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JNTROOUCCION: 

Una de las problemáticas a las que se enfrentan los tomadores 

de decisiones es la falta de instrumentos y de medios para 

evaluar el impacto y la influencia que tienen las variables 

cualitativas en los procesos de planeación. Esta situación 

se vuelve evidente, por comparac16n, con el desarrollo y gran 

auge que ha cobrado el uso de modelos cuantitativos en los 

procesos de toma de decisiones como consecuencia directa de 

la evoluci6n de las computadoras y de su mayor utilización. 

Comúnmente se presentan situaciones donde para tomar una deci 

stón,como podrfa ser el caso de una inversión financiera en 

un proyecto determinado, se busca un modelo de orientac16n 

estrictamente cuantitativa para su solución. Se estudian con 

detenimiento ciertas variables del mercado, los precios y su 

posible comportamiento futuro, la demanda en base a series de 

datos históricos y otras variables afines, pero rara vez se 

piensa en las caracterfsticas del administrador que encabeza 

el proyecto, en el grupo que lo realizarS, ni en la dinámica 

de recursos humanos de la institución o empresa, y éstas son 

variables que pueden determlnar el éxito o el fracaso de cual 

quier proyecto. 

Con esto en mente pensamos que era necesario presentar un 

modelo conceptual que considere e incorpore estos factores 

cualitativos y ast apoyar de manera eficaz el proceso de 

toma de decisiones. De ah{ se origina esta tesis. 



Las consfderacfones que ataften a la fnclusf6n de variables 

cualftatfvas en los procesos de planeacfón siempre han sfdo 

un punto focal para nosotros. Es necesario para estar en 

posfbflfdad de alcanzar el éxito -o mejor dfcho el no -fr~ 

caso- de cualquier actividad que se emprenda, el contar con 

la posfbflfdad de evaluar los factores "humanos" que fnfl~ 

yen en la toma de decfsfones. 

De aquf. y dado que mf experiencia en Nacional Ffnancfera 

asf lo permite, se toma un caso especfffco de aplfcacfón: 

un sistema de comunicación (o información.como convencional 

mente se le llamarfa) en apoyo a los procesos de toma de d~ 

cfsfones, primero, en general, y después el caso de Nacio

nal Ffnancfera, en particular. Lo segundo con mayor énfa

sis pues se resaltar& su vfabilfdad, alcances y operativi

dad en una aplicación especfffca. 

Durante dos anos tuve la fortuna de coordinar la reunf6n del 

Comit~ Técnico Informativo en Uafinsa, cuya funcf6n era el 

seguimiento semanal del Programa Financiero Institucional. 

El foro era una reunf6n semanal donde los representantes de 

las distintas áreas involucradas en la operacf6n financiera 

de la institución compartfan un diálogo entrando en debate, 

en ocasiones en controversia; ahf se dfscutfan los aspectos 

principales de la marcha de la institución. 

Hás que una exclusiva reunión de an!lfsfs el comité permftfa 

la posibilidad de que existiera fnteraccfón entre los repre-
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senta11t~~ de las áreas r~velando o generando. ademis de un 

rlujo de fnformacfón, redes o relaciones virtuales e info~ 

males que per,mftf.in enriquecer los procesos de toma de de

cisiones a1 ~mpllar tanto h~rlzontes como espacios de los 

a9entes o actores del escenario Institucional. AGn cuando 

de manera fórmal y explfcfta, nunca se percibió el proce: 

de este' ·moco su mayor aportación siempre fu~ esa: 1 a ar 

pi iacf6n y artfculacf6n de horizontes y espacios de pJaneJ· 

cfón a través de fnteraccfón entre los agentes o actores 

clsores. 

[Std tesis pretende describir las actividades del Comité 

travds oel documento que se utilizaba y presentaba -como 

agenda, orden del dta y marco de debate- en la reunión s: 

manal: el SEGUIMIENTO SEMAllAL DEL PROGRAMA FJllANCIERO. [J• 

documento es un reflejo fiel de la secuencia que segufa 1.: 

reunión; y alrededor de él se enmarcaba el dl&logo. dado 

que rrsumfa toda la información cuantitativa necesaria. E1 

documento enton~es aportaba las variables cuantftatfvas b!· 

sicas y en el diálogo los factores cualitativos (de estilo, 

de riolltfca, de poder). 

lPorqué es l~portante esta tesis?, la qué problemas se en

frenta? lqué se persigue con ella? son sólo algunas pregu~ 

tas que nosotros pcdrlamos hacer. Esas que toda tests debe, 

en nuestra opinión, aclarar desde el prfnctpfo. Es impor

tante, como se comentó anteriormente, porque presenta una 

apltcactón (que funcionó) de un sistema de comunicación que 
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permttta fnclufr el efecto de factores cualitativos en los 

procesos de toma de decfsfones a travfs del df!logo, a trA 

v6s del debate, 

Como se sabe, los problemas a los que la planeacfón se en

frenta son varios y en ocasiones sumamente dfftcfles de s~ 

brepasar. La existencia de un sistema como el que se des

cribe requiere indudablemente de una infraestructura cul

tural, social, econ6mica y polfttca sumamente dfn!mica y 

flexible. En pafses mSs avanzados como Japón o Suecia sti 

temas de esta naturaleza están cobrando auge, pero en nue~ 

tro pafs -como en muchos otros- es dfffcfl pensar en que 

se pueden implementar de manera total. Los retos de tnno

vacf6n o de adopción y adaptacf6n, est&n presentes. Hay 

que aceptarlos. 

Corrientes de pensamiento de la planeacfón como la que ha 

lfdereado Russell L. Ackoff todavta no han podido aplicar

se de manera generalizada por los obst!culos que presenta 

el contar con decfsores de muy limitada vfsfón y que pre

fieren utflfzar modelos estrechos que para ellos son y re

presentan la verdad. En nuestra opinión, salvo excepcio

nes, tanto conceptualización como uso de modelos es deft

cfente. Casi nunca se cuestiona la obsolescencia de supue1 

tos y modelos. Las repercusiones de éstas omtsfones !e c~ 

nocen. 

El sustento conceptual te6rico de esta propuesta existe y 
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puede ser dl'n1ostrado pero. como es común, en el momento que 

sr quiere ilplf~ar espec!ffcamente, se comprueba que !!!! se 

cuenta con la Infraestructura necesaria para hacerlo. 

rn la tests también abogdmos por que el proceso de aprendf 

zaje derivado del proceso de planeaclón es igualmente rel! 

vante. No es, de ninguna manera. secundarlo. Como deílnf~ 

ra Norbert Wlener bJa retroalfmen~aci6n genera un proceso 

de aprendizaje que es esencial para enriquecer y permitir 

la adaptabilidad de Jos organismos vivos al medio ambiente~• 

lo ml~mo es cierto en los procesos de planeacfón. La 

r~troatt~entacfón que genera dl&lo~o y discusfdn es esen

cial para fJvorecer un proceso de aprendizaje de los acto-

res o agentes decfsores, y esto, a su vez, permite o, mejor 

rtlch:>, fundaml'nta la adaptabilidad de los sistemas para Ta 

planeaclón que describimos. 

CI proceso de aprendizaje no se podrá dar sin Ja fnterven

ci6n de agentes o actores (en general de los usuarios de un 

sistema) por lo que coincidimos con los principios que sos

tirnen la necesidad de contar con métodos para evaluar la 

particlpacf~n de ractores y aspectos cualitativos en los 

procesos de decisiones. 

Sin querer desarrollar un trabajo demasiado extenso, se pe~ 

si~ue crear conciencia de la necesidad imperante de que exl~ 

"The human use of Human Belngs", Avon Books 1950. 
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tan sistemas de comunicación, como et que se presenta, de~ 

tro de la admintstracfón pública. Ellos favorecen el pro

ceso de toma de decfstones con la part1cfpacf6n actfva de 

los decfsores correspondientes. 

Una aclaract6n es pertinente: en el Jesarrollo de la tesfs 

no se pretende sostener que los modelos cuantitativos de la 

planeacf6n son inútiles o Irrelevantes. lejos de ello, hay 

que conocerlos y trabajarlos e incorporarlos con apego a 

las problemáticas que se enfrentan y dejando claras sus 

ventajas ast como sus limitaciones. los modelos de todo ti 

po son, en sf, Instrumentos sumamente útiles siempre y cuan 

do se utilicen bajo esos prfnclplos y con coherencia. tto 

son la única y defln1tlva verdad, ni deben considerarse c2 

mo tal. lo que es más, es necesario ubicarlos y compleme~ 

tarlos con otros modelos que permitan Integrar otra serte 

de factores y aspectos a la toma de decisiones. Este prlnc~ 

pio es particularmente importante para los modelos que con

t fenen exclusivamente aspectos cuantitativos. 

Como se aclara en la tests, la actitud ante la planeacf6n 

y los Instrumentos con los que se cuenta para llevarla a 

cabo son factores determinantes en los procesos de planea

c16n. En situaciones tan cambiantes como las que vfvfmos, 

con un mundo sujeto a conflictos y contradfccfones,es nec~ 

sarfo tener una postura que permita flexfbllfdad y dfnamf~ 

mo para afrontar con posfbllfdades de éxito los problemas 

y decisiones que se presentan d1a a dfa. 
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[1 enfoque que -entre otros dfstin~uidos autores- plantea 

Russell Ackoff nos parecP consistente con esos princfpfos 

y, por lo tanto, adecuado ya que propone relaciones flex! 

bles en estructuras flexibles: mejor disposfc16n para la 

adaptación y"para la anticipación. 

Nuestro interés en combinar el estilo adaptativo con la as 

tltud interactiva, desarrollando la planeaci6n adaptativo

ln~~ractiva se deriva de las consideraciones anteriores y 

en el rlesarrollo de la tesis espero queden claras las r! 

zones que nos condujeron a esta propuesta. 
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CAPITULO 1: UN EhFOQUr or PLANEACION y LOS SISTEMAS DE 

J llF"ORMAC 1 011 

1.1. UN CO~CEPTO DE PLAhEAClON 

El concepto de planeaci6n es. probablemente, uno de los m&s d! 

rrcflcs de deffnfr en rorma Unfca, que contente a todos los que 

lo usen. Es elusivo. Es un concepto de Jos llamados esencial

mente disputado (1). 

Es,asf, diffcil de precisar de antemano; tanto si se desea que 

tenga coherencia interna, como si se persigue consenso para su 

aceptación (2). Como se discute en otra parte (3), los concep• 

tos qu~ se pueden elegir como pivotes para la discusión respec

tiva son varios. Los métodos para conseguir descripciones 

-deflnfctonPs- de la planeactón son mUltiples y variados. Si 

se parte, por ejemplo, de la interrelación entre acciones y sus 

consecuencias. de la visuallzaci6n de consecuencias futuras de 

acciones emprendidas en el presente, se desprende un camino par

tlculnr de descripción. Asf Ackoff define a la planeaci6n como 

·~1 dlse~o de un futuro deseado y la selección de Jos medios ad~ 

cuados para alcanzarloM (4). 

La definición anterior, si blen sagaz. parecerfa Implicar una 

imagen estática, un referente inmóvil sobre todo cuando origina 

tntcrpretactones que apuntan a subrayar estabilidad. Cuando los 



factores que fnfluyen en las actividades cotfdfanas se conciben 

constantes y completamente predecibles. Este, se sabe, no es 

el caso, Las sftuacfones diarias experimentan virajes conti

nuos: algunos aspectos se modifican en forma vertiginosa. Lo 

que es cierto, aplicable o plausible el dfa de hoy, puede no se~ 

lo el dfa.de manana; en pocas palabras. nuestro mundo es cambia~ 

te. 

•cambio• es, entonces, uno de los conceptos centrales del tfempo 

en que vfvimos, lo es en múltiples facetas y formas; asf también 

debe serlo para la planeacfón, y debe considerarse explfcitamente 

en las conceptualfzacfones teóricas y en las aplicaciones que se 

den. 

La planeacf6n se encuentra inmersa en procesos, -y asf se concibe 

aquf, inmersa en un proceso de modificación y adaptación en la 

medida en que el mundo que nos rodea cambia (5). De aquf se de! 

prende que la planeacfón toma las caracterfsticas de un proceso, 

Y es en sf un proceso múltiple (6), no independiente de condici~ 

nes sociales y culturales: de la economfa y de ta polfttca; de la 

tecnologfa de conocfmlento (7)¡ de su propio aprendizaje, Como 

después se apunta, planear es una necesidad general o colectiva; 

no se da en el vacfo: cobra sentido especfffco en relación al d~ 

minio y contexto donde se aplica, al referirse a una organización, 

a un per1odo, a una economfa, a una sociedad en particular. 

Si se acepta que la planeación es una actividad con propósito º• 

más precisamente, un proceso que contiene a una colección de ac-
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tivfdades con prop6sfto. (B). rntonces se deberfan contestar dos 

preguntas básicas: lporqu6 se plane~?,lpara qué se planea?. Aun

que de manera breve, hay que plantear posibles respuestas a di

lhas prcquntas. entre otros los relativos al efecto de la incer

tidumbre: a la incertidumbre con respecto al futuro. Si bien 

implfctta en una concepción del tiempo, como la que se planteó 

desde un principio en la sociedad moderna, diversos factores fnte~ 

siffcan el efecto de la incertidumbre: el ritmo de innovación tef 

nológica. la e~t~nsión de redes de comunicación, los niveles de 

complejidad de las sociedades contemporáneas, por citar sólo a 

unos pocos. En diversos procesos los tomadores de decisiones, 

dadas las limitaciones de información, generan y representan ªf 

titudes arquetfpicas con respecto a su percepción de la lncertf· 

dumbre, a su conCPpcfón del futuro (9). Por consiguiente, para 

tomar decisiones cuyas consecuencias (y/o sus expectativas) sean 

los deseados, necesitan Hreduclr" la Incertidumbre sobre el efef 

to y/o la ocurrencia de factores internos y externos ("eventosM) 

que pueden influir en "su mundo" (10), 

Ante esta situac16n, se han propuesto varias actividades que, 

vinculadas y organizadas. describen facetas o aspectos de Ja pl~ 

neación y se pueden concebir corno fases de un proceso coordinado. 

Las actividades básicas, en el sentido de mfnimas o indispensa

bles. son las siguientes: 

Predicción: Puede considerarse un primer paso para la planea

ctón, mediante el cual se busca precisar los futuros posibles. 
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Previsión: Establectdos los futuros posibles, se especifica lo 

que se puede esperar; aquf se integran e identifican los elemen 

tos que forman tos futuros posibles para preparar acctones (y oc 

ganfzar recursos) con el fin de enfrentarlos y/o conseguirlos. 

Antfcfpact6n: Se llevan a cabo actfvfdades en función de las per~ 

pectivas del futuro. 

Cada una de las actividades citadas se refieren a un proceso con 

propósito que es necesario pero no suficiente para Ja planea

cfón. 

Es decir, todas esas actividades se consideran indispensables p~ 

ra la planeacfón. Están interrelacionadas, pero nf la predic

ción, ni la previsión, por ejemplo, equivalen a la planeacfón, 

(ni combinada, nt aisladamente}. La coordinación, como actividad 

y como proceso, es también un elemento crucial. 

La planeacf6n es entonces un proceso que se da en distintos ni

veles donde formal o virtualmente ocurren varias actividades al 

mismo tiempo. En ese sentido tales actividades se podrfan cara~ 

terfzar como etapas que se traslapan, y no necesariamente en un 

mismo orden, tal y como lo ilustra el diagrama l. (página 7), 

Debe recatearse que la ptaneaci6n cubre una colección de procesos. 

En ellos no participa un sólo agente o un sólo actor: participan 

una constelact6n de agentes que tes dan forma, que los moldean, 

que los orientan. 
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De aquf que. en forma iterativa. la primera def1n1cf6n de pl~ 

neac16n vxpuesta. da lugar a una segunda aproxfmac16n. Se opta 

por adherirse a la descrfpcf6n dual de planeacf6n co"o proceso y 

s1stvma ya que se considera (f) como un proceso mUltfple de de

cisiones fntPrrelacfonadas y (ll) como un sistema conceptual que 

se inserta. a su vez, en otro sistema, Jljmese organfzacfón, ec~ 

nomfa. sociedad, sistema socio-técnico, sistema de producc16n 

(11) (en general, como es el caso en esta tesis, a sistemas do~ 

de fnteractUan el hombre y la tecnologfa); la descr1pcf6n dual de 

planeacfón se ilustra a contfnuactón mediante un diagrama: 
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CUADRO 1 

Bases y Efectos de la Incertidumbre 

Incertidumbre: por o debido al efecto o producto de cambios 

o innovaciones. 

Incertidumbre: por o debido a tnformac16n insuficiente. 

Incertidumbre: a causa de información irrelevante. 

Incertidumbre: causa y consecuencia de las limitaciones pro

pias de los agentes y agencias participando 

en un ámbito especfftco o de la tecnologfa de 

conocimiento. 

Incertidumbre: a causa de la posible o probable ocurrencia de 

eventos inesperados y de sus consecuencias. 

Incertidumbre: como causa o producto de decisiones y accio

nes de otros agentes y agencias y, en general, 

del en torno. 
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DIAGRAMA t 

INCERTIDUMBRE: 

Bases y efectos de la tncerttdumbrr 

por o efecto o producto de(l) ca~ 

blo 

por tnformact6n tnsuf1c1ente 

por o del "exceso de 1nformactón 

irrelevante", 

por o de las limitaciones propias 

de agentes involucrados y/o (por o 

del) estado actual de la denomina

da "tecnologfa de conocimiento" 

( 12). 

PREOICCJON: 

Visualización de 

esenartos futuros 

posibles 

Especiftcac16n de su 

verosimilitud de su pr~ 

habilidad de ocurrencia 

y/o del "grado de creen

cia" individual o colec

tivo sobre un evento o es~ 

nario en particular. 

COOROJNACION 

ANTJCIPACIOll 

Se activa en función de las pers

pectivas "concientes" del futuro, 

de los procesos previos a la toma 

de oecis1one~, o de decisiones pr~ 

vias, de las expectativas y predi~ 

ctones con respecto a las posibles 

acciones de los demás agentes o a~ 

tares. 
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PREVISION 

Se integran los factores 

determinantes de los es~ 

nartos futuros posibles 

a la toma de decisiones. 

Se disponen acciones para 

evitar o remediar paliar 

ciertos eventos 



1.2 ENFOQUES OE PLANEACION, 

Al continuar nuestro análisis sobre el significado y conceptua

llzac16n de la planeacf6n. se proseguirá presentando una ver

sión de las actitudes sobre planeacl6n y los estilos que éstas 

Inducen o les corresponden. Este argumento se basa lnlclalmen 

te en las propuestas de Ackoff pero no se confina a ellas. 

