c, como r"rtc de 
r>;l< lc)"c<. E.<!o es lo ']UC ''"' pcnnitc difcrrnciar lo posible 
de lo imposible. 

Ahora bien, lo pasible no es ilgo r¡ue estuvo s-km¡ore latente 
rn l.o situad<ln. En el po!lcc;o de de<armllo soda] no se produ
ce únicamrntc In tlc¡;radnción de bs viejas posibilidades, sino 
también b constante npariciOn de otra; n(lcvns r¡uc sur¡;cn de 
1." carac:crlstica< fcno-;ihtncionalcs y ¡;cnosihtacionalc< de hts 
mocvr~.< !itunciOIICJ o del ~<cC11nrio. Esa< nlle\"JS posihilidmlc< 
d:on b:ISc pnr~ el rle.<arrol/o ~ncmlcnarlo tle situncion~1. en 'l"e 
uoJt le ahrcn cnrnino ~ bs qnc si!':olcn y el nhnnko de posihi
lirhtlrs se,.~ nboicttdo ~· ccornndo y camhittndo tic car:lctcr n 
lo lntf:O de es~ c~dcnn de situaciones. ror dlo, todas bs posi
hilidaolr! 1m cti.<lín" n11tcs, no cstabn implícitns en las situn
cioncJ nntcdorc.1, sino r¡ue se origiMn en una Lue dctcrininada 
old cambio socinl como posibilidades de nuevos situncioncs. 
Como h< posihilitladcs .<e crc.1n por cambios situncionalcs, 110 
todo cuanto se TC31iZ.1 :, -;-- ,·_;a estaba impHcito en un pasado 
tan remoto como sr '!"'~'-'· h misrno que no to¡lo cuanto ~e 
ori,:inr Cll d futuro C>t.l btcutc l!tl)" olía, El gr:>do olll dctcrmi
naci6n c•t.i linllt,.,lo por In \"nrhtbiHdn<l en el tiempo t!c lns 
cnrnc\crí<ticas relevantes de cntln sitnnción y, por c•n, el dcs
n,..,-ollo soci,,l nn drnc prcdctrrminntlo. ,\hora podemos com-

' 
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pidat b iolca sobre el tksarrollo .<Ocial, porr¡uc éste no l'< úni
¡•nmcntc ,.¡ dcsenvolvfmlcnto de la! posibilidades c~i~tcntcs ,¡,. 
""tcntnno, lino tnmbi~u rm proceso ~~~ crcncf<ÍII constante ,¡,. 
)JOif],flidmlcs ttiiCUn.!. C11d:t situnc:t," snccsiva sólo c<t:t par
~inlm¡·,.~c tlctcrmio~a1b por h n11 tNinr, porque cmln situacllott 
llllcv .. otolroducc mrn·o, clcmcnlns rn el si> lema y nHrLn.¡ ~~~
lar.rr entre ello! y, por Jo tanto, n¡oc,·as posibilidntlcs. Ln pla
ni[ic:ociún de .<ilu~ciu,c< cnns,i,!c ju<taltlCI1!C t:n tlc,culorir J.t< 
po.<ihilidades latente< mis actual<-:>, para crt·ar llncva< po,¡¡,¡. 
litlatle.< capaces tlr contcnc1 l:o pOttOncialitlad tlc ln;o:o:1r b ~itn.1· 
ci<'>n-ohjcti\"o. Lo impo<ilolc 110 e< lo 'J"C un e<t:'t latrulc '"' b 
'itunción inmcdinb, sino lo que ninf!:""!' n11cva pn<ihiliclaol 
crc;ula en las .1ituacioncs >i¡!t~irntc' e< c.or:o'l ti.- ~nllkllr•r ,., 
forma lntcnlc. 
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llcma< dcj.>tlo para el final rll¡:o que quicis tleberia ser delco· 
mk11ro de l"'ite hbro. Porque después <le todo, hacia dónde se 
<:amin:t e< m;is importante qnc rürnv se c~mina. Los valore< 
rnv¡rcllnl en rl objetivo <On m.'l< trascendentes qnc la posibi· 
lidad <le a1cannrlo. Se puede ma1chM bien, con eficicncb, Ú· 
¡PÍii:>, 1<'!'1\r:t )' ¡PCTSei'Cf:\\PlCPnCiliC ... had:1. \1\l nbismo. Lo mis· 
'""se pOPcdc hacer dcmrdcPPa<la e indica>.mPntc. l'crn, al final, 
d "rnrnnr costo" <le b prin1cm opci<in PPn ticlle <ignHicntlo .. <i la 
mrt., per<cguhla y a\eau>.n<b rnult,l <cr un dc<:,.trc. 

L.' "tn7tm h'·cnica~ o lccnocr,\liC.I, e< ~in dmb alguna unn 
rn?ÓII pMdal, incnmplcln, adjetiva. De "'1',¡ 1.< fnl<ctlad Jd 
cadclcr "pprntrn" tlc b1 tPcnicns, :\a1h que es adjetivo es ncu· 
1ro: <Íc•npre ndq11icre el <iplo del su<lantii'O, Afirmamos, por 
,.¡~!', 'JUC n:11l~ es neutro en In luch:\ soci,,], y 1~ "r~cionalidml 
,t,.¡ objetivo", fJlle ~• tina ·'rnzOn hlPIM~ll:l", no técnica, e< b r~· 
d~PP~ 1 itlnd ,le b r,1cionalithd. 

!..1 r.1Ci0\ralitl.ld st~pone """ rclnci6n de eficacia entre el ins· 
tn•m~nlo r el objcti\'o, r el objctil'o r el homhre. Siendo la ra
cion:\li,,bd l:t iey del si•tcma, su fonn~ de funcionamiento, la 
"ra;of>n" dd comportamiet~lO, e<a rationalitb<l no es completa ni 
humana, <ino culmina en el hom~Jrc. L.1 rclaci(m "inslnlmcnlo
olr¡rtivo-hntnbrc" supone una rebci6n entre cmas {instrumen· 
tn-ob:r~ivrl) y entre lns co<as y lo• hombres ( objc\Í\'o·hom bre). 
La primera r< nnn "rnzón tl·cnica", ya <r. rdicra a lo económico, 
\o rollt!cn. lo •~cinl o cunlquicr rc¡::ión de In realidad: y la se
t:nm:a es una "ra>Ón humann".l'nr:t el hombre libre ambas ron
funn.m imli<olublcmcnte In "rnón total". L1 mcionalidad de 
l.r racinnn\i,Tacl cst:l en el c:unpo de lo1 valores lmmanol. 

Lt tacionalitl:ul formal o t~cnic.1 es nna mclonalitla<l inslru· 
mrntnl. Y as( como In teoría económica cnpltalista oculta la< 
rc:.1do"r' •·ntrc le>< hnn<!Jrcs p·11:l prcs.•nlarlas CflnlO rel~cionc• 

1•11 t:t' mc•rc.md.rs, la nhn'['r.\ci!"' "nculr:c" 11 tccnocr:ítkn, al 
Tl"'~·"'r a c.:nninor l:i racionabbtl del objetivo, esconde la< 
rrbc;n1 1~< 1P.c \~• co<al con el bnmhrc, pun dorlc !a aparicnei1 
1lr rr~acinnr< entre cr><al. 

. ·.~- . . . . ., . ·,• . ' 
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La wncepción lccnocrática de la plnnificación encierra 1111a 

rontrmlicción in,·, . :\n nombre <le la racion.1li<iad afirma 
la irracionnlid~<l. 11! Hcgnrsc a cxamill,lt los objetivo<, di<p01Pe 
coutradktoriamcntc b racionnli<hd de la Mfonna" al scn•icio 
de la "i~rncionalidnd" del contenido. Esti ciega a In razóu tn· 
tal, queriendo ilum innr la razón técnica, que es SLI , 11 ], 01 JiPP.1lla. 

_Lo.l médicos nazi; j".e expcrimcutahnn con los jndin<, ¡,, 
biólogos de la gucrrn rJa que producen bacteria< capaces ,le 
destruir In lmmanltlnd, los físicos que <liscñnron y ¡nodujc<'Oil 
las primeras armn< nt6micn;, e! ingcniem 'JI• e di.,cPin un ¡P\PCil· 

le qnc 110 recibe ni entrega a ninguna carretcm, cl.cco11011 ,;,¡a 
que se deslumbra por In cfiC':'lcia y apnrenlc lihrrtad t!cl mer
{;a<lo que csclavizu u! hon1brc, el pla11ificmlur <¡uc sóln ca]cnl.• 
Y no picn'n ci'Ílicnrnrnlc Cll Jos objctiv\'.1', el gn.mli:ln ']<PC tor
tura cicnlilicnmcnte en 1111 cn111po de conccntmd<ln, ~1 htmrhrc 
que obedece di.lciplinadamcntc una orden inmoral o inhumn
na de ~~~ mpcrior jcr:Írc¡uico, el diplom~tico que ma .<n ca
pacidnt! pnra defcmkr Hnn rlictmlma rcpugn,11 •t<:, el "]p¡ll·(,. 

eruta" <¡TPC orgnuiz:l "•cfinadnmenle desde b< puc•l:ls ele "' 
oficina hacia adenlrn", e! empresario qne evalúa In rent.1\Jili. 
<iad económica de un proyecto que contamina e! ambicn1e y 
deslnrye In Pmtnrnle>.~, ... y tnntm otro< cnsos qnc n 1li·,11·in 
exl1i!Jo el •mmdo, constituyen ejemplo~ de h< abcrrn 1·irnc' a 
que puede conducir In "ra7.Ón técnica" di<ociadn de In "t,\7Ó" 
humana~. ~lnqui~vclo hi>.O una frase Inolvidable con e! pen
samiento de "1uc el fin justifica lo.< me<1ios". La rnr\n 1"''·'
mcnle t/ocnica 1-1 logrado, .<in decirlo, COIII'Cnccr a muchn< ele 
que "los medios justifican el fin", Ln razón t{,coica se ha ~on
vcrtido en la opnca fcnosituación de la rar.Ó•l humana. 

Cunnclo b "rnzón humana" <e da nislada tle In "ra~/in lÜ· 
nicn", estamos en prr<cncia de una "utopía pura". La.< ;,tnpi:" 

·de TomtÍ< llforo,' Cnmpnnclla,' Sainl·Simon.' FouliN.' )' 

1 T<>mOo Moro (171!.JR58], Ufo¡·1o, ¡~;~. olon1l" 1ldlno In "'"""l'd/,., 
ol•·l :¡::,,.,lo hlo,,J ¡,,.,¡~ on In m>l•n, 

'TommO!o Con•r"ocll, 115CB·l0.1U), C,rr,l o/,·/ Sol•·, ¡r:111, ,¡.,,,J, <>1"''"' 
'" reformo ro!ilb ¡,,,,,.¡,, on b 1<"<'<10<1~. 

'Solnt-Simon. CloOIII<·!Ion•l (1160·1815), r;J"J'"''I< (19181 C~l,._¡,,. 
ftle J<t Jndo"lnol.r (18~ 1 ), ,\'6on>o'O'n Cl.,!lllo.ol<m< (lB~). ' 

'Oml•• Fovrlor (1772-18.17), TJ,,..,~·, 1lc. ''""'" """"""'""'' "·"" 
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Owcn,' '0" ¡mr:l "ra>im lnnn~n~"; SOl\ \Hla crcndón al mnrg;en 
.~~ ],,. 1")-r< de ).t tr.1nslorma~ión sociaL En los té11ninus de 
1'1""" )!:me ;o: ¡,,,¡a t\c ulop!Lt< fucru tle la pmil•illtlatl y de la 
¡nacti~al>ilidatl. !\o se p<1cdc \legar a ellas por \rans[onnación 
de 1.1 rralid.ul. En nur<tra tenninolo¡.;ia, la tllopia pura está 
h•ct.t 1\c toda traycclolin pwh~lJlc. :\o by lr.1)'Cctoda n.lf:,'Uil:t 
']tiC ptoccla unir b sil\llldún inici.tl C{ln b utopb pura, Si hi
ci.:·oamO< c!.l tra)·cctmi.1 "aloN""· cada .lc~mc1110 de],, mi<mn. 
tcndd" una proll.lbilltbtl ero o, y la probabilidad de que dcjam 
<ir <rr C<'ITl e< tnmb•Ól Ct'IO. (l} 

l'crn por un lado b ulopia es 1\ccc~nrfn, porque asi como la< 
<{illlt'in1lr< intcnnct\ia< a¡nmtan a b 'llt\,1dÓn·oh]vti,·o, ést.1 
t!rhe :1 '" ,·o., dil"i~ir.r hacb alp;tma forma tic utopín. !'ero 
nl,, ntopia tlrhc 'cr po,iLlc, pr~c:tieablc, akanzahlc por trans· 
lonnacil•ll r'c"lonatb d~ l.1s <itu.;cioncs, e1lar en d iunbito de 
al~una trayect¡wb TC:tl.l~l cOTICCpto "ntopb concrc\aH' es, pues, 
¡ 1 r·~csarin, tonto tni1s Cl!an\u rl hom\,c bmca reencontrarse 
run cu.'~.'T¡uin lnrm.t tlc ntopia. 

Cnn<lituy•~ pnr clln, una c\i¡:cncia Jc este anAli1is poder dis
tinguir wn ri~or rnhe: ~) <ituación·ohjc!!vo; b) ntopia concre
\,1 )'e) lllnph ("t~lnpb pt~ra"). 

La ~llrmcl!in-ol>idiuo e< una 'lnlicipaclón que Influye, con
didnnn y altcm b acción prncntc. E' ""·' ~11b de la ncci6n 
pr:\dica, Es el propósito po;ihlc y prnctlcable por tmnsforml
dí•n <le la .<ltunci6n inicial en cl/n">ti:o111r de !l'cmpo Wtttem
¡tlado para la ~cci.'m. E, b "raz6n total" en e\ ámblto de In 
r~rddn. 

LJ p¡l"]!'~ cm¡crc/11 es tm~ antidLl~ci6n que no ~fcct,; tlircc: 
t.nnrntc 1~ ~ccián presente, peto cotulidoun \a situación-obje-

duM{rJ ~lnbok•. 18M, 1\onde e.pone ¡, L"o' 1te '" '"'"'" IO<Í>l ¡,.,. 
,¡, '" <1 ¡olm.rmio, ¡mopo ,¡, P"'"'""' q"' J.,LiL.1n "" Nhfieiu <n <Omún, 

> ~nt~·•~ Owen (\7~1-t,;,,:, .\ _v, . .., l'.c•o •1 So<i<l~, •• f.¡;o~ '" !loo 
N"rli•le el ¡¡,, F""""""" •: ,,,. ::"'""" CMrnnor nnd <loe }\¡•plicd!lon ol 
,¡,., fri<rc.¡•l" ro frncll•¡•<e (1~11), <lm,l,• e>.1lln t .. !n<lr<lnd ""~J<tnLivl>ln: 
1\fi""' ro ¡1,. C"'"''"J O/ r.,.,,,k (162·1). <lnnJe ¡],·nuncl• 1<>< pO>luln<lol del 
¡,,¡,,., jol"'' .\ u • .,l ni ''"' Nooo Mo"l WoM ( l!2S), Jondo "~"'"' su 1«>· 
rl.• Tmh';o ,]ti ,.,Jor y t., h<'<ilm do fn<no ,t, lr;J.ojo. 

• w,, lll«or So k• .\llehotm' y llcln< n. Sonnl•t. Cnplloll,.,o, l<uro
,..,¡, ~ r:on</I<O<i¡;,.,, r:du. N"""" ¡,q.,;.,do. 

¡. 
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tivo. La utopl~ toncre.t" no inflqyc ni lramfornta la acción 
programada porq11c, ~lcndo po<iblc, a\canzah\c por tran<for
maciÓ!l de 1~ !itunción inlci~l, c.,rá fucm drl /wrhante de lirm-
1'" contemplado para l.1 ncción y n~r.c.•nrio ¡urm prod 11 cir 811 

praclicobilidl!ll. Es la "rnzón totar en el ~mbito de "In flOiiblr", 
L1 11lopí11 p11ra no es lll\,1 nntlcip.1ción. E< 1m p!"Oducto de 

1 la ima!"inaci6n que no corrc•romlc a ni11gllna traycctori.<; está 
ltl('ra de bs lcyc~ de b trnmlornmdún 'ocia\ y por lo tanto 
cst:i sicm¡¡rc fucr<l del hOri7.ontc de tiempo par~ In ac .. ión. E• 
una creación disodada tlc h posibilidad r¡uc tiene como ímico 
limite la ima¡;ina~iún. E! una razón puran~enlc hurna11n, d;so. 
ciada rlc la ra16n tCcnlca. . 
L~ siluaciÓn·objelivo c<tó..":\ mctlio c:unitut cnll"C l:t nl11pí~ 

em•crcta y \a sill.tación Inicia\. Y, una VC7. tlc1plazado el tírm
pu, la !itt1nciÓTl inicb\ .<cr:', historia, nlg•tn~ ~itu~ci(m-oLj~li\'o 
sed aproximndnmcntc situ~clún lnici~l y la 11\opia concreta 
tomará forma e11 nna JÍ\l.laci6n-objc!ivo. Pero la H\npia pur.< 
~c¡::uid !icndo ulopb, adelante o ntr/r.., del presentí'. 

Eslm trc.l conc~pto~. r.n mwstm 1wlad<in .<1'rnb61ic•l. qnr•<la11 
rcladonados cntonce•, de In si¡;nicnte rn~ncrn: 

SI\' [rl) \ Si-> SoJJ¡ V {1'?] \ ¡;,,¡,¡ ......... Utn¡>i:t contrc"ta 

)'mi cncndcmm h< realidad, \m p1opllsi~ns d~ tr~n,[mmaci6n y 
L., Hra7.tÍn totnl" que impira ese< 1110pósltol. 

El hombre puedo (\ccir "s(" n "no"[\ MI destino, .<cglm la fra
se de Massc; úa cs la ra7.6n humana. l'cro no puede "crear~ 
.<11 <lP~liTlO, justatnrTliC porque es homLrc, l·uy.¡ ca¡>:~citlad mA
~itnn C5 lrnnsformnr. 

