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I INTRODUCCTON 

El mundo actual está plagado de conflictos. Prácticamente to­

das las sociedades af~ontari graves crisis que afectan a toda -

la estructura: al indivi:duo, a las organizaciones, a los paí-­

ses y a la sociedad rnundia·1 vista corno' un todo. La influencia 

se da en todos loS. 6rdenes 'ftinc·ionales : econ6rnico, social , ec2 

lógico, político. Algünos he.chos, independientemente .de inter 

pretq.ciones subjetivas, ·son alarmantes: 

La capacidad de autodestrucci6n del hombre crece acele­

radamente, y no hay nada qué garantice ·su supervivencia. 

La amenaza latente de' una confrontaci6n nuclear adquie­

re un cariz m4s grave conforme se van afinando los ins­

trumentos de la destrucción. 

El deterioro ecológico que pat~ticamente ilustran bos-­

ques arrasados , río's de deshe.chos químicos, atmósferas 
. . . '· 

envenenadas, amenaza dañar grave y quiz~ irreversible-­

mente la calidad de vida en la ~uperficie terrestre • 

. La problem4tica social, reflejada en las altas tasas de 

delincuencia, de deshumanización, represión y enajena-­

ción. 

Las crisis cíclicas de la economía mundial. 

Por otra parte, es de sobra conocido el dinamismo que presenta 

la actual sociedad. El cambio tecnológico, económico y social 

se dan con una rapidez sin precedente, habiendo experimentado 

la humanidad más cambios en las últimas décadas que en el res­

to de la historia pasada. Las estructuras actuales, poco adae 

tables, sufren su rígidez y van de crisis en crisis implanta~ 

do con frecuencia ''soluciones" traumáticas para amplios sect~ 

res de la sociedad. En palabras de Ackoff: 



"La sociedad responde más rápidamente a los des6rdenes 

que a las crisis que los producen, y con fecuencia -­

lo hace con medidas represivas". 

2. 

Se nos presenta la realidad con mil máscaras, algunas grotes-­

cas, multiformes, unidas en una masa informe y cambiante que -

apabulla y reduce al individuo llev~ndolo, muchas veces, a are 

llanarse en un ovillo mental, incapaz de reaccionar a algo que 

ni siquiera puede comprender. 

¿Qu~ Hacer? 

Las situaciones anteriores son s6lo ejemplos, pat~ticos por -­

cierto, de que el hombre, a pesar de estar dotado del racioci­

nio que le permite dirigir sus acciones hacia la obtenci6n de 

estados futuros deseados, ha deformado o desarrollado poco esta 

cualidad. El acelerado avance tecnológico ha resultado contra 

producente en varios aspectos y el desarrollo social deja mucho 

que desear. La creciente complejidad en la sociedad actual y 

los indicadores del peligroso deterioro socio-eco16gico-econ6-

mico exigen adoptar actitudes y tomar acciones globales, cohe­

rentes y efectivas con respecto al futuro, no dejarlo al azar, 

sino diseñarlo conceptualmente hoy construirlo materialmente -

m·añana. 

A la actividad de diseñar y construir racionalmente el futuro, 

se le ha dado el nombre de PLANEACION. 



3. 

II. EL SURGIMIENTO 'DE LA '.PBANEACION 

En el Mundo actual, tanto en las sociedades capitalistas como en 

las comunistas, la atención. se. ha centrado en el fortalecimiento 

económico nacional. Cada país se preoCupa por incrementar el PIB, 

sus exportaciones, su productividad, etc. Para lograr el desarro­

llo econ6mico deseado, por ·lo general, se ha seguido un proceso que 

consta de dos partes principales: 

a) Determinación de lo deseable a uri cierto plazo (objetivos) 

b) Determinaci6n de las acciones a seguir para alcanzar los 

objetivos, tomando en cuenta la influencia de variables -

controlables por el país en cuestión (inversión, asigna-­

ción de recursos, etc.) y otras· ajenas a su control (mer­

cados internacionales, disponibilidad de insumos, etc.) 

A este proceso se le ha llamado Planeaci6n, y cuando se aplica en -

el campo económico, Planeaci~n Económica. Ha servido corno instru-­

rnento de autodeterminación al facilitar la evolución de cada país -

hacia un futuro deseado. 

Tradicionalmente, la Planeación Económica ha sido considerada como 

un proceso de asignación de recursos y medios para la consecución -

de ciertos objetivos frente a un medio ambiente. 

Formalmente se puede caracterizar a la Planeac1ón Económica por la 

presencia de los siguientes elementos: 

1) Estimación de la evolución futura de la economía; en ba-­

se a dicha previsión económica, se tomarán las decisio- -

nes de política económica. 

2) Plan_tearniento de un esquema global y coherente de objet_i 

vos a alcanzar a través de la política económica. 

3) Coordinación de los medios de política económica. 

La presencia de estos elementos permite distinguir claramente entre 

la utilización de la Planeación y la de otros modos de intervención 

econ6mica de los gobiernos, tales como el intervencionismo y el di­

rigismo. 



El intervencionismo, en particular, ha sido la forma más antigua 

y clásica de acción del Estado en las sociedades capitalistas, y 

se caracteriza por ser un conjunto de medidas relativamente ais 

ladas que sirven más que nada, como paliativos a las dificulta-­

des económicas sin enfrentar sus raíces. Por ejemplo, tenemos -

el caso de las políticas aduaneras de proteccionismo a la indus­

tria nacional, los subsidios a la producción de ciertas mercan-­

cías, etc. Por otra parte el dirigismo, aunque parte de una vi­

sión de conjunto, no logra inscribir sus acciones en un contexto 

coherente respecto a la evoluci6n futura a largo plazo de, la ec2 

nomía y no se plantea el problema de coherencia entre las medi--
, 

das econ6micas y el modelo de acumulación en cuestión. Ejemplo 

de esto lo son: (i) la política del New Deal adoptada por -

Roosevelt para enfrentar la depresión de los treintas y (ii) fa~ 

cismo alemán (1933-1945). 

Por supuesto que no si8mpre se ha logrado el desarrollo deseado a 

través de la Planeación Económica, o sus resultados han ~ido - -

equívocos por ·supuesto falsos, ineficiencia en la implernenta.ción, 

etc. El término Planeación es muy genera~. En consecuencia su -

comprensión y aplicación han variado grandemente de acuerdo a mG! 

tiples elementos ideológicos y t~cnicos. Un ejemplo que da clara 

idea de las grandes diferencias entre concepciones y aplicaciones 

de la Planeación, es el papel que juega la misma en sociedades con 

distintosre~ímenes d~ propiedad y de relaciones de producción. 

4. 

A la Planeación que se ha dado en regímenes comunistas se ha llame. 

do Planeación Imperativa y a la Planeación en los regímenes capit~ 

listas se ha dado el nombre de Planeación Indicativa. Aunque am­

bas concuerdan aparentemente en su objetivo m~s general, elevar -­

sostenidamente la riqueza, difieren esencialmente en muchos aspe~ 

tos que van desde la razón de ser y la motivaci6n de la Planeación, 

hasta su forma de aplicación. La diferencia más notable entre am­

bas es, como sus nombres lo indican, que en la Planeación Imperati 

va todos los elementos involucrados tienen la obligación de ceñir­

se a lo determinado en el Plan, mientras que en la Planeación Indi 

cativa sólo existe esta obligacion para las entidades y empresas 

gubernamentales, y el Plan s6lo "indica", es decir, sugiere a la -



a la iniciativa privada directrices que, de. ser seguidas, darían 

congruencia al Plan. 

Planeadión Impera:ti:va. 

Corno resultado inmediato de la posesión absoluta de.los medios 

de producci6n por parte del Estado, el modo de producción socia 

lista integra de modo "na·tural" al proceso de planeaci6n como: 

(i) elemento de superación social· Y' (ii) como proceso regulador 

del desarrollo armónico. 

En particu1ar en la URSS, donde ·surgió prá'.cticamente la Planea­

ción Económica. con el primer plan quinquenal en 1928, la Plane_! 

ción dió respuesta a necesidades circunstanciales apremiantes.-

La URSS se hab!a· inclinado a partir de 1922 por un acelerado -­

desarrollo de ·su industrialización. En 1928, a11n se encontraba 

en condiciones de inf erio~idad con respecto al mundo desarroll~ 

do de la época.. 

Fu~ as!. que la Planeación 'jug6 un papel preponderante para alcé_!! 

zar el nivel de industrialización deseado· y ·superar la depende~ 

cia que le ·suponía ·su papel en la división internacional del -­

trabajo como exportador de productos agrícolas y materias pri--

mas. 

En_los países en donde se da la Planeación Imperativa hay 6rga­

nos de planificación central, local y a nivel de cada unidad de 

producci6n, 'que fijan y siguen los objetivos y los medios para 

alcanzarlos. Se asignan así, re'cursos de capital y de trabajo 

a diferentes sectores de la economía. De esa forma, el Plan -

actúa como mecanismo de asignación de recursos, sustituyendo al 

mercado en esta tarea y aplicando criter~os de "mínimo costo-­

máximo beneficio", al mismo tiempo que estableciendo los ele-­

mentos necesarios para que se dé la evolución hacia las relaci2 

nes sociales típicas del socialismo. Los soviéticos conceptua­

lizan el problema de la asignación racional de los recursos como 

un problema de programación lineal en que se busca la maximiza-
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ci6n de la producci6n dadas las restricciones de la economía -

y las preferencias del planificador (este aspecto sumamente de 

licado, pues puede ocasionar situaciones críticas una "prefere~ 

cia' mal determinada). 

Se ha verificado un proceso evolutivo en la Planeaci6n Imperati 

va, que en un primer momento fue altamente centralizada, hacia 

conceder una mayor autonomía a las empresas. Se han incluido -

criterios de rentabilidad social en base a la determinación-por 

parte de los 6rganos centrales- de un sistema de precios que i~ 

dique la escasez de in'sumos y productos en relaci6n a las nece­

sidades sociales. 

La Pla:neaeión rrtdi'dat:i'va 

1 burante muchos años el concepto de Planeación fu~ despreciado -

en las 1 economías capitalistas, debido a la asociaci6n que se h~ 

cía de está palabra con los regímenes cóinunistas. No ;fu~ sino 
' ' 

hasta después de ta·. Segunda Guerra Mundial que las edon6mías --

europeas, arrasadas por la guerra, se vieron obligad~s a prese~ 

tar planes de reconstrucci6n con el fin de obtener la ayuda no~ 

teamericana a trav~s del Plan Marshall. Es as! como surge la -

Planeaci6n Indicativa que se habría de extender a los pa!ses -­

capitalistas. 

En contraste con la Planeación Imperativa, la Indicativa se ve 

afectada s6lo tangencialmente por el análisis de la asignación 

racional de los re'cursos, dejándose esta función para el mere~ 

do. En cambio, se ha preo'cupado por dos cuestiones particula­

res que son: 

i) La Política Económica del Desarrollo, 

ii) La Estabilidad Económica. 

El desarrollo económico busca promover un crecimiento equilibr~ 

do; un ejemplo de esta actividad es la creación de los polos 

de desarrollo que pretenden atraer la inversi6n de capital a -



regiones pobres con el fin de fomentar el desarrollo en las 

mismas. 

7. 

La estabilidad econ6mica pretende controlar y/o prevenir, tanto 

los fen6menos cíclicos de las economías como sus consecuencias 

entre las diversas clases sociales. 

Así a la Planeaci6n se le reserva el papel de formular una pre­

visi6n sobre la evolución de la economía, en base a la cual prg_ 

poner medidas correctivas de·política económica. Las disposi-­

ciones del Plan s6lo tienen carácter obligatorio para el sector 

público, mientras que al sector privado sólo se le hacen suge-­

rencias sobre los fines que se consideran adecuados. Los medios 

de política económica son indirectos basados en políticas mone­

tarias,. impuestos, intervenciones del Gobierno en la demanda u 
. . . . 

oferta de al~urios mercados~ etc. 

El desarrollo de la Planeabióh Indicativa se ha visto muy in- -

fluenciá.do por las teoríás keyriesianas macroscópicas que 

-aparentemente-proporcionaban uria eficaz combinación, entre el 

régimen de libre empresa y la intervención del Gobierno. La -

confianza y hasta la ~uforia en la planeación capitalista, gene 

radas por el "boom económico" de los 60 's·, cuando se llegó a -

creer tener un gran control de los fenómenos económicos, se han 

visto seriamente "cuestionadas en las· 'G.ltimas y graves crisis y 

desequilibrios económicos. 

En Am~rica Latina en particular, como dice Carlos de Mattos, -

••. "Los mecanismos de planificación no operaron en la forma -­

prevista y los resultados obtenidos no se situaron a la altura 

de los objetivos que se habían planteado inicialmente. Todo -

ello gener6 una situ~ción de f~ustración generalizada y de ere 

ciente escepticismo en relación a la planificación, situación­

ésta, que ha sido caracterizada corno de crisis de la planific~ 

ción". (de Mattos, Carlos, 19 78) . 
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8. 

Bdsicamente, lo anterior fue el resultado de aplicaci6n de - -

"planes libro" inflexibles que no fueron capaces de operatiza~ 

se, o de la aplicaci6n de "modelos de desarrollo" de otras so­

ciedades que no correspondían a nuestra realidad. 

Dentro de los sistemas socioeconómicos se han distinguido, para 

efectos de Planeaci6n, varios conceptos interrelacionados no n~ 

cesariamente ajenos. Son conceptos que refieren la orientación 

de la Planeación: la califican. En suma, la adjetivan: 

a) La Planeación Gldbal, en la cual se manejan normalmente 

las variables socio-económicas a nivel "Macro" 

b) Planeaci6n Regional, que comprende a determinada región 

geográfica; tomando en cuenta los recursos naturales, -

de capital y trabajo en la región, se configuran planes 

de desarrollo. Un caso particular de este tipo de pla-­

neacion es la creación de "polos de desarrollo" para es­

timular el desarrollo econ6rnico en ciertas ~reas. 

c) Planeaci6n ·sectorial, que se orienta al desarrollo de de 

terminados sectores de la producción de bienes o servi-­

cios, tales como la industria o la agricultura. 

d) Planeación Para ,'Proyectos, ·que se ha basado fundamenta_!. 

mente en la determinación de la rentabilidad específica 

de un proyecto considerado. ·Esta concepción ha ido cam 

biando con el tiempo, como ejemplifican, los financia-­

mientes otorgados por el Banco Mundial. A últimas fe-­

chas se ha ampliado la evaluación del espectro de in- -

fluencias (impactos) sociales y económicas que el pro-­

yecto en estudio tendrá para la comunidad afectada. 

Se espera así, situar el proyecto en un contexto cspccf 

fico y no en forma aislada. 