En lo que sigue no se presupone que una actitud, o un estilo* 

de planeac16n genera un tipo especfflco o particular de planea

cl6n o (viceversa); se apunta, más bien, a establecer vfnculos 

entre actitudes y estilos de planeacl6n por una parte y entre 

tipos de planeacl6n, por otra; lnsfsttendo, además, que las c~ 

racterfzaclones obtenidas son puntos dentro de un mapa de pos! 

clones que pudieran considerarse como tipos Ideales, al estilo 

de Hax Weber (12), o solamente "posiciones referenciales" segGn 

lo aclaran Román y Llttlejohn (13), Dentro de los estilos de 

planeacl6n se presentan Inicialmente tres básicos: "satlsfaclen 

te", "optlmizante" y "adaptativo", Estos se describen en forma 

resumida a continuación: 

SATISFACIENTE: El estilo de planeacf6n "satlsfacfenteP consl1 

te en cubrir una necesidad Inmediata mediante una solución fact! 

ble o viable, no necesariamente óptima. En muchas ocasiones, no 

*Estilo: ll'Odo, manera, fonna; uso, priicttca, costumbre, moda, 
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interesa sab~r qué tan "buena" es la ~o1uc16n propuesta, ni s1 

es la mejor. El criterio fundamental es la satlsfaccl6n slmu! 

tánea de los objetivos considerados y/o de las partes lnteres~ 

das sin rersegu1r un alcance máximo, con un "avance" basta. La 

garantta lmplfc1ta de este estilo de planeacl6n consiste en la 

disposición para aceptar y llevar a cabo la solución obtenida, 

en su viabilidad, en su aplicabilidad, aunque éstas no sean s~ 

guras ~n el futuro. Como el trabajo y costo asociado a proponer 

soluLlones óptimas o a cambios considerados drásticos se presup~ 

ne muy alto, se opina que, por ejemplo, mejoras peque"as e In

crementales (que pudiesen eventualmente no ser posibles} (14) 

son Mlas m&s r~comendables", El estilo satisfaciente siempre a~ 

túa con rezago. Un caso tfp1co en diversas instituciones son 

los famosos "bomberazos" que producen estudios que se neceslt!. 

ban "para ayer". Es por ello que el estilo de planeaclón sati~ 

faclente se dice que frecuentemente entra al futuro de cara al 

pasado, dado que en la mdyorfa de los casos se ocupa mayormente 

en Identificar y remediar deficiencias pasadas y sus efectos 

polftlcos actuales. El aumento de velocidad del cambio, por ende, 

le af~cta sustancialmente. 

OPTIHIZANTE. Es aquel estilo de planeacl6n que basado en el 

desarrollo y apl1caclón de modelos matemáticos, busca optimizar 

(cuantitativamente} las situaciones que éstos representan. Este 

estilo de planeacl6n es, si no el m&s popular, si uno de los m&s 
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populares en la actualidad dado el desarrollo tecnológico de 

las computadoras, su expansión y el catálogo de algoritmos y 

paquetes disponibles, Aún cuando este estilo requiere de un 

conocimiento del llamado "objeto-modelo'' muy probablemente 

mñs profundo que el satisfaciente. esta limitado a lo que el 

modelaje correspondiente por lo general, despl~za a todo aqu~ 

110 cual ltatlvo que no es (unfvocamente) cuantificable, como 

por ejemplo las motivaciones de Jos agentes o la cultura de 

la organización (14). Debe aclararse que las propuestas de

rivadas a la planeación optimfzante son óptimas sólo en tér

mino del modelo asociado. tn su aplicación dejan de serlo, 

por la relación realidad-modelo, por el tiempo transcurrido 

entre la obtenc16n de soluciones y su Implementación, por el lae 

so entre conceptualización y operación. 

ADAPTATIVA: El estilo adaptativo se refiere a la generación de 

capacidad de aslmllacfOn y adaptación de la organlzac16n o los 

cambios de entorno. Se le conoce asimismo como planeaclón lnn~ 

vativa ya que al concentrarse más en el proceso de planeacfón 

que en los planes mismos promueve la creatividad {15). 

La planeaci6n adaptativa. dada la necesaria creatividad que Im

plica, no cuenta en la actualidad con la Infraestructura neces~ 

ria para su aplicación generalizada pero en la medida en que los 

cambios del entorno se den con nayor rapidez, nuliflcando la v~ 

lldez de los programas y planes tradicionales. será indispensa

ble tender hacia ella (16). Las organizaciones de punta, sin 
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embarqa, no s61o la requieren, la promueven. 

Ej~~plos muy claros de lo anterior existen en las nuevos dise

ño~ de organización que están Implantando las grandes empresas 

lfderes en sus ramds, donde las estructuras se planean flexi

ble~ para afrontar con mayor rapidez los cambios para propiciar 

los (17). Otro ejemplo muy claro es la lfnea de producción que 

se denomina "libre de fnventarfosw, (STOCKLESS PROOUCTJON), 

que Ja mayorfa de las empresas japonesas ha puesto ya en práct! 

ca, mejorando sustancialmente Jos tiempos de respuesta comercial 

y oe producción. 

En general y en sentido estricto vemos que en cualquier argani· 

Lación y/o para cualquier tomador de decisiones, no existe y no 

se usd un solo estilo, dado que cada una parece facilitar la r~ 

solución de ciertos tipos de problemas especfffcos. Asf se en

cuentran mezclas de los tres, con distintos énfasis, aún cuando 

el último estilo citado ha e~perimentado gran auge en el Japón, 

~n los E.E.U.U. y en Europa Occidental, con sus lógicas conse

cuP.nclas, previsibles al interior de estos pafses, ya que algu

nas empresas y pafses que desean competir Internacionalmente 

tdmblén han optado por ese estilo de planeaclón, el que, de prf~ 

cipfo, Implica una modificación drástica en la concepción de la 

empresa y del contexto en que se haya (desde luego, de la con· 

cepcl6n de la misma competPnclJ en el mercado}. 
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1,3 ACTITUDES ANTE LA PLANEACJDll"', 

Como conjetura, se propone importante analizar las actitudes 

personales u organtzactonales ante Ta planeacf6n para tener un 

entend1mient~ m!s claro de los procesos de toma de decfsfones. 

Las cuatro actitudes de los tornado res de decfsflln (en particu

lar) de los agentes de planeacf6n (en general) que aquf se pro

ponen como básicos, son las sfQufentes: 

~: Como su nombre lo tndfca, se refiere a las actitudes 

manifiestas por tomadores de decisiones que se encuentran sa

tisfechos con la sftuac16n tal y como se presenta y .!!.!!. tienen 

la menor intenc16n de actuar para cambiarla, dado que para 

ellos ninguna intervención podrá generar un cambio positivo. En 

general se puede decir que esperan "que las cosas lleguen por sf 

mismas". En consecuencia, estos agentes son planeados por otros. 

Reactiva: Este grupo engloba a las polftfcas de reacciones y 

respuestas a cambios de su entorno, a acciones de otros. Los 

reoctfvfstas consideran que el pasado es parcial o totalmente m~ 

jor que el presente y por lo mismo buscan deshacer los que percl 

ben como cambios anteriores, calificados como no deseados y vol

ver a un punto de partida previo. 

~: Busca desarrollar modelos conceptuales que simulen si tu! 

Actitud: d1sposfcf6n de ánimo de al9ún l!Xldo manifestaCo, 

13 



ctones ·reales lo mejor posible para producir planes y programas, 

que per~ttan a los tomadores de decisiones predecir la llegada 

del futuro y controlar sus efectos. 

LA actitud activa Ante la planeación tiene varias llmttactones, 

Unas son relativas a los modelos empleados. Es decir, las 11m1 

tactones de los modelos respectivos se transladan a la actitud. 

Por otra parte. las caract~rfsticas de la actitud activa subra-

yan como rruclal el pronóstico y la predfcct6n. 

avrctna. Se busca conocerloq. 

"El futuro se 

En otros términos, se hacen planes para el futuro: no se planea 

ni planifica el futuro que, como definimos en un principio, es 

la orlentact6n determinante de un proceso de planeac16n, 

1nteracttva: los tnteracttvtstas no se conforman con las post~ 

ras anteriores. Persiguen dtser.ar el futuro; obtener un futuro 

deseado y los medios adecuados para alcanzarlo. Aspiran a tomar 

en cuenta todos los aspectos tanto cuantitativos como cualita

tivos en el proceso de planeac16n. 

Esta actitud sostiene que el proceso de planeaci6n debe ser pa~ 

tlctpatlvo. (involucrando a tos afectados presentes y posibles), 

coordinando e Integrando a un proceso continuo. 

la propuesta que aquf se presenta defiende a la planeact6n ada~ 

tattva-tnteracttv~. L~ ?repone cono aquella que mejor satlsfa· 

ce las necesidades de un contexto y un mundo donde el cambio 

Juega un papel preponderante en la toma de decisiones Y cuya 

14 



aceleracf6n dados los avances tecnológicos. se incremente dta 

con dfa. 

En este punto se presenta un cuadro s1nóptfco matricial de los 

tipos de planeac1ón que en func16n de estilo y actitud se pre

sentan en el mundo de hoy.• Es sinóptico por necesfdaC de 

espacio y resume las posiciones discutidas con anteriori

dad. 

Ahf se hace notar que aunquP. cada estilo y actitud coinciden 

particularmente en algún tipo de planeaci6n (satisfaciente-rea~ 

tivat opt1mfzante•activa; adaptatfvo-interactfva) se dan combf· 

naciones que incluyen posibles m'odfficacfones de importancia. 

Anotamos algunas caracterfsticas. 

Todo estilo del proceso de planeación, el que imprimen los agen 

tes o actoros que ahf incurren. es moldeado y orientado por las 

actitudes básicas ante la planeacf6n. 

Asf, por ejemplo, ciertas actitudes y estilos se corresponden. 

En el caso de la actitud reactiva y el estilo satisfaciente. Son. 

entre sf, mutuamente consistentes. ~o obstante, hay otras pos1-

bi1 fdades de correspondencia tanto para la actitud reac
0

tiva como 

para el estilo satisfaciente. No en balde la affnfdad del esti

lo satisfaciente con la fdentfffcacfón de la Planeac16n como Co~ 

trol y Gestión y la proximidad a aquel de la llamada Admfnfs

tracfón por Crisis (Crisis Management). Veamos porqu~. 

El decfsor o el planificador satfsfacfentl? busca derivar una 

• Ver página anterior. 
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respuesta o "soluci6nM que mejore ·o MaJivieM una situación dada 

(generdlmente "apremtanteM), lmplfcttamente considera de mucha 

relevancid ·Y quiz& inamovibles- condiciones que actGan como 

restricciones. Estas. en muchas ncastones, se presuponen tan 

enraizadas que su posible modtficactón se considera impensable 

aün cuando las razones de tal juicio, generalmente realizadas en 

el pasado y "leqttimado" por la costumbre. ya no sean válidas ni 

tampoco legtttmas. 

Las restricciones aludidas pueden ser de fndole muy variada, Pu~ 

den ser estructuras de una organización, polfttcas, declaracio

nes de objetivos o propósitos, formas de funcionamiento, tecnol~ 

gfas, 1nformaci6n. conceptualizactones y también, porqué no. in

dicadores de algün proceso o procesos o de fenómenos. 

El dectsor satisfaciente (a mayormente inclinado a este estilo) 

no lo es. s61o por st mismo o por consideraciones pstco16g1cas. 

Lo es también por las condiciones objetivas (objetiva y subjeti

vamente derivadas), por la cultura organtzactonal, por los esti

los que dominan en la sociedad o economta en donde se desenvue! 

ve, por las tecnologfas de conocimiento y tas técnicas que man! 

Ja. 

El estilo satisfar.tente, en varias sociedades conocidas, se ha 

pensado como una recurso del polftico, como el camino del conci

liador o hasta como forma propia al "buen ne~ociador" ya que se le 

ubica -por lo menos parcialmente- con el prop6sito de dejar sati~ 

fechas a todos o como no deJar "mal" a algGn agente o actor (so-



bre todo a los de "influencia o peso o poder"). Al extender 

esta lfnea de reflexi6n se podrfa indicar que algunos postul~ 

dos soctolOgtcos y econ6micos podrfan enmarcarse con propiedad 

en estos casos. De ahf se podrfa apuntar al principio de opttrn~ 

ltdad de Vilfredo Pareto, entre otros. 

El estilo satisfaciente promueve decisiones factibles o que asf 

se consideran. La factibilidad es relativa a la conceptualtza. 

ci6n que del problema o situaciOn se tiene, Y esta es variable 

según los agentes que intervengan en su configuración o plante~ 

miento. Por lo tanto la factibilidad es o bien relativa al corr 

senso o convergencia de pareceres u optntones o bien. caso más 

común, a la disponibilidad y aplicabilidad de la solución pro· 

puesta. Como lo "mas conocido" es, en la gran mayorfa de casos, 

lo menos rechazado, se recurre a los llamados cambios sucesivos 

o incrementales (si estos son aceptados y aceptables). Como 

tambiCn en ctrcunstanctas de cambio drástico o muy volátiles, 

adónde cambian o parecen cambiar las "reglas de juego", no hay 

Msoluci6nM probada o única el satisfaciente decide explorar p~ 

sibles opciones. siempre y cuando se consideren viables. 

El estilo satisfaciente. por lo general, no acude a un modelo 

formal de optimización pues no lo requiere. No le es tndispe~ 

sable. El criterio de factibilidad no está dado por un modelo c~ 

mo ese. La factibilidad es, nada más y nada menos, vtabiltdad. 

Propone en su defensa el costo asociado (directo, Indirecto o 

de oportunidad) a la elaboract6n de un modelo formalizado. 
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Puede asirse al prlncfpto que rechazd la existencfa pr!ctfca de 

la oµtfmfzación. en general.porque el modo de comuntcacfón co

rrespondiente a este estilo de rlanfffcacfón !!.I?.. requiere de una 

evaluact6n ex ante formalizada sino de una conffrmactón ex post. 

De aquf que viabfltdad, _oportunidad y Justfffcacfón sean los 

tres pilares de su argumentacf6n. 

Según las actftudes b!stcas con las que se manifiestan quienes 

enarbolan el estilo satisfaciente puede haber diferencias de 

fondo y forma. SI domina la actitud pasiva, es muy posible que 

se recurra a la retórica, que se maneje el tfempo con el prop6· 

sito de optar no por resolver un problema sino porque se ~

:!.!• En otros términos. la solucf6n viable es lano particfpact6n 

activa y efectiva; no intervenir para no afectar, En mucho la 

actttud pasiva del planificador está basada en el alto costo as~ 

ciado a las acciones conducentes, a la Incertidumbre en las con 

secuencias, a la impotencia real (o asf percfbfda) de los agen· 

tes que la suscribe, o ·Y en forma muy Importante- a la consfd~ 

ración de los ohJetos de pldneacf6n no como procesos sino como 

fenómenos. Debe recordarse aquf que la no-accf6n es también con 

secuencia de una decfsfón. y por esto, entre otras cosas, es 

~simfsmo una acción. De aquf que la actitud pasiva, contrario a 

lo que algunos podrfan considerar, sf bien incompleta o defi

ciente modela un estilo de planeacfón. 

Por ~u parte. la actitud activa correspondfda por el estilo sa· 

tisfaclente alude a ta elección de cursos de accfón viables, s~ 
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gún especificaciones en horizontes de planeac16n cortos¡ esto 

es, con umbrales reducidos, En este caso tanto el pronóstico 

como la previsión se delfmitan en el corto plazo, Las accio

nes pertinentes se basan en formulaciones t!ctfcas (a lo m&s). 

Se conecta, asf, al control de gestf6n, 

Generalmente la defensa respectfva 91ra alrededor de la Incer

tidumbre (completa} conforme se trata de anticipar un futuro 

cada vez m3s distante. wNo se puede~ m§s que lo que se peL 

cibe aquf y ahora". "Por la Inestabilidad de la situación so

cfo-econ6mfca no es posible prever m!s a113 de tres meses", son 

algunos de esos pensamientos. 

1.4 DUALIDAD DE LA PLANEACJON. 

Después de haber analizado los estilos y las actitudes ante los 

procesos de toma de decisiones y deffnenendo Adaptatfvo-lnteract! 

vo como especial centro de intereses, es Importante que antes de 

proseguir, dejemos algunos conceptos claramente definidos. 

Como se comentó anteriormente la planeacf6n e5 un proceso conti

nuamente expuesto al cambio del medio ambiente y al de las es

tructuras Internas, por lo que debe ser suficientemente flexi

ble para adaptarse eficiente y eficazmente a las distintas si

tuaciones que se presentan dfa a dfa, Aquf nuevamente entra 

la dualidad de la planeaciOn ya que al mismo tiempo que es un 

sistema, (sea este socio-técnico, financiero cultural, de nego

ciación, etc,), entendido éste como un conjunto de etapas fnter

rPlacfonadas, partes de un todo por lo general "mayor que Ta s~ 



ma de sus partes y. por lo tanto, de vartedad creciente" (19). 

la vtstón sistémica de la planeact6n parte del pensamiento 

stntéttco que estudia los problemas articuladamente tratando. 

as,, de caracterizar las variables globales que influyen en la 

toma de decisiones. El estudio de un todo a partir de sus COfil 

ponentes, sin tomar en consideración la relación que ~uardan 

con otros elementos y/o variables (y con otros subgrupos) es 

incompleto; no permite visualizar impactos y consecuencias que 

se dan internamente o en el entorno como un todo. 

De ahf se desprende que en la planeactó~ como proceso, como st~ 

tema.debe considerarse el papel que juegan los tomadores de d~ 

cisiones. los ejecutores de estas mismas y los beneficiarios y/o 

afectados por ellos. Ntng~n proceso de planeación estarfa com

pleto st se excluyesen y ninguna conceptualización de planeactón 

serfa completa y consistente. 

Parecerfa obvio que también se ttene una dualidad en ~los ttpos 

de elementos" que influyen en el proceso de planeación: algunos 

son cuantttattvos y sus impactos son f!ctlmente evaluables y e~ 

presables en tErmtnos numéricos mientras que otros son cualita

tivos y. sin duda, generalmente más dtffctles de manejar, ya que 

no necesariamente son cuantificables (y en muchas ocastones son 

o parecen ser subjetivos y sólo dependen de ta vtst6n que tenga 

de ellos el tomador de decisiones o dectsor). 

La planeact6n se reconoce aqut como un proceso de toma de dect-
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s1ones. Empero. no toda toma de decfstones es p1aneaci6n. Para 

aspirar a serlo, esas decisiones, ror lo menos, deben estar in· 

terrelacionadas. Asimismo. omitir los aspectos que podrfamos 

llamar prospectivos. aquellos que se d1ri9en üa establecer y a 

proyectar. un futuro deseado y los medios efectivos para alean· 

zarlo" (20) 1mp11carfa restringir a la planeact6n. Si se ace2 

tase esa propuesta se cons1derarfan, ~ntonces, como actividades 

ajenas a la planeaci6n {externas o externamente dadas) algunas 

tan pertinentes como las relativas (i) a establecer los obje· 

tivos (metas y fines). (ti) a modificarlos, (tii) a la apltca

ct6n de dichas decisiones y (tv) a todos los enlaces de comun! 

cact6n respectivos. 