El hombre puede \ibcmtsc de m¡1chns cosas, pera scr.í sicm- · 
pre prisionero de bs lc)'es de \n rca\i¡bd qttc ~\mismo modl· 
fica; cuando rompe un l'clo de la Ignorancia qtle \o aprt'sio1m, 
con la misma mano que lo dest•no. :oalpa otw un metro m:is 
a\\;í. ¡\ntplín su :írc;t. de libcrtatl ;· .1: :J<ÍSnto tiempo e\ prrÍtne
lto de su prisión. 

Recorricmos la frase de From, '"El hombre l"-' pknamcnte 
libre s{,io en SU! sueños", En los suci•o~ pucU~ "crc,r", pnedc 
vol:~r por sí mi<mn, a\cauur lo Inalcanzable, e<tar libre de tml.1 
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nt•ee>i<~,,,: )' ,;, ],¡ """'''idml tle "'" liL1e. L.t utupi.< pum está 
''" ci trino .!e los su~ÜO! y es 1~ C\prcsión nJ.'t! limpi~ y p<;rfcc· 
1.1 <~e l:t li\Jcrtnd. Pero, ¿de <1Unllc viene o dónde comicnz~ In 
n:opia concreta? ¿l':u~c rcalm~nlc de una proyección de In< 
k)'<'! de In lrnmformnci(m <Od.Li o \crtnina nll!? ¿:o..' o nace pd
m,·ro romo utopía pura, infonnc, irracional? Si to<1o lo que 
r,isl~ e< lf!'C<'<,lli(), ¿tu.\1 C.< l.c nccc1ii!.1d de],, utopia purl? 

Cuant!o ]1olív:u r•·conocc haber "arado ~n el mar", con[ksa 
su 111npi:1 .le un:t Am\·tica Latina unid.<, y e<a ttlo¡1in pur.1, il•

nlcat1nblr, ;,acaso 110 ha in<pira<1o l':tri,,. veces mio; de una 
11tnri.1 c~rocrcta y alguna <ituació"-objclivo inte¡;mcioni>t"? 

Qu!7(" pn<1cmo. alinuM que la utopi.1 concret~ es\¡\ a mc
dln rauum> entre In situ.lción-obj~tivo y la utopi~ ptn:l; pero 
1, mit.11l últhn.l riel c~minn <~lo c~illr en d <liCi\o de los hom
h"''· \' lus 'u~itn> SOil inllul'clltcs C!>lno p~rtc de],, re"lid.ul. 

]'ero esto no CJ todo. Sh;hspc~rc tlijn, en 1111 neto do renli<
mo m~tcri~li<l~ notable pJTa SI\ época "nucstJo dc>lino no e\t!o. 
rn las csltrll.,; sino en no>nlro; mi<mos"'. f:lno podía snspc~h.ll· 
<¡nc el n•·.111cc lccllnl!•gico l1~rla posible los l'lnjcs haci¡¡ las cs
ta·lln~. 1111)', !1"" el hnn1h1c ¡, pi1.1dn b l.t~na y dcposil;u]n 
or!cfaclos drntílicM en ~[arte, el pcns.tmicnto profundo, cl~ro 
y nntiutópico de Shn:Ocspcnre, si1;1•c sic11do dlido en .111 C0\1-
trnido, pero no en <ti forma mc:n(óricn. Una utopía pura se 
ha tlnmfnllll.1tln en ulopb concreta. O, m!i< bien dicho, lmy 
ulopl~l concreta• que el hombre sólo puede crmccbir como nto
pi.l< ]lll"" pOr<JliC lntb,•in i¡;nnrn mu<·ho tic l.t> leyes que rigen 
!11 111\Í\"C"O· 

-
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. nos, d•net.a:_ · ,:. ·· ·· ·- · ·-· - · - . srtc Jr.formt~, datos o la eonpcr,.crón h·cmca rle 

-~-: '' ·' ·-~·,"·.~::· .• ~·-,;~_. .• cu~lqui.-ro!r3de¡ocndcncia,~~~-"tendrálanllh· 
•. HEF'OH~\.-\S Y ADICIO'>"J·;s A LA LEY·,.·.-;·-: ¡;~nón de l;tnporcioñ~rlo~ atrndiendn <"n In~" 
- OHGAJ\"ICA llE LA AD:.llNlSTJ_gcJO,\'. -'. :'":-·.: rr<•.;pondi<'nl<" a las rwrmirS q·u,. <lciPrminr 1.1 z,, .. 

· / " =~:i. ~.-: ·: ·, PUlll.lCA F'ElWJlAL". ·:; .' ·- :· _:_-: "/:"- • ·": crcu.ri3 de lo Con\ra loria Gcncrnl de la ¡.-r·<lcr a-· .. :·:;··: .. =-·~----·: :--;.:. ·.:-·--'.···'·'·'· _.,.-_.,·-·. :ción•:·:--·:~:----··-: · ,,,_ ...... ·-· , .. -
.· · • . AnTICULO" ·I'RlMERQ:.:...sc ·í-~lo.rm:i~"-lo;' -·-· . -¡ •• • ._,:::, \ •• ;-: • .._.: ~: • • _.·_. : ::<' ·;;·; · -, ·. · ,.-. ;_ • ' -. ' 

_ , >lrl ir U lo• '"'-: ?o·. Ro.; 9o:, "12, 1S, 2G." 31. 32. 33. 31 • ."/::~::.,: ;·ÁHT.t éUW 26. :::p~~,-- ci ~s!;di"o. pbnt·.a. 
,_ •.. 35, ~6,37, 4D. 4!. 42. 43_. 48. W;51 ~ _5~ de la~..<'~- Or- . . --. -ción y d'-"P•<~O dt• lo> n<"l:<'<"-'"' d<"l orden admi

. .• gamca ·de la_ Admr motr_acron_ ~ ubl!<:a f.~·d<"ra 1, ~ -_-; 1rist ra 1 ¡,.0_ rl )'1,der c:j<-cuti ,-0 de ¡3 Unión eonl<l· 
· . .' -~ . r:' ;?. quedar ~o'!' o stgu~_ :,: ;: .' ,_- ~-, -;· '-_ ·.:: ···; __ ;; f' ·::·._·.-,- ril con bs si¡;uicnt~-' drpendc11cias: ·.--; 
';"!.: i ~!: ·.:-.1: .-: -·- " .... ---, -·•.r :·; .'! -\ ._. ;_:; "!-')~;. ."--·:: -_.,:_ .,_-::-; -· ;.:: ::; ".":.i·:-...:-: ;:.-::i •,. ~'.L .. '.- -__;;_- • .. · ---,.: 
: .. ·:-.-· .• AH_TICULO f.o.-1.1ra los er,.ctos del ar- ~:·.,.,~-:-o.:·"'_-.,~-~ ., ·:.·.·., ·. - _ ·:•·: .. 

.:.·. ticulo 2'l de la Cnns!ituclón Polltica"dc lo> Esta~-·-~ . · Sc-crd..:.ria de Gokrnación .j._, .-. ·:.·--
. -~·dos l 'nidru; MCiico n0~:-.-1 Pn,;idcn!e de li Jk.pú-·.:;:. ·'i··-; Scnc:.ari~ de R~l" e ion c.' ~' 1 ~-rior'-" · .--.'-·· _.· 
.. l!lit;r «ror<lará con tndD' los St•CtCI«rios de ~-,ta-·" - .. Srcrrlarra <le la llden.'·' :\actonal :. '· -
.:.":<lo. lru; Jd es de lo• IJ~¡¡;ul:! mcnlos A<lmini'l~-,.\i-' :::. : : .' S-t-c~<·l.;tti• <le :.lAri~a ; · · ·· _ · -: · . 
-: .- \'o; ,. i·l Prcocur ~d<>r Gem•ral d<· lo 11<-pu ¡,¡;,-a'' ;·: · -:-.· · $ccrrt.ari• rlP Ha e i<·t•d:. Y Cr!•dit u I'Ut..l ico ._'. 

>- -=•,:;.;:~'-":. ··._:-: _·,,-,-.,~:.:"t-'0 :, "' . :~; :.>.';·•, Suro•t.ari~ dt• Pw~ratn:."ciion 1 l'r<"'"I'U"-•10 
. .-_ . _. ~_-_-: .. ¡., fln"Cui.O ;,; _.:.. Eih;-~;d;~t~---d;. ~-: n~p~.---:· ·. - ._: SmNar_ia. d~:"J~ ;(~·~Ir" lnm . ¡;,.,,., ~! _-rl~ 1>~ 

hlid Jx.:lr::\ r·im"" .1t " r<·unionr<d<· St"N<"l.,rros ' 1- •·<ll"r M"'" " · · ·: '':-• -'_ ·'. · • ·-.' ."-1 · 
!ir E<t:ulo .. lrl e; dt: llopa n.úri<•ntos Administra- ·· .. • · ~l"Crt•t..,ria · rlP J-:nú¡:oa _- ,\:in.<' · ,. 1 ndu<tr ia _ 
ti,-o,\drtn~'fu!lci<>nari~'eom¡oct~nl<->.cuando __ l'~r;,t·~"L;l . ·.--- . .-. · • -·· 
'" tr;tr dt· do•f 1 nir " ,.,-alu« r lii J••llile" rl<"i Go- : ~.-u d.oria olt· C"'m-r<·i••. i !-" .,,;; ,, ,; h;du~-

. • .. . . 1rt3l -.,_·.- - ··-· ·-·:·; ~--lliL'rno F"t-der;tl <·n m~tcri.- qut• st·~n d.-lo compt_• · · · · · '· · - · · - • 
t<·ncia roncurr<·nt<· ,¡,. , ar i.l' dt·¡ .,-rnit•r«"•~-, ~ cnli- : Sen!·t..tri" d,.-_ A~r i~ullu;., "y "Jl<·cur.:., · · 111 
d"d'"' dr la Ad:ninistr~i:ión )'úhlr<:. f't·de~~l. Es- _ drjuliro> · · . "• · .' ~-.;- '7 ·_; '.:·;,_ '·-'~ :1-' _- · •. 

: ;- Uos rcuniont,; ~cr~n pre.s.idid~s ¡~o; d T!tubr dt"] - ~"'" t.:.it:J de CnmÍmicadon~.:~r:.·~,o 1"''" 
,.-, Ej<-cuti'o 1-"t·dcraJ y d So·rrn .. ri•d<o T<'cnr(O dt · !<·~ -_-~ _.,_·.;· • · -"~.......; •· 
"" : ·. · las misma' <·•l...:.r ~ a<hcrito a 1;01' n·ordcflci"- de la S<-n.-L-, ni de Dr.<a trullo Urloa rio ) ~;col~¡:'" 
., _- ll<"públiu.""_-_._,_:: :::. •. ---- ._-: -, _ _., ': --.•:_;; • ~'""' :dri~ tle !-:ducactllfl l'úhlrca _,. 

· ... -··· · -· · · ···- •· · ··' .-.-__ ~<cr<\.ori" dt·S.luhrid;od' -~'i>trn(-;a 
. . ""A HTICl ;¡.O h<L · ·El ·¡ <\ula r <lo·] 1 'vdd E)<"-:• -~<-cr<•:.:. r ;, d<-1 1 r allio JO ~ i 'rt"\ Í>t~n S.--.:<al 
cu:i\o F<·dr,.,) t·or.t.:.r" CbC. b< uniódt·< d<· ~·•-- St-..r< :..:ori;, dt·la H<·Joimo Arr.orio 
,,_.;,_<k a:~•-'<• t<·•·nir~) d·- <<••rdrn;,tíl>n '1'"" d .~tcrt:.-m:, <lo Tur"'no • ·. ·. e~ "'. 

· !':o~iu ):jt·c~tÍI"O d< lt·rmin<". dr ocutrdn '"" ("] ~··n•·:.>ri:o rlt• !'~ca 
ft"--'~Pdl"<IO ~ ~ i~n~do "' 1;, !'rt.:.•idu.~;~ rk !;, l :1-"- D1 i•": :..:.::,.·r.t r• oc! ¡¡, :r Hu F •·rlo·r;,) ~. 
¡oúl>lrc:t'". • · · .• : . 
. . .. ' . .. . . . . . ... _. 

_-·;,J:Tt("l"I.U !ov ··l~'' Cq•clldc-c.r::.• \ t·:-.ti 
~~-e!·~ •~·-1., .-\:!:oc:::i•:r~:·:~:. )'~!,!"~ ¡·,.,_;;_,¡,,, 

.. _.; 1 :7 J[:r_").O 2L- A la ~·-en :..:,riD ¿, 1 iD: ,, r • 
Co ) l'r, -~- ~ ~ i'L;,¡ 1<" t '"" ,., ¡ o<•:l~! p) ri :' i•-ol ; •'" Ú 
;,., •.;~ •·.-.:.-, ;-•::c.!r><: . :::.::•. 
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. x X. A;~¡,,~, ¡¡"-¡,· ;~-,d~i;;:a pri,·~d~ .en el·;,..: -.: ·: \·¡~·;: · eoOr.di~ar y rliríg¡·¡ ~~·su casó-~~~ a·c·;,,:i~: : · · : '!'! \ 
t.1l>J~ciiniento de ·m,rvas ind~sirias'"" ~~ de his· vi~;•dn de la St-<:t<'lllria ~("' l<>s cciltros de •·du- o.;·. '1 } 

· ~mpn·s<i\ que se:dédiq' ucr, ~-~". ~Xportac}_~~ ~e. · caci6;, agrlcnb Suj~riOi y 'mi:dia, )' es;ab,]l-<Oer Y:··:,:- : __ .;i __ · 
T'2" ..• ~'.~f_a;t"ra~ -~~~'f.,".-~.·-~_:_,_·.·."'.~~.:::_;:~_·:_:--.·.:.·_, ·-. •.·.·. d 1rigir <'>curl~s de agricultura, ~"n" ucr a, a pi·_-· ·, : - · .'•' 1 \ 

- cultura, a ,-kultura )' si\vlcu ltur:., e~ loSlu_ga_rp zl •: 
• xx'i. f'~,;,.ne:.r_-, · rt-iular y Pii>m"o~:~(d dé"Sa;_ . que proceda; , • . -:: ; '~ ':"' '-~'.,·' ; ,:: -"· f ~-:: ·~-e :~ ·:: -" \ :~ 
n?ll,o ~~ 1~ ¡nd~-~~-'.'" ~-~ ;.t :"-~~~~r .. m~<-~<~~/' ·::·~:~' :· . ¡·; ;':_ ~~ · .-'.: . : ~: O _.;_,' _;.-: :; .. • _';. : · ''. ·; 1• ' ~- ,· _',. ~1_ , , . iV 

.; '_ ·: ,-·-¡ "·:·•-_,., ·---·:-.'--··e:.'"-··.:'· ·,.=·;::.:·::IX. Organluor-y·fom~ntar _las '-~'qtor,aco<>:~l-'' :·~ 
-. _ , . XX !l.: Fomc~tar •. _es!• mula~. Y -~rsanl1.ar la_::·- . riéS a¡:rkolos, · r,:.nn doras; a\'icolas, a ponlas Y," •.1 ; 
· pr<;>dLleción ec<mü'!'lca _del arl~<a nado_, _de las a_r_-:; ' sih·ieol3s, establ<·dendil in>ll\u\os cxper),.,enta"~ _ • ,-. ; ~ 

t_e<'p<>pulares y de la~ •_nd?s_tnasfam_ol•~;o;s; .;_: ;_:: ,·_¡,.. · l:.bor¡¡.\orlos,' ..st.adones- !le ,!'r!!'-1. te~o·r\·~s,_- ·. •. !: ~ 
· _.,_ 'X~íií:· ·i;-;,,:;.,~;~;~-~i-~~-~¡_;-;;.';¿;;;~~~:-:i ~~~;:~-: _-_ _. /~.~?-~:Pi·~a,::-_; -~~-~-!,~~:~~~_!/\~~-~-~_.~: ::- :.;-_;~- ;~;-_;:~ --.: :~.•¡',\ 
mul•r 1~ l_ndu~t-"~ :.nanor,¡.l; :' · :·,;:; :/ ::~_.- · _;~0._:".--, ;: f x: "órsi. ~liar ): pa lr ~><:)íiar ámsresos, 1 eri~s.oe :· _-_-

--· · _.:. -· ' - ::, ·.- · - · · ·. -·· :·- .. cxp<>slc~ones y concu:sos agro_co_l~_s_._~a~a-~~~~s_;;:¡_- :';; . , 
.. XXI\. ~romo,_cr, o¡;~rntar. fomenlar_r ,;ti-:-.. avkolas ·apkolas y Mh~colas; .>_;.-:.,-,.,.,. ,-_,,_..,,, '· ~--~ 

.. 1 m11 lar el dt.s~ rr<>llo ,de b !nclus,l r>apeq\Jen~, ,.,..,. ;; : .. ; .... ·•·. ,:; -.• ,: ·.· _"'-·;~ ~" ~ .. . ::..::: _. !". •.::::'· ~'".:e •: -~·P-'~; . -. ·,; · ~ 
diana· ';,' m.ral;); ~ci:ul_ar _l~ -~¡;ailluo~~6!! ~ .. pro-_s;._:) ~ ... :;x¡~C.,;ilar" de la_- conser\~ac~tm ae los suelos:";_:;;·' -! ·,·~ 

. d~r! ~res_~-~du,s_lt)~ les~-_._.:-, : ··::·_¡:_- ·~: •: .' ~. •; ... -¡;_~; _; ·· ~grioo]a s, pastiuol<:!< "Y: b_osqu_es, csl_udoa_n~o _~uS-,J . .. •' 

.· :---'·. ):X\i _i ~;¿~,;,~,:;f :~;,~~~·;;'~-~a:¡~ ·-;;,~;,;¡~~~'. , :, problcrioas 'pM,¡ 'd~din.ird)' apl~c~:. ;a_s. :e~:ncan ,Z : ":' ¡. \ 
.. · · - · · .. ,., .. -r .· proccd.Jm¡entosauecua os;;:.-,·:.·---'--~=------'7"'--: •

1 
. 