Dichas orientaciones de la Planeación tienen cabida tanto en -

la Planeaci6n Indicativa como en la Imperativa; si son utiliz~ 

das en forma coordinada, es probable que cubran las necesida-­

des de desarrollo de una economía en forma racional. 



9. 

En resumen, se ha visto que la Planeación surge como una res- -

puesta a la preocupaci6n del hombre por su futuro; que inicial­

mente se desarroll6 en el área econ6mica y que sus efectos han 

sido variables, sobre todo en el caso de la Planeaci6n Indicati 

va. 
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III. LA NATURA:LEZA DE LA PLANEACION 

se han analizado distintos significados que se han dado a la­

palabra Planeación, la manera como ha sido aplicada en disti~ 

tos pa!ses, al~utios de sus aciertos y al~unos de sus errores. 

Fundamentalmente, se ha hecho referencia a la parte práctica -

de la Planeaci6n. Trataremos ahora de vi~ualizarla sustenta-­

dos en un marco teórico 'que, esperemos, arroje luz sobre sus -

limitaciones pasadas· y ·sus posibilidades 'futuras. Existen - -

tres elementos que inciden directamente sobre la Planeación. 

1) El enf o'que 

2) La metodología 

3) La actitud 

cuya interrelación marca la tendencia de la misma. 

!')'ENFOQUE 

A) EL 'ENFOQUE 'CIENTIFICO 

Siempre 'que se pretende resolver· un problema o analizar una ~ 

situaci6n se parte consciente o inconscientemente de una con­

cep'tualizaci6h particular, subjetiva, de la situación o del -

problema y de igual forma se aplica· un método en la etapa de­

acción en la si.tuación o de reso'luci6n del problema. La con­

ceptualizaci6h y el método generalmente. quedan determinados· 

por la ideología, intereses, experiencias y aprendizaje pre-­

vios del individuo o grupo en ·cuestión. A lo largo de la bis 

toria de la humanidad· un enfo'que 'que ha probado ser efectivo 

en la brtsqueda y adquisición de conocimiento sobre la Natur~ 

leza, es el enfoque científico, el cual supone, en su modali-­

dad tradicional, que i) el mundo está caracterizado por fenó 

menos regulares, no ~ujetos al azar, y ii) parte de la pro-­

yección del enfoque reduccionista, i.e. de que para entender 

un fenómeno, es conveniente descomponerlo en sus partes más -



pequeñas; así, para entender a la Naturaleza, el hombre la 

ha dividido arbitrariamente en diversas disciplinas, tales 

como la Física, la Química y la Biología, las cuales se estu 

dian por separado. La Naturaleza, sin embargo, se manifies­

ta de una sola manera, y aunque la disgregación artificial -

que de ella se ha hecho mediante el enfoque científico ha en 

riquecido enormemente el espacio del conocimiento humano, 

11. 

los alcances de este método son limitados. En particular, -

las Ciencias Sociales son las ~ue rn~s han padecido la limit~ 

ción, debido principalmente a ~u muy particular objeto de e~ 

tudio: el ser humano. Al~unas características de las Cien-­

cias Sociales que permiten vis1urnbran las dificultades que -

para su estudio afronta el enfoque científico, son: 

1) La problemática de crear "condiciones de laboratorio" 

2) La dinámica que presentan las cuestiones sociales; i.e, 

difícilmente se encuentran las "constantes" presentes -

en los fenómenos físicos. 

3) Las propiedades "emergentes", esto es, aquéllas que de­

penden del nivel de jerarquía que se considere. 

4) La Complejidad, entendida como las estrechas y complic~ 

das interrelaciones que se dan entre los ~spectos" hu-~ 

manos, econ6rnicos, sicológicos, sociaies, etc. 

5) Los dobles (ó múltiples) efectos entre diferentes aspe~ 

tos y factores sociales. Entre ellos las caracterí,sti­

cas dialécticas de los fenómenos sociales. 

Difícilmente se pueden desagregar y tratar en forma indcpen-­

diente estos aspectos; las crisis econ6rnicas y sociales y la 

incapacidad de los gobiernos para superarlos son claro ejem-­

plo de esto. 

B) UNA ALTERNATIVA: EL ENFOQUE DE SISTEMAS 

Existe una forma "nueva" de pensamiento alternativa y comple­

mentaria al enfoque científico tradicional cuyas premisas apa 

rentemente están relacionadas con las características de la -
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''realidad social" y proveen una poderosa herramienta para in­

teractuar con ella. Me refiero al "Enfoque de Sistemas". Es 

ta "manera de pensar" es bastante nueva, al menos en la ver-­

si6n formal, sistematizada, filos6ficamente fundamentada que 

en la actualidad se tiene de ella. En contraste con las doc­

trinas del reduccionismo, el mecanicismo y el pensamiento an~ 

lítico (la comprensi6n de cualquier cosa a trav~s de descorn-­

ponerla en sus componentes y la consideración del hombre como 

máquina), el Enfoque de Sistemas integra las doctrinas del e~ 

pansionismo y la teleología y conceptualiza al Universo como 

un conjunto de Sistemas. El expansionismo concibe a las -

"cosas'' o a los eventos como partes de un todo, de una estrue 

tura de nivel superior, y se les explica en funci6n del papel 

que desempeñan dentro de esa estructura mayor. La teleología 

se refiere al estudio de las funciones, metas y prop6sitos, -

tanto de individuos como de grupos sociales, organizaciones y 

hasta de algunas m~quinas, i.e., el comportamiento intencio-­

nal .en busca de metas. Unidos a estas doctrinas existen 2 pa­

res de conceptos centrales al Enfoque de Sistemas que han te­

nido gran influencia en su desarrollo, sobre todo en lo que -

se refiere a sistemas sociales: 

1) Ernergencia-Jerarqu!a 

2) Comunicaci6n-Contro1 

1) Ernergencia-Jerarqu!~. Estos conceptos est4n vinculados -­

íntimamente con la noci6n del expansionismo que "el todo -

es más que la suma de sus partes". Existen en diversos ni 

veles de complejidad de los sistemas, propiedades "emerqe~ 

tes'' correspondientes a ese nivel; dichas propiedades no -

pueden ser explicadas en términos de un nivel jerárquico -

o de complejidad más bajo. Por ello, el enfoque de siste­

mas concierne al Todo y a su arreglo jerárquico. 

2) f_2municaci6n-Control. Estos conceptos están íntimamente r~ 

lacionados con la teleología. Para que un organismo persi-
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ga ciertos prop6sitos, es necesario que cuente con un pro­

ceso de Control que le comunique. informaci6n con respecto 

a su desempeño, en b~se a la cual orientará sus acciones fu 

turas tendientes al logro de ~u prop6sito. 

Mientras el Enfoque Científico ha utilizado como relaci6n 

central la relaci6n "causa-efecto" entre di•tintos eventos, 

esto es, que para ~ue se d~ un evento B es necesario y su­

ficiente que se dé el evento A, en el Enfoque Sist~mico la 

relaci6n central es "productor-producto". 

La primera es determinista y conlleva el pensamiento de -­

Sistema Cerrado, puesto que una relaci6n causa-efecto auto­

máticamente descarta cualquier inf'luencia de variables ex­

ternas (como ·sucede pr~cticamente en condiciones de labo-­

ratorio). En contraste, la relación "productor-producto -

es probabilística, pues en ella el evento A es necesario -

mas no suficiente para ~e se dé el evento B. Esto nos -­

conduce al concepto de Sistema Abierto, esto es, el caso -

donde existen variables.externas al Sistema que afectan su 

desempeño, y que, al mismo tiempo, se ven afectadas por el 

propio Sistema. 

Si entendemos al hombre como un ser dotado de libre albe-­

drío, organizado en sistemas teleológicos (con fines) y -­

abiertos (que interactt1an con otros sistemas); si creemos 

que los diversos problemas sociales, económicos, etc., es­

tán interrelacionados y que-por ende-no se les debe aislar 

al enfrentarlos, sino conceptualizarlos integralmente, se 

aclara la coincidencia entre la "r~alidad" y el Enfoque de 

Sistemas. 

Hemos llegado así a una conceptualizaci6n que parece ser -

válida para su aplicación como marco teórico, de referen-­

cia, en la etapa de entendimiento de la problemática que -

presentan los sistemas sociales. 
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Por supuesto que el Enfoque Científico y el Enfoque Sist~ 
' ' 

mico no son excluyentes, sino absolutamente complementa--

rice. 

Como dice Checkland: 

"La: existencia del movimiento.· (de sistemas) es una respue.!! 

ta a la inhabilidad de la ciencia reduccionista a tratar -

varias formas de complejidad". y tambi~n: 

".· • .;El Pensamiento de· Sistemas es· un intento de retener -­

gran parte de la tradición científica pero suplementa~ 

la enfrentando al problema de la complejidad irreduci­

ble a trav~s de una forma de pensamiento basada en - -
. ' . 

"todos" y ·sus propiedades que compl~me.nte al reduccio-

nismo cient!fico".: (Checkland, 1981) 

¡ 1 

Al desarrollar· una metodología de Planeaci6n ambos enfoques -· 

serán, pues·; utilizadosi en forma combinad~; ·aunque al estar -­

tratando con Sistem~s de Seres Humanos. el Enfoque Sistmnico 

·proveer!. en general· de·i una mejor fo:rma de conceptualización y 

gura de acci6h, mientras que el Enfoque Científico ser4 ~til 

en la resoluci6n de problemas bien identificados y definidos. 

2) METODOiiOGIA 

cuando se intenta "resolver· un problema", en el sentido mc1s 

amplio de ésta frase, el hombre ejecuta acciones tendientes a la 

resolución del mismo. Si el problema ocurre con frecuencia y 

presenta a menudo características similares, es posible, en ~ 

muchas ocasiones, generar un conjunto de reglas que sirvan co­

mo guía en la reso1.ución del problema ·cuando éste se presente. 

Seg'Ctn el grado de generalidad de esas reglas y de la compleji 

dad del problema a resolver, se puede definir a dicho conjunto 

de reglas como una herramienta," una técniqa o un método. 
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La relaci6n entre herramientas, t~cnica, y método es de con-­

tenci6n, i.e., se puede pensar que el método contiene a la -

técnica y que ésta, a su vez, contiene a las herramientas. 

El tipo de problemas que se puede resolver exitosamente con -

una herramienta es normalmente muy específico corno cálculos -

matemáticos, determinaci6n de magnitudes, etc. Estos proble­

mas están perfectamente definidos y la· utilización de la he-­

rrarnienta adecuada es garantía de obtener prácticamente la s2 

luci6n exacta. 

La técnica es utilizable para la resoluci6n de problemas más -

generales y puede involucrar la utilizaci6n de varias herra-­

mientas, como en el case de los problemas bien definidos de -

optimización, en cuyo caso se considerarían como técnicas la 

programación lineal, programaci6n entera, etc. 

La principal característica de los problemas que se pueden re 

solver mediante herramientas o técnicas es que son bien cono­

cidos, sus características y los medios para llegar a la solu 

cién correcta quedan bien definidos. 

En contraste, los problemas que requieren la utilización de -

un método para su resolución, muchas veces no están claramen­

te definidos; pueden representar incursiones en los terrenos 

vírgenes del conocimiento y requieren una buena dosis de arte 

y de sentido común para ser resueltos. En general son probl~ 

mas de investigación. 

Un método está constituido por un conjunto de etapas que sir­

ve como guía, marco de referencia y control durante la resol~ 

ción de un problema y puede ser más o menos rígido. 

Al estudio de los diversos métodos se le llama metodología, y 

tiene como objetivo el mejoLamiento de les procedimientos de -

investigación, a través del establecimiento de los más altos -

estándares posibles de control en los métodos (Ackoff, 1962) .-
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Ln utiliza~i~n de un rn~todo u otro dPpende del enfoque que -

se tenga del problema y de la situaci6n en que éste se encuen 

tre enmarcado. En los círculos académicos y de investigaci6n, 

el Enfoque dominante es el enfoque científico clásico, por lo 

cual no es de extrafiar que la metodología haya centrado su 

atención en este Enfoque. Aunque existen diversos métodos 

científicos (derivados del Enfoque Científico}, se habla gen~ 

ricamente de "El Mitodo Científicn", lo cual se explica por -

que esencialmente son iguales estos métodos. En la investig~ 

ci6n el Método Científico, consiste básicamente en: 

1) Formulación del problema 

2) Construcci6n del modelo 

3) Prueba del modelo 

4) Obtenci6n de una solución del modelo 

5) Prueba y control de la solución 

6) Implementaci6n de la soluci6n 

(Ackoff, 1962) 

Los métodos científicos clásicos han sido sumamente efectivos 

en la resolución de problemas que coinciden con el modelo pla~ 

teado por una visión reduccionista y mecanicista, tales como -

problemas físicos, químicos, matemáticos, algunos biol6gicos,­

etc.; Este éxito ha propiciado la extrapolación de la aplica~ 

ción del método científico "tal cual" a la resolución de otra 

clase de problemas de índole distinta, problemas con compone~ 

tes sociales donde, aunque se han aportado algunos elementos -

valiosos, el resultado global ha sido muy limitado. Algunas -

de las razones de esta limitación ya han sido mencionadas - -

cuando se habló del Enfoque Científico y sus características. 

El surgimiento del Enfoque de Sistemas y sus poderosos concee 

tos teleol6gicos y jerárquicos, ha propiciado la creaci6n de 

"m§todos sist€micos" que, a diferencia de los métodos cientí­

ficos, aún se encuentran en una etapa de búsqueda, de experi­

mentación. Algunos de estos métodos tienen una profunda raíz 
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científica, en ·su afán por preservar el control estricto del 

método científico y son útiles en ciertos casos, aunque inv~ 

riablemente encuentran ·su mayor limi tante frente al fenómeno 

social. A diferencia de la homogeneidad en la metodología -

puramente científica, la metodología sistémica presenta una 

diversidad explic~ble por la diversidad cualitativa de todo 

lo que se puede concep·tualizar a trav~s del Enfoque Sistémi-

co: 

"El Enfoque de Sistemas, para alcanzar una solidez conceptual, 

debe ser un es~uerzo multidisciiplinario, genuino, en que las­

contribuciones de los campos pertinentes de conocimiento sean 

signi~icativamente sintetizados y no meramente homogeneizados 

en un lenguaje sintético y simb6lico". (Hoos, 1972,)_ 

"Las pretensiones exageradas del Enfoque de Sistemas han esta 

do, en las últimas dos d~cadas, asociadas con el simbolismo 

homogeneizante de las matemáticas y con· una despreocupaci6n 

aristocrática respecto a si se está tratando con artefactos o 

con personas ••. " (Emery, 1981,) 

Un Método de Planeación. La fusi6n práctica de estos dos co~ 

ceptos requiere de algo más que un adverbio. En primer lugar 

surge el problema de planeaci6n como diseño de un futuro de-­

seádo y determinaci6n de los medios para legarlo. 