Ackoff, nuevamente lo citamos, aclara algunos de estos puntos 

"Planear es efectuar una toma de decisiones antictpadaM. (21) 

Dichas decisiones, se considera, forman un sistema. Este puede 

ser demasiado grande y complejo para manejarlo globalmente y/o 

simultáneamente. por ello la planeaci6n debe realizarse en pa~ 

tes y cada parte debe ser evaluada a la luz de por lo menos 

otra parte. En general cuando la planeactón se dirige a "cole~ 

tfvosM. para cubrirlos (en el sentido matemático), el sistema 

de decisiones referido es por necesidad, "grandeM y de "alta 

complejidad", 

Hasta aqut. por todo lo anterior, se ha tratado de explorar 

porqué la planeactón se considera tanto sistema como proceso de 

decisiones. Más a~n. como se lndtcó, es también un sistema de 
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actividades; estos dos sistemas, se adelanta, est&n relaci~ 

nados. Para algunos autores, las activfdades se derivan en 

general a partir de las decisiones. Para otros, en ocasiones, 

las acttvidades pueden preceder a las decisiones (22), H6s 

enf&tfcamente, las decisiones son dependfentes de actividades 

que las anteceden y la seleccfdn de cursos de acc16n, y las a~ 

tfvfdades que les son pertfnentes, son dependientes de decfsf~ 

nes previas. 

En paralelo, la pJaneacf6n es tambflin un sistema conceptual, pr~ 

pfo y relativo a una tecnologfa de conocfmfento. Asf se ratff! 

car& a lo largo de esta tests. 

En resumen, et enfoque dual de la planeac16n, como proceso y c~ 

mo sistema, puede descrfbfrse como sfgue: 

P L A N E A C 1 O N 

Como Proceso Como Sistema: . ) de decfsfones •) d• decisiones 

b) de activfda<ies b) de actfvfdades 

e) de aprendizaje e) de objetivos 

d) de conocimiento d) conceptual 

e) de comunfcacf6n e) de comunfcac16n 

La planeact6n no se aplica en el vacfo, tiene un objeto foc11. 

que puede ser un11 instttucf6n, una comunidad, una economfa, un 

mercado, una sociedad, una región, un pafs (o pafses), una fn~ 

tftucf6n bancaria, etc. 
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Cada una de las posfbfltdades citadas podrfa SPr. de acuerdo 

con la descrfpci6n de sistema empleado, un sistema; un sistema 

social, un sistema socto-técnfco, un sistema productivo, Po

drfa no ser sistema en el sentido restringido, p. ej. cuando 

existen partes o componentes que, se Interpreta, no coprodu

cen en colaboración la finalidad (o propósito) de dicho obj~ 

to focal; t.e. cuando hay, entonces, conflicto. Aún asf po

drfa conceptualtzarse en términos derivados de slste~as, v9r. 

como red o malla sistemática (23}. La discusión respectiva e~ 

tá fuera de esta tests (está referida en la bfbltograffa respe~ 

tfva). De aquf que se mencione, s61o con bastante brevedad 

aquf y en otro capitulo subsecuente. 

Estas distinciones son relevantes, porque puede haber diferen

cias sustanciales entre la Planeacf6n a) en o para un sistema y 

b) en o para algo que no satisface la definición de sistema. 

1.5 SISTEMAS DE COMUNICACJON, UNA JNTRODUCCJON. 

Dentro de los sistemas, la cumunlcact6n entre componentes es s~ 

mamente importante. ya que establece las relaciones Internas. 

La comunlcac16n resulta ser aún más relevante porque permite la 

transferencia de fnformacl6n "cuantitativa", como podrfa ser el 

caso de una computadora, y cualftatfva como podrfa ser el caso 

de una serte de reuniones para analizar algún tema especfflco. 

Los sistemas de co~unfcactón son por consiguiente sistemas de 

fnformactón, que, permiten la transferencia de mensajes de ca

r!cter cualitativo (relevante para la planeacfón Adaptativo-In-
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teractfva ). 

Existe gran cantidad de'materfal escrito sobre este tema y por 

ello sólo trataremos algunos aspectos que permitan vfsualfzar 

el porqu~ de los sistemas de comunicación, cu!les son sus fallas 

m&s comunes y c6mo solucionarlas; y por Oltimo presentamos un 

ejemplo práctico orientado a la Banca de Desarrollo, en partfc~ 

lar a Nacional Financiera, 

Para fnfciar, la comunicaci6n contiene tres variantes que ser&n: 

La transferencia de fnformac16n, la fnstruccidn y la motfvac16n, 

la primera de las anteriores parece obvfa y lo es, aunque podrf~ 

mos asegurar que un sistema que sólo transmite fnformacf6n cae 

dentro de la parte optfmfzante y no cumple con todos los requi

sitos deseados de la planeactón fnteracttva-adaptatfva. 

la segunda incluye junto con la fnformacfón, instrucción para que 

en base a los datos recibidos se proceda a tomar una decisión, 

la últf~a y posiblemente la más Importante, aún cuando queremos 

recalcar que la combfnac16n de Jos tres es lo ideal, influye en 

la operación y realización, final de las primeras dos. 

la motivación como tal, es el elemento determinante en la cons~ 

cución de cualquier objetivo, como se se~ala en el libro "IN 

SEARCH or EXCELLENcr~ donde comentan Thomas J, Peters y Robert 

H. Waterman Jr. refiriéndose a las compantas americanas que han 

mostrado un nivel de excelencia" .•. los sistemas en las compa

ftfas de excelencia no est&n dfsenados solamente para producir 
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muchos ganadores, están construidos para celebrar las victorias 

cada vez que ocurren,.,". dirfamos~ más aún: para buscarlas y 

co~solidarla~ o sea que la motfvaci6n como factor es determtnan 

te en el proceso de aprendizaje. 

TambtEn comentan que es importante hacer hincapf~ en la produc

t f vf dad a traves de las personas, creando en sus empleados con~ 

ciencia de que sus mejores esfuerzos son esenciales y que cornpa~ 

tfrán las consecuencias y las recompensas del fxito de la empre~ 

••• 
Es importante no olvidar que las tres variantes o componentes de 

los sistemas de comunicacf6n funcionan Juntos y que ninguno por 

sf solo es suficiente nf suficientemente eficaz en la persecu

ci6n de los objetivos de las organfzacfones. sobre todo sf nos 

atenemos a lo que se apunta en el enfoque adaptatfvo-fnterac

tfvo. 

Hasta el momento hemos presentado algunos conceptos pertinentes 

a la 1•laneacfón. cuáles son los estilos que exhiben los tomado

res de decisiones {como actores, como agentes) y quE actftudes 

se tienen ante las situaciones cotidianas que inciden en el 

proceso. 

La comunicac16n entre los elementos y sUbsfstemas (componentes) 

de todo sistema de planeacf6n permite establecer los lazos y 

las relaciones internas que determinan la capacidad de respue~ 

ta del mismo. la dualidad cuantftatfva y cualitativa de la 

comunicac16n da pauta a un análisis más detallado del entorno 
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Y de los actores que participan en ella. 

La parte "cuantitativa" se refiere más a la información o a 

los datos contenidos en los mensajes, y se acerca m&s al en

foque de Shannon (24)¡ mientras que Ja parte "cualftatfva". 

que es el centro de nuestra atención, se refiere a la partf

cfpacf6n e fnfluencfa de personas y del entorno que rodea y 

afecta sus decfsfones. 

Por este últfmo punto se tiene que un sistema de comunlca

ci6n purde Incluir y ser representado por reuniones y/o en

trevistas donde además d~ transmitir lnformac16n cuantitativa, 

se Intercambian opiniones y puntos de vista que pudiesen ser 

exclusivos de declsores especfflcos~ como podrfa ser la sen

sibilidad "polftica" de seleccionar uno u otro curso de ac

ción. cuando, aparentemente, se llega con ellos al mismo re

sultado. 

La comunicación. según esta conceptuallzacl6n comprende, como 

ya se ha apuntado, tres cor:iponentes básicos: la transferencia 

de información, la Instrucción y la motivación; siendo los tres 

esenciales para el éxito de cualquier sistema en donde lntera~ 

túan agentes y agencias que emplean tecnolog1as, en general, y 

tecnologfas de conocimiento en particular, 

Sin querer decir que sólo este tipo de modelo de comunfcac16n 

es útil para una orgardzacfón. Sf, en cambfo0 Justfficaremos 

posteriormente que es uno de los procesos más efectivos para 

lograr comunicación; mis aún para"mejorarla" y "favorecerla". 

Por ello cuando se presenta el Capftulo 111. que contiene casos 
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directamente pertinentes a ~acional Financiera, se aducP la 

importancia del sistema propuesto (que ahf se describe) para el 

intercambio de opiniones, para vincular a decisores en distin

tas posiciones de la Organización, Gracias a dichos procesos 

emerge, para los participantes e involucrados, el espacio co

mún de valores compartidos, y las diferencias entre ellos se t~ 

man explfcitas (p. ej. en t~rminos de distancias entre pos1ci2 

nes seg~n el tópico debatido). Por lo tanto, el conflicto sobre 

cursos de acción y/o sobre metas a alcanzar, tanto en lo estrA 

tégico como en lo táctico, tiene significado e implicaciones 

más allá del reconocimiento verbal de la existencia de posicio

nes opuestas o antag6ntcas. Es por ello que se busca converger 

en la cooperaci6n institucional mediante debates. 

Los atributos y criterios usuales de comunicación, sin definir

la aún formalmente, en términos de mensajes se refieren a: 

Acces1b111dad (facilidad y rapidez de comprens16n 

de mensajes) 

Completez o suficlencia:lestá el ~ensaje completo?, 

lqué la falta o pudiese faltar? 

Prec1st6n. 

Relevancia (con respecto al receptor, lqué tan aprop1A 

do es un mensaje para un receptor especffico?}. 

Claridad (el grado de resolución de ambigüedad que se 

presenta en cualquier mensaje) (26), 
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Flexibilidad (lEs el mensaje adaptable para ser com

prendido y utilizado para m&s de un posible rece~ 

tor?), 

Veriflcab111dad (atributo considerado, por ejemplo, como 

el grado de consenso.al que arriban varios receptores 

de mensajes al recibir un mismo mensaje o conjunto 

de mensajes) (27). 

lstos atributos y caracterfsttcas son importantes y deben toma~ 

se en cuenta, pero tienen sentido para una organizaci6n, para un 

sistema, sf y solamente sf: a) 1os d1se"adores del sistema de 

comun1~ac16n correspondientes los consideran como metas, como 

prop6sitos por alcanzar; b) si son atributos relevantes para 

los usuarios, y-si los mismos usuarios, los beneficiarios de 

las acciones potenciales y los tomadores de decisión, partici

pan en la jerarquización respectiva de mensajes en forma per

manente; y c) si están organizados; es decir, si mensajes pr~ 

ducidos, transcritos o descifrados en un luqar particular es· 

tdn relacionados entre st en for~a no ambivalente, 

Las consideraciones usuales, no por serlo, deben omitirse. Al

gunos atributos son parcialmente contradictorios o inconsiste~ 

tes entre sf. Mensajes que aspiran a ser completos o suficten 

tes pueden, desde luego, ser redundantes (28), Por lo tanto, 

tal vez pudiesen perder accesibilidad; s1 bien podrfan 9anar 

en claridad ya que al tener ~ensajes redundantes se espera ~ 

ductr la ambiguedad. 
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Asf como para la decfsf6n, la ambiguedad se inscribe en la c2 

munfcact6n. Si se fndfca que decidir, t~e. elegir un curso de 

accf6n de entre varios dfsponfbles para alcanzar un objetivo, 

es equivalente a resolver un estado de ambiguedad {2g), por lo 

tanto Importante para todo proceso de decfsi6n y cualquier pro

ceso de comunfcac16n, la amblguedad, elemento Inseparable de cual 

quier comunfcacf6n, entonces también Interviene. lo hace en va

rias formas, modos y facetas. Cuando se proporciona conoclmten 

tos con respecto a como realizar tareas se Instruye y por ello, 

en general, se reduce la amblguedad con respecto a c6~o lleva~ 

las a cabo. 

No obstante, si se considera que usualmente no hay una sola m~ 

nera de hacer las cosas, se conserva a~biguedad en relac16n a 

las opciones por elegir. 

Generalmente se dice que existe amblguedad en una proposfctñn 

cuanto ésta se considera Incompleta. Es una ambfguedad parcial. 

Este es el caso de respuesta a preguntas como la st~ulente: 

lcuinto producir! el proyecto de fnvers16n X?, y a contfnua

cf6n se menciona una cantidad e Incluso un horizonte de fnver

sf6n. Mientras no se aclaren otros factores asocf~dos a la 

pregunta y su respuesta, entre varios: el procedimiento, método 

o técnica empleada para responder, hay ambfguedad. {29). Asf 

mismo, cuando en procesos de negocfacldn se analizan estrategias 

de otros agentes o actores con el fin de anticipar movimientos 

t6cticos, hay tambfEn ambfguedad en el an&lfsfs/accf6n respecti

vas. la hay si la descrlpcf6n del conjunto de cursos de acc16n 
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de las contrapartes est& tncomplet~ (1.e, faltan opciones rel!, 

vantcs por. considerar). M&s aún, aunque dicha descr1pc16n fu!, 

se completa, tamb1~n hay amb1guedad porque~ en sentido estric

to, hasta que una acción no se realic~ (pese a que se reconoz

ca la pos1bi11dad de predecir) no se conoce con certeza cual(es) 

curso(s) de acción se habr&(n) ele~tdo apropiadamente. 

Si para un tomador de decisiones como individuo, como agente, 

como actor, es frecuente encontrar que se e~frenta o participa 

(deliberadamente o no) en procesos que contienen ambtguedad, 

para varios tomador~s de decisión, en colectivos, las situact~ 

nes correspondientes son, por lo menos, igual de frecuentes e 

importantes. 

Por dtversds razones, por la heterogeneidad de información, la 

variedad de concepciones del mundo y la diversidad de intereses 

que generan confllcto,demandan la atenci6n integral a Breas y/o 

funciones especializadas a) sin vincularlas a las necesidades 

de otras &r~as y/o funciones de la organtzact6n (negando con 

las proptedaoe!. st~t~: te••'. t.:e la misma, y cerrando espacios 

de cooperación), b) subrayando intereses tácticos m&s que es

tratégicos -todos ellos aspectos comunes a la práctica de cual

quier organizacl6n- resulta diftctl obtener cooperact6n interna 

en la organización st no se resuelve o reduce la ambtguedad, si 

no hay Lomun\cactón. Por este ar~umento, entre otros, se aduce 

la necesidad de un sistema de comuntcactón, 

~o basta que, para organizaciones, para sistemas socio-tEcnicos 
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o productfvos, se dfsponga de un sfstema de fnformac16n. La in 

formación como tal. aclararemos despuEs: no equivale a la co· 

municaci6n. Si bfen los dos son procesos affnes, no son tdEn· 

ticos, A estas alturas, preguntas como les necesario informar 

para comunicar? (y la recfproca) no se cnntestan por requerfr 

formaltzacfón aún no expuesta, la relatfva, por ejemplo, a la 

dlstfncfón de los dos conceptos, de los dos procesos, Asf se 

hará posterlor~ente. 

1.6. CONCLUSIONES. 

En resumen, en este capftulo, como a lo largo de esta tesis, 

se ha referido una gama de opciones {como aproximaciones suce· 

sfvas) para describir a la planeacfón, Aquf se ha defendido, 

en forma argumentativa, una concepción dual de la planeac16n. c~ 

mo proceso y como sistema. Con esto se reconoce que los resu! 

tados de la planeaci6n son relevantes no por sf mismos (o no s~ 

lo por st mismos), sino en relación a aquello que hace que la 

planeacfón sea eso y no otra cosa, ~ntre otros, la concepción 

de la p1aneacf6n asociada, su coherencia tanto interna como 1~ 

externa, los componentes o subsistemas planeados y en operación, 

las actividades, la orfentac16n respectiva, y los procesos Y 

resultados que de ahf se generan. 

En paralelo se Insiste en que una de las mayores ganancias de la 

planeaclón (pocas veces reconocida explfcltamente) es el aprend! 

zaje, tanto de los Investigadores en desarrollo aplicado (Inclú

yanse aht los equipos de planeacf6n), como de los beneficiarlos, 
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afectados Y usuarios; asf como de la propia organ1zac16n en doft 

de se lleva a cabo la planeaci6n y, asf conceptualtzada, tambt6n 

de su entor-no. 

En la sociedad actual, en la economfa, no hay or-gantzaciones 

aisladas, por- esto es esencial subrayar- a la planeacian como 

pr-oceso, pero aún mlis, el identificar-la como sistema {29) se r!, 

frenda que toda actividad de planeactón (incluso la no-actividad 

descrita por- la planeactón pasiva) tiene repercusiones, implica

ciones y consecuencias mas allli del &mb1to del área (o componen

te) donde la acttvtdad se realiza. Las fronteras entre departa

mentos, Otrecctones, Organtzac1ones - son flextbles, dtn!mtcas 

y sujetas a car:".btos de dtver-sa procedencia formal, vtrtual-tnfor. 

mal, etc. Todo esto apunta, en si mismo, a perfilar el estilo 

y actitud ante la planeactón que se suqter-e aquf, como ortenta

c16n gener-al, como el más plausible: la planeación Adaptativo

lnteracttva. El argumento ya se haya contenido en el fnd1ce del 

capttulo. Baste dectr aquf, que cuando se incluye el tiempo en 

la planeac16n, y la concepción del tiempo respectiva, los denlis 

estilos discutidos se hayan muy limitados; tómese, por ejemplo 

el estilo de planeactón opttmtzante. 

Los modelos estáticos de programación maternlitica, que son con

ceptual tzactones resumidas, presentan no sólo problemas ticnt-

cos (e.g. la obtención de al~oritmos consistentes y válidos (31)), 

La resolución de un problema de ma~imtzación, digamos de una fUft 

ctón no lineal con riesgo o incertidumbre tnclufdos Y restrtcc1~ 

nes tanto lineales como no lineales del mismo tipo, es solamente 
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un modelo estimador de las situaciones por ocurrir, Tanto sus 

supuestos como sus par!metros y variables tendrfan que ser 

revisaoos en tiempo real. No se hace asf, y lo sabemos. El 

modelo respectivo, por el costo asociado a su construcctOn, p~ 

siblemente se sigue utilizando tiempo después cuando los supue~ 

tos bistecs ya han sufrido en coherencia o en su validez. Hacer 

entender estas implicaciones y consecuencias a una actitud ante 

la planeaci6n de las llamadas activas, como sabe todo el que se 

ha enfrentado a estas experiencias, cuesta trabajo, mucho trabajo. 

Requiere sobre todo establecer Procesos de comunicación: requi~ 

re ampliar la base de discusiOn por fuera del modelo, algoritmo 

y programas de cómputo empleados, si es que existen. Requiere 

hacer entender que también los modelos sufren de obsolescencia, 

que es un caso especial, pero un caso al fin, de la obsolesce~ 

eta de tecnologfas de conocimiento. En otros términos, los bi~ 

nes y servicios relativos al conocimiento, a la invest1gact6n 

aplicada y la planeaciOn no escapan de las consecuencias de ca~ 

bios, de la dinámica inherente o forzada de las situaciones so

ciales a representar. 