. ¡mesl•ga~oón técp•c!,~_n~u<tr_,~l¡)',..:.r __ ,__. .. __ •. 1 • -~·--'·' .,..._.,_.:· •• ·.-.,~ .'.) ::..· .. -- •• ,.'" •· • .., •. , ~ 
. · . ;~. ::J ~ ~ .~: • .'.~O.:-:: ... -· -- · ::--, ~ = --;:.· · -: ."!:'!_:':; ::.:;:,:XII p~op-a_ma: ¡ ~ropo,.,~r' la COT-.stnJectO~/, jo::o ! 1 1 . XX\ l.; Lo~ _d~m:\~ que )e cnco~~e,n_d;;>_ ~~-- · .. de p<!qucña~ obros de trngac,?n;· )- ·¡,roy~c~•,·. ~-_::- :· !lf. 

_ pr<:samcn\c las l~!'"'P. reglam_o_ntos -,,, •. :;•: ,_..:._;, .. ejecutar v consel"\·ar 'bordos. - cana es, _taJoS,;;, .-;_ ;-. 1 
·:-,· : .'"ARTICU UJ 35 ,-=.,A "la ~.''-t:cr_etaila -d~ AÚi-' . ~:~ abic> ad'CroS y jagli;,y,,. que. comp<'l~ :•~huor al_:-:.-·· . ' ' 

-.·cultura )'·Recurso~· Hiddulicos corrcsp<>!'dc el·-':. Gobicrn~ f',.;\eral ¡.o_r si o en c'O"'pcr~c,~n con los :.:-~"--: 1 . 
~esp_ich~ d~ ""!_os -~;~~!~"'-<;~. n~_'!-.n~os~ >::-i; ._:_~¡1:/':'--: Gobi_crños" d~- ~::: f::~':i'.d?',;. 1_~. ~~n~~~P~?~ ~ ,l~~--: · ·-j r' 

-_, _,-: ~----p~~g.~-.~.i; :-~~;n·,~¡_,~ ;. ;,;,;;~¡~; ~~é~-i~~·-: :_~-t~:~'r2";.~~,_, .":-:; :--__:_~:<:-::.-.<~--: ~ .:. "- .-. .-. ~~~ _.- :-, -_ - 1) 
·. · mente b pro~ycdón f!&rlcola. ¡;ar,a~c:a: 8,-ic?-;' :.~; .-:::::.;~·~.:· --'.'.-'i ·"-~','-· .·; -;;· -i' /-'• : _ ;-.;~.:~ :;<··' ~-;: ·.' :-~. : _. f. 
: la, ~pi~la .Y.! ?'"~t.:'l "~ t~'!,_os _s_u~ .. sj><:cl~! ¡ ~ ~-~, '.----<:-:_;. ~:X_1Jl.'.Org3nl?'r )" manten":' a 1 corrlPn\r los::-;·--_. j' j 

· ' -- "· .--~. '". ----.":'··'- · • .;.-.- -~::: -•, -..::·---'·"'''-··-··•-' '• ·,•_ r:stud¡os <"COnó:notD'< sobre la \'>Óa rural, con ob-<: .-' · 1 · 
. _ .:· ~ ': 1\. _u(:r.n·,,: .~~p_l ió'~r }•. do! un_d;,:·l~---~étOd~s' ~: .-.:~_;-Jeto <~c. esta lJlcc<¡r .los" m_::dio: )·_..!'~"'-:e_dion_lcn~os;> ;'· · i 
· · Jlroced!moento• · l~cmco• deshnado•. a oblcnc!: - . para mejOrarla; • .':,-~ .-::1- ... · ·. -, --. ,-; .:;:_ : ;oJ: :::· ; .,_ _ : 

· :· •.· rricjoi r<•ndimictitO'cn 1¡. -~ jj"rléultlira; sildcultil-\ •.":;_(· .:·~~:' · .-:;·_ ·_ i. ~,·,_.: ~'/,-..._-;, .•. /'.;,:.~·,e; __ :· ; .. -' .'-.' ::'-; :;~ :. ;._._.:; _ ;
·_. : ra, ¡::anódcrla·; <n;iéul_lura y apiCultura:·--:,:_~··~:-'-~·:;·::·-:.-,;;·::_ XI\'. ·or ¡;i nlur )-" diri¡:ir lo{(;!;\ udios,"tr_~lla: ;-:.~· · · · ' 
:.-:::~;e'..~-::'",..-.,::-.'¡;~:_,::~::o.;-C:i•t :~;·;;!:~::-.:~>.-':',':~.:;"::.~ ?. P;, jOS )• sCr\·icj~ ·mel<;:>r'~ló¡::icos _-y _cllma\~16&•cos.~ _::·: -
.- .: ; : ~- :Jll : .• Enc:.uU~r el ~réd1to ~ jida\ agrkol-1-fo--' .~ '~creando el slst<-ma mdr""Oro\~goco -nacwnnl,l;yi:: .: .' , 1 
_.::. ,_:¿tal :i' c~na del-o; -;,·¡,· C'OOrdiriadón 'con"!.: se~i¡;_7: ~ ': p<irtici_¡iar' Cn)o's Con~c!'iO_~ i_n!~_rnil~io~a 1~ dc_!a (~ --. · 
· .-. l..> tia de llocicrida ·y Cri-dito Público "hacia 'lr>s":~-- ·- miot.Ciia · -' ;._-:~ -,.,.,- :- _,._ .• -.-~ • ,;; -: '-"": .- ,-;; .. -.,:; ~ ·":·-~- · ," ' · ·, 
·: · :renglones prlorilarlos; ¡jai-tidpar coO ella Cri la ;:: ';.;.. '· ~ .-. )_,_;, ·.,~::; ··-: ~~-:::·:··."'· -.:,:·.-_~-~----~-:'': :··~·-'>:·'_.:; ?:.;, 
• · d~\Nminación" de In~ cniCri<>" c·rnera l6- para eJ·. ~ --~ •. X\'. nillindir los. mrtc>dos y proccdomlCiltO>..;:-: ._. : t 
· · ·._.5\:<!Jlo-<·im irñto.dc In:,·~_,¡¡ m u los h$coJ!6-, fon.in-.;·" · túi-I lri>s · dc.>hn" dos n • nbt<"ner mPJorcs n nd1-q-~." ] . 

cirros nrr~;...rioS ·para el fomento dt·-la Produc-" > • míen los dr los ]K"qU~S. •· .-.-._~·; -,--;-:. :· · ,·; ,., -· :! !'l> :; ·. ' 
óón ngr<•¡~,_uaria, y ~ dminist ra r :,,u aphc;, Olón; ~-'·· : ... -. ·:- · ·., .. ·, _· .• • _. • -. _--. :;_. · -.-:: r_,";_ ~' - :• _.-_;- ;_.:, :,~ ·:·,_;;~~· :.:: · • ' 

. asl r·omti 'i&il:or Y t'\'alu·or S"-' r<·.s"ull..tdos:'~." _.:::;· ~-· X\'1. Or¡•áni;-'lr )' ró~ul." d "l"o•o·ch~m!en-'; , i _. 
- .- ... -:_- .. -- .. >- ·•· •• .--,-•• ·~----~·,_'-·-.· . .:'·• .tora~oona\dc\osn-curM>fni~~l..~lcs·atcndocn-:> 

·. l\'. l >c·\~r rrÍl ~" i- '}- coñd~clt 1a,; i><>lllie a~ ,¡..( ·_: . do a ·la> t t:st,-i,-e iniH:_< d~ .J>r ~~ o•t·r ión' ,:cnló~ica ; ~-- ' i 
orpnl<'•~ión <1<- pr<>dnc l<>ic.• del H·cto:- :o¡:ro!'('- ' - que ><·i'IAh: la St-crc~ria <k J),._,,a rr~\lo UrlJ~no_}", --. \ 
cn:orio, t•n tnrnl>" p;n~c~1.1n"' t~·¡::ion>l<·:' Y r.:<cit>-_: . Ec·ul<>¡;ia_; , .• : .--;; :·._ ; :.": _;,: ~~·-::~' :: :. '?\'. ·.-;;: ·, ,; ~ 
nalt·s. enn la J'"'l•opcoon·dc !:os ~ulo"di•de> ho-, · . • _,' .. : :· .: .'"é:•--;·, . .-· .. _._. :·-.• ·;'-·.;.-

. ral<·Squ<_- '"'""'l"'"d~; · :_- -- _;_-_.:·.:- ;-. ·_::>·: "''.:::_ ;;_-- . :- X\'ll. Fo:i-!cn\Jir ~ re_¡Ji2..>r pro~:-ati, '' d~ n~J · -
•-.·_.-:; :.:.-. ·." · 'e;-'."'.:::-' ·· "-' •fiort·st.<col.n<·nc<KJrdlnaciónennla~<·c.Jiari;,¡jt:,.."· 

-_ _-_: \' _ F oii-ú·r.t.i<T las 0:-pn;..,.<,¡<incs ,;~t.a." Cor ·. _ · Desarrollo Ur b~ no ) t:colo¡::>a; . :. ·• , ... . : · :-! 
Jtn(·,· dt· produ<"ciOn :o gro¡.-:·ru~rla o slh ir ola;'.·.:"· · ::. : .' • ·_-.":, ··--7 . ·:-- • ;·: ' · · .-_- ~.. -, 

--- ... '·," .. - ·' -· · ~-- ,-- · -· . .<· '.; -_-_-- ·: ·. -. -·_ X\'HI. 'AdminiStrar loS i-o-cur>os fnre>l.:.!lt.;) 
: '\'1 O: r ~ ni7.-ii ;,· ;, ~mi.~~~;,. ar lo.< .•tn·ic io< d~ :- · ..-n Jo, \Crr~no> hnldio<,- n;:o(iona lt.-::- ;· :.:. •• • •• • · 

dtú·r_;~ ''r.ri<·<>la; p:<>dn• y d<- vl~olandide:·:. :;·:·.- .· __ . ·-, . .-.:·.:; ·'. :: ·. :'.' ::.-:· ·. 
s~ nid.d :orr<•' ··n>~r<~ v !"""':.:.1, < on'ldrca ndo la '' X IX 1\r-'11."-'" ,.¡á n.<o dt prt..lo"' lorr~---: o es-

-- , - - . ' ' ... . -- '<"•' ~ 
pr "du<·rO<>~ de bro~;>t'<é. t,,oJ~~ lt"O' ~"" \tn;'lrlos a _ · } ,¡¡, ~P", l<lf il•.:; ~ de >U' pr<.<!ur!"' ~~!.~ tL~!' 1<--~ 
b pobl•<!ó~ ·~ni <na); .. , · · --·- ... , '~n:.>:,o.-pr.;;:or) m~~<;•;_l• <~'"·;;,;;:1.~-' <:>·, 

. ·- · •• - · ·_- ·._··:, --·.: u,d,<t>ra lor<:st.a.l:: ·:-:·,-_;·.;:_.'-:.:.· ..• .;;.:1··-· - -~ 
. \"!l. ¡:,~¡,¡,.C<·r lu.; r~~tr<1l"-' qut• '<' <"t.tim<·n _ -- .•. _ :· ,_ .· ... ·::.'>-· .. ,,,: _ .... · , 
~'"<' "-'" 1 ¡ ~· !·'" ~ ¡;;..·: r.ti1.1r ¡,, tai,~ad d.- lm. v<>: XX_ O:¡: ~n;:...r :; ;.¿_-:;;~<>;::~ ;, ''"'"<:r: ~-' _!'.''"''· · 
~ _,._.¡ '" 'i"' , .. u: il i ,.,-n ,.,, 1ü·" l:mc~:... cL¿r. ~~;,_.._, 1: ¡.,;"': _ • _ 
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1 

-'- XIL I:¡ecctar 'las resol~'óó~cs -Y ~CUerdos · ~as d-~ PrOÍ;.;c'ión a"J turis~•o. ;· ·,:¡t;i,;r ~u cUmplí--: - ; 
· que d•cte el J>r..,idcnl < de la !lqúLiica "" m a lc; ¡].,¡ Cnl<l. -.,,;· coonl<nB'c·ilm Con ]2s clcpcndéncias }· •,.:; :. 
ri~ agraria, ~si como n•soh·cr ]os n ~untos correi'.- · cntld~des de la Adr:~inislr ación l'ública F cdcral ·, :~- ·· 
ponda•n\.,; a la orpniuoción a¡;caria ejido! y ·-y con las :!Uloridddes o•slat:.les; murllClpal.,.,, . : . 

·-_ -;·• . · ~ : - _: ' - ·,. · -- ·: : .·,: ! _.·, : · · .XI.Promov< r: l.<cihtar t>)¡nl~rcambio'; d.;_'. . . 
. _xm_ Los de mas que_ le fi}e!' c~yr .. .sarncnle · sarcollo turisticO en d exterior.- <·n mordim•ción · ' 

las )c,.,,,-~, rC~lamcntos". ·: · _:_: ·. ;:·:_· :' '-- ·.·· · con la Sccr< t.aria de Hclaci"nes E\1• rior<>S,.;;;__ . 

_.-:· ·.;~~;JCL~li. ~2- _::~: 1-~--~~o~ciar;~·, ~~ :;,;,;¡/ :·· .- ~;;·i¡ .';;;~ci~-~~ .-';· e~',;,:;;~;_:., .;~*;~;:~~ ~~: ¿ -
·m o eorrcs¡•ond~ d -dc;pdchu <le los ~igui~n\eo; CC>Ordir.aclón <:on la Sccr•-~ria de l:• <C~dim l'ú·-. ~ ·-
. ~s~ntoS: • • · ' blio::a; la ca p.adU.cióTI. in' es !opción _, <·l d <cSaTTr>- • 

·.- _ ]lo tecnológico i·n ·w~tcria turística; ·.· '-': .:-;: • 
_ "l. For,;;ulai y cohducir la ¡nll!ica de"dcsa- • · - · ·- ·- · · · · -- .- -· ·.· ·•. ' 

rrollo de la ac:iddad tudstica nai:ional; . --- ·_ ::· .. xn(~cii-~ubr y ~~~u:~dÍ; 1/in"r oi;;;:,:.,;~~ o!i ~ 
· ·· -.:: . - cial en rña1eria de turJsmo: •·oo,dinarla ~b]Jci-"_-

: :•' ii_ Promo\,; <"n C()'lrdJ,"aciOil ~en 12~ "contida- _. · dad que-.,,,- esta malNÍd clt-ctirei)las ••nlirlad~-E· '~ 
-,des J i,dc;-ati•·aS ~~~ zono s d<· rlcs:JrH•.":, t urisl it"ú · _del ~ohiei-110 kderal. l"s a uloi-id:Hics ,._,•,nla] <.S }" 0 ~'·· · 

i1iciml_al }" J m mular e~ J ormo con;__.'.;~ <:?n la Se~ . lilUni<:í.pales y Priirño,:er Jii" qui: cf<>.;tú:i"n -,~,-;¡.;:U,: ·, 
.crelana oeDesarrolloUrbano_)' r..cologra la de--_~ j-oe_o; wcial y pn.-ado'-- - · · ·· .. - · 
-cJa¡-atori~H:sP.,ctira·.· -.'./-•--.··. -- ,_.-,.. __ ,_ ··_ ·.· .. ·~··.· .. · -~·· ~~-, .. -~· .. ,,';··· · . 

-· - :. · _,..; .. _:_ - / .. _:,._.--- -.;·,:-:::;_ ~: .-_-..-.:--;'C.·._· -XJi.•_ Í'roiTIO''ci', cDocdiilar; y cnsu"raso:Ór-
'· ··; __ : ;,.';-,_JI J. p¡,_-, ti~;,~;' ~·G~ \"OL ~- -:·ú:O<'O ]~s <·omisiP:. ·:·: ¡:';i ni~3t loS i,sp!-ctá-(-u]os .. ~on];r-oisoS-.: i:icúi-si¿,_ 

-,;~ Cor"ulÚ·.-~- de TariJaS. ~ ~,¡ Tecni"<:a CÓnsulth"a :: nes, aud.Jdones; representaciones")· otroS '"~en-
de \·;aS General".< de Cci,:;u...,ir-~cióri. -_ '.'., -. ---- - . lo' tr~ dicior'" les.)" lúl~lórico., de cadcto·r ofic tal,.-_.,.,. ,,., ....... . 

· ... , .- .:.· . . -~:.:--~:ce-.·· ... _:paraaracc\ nlw-Js,ca, :.:· _:.- .-·.,~·.-:::·-
o·._· 1\'. Rei;istrar a los'pre<t.arlores ~e <etllCIOS ·.e·--,:-':"·:.-··:·, •·. •. ·. · .. : .•:"" ., ,_:. 
tin-.!Silcos en Jos termmos sef.alndos por lns ~ ·.• .. ·· .. ·.' •• ;., .-::-· :- · · ~-: · '· • ·•· ·- -.-:~·· . .:; 
¡;.,.,_, ... -: ;-_ ·- · .. · .. :. ~e·-·;. -'7 -.,. ~. • ·_. :- X\·: F>¡ar '".:n su rasO: mprlif>car li> cateto- .-
.·-- -:-:_._,_ .• ' ~- •. ~- --:;_ .. .';::-~. ·- ~h"d<•l_ospreS!.a<lor~sd"_,;ercici~oH>ris,liro~¡m_-: 

_. - \'_ l'romo"er }- ¡,p¡:Jar el o!or¡:amiinto defaÍ:i- ramas; ·.:o--."::-·: -;:_:_ ·.: .-¡_, ... _ .. _-.-; • ,,._,._, __ ,_-· .- · 
lidadcs }' : canqu·rer~s a Jos._pres:.tóó"re< de" ser.·iC _ ,;;·: • .=_•-'-'-o-- .~ ~ ,'·::,,:-;::~ ~:-~.: • -·:_---~ · ;-· ·~ • .. ,;; ~~ ;- • :·:-.-'.; 
rios hL".:<lims ,. particirar. <·on "la 'Sécrc!.aria- <le --- · _._- ,- .X\'J: A uloriz;, r los t ~gl•t,,enlos i' ''erlor"" de- -,, 
H"ciemla- y CrécNo Público. en la determinación ·_-¡., es!.abicdmlentos de s~r.·l~ios alluiismo; - , 
de los criterios generaks parad e.sli>biO:cimicnto"·: ••· :·¡.' ·'.· ;oi .:-:,·,:,·, :--;<:-=~;:: .. -::o.:" .. ·-. - -.. - ·'-' )_"f. 
dP .lus ~stimul os fiscaks nec<'sar'•o-1 _pal'a e¡ fu-;:: ;:·C~ :.X \'1.!." -!--l~_:ar la es\.;\ rb;tic.~ en ':'a. ter'\~ de. t~-- , .- . ~ 
_mento .i la ~clivida_d turi5ti¿a ;- i.':3drniñistJ-3j-. s,;-. . ri<rno, de a<'ucir-do _c_on laS dJS¡oosicione< que P.S!.a: ;;'' :._.-,. 