Este problema puede ser de alta variedad y complejidad, por -

lo que su resolución a través de un m~todo no siempre es sen­

cilla; se presentan 2 dificultades mayores: 

i) Generaci6n del método.- Dada la naturaleza del probl~ 

rna, la limitada experiencia, la diversidad de enfoques 

y la dificultad de conjugar las experiencias, la gener~ 

ción de métodos efectivos para la planeación encuentra 

obstáculos serios al transformarse de lo general a lo -

específico u operacional. 
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La mayor parte de los métodos de planeación, tienen co 

mo parte central a: 

Los objetivos 

Los medios para alcanzar los objetivos 

Esta enunciación simplista es, sin embargo, difícil de 

aplicar 

ii) Aplicación del método. - Algunos métodos de planeación 

han sido desastrosos por la inflexibilidad a la hora de 

su aplicaci6n, por considerar modelos inadecuados, etc. 

La aplicación exitosa de un método de planeaci6n requi~ 

re arte y sentido coman, amén de una profunda compren-­

sión de la situación y de las técnicas relevantes. 

Este subjetivismo hace del método un instrumento a ser­

manejado con suma delicadeza, precisión y, sobre todo,­

conciencia. 

3) ACTITUD 

La actitud, como estado mental de percepci6n y respuesta con--. 

formado por cargas ideológic~s respecto a cosas o personas, es 

el elemento que con menos formalismo se trabajará en la trilo­

gía enfoque-m~todo-actitud, que se ha pro~uesto para revisar -

lo que es la planeación. Esto no quiere decir que la Actitud 

sea el componente menos importante, sino que su naturaleza -­

psicológica o sociológica ~ás íntima trasciende los objetivos 

que aquí se persiguen. 

Existen tres elementos prese~tes siempre que se hace planea-­

ción y de la actitud hacia ellos podemos decir que se deriva 

la actitud hacia la planeaci6n._ 

Dichos elementos son: el futúro, la organización para la que 

se va a planear y el medio ambiente. 
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Las actitudes con respecto al futuro y a la organizaci6n, en 

general, coinciden y de acuerdo a Ackof~, pueden dar origen a 

una planeac i6n retrospectiva· (reaccionaria) , inactiva· ( conse,E 

vadera) o prospectiva que puede ser preactiva o interactiva. 

La actitud retrospectiva implic~ un deseo de volver al pasado, 

por lo que se le asocia a· una actittid reaccionaria (regresiva) 

de transformaci6n hacia algo previamente experimentado. 

La planeaci6n inactiva. no implica falt~ d~ acci6n total, sino 

falta de acci6n que genere cambios verdaderos, lo cual se de­

be a un conformismo o aceptación vo1untaria u obligada d·~l es 
. -

tado ac·tua.l de cosas, por lo que las. acciones serán tendien--

tes a perpe.tuarlo. Debido a lo anterior, se consideraría a -
. ¡ 

ésta una actitud conservadora, ·conocida también como satisfa-

ciente. 

La prospecci6n implica una actitud de cambio. hacia el futuro. 

Una modificaci6n de!' estado presente hacia' un estado 'fu'turo ..;. 

nuevo que se concibe como mejor. El cambio puede ser estruc­

tural o ·superficial. Si se plantea· un cambio' ·superficial 'que 

no cuestione a las estructuras existentes, sin~ ~ue las da por 

hechas y pretende en ese contexto mejorar u "optimizar" los -

sistemas, estamos hablando de· una actitud preactiva. 

En el m4s alto nivel de la escala nos encontramos con la act1 

tud interactiva, cuya principal característica reside en im-­

plicar un cuestionamiento de las estruc'turas ac'tuales y plan­

tea sin ambages la revolución cuando la evoluci6n no presenta 

un panorama deseable, a través del diseño del futuro y de los 

medios para alcanzarlo. Mientras en la planeaci6n preactiva 

se trata de acelerar el futuro, en la interactiva se trata -­

de modificarlo, de encauzarlo. As! como a la planeaci6n retro!!. 

pectiva se le asoció a los reaccionarios y a la inactiva a lo 

conservador, dentro de la prospectiva la planeaci6n preactiva 
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iría unida al adelanto puramente tecnol6gico, mientras que la 

interactiva la podríamos calificar de revoluc·onaria. 

Por otra parte, la actitud con respecto al Me io Ambiente pu~ 

de ser activa o pasiva. 

Se dice que es activa cuando se contempla un ~ayer control di 

recto sobre las que originalmente eran variab¡les no controla 

bles mediante acciones dirigidas a modificar el medio ambien­

te en favor de la organizaci6n para la q~e se lanea. Una ac 

titud pasiva reconoce la incapacidad de modifi ar el medio -­

ambiente, en cuyo caso se tratar~ de adaptar a él; también, -

puede derivarse de una aceptaci6n del medio am iénte, de con­

siderar que "así est~ bien". 

Temporali_dad de la: Planeaci6n 

En la introducci6n se ha descrito a 1a Planeac ón como la ac­

tividad de diseñar y construir racionalmente e futuro. Esta 

actividad debe ser contihua pues continuamente hay rnodifica~­

ciones tanto en lo que consideramos deseable p ra el futuro -

corno en las condiciones o variables que afecta la efectivi-­

dad de nuestras acciones. Esto convierte a la Planeación en­

un proceso, en una toma de decisiones continua enfocada a la 

obtenci6n del futuro deseado. 

A grandes rasgos, podemos distinguir dos elementos centrales 

que se encuentran siempre presentes al hablar de Planeaci6n. 

i) Futuro 

ii) Problemas 

Futuro es un término muy amplio. En términos g nerales el fu 

turo inmediato se refiere a un período no mayor de un año, 

mientras que el largo plazo denota períodos de . años o más. 

Generalmente, se hace una distinción entre lo q 1 e es Planea--
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ci6n a corto plazo y lo que es Planeaci6n·a largo plazo, nom­

brándoseles Planeaci6n Táctica y Planeación Estratégica res-­

pectivamente. Aunque la diferenciaci6n temporal Cuantitativa 

es de tipo absolutamente subjetivo, sí se puede establecer una 
diferencia de tipo Cuálitativo. 

La Planeaci6n Táctica normalmente no se enfoca a logr2r cam-­

bios est~uc~urales. Está más bien relacionada con el ase~u-­

ramiento y mejora de·la sobrevivencia diaria de la organiza-­

ción o sistema, a través de· una adeCuada asignación c;le recur-

_ sos, sistemas administrativos eficientes; tiene que ver más -

con medios que con objetivos. 

La Planeaci6n Estratégica se dirige -al encausamiento de la 

tr.ernenda inercia organizaciohal en base a las preferencias 

del planificador y a las predicciones ~~e se tengan del futu­

ro 7 est~, má~ bien, orientada h~cia los 9randes objetivos or­

ganizacionales, y embebe a la Planeación Táctica. 

1 

Por supuesto que ambos tipos de planeaci6n deben estar· estre-

chamente relacionadas, tanto real corno lógicamente. 

·problemas 

Alcanzar el futuro deseado no es algo inmediato. Hay distin­

tas formas de hacerlo, y existen obstáculos de diversa !ndole 

entre el estado actual y el estado ·futuro deseado. Esto' pre-­

sen ta problemas a resolver, entendidos como situaciones en las 

que deseamos deshacernos de algo (inquietud negativa) o quere­

mos alcanzar algo (inquietud positiva). 

De esta manera, la Planeaci6n se puede considerar en parte co­

mo la reso1ución de conjuntos de problemas interrelacionados -

(problemáticas). En· una situación problemática se pueden ideE, 

tificar las siguientes componentes: 
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i) El (los) afectado (~) 

ii) El (los) tomador (es)·'de decisiones 

iii) El (los) encargado (s) de resolver el problema 

Estas tres componentes pueden estar concentradas en una so­

la persona y se consideran, en esta propuesta, solamente 

una divisi6n conceptual. 

iv) Los aspectos de la si.tuaci6n problemática que pueden ser 

controlados por el tomador de decisiones: variables con­

trolables. 

v) Los aspectos de la si'tuaci6n problemática que no pue-­

den ser controlados por el tomador de decisiones: vari~ 

bles no controlables. 

vi) Los posibles re~ultados producidos por la interacci6n -

entre las acciones tornadas por el tomador de decisiones 

y las variables no contro¡ables. 
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·A¡;Hicaci·dnes de la ·ptaneaci6n 

Tal como se ha visto, el término planeaci6n es maleable y su 

aplicaci6n pr~ctica lo es ~dn m~s debido a los subjetivismos 

implícitos. La importancia de la planeación justifica la re~ 

lizaci6n de un análisis de las connotaciones ~ue se le han -­

dado a este proceso, observando ~u evo1ucii6n en los dltimos -

decenios. Las exoeriencia~ vividas constituyen siemore exce­

lentes elementos en el desarrollo de meiores aolicacion.es - -

orácticas, v si se cuenta con un marco te5rico ade~uado oara 

realizar el análisis, es oosible también loqrar imoortantes -

adelantos en el terreno metodológico formal. 

En términos generales, se puede considerar a la planeación 

como un proceso sistemático de toma anticipada de decisiones, 

las cuales se determinan después ae· un an~lisis dé las variables 

relevantes a uria situación cuya evolución se desea facilitar -

hacia un futuro deseado. 

La Investi~ación de Operaciones ·1 ·1a Planeación. 

La necesidad imperiosa de desarrolla.r la tecnología militar -­

aceleradamente en el curso de la II Guerra Mundial, llevó al -

involucramiento de equipos de científicos civiles a desarrollar 

proyectos militares tales como t~cticas antisubmarinas, la coo~ 

dinación del radar con cañones antiaéreos y aviones intercepto­

res. Estos proyectos eran de naturaleza t~ctica, y dier6n pié 

a una metodología fundamentada científicamente a la que se di6 

el nombre de Investigación de Operaciones. 

Las técnicas de I. de o. fueron posteriormente adaptadas a la­

resolución de problemas tácticos de índole aqministrativa e i~ 

dutrial; se han identificado ciertas clases de problemas y las 

técnicas adecuadas para resolverlos, habiéndose agrupado de la 

siguiente forma: 



1) Asignación 

2) Inventario 

3) Reemplazo 

4) Líneas de Espera (colas) 

5) se~uenciación y Coordin~ci6n 

6) Trayectorias 

7) Competencia 

8 ) l311squeda 
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En general, se trata de construir un modelo matemático del pro 

blema en cuesti6n y obtener, a través de la manipulación del -
' 

mismo, el valor que se le deba asignar a las variables contro-

lables para optimizar el re~ultado de acuerdo a la funci6n de 

utilidad que se determine. 

Después de la guerra, la labor de con·sultoría científicamente 

orientada se desarrolló en contextos inucho más amplios, de lo 
·. . .. 

que surgi6 una disciplina más refinada: el an~lisis de siste--

mas, que fué menos cuantitativo en el método y se orientó al -

análisis estratégico más global. 

Inspirada por la I. de o. y el análisis de sistemas, se fund6 

a mediados de los años cuarentas la corporación RANO (Reserach 

and Oevelopment) como' una corporaci6n de consultoría indepen-­

diente. Aunque en un principio sus estudios estuvieron orien­

tados hacia la Ingeniería de Sistemas, posteriormente el énfa 

sis fu~ puesto en consideraciones estratégicas y de costos. 

Un presidente de RANO describió la labor de esa corporación así: 

RAND está involucrada primordialmente en el análisis e 

investigaci6n a largo plazo •.• como una ayuda a opera­

ciones y planeación tácticas y estratégicas. No tene­

mos laboratorio ..• no construimos "hardware" .•. no ac­

tuamos como ingenieros de sistemas en el sentido que a 

este término se le da usualmente en la industria 

( Smi th , 19 6 6 ) • 
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Durante los cincuentas, el trabajo de RANO consistía en la -­

operaci6n económica global de los costos y las consecuencias 

de aplicar medios alternativos para la consecución de fines -

bien definidos. Así, se convirtió en un refinamiento del lla­

mado "análisis de costo-beneficio" que se venía desarrollando 

desde los treintas en el gobierno de los E.U. y del 'enfoque 

de requerimientos•· utilizado por el Departamento de Defensa,­

que consistía en proveer un requerimiento, necesario para re­

solver algún problema (requerimiento podía ser tan particular 

como una pieza de equipo, o tan general que consistiera en el 

desarrollo de todo un sistema). 

La investigaci6n tipo RANO en los sistemas para la asignación 

del presupuesto a través del análisis c6sto-benef icio en el -

Pentágono tuvo gran ~uge a raíz de ~u implantación en el Pe~ 

tágono en los sesentas por Robert Me Namara, entonces Secret! 

rio de Defensa de E.U. 

Los elementos esenciales del análisis tipo RAND, ya como aná­

lisis de si'stemas, son los siguientes: 

a) Objetivos 

b) Formas o Sistemas alternativos de alcanzar los obje­
tivos 

e) Costos o recursos requeridos por cada alternativa 

d) Un modelo matem&tico que ~uestre las interrelaciones 
entre objetivos, alternativas, el medio ambiente y -
los recursos. 

e) Un criterio para escoger la alternativa óptima~ 

A nivel conceptual, la siguiente descripción del análisis de 

sistemas de tipo RAND, da una clara idea de su filosofía. 

"Uno intenta mirar al problema completo, como un todo, 

en contexto, y comparar las alternativas posibles a la 

luz de sus posibles efectos. Se requieren tres tipos 

de investigación, cualquiera de los cuales puede modifi­

car a los otros conforme el trabajo avanza. Existe una 

1 

1 

1 



necesidad, primero que nada, de una investigaci6n 

sistemática de los objetivos de los tomadores de 

decisiones y de los criterios relevantes para de­

cidir entre las alternativas que prometen el logro 

de estos objetivos. En seguida, las alternativas 

necesitan ser identificadas, examinadas para su -­

factibilidad y comparadas en términos de su facti­

bilidad y costo, tornando en cuenta tiempo y riesgo. 

Finalmente, se debe intentar ~l disefio de mejores 

alternativas y seleccionar otras metas si as! lo -

requiere el an4lisis de las examinadas previamente". 

(Quade y B6ucher; 1968). 
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Este an4lisis de sistemas se. ha utilizado ampliamente y es, 

sin duda~ un excelente inst'rl.J,mento para cierto tipo de probl~ 

mas administrativos, de investigación o de asignaci6n de re­

cursos. 