51 todo lo anterior enfatiza la importancia del tiempo concep

tual izado como elemento "ex6gcno" en la construcci6n, operaci6n 

y apltcac16n de los modelos propuestos, también apunta a subra

yar las implicaciones del tiempo cuando se concibe como "end&g~ 

no", al tiempo como recurso de planeact6n o como base insepara

ble de todo lo que se proponga y aplique. Las formas como en 

una organ1zact6n se conceptua11za al tiempo no son únicas, varfan, 
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entre otras, según los estilos y, actitudes ante la planeacf6n 

propuestos. Varfan también si se incluye: como en este traba

jo se apunta, la negocfaci6n (heJ mejor uso del t1empoh) (32), 

si a la negoc1aci6n se le inserta en la planeaci6n, y cómo se 

inserta. '/arfan, ffnalmente por y en la forma y tipo de inter

cambio de transacciones y de mensajes que se dan tanto interna 

como externamente en un sistema en partfcular, No en balde, 

por ejemplo, la búsqueda de esquemas (o de medios, o de objet! 

vos) como la producción "sin inventariosw no puede realizarse 

en contextos sociales dondP las prActicas enraizadas perciben 

el cumplimiento, o el manejo del ttenpo ya sea sin valor econ~ 

mico, o con un valor económico que no afecta a la transacci6n 

misma ya que siempre, se piensa, se podr& recargar sobre el 

consumidor el valor agregado o el costo de los rezagos o dfla

cfnnes de las etapas anteriores, 

Por todo ello, s~ argumenta aquf, la planeac16n adaptativa in

teractiva proporciona de mejor manera las bases para formular 

e implantar procesos de planeact6n m&s acordes con tas situa

ciones que enfrentan las sociedades y economfas modernas, hoy 

en dta y en el futuro: m&s flexibilidad, "mayor incorporacfón de 

posiciones múltiples, respeto a quienes participan en la toma 

de decfsfones a distintos niveles y a aquellos que son afecta

dos por las consecuencias de las mismas. Es, adem&s, un proce

so de planeacfón multldtrecctonal. Permite aceptar la comple

jidad y la diferenciación. Resalta la lnportancfa de contar 

con recursos humanos y tecnológicos que conozcan a la organtz~ 
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ctón. que produzcan, adopten y adapten tecnotogfas apropiadas, 

que identifiquen a la organización como algo modificable, por 

vfa de procesos en los cuales participan mOltiples agentes que 

entran en competencia, en conflicto y en cooperación. 

Finalmente se anota que planeac16n y comunicación están indfs~ 

lublemente ligadas. Podrán algunos estilos y actitudes ante 

la planeaci6n, aparentemente, omitir sus nexos o disminuir su 

importancia, pero eso es sólo en la superffcfe. Sf hay formas 

de planeacfón que en sf mismas implican comunicación son tas 

adaptativas-interactivas. ffo hay, para ellas, manera de negar 

a la comunicaci6n, ni de rehusar el diseno de sistemas de com~ 

nfcación. En otros termines, los sistemas de comunicación son 

a la Planeación Adaptativa-Interactiva lo que los sistemas de in 

formación {generalmente no manuales y considerados a menudo, c~ 

mo "por necesidad• montados sobre Bases de Datos} son a la Plane~ 

ción Optfmizante {sobre todo a la Planeación Dptfmfzante de tipo 

Activo}. Como a la Planeacfón Adaptativa-Interactiva le son pr~ 

cesas cruciales, le son indispensables modelos de toda fndole. 

No sólo aquellos del tipo cuantitativo que permiten optimizar 

funciones de eficiencia sujetas a restricciones de capacidad, 

producción, organización, reglamentación ó distribución de re

cursos o poder. Le interesan también modelos que tengan y con

serven significado para aquellos que deciden, y, claro, también 

para los que demandan partfcfpacfón y participan en las etapas 

estratégica, táctica y de operación. 

Por otra parte, la otra dfstfncfón que se dfscutfó refiere que 
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a la Planeuct6n del tipo sattsfaclrnte le son cruciales los re

sul tddos, en cambio. a la Planeaci6n Adaptativo-Interactiva le 

Interesan los proce~os. Entre ellos. y en lugar preponderante, 

los procesos de aprendizaje. Se comenta com~nmente al referir

§e a 1~§ grupos de planeaci6n que construyen "castillos en el d~ 

siertoM que la planeación se vuelve un fin en si misma, los pi~ 

nvs se convierten en la verJad y ünica realidad sin i~portar el 

entorno (JJ). Alguna defensa de la Planeaci6n Satisfaciente ha 

busc~do apoyarse en el principio que sostiene "que es mejor un 

µlan factible. aunque no sra "el mejor", que un plan 6ptimo pe

ro irrealizable" (35); en contrapos1ci6n, la defensa sucinta de 

la planeació" Adaptativa-Interactiva se condensa en aquel prin

ct~io que se~ala que ~los procesos de progreso y los de apren

diz~Je social son el producto mis importante de la planeac16n" 

(JO). 
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intentan corresponder a procesos que se perciben de pre

sente a futuro: (a) Indicadores de supervfvencfa, tanto 

para organizaciones y sociedades como para grupos e indi 

vfduos: "et tiempo en que una persona, familia, economfa 

puede sobrevivir conservando su mismo nivel de consumo 

y/o su capacidad efectiva de inversión o compra''; (b) MeJ 

nivel de crédito que una organización, sociedad, persona 

moral puede conservar en et futuroP¡ (c) Pel tiempo en 

que una relación contractual puede mantenerse sin modff! 

cacfonesw, etc. 

(39) Ver conclusiones del capftulo 2. 
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C A P 1 T U l O 2 



CAPITULO rr: 

NACIONAL FINANCIERA, JNSTITUCION DE BANCA DE DESARROLLO 

2.1 LA BAhtA OE DESA"ROLLO. 

lQuE es un Banco de desarrollo? El concepto puede ser dfffcfl 

de comprender dado que no existe una deffnfción Onica o acep

tada a nivel general. Se dfce que los bancos de desarrollo, 

que se encuentran en todos los sectores y en todos los pafses 

y su objetivo es fortalecer el proceso de desarrollo nacional, 

son instituciones preocupadas primordialmente del prEstamo de 

capitales a largo plazo {I). Esta deffnfc16n es comúnmente 

aceptada aunque a mf parecer no permite establecer caracterfs

ticas conceptuales que facfltten la dfstfncfón y diferencias en 

tre la Banca de Desarrollo y la Banca Comercial. 

En México. la Banca de Desarrollo est& constituida por un con 

Junto de instituciones ffnancferas cuy3 finalidad es apoyar el 

sano desenvolvimiento de las actividades prioritarias del des~ 

rrollo económico, social y polftfco de la nación, Por ello, 

encontramos este tipo de tnstftucfón en los principales secto

res .como el agropecuario donde se encuentra BANRURAL, el come~ 

efe exterior donde está BANCOMEXT, en de obras urbanas con 

BANOflRAS, el pesquero y portuario con BANPESCA. entre otros (2). 

Hacfonal Financiera es la Banca de Desarrollo Industrial, esta

blecida con la finalidad especfífca de apoyar la creación, in-
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tegrdc16n y furtJlecfmtento de·una· Planta Jndustrfal competf

t f va, to1n to ~~e f ~na i .com~·-.- f ríte r'na~·f.ona'l.mP~te, 

y 8.tnCt 

Comercial que. pongá·:.P~ cla~o· su:'dt-~e.re~~~a. considero necesa-

rlo se~a1ar con precisi6n dos co~c~~tos: La Effcfencfa y la 

Eficacia. 

La EflCJENCJA la podemos concebir como la diferencia entre lo~ 

castor. previstos en al~u11a actividad y los costos reales resu_" 

tantes de ella y la EFICACIA co~o el beneficio derivado de 

una lnversf6n, c11alqulera que sea, Independientemente de su 

~ar.to. la priMera es una medida de caracterfsttcas tácticas, 

directamente cuantificable y la segunda una nedtda de fndole 

~stratéglca, que comprende dimensiones cualitativas en la ma

yorfa de los casos. 

Con esto en mente, podemos decir que la Banca Comercial est& 

Interesada en 1~ eficiencia Ce su operación y orienta sus 

polftlcas a la maxfmlzaclón de utilidades derivada de sus act! 

vfdades• Lqué queremos decir con esto?: sin dejar a un lado a 

la eficacia, y~ que siempre es necesario considerarla porque 

representa los beneficios generados en las empresas y sectores 

socfo-econ6micos apoyados y ello facilita la eventual recupe

racfdn del cr~dtto mismo, la Banca Comercial esta Interesada 

en producir en términos monetarios, el mayor rendimiento posi

ble de cada peso Invertido. Su prioridad, por lo tanto, reside 

mayormente en la effcfencfa. 
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Por otro lado, la Banca de Desarro11o busca la eficacia de su 

operación Y orienta sus polftfcas hacia la maxfmfzacf6n de los 

beneffcfos económicos, sociales y polftfcos penerados como con 

secuencfa de sus fnversfones, Al fgual que en el caso anterior. 

no dejamos a un lado a la effcfencfa, ya que es necesario que 

este tipo de fnstituci6n no genere p~rdfdas en su operacf6n y pu~ 

da mantenerse reportando utflfdades. Debe quedar claro que nue~ 

tro interés se centra en la generación de beneficios, como pue

den ser la generación de empleos, el flujo de recursos a una re

gión económica de menor grado de desarrollo, la integración de c~ 

demas productivas. etc. 

La distinción entre eficiencia y eficacia para el caso particu

lar de las dos Bancas, tanto la de Desarrollo como la Comercial, 

cobra mayor especificidad cuando se recuerdan enfoques sobre la 

Economfa. Por ejemplo aquel que articula a los procesos econ~ 

micos en términos de conflicto y cooperacf6n. (3) Asf una de 

las dimensiones del conflicto -la competencia entre agencias 

económicas• gufa las actividades de la Banca Comercial y subr~ 

ya la effcfencfa. La cooperacf6n entre las lnstftucfones de 

la Banca Comercial se establece no s61o por concurrencia en los 

mercados financieros respectivos y asf articularlos - sino 

por el amparo de la reglamentacf6n correspondiente a la vfncul~ 

cfón que gula la Banca de Desarrollo. A esta última la orienta 

la cooperación. Est&. por lo tanto, m!s orientada a la efica

cia, 
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Ambos conceptos. effcfencfa y eficacia, son inseparables~ Sfem 

pre se presentan juntos dentro de los procesos de planeacf6n. 

al fgual que efectfvfdad. Aquf se han utilizado en niveles 

Jerárquicos dfstfntos con el propósito de facilitar tanto de~ 

cripct6n como análisis. pero generalmente en la operación de una 

empresa o 1nstftucf6n se presentan paralelamente. 

Z.2 Na~lonal Financiera: Antecedentes. 

La concepción de Nacional Financiera surgió del prop6sfto de 

fortalecer al Incipiente sistema bancario mexicano y de auxi

liar a la banca privada o comercial. 

En la década de los treintas los establecimientos de crédito 

encontraban sus Inversiones aMarradas en garantfas reales e 

Inmuebles que figuraban en sus activos; para contar con lo n~ 

cesarla liquidez que permitiera llevar a cabo debidamente su fun 

clón no habla más opción que deshacerse de dichos activos. 

Buscando atenuar el quebranto que resultarfa de la enajenacf6n 

Inmediata de dichos bienes se ffj6 un plazo de tres anos para 

que, dentro de él, las Instituciones de crédito enajenaran. c2 

braran o ejecutaran los bienes. créditos o hipotecas ~ue fuesen 

todas y que no podfan conservar en sus activos. 

Este problema continuó dificultando la realfzacfdn del programa 

de reorganfzac16n bancaria que habfa trazado el EJecutfvo Fed~ 

ral porque el plazo concedido era s61o un paliativo o remedio 

a corto plazo. Un caso prototipo del estilo satisfaciente. 
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Se consideró entonces que la fórmula para resolver def1nftfvame~ 

te el problema cons1st1a en la fundación: con el car&cter de S~ 

c1edad Ffnancfera. de un organfs~o preparado en todos sentidos. 

para tomar a su cargo y llevar a cabo r&pida y eficazmente la 

realizacidn directa o el fraccfonaMiento y la asignación de 

los inmuebles que formaban o hubieran de formar parte de los a~ 

tivos de los bancos. 

Nacional Financiera, LA BANCA DE DESARROLLO JliDUSTRIAL, se con,! 

tttuyó el 24 de abril de 1934 ccn el propósito de actuar co1110 

instrumento del Estado para coadyuvar al s~no funcionamiento del 

sisteMa bancario. 

En el fnforme que el Presidente Allelardo L. Rodrfguez rindfó ante el 

Congreso de la Unión el lº de sertfembre de 1934, se dijo res

pecto a los propósitos de creación de la fnstftucidn: 

NPara ayudar a la constftucfón de un mercado de 

valores y dar oportunidad de que se apliquen sfn 

temor los depósitos que están prácticamente fnmovi 

lizados en los bancos, se creó la ~acfonal Finan

ciera, que viene a sumarse a las Instituciones Na

cionales de Cr~d1to~ (4). 

El objetivo fundamental era el de acudir al auxflfo de la banca 

privada, que tenfa un proble~a de lfqufdez y activo fijo exce

sivo, asf como llenar uno de los huecos m&s sensibles en el r! 

gimen bancario en cuanto a las inversiones de mayor envergadu-

"· 
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En la ley Org&n1ca de 1934 se destacan otras tres funciones prifr 

ctpales (5): 

J. Tendrta las actividades de suscrtpci6n y contratact6n de efil 

préstitos públicos ~ privados e 1ntervenct6n en el mercado de 

valores en la compra, venta o custodia de tftulos y valores. 

De esta manera se daban los primeros pasos en la constttuci6n 

de un verdad~ro mercado de valores, del cual posteriormente se 

derivarfa la necesidad de 1~ funct6n reguladora que ahora orten 

ta a la tnstttuci611, 

z. Actuarfa como Agente Financiero del Gobierno Federal; y, 

3. Quedaba facultada para encargarse de la organtzact6n o 

transfor~act6n de toda clase de empresas, tomando partic1pact6n 

en ellos, en su administración e tnterventr en la emtst6n de 

acciones, bonos u obligaciones, prestando su garantfa, y actuar 

como representante común de los obligacionistas o de los tene

dores de acciones o emisiones hechas por terceros, 

Posteriormente en la nueva Ley Orgánica del 30 de diciembre de 

1~40, aún cuando no se dió un cambio radical, se determtn6 el~ 

ramente que Nacional Financiera vendrfa a auxiliar a la banca pri 

vada o comercial, apoyando a los sectores de la economfa nact~ 

nal cuyas necesidades crediticias no hubieran sido cubiertas 

por el sistema financiero existente, Se permitió reorientar 

la actividad de la 1nstttuc16n, encauzando los capitales nacto

nales y extranjeros hacia empresas GUC vtnteron a crear nuevas 
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fuentes de trabajo y riqueza, empresas de enormes requer1rnien

tos f1nancferos y generalnente de largos períodos de recupera

cf6n en la 1nvers16n, 

En 1947 con la reforma a la ley (rgánica, se fortalece su posf

c16n en el sistema ffnanciero, conffr~andola co~o la fnstftu

cf6n encargada de las emistones de tftulos de deuda del Gobie~ 

no Federal y de la negoctac16n y ~anejo de las lineas credftf

cfas con 1nst1tuctones extranjeras privadas gubernamentales e 

fntergubernamentales. 

En este marco de funciones, transcurre el tiempo hasta el 30 

de diciembre de 1974 cuando en la Nueva Ley Orgánica, se esta

blecen los siguientes propósitos (6): 

"Deberá impulsar el proceso de transformac16n indus

trial de la nact6n fomentando las manufacturas bási· 

cas y fortaleciendo a la pequefta y rnedtana industria;" 

"Elevará la cana1izaci6n de los recursos hacfa 

actividades prioritarias y correlativamente ensarr 

char la captac,6n de fondos dentro del pafs¡" 

"Fomentará la creación de nuevas empresas, co· 

laborando con Inversionistas nacionales en un amplio 

espectro, desde la selección de proyectos, hasta en 

trabajos relativos a la or9anlzact6n y flnanclamterr 

to de los mismos;" 
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"Se fmpuTsará el proceso de descentra1izacf6n 

de los servfcios financieros; buscando un desa

rrollo econ(lmfco regional equilibrado;" 

"Se pondrán en práctica, proyectos de asisten

cia técnica y capacitacf6n personal, asf corno ap~ 

yo a la comercfalizacfón de productos;" 

"Se contratarán fondos del exterior en condi

ciones favorables para complementar lo!! captacf6n 

fnterna y fortalecer el desarrollo industrial del 

pafs ;" y 

"Se buscará crear una fma9en nacional de con

fianza y solidez en Jos mercados financieros intec 

nacionales a través de emisiones de bonos," 

A Ja luz de estas consfderaciones, en noviembre de 1936, el Ej~ 

cutfvo Federal decidió ajustar la última ley Orgánica, para 

dotar o!I Nacfonal Financiera de otras facultades e instrumentos 

que le permftferan cumplir sus funcfones dentro del marco so

cfoeconómfco y potftfco del Plan Nacional de Desarrollo y Jos 

subsecuentes programas, 

Para efectos de este trabajo no se han considerado estas últimas 

adfcfones, ya que la metodoJogfa expuesta puede fácilmente fnco~ 

porar las nuevas consideraciones sin alterar los resultados y 

conclusiones que aquf se presentan, 
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2,3 BASES LEGALES 

La legislact6n constitutiva de Nacional Finan~iera ha regido su 

actividad 1nst1tuctonal desde su creación. a trav!s de distin

tos ordenamientos legales y las refor~as realizadas a su Ley 

Orgintca. 

Con la finalidad de establecer las bases legales de su opera• 

ctón, se presenta el siguiente análisis stn6pttco que detalla 

los aspectos más importantes de la Ley Org!nica de Nacional 

Financiera, emitida el JO de diciembre de 1974, para entrar en 

vigor el dfa J de enero de 1975, exponiendo los siguientes mo

ti vos (7): 

Impulsar el proceso de transformación industrial de la na

ció~ fomentando las manufacturas b6sicas y fortaleciendo a la 

pequena y mediana industria. 

Elevar la canalización de recursos hacia actividades prio

ritarias y correlativamente ensanchar la captación de fondos 

dentro del pafs. 

Impulsar el proceso de descentralización de los servicios 

financieros. buscando un desarrollo econ6mico equilibrado de 

la provincia. 

Contratar fondos de\ eAtertor en condiciones favorables P~ 

ra complementar la captación interna. 



Crear una imagen de confianza y solidez en los mercados f! 

nancteros internacionales, y 

Fomentar la creación de nuevas empresas, colaborando con i~ 

versfontstas nacionales desde la selección de proyectos; hasta 

en trabajos relativos a ta organización y ftnanciamfento de 

los mismos y poner en práctica proyectos de asistencia técnica 

y capacitación de personal. 

A la luz de estas consideraciones, el Ejecutivo Federal ajustó 

la Ley Org~nfca para dotar a Nacional Financiera de las facul

tades que le permitieran cumplir sus funciones dentro del ma~ 

co socio-económico y de polftfca de desarrollo de la nación. 