-- · Jpli"'>ción. asi como .-igilár-y crahi.'ir ·~us· rcsu)t;,."-'_ : J.lc.-_ca "1a :;~cr e lar ia de PrQ¡:rall)aClón y Pn~u_.~. ··: -.· 

. ---. -~ :~~-:~':'-:,? :-r:, · ___ :;, -:-;-~::;~_(.-}:: .. ~ ú!;·f-:~~~~;:~::-/- .. ~~~~~~:_n+s8~fi}:r~-~ :';i-_:~~~~:::;/~;~t, -~ ;·:· ~ 
.. ,. \'1: A utori;:ar j.,, pn•clos ,. !.a rilas· dClos s~r-_., '·- : · XVI!L Promover )" :apovar -la CC>Otdmac>Ón, ·., ·.; ; 

--,-;e\ os luristicoo;; prenamcnt,'; registra-doS en los ~~ .. de los pre<!.idOrci ·~e-ser.·idm;_ luri_slicos_;':\' _~,-_.¡_-, · :~,:: 

' 

"""". -- ,,_, ,., -·- ,· ·-··.·--·-·-· ~ , ....... --.~, .... -,_·.··---·-
.. u:nmnos_~u;: "''-'!u e<can .as ,eyes y 7eg_ amen-~:._~:.;· ..• , '. ~ ,, .·.:-. ;; '':.o:·!_~·o.~ •.-, _ '..-~.'~ _ ~· ~- · .••. ·.--'-:, .':-<' 

; los:;;; ¡>at:Jctf'a': <:?.n l_a St-cre_ta,;:r-~ d\H':'O'"_".~_Y :\-,"·-• _.-XIX:. _r:~oyect,ar. ~r~mo~·ei":_Y aj>O}:ar -")_~esa-_;::-;· .. :;.; 
· Cre<Lto ~bhcu en el .-.s!.abl~c1m 1 ento de los prc-. _, rrollo ~e_la ~~r.acslructur~ l!lPf1l<:f! : csl!mular . . : .'- ._

.. cws_:-.· tan! a~ <ll•los hkncs ,. ser.icios turísticoS ~ - .. la par\ ocrp.acoon de los sectorcs_socJal y prw~do; _ •, ·- -_ 
_ -cargo -de l~ 'AI!.::¡inis~;ació-n Públii:a F eócral; · _. · · _: . •;. ~ xx: Fij"a; e lrri¡)on~; _-dé ;.cu~rdo·.a la< ~~~C,t. - 'e~ 
· _.-: ··_-- ·: -- • _- =.: • .• : .. , ·:,.,., ;'·-:'- · •. -<·'::·-y r~¡:l~mentoS. ,.] tipO y monto i:le l~s s~nc·,ones·--·. ·.;-'__, 
_-~ ·, V JI. \'igilar con ~1 a'po"yo del as ;imol-ida-des' :por el incumplimiento v úolac1ón d~ la~ dispoSÍ·.' _.:.-.-
' esl:al<lles ): · mu..,>cipa lf:S, la c_orrecta :aplicación :: "~ones en Jr.a teri~ ·t!-f!iS!i<Ca"; y;,_- ':--;. -~ ~..; ,._~,.o::" e: _-.,~ 

de los P'"'-"'O'- y Lan!as ."JU!onzados o registrados -. ,._. :_::;. ·'· :: -.:-;· ~-=-: ·-·.:: . · ~::.- _;-1 ... :__-;. _;. · ' .:;,_;·.e ·¡·.: -'' · --
· .. : _:-·.l_a_ prestación ~do~ sei:'·lcios,Utri_st_ico~, c;_onfot=:\' • :.': XXI -'~s d~rñás '<)u"c -~~ fij,.~:~_.¡,;. ;;n-ente" 1,;; -::- ·: __ ' 
. :_:'"e a _las dio¡oo~!CJOJJCS l~pl"-' :!plJcal>l~~. en los_: _ ley~s ~- rq:'.a"menl os·:.:,..,--:., ·· ,-.--. ~:: :-- '.: ,_ ._- ':_ - :·_ ,.-_ 

_ l/>rmlMS autor;Uidos o·en_l:> !errua .-~ que .se;.:~·- ... · .... ;. ;.·- -' ~---:.·: --,-- ._.-,·~- :.:;-·.-
-- hayan cont:-awdo;:; ··7-<'' -::·'..",,-,_,.- ~-- _;: . ,_ :·--.:... , :: •'- ': _ "'A RTJCULO 43.---'A la. So-cretar¡;, d" Pe,~a __ --_-_ · .... 
. -.,,., ·- .-_--,-.,'--e~-- .. ;,;-•.•· .... -,,~·<"-·---· · · · L" .-' • • ·- -_, --- _, -' · · -- ·.,·· .-~-.";•_. -~.: _-:· _ ·.-:::-.. -¡-·:;:.--- .-·::-:-.: ,c_.porrespondc el dcspacuo ne os s:gu,en!cs asun-:c·.·. "-"" 

YllL "Estirimlar. ~~- JoriTI;ción -de a"'<X:iaciO>_,- ' tos:-- .. ·---:;-_-:~:--·.: :· :. ·: _,. · :· _, -- · -- < ··1, :·_- ·: :- :· ~. ·"" 
nes:·ccimités_~· p:itroc.atus de CorMtCr-,iúl!lie~,~:-c·:,~·.-• ··.--:.:'':,,·:.,: .. · __ ,:- ·.·;.::=·_ ·: .- '".-< 
prh·atio o"mi~to. de ;-.aturaleUI turislica- -: . .; -~.- · .; : ': ]_ Fo:-::nular y coilduoiJ: la pclotic;i pesquera · 

::.-_-:-,¿:·~ ,_..-·. -:· -·'-';-:::::··.::;:-~.";.': 'clc)pais;-_:F>-:~·-"•···.-.-'--:o. /··.·_:· . 
." .J:X;-Err.itit c>pi:oió.o anle l" s~culúia d~ Co- ·.·- · ' -' · :_ ..... •. ·: 

: nonciQ:~~f. ~,"T.~~to_J_nci.,.trial,: en ~guc11os caSoS ~ .JL Pro~rariia"r, fom-~n:.ar ~-'ascsora(if~-~ica ---
. ·en qu•o:p Im·erSJon exlran¡r·r-a ronrurrR · "" . -mente la. pwducción y c~»lo:;,ción pesquera en·.- . .. .,.

pro:- ecl~. ~"- d<:Sarrullo turist!co o en el cstabl.,. · . ,to~."'- ~u. S_ ~.,'Pe··· .e:.~.· .\·.'. '.:r.('-:·."'::; }· .. --: .,: _: ·.:.·:· -.: .. : .' -. .- · ~: 
·cimiento&.,scnici~tU.--JstiCos;'-::o;::-;.· .. ;,::>: .- ~ _ _ _ - _. -
·-~--- · ·· .'te.··' --···- · ·. lll.Par!iciparconlaSeácL:niadello~i~n:l:a ' 

"x_ R~-gula'. ~cit;::~; -~- ·e~ifini:!~; '¡ 2,: ri;~rli- ' Credito PúLii-:-o. t·r. !~ cl•!erm -,~acíón dt• lo> cri-

. : -- ·.-. ; {__ 
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l<•rio~ r<·ncor;oks rara el cslabl;.cimicnlo de.¡·;,, X\'l!L Los <lema5 cue l~ encomienden e,;: 
· ~s\lmulos hscaJ,..; Y hnanciecos n<--<:<'"rios para · pte!'amt•nt~ la' leves y ,:egbonen\os':.-. •· · · · •. · 
dlomcnl<odelaaclh''~"d¡o~sq"era;y'idmmls- . ,· --·-: ': ... -•: __ _.,. _-:--·:-_:.·._:<:··:-• ·,-._: 
tr~r Su aplicación. así como ,-i¡:ilar , . .,,·aJuar sUs ·• "A J!Tl CULO 4E.-Pa ra~los d erl os de c.d.a : 
r5uliados: -- <>; .: ~-: '. '.' ...:o_::--,-_:;:~:;-.:.;~':,.;·. ~ ·.¡,;' ,--' · L(.,·, ~cr~n Cmpre""-S de participación est.;lal ni\.' __ : 

-- · .. ·.- ·-· .-- :· --·. ~- "·. :::--~ •. .-. -, - no;iLlria las ,,..,¡._;dad es en las c¡ltC1Jn0 O "inás nt-: .. 
. 1\'. Otorgar contratos·, 'éoni:esictn~s. pt•i-tñi-- ranismos dCl>centraliuodo.-u utra, u nlras ·cm-. 

. so> y ~utnri;!O<ciOn"S para b •~ plo:.aclón de )~ fl1>- pre<a> de parhci¡oaciOn c<l.al.a.l m a.' nntatia con· .. · 
- ra y l~:>n"}~~~-li_cas ;_'; ~~, ._ ·: .• ~ ~:: .-."·_:;: .; :·o; :._-:._ 5¡ dcrad"s c<>n]un¡¡, 0 "'paradamente, : '""'"-" ac-

··----·-· ·- .·.· · •'-· · -·~ - · · --- ·• . cionesop<irlesdcC"api:.al(¡u~r.:pr~.:seo.•~nmeDos'· 
· _ ·- - . Y."!"Jel<-rrnin.-ir-las .;¡;oCaS~-;¿;.;;,; d;: v~d~ rle ;· d•l 50':"-c y hasl<t el ::O% d~ ~qué).-;·:.'- -~-:-_----. -~-~-

la< cs¡~·cie~acuática,, en i·uordina 0ión con la se·- -- -·' ·• - ·• • · ~, - •• • - .. -. , : 
Crc:aria de DeSarrollo Urbano y 1-:colo¡:i.i: • ·:_ :'- · ··- ::.·.:.:·· · .: · : ··'-. ·--. ·- . -- -. #" ... _.,·-... · · · .• :--La ,-;¡;-,lancia de)a.parlidpadon es:.atal "--'·-
.. _:-- \'1. o;~a¡,¡;_,¡. J' fome~!at la in;_.e,;¡;~.idón ~r:l~c3rgodeuriComisari~desi~nadoporclTI:_ 
sohr~ la a ctn·ii:a<i pc,quera ,. )lromove1 -d-esla- - tu lar de la St•crc:.; ria roordinador~ dc1 se<:tor e<o 
!Jlc~imicnto de ~en ti-os 0 msinutas d,; capad la- rn~f.ondieme, i::scuchando la opinión rlel Secrt:;. 
ción_¡wsqurrá ; . :··,,_ > . .- . :-:: ,. :-:. ;. ~ ---,' ;:-. ¿ - t.;_~l~ ~-"~: _c.':";:~~~·!• _<:·~~~·;al_ del,a r~~~~:'?2~":: 

-· ·, -' ,; __ ::·\;i(:~~~·,;;;~~ :·pi;c'a~;{~ ~¡~~~¡~-¡~,;-~;,~~-~i:;; ... -\- ' i:.~~-;.i;'.;":-,;';;',; -,¡c:~;s·c,:,;~.~s7,; cl~-p;~·~¡~;p.>.:_ · 
-.· procedtnuemm 1t~nicas destinadO!.:a obtener· -~ión _estatal minoritaria con la AC;nin;st::ación: 

· renrl11n;emo de la· ptsci~ultw-a· ~ :.... -.. ~ , .... Púh]!-"" -~Pd~·ral, _s~r;\n la o_ q~<' dyt~:~on~ ')a_ -
- · _--. _: --~ -:.-.- -:,_..-o:- -: __ , -,: e;-~- _,:-:;:e::_~-.!,:~--:::' - _;.Ley_-----:~-.--:;.-~~-<.-.:.: .. :·~ _ _._,_,.--···': : • : • :-•. t. ::.-, - __ 

:·· . .\'lll._ H·~aliz:.r ,;cti~"idade",-y 3U1iii-iüii- 1,; ~;-.:: ·- ·.' -. ~~:-~,; :_-_- ~~_,: :.:-··,;::_, ~_: ~ -. -;-_ ~-: :_-:; _;"-:,. -;;_;;. _-._-,.----::;.' · · 
f áenle a ou;:ua~ultur~; /_, :;_:-;. ;·.'_-:.:·._: ·.=.<=~- ·: ~'- ·_;_<' ;, A.RTICui.ci i.ii:-'i::l Pre<idcnt~- (i;_, ia ReplÍ· · . ·--- -- . - __ , .--- .. - -
.' 1X :R¿¿;:j~~-i~:~~¿~~c'Ío';;J· -~,~~~~~~-~~~ d~ ... ~~:~~~~~~:á:~~~~~~~!" f:í: ~~~;~;:~~c~~ri'-f.~·:: 

la nn:.a pesquera, :>si como promo"er Ja ~ons- : ·ti ira P~ r<ucst~ tal poi- ~éeton·s drfini<lo5, ~ eJ.-e: 
._ tr~c ('-"." de ~-n;'~:•_r_c~~~¡,e~ ¡~Sq11~i-~s_:_-; ; ~ ~- , ._: ' : .. to di>, qUC <u>. i-<ol;_cione!o Con el EjCc~t!; ,._o reae._ 
- --. •·,. -· ,,,,._._ ... ,; •• , .. _. -,_, __ .:0---_c ·;':: •• _ .' ~ral, en cumphm>entocklas d1sposoctt"'es i<•faleS;-
. . . X. T on'c-~Wr l" or¡;a'!"~-~~ón de las ~o~1cda · · '. aplic'aliks, se',-,_, Ji e <in a trav6 de la !':, ~r"l-":n~- ,-_, 
des coopera¡¡·.-as. dc_p~<>cu~cwn pe'Squera_~- las_-:- d~ Estado n Departamento Adminislt.:ilivo que o 
snrieda~es;_ ~s":i'!_ci?llCS y oni;mes de pe~~<idt~_--.. t,n 'cada OO?-So' de<:~n~ c"oriJO _c00tdiriado:ii dCr:sc<:· _ -

~-.-.. ~!~-~~--~.:~ ·._: •}://;)~:.-: ;'~~·, :.'.'i:~~~'-< ~;\~:~~;~_-··-~0-~.:;o;~{~!7',~~!~f\~:>:~--~-,: ~i ·: ::::~\ };_-:: i' -~:' --
. '. · : "'-~: ::g. 'Prof!'OY._Cr. e~. C'!'_>t~in3'ción _L"!n 13' ~e~ re-:.~-~- .•:_:._t·u~ Sée_r.;:.a ri<ls' de Estado Q Dej,ai-l<uñenlo; _: -

:->.'-: !aria -~e __ Cmnerrio Y- I:om.t•n!Jo·. 1 nduslr_i~ l,~b-' !~' .; c_:·AaminiStrafivos Oi'¡;;n;i.aráil a laS enti'aa'cic;(¡,¡jé.;. 
dustTlal'.'-"~'.ón de )os pmdu~lo_s_ pes¡ue_r<?S. Y .. d~:; ~--r-~e.-;:.a-1?'1~ ~jo Su_ ""!'~din'a<'ión, a'gru_p~ 1ldolas .---. 

·- • · · es la ble<:om1ento de las plantas e msl.a acmnes m· - -,.en ~ub~t·ctores cuando convenga ntend1ettdo a 1a . 
. · du>IJ-iales, ;· .-..:-: ; .:,_:-._,::,e:· .• ~:--~:;-•- • :..: ·, T:': ,_.' ;;;·:,=:; natural<:i> de sus acli< idades"-:. -o, _,_.- ::,.r_ '-"· _-

~::;;:· -,'~·:: _,_; -;:~ ~---.:~~·::::..;; ~p~t~~~-·.-~-.::.o-i:-x~·-;_-~:-;.:;·,;-l: > :--.:.:.-_..:. : -:._---:.-.--:-::::_ ---::-:·.'~ -, __ -_ .- ;;·. ::. ?~ ¡ '2--'=-;~--. ::;-; ·.-
;:~:;; ~ ;,; ·_. ~:- i 7- -.:.,.. xn: _Apoyar _a· la ':~ecrc~riá: ~'O Com~~CJ!i _y::_·~:.:;,-,:· :~~RTICU_LO ~~J.:.:..Corrt-.spOnder~-a ·-¡as~!';~-~

' _- _. C ':Fo,.,enl~ ln_d_ustroa) en !a _promoc1on dcl_consumo '.-. crcl<lnas rle J::'tado 0 Jkparl.amt•nto ~ Admorus, -

.>'] . ~:·:; Jm_mano. d_e _pr<><!uct_os, P;Sgll_cros.- d a b" sleci-~ --~- · tralivi>s "ericilrgados' de la t·oordioiación de ··lo• ~ 
. .·. 'lnoento de .ma_t~nas;pnm~s a iaS Tndust.rms ña-_:-.-··· se<:!Pre. ·-~ (¡uc. se rcliure el. at'tieulo: arit erio'r:: -

·:. ci_o~o les;)' e11 su <lislrll•~ci!ln':: _),. "'- ~:. ·.< :·: ~- :-· .-_ ,'," conaucii1~ prog;-añiaeiótl~ ~oordiriao' ;;,.- evil iil3r -
'O' :--. o· Xlll. RegUlar la¡~ cn']o relaeiona'do con ·'.la n¡oeracló~ de la:i enlidodc< ·de la .Acfmitúsu-a:· 

_ el nUmero, eond1ció" _y ~-~~,cld~d dd P"t~onal · ::-""'dón Paraest.>til qUe dCterminf< el Ej~cutlvri F.-

" --- :. ~~~~~<{:.tC~~~;:; f;-'!:Y':\:/{:J;:C :.:: .-,~·r~-~·, X;j~~: ~-1L ~--= ::;:~:> -~~~~: :, j;\E 
·, - ~·:· .• ;. · Xl\' :Promover, la crc:aclóo de zonas portua".';~· ·;, ·_-- 7.'ARTICUI..d 52. :_C\;a!idP l<ts' n~ · ,lJcami.:n·· . 
- ·_ : .... rias. réSen:adas para la· insta lariim cle lemiln~ -:._ -- .'los· de Vr<:Sidcnlc 0 inicm_ broi dli ·lo conSejos; . 