Aunque la I. de o. y el An41isis de Sistemas han aportado va-­

liosos elementos y técnicas aplicables al ha6er planeaci6n, de 

ninguna manera constituyen panaceas. Los podemos identificar 

c~n el estilo "optimizan.te" de planeaci6n anteriormente descri 

to y con el enfoque científico; su fuerza radica en las t~cni­

cas utilizadas de asignaci6n de recursos, pero depende de una 

definici6n acertada de objetivos en la que con ·frecuencia tie­

ne poca influencia el planificador. Por otra parte, el para-~ 

digma científico-ingenieril no es aplicable a los problemas de 

tipo social. En general este tipo de planeación des~tiida al -

elemento humano y su motivación, poniendo todo el énfasis en -

variables medibles de tipo monetario. Sin embargo, su utiliz~ 

ción se ha extendido desde el área militar y de ingeniería ha~ 

ta el área empresarial, econ6mica e incluso social, donde ha-­

encontrado su mayor limitante. Su alcance se ve restringido -

por su cientific~smo original, los problemas de ahistoricidad, 

la carencia de una filosofía propia y la difícil vinculación -

con los aspectos sociales (dudosas analogías y homeomorfismos). 
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Planeaci6n Adaptativa o rnnovadora 

·En la Universidad de Pennsylvania, en los E.U., se ha desa­

rrollado conceptualmente un tipo de planeación gue aunque -

se fundamenta en varios de los elementos presentes en el -­

análisis de sistemas y lar.· de o., se desarrolla en un contex 

to mucho más amplio y pretende abarcar desde la administra---
ci6n privada hasta la Pfiblica. Se sostiene que la sociedad -

actual está viviendo un cambio de etapa, resultado de cambios 

sociales y tecnol6gicos, por lo ~ue evoluciona de la Revolu-­

ci6n Industrial, en la que prevalecían el mecanicismo y redu~ 
cionismo como patrones de pensamiento, a la Edad de los Siste 

mas, en que el expansionismo y la teleología contienen y reem 
plazan a las anteriores doctrinas de pensamiento. De ia re-­
laci6n central causa-efecto en la Edad de las M~~uinas, se ha 

pasado a la relaci6n productor-productor o c~usa-efecto pro­

babilístico. La Edad de los Sistemas también se ha basado --

. tecnol6gicamente en el desarrollo de la transmisión y manejo 

de símbolos, esto es, la cibern~tica y la computación. 

La ciencia se vuelv,e interdi scip].inar.tci, de tal manera que -
los rnacro-prob1emas son vistos como un todo y las distintas 

disciplinas se funden para su mejor resoluci6n; tanto las - -

ciencias exactas como las ciencias sociales deben interactuar 

cada vez más estrechamente. La atenci6n se centra en el mane 

jo o administración de los sistemas teleológicos. Ackoff lo -

pone así: 

"Todo los grupos y organizaciones forman parte de siste­

mas mayores con propósito. Consecuentemente todos son -

sistemas con propósito cuyos componentes son sistemas con 

propósito y que en sí son parte de un sistema mayor con -

prop6sito. Todas las organizaciones e instituciones que 

forman parte de una sociedad misma, son parte de ese sist~ 

ma jerárquico de tres niveles. En consecuencia, hay tres 

problemas centrales, que se presentan en la administra- -

ción y control de sistemas con prop6sito: cómo incrementar 
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· la efectividad con que sirven a sus propios prop6si­

.tos, los propósitos de sus componentes y los propósi 

tos de los sistemas de los que forman parte. Respe~ 

ti vamen te, son los problemas de ·autocontrol, humani -

zaci6n y ambiental.izaci6n ".· (Ackoff, 1979). , 

Para satisfacer adecuadamente el funcionamiento del sistema -

en los tres niveles, es esencial tomar decisiones, lo cual -­

comprende la resoluci6n de problemas. Los problemas no se -­

presentan en forma aislada, sino interre1~cionados, y muchas 

veces el concepto de soluci6n es relativo,· ya que una "solu-­

ci6n" hace ·surgir ·nuevos problemas. De aquí se desprende · 1a 

necesidad de la planeación como· una actividad cuyo objeto es 

intentar manejar sistemas de problemas continuamente. 

se considera que la planeaci6n adaptativa.adn no est4 total-­

mente desarrollada ni conceptual ni metodolcSgicamente; sin em 

bargo, existen algunos puntos centrales que la sustentan: 

El principal producto de la planeaci6n no son los pl~ 

nes, sino el proceso mismo. El aprendizaje generado 

por el es'fue~zo de planeación normalmente enriquece -

un conocimiento muchas ~eces superficial de la organ! 

zaci6n y ·su medio ambiente. Por lo tanto, la mejor -

·planeaci6n ser4 aquella realizada por los que la van 

a materializar y no para ellos. 

b) piseño X Aceptaci6n Mayoritaria del Futuro Ideal 

Es posible diseñar y construir un futuro deseable. La 

persecuci6n del "Ideal" y la creaci6n de "Sistemas en 

busca de Ideales", están siempre presentes en la plane~ 

ci6n adaptativa, se cuestionan la infraestructura y -
superestruc~ura sociales y se plantean cambios, que -

pueden ser radicales, dirigidos a la consecución del 



"Ideal". · Es punto inuy importante que exista un con-­

senso de los planificadores con respecto a este ideal, 

de tal manera que coincidán los objetivos organizaci2 

nales con los individuales· tanto como sea posible. 

El proceso de construcción del ideal da un car~cter 

prospectivo a la planeaci6n. 

e) · Planifid&dión Cdorditi~da 

La planeaci6n debe realizarse en forma integral, abar­

cando todos los aspectos de una organizaci6n. Si ésta 

es efectuada a nivel individual e independiente, muy -

probablemente sus re·sul tados serán pobres debido a que 

la efectividad de un sistema depende de la interacción 

entre ·sus componentes. 

d) P1artifidaói6ó'~órltitluá 

Para que sea efectiva, la planeación se debe realizar 

en forma continua, ya ·que el medio ambiente y las pro 

pias organizaciones est~n ·sujetos a cainbios continuos. 

A trav~s del control se logra esta con.tinuidad y se -­

asegura que el sistema aprenda y se adapte efectivamen 

te. 

Ya dentro del terreno metodológico; se identifican cinco fases 

interdependientes de la planeaci6n, que en la práctica no se -

llevan a cabo necesariamente en forma secuencial: 

1) Fines: Determinaci6n del futuro deseado, metas y ob­

jetivos. 

2) Medios. Generar y escoger los ~ursas de acci6n, prá~ 

ticas, programas y políticas que permitan al 

canzar los objetivos. 
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3) Reóursos: Determinación del tipo de recursos necesa­

rios· ,(humanos, tecnológicos, econ6micos). y 

de la cantidad de los mismos, su ·obtención 

y asignación. 

4) Organiza .... -cion: 

5) Control: 

Determinar el sisteEa administrativo y el -

arreglo jerárquico y funcional de la orga-­

nización. 

Determinación de un procedimiento de eva--

· 1uaci6n que permita prever y detectar las 

fallas del plan.y generar las medidas co-­

rrectivas necesarias. 

. . 
La p1aneaci6n adaptativa est~ muy relacionada con los·m~todos 

utilizados en la I •. de o. y el análisis de sistemas, los cua­

les están fuertemente influenciados por.e:i; Enfoque Científico. 

Ackoff, quizá quien más ha desarrollado este tipo de planea-­

ción, da una gran importancia a la vincuÍaci6n entre las cien 

cias administrativas y la planeaci6n, donde por ciencias admi 

nistrativas entiende ••• "la aplicaci6n de los métodos cientí­

ficos- esto ~s, la lógica de la investigaci6n científica, no 

·necesariamente l.a aplicaci6n de técnicas e instrumentos que -. 

ésta ha desarrrollado.- a los problemas de la administ.raci6n n. 

(Ackoff, 1979). 

De igual manera que la I. de o. y la ingeniería de sistemas,­

se parte de la def inici6n estricta de un problema o· conjunto 

de problemas que pueden ser el cómo a~canzar el diseño ideal, 

punto clave en la realizaci6n de esta forma de planeación. 

Se parte de un estado inicial "A" bien definido y se quiere -

llegar a un estado "B" bien definido también. Esta situación 

es explicable dada la naturaleza bien definida de los proble­

mas con que inicialmente se enfrentaron la I. de o. y la Inge 
. -

niería de Sistemas. Al irse complicando las situaciones, con 
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frecuencia el problema m&s arduo· consiste en definir el pro­

blema a resolver. Precisamente debido a esto, Ackoff pone -

gran énfasis en ·1a tarea de. no.ver los· problemas de manera -

tradicional, unilatera~, 'sino ej·erci tar la creatividad y es­

tar dispuestos al cambio·· radi.cal.. De cualquier forma, en 1il­

tima in'stancia, 'para que el esquema de planeación funcione es 

necesario partir de la definici6h "correcta" del problema y -

aplicar el conjunto de_ herramientas científicas necesarias p~ 

ra llegar a la so1uci6n. 

Por lo que respecta al diseño idealizado, no siempre· es fácil 

lograr el consenso de los invo1ucrados o ~ste se logra a un -

nivel de tal generalizaci6h que és difícil hacerlo operativo 

y ligarlo a la r_ealidad •. · 

Es interesante ver cómo Adkóff _extrapola 's·u método de planea­

ción notablemente orientado ~n uri principio a l·as empresas -­

privadas y en el'que claramente resalta el Enfoque Científico, 

(Un Concepto_de Planeación de Empresas) a problemas actuales 

de tipo eminenteme11te social como la contaminaci6n, .la delin­

cuencia, la salud, etc. ·, (Rediseñando el futuro) donde hace -

má'.s despliegue del arte de ia planeación -sentido comtin, ere!_ 

tividad, humanismo- sobre todo en lo que se refiere a la concee 

tualizaci6n del problema. 

Esto tiene su razón de ser. Anteriormente se anotó la dificul 

tad de definici6n del problema a resolver. En el contex:to so-· 

cial es donde esta cuesti6n alcanz~ su grado m&ximo de comple­

jidad, dado que las herramientas científicas y metodol6gicas -

desarrolladas hasta hoy est~n adn lejos de igualar el desarro­

llo y sofisticación de la mente humana. Aunque al planificar 

para una empresa existen importantes variables sociales, la -­

estructura de poder garantiza un control bastante efectivo - -

sobre las mismas; conforme se amplía el contexto, se complica 

m~s la si'tuaci6n, al agregarse a·suntos político· - sociales y de 

valores. 

:_-; 
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Emery en un artículo llamado "Planning for real but different 

worlds", al comentar la f~losof~a de la planeación adaptativa 

despoja al planificador de ·su calidad de experto técnico e -­

identifica tres funciohes d~ la pl~neaci6n social: 

a) Llevar a cabo un proceso de búsqueda en el que los -­

principales involucrados en el cambio propuesto puedan 

identificar Y.concordar sobre los valores asociados a 

este cambig y .la.s ·rutas de acción m4s acordes con -­

ellos. 

b) Diseñar· un proceso de cambio· i',IY@ permita un aprendiz~ 

je relevante. 

Para que es.te proceso de "aprender a aprender" sea -­

efective @n Y!l <!rupo social ¡~13. eondieiones mínimas·­

serían: 

· i) Oportunidad de .involucramiEmto del grupo con su 

contexto social en distintas f6rmas. 

iil Que pueda participar en el establecimiento'de -

~ui·pro~ias metas. 

· iii) Que se establezca un sistema de retroalimenta-­

di6rt· con respecto a los logros. 

c) Creación 4,J! mecanismos sociales de participación. 

Emery reconoce que a pesar de ·su experiencia en el " .•• estu­

dio, disefio y operación de procesos de planeaci6n estratégica 

durante muchos años y en diversos contextos, el progreso ha 

sido de "dos pasos para atr4s y uno para adelante". 

De esta manera nos damos cuenta qué la identificaci6n de los 

valores, la participatividad, concordancia y compromiso, la -

definición correcta de los problemas, son los puntos que han 

ocasionado que el paradigma científico-ingenieril no haya si­

do aplicable a problemas sociales abiertos. A diferencia de 
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los oroblemas en las ciencias naturales que son bien defini-­

dos y cuyas sOluciones son universalmente aceptadas, proble-­

mas en la planeación gubernamental e incluso empresarial nun­

ca tienen una solución definit'iva y pueden aceptar muy diver­

sas interpretaciones. · Rittel' y Weber eh su artículo "Dilemmas 

in a General Theory of Planning"., comentan al respecto: 

"El Enfoque de Sistemas"de la primera generación" es ina­

decuado para tratar con esta clase de problemas indómitos. 

Los enfoques "de la segunda generación" deberían de:es-­

tar basados en un modo de planeación que discurriera como 

un proceso de ar'gumentaci6n en el curso del ·cual una ima­

gen del problema· y _de la situaci6n emerjan gradualme.nte -

entre los participantes, como producto ae· un enjuic.iarnl.en 

to in~esante, ·a1ljeto a la ar'gumentaci6n crítica. Los m! 

todos de rnvestigaci6n de Operaciones 'juegan un papel prg_ 

minente en el Enfoque de Sistemas de la primera genera- -
. . 

ci6n; Se vuelven operacionales, sin embarqo, sOlo despU'!, 

que las decisiones m4s importantes han sido tomadas, i.e., 

despuds que el problema ha sido 11doma40". " 

.. ~.: 

· .. 
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IV. UN PROCESO ESPECIFICO DE PLANEACION: PLANEACION ADAPTATIVA. 

La Planeaci6n es vital oara los sistemas con prop6sitos en su 

calidad de proceso natural de toma anticipada de decisiones; 

no se puede concebir a ningdn sistema con prop6sito sin proceso 

de Planeaci6n; al desaparecer ~sta automáticamente quedaría 

eliminada la característica "prop6sito". Sin embarg-o, este pro 

ceso puede ser más o menos desarrollado. 

Cuanto más comp1ejos son el Medio Ambiente y el Sistema en lo 

que se refiere a estructura y objetivos, un Proceso de Planea­

ción efectivo tiende a ser más sofisticado. Por ejemplo, los -

llamados "Sistemas Sociio-T~cnicos", teleol6gicos, en los que da 

un delicado equilibrio de interdependencia entre las estructuras 

t~cnica y soci_a1 a nivEÚ interno y donde cobra gran importancia 

la permeabilidad con respecto al Medio Ambiente·en su calidad de 

Sistemas Abiertos, requieren de Procesos de Planeaci6n eri cons­

tante desarrollo, en los que los flujos de decisiones y retroa­

limentaci6n son muv din!micos, evidenciando una fuerte interac­

cH5n de ambo's _con el Medio Ambiente, as! como. entre ellos mis­

mos; un proceso subdesarrollado se vería pr4cticamente reflejado 

en pron6sticos _nu1os o deficientes, carencia de m~todos adecua­

dos de evaluaci6n, dificultad de adaptaci6n, la relaci6n tempo­

ral·Plan-acci6n ser.!a normalmente corta o instant4nea' (Adm6n. -

por crisis), et~. 