El objeto social, como se define en el arttculo SD es: 

La promoción del sector industrial aprovechando los recursos 

naturales sin explotar o fnsuffcfentemente explotados, apoyan• 

do la creación de fuentes de trabajo, la descentralización in· 

dustrial, procurando el progreso tecnológico y el incremento 

en ta producciOn y productividad de las ramas más importantes de 

la industria nacional, y mejorar la balanza de pagos pronovfen 

do la sustitución de importaclones y producción de bienes y se~ 

vlcfos exportables; 

Ser a~ente financiero del Gobierno Federal en la emisión, 

contratación y colocación de valores y bonos del sector público¡ 

así como la negociación, contratación y manejo de créditos del 

exterior sin incluir aquellos que contrate el Banco de México 

y tos que el Gobierno Federal encomiende a otras fnstftucfones¡ 



La promocfón dcT mercado dc valores; 

Operar como sociedad ffnancfera y fiduciaria; 

Realfzar operaciones de Oanca de Cepósito de Ahorro y de Cr§ 

dfto Hfpotecarfo¡ 

Obtener concesiones para el aprovechamiento de recursos na

turales no explotados, que deberá aportar a empresas cuya crea

c16n promueva; y 

Admfnfstrar por cuenta propfa o ajena, toda clase de empre

sas o sociedades. 

Para lo concerniente a su opcracf6n; 

Estar! facultada para: recibir de terceros tftulos o valo

res para conservarlos en prenda de la emisión que realicen los 

mismos; emitir certificados de partfcfpacfón; celebrar las ope

raciones entre sus departamentos Fiduciario y Financiero que 

fueran necesarios para el cumplfmfento de los objetivos de la 

fnstltucfón; y realizar otras operaciones y prestar otros serv! 

cios con su función crediticia (Artfculo 6~). 

Realizará corno fiduciaria las funciones que le encargue el 

Gobierno Federal por conducto de la S,H, y C.P.; Jas que le e~ 

carguen los estados, munfcfplos, tnstttuclones nacionales de 

crédito, organismos descentralizados y empresas de participación 

estatal, previo acuerdo del Consejo de Administración y previa 

autorización de la S.H. y C.P.; a las que se refieren a bienes 
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que por ley no pueden formar p~rte del patrimonio de institucl~ 

nes Y organizaciones auxiliares de crédito, para su administra

ción y venta; y las demás que permita la ley. (Artfculo 8°). 

Será c~ctuslva depositarla de titulas, valores y sumas en 

Pfe~tivo que tengan que hJcerse ror. o anti autoridades admini1 

trativas de ta federación o et Distrito Federal {Artfculo 9°} 

Y aquellos que secuestren lJs autoridades judiciales o adrnin11 

tratlvas de la Federación y el Distrito Federal (Artfculo io•); 

de los depósitos para el otorgamiento de la suspensión del ac

to rP.clamado en los juicios de amparo y en general en las leyes 

Federales, del Distrito Federal, o por órdenes de contratos con 

la~ autoridades Federativas o del Distrito Federal (Artfculo 

11 ); y los depós;tos que recinan de sus consumidores, clientes 

o abonados, las sociedades de empresas o servicios públicos (A~ 

ttculo 1~· ). 

los valores Que emita o garantice podrán ser objeto de In

versión parl efecto d~ constitución de reservas de tas institu

ciones de crCdtto y compañfas de seguros y fianzas sin necesi-

dad de requisito alguno adicional. (Articulo 13º). 

Será agencia de tas instituciones establecidas en el extra~ 

jero para enlsión y pago de tftulos de crédito el portador a 

cargo de las mismas ~Articulo 14~). 

Le estará prohibido: efectuar préstamos para el flnanciamie~ 

to de la transferencia de control o de propiedad de las empresas. 
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excepto cuando su finalidad sea la mexlcanizaclón de la misma. 

o por razones de lnteras público; conceder préstamos para re 

financiar pasivos salvo casos excepcionales cuando sean de 

primordial interés para la economta de la nación; y llevar a 

cabo operaciones que sean el objeto de otras lnstftuclones na

cionales de crédito (Artfculo 17ft). 

La nación responderá en todo momento: de las operaciones 

que realice con garantta del gobierno; de las operaciones con

certadas con Instituciones extranjeras privadas, gubernamenta

les e intergubernamentales; y de los depósitos obligatorios a 

que se refieren los Artfculos 9°, lOft, 11º y 12~ (Artfculo 15°). 

Su capacidad de operación será el lnporte total de obligaci~ 

nes directas y contingentes que no deber& exceder los lfmites 

establecidos por la Ley General de Instituciones de Crédito y 

Organización Auxiliares (no se Incluyen los pasivos a los que 

se refiere el (Artfculo 15°) (Artfculo 16º). 

Por lo que respecta a su adraln1strac1ón y el capital social de 

la institución: 

Nacional Financiera será administrada por un Consejo de Ad

m1nlstrac16n y un Director General (Artfculo 18°). 

Los Consejeros serán designados en Asamblea General de Ac

cionistas, tres por la serie "A~ y tres por la serie "B". Du

rarán en su encargo un a~o y podrán ser reelectos, por cada 

propietario se nombrará un suplente, además el Secretario de 
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Hacienda y Cr~dlto P~bllco. serj consejero de Ja serle "A~ y 

presfdent~ del consejo (Artlculo 19~). 

En nlngGn caso podr&n ser consejeros: Las personas que ocu

pan un puesto de elección popular; dos o ~ás personas que ten

gan parentescu entre sf hasta el trrcer grado de consangufn1-

dad; Jos runcfonarfos o empleados de la fnstftucfón; los deu

dores de la misma institución o personas que tengan litigio 

pe11dfent.e con ello (Ar-tfculo 2on ). 

El Consejo de Admfnfstracfón se reunirá por lo menos una vez 

al mes (Artfculo 2lc ), 

El Consrjo tomará amplias facultades para administrar los 

negocios de la 1nstftuci6n (Artículo 22"). 

El Ejecutivo Federal a trav~s de Ja S.H. y C.P. podri vetar 

las resoluciones del Consejo de Administración {Articulo 23e), 

La Vfgflancfa de Ja sociedad estar! a cargo de dos comisa

rios designados. uno por la serte "A• y otro por la serle "B" 

(Articulo 25"). 

El Cfrector General tendri entre otras. las siguientes fa

culta des: 

Ejecutar resoluciones del Consejo y tendrá además, eJ 

carácter de delegado fiduciario general, 

Representar! Jegal~ente a la sociedad y gozar& de to-
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das las facultades de un mandatario general para actos 

de domfnfo. de administración y para pleitos y cobran• 

zas. 

Administrar los bienes de la sociedad, 

Participar en las sesiones del consejo con voz, pero 

sin voto. 

Encargarse del establecimiento y organización de las 

oficinas de la sociedad y de los nombramientos y re

mociones de funcionarios y empleados (Artfculo 24•). 

y por lo que respecta al capital social se presentan los pri

meros cuatro artfculos donde se apunta: 

El capital social ser& el que acuerde la Asamblea General 

Extraordinaria de Accionistas; no podr&n participar en forma 

alguna en el capital, los gobiernos o dependencias oficiales, 

extranjeras, entidades financieras del exterior o agrupaciones 

de personas extranjeras ffstcas o r:iorales (Artfculo 1• ). 

Las acciones ser&n: serte "A", nomtnatfva, de la que podr& 

ser titular el Gobierno Federal y su r:ionto nunca ser! Inferior 

a 1 51 S de 1 ca pi tal socia 1: 111. serte "8", al portador, que podr! 

ser suscrita libremente, salvo lo dispuesto en el artfculo ter

cero (Artfculo 2º). 

Est&n obligados suscribir acciones "8", segan dfspon-
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ga la 5,H, y C.P.: Las sociedades ftnancteras hasta un 

Si de su capital y reservas; las bolsas de valores ha! 

ta un 3~ de su capital y reservas; las companfas de s~ 

guros y fianzas y bancos de capftaltzac16n hasta un JI 

de su capital y reservas (Artfculo Jº). 

2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL fUtlCIONAL 

Habiendo establecido los objetivos de Nacional financiera. pod~ 

mos proceder a analizar la estructura organtzacional y funcio

nal que se ha desarrollado para facilitar las acc1ones que rea

liza dfa con dfa. 

la estructura organtzacional, como en la mayorfa de las tnstlt~ 

clones de su tipo, es piramidal contando con un Director Gene

ral en la parte jerárquica m!s elevada y una amplia base de pe~ 

sonal"opcratlvo", como son secretarlas, analistas, aux111ares, 

etc. 

Para el análisis que deseamos hacer, se presenta con mayor lnt~ 

r~s la estructura funcional de Nacional Financiera. Visualizan 

do a la tnstftucl6n como un sistema constituido de componentes 

y grupos de componentes o sub~fstemas, salta a la mente una df

v1st6n Inicial de dos subsistemas; uno de "operac16n" y el otro 

de McontrolM (la palabra control se aplica en un sentido figu

rativo, ya que tenemos que "el control es la evaluacl6n de dec! 

slones una vez Implementadas" (8) y en todo proceso de planea

cfón debe existir control, aquf se utiliza en un sentido más am

plio donde la operac16n de la tnstttuctón como un todo repre-
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senta al pr-oceso}. 

El subsistema de ~oper-acf6n" comprende aquellas áreas de la 

fnstftucf6n que se ocupan de realizar las actividades indica· 

das en los objetivos que generan impactos en el entorno exte~ 

no. Por otro lado, el subsistema de "control" contiene a las 

áreas que tienen como funct6n pri~ordfal la evaluación y se· 

gufmfento de la operacf6n (la toma de decfsfones con t~pacto 

externo y su Impacto Interno). 

Las áreas de operación son: 

l. Dirección Adjunta de Promoción Industrial y Empresas 

Filiales: Tiene por objeto prfmordfal apoyar la promoción, con~ 

tftucf6n, desarr-ollo, for-talecf~iento, moder-ntzaci6n y gestión 

de empresas que Integren una planta fndustr-lal nacional compe· 

tftlva a nivel internacional. Ofr-ece apoyos temporales a sec· 

tor-es pr-loritarfos de mayor perfodo de maduración oper-atfva y 

se tiene partfclpactón accionar-ta en algunas empresas de estos 

sector-es. 

2, Direccl6n Adjunta Financier-a: como pr-op6sito, realiza t2 

das aquellas actividades financieras necesarias en el apoyo de 

la planta industrial y el mer-cado de valores. Esta ¡rea cubre 

los objetivos de ser- Agente Flnancfer-o ya que aquf se llevan 

a cabo todas las actividades r-elaclonadas con los bancos y o~ 

ganfsmos del extranjero, y aquel de fo~talecer el mercado de v~ 

lores· a través de una activa particfp'aci6n en la operación de 

fnstr-umentos de capacitación. La actividad primor-dial de esta 
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Dlrecct6n Adjunta es el fondeo y la canaltzact6n de recursos en 

crédito. 

3. Direcct6n Adjunta Jurfdtca y de Ftdetcomisos: tiene como 

objetivo realizar \as funciones Fiduciarias administrando los 

Fondos de Fomento que Nacional Financiera utiliza en el aroyo 

de sus actividades. Asimismo realiza todas las funciones le

gales que dotan de cuerpo jur1dico a las dos áreas antertorme~ 

te descritas. 

Las ireas que hemos llamado de ~controlq son: 

l. Dlreccl6n Administrativa: realiza el control de los re

cursos materiales y humanos que utiliza la institución en su 

operact6n. Concentra las actividades de capacitación y entre

namiento de personal. la selecct6n de personal, la resoluct6n 

de conflictos internos. etc. al mismo tiempo que se responsab! 

liza de los sueldos y las prestaciones como con los cr~dltos al 

personal y el servicio m~dico, entre algunas. 

su función es necesaria y condición ~SINE QUA NON~ ya que pe~ 

mite que 1a institución opere con continuidad y sin tnterrupct~ 

nes. 

2. Contralor1a: lleva el control y da seguimiento a los re

curso~ monetarios de la tnstltucl6n. Cabe senalar que en esta 

irea no se administran dichos recursos sólo se lleva su con

trol y seguimiento con el fin de poder evaluar las decisiones 

en cuanto a la po11tlca Institucional. Asimismo tiene como a~ 
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tividad importante el homogeneizar y rerresentar cuantttattv~ 

mente de manera manejable la operact6n diaria de Nacional Ft· 

nanctera. 

J. D1recct6n Ejecutiva de Pro~ramactón y Evaluact6n: tiene 

por objetivo el control y seguimiento de las polftlcas tnstl· 

tuctonales, En la persecuc16n de estas funciones de estilo 

"STAFFQ, analiza la operación diaria de la tnstttuc16n, asf c~ 

mo el entorno que la rodea y el Impacto que tiene y puede te

ner en sus actividades. Esta área es aún más Interesante para 

nosotros ya que es aquf donde situamos los sistemas de comuni 

cacl6n que son parte medular de esta tesis, 

Con esta dcscrlpct6n resumida de las funciones de las sets 

&rea~ que Integran nuestros dos grandes subsistemas podemos 

continuar con el análisis más detallado de aquella que nos in· 

tere~a mas. 

2.S OPERACIO~ FINANCIERA. 

Para los ~fectos del sistema de comuntcacl6n que se dlseñ6, es 

necesario profundizar en las caracterfst1cas particulares de la 

operación financiera de la tnstttuc16n, esto es, el flujo de 

recursos monetarios. 

Es importante señalar que en un porcentaje elevado, el tipo de 

actividades en que concentramos nuestra atención son responsa· 

btltdad de la dirección adjunta financiera. 
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La ~ctlvldad estl determinada, como se puede ~er claramente en 

1d fl~ura 2.3, por una serte de lngre~os y otra de egresos. 

INGRESOS: 

t4c1clonal Financiera, al arnpdro de su lPy orgánica. está auto

rflada para recibir depósitos e inversiones de diversos tipos. 

Por un lado existen los ingresos provenientes de la captacl6n 

de recursos vfa Instrumentos en el mercado de dinero o los va

lores tradicionales y por el otro tenemos las reservas técnicas 

de Instituciones de seguros y rlnanlas y depósitos de pleitos, 

en lo que se conoce como Depósitos Diversos. 

En lo 4u~ respecta a moneda extranjera, como agente financiero 

del Gobierno F'ederal, está encargado de la contratacl6n y nego

ciación de lineas crediticias con organismos e Instituciones fi 

nancleras del e~tertor. 

Nacional Financiera en este punto es Intermediaria de estos re

cursos los ~ue a su ve7 se canalllan en forma de crédito a em

presas 4ue requier~n de apoyo. 

L~ rrcuperacfón de crédito en ambas monedas (nacional y extran

jera) se co~stituye co~o un inqrcso de la lnstltuc16n que se 

real iza a la trrmfnaclón del plazo concedido a la operacf6n Cr!, 

di tic fa. 

Sin abarcar todos los rubros de ingreso, ya que existe un gran 

número de oprracfones menores, si es necesario conentar los In-
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gresos por resultados y la posici6n cambiaria. (st.a Ultima, 

por cierto. no debe considerarse para los aspectos globales ya 

que un ingreso en moneda nacional equfvaJe a un ingreso de 1a 

misma magnitud, pero en moneda extranjera. 

e:GRESCS: 

Como resultado directo de las actividades ~ue se realizan, se 

presentan egresos en los instrumentos de captact6n, en forma 

de retiros de inverstones. EK(Sten pagos de créditos al ex• 

terfor en liquidacf6n de ltneas otorgadas. 

Como func16n sustantiva se encuC!ntra Ja cana\12aclón de re~ 

cursos v!a crédito en moneda nacional y moneda e~tranjera. 

2.6 COHCl.USlONES. 

En resumen, Nacional Financiera se encuentra en el paso de un 

importante flujo de recursos y es este el que se trata de mod! 

tar y plasmar en et documento que se describe en e1 siguiente 

capftolo, 

Conocer los antecedentes hfst6rfcos y legales de Nacional Ft~ 

nanciera, as1 como sus caracterlsttcas or9ani2actonales. peYmi 

te tener una vis16n global de las funciones y de su ra26n de 

ser. 

La p\aneaci6n dentro de 1nstituctones de Banca de Desarrollo !!..2 

es un~ actividad que se pueda realizar sin considerar el entoc 

no econ6mico. social y po1ft1co que afectan ciertas decisiones, 
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no se pueden hacer a un lado los antecedentes que rf9en la es· 

tructura funcfonal y los estilos de decfsfones. 

El an&11sfs pr~sentado debe fortalecer la comprensf6n de Jo que 

es un.l Banca de Desctrrotlo Industrial• gestora del desenvolvfmfe!l 

to de una planta productiva integrada y competftfva a nfvet fnter-

nacional. Permite visualizar la nec~sfdad de contar con fnstru-

mentos que fortalezcan la colaboración interna en la persecusf6n 

y logro de los objetivos originales. 

Un sistema de comunicación, co~o el que se plantea en el sfgufen 

te capftulo es tan sólo un medio para favorecer la fnterrelacf6n 

dentro de Ja organización, pero a nuestro entender es una precond! 

cf6n para hacerlo. En el capftulo JII. se discutirá ta propuesta 

de sistema de comunicación, analizando las distintas caracterfst! 

casque debe tener para cumplir con su objetivo. Se presentarán 

varias ideas orientadas al diálogo interno e intercambio de Ideas 

que fortalecen a la instf tucf6n. 
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CAPITULO 11 

tlotas y Referencias 

(1) Tal como lo refiere Raymond Vernon en sus escritos. 

(2) Lo que muestra su espectalizaci6n inicial. 

(3) Weintraub, R •• Confllct & Cooperatlon in Econom1cs. CUP, 

Cambridge, lg86. 

(4) Ver "Notas sobre la Nacional Financiera en el periodo 

¡g34-1952", Corrillo Flores Antonio, "Nacional Fi

nanciera 1934-1984, Medio Siglo de Banca de Oes11rrollo", 

1985. 

(S) Ver "Nacional Fin11nciera, S.A., Legislación Constitutiva", 

1982. 

(6) Ver "Ley Or95nica de Nacional Financiera, S.A.", publicada 

en el di11rio oficial de la Federación el 2 de enero de 

1975. 

(7) Jbi d. 

(8) Seer, Stafford, Decislon and Control, Wiley, llueva York, 

1962. 
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CAPITULO 11 J 

HACIA UN S 1 ST EMA DE COHUN 1 CACJ ON Erl ORGAN 1ZAC1 ONCS 

3, l IflFORHACION 

Dfa a dfa, cuando en el desayuno leemos en el perlcidtco que se 

espera un dfa sumamente caluroso y postertorMente nos asomamos 

por la ventana y vernos el cielo totalmente despejado. nos dtri 

gimos al closet para seleccionar la ropa más lt~era que tenemos. 

ya que nos preparamos para salir con un propósito; el de estar 

lo menos acalorados posible en las actividades que nos toca 

realizar, 

Tanto el pronóstico meteorológico reportado por el periódico, 

como la observación personal representan mensajes. Uno se re

fiere a la expres16n escrita, codificada y enviada mediante un 

canal por uno (o más) medios masivos. Para interpretarlo (de

codificarlo o descifrarlo) es necesario conocer la escala de 

descr1pc16n (grados farenhett o centfgrados) y corno los puntos 

en dicha escala se asocian a situaciones climatológicas partic~ 

lares; hacer corresponder experiencias con el mensaje referido. 