: ·: ·: les. pi:.i¡uú,js_j· acti_,·i~a"iiei Ciifli:~~s; : ·.;;::. ~ ;-_ ·.'·:. - ' ju.~t2s do-ecii<·a5 o ,~,·a len! es; en :_1~ · t•ntidaCes 
. -e----_,:..,-.;,-·~~--<· .. .:::__~.:.:_- e-»---: •. • _ · ·"-•.' :. -:-,.;;;-,o.-, -_;' • - · A" la ·A·'-¡";''"" ~'o" l'úbloca .l'atatltatal Cl>-.. , •" " ' • ·-·>-,, - > < >', • ·~-~. , _ .. ,' • Uc_ W~ -~~'O Lo U • > , 

·. : "'-':-'::: ;. A"\' :!\-P,yaf 1i:ctiicaminle- a la ~""i-e•arl"- d~ --~- rres ¡}Ondan ~~ r.:OOicrni> TedPtíil'j SUS d-epcnóen-
: Comercios_ Fo:nenlo Industrial_ en las __ cxpOrl!l· -- '; cias, _. el-l't"Siclcnle de- la_ :R<'Pliblie-" "-dará .aJus . 

--: c1ones eimporl<H;ÍQneS ae las especieS" de la flor;. : _ -coordinadores' de" si.-ctoC:bs Uases_j-.ira"J;:i' d~i_g-
. ::) la fauna aru~hcas: •"i: ~ ·, ·-·-. ---; ·--J .. -:;"'nación d~lus1unciona[Í"~ quc,proce-da:•:.-'-¡·· . 
. - ~ ·.;-.:;: :- -:·: •;: ,--,- ~- -:;:·:"' -., ~~---: ·:· -._ :·: _:, ': :,, ·: .:-:-: .. · ..• : - . -_-.::..~: ·:_-;,_~;: 7 ,__._ ::".<-. :· : : _- . 

X \"l. Cuantihear) e-:a1uailas "Species deJa • ·-'ARTICULO SEGU;..TIO.'--S~ r~lormiln ·¡a, 
flor~ J' _l"wia_ ~u)·o m_eclw O e _vida :.;.,. ~~ a¡:Ua: ;--.- - . ira_cC~oiles,TII,'I~. X. X; :x.:~\'. A"X\'l~~· ?L.y ,.: 

' --: -,-•. ,. ·• :. -- • -· ·:, ' : · : • ,- • • ' --~ •· : • ·,•;--- :O: X. XIX- se r ecnrn· en su uraPn la fro~c10" XXX.~ --
: ·. ;_-:_~ ':-xn'L P;_or~n~'r ;¡;,;: 1~ s~C~,i;,,:;,;' ~lC_ J:tela: , _ · r•:~ Pa><~r ~ sci XX..'-11_, ~--se adid~~·9 Ja_~ !!"'<:':-C-. 

C1on.,; Extenon,; la ccltbracu!tn de e_om·cn•os ·y ·- -- dones XXX j .X.. U\ al articulo.Zi rle Ja L/,')'.'(!¡-.!--_ 
Ira ladO!> lnt!'t nacional<":.~ •;btivo> · a] r<:Cui'su fánica de h A"----n"u-.!stJ-~ ci~(!'ú~!i'?', r:~d~r<>:~ ;;_ _. 
pesca.~-: -_. ... _ .. _ ---~:_: ... ~r~ .. 'l~.~.::'~-~~mo~Jg'!::_:¿,,,-;¡.,.,, : .:_.:·· :· ··: 

... - .. ·-·--···-· ·-.,_ 
.. _ .. 
- -·- -- : .. 

. ·.-- ' ·. 



. . 
-_-... - -.--.... 

;-· 

lll.\1\10 UFICIM. Mi6col~5 29 d~ d
0

ici~mb;·; ,¡~·!982:. .. . 
. - - • .- • -,:. · •• "' ;.,.. . • _. .e.-_.·: ~; • \-:.: :-·.;::,:··--; ·' · · • ·, • ' · '_ ·-· , '·: .: ;_:.:,~::-·e ,' ·.~.:~: ' -, >.::: :: (:-. 

'_ i ,; XHTICULÓ 21:-A In SeiT<'t..-,ri~ dO Gokr:." .. :. r:et. ni Ejt·cuUvn Y. no ~~.nt...-ihup c~Pr<:samcnte·.~-.. 
-- . n_n'toón torr"'pomlc el do:sp~c_hn de )os si¡;ui~!'tC, ;·:· ~. otra;depon_r::lcn~_ia; :::·::':~ ." ·; ':,' :- ,;::; ;· ·,:·:?,:'.\'.~~' ·:·-:~ : 

a"untos; · -.. · ··:': '-, ::. · · "· ·--.:.·-- :-- -· !' ;-'·· -;. -.,·;.:;:':._,:;·· · ·::· :,· "; .. :·.:::· "'·r' . .,-_··.:e':.-:· 
.··• -·--·· · -. ::·_. •. -,: ,:·.: .: -· .. ': XXX.f'ormu.la-r,"rc¡:ular}oc<md~cirh'¡iollti-~::: 
:::L.::. ·' -.:.'./:·-~; :.:::_:·<-~: ~ · .. :."1:.: :.·.-.;:::::::.' ca d~ fomun>o-~~,6~ ~t><;•al de_l Gobier!>D F ~.ral; . .:: '· 

· ··: IJ:·.'.:.:.' .... ~ .. ::~.:::-~ .. ~~(;:··i:~·:··.:~·~·-:~?(-'::::·Kt-i:.~· .. -~~~~;~~-~~·;:~r:~:7·7~:s.~,\~fr:E{ ~~r: ~rr:.:i 1~:~~-'·, 
JJJ. · P~blica r el plario Olic ial d{,·¡,."f'edáa.: ·; :. >.,. "X_X.X!, Or.ic.nLar. a_uloriLar, coo_rdina'i, ~upcr~·.:.: i. 

' . 
' 

-
ción; ·. . ·. ; :': . ' ·.- ." ·.' . e=·~: :.:· ,: ·.c. e-:'; ::';.· ."; .: \'isar )' e,·aluar los programas <le' comUnicación · :: · · 

., .. - : .. ··" .·, .. , · .. ~,· .. ·..,.:· ·.,': · ·· ··"social deloscl~pCndendas del Sector P\lblicoF._..·,· ... ·· ~ 

n· •. \'l ~l.: .... _.:<.-· .. <T:<+,·~ ~~- ·~:.:·: .'fSJ·:~~~~}i. !; : ::: :~~·:.·.-:", ~='t-~~-' ~~~~: . ·.:~ .~ .. :;.~-. ;-.: ?:·:~ :<· :: ~ · 
.' · JX. Trdrni l<Jr )o r~lo ti\'o. al ~jr:ciciO de bs···.: ,'·{_:: XXXII. Los dem;b QUe le a tribu-" an"expresa· ·.:' •. 

facul:.ad.l'.' quc,olor¡;an a] ~j,.,uti\'o Jos arliculos. , mente las leyl'.' )' reglamentos "•'. : 0 ·.:_."e:; · . .;; · '· é,c·: :;-.: 
%, 9B, ~9 }· J ~ de la. Constilut ióri, sobre nombra:(~/: ;·,;.:_·:: r.:.: ·.~ • ·: :~, '"J; ::,::: ,.;.·•; ;: '-':·:~ ;" 1 ~·r" _-_:.,:.:--, :·; ::·· !_ • , 
mientas, renu'ncias y lici:ncias de· los Ministros··::·,:. "· ... ~RTICULO ,:,U:HCERO.:-o~: reforma ;.la··.,:: · 

.. de la Superrna Coi" te de Justicia·,-)' Cl articulo 73 ·-· ~ lr'!cd6n 1 <lcl artic.ulo :z.e del pi" opio Ordci.3mien-'.:·..:-· 
f rúci6n VI, sobre ·no'mhrami'cntos de los M a gis;: . · la, para qUedar como 'sigue:.,-::!·-: ·,:;: :,,; ~··e;.~,; ·;;:._ 
trados d~l Tribuioa 1 su¡:,.,¡. lcii'.<l~ JÜstida ·del Dis! .: _';':..f.':>··:;·.-,; .·, ·.;·::.: .. :.;··, ;;.·:·. 7 :-.:::·;; .'7 :~::'· :.;:;; ,: j.; ._.:-. •. 

· · - • , ........ _ .... • · · .... ,. ·"A•-•CUL" ~""Al • •· J ' R' ~--·. . . . "'tu r ~ucr~·;.· •.· .: ··:·:.·:."e;:_:·:,_-:,~-,~':::.~·;'.~':', :<::.::.::.?:.. , , • • ..... "_ ""·"";". : . a ·~ecrc ... r • ue.' e.a,~:,· ~ ... 
. ·: .- . •, .. ' . : ;.·;; . : • :·_.·.: :"".".· · ;'. , ;·:. '• :~ . :• /.: ·; • ., '·' .: c1ones Exlenorcs corresponde el <lespacho dt los :···-

. • .. ,··: X. 
2
• ~~~;·:: i?:~t?;~:~:~~:·.~.:-; ·')·:.:-:~ x:::':·~::,-~·:~:_.:.:~_i~~~~~~~-~~1-~~~j~ ':e(:?:;~ :fy::.·;_:-.;~;:'~}'::-~:~ .. :f 

XX. Pron1ovcr la p·n:><lueci6n cinerilatngrMi: .' '.' ·•.:. 1: .Promo'·~r, prop_iciar ) :as~¡urar la coord.i·: ~ .: . 
ra M r~diO ~· \<'k\'ision y la' industria ~d11 ori" 1; · . i•a ción de· ~cciunci en el éderior de·l., doj>l'.n··. • 
,·igilar' que · bi. JlUblieacio;eS "lmpres~s . ¡' tis '., Mn~ias ·y ~ntilbdes d~ )a Ad.-r:in\5:Sad6n Publi· : ·, 

· lr"~':l:tSion"Ps de r<•diu y \elt\'ioión, a si ~omo l~s ... ca ¡. •·deral;'.)' sin nfpcl1lr el <•jer'~icio <le),~ a tri-,'.,· 
· J.>Clicula< cin~nia togrMl6s, ,.., maolcn&an 'den.-· ;· }mi:iones. guc .. • cilda.' un.~ .<!~ elloS cori"isi><>~da, :,-··:. · 

_ · \ro de los limites del ,~speto a la ,·ida P"';a_da, :' ·_..;; conducir: la pol!tiC::. citerior:· para: Jo Cual lnltr.'.:: -., :: 
la paz y moral pUblica y a".la dignida~ per.sonal, Y,;,. ''"!'rl:ii en tod~ i:l•s.e de trat.ados, ~cuef1!os l'_cor:::: . e-· 
no a:.aq~en ~~ dere-cho~ de l~·rccros, m pro,·o-. :: ~~-~c·~>n.<;>_ ~~,los_ que el P~_!s •.ea F."~;;:·¡··.·:· e·: 
qucn 1" """''"'án de algun dellto.o p<:rlurben el·.·:'· !~ .. :-·:··;·•.,:.,_~ •. ~_. ....... =::·• ... ; .. ,.- :·.·" 

' . ' 

orden ;>Llbhc~; }' dirigir j• i::"ordinar la' adminis._:.:' •.,·; ll .. a XII.· .. ~.".:::.:.'.'.::::.':::~.:::'; . .'.:. · ':.::.::::.:: ... .': ·~: . 
., ''' .. - • -,.,, .... , ...... - .... ·--·-· • ··••··• • .,. ....... , •.. 'l "r."· _lrac<un •.s cs_t<~c1onc.s ra 10 .' usor a > . .l' le e•·¡~ : :;; ¡,::;_:- . c .. ·:•.·· ,..-, , ., :., ''· ·-· ~.,:.,.o , 1 ;• •• _. ~ ,·, :.:.., ;:, : •• 

_sor as pcrlcr~<·c1enl es al EjccU\1\'0 t: t<leral; to.r;:~:""i . . A_H TI ~Ul..O_· .'CUA HTO.:-?e . reforman _,·las ; • ·~· . 
exc~u>16n de la~. que dependan de otra< :s~cre~: .• ; .' !r•c_c•or:::'i X.l ?'J'?~!?=. ~e1 a_r.t!~':'lo.~ d~! m•s.f!l.O '·. :· . 

"rl"' d•· Est~ do. y. Dcparl1lmontos A dm¡n.,tra \1· ·., . '?rden"m10n lo, J>.lra que ~ar. como ~ 1g ue; ·~ :_ ~ ': · .. : 
:~ós :' ." .: -: .. '~ ·:·:•.:·-::.: \ ~ ~'::'_: !·:¿· ~7 .;,_·:.:·.·>'-::·;: ".;/':;;=·:, :::-;:;~.A~ '-7 :.-.. ; ·:·-;.·f.';.''-\'-;.'~ .:•· ·(·'.' :: .: .. ·-' ·;:>::. ·.': :;·.;: o 

; ··· .. ·.: ·: :. :· ;. ~ o:.:-·, . .. ',.·., ,.,. ·• _.," :<· . : . ..,. -.-_ ... ·. RTJCULO 3ll.-A !a S<'cre!arla de Educa-·,·.· .. 
:"XXI.' a XXI\'.'.::.::· .. -::····· .. ·.:.::.,·.; · · : r16nJ'ULiica rorr,.-p6nde i:l de5p:•rho' de los.,:~ • ~ 

'. · · .. :.:,.·.:_·., :''é . .-.•. : ~ .. ::· :; ~ ._.'. !'; ~,"·,- :: ·~u~é~t~3Suntt1)~.'..::·."¿;7:?·:·.:::_·;~:C:~M¿'~<·.· . .- .· .. ; 
·. XX\:}ormubr y c~nduc·¡r lo ¡~¡l<l1c" dopo-,.. .- .•. ·;· :•·.~:. ·: •• -- . • ·:; .-;- •:': .. :. · 

Ll~<·ion: ~ah' o lo r!'lali\'n a wl~nio:~<·ión·, ;,sen:....·. ." ·}:a X:.-.~·.: ',:. · · ' • · " .... ' ......... . . 

''-' ~?l~$ ¡,,~~_':.""$ ~ .. ~~'/.~~o_:; _ .· . :' ·: ; ~ .·.· .. ·.~ .. -.. ~ \' 1 ~·M~-~~~~~·;_· ~iYi·~~·;~~¡;::~~ .. ·~-~i.~~;; ':dei . 
. XX\'1 O:pnit.,r 1~ dd~n'" y Pf<·' ención M> m~gi'l~rio y d ~c~uro dd m~...,.tro, ' crear un 

n.d con Ir,, ¡,, nt·" Jlt'Ut'fl<'IO, < ·s: :do]¡ 'CÍl'" de• en ('} · >i.'iema d<- ¡·om¡><'r.sú inn6 -" ""limulns J"lfa d _ 
Tli~:rilo F<·d•·r~l urr Co"'''JO 7 u!dar p~r• mena.. . prnfc.,or~do;. -:>lendiendo a las ¿.,.,.,;:trire.i · ~ue ·. ::. 
"'' in! r:orlnrp~ 1 ti<- m~~ dt >éi' aioo' ,. iml itucio- . <"m•t.o. !a S....::rrt.;, rlo · d~ Pr"oú~ rriaciOn ). p.,., u.;·: · 
"~-' ~ ~' iiio r<·~: Ú• ;, llrlo' t'olonio < ~" no lt·l, (-;lrn~ .' !'.""''" 'oUrt· el l><lema gt·ner ~] do a drc.1nislr ~- .'-
k~ ) cs:.:,Ult~ imit·n\os ¡~·nil ,.,.c;arin, t•n d Dt~· . C<Ór. -" .d~suTollo de pcnonio!; :: · . ... ·, ·~ 
lnl<> Ft •dl'r a 1 ;>, l'n l!JS :t:< t:tda' de )~ F<·th·r ~eión, ·· • ·. .' .' ." • ': ". · · · •· -~ .. ·. • ., ' .. : ::'/· ··:: . .' .. 
n•cé;~nl<· ¡,cut·r<lu c·on ~U< Go!licrnu•. ~ j<·<·ut:<ndo X ll."a' XX\'Ill ... ~.\· .. ::: ..... :: .... :: ::.. . . •. 
) rl'd~t·i~:nd" la~·¡oc-;,,;, y ajohl';n1d,, l:i rt·l<·oicián · • · ··· '·' ' ·· • ·'· ·,· •·· 
1'"' d·.-! '''" cl1•l orden 1 t'~l' r~ 1 <• ~or..un <·n d D"lf i.: ; ' XY.l X. r:<t.o. Ult·i er Jo< cri ~~,.¡.;, ~dué~il"o~ ~· 
"' i'd~rQI: ~~; <"""''' ¡.arlit·i¡•~r ¡·nnJo,mt· ~ \"' Cl.:l:u,~le; en l• l'"..:!utción cinem>topM¡c3, d•. 
lo¡,;. ,J ... • "l.> 1 ¡, u•, t·n l'l t.· a.< l:<'ic> d,· ),; · "'"' o r ad <o ·' h·l Cl' J' iOn y ~r, la ;,,dc..<1.:1 o o:d<~onal; .. · · • 

• r..;oo.,• "''""' ('] quinlo ¡¡~rr•fn dd A:tirul" lt 
.('o.c~~l:~<io::•l; : :· . · ....... · 
·.~;. _, .,.;v 
~,; ;,X), ~)L l~íj;.r ,:¡ e:.;;.~¿~rio U! •cl•l; :· " ,: .. ... ~ . ",·."... ·- .. 