La. Planeaci6n misma puede ser vista como un proc~so socio-t~cni­
co, al depender de l~ acci6n conjunta d~ seres humános que si-­

guen métodos (no únicos actualmente m~s que en casos muy especí 

fices) de tipo sistem~tico y _científico, incorporando t~cnicas 

e instrumentos adecuados. 

Al hablar de la aplicaci6n de proceso de Planeaci6n a una orga­

ni zaci6n conceptualizada con el enfoque de.Sistemas, hablamos -

de la generaci6n de un flujo continuo de sistemas de decisiones 

en base a una retroalimentación fundamentada en la confrontación 
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con la "realidad" (el Medio Ambiente de la Organizaci6n), que 

den una capacidad de respuesta efectiva a los sistemas de pr2 

blemas que enfrenta la organizaci6n vista como' un sistema abieE 

to y que ase~uten sus principales objetivos de ~uper~ivencia -­

y/ o crecimiento. 

Flujolagra 

La Planeaci6n vista as~,· consta de dos !lujo~ abiertos alimen-­

tados reciprocamente: 

a) F'lujo Activo· (Teleol6qico) 

b). F'lujo Retroacti~o· (C.ibern~ti<:o) 

' ' 

Aunque se aliment.an recíprocamente·, tienen distintas funciones 

16gicas: 

a) Él Flujo activo se puede considerar como la parte ej!: 

cutora, es decir, está formado por los conjuntos· de -

acciones o decisiones eje'cutadas por el sistema y ·que 

determinan la "Personalidad". del mismo, al normar sus· 

relaciones con el exterior (Medio Ambiente) y el int~ 

rior, (consigo mismo-personal, capacidad instalada, -­

etc~) 

b) El Flujo retroactivo desempeña· un pape·l de controlador, 

al captar y procesar los datos r~levantes al sistema, 

tales como la com¡:>araci6n.Resultados VS Objetivos y la 

detecci6n de variables relevantes del Medio Ambiente. 

Flujo Activo 

Corno ya se mencionó, este flujo está constituido por el conjun ..... 
to de acciones que determinan la personalidad del sistema deri 

vada de su natutaleza teleol6gica, tanto en ~u interior corno -

en sus relaciones con el medio ambiente. 
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Todo esto d.e:eep.Q.e directéW\ente d.e.: la ~az~n O.e. Ser <lel sistema_, 
tra.duc_ida en los Objetivos. d~el mi.stno., E.s indipensable tenerlos 

claramente identificados, para poder determina.r qué acciones -
son más efectivas de acuerdo al manejo que se. haga de los mea.ios / 
los recursos y la estructura organizaci.onal. 

La Planeaci6n se da como" un proceso que perm..i.te a un s.ist.e{lla -· 
alcanzar o aproximarse a un estado ';futuro deseado conocic;lo como 

Proyecci6n Ideal. Las caracter.tst.icas ·g;ue definen a es·te estado 
en términos de resultados deseados, son los Objetivos.. Se J?ue­
de considerar por tanto que son·piedras angulares, los verdade-~ 
ros "Faros!• de la Planeaci6n,· en cuanto a gu.!.as y como }?untos 

de referencia. 

Los objetivos pueden ser d'e dos tipO's: ' 

cualitativos 
cuantitativos 

Algunos objetivos pueden mezclar 1as d.os características· mien-. . : . . ~ 

tras que otros pueden ser muybiendiferenciad'os_en.cuanto a -

su esencia cualitat~va o ~uantitativa~ 

Los objetivos cualitativos sc>n los que norinalmente marcan el­

estilo de :ia organizaci6n ( .•• " la Naci~ri más poderosa", -­
·" ••. los servicios bancarios m4s so!isticados", etc.). Pueden 
CC)hStitu.ir .un excelente punto de refere.ncia en la .Planeaci6n,­

d'ada la amplitud de su alcance. 

Los objetivos cuantitativos, pueden servir muchas veces para 
dar un sentido real a los ·objetivos cualitativos y permiten -­
medir efectivamente el grado de avance hacia el objeti~o desea 
do. 

Los objetivos constitutivos de la proyección ideal forman un 
sistema de objetivos. La determinaci6n de los mismos requiere 
de un alto grado de comprensi6n de la Organizaci6n y de1 Medio 
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Ambiente. Debe existir una jerar·quización de objetivos de -­

tal manera que nunca se pie~dan de vista los objetivos princi 

pales entre una maleza de objetivos subordinados; normalmente 

éstos serán m~s sensibles a ser modificados en el corto plazo, 

mientras que aquéllos son relativamente estables. 

La participación de los trabajadores en el proceso de planea-­

ci6n es particularmente relevante en la fijaci6n de Objetivos. 

En un estudio realizado en el Instituto Tavistock, en el marco 

de. los sistemas sociot~cnicos, se lleg6 a una de las conclusi2 

nes más en boga actualmente dentro de la disciplina conocida -

como Desarrollo Organizacional, y que advierte que "la capaci­

dad de reacci6n y adaptabilidad de· una organizaci6n dentro de 

ambientes cambiantes y agresivos como los actuales, sólo se 

puede lograr si los objetivos de los trabajado~es coinciden 

con los objetivos de la empresa". Esta aseveración tan senci­

lla lleva implícita varias cuestiones. Resalta la importancia 

de un aspecto a menudo despreciado u olvidado: La Motivaci6n. 

En la medida en que los individuos sean considerados como par­

tes vitales de las organizaciones (no co~o ~us servidores) y -
se involucren ellos mismo en el planteamiento de objetivos y -

en su logro, ~e ver~n motivados a dar mejores resultados y ta~ 

to la cultura como la efectividad organizacionales experiment~ 

r~n un desarrollo continuo. 

La operatividad de los objetivos y su vinculaci6n a la reali-­

dad son puntos de gran importancia. Una de las etapas más - -

significativas de la Planeaci6n consiste en la verificación del 

logro de objetivos. Planteamientos vagos como "Un buen ambien 

te de trabajo" son difícilmente verificables. En gen~ral se 

requieren algunas variables cuantitativas que normalmente se 

pueden asociar a los objetivos cualitativos, lo cual incluso 

sirve muchas veces para clarificar los mismos. En el caso de -

"Un buen ambiente de trabajo", se podrían determinar indicado­

res normalmente asociados como ausentismo, rotación, encuestas 

que capten la opinión de los trabajadores respecto al trabajo, 
sueldos, jefes, etc. (Estudios de clima Organizacional). 
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.!f_lujo Retroactivo: CONTROL . 

Un sistema teleol6gico en. ei ~ue se d~ una toma de decisiones 
y que está inmerso en un Medio· Ambiente cambiante, debe eva-­
luar sus decisiones compar~ndolas contra lo esperado, percibi,:: 
se a sí mismo y al Medi6 Ambiente; de aquí se desprenderá un -
diagn6stico que llevará a' una nueva toma de decisiones que pue 

. . . . . -
da involucrar modificaciones en· los objetivbs, reasignaciones . . . . . 

de recursos, reestrucft':1raci6~, etc., con la finalidad de pre"'."- .. 
servar la identidad y/o el desempeño del sistema bajo circuns¡­
tancias cambiantes. El proceso de captaci6n, evaluación y - -
diagn6stico en este contexto, es el.proceso de CONTROL. 

El concepto de "Feedback" o retroalimentación introducido por 
Norbert Wiener como elemento "fundamental de la Cibern4!t.ica -­
constibiye precisamente el flujo de información generad9por.".". 
el proceso de control. 

Segan Wiener, el propósito de la retroalimentación es reducir 
la "entropía" o tendencia ·:na·tural al desorden, esto. es, modif! 
car la conducta del sistema mediante los re·sultados de su ac-­
tuación pasada real, en vista a ~us objetivos. 

Dice Wiener: 

"Es mi. tesi13·. que el funcionamiento del individuo viviente, la 
operacic!Sn de algunas de las mas nuevas maquinas comunicaciona­
les son precisamente paralelos en ·aua intentos an&logoa de CO!l 

trolar la entrop!a a travds de la retroalimentaci6n" • 

••• "Esta complejidad de comportamiento ea ignorada por el hom­
bre promedio, y en particular no desempeña el rol que debiera 
en nuestro an!lisis acostumbrado de la sociedad1 ya que as! 02 
molas respuestas f!sicas·de los individuos pueden ser miradas 
desde este punto de vista / lo mismo 'puede hacerse con las res­
puestas orgánicas de la propia sociedad". (Wiener, 1967). 

·':.:. 



EL CONTRO~ ,· visto comó un conj:urito de even.tos que alimentan 
el in.sumo informativo ne·cesario· para: que .el sis·tema se . adaE 
te al Medio Ambiente y a'ju.ste: su conducta en vista a sus 
propósitos, ·se hace central '7n: el proceso de aprendizaje y -

adaptaci6n del sis.tema. Es el' sensor interno y externo; su 
misión va má'.s allá'. de la descripci6n del comportamiento del 
sistema, ya que debe desarrollar.la habilidad de captar e 
identificar problemas y áreas de oportunidad. 

Se puede dividir el.proceso de control en tres fases: 

a) Captaci6n de datos 
b) Procesamiento .. Ex-ante . e) oiaqn6stico.· Ex-post 

. . ' . ' . 
ca2taci6h ·de da:tos: Los datos captados est4n representa-
dos por variab.l.és de 3 til>'Os •. · 

a) variables d.e rendimiento 
(desviaciones respecto a los objetivos) 

b) variábles internas .·síntomas 

y 

e) Variables exteirnas· .. (M.A·.) 
Presíntomas 

39.· 

Las variables de rendimiento miden por lo general desviacio­
nes con respecto a. los objetiv.os o metas, por lo que son las 
m'-s directamente ligadas a 'la naturaleza tel.eol6qica del sis­
tema. 

Las variables internas detectan s!ntomas o pres!ntomas de -­
alguna de las componentes del sistema1 se llama síntoma a -­
alguna desviaci6h clara del comportamiento "normal" del sis­
tema; un presíntoma, m~s 'sutil, ea· una tendencia no aleato-­
ria de desviaci6n del comportamiento "normal" del sistema. -
Tanto los s!ntornás como los presíntomas pueden ser positivos 
o negativos. 



Las variables·externas también detectan síntomas o presínto­
mas del Medio Ambiente. 

Las desviaciones, síntomas o presíntoinas detectados por 'cual 
. -

quiera de los tres tipos de. variables 'pueden ser po.sitivos o . 
negativos: Areas de Opor'turiidad· ·o· Si-tuaciones Problemáticas. 

Las desviaciones, ·síntomas o pres!ntornas son captados pbr un 
Sistema de Información. 

1 
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EL 'PROCESAMIENTO de estos datos en forma individual o agrega­
da da como re·sultado' uri conjunto de. pr.oblemas y/o 4reas de. - -
Oportunidad;' un an«ilisis de este con'junto genera un diaqnóst! 
co que seri in'surno b&sico para la Toma de oecis'iones. 

El papel de la Computaci6n: (bases de datos) y la, Estadística -
(control estadístico de calidad) han sido 'fundamentales en el 
diseño, desarrollo y aplicacicSn de los· Sistemas de Informaci6n 
debido a la necesidad de manejo dinbico, almacen~miento e in~ 
terpretacicSn de grandes voldmenes de datos. 

Los tipos de variables de Control a considerar var!an ·en com-­
plejidad de acuerdo al Íliatema.y al medio ambiente. Existe -­
una tendencia a ampliar siqnif'icativamente el' espectro de·va•­
riables relevantes, particularmente en lo· que se refiere a - -
grandes corporaciones d~l mundo oapi talieta·. 

La atenci6n ae ha fijado, ademas de loa cl.aaicoa indicadores 
financierQs, en variables de distinta naturaleza, alqunaa di­
fícilmente cuantificables, qeneralmente relacionados a aspec­
tos sociales y/o del Medio Ambiente. Esas variable• han sido 
integradas en el conjunto de indicadores de efectividad orqa­
ni zacional, dando luqa~ a la "CorporacicSn Multiobjetivo" mea 
cionada por Alvin Toffler, 

La evoluci6n del control y su contribuci~n a la opresi6n o l! 
beraci6n de la humanidad, est& rec!procamente vinculada al 



desarrollo de 1as estructuras socio-econ6micas y. tecnol6gi-­

cas. Socialmente, el ciclo de control aprendizaje-adaptación 

se puede dar a nivel de toda la sociedad, a nivel oligárqui­

co, o puede ser inexistente "o' inoperante· (democracia,oligar­

qu.ía o caos). 

Efectividad 

La Efecti vid.ad del Proceso de ~laneaci6n se mani·fiesta en· una 

adaptación· óptima de la. Organ.izaci6n al medio ambiente y en· un 

aprovechami~hto máximo. de ·sus recurso~, a l~ 1uz de sus prin'.".'.­

cipales objetivbs. · Para ase~~r~r la ef~ctividad es neces~rio: 

a) Comprensi6n del Sistema· y del Medio Ambien.te, sobre t,2. 

do por part.e de ·los niveles 'superiores. Los modelos -
constituyen· .uria poderosa herramienta para logrario, --

.. •,, . 

. tanto a nivel. d.e1· sistema como del médio ambiente. 

b) Que el Proceso sea Operativo y est~ vinculado a la re!_ 
lidad. Cuando los objeti~os son demasiado ambiciosos, 
impreci~os·,· o dependientes estre.chamente d~ estados fu 

• • • < • • • •' ' ._ 

turos poco probablea, ea casi seguro que ai no ·es sufi 
. . . ·. ,,., '. ' . ' .. 

cientemente adaptativo el.sistema, se le. reste impor--
tancia al proceso y se retorne a los m'todos tradicio­
nales de operaci6n. La iinplementaci6n del Proceso de 

,. ' ,. ' ' ' ' ,!'. 

Planeiaci6ri, debe estar en 'funcidn a .la cultura organi-
zacional ,. a ·aus estructuras, etc. , de tal manera que -
~ueda ser.asimilado y deaarrolladopor la.propia orqa..;. 

.· nizacidn de acuerdo a ·au• . caracter!aticaa . particulares. 

e) Que el Proceso abarque al menea laa 4reaa m•a aiqnifi-­
cativaa de la organizaci~n y·de manara coordinada. De · 
poco o nada airve al deaarrollo aialado del esfuerzo -­
a nivel de objetivo• aecundarioa o si •ate ea nuli!ica 

. -
do por la acoi~n de otraa &reaa, ya aea por deacuido o 
por la presencia de objetivo• conflictivos. 
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d) Que todos los invo·iucrados en el proceso estén compr2 

metidos con el mismo, esto e~, que estén ~uficiente-­

rnente motivados a trav~s de su participación directa 

en la Planeación a alcanzar los objetivos determina- -

dos. 

e) Al echar a andar un Proceso de Planeación que funcione 

en forma continua, se deber~ tener en cuenta el grado 

de madurez de los partic·ipantes, de tal forma que, tal 

como lo plantean en ·su ·modelo de liderazgo situacional 

Hersey y Blanchard, se genere· una evolución.conjunta de 

estilo de liderazgo y madurez de los integrantes que 

lleve a uria m~xima ef~ctividad. 