Esto~ en muchas ocasiones. lo registramos en forma automática: 

como un dato, como un mensaje directamente interpretable. Con 

stderactones relativas al rango de variación de la temperatura en 

el dfa, o al translado de ubtcactc1n requieren tdentif1cact6n de 

los lugares a donde acudimos, a donde vamos a estar, o con qut6n 

(o quiénes), entre otros. Por lo tanto depende, mfntmamente,de 

las acttvtdades que,adelantamo~ vamos a realizar. 
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[1 otro, por su parte, corresponde d la coleccf6n de mensajes 

que rtQ. son producto dfrecto de otras personas (de otros emf· 

sores). Corresponde d la percepción de mensajes que el entor· 

no e~ológfco emite, Son aquellas quP se han caracterizado con 

variantes como ffjuegos con la naturalezatt. Situaciones que, 

para nosotros pn este trabajo de tesis,corresponder!n m!s bfen 

d estrategias con respecto a contrapartes stn propósito o, en 

genera 1, a estrategias para participar con otros tomadores 

de decfsfón se~ún elementos (unos observables directamente, 

otros no tanto) del contexto. 

Este es un ejemplo claro de fnformacfdn. lQué es (la) informa

cf6n?: es todo aquel mensaje que produce un cambio en el pro• 

ceso de toma de decisión de un d~termfnado receptor. rst!, 

por ello, referida a un receptor en particular, rs decir, un 

mismo mensaje ouede ~enerar consecuencias distintas para dffe· 

rentes receptores. Las razones son múltiples: las diferen

cias en interpretación. (cfframfento y desciframiento) (1), los 

propósitos con los que se envfa deternfnado mensaje y el con

texto en que se generan las oportunidades para el tomador de 

decf'5fo11es. 

[n P.1 ejemplo anterior el leer el pronóstico del tiempo (sf é~ 

te se considera relevante y confiable). puede producir un cam

bfo en el proceso de toma de decisión. Sugiere que, dentro de 

la ropa dfsponfble o de la que se puede elegfr, no serfa (pres

crfptfvamente) recomendable el escoger ropa para un clima frfo, 

cuando se apunta, en contrario, un dfa muy caluroso. Las cons~ 
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cuencias de no hacerlo ast, pudieran ser, para un tomador de d~ 

cisiones en particular, calificadas como no deseables. Se mod! 

f1can las probab111dades de elección de cursos de acción (elec

c16n de ropa, de medfos de transporte, de caminos, hasta pudiese 

ser de actividades cuando estas son parcial o totalmente ele~f

bles o dectdfble~). (2) Estas probabilidades auMentarán o dism! 

nuirin segGn sea el caso. ~ensaJes como el citado varfan, en 

sus consecuencias e implicaciones de sujeto a sujeto, de recep

tor a receptor. Una persona atenta a los pronósticos meteoro

lógicos y a la percepc16n del clima si considera que necesaria

mente un cierto dfa debe usar un traje en particular (e.g. el tr~ 

je azul los martes), ya tiene tomada su decisión de antemano, no 

importando los mensajes que en otra dirección lleguen. Para es

ta persona los mensajes referidos !!Q. equivalen a información. No 

tienen esa oportunidad. Tampoco hay información si !!..Q_ hay otro 

curso de acción aparte del disponible. 

No se logra informar s1 existe una situación de dfspontbtlidad 

Gnica o algún tipo de consideración jerárquico o de prioridad 

previamente establecida. Si los mensajes, en forma objetiva, 

est&n presentes pero no son pertinentes ni relevantes para el r~ 

ceptor, tampoco se podr! hablar de fnformact6n. 

Entendido de esta manera, cuando ng se afectan nuestros procesos 

de decisión !!9 se tiene información (3). Otro ejemplo de esto 

puede ser la lectura de la secct6n que contiene las Gltfmas co

tizaciones de acciones en la Bolsa de Valores por alguna perso-
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na que ni tiene dinero Invertido. ni piensa invertirlo ahf. Pa 
ra ella no e~1ste Información porque no se modifican las prob~ 

btlldades de elecc16n de cursos de acción, rn cambio, si ha· 

blamos dp un promotor de una Casa de Bolsa. es Indispensable, 

por lo general, que dentro de su actividad lea esta sección. De 

lo contrario estar~ descartando mensajes que afectan a su trab!. 

jo y a su espacio de decisiones. 

3.2 COHUN1CACION 

En la discusión previa apareció un concepto clave que aún no h~ 

mos definido: el de ~~ENSAJE. Inicialmente entendemos por mens!_ 

Je toda transmisión de contenidos (4). Es necesario, ~ara efe~ 

tos de esta tests. distinguir q11e la diferPncla entre mensajes 

que provienen dP act.OrPs o "!lente~ (erdsnres) y ntrns que pudi,! 

5~n llamarse l tbres, Producto de la naturaleza (sin Intervención 

de otros emisores), en su propósito y en líl transmisión dp co~ 

tenidos. 

Los primeros, donde concentraremos nuestra atención, precisan 

la deflntc16n de mensaje como: toda transmisión de contenidos 

que generan una respuesta (son por lo tanto, dirigidos) y son,asf. 

~ensajes Intencionados. 

Debe quedar claro que al Igual que en la planeaclón, las respue~ 

tas pueden ser pasivas; esto es, la no respuesta es tambtEn una 

respuesta. 

Nos situamos entonces en un mundo con propósito donde la trani 
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mtst6n de contenidos es dirigida, quedando claro que tanto los 

receptores como los emisores Interactúan en un sistema con 

propósito. Es entre estos sistemas que deflnl~os a la comunf 

cactón como s1gue: 

Comunicación es el proceso a través del cual un mensaje· c:iener!. · 

do por un emisor produce un cambio en uno o varios parSmetros 

del entorno de un receptor (5). 

As t, cuando ex1ste comunicación cambia la situación del re-

ceptor ya que se modifica su entorno Inmediato. Un ejemplo el!. 

ro de lo anterior pudiera ser el caso de un gerente de una In!. 

tltuclón financiera que desea Invertir sus ahorros. Cuando pl!. 

tlca con un amigo suyo que trabaja en una casa de bolsa, este h!. 

ce de su conocimiento (le comunica) la existencia de ciertos 

Instrumentos de Inversión con un rendimiento y liquidez supe

riores a los ofrecidos por pagarés a plazo. El gerente decide 

Invertir con su amigo porque le genera una mayor expectativa 

de beneficio monetario y de disponibilidad Inmediata de su di

nero. 

Aquf si existe comunicación. El entorno de posibles cursos de ac-

ctón del gP.rente bancario cambió con la Inclusión de un nuevo 

Instrumento y se modificaron: ta) el númeroJticursos de acción di!. 

ponlbles, (b) la eficiencia de los cursos de acción (comparativa

mente) y (e) el valor relativo de los cursos de acción. El pudo 

escoger un nuevo curso de occlón y, que satlsracfa sus requer! 

mientas. 
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Vemos del eje~plo anterior· que la co~unlcact6n prod~ce varfos 

cambios tanto en los cursos de acción, sus eficfencias y sus 

valores re1at1vns (con respecto a los resultados), Asimismo. 

esta cornun1cac1ón se dló entre un e~isor {casa de bolsa) y un 

r~ccptor (gPrentP bancario). pero pueden darse algunos casos 

más: el emisor µuede ser también el receptor. el emisor puede 

no tener Intención de comunicar pero su mensaje es interpret! 

do y por ~lt1mo, tanto el emisor como el receptor pueden estar 

~eparados en el espacio y en el tiempo. 

LI ~r1mer caso citado ruede visualizarse si pensamos que algún 

ejecutivo importante escribe en su agenda que en una semana ti~ 

ne una cita vital para un proyecto, esta comunlc&ndose asf mismo 

que no puede faltar. Cn el segundo podrfamos pensar en un espfa 

en la segunda guerra ~undlal que intercepta una transm1s16n de 

radio que no fue intencionada para que él la desc1frari. En el 

último punto podemos pPnsar en los escritos de Maqu1avelo o Hobbe~ 

que aún hoy nos comunilansu pensamiento e ldeologfa con respecto 

a la conceptualización Je estrategias polfticas. 

Habfamos comentado antes que la comunicación generaba d1st1ntos 

cambios en el entorno del receptor y es el momento de ahondar en 

el asunto. 

La comunicación se encuentra conpuesta de tres elementos b&sl· 

cos: información. Instrucción y motivación. 

Se definió con anterioridad que información es aquel mensaje que 

produce un cambio en las probabilidades de seleccionar un curso 



de accf6n. Esto es, la Información requiere que sea relevante 

a la toma de decisiones del receptor; descripción que no es 

coincidente con el concepto manejaoo por Shannon, donde se re· 

ftere a la informacf6n como datos transmitidos, los entienda 

el receptor o no. 

El concepto de fnstruccf6n asf expuesto no lo hemos discutido. 

La Imagen popular que se tiene de instrucción es aquella del mae! 

tro de escuela o instructor que nos enseña a realizar alguna 

actividad con cierto grado de diflcultad, 

Nosotros vamos a emplear el concepto asf: la Instrucción es el 

mensaje que modifica los cambios en la eficiencia de Jos cursos 

de acción disponibles. 

La motivación es un concepto mSs dfffcil de definir, dado que 

puede tener connotaciones subjetivas. Para Jos efectos que pe~ 

seguimos, la motivación es todo mensaje que produce un cambio 

en los valores relativos que un receptor asl~na a las consecuefr 

cfas o resultados de la elección de un curso de acción o de otro. 

En todo sistema de comunicación que se diseña para apoyar el pr~ 

ceso de planeacfón, es necesario que se presenten los tres eleme~ 

tos dado que la Información permite contar con una variedad de 

cursos de acción, la Instrucción Incrementa el nivel de effcfe~ 

eta al Inclinarnos por uno u otro, y Ta motivación permfte deS• 

vfar la atención a un curso de acción del que se espera un mayor 

valor relativo del resultado en beneficio del tomador de decisf~ 

nes. 



En el caso 1el s1stemd de comunlcact6n que se presenta en la par 

te final de este capftulo. es Indispensable que estén presentes 

los tres elementos, ya que, de otra manera. de ser un semillero 

para la toma ~e decfstones, se convierte exclusivamente en un 

Intercambio de cifras sin relevancia mayor para cualquiera de 

los mOltfples receptores. 

l.l SISTEMAS or INFDRMACIDN. 

Antes de prosenufr es necesario abordar uno de los principales 

problemas en el diseno de sistemas de comunicación (que se con~ 

cen populdrmcnle como Pde tnformaci6np): la DESINFDRMACIDN: 

lQu~ quferv decir desinformación? Tam~oco existe una deffnici6n 

generalmente aceptada para este concepto, pero lo entendemos fni 

clalmcntc como un proceso dentro de los sistemas de comuntcaci6n 

que nuliffc~ la posibilidad de selecci6n de cursos de acci6n por 

exceso de Información irrelevante producida por el funcionamiento 

del sistema nismo. 

los cinco supuestos que neneralm~nte se presentan en el dise"o de 

los sistemas de comunicación y que afectan su óptimo funcionamfe~ 

to son (6):(a) la falta de lnformac16n relevante; (b) la convfc· 

cf6n de que el administrador o tomador de decisiones sabe previa 

mente qué fnformacf6n necesita; (e) la convicción de que si tf~ 

ne mejor fnformacf6n serdn m!s eficientes y efectivas sus decf· 

siones; (d) la conv1cci6n de que una mejor comunfcac16n entre 

distintas ~reas de una organfzac16n mejora la operac16n; y por 

Oltfmo, (e) que no es necesario que los usuarios conoz· 

can el funcionamiento de los sistemas de comunicación. 



El problema de la falta de 1nformac16n relevante se 

encuentra en el enfoque planteado en el sistema, Si un tomador 

de decisiones no conoce bien cuáles son tas opciones que debe 

tomar siempre pedirá nSs tnformaci6n de 111 que necesita. 51 en 

lugar de pensar en qui hace falta o cuál es toda la información 

relevante, se pensara en aligerar ta carga de información, se 

darla un cambio importante. Al reorientar el enfoque para evi

tar la sobre abundancia de 1nformact6n irrelevante se piensa 

en establecer "filtros" (que implican evoluci6n) y "condensad2 

res" (que 1mp1tcan stnopsts). Este es uno de los proble~as mis 

d1f1c1les de resolver, ya que a medida que aumentan los volúm~ 

nes de desperdicio es más danino el efecto generado por cual

quier dato nuevo arrojado al umont&n". 

Si se piensa que el tomador de dectsiones sabe que to que nece

sita para su actividad, estamos suponiendo que conoce todos las 

posibles decisiones a tomar, lo que sin duda es falso. Cuando 

se d1sefta un sistema pensando de esta manera, generalmente se 

incurre en agravar el problema del exceso de "1nformaci6n" 

irrelevante, por generar cargas de documentac16n excesivas. 

Ahora pasemos revista, aunque breve, a ciertos pronunciamien

tos comunes en el medto. 

"El conocimiento detallado de la información que se debe t~ 

ner para tomar una decisión es un requerimiento indispensable 

para mejorar tos resultados", Esto es sin duda falso. Gene

ralmente un mejor conoc1~1ento de la informac16n a utilizar no 
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1mp1tca un nivel s11perlor en la obtención de resultados desea

dor,, Se debe proveer al dectsor (como agent~ o como actor) de 

reglas que facfltten ta torua de dectslones o retroalimentación 

que le permitan tdentlffcar y aprender de sus errores. 

Un punto de vista que se presenta con frecuencta se resume 

aquf con la proposición de que "mejor" o "m!s" Información sobre 

las part~s de una organización protluce mejorfa de tos resultados 

operacionales. Sin duda lo anterior no es cterto ya que no pod! 

mos pensar que en estas partes se fijen las mismas medidas de 

eval11acl6n y en los objetivos que se fija cada parte, además de 

un conocimiento mayor de las funciones, objetivos, etc., de las 

otras partes. 

Por Ultimo el ag~nte-actor debe. se dice, entender como full 

clona et sistema, porque d~ otra manera se encontrar& en unas! 

tuact6n donde ~tiene control sobre el manejo del mismo. 

Los cinco puntos anteriores conllevan algunos de los errores mds 

comúnes en la f~rmularlón y et dtseño de un sistema de lnforma

c16n, Para evitarlos es Importante Invitar a los usuarios a pa~ 

tfcfpar en su elaboracf6n. Asimismo es necesario contar con 

grupos de fnve~tfgact6n y control que estén fntfmamente ligados 

a los sistemas de comunicación para darles flexibilidad, adapt~ 

bflfdad, para mejorar los tiempos de respuesta, etc., que, de 

ser excluslvamen~e autorizados, al nivel actual de ta tecnolo

gfa, no contarán necesariamente con estas caracterfstfcas. 
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ESTA 
SALIR 

J.4 SISTEMAS DE COHUllJCACION PARA LA PLANEACION. 

TESIS 
DE LA 

t!O DEBE 
BIBLWTEGA 

Oef1n1da ya la comunicacf6n, estdblectdas ya las diferencias 

entre comuntcacf6n -asf entendida- e fnformactón, la importan 

eta de servirse de la primera para propfcfar y articular la 

planeactón, apunta a la fnserc16n de (sub)sfstemas de comunf

cac16n dentro de la planeacf6n (como sistema). Se verá breve

mente por-qué, 

En la actualidad en toda organfzactdn, y Nacional Financiera 

no es excepcf6n, se presentan y realizan actividades con dis

tintos horizontes~ con distintas condfcfones lfmfte {que no son 

necesariamente equivalentes a lfmftantes). En dichas actfvf

dades (por ejemplo las aqu1 referidas como de operación) por lo 

menos tres grandes problem&tfcas aparecen. 

a) la que atane a la llamada "Tecnologfa General o Ejecutiva" 

(7): b) aquella que se engloba en el rubro (Actividades ante 

Innovaciones"; y c} la que fdenttftca la forma como el cambio 

tecnológico. (en el sentido m&s amplio del término} y organiza

tivo se lleva a cabo, lo cual ocurre básicamente mediante el 

dfseño y utilización de innovaciones. Es la que comprende los 

fntercambios y relaciones entre expertos y la organfzacf6n pr~ 

piamente dicha. y entre la organizaci6n y su entorno. (8) 

Estas tres grandes problemáticas actuales se discuten un poco 

más a continuacf6n. 

a) La Tecnologfa Gerencial o Etecutiva. El cumplimiento de 
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1as ta1·eas astqnadas por sf. no asegura -en la actualidad- n1 

productividad ni ertcl~nc1a. Proced1m1cntos y t&ctlcas con

vencionales f~uc quiz! antes eran eficientes) no satisfacen n~ 

cesldades presentest y. tampoco satisfacen -se anticipa· las 

necesidades futuras. sobre todo ante la inclusi6n de nuevas te~ 

nologfas que no sean solamente recursos para Incrementar produ~ 

ttvldad. Si se desea planear, los atributos de la tecnologfa 

deben ser entendidos por los agentes Involucrados. Estos deben 

ser, por lo tanto, Instruidos en este tipo de conocimiento. 

bJ "Actitudes ante JnnoyaclonesM. La innovact6n, el cambio de 

prdctlcas, de usos, ~stá presente en sistemas de cambio vertlg! 

naso por nec~sidad. La fobia. o el temor, a la readaptación, 

por dtstlntas razon~s. ocurre como dato. Es un hecho. Se re

fleja de diversas formas. Entender, como primer principio. la 

variedad de funciones y la posibilidad de adaptación de una tnn~ 

vacl6n (p. ej. el cambio de la tecnolog1a de producc16n o de te~ 

n1cas de fomento industrial establecidos por competidores en me~ 

cadas nacional ~ internacional) es requisito necesario para po

der confrontar otras agencias. para poder cooperar con ellas. en 

suma, para planear. Los cambios de actitudes no se dan mediante 

cambios de reglamentos de operación; esto, a no dudarlo, puede 

ayudar. Empero son procesos, de lndole m&s bien gradual, los que 

tienen la palabra. Son procesos de adopc1ón, de adaptac16n, de 

creatividad que se enmarcan en el rubro general de procesos de 

comprens16n. 

Nuevamente, en dichos procesos, la comuntcactón aparece como tn 

dispensable, Es necesario informar (transmitir mensajes sobre la 
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existencia y d1sponfbflfdad de nuevas estrategias, de nuevos mE-

todos o tecnfcas, de las opciones de adopción y adaptacf~n, entre 

otras cosas). Es necesario fnstrutr (por ejemplo, al reiormular 

relaciones entre cursos de accf6n y resultados). Es necesario m~ 

tfvar, por ejemplo, al revalorar ya sea los result~dos posibles 

de obtener, ya sea los objetivos propuestos. 