·•¡o...l 111 ... >:: ......... 
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-- : ·- · ·· · '- · · '•' 1 ti da des dtl•ec\or par~~sta!J!I; los w<>rdinodorcs -.. . --': · X. Deoi¡;nar•a'Jo5 auditores c~lcrnos de as . . . . .. 

',: ~ nlidaÍlcs J' M:-il1 Or ~.- controlar. su a cti"idad ·,, •. · ··<le ~•·rlor ¡wdr ~ n, cua n<lo In Jm~ucn ncccsoroo, - -,~ 1 - - · - · - es!.~bl~cci- comités'tecnicos' es¡>('ciali>ados de-,-.'-~':'.;·:· -./:<:·:._\.::·-<:.- ~ .. ::.i_,·,~--:~ '\\:¡_:_'<::'<-:·>: pclldienl<·' de-los con><'jos de ~tl~inistrad61i/-/: . ·, ces 
:. ;:·· _-;.X l._ Proponer b d~úgnación dc_c?rn!s~r_IOS - cOn fundon'eS de apoyo e~ ol dcs~rrollo de :'.stas •. f¡~~ 

:. fu~u~u~~'~i';;.]~~;~~~~ ~~~ ó~;~i7·~-~~~'/~~~i11n~:!r~1n. · · ~~\¡~~-"~~-·-;::·: :.'\ ~,' .: •;;-~{': ;_ -:~::: ."·:·-~-. _··;. ;_>) :~:: :' :-:, Co 
d6n de )~s ~nt•dades de )o Adrn•mstracul_n !'u!>_\•· :: : · :: .. :· A"R'l"JCüLO ~5.'-C0rr·,$j.:.nde a ·loÍ<. c.,;.rdi-;- .. · . ~ ~~; 
ca Par aestat.al .. : ,; . .• . ' .. ·. . . ....~. ·_\. : • · .... , ., •, ~n, oore's de SeCtOr PrimioVer t•l ;,;;~,.~ ~lecimit·f.I~J'.: '·. 
· .:·· .. :- · ., .. • .. ·'.'; .: : ;._. ~. ~· ...; : .. ·:·;_"la vigilanC;a·del funcionamiento de comitBmt~' · 

' • ·' XII.. Opinar $Ohrt' el nombraJ!lien~o.ycn su:- \os de producti,idad ~n las ~ntidadP,-; de la Aó!"'>···· · · 
, . ¡.oso snliciuor la renwcitin dt·los htu!;~rcs de las i mstroción }'úblic~ Federal" ~on )a partidpH!Ón ;' 

Arca~ de control de las "dc¡>el_lde~ciis y#ent.ida: ·' de r(,pieicilt.antés de Jos tr~b;ljid_<ir~ y ile la ad: '· ."." 
·des. Tanto ~n este c~so, cOnw·cn ·las de. las dos· ... 'minl~traci6n de 1~ cnt1dad que alendcdil proble·· · 
lra.cci on"-' amcriore•, las. p_er;Onas propue~t.a~ .0 ·.: mas de adm1mslrdd6n ; orfam;:.acion d~ l_os pro-: • 
designadas deberán reunir Jos requlsHog¡ue esta'·:: ~e'os product" os, do 'el~ec¡ón .) ~;>l1ca6ón d~ · 
b]e~c;; J_a ~ecrt;t.ar_ia; .·, < >.: :::;. :!,:; -::<:~ .. : ·, ·. ·. ~· : ¡e.·· · •. Jos itdclamm:tecnol6gicos 'y <·1 us.o cle JoS d~m~~. / . 
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... : .. -;: ... ··.-."•.: ; ....... :.; .. :·,;: ... .• ¡;·; ... ·.· ..• ,··.:'instrumentos que permil<!n ele•·ar·h dtctenna ·.--

·• ;"."~':::,.X) JI.:· Coordir.ar.'e cnn la Cont..:oduria l>~a)'Dr ;.·de las mismas".".::·:·:_:-,;_··:·.·'>.::,.: • ·,:; ~ :·.~ _ ... _ • :~; 
. de Hacienda para' el est.ableclm·,enlo. de "los pro-. · '· < .. ·'.•·. ·;\ • :; ·.' TR.~J\"S!TOR!OS ,' -:. •. ·. ::; .· ~ · .. ;. . ... d 
ccdirriientos necesarios que perrni.t.an ·~.ambOs,~·:,:.-·~·;~ .. ·~:~·!:~;·: :- : .. \·· . ..:·<.: .":.:·. .: ·. :; . ; .·~ : , ~!; · · \ . ¡: 

.. ór bano~ .el_~umpli,"?i_e.~.~~ .?.!:~'.'"· ~~·.>~~~-~~-'·~~~ .:~;;·;·:<: :. ,;_· ,;¡u;,lERO.:::.:E:" ·p,,;;cr,;e Dra."'?.; !'"~!'~.•~ .. '· . ·.. '·· : ::-d 
. ¡oons_a ~·llda?es :.~:, ·<·:'~.,·e ·. ·• ;-·:':-::· :;;· .. ,: ·~.i.: '{ en vigor d d1a_1 o. ~e t·~er.o _de 191\3 .. :_, ·. >::.; -~·' .• ;• .·-· .. , . 1< 

... · ·.· ... , ... _,,, · .... ,, ... ,,., ............ · ........... - ...... , ......... ·.:···:·• .. ,·.· -~·:··~"-···:¡ 
· .X!\'. · Inf Orrnar a~U_<ilmenle a 1 Tllu lar .d<·l. ":; ·-: i;¡.;G·Ú:'<oó. LSe clú~~an' ÍOGo~ i~s disjoosl·.': . .1 

Ejec.~tivo Ft-deral '?~r~d reo;u_l_u_do ~e la "''3·,' ;.-· é"i~nc~ qUe !.e ·opOn¡;an ~ 1'ci diÍ;¡:m~.s:·o J.ti.': .. el pr.,... \ 
h>?CWI\ de_ las a~pcnac~c>as Y t•_nt¡d,o.de< de.h Ad; · Únle tJccrt•lo. '"• · ·"· · "·; • ' - · , :-·· · ;. ·~, ¡ 
m1n:s1racoón I'ubhca} t•dcc.ol qu~ ha~·a11 "'do ob·. . .· .· .·· .. -· ·· ,. . _ .. - · .. _, .. 
jelo rlc /iscá liz~ción. e ·;nformar. a las .a u lori da·;.. ~"· · -TERcóüi.:.:. En ¡O:, ,',sos de. 1Ú. ":dritn>c•o-·-. ; 
d~o <:o m r•ct cnl "!-, si a si fuer~ .rcqu.~rid~ • ~~- r~5.'!~·.:· · 'nCs-de las Secr"clari~s. QUe co;,f órin C a· ,;le lle·: . . • 

•.• ., _lilrl?. d_; p.l;;S;!!'tc:;-.e~ci.cn~s;._::: :';. •· ; :..:·; .: .-- ;' ,· :." :· cre\o pasen ~ o! ya Ml"'ndcñcia, d tr ai!"'so d.,.:, .... · I 
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' ·. ~ : · · • · · · ·' · ..... ·,:...:-' :•. · ··. "-. . .: · hcrá crectuars•· mclu) en do al personal ~ su ~cr:. ·~. : 
. . . •.· )\V:". Rcdbir y •:·¡;istr~r las: dt·darn ''~.0"-'.'.- ~- 1·icio. pre.'':'PW};sto, m.obilia~io, ~·dti~u~os, i_ns~ru-: ·.: .. , :' . ~ 

palnmomales QUC dc~an prcsent..:o r los ·••ro: :do-, : ._ rÍICni"s' .;3 ata 1M · maqu.¡na ria; arch1\'0S y. en .. ' · ," -. · r · 
r.es de )a A drJ?ini~l r;n:_ión hi\1] ic? Ft•dcra l_Y-''<'rJ· , ·. · ~en~i"a( e r ~quirb QUC. bs 'dcp~ÍlM!'cio~ ],ayan ':¡' · !_ • • • . ·' 

. /tea~ y pr~cltcar las lnycsli(;~C>oncs que fueren . · utilirildo:r~r a la Btt·n~l~n de bs ~ty:buc•o.n.•~ .?~:, .· . ·.,1. · .. -. ' 
, perhn.ente~ de. ~cuc;dp_co~ las. l_e)·~~-t ~··.cb;n~n: :.._.\ que se tral c . . '~.:.~':~ · ·,;-. :~;:·} ;:· ¡:o,:~·::;.,:;-·.·: '1· '..; ;" . , ; 

tos·;-:-: .... · ·. -~··· ;·:.: ~. · . ·, ·' ·." ... _,_, ·· ' .. : .. · ....... · ~-= i.· • -~·. ,_ · ... , ... ·. · .... , • ·: ........ - : ' > •. · "! :. ·:· 
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.· : . ./ :' ~- ::.""-:.:~ ... ~. ·:· •': ,-; ·::.: · -~. -'~·:·:_ ~ .. -· •. =r,_· '·" :;,·.:: ::: ;. :-::..~tiA Rio':! ¡::·\ 'r~~\~~;i ~=~ ·!a"s ~~¡i;;na·e;;~;~S"; · :· ; .~) . -· , 
·, · . ,._ . .X\'1: Atender l~s ~ucj•~ que p~eS< nlrn !os. ;···'qli¿ ,.¡, >·iitud dé Jo d 1 s¡oUcsl~ ·¡,.;, .d.rrc~ente llC:"·. ' ' 
. ·~ parltcubres,con mo<~~:o de acucr8M, con,~n·o~ ; .. ; crrto ¡ia•e a otr:. dcpenden~•a. en mn¡;un~ forma , • ·:!: 
: ·o cor.lrato; que rdebr~n con hs dcpcndrnoas; · rc.,<;"ult:l·á ,¡, r:..rlo .-n· Jos tltr<-chos ~u e. ha,·a , : 

: t•nti~ades d~·.!a. Adm_inistr•ci~" Públ_ica F•:~""'20·:.-·. adqu·,{do; n \irtud ~t ,u i<1ar11m labor"] ron b . . -~ 
dcacuerdoconl~•normas.quc_~e~mtUm,; ·. ·Admin1SiraCJOn !'ut.hta F<·tlera! S¡ J<>r cual: · ·· 

.· •• · 0:". -;·,. ····.' · -. ·' .· .. "quurtlrcuns~wr<'~loU~rn•podrtr .. b.'J·'d'''""' " 

.· · · X\'1!. · conoct·r ,. in,·e>tirir los ~r1os, om•·. .,.,u¡:.;1rr alect..,do por¡~ a;•hc~cmn <k t.<lt·_lle
';,,,es u t·on~urt;,~ dr Ji" " n·¡ d~r<·s pU\olit·m P" ·• crelo: st ó r~ mlrn"·¡·,.,·irin, · pr ,,,·iam<·nl r. " 1> 
r~ constituir i-e,ptm'"~¡¡¡~,dtS "d•nini,lrat"·as. Comi•ióa M H<·euc>tJS )lu"'"n'" drl Gn:.ierno 
apli<"" r b• •am·iont'' qllc ctltr"~)oonda n en ln< F, de· e ~l. a );, F o·rin Mitin de Smdi:-~ \o< d~· Tr:, b~· .. .: 
1< rmi11tl> q•H·la' l~;t·; "·il.oh:n:; •·n '" fóoSO. J,a. jed"''"' ol ~' ..,;c)u do•ll:s:<>d<>} ('] s,nd¡c:.IC> ~o 
r~r ¡.,, O en une,,.' , . .,., <"~ P'"''!.tr~l<·s ~ntr el ~l •· nt:!'P·':•d.-·nte. · ~. , ·:. - ~, .. ~ ; ·; , ; :· . · :~. . :. -.-
nis terl<• PULlicr. 1" '''15ndok p:. ''1 L> 1 ef t·rlO 1~ ~o-. · (,•l.' ¡ ::1 (1 .:.... J. o, •" 'unlri' '1'"' ,. 0,; n,<>li, " de 
l:,ho•~t·ionqu<·lt"lut·"rc rt·quc·rida;·. '· ·... ~: · ,·.,,. n,·creto dthan l'~'ar ó~ un~ !';enc:..:.:ia a 
. ." · )\ \'1!! .. · \'¡~ it~r t:l ru:nplimknto dt· l~' nor· ot, J ," pcrmonr·t ,., ,\~ t•n e) últín"' 1 r ~ r.-1Íó t q• ": ],,;. 
ma' lnl ~mas dP b Sr·or Cl.:lda: ·,."'"' •luir las HC<· ]¡j eren ~ka raa d<• ~.o<l.:o qut· ]:" UlllCodt·; ."H<ml · 

· pa::snbilióde> ad:nlnÍ<Ir.1 li•·~< dt- ~u !*''-'"'"·"\ ni<tr~li'~~ qut· lo~ lrAmtlt•:> <t· in<<•,.;•on·n a!~ 
' ;, ¡>lit·:, nd~lt b< "' :H:inn•" qlle· corr <·: '"'"~" n ) · M¡~· ndN,do que· ~·., '" 1 ,. t·>l ,. Do·¡· rt·tu, .., , " t·p · 
· ),;,n r ;,] t /t-eto "1~' cltn~r,c:a> " c¡<tt· l · ;.,:a<·rt• Ju. t·ii•~ de ¡0, tc:i ,.;,,.; \lrf c;,lt., o • ;.,¡r:u~ ;, ¡.:~:us 
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,. rá los flncarnicntas de resp0:"":.bilid3des"en PrO:. Marina, -'li~uol Anrel e¡,,., OrtC~~--Rúbri;' ·> ... 
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jlt • -- con 3nteml<'<da_d a b publicación_ d~ estas modo- ·e o,· Je.-u, Sih " u<no¡:.-H.óbrica;,--F.:I si_"!: reta-:·-·-;-;: -
· !icaciones, pm < nnd ll!'lo rlr Ja Secrdaria ·de la . riu ,¡,.·}•rog r ""·" ció,,}' Pre.•.upucstO, 'e• rlo• SoH-ii c. '. ; )( • 
contraloria <«:nécal de la F~dCiacii>Ó y que r.- ""' ór Gortan -Rubri~<> -El Sc~re:..ario óe Pa:,.; : •. ' . ' 
sulten de la H·vision qut· 1~ rompel<• indepcn· · tnmon~o • } Fomento lt1~ustrial, \ ¡-,..,,_<"~" ·- \ 1 - dientcmcntc de !a h·rhi en qur >e d~scubran o L•b><hda Orh"a -HUbnca-E! Secr~t;-no i!c•::..; 11, 

· romp:u_d,~·n .. -_~· .} ~-: · :':· •·• _ ,: .,. _·•· Cnmcrrro, Hin,., ll<rná,.dl-:t C~n~nl•' ,----Rú\:; · J 1 
:· :.\éx-tco, D }'.,a 1:1 M diciembct· de )982.:..., bnca -;-El St•crc:.arw de Ar.r>cullura Y }lo •o}'>;os7 \ ... · •1] 
·· - - · l!tdrauhcos, Bnr>cto Garn• Agml•t -Rubo-~- .• - ~-
An1<otoit• Hii" l'•luio l.óprr, S. P.:....Moriaoio Pt·. ca -El s~cre:.ario Ó<' Comuntc:.crunt·s) .Tr3ns .' , ' J 
ña Ola'"- D. P:-rernanó~.'l<"d"'" Cont>e•••, · , 
s. S.- Ílilrla .'o.odt·r<on s ,., "" 1 <k n,.j >S.; n s . ...., pOrtes. R"d"\1 o !'< lt> \·a ldrs - H~brtca -El S.:.·. • • ~-
R 'b · •• · crdaJ m de AscnC~>rmt ""'' llum.tnos y Obrns Pil · • 

u ne«s .. .:. •., ., . ___ ;:., :·-·: . bhc~s. ~la<celoJa"l_l~ Gi:ar~-Rúbrtca.-E!,~-- : 
......... _._,,· --.:_- "•· .. · ,;._ _-,: ~;~:· S~~rc!.anodeLtiuc~CIOnT~ub\oc.a,J,-,_ml_!e~"'-:• - _ _- ,. 
·.· ·- En cÚ~pli:nicnlo de lo ,;;;,Uesto poi- la f ,:~~- · !len:.k•.-Rú!>:ica.-El s~cre:.O<io de Sa lubri·' ~ '-'. , ;. , 

., i"lim l del arli~ulo ~9 de la Co">Stí!Ución Polilic.a daD y_ Asistenci~, Guill_<,n"O 5ol.,·r'~o ";,,ne~o_----;'i_;;-' .' • · \ '. 
, de los Est«~us ümd<!S hlexi!'anos Y para sU debi-" _ Jttibrrca.-E! S"crc~no del Traba¡o y PrC\'lSIÓn .o·:· ) ' 

• .. da publteaotón ~ ob><•"·ancta, cxp>OO el presente · Soc:i~l;• Ar,.·nio Facdl Culoitlo..-Rtlbric.a.--o-EI": -. - 1 tj 
:._ _ Df.'Cc<:!~ en Ja "'<ÍdetlCid cl~l Po~"' E.l"C"tovo F <'-: - S<•cn•Ulrio dd-" Rclcrma Agrúia. Luí< -'1•. r tío r1 "-::: _. :: _ _i.:· 