Una vez echado a andar el Proceso, idealmente lleva al indivi­

duo a pensar, a tomar conciencia de sí, del sistema que lo co!!_ 

tiene y del medio ambiente que lo rodea. ~e da oportunidad de 

transformarse de actor en autor y le motiva a participar, a ~­

desarrollar sus habilidades intelec·tuales y sociales. El pro­

ceso anterior se da.mediante la participaci6n conjunta de indi_ 

vfduos en torno a objetivos organizacionales comunes, por lo -
. . . . . 

que simultcSneamente se incrementa la COOrdinaci6n~. el grupo CE_ 

mo ente sufre el mismo proceso que el ind~viduo y la cultura -

or9anizacional se ve enri_quecida significativa.mente. 

. ,:;_ 
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V. EL FENOMENO ·soCIAL Y 'LA PLANEACION 

La rnvestigación-A,cci6n. Aunque los esfuerzos de Planeación -

fundamentados en el análisis de sistemas hayan evidenciado se­

rias limitaciones al enfrentarse al fen6meno social, se debe -

capitalizar la experiencia y buscar alternativas desde nuevas 

perspectivas. Seguramente tampoco serán perfectas pero contri 

buirán a ampliar el espectro del conocimiento respectivo. 

En vista de las características propias del fen6meno social y 

de la artificialidad y limitaciohes derivados de ~u estudio a 

"nivel laboratorio"¡ una combinación dialéctica de teoría y 
. . . 

práctica evolutiva de investigación-acción parece ser una bue-

na opción adecuada para acrecentar el _conocimiento en el campo 

social. El concepto de in~estigaci6n-acción lle~a implícita -

la idea de que e1 investigador nó desempeña el simple pápel de 

observador con respecto al· objeto de investigación sino que fun 
:. . .. . '· . . ' 

ge como participante. Se incorpora al grupo humano relevante 

y participa· en e1 proceso de cambio,·retroalimentando.contihua 

mente en ambos sentl.dO's 'sus concepciones te6ricas con los re-­

sul tados pr~cticos derivados de las acciones tomadas. 

El origen del concepto de la investigación-acción se de_ri va del 

trabajo del grupo "Gestalt' de psicólogos que mantenían que el 

fenómeno psicológico es parte de un. sistem~ de factores inte:i:-~ 
relacionados no separables. 

Una definición formal de la misma es la siguíente: 

Un tipo de investigación social aplicada que difiere de 

las demás en la proximidad del investigador al involu-­

crarse e,n el proceso de acción y de intención de los -­

participan tes, ·aunque con distintos papeles, al estar -

involucrado en un proceso de cambio del sistema en sí -

mismo. Intenta contribuir a la soluci6n de preocupaci2 



es pr~cticasde las personas en una situación problemática 

inmediata y a las metas de la ciencia social a través de la 

colaboraci6n conjunta dentro de· un marco ético mutuamente -

aceptable. (Foster, 1972); 

Es importante notar la flexibilidad que da la aplicación de la 

investigación-acci6n al no estar rígidamente dirigida en una -

dirección determinada y la necesidad de que el científico esté 

preparado a reaccionar adecuadamente dependiendo de la manera 

como se vayan presentando ias circunstancias. 

Fundamentado en el Enfoque Sist~mico, a través de la investig~ 

cic5n-acci6n, Peter Checkland aborda los problemas ·que ·se dan -

en g·rupos sociales· a los que llama nsistemas de Actividad Hu-­

mana" en cualesquiera de ·sus manifestaciones. Identifica dos 

tipos de problemas: los estructurados, b~en definidos, normal­

mente asociados a las ciencias na·tur.ales, matem4ticas o de in­

genier!a, a los cuales llama 'problemas sólidos', en contras­

te eón los 'problemas blandos', no estructurados, relacionados 

con la complejidad soci·a1, difícilmente manejables y definibles, 

en los cuales la designaciCSn misma d~ los objet·i~os es proble­

mática. La defin:l,.ci6n formal que se da de problema blando es: 

" Un problema relacionado a manifestaciones-en el mundo 

real de sistemas de actividad humana es· una condición 

de no-coincidencia, que escapa· a· una definición prec!_ 

sa,· entre lo que es percibido como realidad y lo que 

es percibido como posible realifiad" (Checkland, 1981) 

En vista de la naturaleza completamente distinta de los proble 

mas duros y los blandos se estima que la metodología para la -

resoluci6n de los primeros no es efectiva para enfrentarse a -

los segundos, hecho ~ste demostrado por la experiencia.· 

Es por esto que, dentro del enfoque de sistemas, se siente la -

necesidad de desarrollar una hueva metodología 'blanda' utili­

zable en problemas para los cuales no sean efectivos los m~to-

• 1 , ~ 



dos 'duros' de la I. de o. o del análisis de sistemas. Para 
sentar las bases de esta nueva metodoloqía, Checkland decide 
utilizar la investiqación-acción an.tes descrita. El obieto 
de la inves·tigación son los sistemas de actividad humana· y 

se plantean tres pre·guritas principales respecto a los mismos: 

a) ¿Cuáles son las características especiales de esta 
clase de sistema? 

b) ¿Pueden ser estos sistemas mejorados, modificados o -­
diseñados? 

e) En caso afi:í:mativo· ¿cómo? 

se pretende que la nueva metodolog!a sea menos general qu~ una 
filosofía y más flexible que· una técnica, que incorpore respue.§_ 
tas al "Qu~" filos6fico y al "C6mo".técriico. Deberd ser además 
flex~ble para adaptarse a distintas situaciones y capaz de auto­
modificarse a la luz de nuevos conocimientos en laciencia sis­
témica. 

La Metodolog~a 

La metodología propuesta por.Checkland se ha desarrollado a lo. 
largo de unos cien estudios diferentes realizados en empresas -

. . 

pt1blicas y privadas, de pequeñas y grandes dimensiones, lucrati 
vas y no lucrati~as. En· un principio, setomó como base el m_! 
todo 'duro' que part!a de una definic'i6n organizacional de - -
'sistema' como· ur,ia agrupación compleja de hombres y m4quinas,­
para ia que existe un objetivo qlobal. A continuaci6n, el si!. 
tema problem4tico seleccionado se pone en· una jerarqu!a de .sis­
tema, se definen objetivos y medidas de eficiencia y el mismo 
sistema es diseñado (a trav's de construcción de modelos, sim!:!, 
laci6n y optimizaci6n) implementado y controlado. 

Desde los primeros estudios, se encontr6 que las situaciones -
problem4ticas no requer!an una def inici6n de metas sino que la 
dificultad estribaba en seleccionar de entre varias posibilid~ 
des conceptuales, cu&l era el sistema relevante, caracter!stica 
fundamental de los sistemas "blandos". 
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Figura l. La metodologfa en resumen (Checkland, 1981) 



La metodología consta de siete etapas interrelacionadas --

( fig. 1), y se ha demostrado prácticamente la· utilidad de no 

seguir una se'cuencia· única, de trabajar siinult~neamente en -

varias etapas, en iterar, etc., dependiendo de cada situaci6n 

particular. 

La metodología es en sí' un sistema y uri cambio en cualquier -

etapa afecta a todas las demás. 

Contiene dos tipos de actividad. Las etapas 1,2,5,6,7 se re-­

fieren a actividades en el inundo real y en ellas se involucra 

necesariamente a los poseedores o involucrados.en el problema. 

Las etapas 3,4,4a, y 4b pueden o no contar con la participa-­

ción de los involucrados en el problema y constituyen la parte 

teórica sist~mica de la metodolog!a·. Mientras que en las 'et.e, 

pas del mundo real' el lenguaje utilizado es el coin'Cín, el que 
. . . 

se· utiliza en las 'etapas teórico-sist~micas' es· un meta-len. 

guaje .de sistemas al que se traduce la complejidad del mundo 
real. 

Etapas1· y 2: Expresión. 

E.atas etapas se consideran como una fase de 'expresi6n' en la' 

que se procura construir la imaqenm~s.;-ica de la situaci6n en 

que se percibe el problema, intentando no imponer a 'ste una -

estructura particuiar. 

Se deben obtener tantas percepciones del problema corno sea po­

sible provenientes de las personas involucradas en la situa- -

ci6n problemática, y no se debe presio&ar la utilización de -~ 

t~rminos sist~micos. 

Se ha encontrado que en este análisis inicia.l es conveniente 

la recopilacic5n de elementos de estruc'tura (en t~rminos de --
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condiciones físicas, jerarquía de poder y el patrón formal e 

informal ac comunicaci6n) y proceso (toma de dccision~s, im-­

plcmcntación de las mismas, etc).· La relaci6n entre estructu 

ra y proceso frecuentemente ha revestido central importancia 

en las situaciones en que el problema es percibido. 

Etapa 3: Definiciones Esenciales de Sistemas Relevantes. 

En esta etapa se identifican los sistemas concep.tuales que pa­

rezcan ser relevantes a la si.tuación problemática y se prepa-­

ran definiciones concisas de lo que son. El objetivo es con-­

tar con expresiones bien formuladas de los sistemas que puedan 

ser utilizadas en las etapas posteriores para mejorar la situ~ 

ción problemática. 

En un estudio por J. Derunead y c. Driver acerca.del rol de urt 

centro comunitario que atiende a· una zona marginada en rngla-­

terra, se di6 la si~uiente definici6n esencial (Ch~ckland,1981): 

¡, Una insti tuci6n que promueve y ayuda a la acci6n comu­

.taria destinada al desarrollo de los recursos propios 

de la comunidad". 

Otra definición esencial derivad~ de un estudio p6r M. R. - -

Jackson y R. Douglas re.alizado en el departamento de servicio 

social de una entidad pública inglesa es (Checkland, 1981): 

"Un departamento que emplea trabajadores sociales y 

demás personal asociado para construir y mantener 

servicios habitacionales y de otra índole y que con 

trola y desarrolla el uso de estos recursos de tal 

manera que aquellas necesidades sociales y físicas 

de las secciones necesitadas de la comunidad que el 

estatuto del gobierno determine o permita, en la me­

dida en que el Consejo Municipal, ~uiado por sus ase­

sores profesionales, decida son apropiados, sean sa-­

tisfechas, sin exceder las restricciones presupuesta­

les impuestas por el gobierno y por el Consejo." 



La longitud y especificaciones de las definiciones pueden va­

riar. La inclusi6n de al~unas restric~iones puede ser dtil -

al modelar el sistema posteriormente. 

Etapa 4: Construcci6n y Prueba de Modelos Conceptuales 
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Cada definici6h esencial es considerada como la descripción de 

un conjunto de actividades hu~anas con propósitos que constitu . . ~ 

yen un proceso de transfqrmacióh. Se construye un modelo del 

sistema necesario para llevar a cabo esta transformación. 

Mientr.as la def inici6n dice lo ·que el sistema es, el modelo di 

ce lo que el sistema debe hacer, para corresponder a la defin! 

ción. 

Este modelo no debe corresponder necesariamente a una descrip­

ción de la realidad, en ~u~o caso perdería ~l sentido del enf2 

que consistente en génerar alternativas radicales originadas -

en distintos puntos de vista sobre la situaci6n problemática. 

El paso de la definición esencial al modelo conceptual es el 

má.s técnico y riguroso de la metodología. 

La "técnica" de:l modelaje consiste en estructurar lógicamente 

la mínima cantidad de verbos· (actividades) necesarios para - -:­

llevar a cabo el proceso de transformación ·planteado por ia -
. . 

definici6n esencial. Es importante mantener consistencia en-· 

el nivel de reso'lución, l..e., no mezclar actividades de rela­

tivamente baja importancia jer~ic;¡uica con otras de nivel supe­

rior, así como mantener diferenciadas las principales activi­

dades del sistema. 

Para establecer la validez del modelo, se utilizan dos tipos 

de prueba. La primera consiste en comparar el modelo concee 

tual con un modelo sist~mico formal, que es un modelo gene--
. . 

ral de cualquier sistema de actividad humana basado en lo --

que de acuerdo a la experiencia de los que han desarrollado 

la metodología, deben ser las componentes mínimas de adrnini~ 

traci6n' que deban estar presentes para que un conjunto de -



actividades pueda constituir' un sistema con prop6sito. Teo­
ricamente se fundamenta en. la "Anatomía de la Teleología de­
Sistemas" de Churchman. Oefin~ entonces Checkland que "s" -
es un 'sistema formal' si· Y.s6lo si: 

i) · s tiene· un prop6sito perpetuo o una misi6n. En el -
caso de· un sistema ··suave' esto podría ser el perse­
guir continuamente algo que nunca puede ser definiti 
vamente alcanzado- algo como 'mantener relaciones'.­
En sistemas más s.6lidos. esto es lo que toma forma de 
'objetivos o metas' caracterizadas por ser alcanza-­
bles· en un momento en el tiempo ••• 

ii) · s tiene· una medida de rendimiento ••• 

iii) s contiene un proceso de torna de decisión ••• a tra-­

.vés del proceso de toma de decisi6n, el sistema pue .. .. .· ... ,_ . . ·-
de efectua.r acc:Lónes:·.ff!'qul~do.ras a la .luz. de (i) ·y -

( ii) • 

iv) ·. s tiene componentes 'que son ellos mismos sistemas, -
teniendo todas las :propi,edades de s. 

v). s .tie~e. componentes que. interactdan.... (pueden ser - . 
f!sicos o flujos de. enerq!a, materiales, informaci6n 
o. influencia'). t.alea 'que efectos ·y acciones pueden ser · 
transmitidos a trav•s del sistema. 

vi) s existe en sistemas mis amplios y.lo medios ambientes 
con los que inte~actda. 

vii) s tiene una frontera, que lo .separa de (vi), formal-­
mente definida por·e1 4rea dentro de la cual el proc~ 

. so de toma de decisiones tiene poder para caus~r que 
se tome accién, en contraste con la posible influen-­
cia en el medio ambiente. 

-: •. ' 



so. 

viii) s tiene re6ursos físicos y, a trav's de participan-­

tes humanos, abstractos que están a la disposici6n -

del proceso de toma de decisiones. 

ix) S tiene una garantía de continuidad, no es efímero,­

tiene estabilidad a largo plazo, re·cuperará la esta­

bilidad después de cierto grado de disturbio. La -­

ayuda puede provenir de ~uera del sistema; se puede 

derivar internamente del compromiso de los partici-­

pantes a· (i). 

En la figura 2 se muestra la representación de las componentes 

(i)-(viii)" en· un diagrama que muestra la interacción entre fas 

tores cualitativo~. La comparaci6n del modelo conceptual con­

el sistema formal, 'aunque no garantizá la validez del primero, 

sí desempeña un cierto "control de calidad" del modelo al cues 

tionar la presencia de elementos rn!ntmos indispensables. 