El conocfmfento que de st tenga la organfzact6n y lo que conoz

ca de su entorno (por cierto, en forma dfnAmfca} es pivote de 

los procesos de mottvacfón. Reorientar {o modernizar): la plarr 

ta fndustrfal, la fntervencf6n de la banca de desarrollo o los 

flujos mfgratorfos apunta, también necesariamente, a reconsfde-

raciones de consecuencias si prosigue e1 m1smo estado de cosas 

(ie. si el estf1o de p1aneac1ón pasiva -o, en su caso, la pla

neaci6n activa- prosigue a revaluac1ones, Si agentes, agen

cias, o economfas estuviesen aislados. si no concurriesen en as 
tfvfdades, organizaciones o mercados, serfa plausible el supo-

ner que no afectasen las acciones o estrategias de otros agell 

tes o de otras agencias en la definición de sus recursos de ac

ción. No es asf, Para motivar~ son relevantes las ac

ciones de qul~nes estan en conflicto con nosotros, también las 

acciones de quiénes con nosotros cooperan. En realidad, los 

dos tipos citados no son, por lo general, ~puros~; se dan meL 

clados o combinados. No hay cooperación sin conflicto. Casi 

siempre todo conflicto contiene rasgos o apuntamientos de coo

peración. Comunicar, aquf, también es hacer explfcltos puntos 

de cofncfdencta, puntos de controversia. tanto ~resentes 

como posibles en el futuro, tanto formarles como Informales 
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Y virtuales, Por ello la comunicación est! ligada a la pla

neacf6n. Quedarse. en consecuencia. con sistemas de informa

ci6n, por m!s completos que éstos sean, no es conveniente si 

se busca una planeacf6n adaptativa. Ya se expres6 esto ante

. r1ormente (en el punto J.3). 

c) la 1ntervenci6n de expertos y facilitadores en la organ1zac16n 

para producir, adaptar y/o anticipar innovaciones y nuevas te~ 

nologfas de conocfmtento. 

Es parte crucial del debate 111.Ss actual la clasificact6n del papel e 

importancia del personal staff y de consultores internos o ex

ternos a la organtzac16n para generar. adaptar y/o anticipar 

nuevas tecnologfas, entre ellas, las relativas a conoctmtentos. 

Jnclufdas, desde luego, las relacionadas con la forma de orga

nizar y planear a una Institución. Y, desde luego, fntercom~ 

nfcar a los agentes -entre ellos, a los tomadores de dects16n-

de una organización en particular. 

Sf, en general. se busca que la Banca de Desarrollo sea una o~ 

ganizac16n de punta, que se oriente a diversas unidades de produc

ción de bienes o servlcfos, es directo esperar que tanto funci~ 

narfos como staff tengan caracterfstfcas que se pueden calfff

car como de expertos. A m&s de que sus especialidades partfc~ 

lares sean perttnrntes y relevantes para las tareas de "Control" y 

de "Operacf ón". 

Esto es medular ya que a pesar de que se interesen por tópicos 

comunes, por desempe~ar funciones y tareas articulada~ su for-



mactón Y estilos de decisión, y de comunicación, como se podrfa 

haber anticipado, los aoentes no son uniformes, nf Idénticos; 

y no debe presupOn('rSe que tennan e5ta npmoneneldad p unffnrmfdad 

Por otra parte, las situaciones a las que se enfrenta la Banca 

de Desarrollo no son est&tlcas. Muy por el contrario. Como se 

ha anotado en el Capftulo 2, el espacio de acción de la Banca 

de Desarrollo se ha ampliado notablemente. Su intervención y 

orientación; su papel en la economía nacional como gufa de lf

neas de inversión, como "organización" Jnte el "deterioro" de oportun! 

dades productivas, por citar s~lo algunas, se ha 1do robuste

ciendo. Las demandas de desempeno para sus functonarfos y ex

pertos no sólo se refieren a bancos de datos, o a sistemas de 

Información {sobre todo, y m&j que nada, de fndole operativa o 

de registros descriptivos). También se refieren a sistemas de 

toma de decisiones. Es claro que, si est&n bien orientados y 

cumplen con los r~qulsftos deseables de la información listados 

anteriormente, son ütfles los Sistemas Expertos. 

Son ütiles sobre todo si cumplen con dos horizontes: lo t&ctf

co y lo estratégico. las argumentaciones usuales son v&lidas. 

No obstante aquf se defiende que también es Indispensable un 

Sistema de Comunicación para la planeactón que esté basado, nu~ 

vamente, en un estilo de planeaclón adaptativo - interactivo. 

Esta opción domina a las otras citadas, 

Bajo esta perspectiva, los agentes expertos deben de conocerse 

y comunicarse entre sf. Debe facilitarse la fdentlffcacfón de 

puntos de contacto {cooperac16n) y conflicto entre opiniones. 
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Deben compartirse experiencias. Deben vertir sus opiniones en 

forma que se preserve la 1ntrracci6n (por ejemplo, en reunio

nes en donde la tnformaci6n disponible sea homogénea, sea rel~ 

v~nt~ y ~Std de la pauta del proceso de intercambio de ideas, 

del debate asociado). 

Sin procedimientos y maneras donde se presente y enfatice la i~ 

teracctón hay poca posibilidad de que expertos en áreas distin

tas conozcan los intereses virtuales e informales de sus contra-

partes. Pnr prop6sitos de comprensi6n, de conocimiento de la o~ 

ganizaLi611, es preferible la redundancia que la ambiguedad o que 

la inexistencia de mensajes. 

Por otra partr, sin sistemas de comun1caci6n para la planeaci6n, 

el conocimiento (y la cornunicacidn) formal, el informal y el 

virtual Llenen granees discrepancias, Que, adem!s (y este es el 

punto fundamental) no son conocidas, En ocasiones, ni siquiera 

identificables pues no es frecuente que sean ststern!ticamente o~ 

servables. Por ende, todo esto se traduce en problemas operat! 

vos, (presuposiciones inexactas -tanto subest1maciones como so

breestimaciones - de la capacidad de otras !reas, decisiones Y 

agentes}. 

Asimismo, tambi~n repercute el dise"o de estrategias. Este, de 

todos los posibles, podrá ser el caso del empleo de modelos wmacr~ 

economélricos~ de complejidad variable en problemas de an!lisis f! 

nanciero internacional para el corto plazo (que reclamen decisiones 

inmediatas) en situaciones de cambio rápido o, como indica 



Sachs, •de turbulencia". (Stn dejar de notar los problemas 

asaetados a los supuestos relativos a los modelos econométrf· 

cos, y a lashipótesis subyacentes si no se ernpleanan!lisis de 

intervención, oor lo menos, de estabilidad v homogeneidad tem 

poral de las estrategias de los agentes que concurren en los 

mercados internacionales), 

La intervenct6n de funcionarios -expertos y de Staff- con el 

fin de facilftar el aprendizaje, y la capacidad para manejar 

nuevas tecnologfas de conoctrntento, de toda ta organtzact6n (y 

de las unidades de producción asociadas) se espera refleje, 

desde luego, lnstrucci6n en la fdenttffcación de información 

relevante, en la especiffcaci6n del problema o problem&tfca 

pertfnentf •(asf evitar cometer el problema error tipo IJI: 

"resolver el problema equivocado~, tan usual en los sistemas 

de fnformaci6n "montados" en bases de datos con fnformact6n 

trrelevante y/o obsoleta). 

La interacción de expertos y de éstos con personal sin estas 

caracterfsttcas es tmpresctndfble que se defina en el Sistema de 

Comunicación propuesto. Las modalidades inclufdas deben ser 

variadas, respetando los esttlns de dectsf6n y de conceptualf 

zacfón de problemas. Las variantes citadas pueden aooyarse 

desde luego, en lo que resoecta a tnformacf6n v la instrucct6n. 

en sistemas de fnformacf6n, en sistemas expertos (oara la ore 

dicción. pronóstico y orevis16n) y también en modelos forma

les, heurfsticos y ad hoc). 

85 



Dentro de ellos los relativos a pred1cc10n cua11tat1va y a pos! 

bilidades áe antlclp~ción {mapas cognitivos. hlpermapas conce~ 

tuales, la técnica Dclph1 o Delfos). a esclarecimiento de polf

ticas, puntos de contacto o divergencia (Métodos TK, TKJ), téE 

nlcas de innovación o lnvént1wa, como lo refiere Kauffman (g)¡ 

conferencias de búsqueda (10) o cfrculos de creatividad (11). 

Todo esto es Importante pero debe de considerarse, en mi opinión, 

como curso de acción, como estrategia y como recurso para prop! 

ciar la comunicación {y la planeaclón por consiguiente), ~Ss 

relevante será el dlse"o de cOmo los sistemas de comunicación 

se conectarán con los sistemas de tomas de decisiones, asenta~ 

do, ast, cómo se podrán Incorporar mensajes esoectflcos en el 

establecimiento de conjuntosde elección, de criterios para la 

evaluación e~ antP. y ex post. 

3,5 UNA PROPUESTA PARA UN SISTEMA DE COMUNICACION EN NACIONAL 

Fl!IANCIERA 

Se ha venido comentando que la comunicación es un concepto com 

plejo, que traspasa las definiciones tradicionales. En una s! 

tuactón cotidiana entre dos amistades, se podrfa decir que un 

diálogo, cualquiera que sea, es comunicación. Esta definición 

de un Intercambio de ideas, es del dominio popular, pero para 

los efectos de una organización no es a_pllcable. 

Se dijo además que la comunicación entre sistemas con propósi

to debe contener ciertos elementos que son: La informaclOn, 

la lnstrucclón y la motivación. Son aspectos primordiales. 
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S1n ellos no se puede decir de antemano que existe la comuni

cación dentro de una 1nst1tuc16n estructurada. 

Astmtsmo se discutieron los problemas más comunes aue se pre

sentan en el diseno de los sistemas y se determinó que para 

evitarlos y prevenirlos es conveniente involucrar a los tomadores 

de decisión en su concepción. Es necesario que los agentes o 

actores tengan una partic1pac16n activa en el diseno y ooera

ción del sistema, va que por un lado les permite conocer su a! 

canee y por el otro aenera un proceso de aorend1zaje. 

Nacional Financiera, cuyos fundamentos y caracterfsttcas se d1~ 

cutteron en el Capftulo Z, requiere de ciertos instrumentos (me 

dios, canales, foros. etc.) aue faciliten la comuntcac1i5n,a 

travA. de tnteracctón,de sus functonariós (tomadores de de 

cisiones). Con este afán, se implantó la reunión del Comit~ 

Técnico tnformattvo. entre otros, cuyo objetivo principal, entre 

otros era analizar de manera oportuna las operaciones que la in~ 

t1tuc16n realiza semana a sem~na (para el cumplimiento de sus 

funciones como banco de desarrollo), 

Se determinaron tres propósitos básicos: 

l. Dar a conocer la posición financiera de la institución, 

observando los recursos y el nivel de dtsponiblltdades, para 

optimizar su admtntstractón y evitar o prevenir aquellos pro

blemas de flujo que se pudieran presentar; 

z. A través de la consolidación de la información prevente~ 
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te de las distintas ireas, proporcfonar una vfsf6n global opo~ 

tuna, clastftcando en forma adecuada las oreraclones que serna· 

nalmente se realizan con el fin de elegir cursos de acción; y 

3. Producir un documento que contemplará el desarrollo de las 

principales operaciones financieras que realiza la fnstttuci6n, 

con la intención de llevar un seguimiento semanal y mensual de 

las mfsmas, y poder realizar comparaciones evolutivas de su 

progreso con respecto al Programa financiero Jnstftuctonal (tan 

to anual como semanal). 

A consecuencia de toco esto. fu~ neces.!!rfo plantear el diseP\o de un 

sistema de comunicación que permitiera constituir un espacio 

común o foro para el Intercambio de ideas y para la interacción de 

los elementos componentes de la parte operativa (en la que se 

centra nuestro estudio) de la institución. Aün cuando el énf~ 

sts no estaba centrado en el documento, ya que como hemos ex~ 

presado es más valioso el proceso mismo de planeactón que los 

planes, éste se convfrt1Ó en el órgano reQulador de la reunión. 

Daba la pauta para las intervenciones y fijaba una secuencia 1~ 

gfca en las discusiones resultantes, 

Los flujos de Información que son necesarios para la recopila~ 

ct6n de las cifras que se vierten en el documento, se presentan 

de manera reducida en la figura 3,1. No es nuestro fnter~s pr~ 

fundlza r más allá de lo necesario por lo que proseguimos al an! 

lfsfs del foro en sf. 
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El espacio comOn que es escenario de la fnterrelacf6n e fntera~ 

éf6n de los agentes o actores instftucionales, Proviene del 

concepto de los campos comunes de experiencia (12). 

La fdea de campos de exoerfencfa se ha manejado como Ja carac

terfzaci6n de Jos mensajes recfbfdos. decffrados, cifrados y 

emitidos (a travEs de procesos de aorendfzaje. prácticos v es 

tilos). El campo camün de exoerfencfa entre uno o más agentes 

a actores se refiere a Ja fnterseccf6n de Jos campos fndivfdua 

les y es asf que el procesa de comunfcacfón es posible. Esto 

no excluye la posibilidad de que sea presenten interferencias 

semánticas (13}. aunque ta Presencia de un órgano regulador 

busque evitarlas. 

La concepcf6n de la reuni6n del Comité Técnico lnformatfvo, 

fué la de manejar un espacio lntersecto o campo común de expe

rfencfa s de las áreas Involucradas en Ja operacf6n de Nacional 

Ffnancfera, elfmfnando,a través de un documento homogéneo en 

su presentacl6n. lasfnterferencfas semánticas que se pudiesen 

presentar (ver ffg. 3.2}. 

Asimismo, esta idea se ha manejado en otras ocasiones como un 

concepto de valores compartidos entre las áreas Integrantes de 

una fnstltucfOn (14), donde es necesario fdentiffcar caracte

rfstfcas de similitud cultural. social y profesional entre los 

tomadores de decisiones a distintos niveles. 

En resumidas cuentas, la reunf6n del Comité Técnico Jnformatf

vc es un foro Institucional oue oermite generar lazos (reta-



clones de tipo virtual e informal) entre Jos representantes 

de lds'dtstfntas ireas operacionales, facflftando un proceso 

de transferencia de ideas. ET documento. por otra parte, es 

un elemento de dffusf6n y control. donde en función a un ma

yor número de parámetros, se interpretan las ctfras (mensa

jes) que confirman Ja operación y que se presentan conceptualme!!._ 

te homogéneas. eliminando la ambfguedad del proceso. 

Se ha dicho, asimismo, que el documento sirve para ffJar Ja 

pauta a seguir en la reunión y es por esto que constdera1r.os 

pertinente a este anál fsts, presentar una breve descrfpcfón 

de su estructura, abordando con mayor d~taJle los aspectos prf~ 

cfpales. 

J.6 El SEGUIMIENTO SEMANAL DEL PROGRAHA FINANCIERO INSTITU

CIONAL. UN OOCUHEtlTO. 

En el Capftulo Z, hacia el final, cuando se habla de Jos in

gresos y los egresos en Ja operación de la Jnstftucfón, nos 

referimos a Jos flujos de recursos monetarios que representan 

la materia de operación. 

El documento del Segufmfento Semanal del Programa lnstftucfonal 

refleja esto rnfsmo, separando las operaciones especfffcas en 

rubros con caracterfstfcas sfmtlares. Jnfcfalmente se Prese!!.. 

ta un resumen ejecutivo del entorno econdmfco, analizando los 

datos de captación y otorgamiento de crédito del sistema ffna!!._ 

clero mexicano para situar Ja operación instftucfonal dentro 

de un marco macroeconómtco. 

90 



TESORERIA 

r.-------, 1 • OPERACIONES 1 
1 DE LAS hRE/\S 1 

L-- ------1 
r---------. 
1 • OPERACIOSES 1 
1 DE TESORERIA 1 L--------.J 

SITUACION DE LAS 

DISPONIBILIDADES 

¡----- ---PÜN°EACIW-riÑAficiüA - - - - - --- -, 
1 1 
1 1 
f CCHPARACION f 1 1 
1 CIFRAS 

1 
1 
1 

INTEGRACION 
Of. 

CUADROS o IllFORHACION 
SEMANA M'T, 
~----~ 

1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 

L------------- -------------1 

PRINCIPALES IN
GRESOS Y ECRESOS 

HOVIHIENTOS DE 

LOS RESULTADOS 

AVANCE DEL PRO

GRAMA FINANCIERO 

UffOJUIACION DE LAS 
ARE.\S: 

VALORES 

CREDITO 

COllTROL DE PASIVOS 

CONTROL PREVIO 

DEPOSITOS DIVERSOS 

SUCURSALES 

ESTUDIOS ECONOMICOS 

PRINCIPALES OPER 
DE LA TESORERIA 



Se procede entonces a presentar un resumen ejecutfvo de la ºP.! 

rac1~n fnstftucfonal, separando las cifras en efnco grupos es

pecff1cos; movimiento de las dfsponfbilidades, operaciones de 

capital, estado de resultados, Ja posición cambiarla (de divi

sas) y operaclone~ de la tesorerfa; cabe aclarar que las oper~ 

cfones se presentan tanto para Ta moneda nacional como moneda 

extranJl!'ra. 

Las operaciones, debidamente clasificadas l!'n 5 grupos se refl~ 

ren en cuadros Individuales que son los siguientes: 

El movimiento de dlsponfbtlfdades que refleja el cambio de 

la liquidez Institucional, mostrando el impacto que sobre esto 

mismo tfen~n las principales operaciones realizadas en el perlQ 

do que esta sujeto a análisis, una semana. Permite ubicar las 

operdcfone~ dentro del contc~to ~lobal haciendo visible el im

pacto de CJda una de el las; 

las operaciones de caoftal; que agrupan lo que~ a grandes 

rasgos, se poJrfa llamar Ingresos directos. Esto es, Jos flujos 

de recursos que provienen de los agentes externos a la Institución 

y cuyo origen no est! circunscrito a alguna operación previa; 

Los resultados; que son operaciones resultantes de las de c~ 

pftal. Concentra Tos Ingresos y egresos generados a rafz del 

cobrn o paqo, cualquiera que sea el caso; de cornisfo~es, Intere

se~ y otro premio o castigo, como resultado de un Ingreso o e

greso directo. Esto es, y para eJempltífcar, los Intereses co

brados por un crédito o aquellos pagados a un Inversionista que 
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deposfta suS ahorros en un pagar6 a plazo~ 

La posfcf6n cambfarfa~ que refleja el cambfo neto por compra 

y venta de dfvfsas¡ y, 

Por últfmo las operaciones de Ja tesorerfa se refieren a acti 

vfdades que se realizan para cubrir faltantes o fnvertfr sobra~ 

tes de recursos, asfmfsmo contempla el movimiento fnterbancarfo 

que reaJfza la fnstftuc16n como puede ser el caso de una cuenta 

de cheques en el extranjero. 

la últfma parte del documento contempla hojas informativas. con 

un mayor grado de detalle, de las áreas especfficas que partfc1 

pan dentro de la operación cotidiana de la Inst1 tucf6n. 