'· . · der<~l, _~nb ctud_ad de Méx•co, n,~t;•to Federal,!' :~· \"i!lic• ña. ---:"Rubrie«-'---;-El S;t·crEt;;rin de _1'u."!s:no,:;~ ·:_ -:· · il ~ 
los ':emtllrcs dO'_ S del m•·s de ,d•c!~mbre de_ rrul , ·,·A'""";., E"' iqu,., s"' ;~ 0 ""-.:. Jltlbrira: -;-¡,;¡ S<~--. _.· : :_ ~ ~-

' _ .no'·~cientos ochenUl Y da!.-~ Aiio .de! General , cret.ado de Pe.~ca, P~dro Oj•d• Paul!~da.-RU--' ---· ... r1 
\'rcen\~ Gu<•rr•ril': --~ligu..t dt·la .\1 •dr id lh>rl•· bric3.-El · ,ld e del D<•po;rt.amcnto ·~el Dis \rilo '0,- [:' 
do.:- Rtibric~ ·.-:El S.;<=•~L-:>rio clt• R<•lactOoCS. E~---' Ft•deral, Ha rnón -~ &uirr~ \ · .-J.hq'ucz.---:-Hiitri: _--;'- f! 
)Noor~.s. lltcnardo !;epuh ~d• ;. mor .-Rubrt·. - ca._:__ El-" St:cret.rio de Gohernación; ~~ anu~l ! 
ra .-El ó'~rrcldrio de la Dd~nsa Noctonal, J u:m · n~'r!lelt Di~'--Hú brica". ·" 0 ._,- .- 1 - - - ... -... --

-_ .SE:CHETA--RIA_-DE P~\ TH 11\TÜI\11 ü--'y. FÓl\ 1 E!\'Tú'·J i\D U STJÜA L': -: 
:;-.~ -_ .: :- ~-~='- ,- ::.·: .. -,, -~- .· ';; :._-, __ _..: ·. -: :-::.~:- ;_; . -. -_- . ;' ,-_~ -- .. , o ~ • - .::."<---:'_; ,_. ~ :, •.· : .· ,: ; ·-: ~ _- -- . 
.. .. l"<>rm> o;,_cia]7,]ni<:->n~ l'o'O:.l-FF---U·l<:ri.Z: pe<>-,: •. Áté.nl.amcnu,:_·o- ,· ~ -·: :_- :' -,: --·:--.• · 

~'--- ~- duCIDS alimcnlicios no'incl~5\rlalil-3d<>S'ara· ~ • ::-- ;":": _ ... -.~ ._-, ,'·-:"":.-: •• .. ~: ·.:·_- ::-- ,. :. : .. -- ' . - ... ~-- . '. - . . - ,. -- - . 
< · _ : ••. · uso lmrnano-eru,IAceus comcs\il!les frese">'_--. - _ Sufrigio Efcdi,·o. 1' o H~el<-eción.: - ::. · _··- •· · .. -- . 
--;·; --:- :_·_ r ~~ri~~ra?,._:::-?~Sili::icio!'_~, · ~; -~ -;;;~;/.--._i:;~c~;;':· ::·--.". ~ '-o=.',' ,_.,_._~:J_-:-:. ·, :-;;, :,-.->~-. .:.·::-:,~: :--:;._:-: 

_ _- · ;_- ·-~ :;_;-~ , .?; ;_-~· .·. ~ ~-~' - _..-;_.-""'-'-':, ".'.>-- -:1-"-:."··'~'-: _; '· ~ _-Ka <le a \pan de ,lu/rr<!L, Edn <1~ Mhrco;a Zl <!e:.,. '. 
·. ·,_- '.-:' Al 'C'"-'J:cri un sello' c'on ei Escudo l'ácion•( ::: · no,icmbrc d~ J9112 . .:.,..El Di.r.,.,:or General; R~-~ • · 
. •- que· dtce: Est.ados -Unidos M exicamis~-'- Sccrela· ;- :;' m~ti !;ern c~"añu,".::,--Jlúbrica:'~--- ~-: -.- ;<':.-;,. ,'-:--:··:, •· -

·, . r1a d~ Patñmonio v Ynm~nl..o lnduslrial :_D~rec·- ' .. · -., · .: :-: ~ . . -. <" ·.--:· •. 1 · •; ·:·" -• : • 

::: · <."~~~~ <:e~~;~l- de J'_ii_rma~_._ ~ ~epto. d~ ~otr;-a l_ii:' ::-:·~--~ ~'~~;'.~>;:;-::__¿?: :_ ~;~ ~--=~-:-.~~-;o,: .. :::;;~-:':"~--~'~-:,: · 
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1.1.6 Planct~ción pruJprciÍ!.H1 

El concepto ole pl.1nc.~ci\ln pro,pcctiv:~ h~ .<ido elaborado 
por~~~. frattcc•n rn ~~~ .r•fucrlo por cnco•tlrar una fórmu
l~.m,~onal 'JIIC pt·tnHt•cra, ¡nirn~ro, guiar la rccomtruc· 
nun d~ .P.O'~ucrra r lur¡:o, el dr':'rm!lo n.1cion.~L Como 
In< rl;'ntftcadorr< fron~r.1c; .c•t.aiJ,,n p<in~ipalmcnrc prco
'"P·":'". ron prohkn1a• pr:lCIIC<>< -pocos d~ r.llm t•.:an 
acaolcmll t'<- ha h:dJido roen csfna>o para cxplicitJr la 
natnr:~!r>a dd p.1r:uli.r:m;¡ pro~pcctivo, Fue ~ólo en la úl· 
tima _d•'cada aprm:im.1damCntc r¡u~ recibió una maror 
:~tcnc•óu en );¡ literatura teórica, debido a que muchos 
autores h:111 rb.bnr,1do rcnrcpto< de pbnc;~dón similares 
al lranc~< .. hí, lwy en dia c.Ü<tc un ~CC!""\"0 de litcr:llura 
rrbth·~rwntr. ricn -~unqtlc fr~~rnrnt.1rio y dr.;or~~ni
zado-- ~nhrr. la pbnc.1d6n prn;pcctiva (no sicmpr~ lla-

1 ') .. m.1< a .,,, . 
El c~ncrptn. dr. pbnr~ci6n tr~_ll\r.iom! comicnT.1 por 

drt<"t;mnar ru:.lcs fltturo; son fac:tblc..' y luego, sclcn:iona· 
d ma< d•·«·abk. La rq•ccificaciún rlc los lnturos f~ctihlrs 
se basa en lu~ C<tarh; actual e~ y pasados rlc la rc;~liclad. 
A<i, el fm~ro, atmq~•c no del todo clctcrmin~do por el 
pa~ar\o -~t lo cstnl"tcra no habrb pbncacifin I>O!ible~ 
rn cierta fortna es d~r!rJr.ido a partir de él. El estilo de 
pbncacilm r.~ c~cncblmcmc rctra<prctiuo. 

, 

' 
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El c.<tilo pto.lprctivo, en cierta forma, es d reveno 
el<."" este procedimiento. Cotl.listc en dctciT>Ünar primero 
el fututo dc.,c,1do crcativamcnte y Ubre de restricciones; 
se diJríia el futuro dc,carlo, y el pasado y el prc<rntc uo se 
tom.1n como rcstri~cionr.s. tsws cntr~n a co:1sidcr;,rsc rn 
el •i;::uicntc paso cu:.ndo. con-la ima.c:en dd fu~uro de
sc:.do en mente, )a pbncación pro.1pcctiva uplor:o. los 
futuro< factibles )" sc\ccdona e\ más satisfactorio. La c"
ploraci6n de lDs futuros factibk.; c.; tarnbi¿n ~h:trncrne 
crc:.tiv.~ e irn:.¡;in:.tiva, )".1 que la visión de lo qw: se dc
sc.l motiva :.1 planific:.dor a bmcnr nucl·as form:~< ci~ :.1-
cannrlo. 

Así, la pbncaci6n prmprctil'a comidna el fuu:ro co
mo dcpmdicntc tnnlo dr. lo r¡uc "" a h~ccrsc como de lo 
que ya se ha obtrnido. /lf~~sC (1965) In cl<prcsa .1<Í: 

"El prr'<'nto introda<:o una cli•continnid."l ~oend~l "" b rr or
cha del ti~mpo. El p:\\a<lo c. úniro, ol futuro múltiple. El 
p=do ¡><rtonoco a la m•moria, e\ futuro a 13 imo~inaci6n ~ 
a h ••olnnt>d. I>l pa.ado podria '"' una cuMta tlimentiún 
del <Opaoio. El lutum contiene ol¡;o ¿e lo de«onocitle <¡u• lo 
hace /undamentalmonte d"llw;nto"' (p. 28). 

Lo c¡ue hace de la plancaci6n prospcctiva una alter
nativa a la planc~ci6n tradicional.~utta alternativa lilJre 
de la~ clcficicnci~s identificadas previ~mcntc- e~ que 
planten la fotmubciún <le los objetivos y la búsr¡ueda ae· 
tiva de medios p~ra su obtención. También refonnula la 
wwliclad del ptoccso cle planc~ción, que se rxticndc des
de la formubción cle Jos ideales sociales mis generales 
hast~ lo.; detalles de la implantación de las ded,ioncs in
dil'iduales. Ma<Sé caracteriza el estilo prospecti,•o de la 
plancnci6n como: 

" ... un~ ·"titud obicrl., hacia un ¡,,,, abierto, in'luitturl 
int•lectu~l diriGida 3 tr:>n.~forma= en un optimi•mo d~ a.c
ci6n, búsqu<da que ,¡,.. para jun\11" la pluralidad de 1"' p<>-



" 

,;I,Jr• rM la uni6cl,,rl do omo dctioi(,n o tnm.'"" on ol mn
,,rnln rrc<cntt" (1>- .12). 

L~ ~-'rlicitarié>n de Jo, ohjcti,-o< (o .<e~, rl disclio del 
fumro drscado) ptovcc al pbnificador de una podcro<a 
_t:uia p.Ha tlclctminar la relevancia de la< propinb.dcs 
dd mundo real en m ¡rab.1jo. Saber In que 'e !]Uicrc ayu· 
da a cottoccr qué información •e rcqtticrc para la acción. 

La figura 1.1 proporciona una ima~cn CS(]Utm!ltica de 
b< principales acti,·ida<.ks de b pbncaci6n prO<ptctiv~ \" 
de "" interacciones. La flecha r¡nc parte de la realidad 
a la ca<illa 1 rcprcscnl:t la forrn;~ción de un modelo (no 
ncr~·ariamrntc formal) en el cual d rlanificador ba<a 
su trabajo. Lo< imtrumcntn<, r.< decir, los medios que el 
planificador po'cc para nmdifit,lr la realidad 'e sinr:ub
rit_~u rn b casilla 2. Anali7:tll(lo los efectos de los dife
rente~ u~o~ de nos inltrUin~nlol .e producen escenarios 
de f.,turos [;¡ctiblcs (ca,ill~ 3). El di1cño del futuro de· 
$C.1do (ca~il1.1 ·!-)~e flbticnr. en parte, de ]3 imar:cn de la 
rcalitbd mrdi.1ntc un pro<:c<O complejo, q11c se discutirá . 
mil adelante. La ima¡:cn del futuro deseado proporcio-' 
na rl alicinuc par.1 extender el alcance de los instrumcn· 
to.<. Con lo; futuros dc•cados y factíblc.1 ya explícitos, el 
pbnifkador ~clccciona d futuro a lo¡::rar (cas.ilb 5). l'.n· 
sch'1ida, toma una dcci<i6n respecto a cómo :tlc3m.arlo. 
La dcr.i>i6n conduce a una intervención en el curso de Jo.; 
C\Cil1l" reales. 

En la fi~1ra 1.2 se representa la plancación tradicio
nal rnnm tin:~ \'Ct<ión incompleta del paradigma prospcc
tivo. !lacen blla trr_< elementos de la plancación pwl· 
prcli\'3: b fommlación del futuro deseado, la cxtcmi\m 
del alcance de los instrumentos dis¡¡oniblcs y la implan· 
t~ci6n rlc la~ ti~~;.,.---nn. ,\! comparar las dos fi¡::uras se 
n~t~ (]IIC b ¡¡bnraci6n tradicional e• por necesidad una 
acti,·idad que s.c lleva a eal>o de una sola va, ya que no 
se dcrra d circulo de la casilla 6 a l:i casilla 1, en cambio 
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" 
esto no debe ~cr a•Í en b pbncacíón prn~pccliva. l'.óta 
{,Jtim:. pucJe v debe ser 1111:1 actividad ~ontinua que cons· 
tantcmcnte se' acbpta a b rca\icbJ cambiante. Hay que 
ob1crvar que, como 'e indica con la linc·a de puntos. a 
veces !3~ c<~~i!las 1 y 6 se conectan Jilcctamcntr: (sin 
pasar por 1 .. realidad). T..os efectos de b clcci.1ión .se e$ti· 
man b<Uánd(l';c en el modelo, que se supone correcto. Aun 
en tal ca'o la plancaci6n puede considerarse como un 
ejercicio teórico, ya que no hay oponunidad de reconsi· 
dcrar "' \•alidez en términos de lo que ocurre en la rta· 
lid a d. 

En la siguiente sección, •e define la prospecth·a r "' 
cx~mina su papel en la plancación. 

1.2 PROSI'EC'T1VA 

1.2.1 Una d~finidñn funtional 

La pro>pectiva ~~un componente esencial del paradil!ma 
clc la planeación prospcctiva. Esta últim>~ se singolari· 
za mejor por el hecho de que incorpora a b pro1pcctiva. 
Por otr<~. p;ute, sólo dentro de esta concepción ~e puede 
h~bbr verdaderamente de pro,pcctiva. Su papel es pro
porcionar ~1 planificador: {a) una vi<;iún del futuro de· 
'cndo y (b) una serie de l'.<emario~ que definan amplias 
opcionc~ en términos de futuros fnctiblcs, tal como s~ 
representa en las casillas 3 y 4 de la figura t. t. Con el 
fin de hacer po<iblc la pro<pcctiva es necesario incluir 
todos ](!'; p~ws que conducen a esas casillas. En esta for· 
ma, el c.1mpo de la prO'Ip<:etiva puede representar"; es· 
qucm~ticamente con las líneas gruc:sas de la figura 1.3. 

Ya se sciia16 que el cstabkcimiento de c"cnarios de 
futur(l'; bctiblc~ depende de la rcpr<:.r.maci6n de la rr.a· 
liclad y, especialmente, de los instrumentos disponibles 
para controlar esa realidad. Un futuro e~ factible si (de 
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:~cuerdo con la prrccpción de la realirbd y de lo.1 instru
mentos di.<pnnibics) pll~dc lngrarsc cor1 una prob3bilid.1t1 
d'•fcrrntc de erro en un ft~turo. c!'mo resultado de una o 
m;i~ intcrwncionc~ pr¡r p:litc del dccididor. El c~so rk 
no intrn"Cnción .<r exclurc deliberadamente como pura
mente hipotético. 

Es imporl~ntc recordar -aun a rirsgo de ser rcpctiti· 
vo-- <JIIC la vi;ión dd futuro deseado puede y debe pro
porcionar un incrntivo para extender d alc:mcc de los 
itl~trumcnto.l disponiblr.,_ El ~rada de contrOl ejercido ~o
bre);, rc~licbd no e_, ;~bsoluto: es un;~ funci6n de b mo
tivació" o el dcsro cid dccididor de alcarvar !o que se 
c¡mcrc. 

La flrch~ de la casilla 1 a ]J 1 (la interacción del mo
delo de la rcalicl:~cl conl:l visión del futuro dc.<cadn) ¡me
de pMcC<:r un tanto C11igmfltica ahora. Se vcr<i en el 
capítulo 2 que la visión del futuro deseado c.•tá innuida 
por dos factores p.,icológ-icos: la actitud r~acliun del pla
nificador que diseña un fttturo libre de las deficiencia~ 
actun.lcs o futuras que ha dctrctado, y la actitud dr. ab1-
lracci6n cuyo resultado consiste en que el planificador se 
aleje de los hrcho.~ de la realidad. 

La intcrocrción de la.1 figuras 1.2 y 1.3 nos proporcio
na nn~ conccpci6n de¡:cncr~d~ de prospccti,·a (figura 
1:1) tal como podría conccbirl::t un planificador trndi
ciortaL J.a única salida de la intersección es h: dctenni
n:~cicín de futuros factible.;, que consiste en un ejercicio 
de predicción en una versión detenninista o probabilisti· 
ca. Es nn t:~nto paradójico llam~rla prospectiva, puc< su 
n~turalc;.a es retrospectiva. E~, ún embargo, una parte 

Ilegítima e importante ele la ,"vcrdat!~ra" prosper.ti\'.1, Por 
tllllto, esta discusión cubdrá implícitamente los ~!pcctos 
prcdicti\10.• . 

A vccr.l pu~clr. cn~ontraL<e otra v~r.1ión dcgcncr;¡d:~ Uc 
pro.,pcctiva, la utopía que sólo da como resultado un~ 
visión del futuro deseado. Co11.1iste en imaginar un futuro 
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in~lcJ!17.~0Ic. sin prcocup,1rse por su utilidad en la p\a
nc~ci6n. Se ima¡-;ina el futuro como imaginación mis.:na, 
no par:J. servir como moti.·ación para actuar. 

En conclu.1i6n, se discutirá la prospccti,·a tal como se t 

le rcprcscnt~ en la figura 1.3. Para cmpe7.ar, se rcr¡uic-
rcn unos cuantos comentarios sobre el papel de la pros-
pcctiva en la pl:mcación y ru relación con la planc,,ción 
;t largo plazo. 

!.2.2 El pnpd de la prospr.cliua 

Es imposible comprender la imponattcia de la prospec· 
tiva sin entender);¡ natural en y la importancia dd cam· 
bio que está sufriendo la filosofía de la pbnc~ción. En 
la sección previa se ha contrasado la plancación pros· 
pectiva con la tradicional. Aquí, se prescma la p~o~pec· 
tiva como un~ respuc~ta que ofrece la metodología de la 
pbncación para el reto de un mundo rápidamente eam· 
bbntc. 