La se~unda p~ueba ~ugerida par~ dar v~li~ezia1 m6delo, consis­

te en analizarlo a la luz de 6ualquier·otro enfoque sist~rnico 

relevante a la si'tuaci6n, como podría· serlo el modelo de sist~ 

mas sociot,cnicos del In~ti~uto Tavistock, o ~ualquier otro. -

Esta flexibilidad de la metodología permite incorporar a la mis 

ma los avances de la teoría. y. pr~ctica si stérnicas •. 

Etapa 5: Comparación de los Modelos Conceptuales con la Rea-­

lidad. 

Esta etapa se puede considerar corno crítica en el sentido que 

se regresa de los cauces regulares teóricos de las etapas 3 y 

4 a la complejidad de la realidad. 

Checkland justifica la presencia de esta etapa de la metodol2 

gía haciendo un símil con las operaciones mentales humanas: 

" Siempre que nos dedicamos conscientemente a pensar en 

serio, nos damos 6uenta de una serie de operaciones -
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de nuestras mentes: percepción, predicación y comp~ 

ración de imágenes, representaciones o modelos. En 

la metodología esto se formal.iza de alguna manera:­

la percepción de una si'tuación problemática es reg'i.2_ 

trada en las dos primeras etapas del análisis; las -

definiciones esenc~ales· y los modelos conceptuales -

a continuación· utiTizan ideas sistémicas· para predi­

car algunas características selectas del mismo; es-­

tas predicaciones, en forma de modelos sist~micos, -. . 
son entonces, comparables con las realidades percibi 

"'\"' 

das en la propia si.tuación problemática. La compara . -
cióri es el punto en que las percepciones intuitivas 

del problema se conjuntan con.las estructuras sist~­

micas que el pensador sist~mico afirma proveen epis­

temológicamente' uria descripción m~s pro"funda y gene':'" 

ral de la realidad bajo las apariencias 'superficia-­

les 7 la etapa de comparación es la que comprende la 

hipótesis sist~mica ~ásica de que los conceptos de -
. ~ ' 

sistemas proveen· uri medio de desembrollar las compl~ 

j idades de la realidad. :w• ( Checkland, Op. ci t) • 

51 •. 

La comparación puede relacionar a· un 'ser' con un 'deber ser'; 

puede el modelo concep'tual servir como base para ef ec'tuar· un -

cuestionamiento ordenado acerca de la situacicSn problemática,­

º bien se puede reconstruir el pasado, compararlo con lo que -

hubiese sucedido de· usar el modeio conceptual y de aquí deri-­

var conc·lusiones. · 

Por supuesto ·que en esta etapa deben participar conjuntamente 

los "poseedores de la si.tuaci6n problemática" y los analistas 

sist~micos. 

Etapas 6 y 7: Implementaci6n de Cambios Deseables y Factibles. 

La comparaci6n efec·tuada en la etapa anterior lleva a la disc}! 

sicSn de los cambios que se puedan hacer dentro de la si.tuaci6n 

problemática. En general los cambio's pueden ser de tres tipos: 

estructurales, de proceso y de actitud. Los dos primeros son 
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"relativamente fádiles de definir e implementar siempre que se 

cuente con la sufici.ente ·aut.oridad'~*mientras que los· cambios­
de acti.tud son intangibies que radican en. la conciencia indi,. 
vidual y colectiva de los seres. humanos· al estar en g·rupos. 

En la discusión deben .particip·ar los que estén dentro de la si 
tuaci6h problemática y que deseen: hacer algo al respecto. 

Los cambios definidos deben cumplir dos criterios. Deben ser 
sistémicamente deseables de acuerdo a los conocimientos deriva -
dos de las definiciones esenciales· y cu1'turalmente factibles -
dadas las características de la si 'tuación:· "1" de las personas en 
ella involucradas. 

La metodología· ha sido.usada en distintos contextos y de la -­

pr!ctica se han deriva~o algunos ·re~sultados generales.· Lo que 
más resaltó 'fu~ la diferencia entre es'tud·ios de sistemas blan­
dos y la·aplicaci6n de enfoque de sistemas s6lidos en: la reso­
·1uci6n de problemas. 

Mientras los segundos generalmente representan valores'tinicos, 
los primeros· son siempre 'inu1.tiva1uádos •,.·considerando varios 
valores rele~antes e inc'lueio c·onf li~tos ~ ·. El re·sul tado no es _ .. 

una solución óptima a uri problema, sino es· uri paso intermedio 
dentro de' un proceso continuó de·aprendizaj~ 

A continuación se presentan algunos puntos que, durante la -­
aplicación de la metodología, mostraron ser relevantes: 

weltanschauting.- Un concepto central a la metodología y a la 
16gica que la sustenta es·el de Weltanschauung que puede ser -
definido, a grosso modo / como la imagen o concep'tualización 
que cada quien tenga del inundo. La ·auto-conciencia le permite 
al hombre elegir entre diversas interpretaciones Weltansch·auungs, 
a diferencia de los animales que siempre tienen el mismo -
Weltanschauung. 

* Postura claramente incrementalista de Checkland. 
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Es por esto que no exist~ una descripci6ri dnica de un siste­

ma de activ'idad humana real, 'sino· un conjunto de descripcio­

nes que parten de dis.tintos Weltansch'auting. 

Para Checkland es capital. la importancia de introducir el ºº!!. 
. cepto de Weltansch·auurig (W) a los m~tddos sólidos de resolu-­

ci6n de problemas al tratar con sistemas de actividad humana. 

Los W's son cuestionados y rebatidos a través de la formula-­

ción de las definiciones esenciales y la posterior compara- -

ci6n y discusión sobre los modelos conceptuales. 

Esta actividad no es sencilla, dado que detrSs de los W's es­

t4n valores, intereses y actividades que son de difícil cene!, 

liaci6n. ·Sin embargo, Checkland sostiene: 

" ••• El Mito del Marco de Referencia es,.en nuestro tiempo 

el ba'luarte del irraciohalismo. Mi antítesis es que 

simplemente se exagera· una dificultad de· una imposibi . . ' ~ 

lidad. La dificultad de discusión entre personas =du 
. . . -

cadas·en distintos marcos debe ser· aceptada. Nada es 
. . . 

m~s provechoso 'que tal discusi6n. Considero a la me-

todología de los sistemas blandos como una manera de 

generar esta discusión ••• ·11
• (Checkland, Op.Cit). 

Definiciones Esenciales. 

Dada la importancia qué tiene .la fase de·generación de estas 

definiciones, se pens6 en la pos~bilidad de encontrar qu~ el,2_ 

mentos deberían estar presentesgeneralmente en ellas. A tra­

vés de la experiebcia, se lleg6 a qu~ una definición esencial, 

debería contar con los siguientes cinco elementos: 

i) un proceso de transformaci6n (T) , considerado como 

el aspecto central de la definici6n · (insumo-pro--

dueto). 

. ·; ··"·, 
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ii) Una relaci6n de propiedad· (O) , que denota a· una per­

sona o ente con un interés 'fundamental sobre el sis­

tema y con la capacidad de disolverlo. 

iii) Los actores (A) , encargados del proceso de transfor­

maci6n. 

iv) Los clientes· (C), beneficiarios o víctimas de las -

actividades del sistema. 

v) El weltanshauun.g· (~7) ,· un enfoque de ;ta realidad que 
' 

~u~tenta a la definici6n e~encial. 

vi) ·El Medio Ambiente· (E), o restricciones del sistema -

que deben ser consideradas como dadas. 

Con estos elementos se form6 el rnnem~nico CATWOE,. y se encon--
' 

tr6 que ·su presencia· enri·quecía ·sustancialmente el análisis --

desde un principio. ' 

El Qué y el CcSmo. . 

En la etapa 5, de cómparaci6n entre· un modelo concep'tual y la 

r~alidad, se distinguen dos tipos de comparaci6n de distinto -

nivel 16gico. 

El modelo conceptual generalmente·responde a. la pregunta 'Qu~', 

mientras que la realidad responde a la pre'gúrita 'Cómo', i.~., 

· es uno de los tantos 'c6mos' que pueden responder a· un· solo ':Qué'. 

Es en este sentido que se verifica primeramente si todas las -

actividades descritas en el modelo conceptual· (Qu~), están in­

cluidas en el sistema real, y a continuaci6n se analiza si la 

particular manera COMO se llevan a cabo en la realidad, es la 

'mejor". En conclusión, el resultado final de la etapa de - -

comparaci6n puede consistir en introducir nuevas actividades -

(nuevos "Qués") o modificar la manera en que algunas se reali­

zan (mejores 'Cómos'). 
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Enriquecimiento de la Impresi6n Inicial. 

En las primeras dos etapas de la metodología, se encontró que, 

ademá'.s de la apreciaci6n de la relaci6n estruc'tura-proceso, era 

necesario incorporar·algunos otros elementos, básicamente el sis 

tema social y el sistema político implícitos. 

De dichos sistemas, s6lo se deben incorporar algunos elementos, 

ya que los modelos sociales y políticos desarrollados. hasta .abo 
. -

ra no son suficientemente generales. Los elementos de estos mo 

delos que sí se han incorporado y que han probado ·su· utilidad -

para· una mejor comprensión de la relación estruC'tura-proceso, -

son los valores (roles· y normas) implícitos en el sistema so- -

cial y'el poder· (~u ·obtención, legitimizición,· utilización, pre 
. -

servación y transmisión) presente en el sistema político rele--

vante a la sitU~cióh. 

La inclusi6h de estos sistemas puede servir para enriquecer las 

definiciones esenciales y est~n invariablemente implí~itos a 1a 

hora de la determinación de los cambios fac.tibles y deseables. 

Como colof6n, Checkland pone particUlar énf~sis en las siguie.!l . 

tes derivaciones de la experiencia con la metodología: 

Esta constituye· un model.o de' uri sistema de aprendizaje conti-­

nuo y que se lleva a cabo en uri sistema m4s amplio en que se -

identifican· uri 'sistema so'luciohador de problemas' y un 'sist!:_ 

ma de contenido de probl.emas',. ambos ligados indisolublemente. 

Los roles contenidos en cada· sistema se vinculan a traves de -

la metodología, como se indica en la f,i.gura.3. 

La ~emostración' de la efectividad de la metodología se tras­

lada a los resultados prácticos, en que el beneficiario del -

problema reconozca haberse beneficiado~ En última instancia, 
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su efectividad demuestra la conveniencia de modelar la realidad 

utilizando conceptos sistémicos. 

Filos6ficamente, la metodología es situada de la siguiente ma­

nera : 

a) El mundo real es muy complejo, pero hay maneras de re­

presentarlo abstractamente, aunque ~stas son m~s sim-­

ples que la realidad. 

b) El poder de la ciencia radica en que sus estructuras 

son verificables públicamente. 

c) Es necesario estar conscientes de que aunque los mode­

los son 'Útiles,· no son el mundo mis~o, y que más bien 

representan conocimiento provisional. 

d) Las ideas sist~micas constituyen un conjunto particular 

de instrumentos inte,leqtuales, un paradigma constituido 

por todos jerárquicos· con propiedades emergentes y ca­

racterizados p~r medanismos de control y comunicaci6n. 

Los modelos sist~micos pueden ser utilizados para repre 

sentar tanto la realidad referente a fen6menos natura-­

les corno a la realidad social. 

e) Cuando.el enfoque sistémico es utilizado en la realidad 

social, ·esto es, en relaci6n. a los seres humanos y sus 

interacciones, no se debe pretender que un.modelo p_ar­

ticular coincida con esa realidad de manera tan precisa 

como en el caso de los fen6menos naturales; debido a la 

diversidad de percepciones perfectamente válidas de di~ 

tintos individuos con respecto a una misma situaci6n, es 

necesario tomarlas todas en cuenta. 

f) Se debe tener siempre en Cuenta que los sistemas de ac­

tividad humana s6lo son concepciones mentales de la 
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realidad y que, como tales, son herramientas epistemol6-

gicas a ser utilizadas en procesos de exploraci6n de la 

realidad social. 

Por esto. es necesario diferencL~r claramente la dife­

rencia entre las partes 'de la vida real' y del trabajo 

sist~mico en la metodología. 

g) Los conceptos sist¡§micns utilizados en las etapas 3 y 4, 

aplicables a los sistemas de actividad humana: emergen­

cia, jerarquía, comunicaci6n y control, pueden conside­

rarse como conceptos neutrales por sí mismas con respe~ 

to a cualquier ideología. Su carga ideol6gica y, por -

lo tanto, su inserci6n en el proceso de investigaci6n -

se objetivizan en la manera como se interrelacionan al 

momento de su aplicaci6n. 

CONCLUSION 

Es importante conocerá. qu~.tipo de·modelo social corresponde 

una metodolog!a, as! como su vincuiaci6n con desarrollos filo­

s6ficos, cien.tíficos y metodol6gicos, todo lo cual.permite una 

mejor apreciaci6n, aplicaci6n y desarrollo de la misma. · 

. . -

Checkland busc6 asociar, a posteriori, la metodología de sis-

temas blandos con otros pensamientos sist~micos y con algunas 

corrientes sociol6qicas: primeramente. analiza distintas teo­

rías sist~micas, lo que le lleva a identificarse con los Sis­

temas Singerianos de Inquirir definidos por Churchman y la 

teor!a de 'sistemas de apreciaci6n' de Geoffrey Vickers. Los 

'Sistemas Singerianos de Inquirir' contemplan la síntesis 

Hegeliana derivada de la tesis-antítesis, así como la utiliza­

ci6n de sistemas de inquirir de Leibn.i.:t.z·,,. Locke y Kant (tal 

como son concebidos por Churchman), dentro de un proceso pro­

gresivo y continuo de brtsqueda del conocimiento, en el que 

éste es siempre considerado como provisional, tan preciso como 

los instrumentos disponibles para su rnedici6n. Vickers cali­

fica el paradigma del comportamiento en busca de metas u 

j .'.-3 
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objetivos y al paradigma cibernético como inadecuados para ex­

plicar los sistemas sociales; en cambio, sugiere un para.dic;fma 

en el que los individuos, a partir de sus intereses, normas, -

valores, etc., tienen una apreciaci6n particular de las situa­

ciones sociales. Esta apreciaci6n se modifica continuamente de 

acuerdo a las experiencias que tiene el individuo, y el conjun­

to de apreciaciones constituyen el 'sistema de apreciaci6n' 

existente a.nivel individual y social. Los sistemas de apre-­

ciaci6n están constantemente cambiando a la luz de nuevas expe 

riencias por lo que se les puede considerar sistemas de ru>ren­

dizaje. 