De esta manera se puede resumir que el documento est! separado 

b!sicamente en tres secciones. la primera, referente al ento! 

no financiero, evalúa tendencias del mercado que fncfden direc

tamente en los resultados de la Institución, La segunda es un 

análfsfs global, situando todas las variables dentro de un flX 

Jo institucional y permite que Jos tomadores de decisiones vi

sualicen los efectos que sus actos pueden Inducir en otras 

áreas (sfn duda ésta, a nuestro entender, es la parte medular 

ya que éste es el punto principal de lo que se habfa referido 

como el campo común de experiencia). La tercera y Oltfma seE 

c16n reúne cifras detalladas de la operación por área fndfvf

dual, evalu!ndolas en un contexto único e Individual; de esta 

manera sirve para analizar el avance de cada área con respecto 

a sus propias metas. 
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En general se puede decfr que a lo largo de la presentaci6n del 

documento se busca el intercambfo de opfnfones y el di&logo en

tre &reas cuya actividad afecte directamente los resultados de 

1 as otras. 

El documento que se present~ en Ja reunf6n sirve para dar la 

pauta de la junta, Da orden a las presentaciones y permite 

el an&llsfs de la actuación de cada &rea en un contexto pro

pio y en un contexto Institucional que, por lo general,no es 

el mfsmo. 

lQué queremos decir con esto?. Creemos que un ejemplo servir« P.! 

ra dejar claro el concepto. El área encargada de la captacf6n 

de recursos financieros en moneda nacional puede tener. para 

efecto~ de una menor organfzacf6n operativa metas semanales o 

mensuales de captación que fije el responsable del irea. Estos 

recursos evidentemente representan un costo financiero, ya que 

a la persona que deposita su dinero en la tnstitucf6n se le p~ 

ga un premio o interis por su inversf6n. 

En teorta, estos recursos posteriormente se canalizan a través 

de cr~dfto a una tercera persona, quien a su vez pagarl otro 

premfn mayor que permita cubrir el interés pagado al depositan 

te. los gastos de operacf6n, y una pequei\a utilidad. lQué pasa 

si la meta de captaci6n supera a aquella de canalfzac16n de 

crédito?: evidentemente se tendri un excedente de dinero que 

le esti costando a la fnstltucf6n y que va en detrimento de 

sus resultados. Por ello es importante analizar la captación 
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en re1ac16n a sus metas y en relación a aquellas !reas donde 

su operacióD fncfde de manera directa. 

De aquf se puede observar en términos r.iuy sencillos lo que en real! 

dad es un proceso mucho más complejo y con una mu1tfpltcfdad 

de variables se hace evidente que es necesario que en algOn 1~ 

gar de la operación los responsables de áreas _fntfmamente lfg!. 

das conozcan el desempeno de las mismas para Influir con sus 

opiniones en la búsqueda de resultados óptimos; 

3.7 CONCLUSIONES 

En este capftulo se presentó la Idea de comunicación, con to

dos sus componentes, y los sistemas de comunlcacf6n como un 

apoyo a ta p1aneacl6n adaptativa -Interactiva culminando con 

un caso práctico, el Comité Técnico Informativo de Nacional 

Financiera. 

El Comité Técnico Informativo forma parte de una serte de re~ 

ntones perf6dtcas cuya finalidad es el análisis, a dtstfntos 

niveles, de la operación cotfdtann de la fnstftucl6n. En e~ 

te caso especfflco se refiere al seguimiento semanal del pr~ 

grama ftnanctero y se evalúa el functonamtento de las áreas 

que en el Capftulo 2 se definieron de "operación". 

De esta manera la reunión se sitúa dentro de la planeación 

táctica de la fnstftucfón ya que no es un escenario para la 

determlnac16n de polftfcas sino para la evaluact6n 



de dichas polfttcas, mismas que se abordan en reuniones de n1-

ve1 dfrecc1ón. los participantes del comi te son funcionarios de 

mando intermedio quienes están en contacto permanente y son 

responsables directamente de la operación diaria de la 1nstf

tucf6n. 

lCuál es la contribución del Comité?: como se ha mencionado a 

lo largo del trabajo, la planeacfón adaptativa-interactiva se 

interesa más en el proceso de planeacfón que en los planes 

resultantes de dicho proceso y por ello estimula la particip~ 

ción activa del personal involucrado. la 1nteraccf6n de los 

agentes o actores cobra gran importancia, y esta 1nteracc16n se 

expresa en términos de sistemas de comunfcacfón que se inser

tan dentro de la planeaclón (como sistema). 

Los agentes o actores del proceso, convertidos en rje~1sores 

alimentan la reunión con los datos pertinentes a la operac16n 

de sus áreas. El documento del seguimiento semanal del Progr~ 

ma Financiero vierte toda Ja fnformacfón decodificada a un 

instrumento.que se consolida como el campo de experiencia común 

de Shannon, para darle vida al Sistema de Comunicación. Tene

mos entonces un recipiente que contiene información relevante 

para todos los decfsores1 contiene instrucción y motivacf6n ya 

que pre!;enta problemas e interrogantes v del dfáloqo .v debate 

surQen nuevas alternativas de cursos de acción previamente do

tadas de valores relativos. 

El Comité asf visualizado aporta escenarios apropiados para el 
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análisis de problemas comunes y cata1fza el proceso de fnte

grac·tón de las Jfneas de r.iando, promovfendo en algunos casos 

lo que pudfera interpretarse como cultura organfzacfonal, 

Permite dffundfr los objetfvos formales 1nstftucfonales y 

aquellos informales de los decfsores, ~fsmos que se encuentran 

profundamente impresos en las estructuras organfzacionales es

pecfffcas. Con el fntercambfo de esta información proporciona 

et conocimiento de Jos horizontes fnstitucfonales y Personales 

aportando la llave para que del proceso se derive un aprendfz~ 

je real. La realfmentacf6n del sistema es un medfo para in

sertar Tos resultados de la operacf6n al proceso. Sf la fn

formacf6n derivada se usa con un enfoque cuantitativo pierde 

gran parte de su potenclalfd~d ya que sf esta fnformacfón es 

parte de un sfstema de comunicación donde es capaz de cambiar 

el valor relativo de los cursos de acción y motivar decisio

nes, tenemos entonces un proceso de aprendizaje {16), 
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Debe quedar claro que se ha fnsistfdo en ar9umental"' que ta comu

nfcacf6n !!!!, puede reducfrse a fnformacfOn puesto que le corres~ 

ponde un nfvet Jerirqufco mayor. (17) Tampoco se trata de un m~ 

ro cambio de t~rmfnos. No es a!i.f porque, por convención derivada 

de Ja deffnfcf6n de tnformac16n de Sh~nnon, se hace caso omiso del 

sfqnfflcado de un mens11je abstrayendo tanto a emisor como a recea 

tor. Y al hacerlo asf los descersonalfta dejándolos reducidos a 

fndfvfduos homog~neos Idénticos e intercambiables. Como To reff~ 

re Checkland al cftar a Weaver (18), al menos existen tres aspe~ 

tos o niveles problem.!tlcos: (aJ "el problema técnico" (o de Ja 

transmfst6n de mensajes), (b) ''el problema semántico" (o de la 

precfsf6n con la que los mensajes portan un sfgnfficado especff! 

co) y (c) "el problema ae efectividad" (o de la forma como un men 

saje y su sfgnfffcado afectan una conducta), Cl primer aspecto 

mencionado te es propio a la Teorfa de la Información en su est!_ 

do actual y está cimentado en la conceptualfzacf6n básica de la 

lngenferfa de comunlcacfones: una fuente de fnformacf6n produce 

un "mensaje" el q11e se codlffca para producir una "senal"~ esta 

senaT se transmftc nedfante un "canal", el que inevitablemente 

Introduce perturbaciones no deseadas 11 las que llamamos "ruido"¡ 

tanto la "señal" como eñ "ruido" que ya se encuentran mezclados 

pasan por un decodificador. el que, se espera, regenerara satis

factoriamente el "mensaje" original para que asl lo fdentfflque 

el receptor. (J9) 

Hasta aquf, se observa que !!.Q. Interesa m&s que el •mensaje• se 

transmita en forma lo menos distorsionada posible, No hay lu9ar 
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para analizar quE ocurre posteriormente con el receptor nf, de~ 

de luego. para indagar el motivo por el que un ''mensajeN especf

ftco fuE transmitido. Tampoco interesa al menos explfcttamente, 

saber la NrelevancfaN del mensaje. 

En el contexto de este trabajo, que es un contexto dectstonal, 

de agentes-dectsores, son cructales el stgntffcado y la effcfe~ 

eta del mensaje. Lo son aún m~s en sttuacfones de planeac16n 

donde se requieren enfrentar cambios drásticos y anticiparlos, 

De ahf la tmportancfa respectiva. 

Se ha dicho que los que dotan a los mensajes de stgntffcado son 

los agentes que tntervtenen en el proceso de recepción, los re

ceptores (20). A esto nos adherimos completamente, No obstante, 

el contexto y la cultura de Ta organfzact6n tfenen algo relevante 

que decir ya que los agentes no son abstraccfnnes y est&n previA 

mente influidos por reglas, normas, pr8ctfcas y protocolos de la 

cultura en dónde actúan. Astmtsmo, el mensaje en sf mismo tiene 

el sfgnfftcado que le asigna el c6dtgo en donde est8 transmitido. 

Asf, cada mensaje, según su contenido de 1nformact6n,porta sign! 

ficados especfffcos que pueden ser de relevancia potencial o no, 

según código y cultura orgnnfzactonal; segOn urgencia de fnformA 

ct6n y conoctmlento adquirido por los usuarfos. 

Por lo tanto, la relevancia del mensaje es relativa y depende 

del(os) receptor(es), de sus objetivos, conocfmtento y de la cu! 

tura de la(s) organizacfón(es) donde se encuentren, al igual que 

las caracterfstlcas técnicas: del c6dfgo y procedimientos como 
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fu~ enviado, transmitfdo y aceptado. (Zl) 

Código y procedimientos corresponden al primer nivel. Este es 

fundamental. No es posible transmftfr mensajes sf los códigos 

no est&n apropfadamente definidos y son compartfdos por emisores 

y rec~ptores. Tampoco lo es sf se carece de recursos tEcnicos 

cuando de información agregada se trate. Sin este nivel no se

r! oosfble, en consecuencia. establecer un di!logo entre agentes 

dectsores, 

La Cultura de la Organtzact6n, las reglas de intercambio de fn

formacf6n, la atencf6n y/o prioridad a las jerarqufas, las redes 

formales y virtuales de la mtsma,entre otras, asf como el conoc! 

miento que se tenga del contenido e impltcacfones posibles o po

tenciales de un mensaje perfilan el segundo n1vel. Sfn atender 

estos dSpectos tampoco se logrará identificar formas de transm1 

si6n y mensajes dotados de sfgniffcado relevante y que propicien 

acciones de planeacf6n. Especfficamente en enfoques del tfpo 

fnteractfvo-adaptatfvo. 

En el tercer nivel concurren tanto el receptor y sus objetivos 

como su posfcf6n en las redes formales y virtuales de la orga

nfzacf6n. 

Los tres niveles .!l2. son separables. Una vez resueltos los pro

blemas del primero como ha sucedido hasta ahora, se deben enfre~ 

tar los propfos del Tercer nivel sfn desligarlo del Segundo. Los 

enfrentamfentos y dfsrupcfones que se producen en organizaciones 

donde una presentacf6n sucinta por vfa de cuadros de fnformacf6n 
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resumida se ofrecen para competir con declaraciones repetitivas 

en forma de texto de lectura mec!nfca son ejemplos comunes. Su 

an!lfsis !!.!?. debe ser s61o en tfrmfnos de cu!les son m4s legft! 

mes en sf sino en.(1) el conocimiento expresado ante una sftuA 

cf6n especfffca, de su fnterpretaci6n y legibilidad. Todo lo 

que atafte al conocimiento, experiencia y a capacidad de comu

ntcaci6n; 

(2) las redes en donde se encuentran los adee 

tos a unos y a otras. Es decir, a la dimensi6n de pode~ 

El proceso que se siguió permitió esta~lecer puentes de comun! 

cac16n para procesos de planeacfón entre distintas redes. lo

gró el interfs de unos y otros por problemas que se percfbfan 

anteriormente cómo sólo de competencia de una área determinada. 

Propfcf6 la 1dentfffcaci6n de varios agentes con los problemas 

mayores de la Inst1tucf6n en forma sfstem&tfca. Claro esta, 

todo proceso ·Y este no es excepción~ cruza umbrales, sortea 

obst!culos y tiene un "momentum'' especffico, que requiere es

timularse y apoyarse con el fin de que no decaiga. No por d~ 

caer habr! sido inútil o lneffcfente, pero le es fndfspensable 

progresar. Un proceso de planeaci6n de este tipo basado en 

sistemas de comunicacf6n tiene un ffn fmplfclto: el de modff! 

car o modernizar la cultura de la organ1zac16n en donde está 

embebido. Nacional Financiera es pivote central de la Banca 

de Desarrollo, fija pautas y establece est~ndares para agen~ 

etas productivas y para la Banca Comercial, de manera que si 

su cultura financiera se moderniza, al menos la correspondte~ 
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te a aquella 1ndfspensable para la Planeac16n, los otros age~ 

tes de 1ntermedfac16n bancaria y ffnancfera tenderán a sequirla, 

Esto, claro es ti, requiere del convenc1~1ento y de la comunica· 

c16n entre las distintas partes del Sistema Bancario y Financ1~ 

ro de HExfco y depende, igualmente, de los recursos humanos y 

de la tecnologla de conocimiento que se disponga, Muy segur~ 

mente este proceso partirá de Sistemas de tnformac16n consiste~ 

tes, versátiles y oportunos. Sf tienen esos atributos, al me· 

nos, serán fndfspensables.(no cualquier colecct6n de paquetes, 

de programas o de bases de datos lo tienen). Pero habrá que 

desembocar en Sistemas de Comunicación si se desea continuar 

con el progreso que se ha mantenido en la Banca de Desarrollo. 

Asf se ha argumentado en esta tests. 
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3,9 ·COMENTARIOS FltlALES. 

En esta tesis se han abordado dos temas centrales: la planea

cfón adaptativa-interactiva y los sistemas de comunicación como 

instrumento para el apoyo de los procesos de planeacf6n. Al 

ffnal se presenta un ejemplo pr!ctfco de una aplicación real, 

la que se precisó segün este enfoque de la planeacfón y cuyos 

resultados, estoy seguro, han de continuar tntervfnfendo en Ja 

operación de Ja fnstftucf6n para la cual trabajo. 

Estas ideas de planeacf6n estan fnflufdas por la corriente de 

pensamiento de Russell l. Ackoff, pero no se lfmftan a ella. 

la innovación y la misma adaptacf6n de estas fdeas a nuevas 

circunstancias y a culturas organizaciones diversas generan las 

ideas que finalmente se han Plasmado en las pSgfnas de este tr~ 

bajo. 

Toda estructura organizacfonal, llámese tnstftución, sociedad, 

pafs, etc., cuyo crecfmfento excede su propia capacfdad de co~ 

solfdacf6n lnternn est6 sujeta a la probabilidad de experimen

tar un proceso de entropfa organfzacfonal, y Nacional Financiera 

no es la e~cepcf6n. 

En un momento cuando el crecimiento y el aumr.nto del poder de 

la fnstltucf6n se combinó con importantes desarrollos tecnol~ 

gfcos en el área de procesamiento de tnformacf6n, era necesa

rio establecer congruencia de Jos objetivos fnstitucfonales 

ya que en el proceso de entropfa cada área fijaba sus propios 

objetivos virtuales fndependtentemente de los formales y sep~ 
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radamente de los del pafs, 

De ahf que era necesario no s61o crear flujos de informac1an 

relevante para la toma de decisiones, sino instalar un foro 

que difundiera los objetivos de la tnstftucf6n y permftfera 

que las áreas involucradas en la operación fijaran sus objetl 

vos y metas de manera articulada y supeditadas a los objetivos 

comunes. 

Por ello hablamos de un sistema de comunicacf6n ya que este 

cumplfa con los requisitos indispensables para enmarcar nue~ 

tras fnqufetudes y proptctar soluciones a los problemas obse~ 

vados. 

Que al prfncfpfo no advertf el valor real del comft~ es cierto 

y debo comentarlo ya que la falta de expertencfa especff1ca 11 
mftaba mi capactdad para evaluar lo que estibamos desarrolla!!.. 

do¡~mpero, poco a poco,me di cuenta de lo que tenfamos en las 

manos, razón por la cual decfdf elaborar esta tesis dejando 

constancia de un proceso que creo merece transmitirse por es-

e rf to. 

Cuando en l9BJ ingrese a Nacional Financiera, el uso de las 

mlcrocomputadoras era aún muy limitado en la Instftucf6n por 

no decir que no se conoctan. Paulatinamente al desarrollar 

el documento que se utilizaba para presentar la información 

en la reunión periódica de la Institución, mfsmo que se ela

boraba en una computadora personal, se pudo difundir entre 
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las diversas áreas de trabajo: las ventajas que representaba 

el uso de la tecnologfa en apoyo a los procesos de decfsfdn 

interna. 

Actualmente, aún cuando llevo tiempo fuera del !rea, veo que 

tas computadoras se utflfzan mültfplemente y por lo tanto el 

comft~ como sfstema de comunfcacfón no sólo fnfor~6 que exf~ 

tfan novedosos instrumentos y equipos para el apoyo de la pl~ 

neacf6n, sino que fnstruy6 y motivó a que los agentes o acto

res decfsores integraran estos equipos en su propia operación, 

Lo mismo sucedt6 con los objetivos de Ta organfzacfón, tas 

áreas respectivas, adem!s de conocer la operactOn fnstftucfo

nal desde un punto de vista global, han fdentfffcado su apor

tacf6n a tos logros comunes de Ta organfzacfón y entendido e~ 

mo afectan a Tas demSs &reas cuando toman decfsfones que an

tes podrfan haber pensado no fban más allá de su propia comp~ 

tencfa, 

Con sólo estos resultados se podrfa exhfbtr la relevancia del 

proceso seguido, los que, muy seguramente, serán co~prendf

dos con más claridad por Ja expe~fencfa propta del lector sf 

ha estado alguna vez en organizaciones con mült1ples tareas, 

áreas de competencia y agentes que empalman su responsabflf

dad con su propta perspectfva, sobre todo cuando la demanda 

de operacf6n por su nümero o exfgencfa requiere ser atendi

das de fnmedfato. 
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Debo a~adtr, finamente, que, en mi op1ni6n, comprender 
conlleva Interpretar o relnterpretar. Por ello aunque cada 
vez que aquf se cft6 algun ~utor, trabajo o concepcl6n siempre 
se hizo con apego estricto al cumplimiento de dos exigencias 
básicas de cualquier investigación: las de rigurosidad y 
fldedlgnldad, sus Ideas, perspectivas o enfoques se han 
extendido, ampliado o focal izado según Una vlsf6n personal 
que, también por vfa del diálogo, es compartida por un grupo 
de estudiosos mexicanos de estos temas que requieren, con 
urgencia, ser debatidos en forma cada vez más pública 
y sistemática. 
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