Es ncccs.1rio regresar brevemente al tema iniciado en 
el ~ubindiec !.!.2, qué es el cambio y su1 implicaciones 
para l;¡ planc;¡ci6n. E.s común en la l"neratnra con!Cm· 
por.'mc,, observar r¡ue b tasa cle crcdmknto de muchas 
variables r¡ue definen la realidad wcbl es exponencial. 
Por ejrmplo, la población de México se duplica cada 
veinte años. En forma "similar, 'i<: ha dcmmtrado que s'1 

la ta.1a actual ck crecimiento del número de científicos 
pcrm<~ncciera inalterada, :;e llegaría a una situación im· 
po<iblc en la r¡uc cada homhrc y mujer, incluyendo los 
rcci~n nacidos, deberían ser investigadores." El trabajo 
del Club de Roma Jl¡¡mó la atención de! pÍ1blico sobre 
el hecho de que el crecimiento cxponenei~l en un univcr· 
so finito es un~ imposibilidad lógica y que po::lrían e.lpe
rarse colap.1os sociales de ma¡;:nitud sin preccdmtcs mucho 
ante~ de que se alcancen los limites lógicos del creci· 

" w .... Scll> Pri« (1963)." • . .·" .. ,_ 

' f. 
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miento." El cambio es un :...mnto de la vida cliari,, r en·· 
frcntarlo es, qtli7~·,, J;¡ m3yor prcocupad6n de los clccidi
dorc~. 

Don.1ld Schon (1971) a1gumenta que n'l se e<t~ n1ui
pado ro•trrf>/rwl"'t.nl~ p.1ra tr:ttar cott d cambio. Ln 
lu:rrncia intelectual r.s producto de \111 mundo lraMantc 
cst:dJie cu el que el cambio no era de tomar;c en curnta 
en la escala de tmn vida humana. Antes dcl si.~ lo p'l.sado 
hubo pocos cambios p~rccptiblrs de una gcncraci6n a 
otm. Los hombrr.1 vh·ían en un mundo que pcrcibínn 
como esencialmente el mismo que el de sm padres y es· 
pcraban que lo mismo ocurriera con el de .111.1 hijos. Hoy 
<e vi1·c en un mundo "más aU,í del cstmlo estable" y no se 
sabe clmw cnfre!ltarln. Por rjcmplo, lo< métodos 111.1dos 
pnra solnci011ar problcn1:t.1 rc'luicrcn demasiado tiempo, 
de t:~l modo que las soluciones ~on ya ob<olcta~ mucho 
ante~ de qtte se encnctllrcn, por no decir impl~ntcn. Acle
má;, eso1 métodos requieren tanto csfucrr.o que es posible 
concentr~rsc sólo en nlgunos problemas, ignorando el 
resto. 

J:.<tn llev.1 a CC11l.<idq.1r otr.1 cnr~ctcri<tic~ riel cambio. 
Ackoff (IDH) y Q,bcldtan (l9H) sciinlnn que ya no se 
cnftrntau p1'nblcm.1.1 ni,lados qnr, pl.lcdcn rc;.olvcrsc uno 
.1 tnto. En lng~r de c.;o, .<e tiene que enfrentar comple
jos intcttclacionndos de problcmns -sistemas de proble· 
mn< o problemáticas-, b .<oluei6n de cadn uno de los 
cn<~lcs depende de b~ de lo.• dem~<. .1

1 

T:mrry y Trist (1965, !973) c~r~ctcri>.an el contexto J 
~ocia! contcmpodonco como tllrlmlcllto. Una de sus pro-
pictLHk.~ 111fos rclcvJJIIC e~ In in~·ma compctcttci:t por los 

1 
bicnc~ dhtribuido.1 no unilormcmr:nte en tiempo y en eo· 
pado Jo que cam.1 ·:1'~ irtcnsificnci6n de los conflictos. 
Adcm!ts, Jos criterios usados para distinguir entre lo "bue-
no" y Jo "malo" -los sistemas de \'atores- cambian con 

' 
' •• VI>" • ~lo>d""'' <1 o/. (1972), t M,,,o,Ic y P<lt<t (l9H). ' 
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el tiempo r de un actor soda! a otro. Lo C"JUC era burno 
ayer, puede ~rt malo maii.1na. \'a no se m:mcjan sistrm~~ 
ele valore.< ~b~oluto.< e inonutable.~. 

Parece que se puede idcmificar tr~s actitmlrs típicas 
de lo.< planific.1dorr.s tc<pccto .11 ptoblcma del r~mbio: 

Primero, c~t;'tn In< pbnifir~tlorr~ qttC lo ignoratt . .\ttn· 
que rccnnocctt que rXÍ!lcn' ptobktna< de crrdmir.ntn y 
complcjirbd, los conli<lcr~tl como pur.lrncnte Cll~tllita\Í
'"05. Lo que se tcquictc -nrgumcntan- es "má;"' y "me
jor" de lo que ya se tiene. l'or ejemplo, frccucntemcotc 
piden m:ís d~tos y moclc!os mc.iorc~ y más grande.. E•a 
~ctitud lleva :1 lo qnc Et7iooi•(l953) l!:'lm:l destilo rn· 
cioun/-nlwuJ/iun de plnncnfi{,n dirigido n progrnm:'lr to
i:las la; nccioncs n futuro con u11 pl;~n nt:'lr-<tro. 

En s~gund•J htgnr, están los planifk~dorcs que al ltn· 
bcr identificado In crisis prodl.lddn por el cambio con
cluyen que In plancaci6n ya no es posible. Los hombres 
......{ficcn- son como el ciego que no puede saber quC 
está m;'os all:í del alcanCe de .<u ba1t6n. Asi, todo Jo que 
pueden planear e.< uno o dos de Jo~ paws inmcdintos. Este 
enfoque conduce a un ;,crr.mctllllii.!mo inconrxo", que 
prc.<cribc que no se intente nada que esté más alLí de b 
ncci6n inmcdiat;t y que proporcione un mejornmicnto in
mediato . 

Fin;~hncnte, está la ~ctitucl que tmt,, de concili~r c~:os 
eXtremo' Jlmn:~dn r.Yf!loracilm mi.~lrt por Etziooi {!963, 
1973). Adopta, ru primer luJ!:.lr, el punto de ,·ista jnctc· 
mcnt~li.<tn de que es imposiblr. rro.r:r~mar todas la~ ~c

. cioncs a futuro a cnusa de 1~ complejidad in,"Oiucr<~da en 
t~l cj~rcicio y también porque en cu~l<¡uicr m<!mCnto utt 
c~'nhio imprcvi<to de 1~ situación puede h~cer ineficaz d 
progr.1ma. De c.1tc modo, mucha<, ~¡ no In mayoda, de 
bs intervenciones en el curso de :o, :"<'cntos reales tienen 

" l.ot l"indp,¡., d<f•nooo<O dot ln<rtm<nullomo lo«>nO>o •on Ouy· 
broo(o y Lindblo'" (1963). w .. , umbiln • lli<IJ;,g {l9J5) yo Lindblom 
(1913). 
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f]Ll~ _,,., de n~IL1r,1lua Ütcrrmrntol diril::id~~ a dcctoo in· 
n~t·di~tn<. 

Por ona p.1rtc, ,-,,;~, o~ci""'·' comhin.1<b< pueden 
~port,u 1111 c.1mbio <ir::nificatit·<i en la dirrcdón de1cad~. 
¡\<i, d rr.lo de b pbnradñn r_< rflfradlt!r a los decidido
reo p.1ra actuar rn Cltalr¡ukr mon1rntn de t~l manera (]UC 

el rfo-cto de ~us accionrs ~ca po<itit·n. Para c~to se rcr¡uic
n·n do< co<as: primero, b ctpacid~r\ par:t reconocer en 
c.1rb <illlación lo r¡uc t' nr-.:ati,·o (r¡ue contrarrcst~ po
trncialmrntc d c:~mbio hacia la dirección dcsc~d:t) y lo 
r¡ttr e< po<iti,·o (una npnrtunid.1d para adelantar c.<c c:~m
hin). !:tt ·i:-~;undo lu:::~r, b capacidad para actuar con 
r:~pid~'-• o .<<:.1, un.-, on:ani1aricin r¡ur: pcrmit:t implantar 
dcci,innr.< dickntr v dica7i-Jll'ntc. 

A<i, rn ttn cnfor¡1;e de ti p.:. c~plorJtorio mixto 'e hace 
ltinc~ri•' rr¡ d di~riio de oq::;,oiz~cionc.; y procedimientos 
rk pbtlra~i(m lt~cicndo c.~plicito< lo< fine.< ~ \o.< (]ll~ &e 

diti_c:~ el ,,fuerm de pl~n~:~ciún. Lo primero puede Ha· 
m.11'C pbnc3ciún rk h pla!tcaci6n o metaplnncacidn." 
Lo .•n:tutdo [lltálc lbmatsc planrMi,Jn narmativa." Pla
n~.16!>n P'C'<pcctiv:t y pbnc.~ción norrn;¡tiva son casi sin6-
mmo.<. 

El p.1pd de l.t planc:~riún nomt:~th·a es doble. En pri
nu;-¡- ¡.,_~.1r, pruporcirm~ ;¡[ Gccididor una visión clara Ce 
l;~; meta' t'tltima< por f;¡~ <]UC sr. Jncha. f:;~ta imagen de\ 
futuro, fonnuhcb " un ,¡,-el vi,iunario (ca~ilb 4 en la 
fi¡:-m.1 1.~) o a un nivel me'!< oon.1cional de alternativas 
1lc fututo< f:~ctibks (ca<illa 3), proporciona el criterio rc
qlllTido p:1ra r•·;¡luar ru~lquicr situaciún en cualquier 
11\0inrnto rn t~rmiuo; de la amcn;¡za o el potencial con· 
trnidr> en db. La imo_c;cn de\ futuro por cl que se lucha 
s~ hace npllcita sólo en término< nmplios, ya que entrar 
en dct;d\c• IJ haría dcmJ1iado complcjJ para ser dica1~ 

" ~""'"~ ol '"""'"'" d< ""t>ph•u<i6n, ,~,.,, • F>l~di [l,J:;). 
" R<•p«lo • ¡, pl>n<><¡On no<m>ti••, .;,.., • O>lwl.h.>n (!,~!l, 1971. 
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Por otra p~rtr, como la imagen del cst~do terminal 
ab~rca b totalidad de la realidad social rcb·nnte, ~r· 
mitc r¡ue el dccididor analice la rc!Jci6n entre lo flUC CL 
hace y lo r¡uc otros hacen, así como lo~ dcctos de sus 
accione~ .<;Obre la realidad en su totalidad. De este mOOo, 
se obtiene b coonlinaci6n de acciones t~nto entre los de
cididorcs como en el tiempo, no por medio de una rígida 
pro¡:ramación como en la plancación r.tdon~l--cxhaus
tiva, sino por medio de Una uisidn compartida del fu
turo. 

En conclmi6n, e! papel de la prospcctiv:t c.~ proporcio
nar a todo~ [O<; dccididorcs in\'olucrados, una _r;:.da con· 
ccptunl que tiene que ver con todos los aspectos rclevar:tcs 
de la rr.nlidad. La prospcctiva debe considerane conio 
un "ejercicio mental" r¡ue produce madurez imdcctua! 
para que los dcciclidores encaren eficiente y dic.17mcnte 
b complejidad y diversidad dd mundo real. Esto no mlie
re decir r¡ue la pro~pcctiva no sea "práctic<~". T:n nu~stra 
opinión, sin una visión implícita o explicita del futuro no 
puede haber ninguna forma eficaz de enfrentar el cambio. 

1.2.3. Pr01pccriua y planeaácin a largo plazo 

A excepción de !Q5 incrcmcnt~listas, la mayoría de los ¡::b
nificadorc~ rstá de ncucrdo en que sus :teti,·idades no pu~
llcn llevarse :t cabo adeeu.1damcnte sin una perspectiva a 
lar¡;o pl~w. Toda actividad hum~na concreta e.~, ,por su 
mi•ma n~tur~lcr.a, de un J!c:tnce b~stante corto; tl; decir, 
la' ncciones que efectivamente alteran el curso de loo 
r.v<:nto.l se llevnn a cabo durante corto.; intervalos de tiem
po. A<í, los plnncs :t lar.r:o plazo dePenden, en forma críti· 
ca para su implantación, de actividades a cOrto plazo. 
Tradicionn\mcntc, \a implantación de planes a largo pla· 
zo se 1lcscomponc en una serie de pl~nes a mediano y 
corto p\370, Lo contrario también es cierto. Es impo:;ib\e 
escoger adecuadamente mtre- plane.~ alternativos a me-

' . 
• 
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~~i~no )' corto pb7o ~in rcbcionarlos con un pb.n a b.r~o 
pb.to, o .<c.1, ron una perspectiva m.'t; amplia de los fine; 
m(« r;~ncrak~ de la acti,·i<bd pbnificadma. 

Adrm:'t<, micntr:1.1 m.'o~_ amplio r_; d horitnntc de pla
nración. ha~· m,h c.1mpo para forrnular \'Í<innrl ~ltnna· 
IÍ\':11 dd furmo y meno.< rr.<trkcionr; impuc~ta~ por d 
prcS<:nt<: ~n lm futuro.; bctihlc<. Por rkn,pln, a menos 'JIIe 
~e con.<idcrrn acciones dr~!tica.<, es impo.1iblc altcr:~r de 
un mr>do sit:;nificatit•n b rli<tribuciün clpaci:d clc b po· 
bb.ción tic una naciún en d pct iodo de un aíio. En un 
pniodo rn~~nr, digamo; de die1. aiio!, tal alteración pue-
de >n f:lctihlc. · 

, ~·a qur. una. f"CTSJ>CCIÍ\'a ~. b>go pb~o trae consigo llcxi· 
bthtlatl. pctmttc una drcwm de futuro~ alternativos. Por 
con'i.':uierur. un~ ~eli•·id,ul pbnific.,clor:~ de hrgo ~lc~n· 
ce c.< nrcn~ri.1m~ntc "ormntiua. Tit"ll~ 'l"e pblltcar, im
plir.ita o cxplícitamc¡¡tr, b cuc.<tión de lo.~ •·alorc.< que 
fundomClll:lll 1~ rlc-cci(lll rnlrc los <lifcrrnlc.~ futurm. 

La rcbci6n entre pbnc:~ción ;¡ lar~o plazo y pro.<prc
tiq rrqukrc un COnlcntario. Tradicionnlmrntc, se defi· 
nc pnr pbnc:~dón ;¡ l;u~o pb7.n a la que .<e ocupa de un 
prríorlo tk ti~mpo, ;¡rhitradamcnte fijado (de unos vein
te o treinta :~iim, m~• o mrno<), lo b<tantc l:~rgo corno 
p.,,;¡ r¡uc lo< jóvenes maduren y los ancbnos mueran. 
Dada la r-.;p~rirneia del ~i::;lo XX. gut"IT.11. rC\"Oiuciom:s 
.<oci.1ks. proJ:rC<Il tr~nológico, brcch;¡ ¡::ennar.ion;¡l y otr~s 
cri,i<, se supone 'llle b h:~bilid;ul de In~ h<>rnbrcs p:~•·a 
prrdccir e imagin:~r :~pen.u puede ir mS< al!(¡ de ese pe
riodo. Sólo rn.1mlo sr. fij;¡ b dirncn<i(,, \<"lll[lOr.11 ele la 
:ort ¡,.¡,¡~~~ a 1 :lr¡:<) · pl.u.o .. <~. prc~c 1!1 :m b~ .<i tuacionr.< nor
lll~lk.o~. l:lotom···~ rcwha flllC e• imp<"!<ilolc ncn¡::cr entre 
fnturm ~hrm~ti'""' ~in tlrddir prcvi.nnrnte rr.lpCCto ~un 
tipo dc<c~do de :'b·r~~ol. de igu~ldad, de dig.,idad hu
m.1n~, clc cultura, etc. 

Se puede ~Cf:\llllCllt~r que un.1 pe<"Spcctiva normati•·a 
debe ser previa ;¡ la actividad a largo plar.o, en vez del 

' 
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caso rontrnrio. Un:~ va que ~e c~tab!ccc b visión del fu
turo dcsc.1clo e< posible cspccificH, tomando en eucnt~ 
In< rcstrkcionc.1 del mundo real. d tiempo necesario para 
impbnt~r el [¡oturo desrado. !1!:\.s que arbitrariamente 
íijado, el horimntc de j;¡ plancación se determina por b 
natnrak1.a de lm problemas pbntr~do1. 

En crmclu!iÓn, hay una rclació•t oq:;ánica entre la 
pbncarión ;¡ br¡::o pino y la prospcctiva. Sin embar(!;O, 
!01 hmi1ontcs dÍ: ];¡ pbneación deb<:n dctcnnin:~rsc por los 
re.1nltados de In prospcctiva. Una vez cli!cñado-d futuro 
de•cado, es posible fijú rl horizonte temporal de modo 
f]UC los futuros factible< se aproximen;¡] desc:ulo. Después 
sigue la planrneión propi~mcntc dicha, en ];¡ CJUC se cli
scñan accione.' par;¡ los diferente.< hori71lnt~l. 

1.3 CONCLUS!ONEf< 

En este c~pitulo :;e h~n esbozado la justiflc~ción y la ¡la
turalcn de 1:~ prospcctiva. Se intentó tkmostrar que b 
pw~¡¡rctiva es una p~rte esencial aU!lC)UC limitad~ de bs 
actividades orientadas al futuro. En lo que resta de C.<;tc 
tr~b:lj<"! se rccotllidcrarán, con frecuencia, :~lgunos aspec
to~ de ];¡ relación entre prospectiva y plancación. En el 
siguiente capítulo se ;~na\i7.a la prospcctiva como tal ¡;se 
propone una descOmposición de sus actividadeS en un nú-
mero de paso.< bien definidos. -
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