Se equipara a los 'Sistemas Singerianos de Búsqueda' y a los 

'Sistemas Apreciativos' con la metodología de sistemas suaves, 

en base a que se utilizan distintos esquemas apreciativos en 

la obtenci6n de las definiciones esenciales, la construcción -

de modelo~ conceptuales (Sistema de Leibn±tz.), confrontaci6n 

de los distintos modelos entre sí y con la realidad (Sistema -

de Kant/Hegel), determinaci6n conjunta de soluciones (Sistema 

de Locke) y redefinici6n de la situaci6n problemátj,ca (Singer), 

con lo que se reinicia el proceso. Checkland resume el vínculo 

de su metodología con las de Churchrnan y Vickers de la siguie~ 

te manera : 

"La metodología es un sistema Singeriano de inguirir cuyo 

modo de operar provee un medio formal de iniciar y reflexi~ 

nar conscientemente acerca del proceso social de 'aprecia­

ción'". 

Checkland, en vista de que la metodología ha tenido éxito, tal 

corno éste ha sido definido (que los participantes sientan que 

ha habido aprendizaje, ya sea explícito o a través de la impl~ 

mentación de cambios) ,y del círculo dialéctico (crear metodo­

logía - usar metodología - aprender del uso de la metodología) 

que en múltiples interacciones di6 origen a la misma, concluye 

que el modelo de la realidad social implícito en la metodología 

debe ser razonablemente válido. A través de la identificaci6n 
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de la metodolog !a con la tradici6n fenomeno16gi.ca de pensamien­

to sociol6gico se llega a la sigui~nte ex?licaci6n de la natur~ 

leza de la ~ealicaa sociál implícita en la metodología suave de 

sistemas : 

" .•. la realidad social es el resultado siempre cambiante 

del proceso social en el que los seres humanos, productos de 

su herencia y experiencias previas, continuamente negocian 

y renegocian con otros sus percepciones e interpretaciones -

del mundo externo a ellos mismos." 

El pensamiento fenomenol6gico concibe a la realidad social como 

prOdUCtO del pensamiento ·subjetiVO acerca del inundo I más que 

como el mundo en s! y da gran importancia al estudio del signi­

ficado que los individuos asignan ·subje~ivamente a las si tuaci2 

nes, mientras que_ el pensamiento positivista_ concibe a la reali 

dad social objetivamente, como algo dado, independientemente de 

la percepci6n 'subjetiva. 

La metodol og:i'.a ·suave de sistemas se equipara a la corriente fe­

nomenol6gica al arti.cular a través de las definiciones esencia­

les distintos significados que los distintos actores atribuyen 

a· una misma situaci6n; los modelos_ conceptuales de la. metodolo­

gía se pueden equiparar con los t tipos ideale's • presentes en los 

principios metodol6gicos de Max Weber ·cuno de los pioneros en 

la sociología de tipo fenomenol6gico); en la etapa 5 se logra la 

comparaci6n y contraste de tipificaciones diversas de eventos 

del mundo real a través del debate, en el sentido fenomenol6gi­

co; se conjunta.n el pensamiento racional y los valores en la 

determinaci6n de los cambio"s, a través de- la interacci6n racio­

nal comunicativa de los actores 1 de a·cuerdo con la 1 competencia 

comunicativa' predicada por Habermas (aunque la metodología 

suave de sistemas carece de las connotaciones políticas de cam­

bio radical y de rechazo a prioris de la sociedad desarrollada 

capitalista presente del enfoque de la Teoría Crítica de 

Habermas). 
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VI. CONCLUSIONES 

Componentes de la Planeaci6n 

La planeaci6n no es· un proceso ."acabado". Ni siquiera bien de­

finido. Sin embargo, es posible encontrar tanto' una componen-­

te constante de la. plarieaci6n caoo una cooponente yariable que depende - -
de distihtos factores. En general, se puede decir que la coro-­

ponente constante, presente siempre que se da el proceso de pl~ 

neación, es la necesidad o el deseo de· un sistema con propósito 

dé tener un mayor control. ·sobre su fu'turo, de reducir la inceE_ 

tidurnbre de ·su destino ante la percepci¿;n· de' una realidad de -

gran complejidad, creciente conforme m&s lejano esté el horizo~ 

te de planeaci6n. Este sistema es abierto, interact~a con su -

medio ambiente; ·su ·estado en· uri tiempo fu'turo. o destino¡ queda -

r4 coprodQcido por el manejo que haga de sus variables contro-­

lables y el .comportamiento 9e las no controlables. Seg~n el ma 

nejo que se haga de las primeras, se alcanz~rá uno u otro desti 

no; el es.fuerzo de planeaci6n se orienta· a la inclusi6n del ;;.._ 

sistema en una clase de destinos identificada como deseable por 

la naturaleza con prop6sito del propio sistema. 

La necesidad o el·deseo del mayor control sobre el futuro se -­

puede manifestar de diversas formas tales corno: mejor.capaci­

dad de reacción ante imprevistos, detección y solucic5n Óportuna 

de problemas, rumbos a seguir dentro de ciertos parámetros econ2 

micos o sociales, etc. Cada una de estas manifestaciones dar§ 

origen a características específicas del proceso de planeación. 

La componente variable de la planeaci6n se materializa en el 

método; es completamente situacional y queda determinada por 

la interacción de los siguientes elementos: 
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i) El Sistema para el que se va a Planear. ·sus caracte-­

rrsti das propia~ teleol6gicas, de organizaci6~, redes 

de poder, etc. Esta diferencia la podemos ver clara-­

·mente manifestada en los sistemas socialistas y capit~ 

listas. Cada sistema da lugar a un enfoque distinto -

de planeación, imperativa e indicativa, respectivamen­

te. 

ii) El Medio .Ambiente. , Un m~dio ambiente favorable y est~ 

ble da lugar a· uria planeaciói'l conservadora. Un medio 

ambiente turbulento puede amenazar la sobrevivencia del 

sistema y exige: una·planeaci6n din4mica, renovadora y -
adaptativa de acuerdo a las circunstancias. A partir -

de la revoludión ~usa, los soviéticos optaron por una -

planeacióh para 'su desarrollo aut6nomo, apart4ndose de 

un medio ambiente comercial mundial que le asignaba a -

Rusia un p~pel netamente de exportador de materias pri-

i:i.i) 

mas. 

Por su parte E.U., a raíz de la Segunda Guerra Mundial, 

y viendo la oportunidad de desarrollar ·su comercio con -

Europa, consideró de suma conveniencia interac'tuar con 

este medio ambiente comercial, por lo que creó mecanis­

mos especiales de "ayuda" como el Banco Mundial que le 

aseguraron un significativo control de ese medio ambien 

te. 

Los Planeadores. Segtln ·sus. Weltansha'uung, experiencia 

e intereses propios, adoptar4n uno u otro enfoque de -

planeación. En particular, como se vió con anteriori~ 

dad, el enfoque, l.a actitud· y la metodología determin_! 

r'n una planeaci6n flexible .o rígida, general o partic!:!, 

lar, de cambio radical o reformista, cientificista o -­

sistémica. 

iv) Los Ejecutantes. Con fre·cuéncia, las personas encarg~ 

das de materializar el esfuerzo de planeación no son -
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tomadas en cuenta, lo cual puede dar lugar a un recha­

zo abierto o tácito de lo planteado por la planeaci6n. 

Ackoff enfatiza particularmente y menciona como.prerreqaj, 

sito para la plarteaci6n interactiva la participatividad. 

Aunque ésta es deseable, no siempre es factible, como -

es el caso en que los grupos ejecutantes sean altamen­

te inmaduros en lo que se refiere a capacidad de toma 

de decisiones, conocimientos relativos al tema de inte­

rés de la planeaci6n y a cohesi6n grupal. En tales ca­

sos, se deben desarrollar, paralelas a la planeaci6n, -

estrategias tendientes a lograr la madurez del grupo -

Y su inclusi6n efectiva en el proceso de planeaci6n. 

La participatividad enriquece sustancialmente el proce­

so, motiva el compromiso de los participantes y da lu -

gar al paradigma de aprendizaje vinculado a ·la planea 

ci6n. 

v) Beneficiarios de la :Planeadi6n. (Pata qué y 'para quién). 

La definici6n clara de lo que se pretende lograr al ha­

cer la planeaci6n, así como de aqu~llos a quienes deba 

beneficiar, real y aparentemente, marca directrices al 

proceso de planeaéi6n. Por ejemplo, en algunos casos 

de sistemas proveedores de servicios, la planeaci6n se 

orienta al mantenimiento "institucional" de la estruc-­

tura de poder del sistema en cuesti6n, en lugar de orien 

tarse hacia un mayor beneficio del usuario de los servi­

cios. Tal es el caso de algunos servicios educativos ·v · 
de salud. 

Caracterizaci6n de la Planeaci6n 

Una posible caracterizaci6n de la planeaci6n puede efectuarse -­

utilizando un plano bidimensional, en el que los ejes represen -

ten por un lado la flexibilidad del plan en cuesti6n, esto es, -
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su adaptabilidad ante las circunstancias cambiantes y por - -

otro lado la actitud de la planeaci6n con respecto al cambio. 

(Para ver otras caracterizaciohes, ~er Faludi, Trist, Friedman). 

Los puntos extremos serían, respecto· a la flexibilidad, inflex! 

bilidad y muy flexible; con respecto al cambio, radical e incr~ 

mental. Los tipos de planea~ión de que se ha hablado: imperati 

va, indicativa, planes-lib~o, planeación adaptativa y planea- -

ción suave de sistemas quedarían como se muestra en la figura -

Cada cuadrante pre.supone ciertas premisas que dan 'fundamento 16 
- -

gico a los tip6s de planeaci6h ind1uídos en ese cuadrante y que 

dan lugar a las visiones del ~undo si~uientes: 

CUADRANTE I 

CUADRANTE II 

CUADRANTE III 

CUADRANTE IV 

El cambio es jndispensable, de fondo cuando -­

sea necesario; el proceso de·evoluci6n es natu 
.. . -

ral y deseable, por lo que no debe consti~uir. 

un choque mental para el individuo, sino que -

éste débe fomentarlo positivamente y adecuarse 

a él. 

"Las in~titticiohes no fallan; los qu~ fallan -

son los individuós"~ podrí~ ser.~u slogan; es 

factible y deseable cambiar poco a poco, tom~~ 

do en cuenta las cir'cunstancias que acompañan 

a cada situacióh. 

Todo está bien; no hay porqué preocuparse. Lo 

más importante es ceñirse a las reglas estable 

cidas y no provocar disturbios. 

"Yo estby bien-Td est~s mal", sería el 'slogan' 

respectivo. 

Es necesario hacer cambios pro'fundos de acuer­

do a una ideología rígida y particular. 
!; 

La Planeaci6n Adaptativa, tal como es planteada por Ackoff, de­

riva ·su gran flexibilidad de la gran complejidad de los siste--
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mas y de los medios ambientes cambiantes con creciente celeri­

dad. La muchas veces demostrada ineficiencia de diversos sis 

temas / por otra parte, lleva a un ·cuestionamiento radical que 

puede llevar a macrocambios estructurales a través de la pla-­

neación. Este radicalismo frecuentemente choca frente a inte­

reses parti~ulares y centros de poder que se sienten amenaza-­

dos por los cambios propuestos. En particular, la participa­

tividad implica·una descentralizaci6n de poder 'que no fácilmen 

te ceden ~us poseedores. 

La Planeación Suave de Sistemas, aunque te6ricarnente puede lle 

gar a ser muy radical, en la prá'.ctica parece má'.s bien estar -­

en un punto medio, limitada por la condici6n de cambios "sist!_ 

micamente deseables y culturalmente factibles"·. su gran flex!_ 

bilidad es producto de la continua confrontación entre la rea­

lidad y los modelos conceptuales que responden a distintas in­

terpretaciones de ella. 

La Planeación Indicativa no hace grandes cuestionamientos. -

"Indica",· sugiere ciertos parámetros deseables que.posiblemen­

te den coherencia a la actividad económica y que dan "continu!, 

dad racional" al tipo de desarrollo económico planteado. 

Los "planes lib~o", asociados al tipo de planeación conocido -

como planeaci6n comprensiva· y a la "pláneación de impresión -­

azul", al igual ·que en la pláneación indicativa consideran dese!_ 

bles cambios superficiale-~,, sin cuestionar la estructura socio 

económica existente. Pretenden una comprensión absoluta del sis 

tema en cuestión, uria determinación rigurosa de objetivos y ~a 

optimizaci6n de las alternativas escogidas a priori. Son -
exhaustivos y desprecian las alteraciones que pueda producir el 

medio ambiente. 

La planeación imperativa con frecuencia es impositiva y parte -

de una visión estricta de la realidad, demasiado relacionada con 

el aspecto del desarrollo econ6mico. Puede implicar cambios 

radicales determinados en las fuentes de poder altamente centra 

lizadas. 
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Esta caracterización permite comparar comprensivamente las di~ 

tintas formas de planeación con respecto a dos variables rele­

vantes y sie~pre presentes en el proceso, de tal ~uerte que se 

facilita el entendimiento de 'sus alcances y limitaciones en es 

te context~, prerrequisito para ~u ·adecuada aplicación y semi­

lla de nuevas ideas. 

Efectividad de la Plane-ación 

Los distintos métodos de planeación deben adecuarse a la natu­

raleza de la problemática que enfrentan. Así pues, los méto-­

dos de investigación de operaciones e ingeniería de sistemas -

han probado ·su bondad en problemas técnicos concretos, bien d~ 

finidos, y su ineficacia en probl.emáticas sociales de alta di­

ferenciaci6n apreciativa. 

El modelo de sistemas sociotécnicos de Emery y Trist ha funci2 

nado eri ~u aplicaci6n a procesos de extracci6n· y transformación 

específicos, como el de las minas.de carbón inglesas, donde se 

origino. 

La planeación indicativa ha 'funcionado relativamente bien en 

pa_íses en los ·que se ha logrado· una buena coordinación entre 

gobierno y empresarios, mientras que en otros, como ha sido -­

el caso de México, ha resultado un prbfundo fracaso. 

La planeación imperativa ha logrado significativo desarrollo 

económico a partir de condiciones precarias, aunque a costa de 

la individualidad. 

El enfoque de planeación adaptativa ·aunque bien fundamentado 
1 • 

teóricamente y con una filosofía humanizante cautivadora, p_a;:, 

te de una visión sistémica única. Aunque puede 'funcionar - -

bien en contextos de alta cultura organizacional, y en los -­

que se logre la coincidencia en el. "ideal", encuentra serias 

limitantes. Por ejemplo, en· un proyecto efectuado en· una ins 
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titución oficial mexicana, que originalmente part!o del enfoque 

de la planeaci6n adaptativa, hubo nec~sidad de reenfocar la si­

tuaci6n a través de un paradigma alternativo que incluía el 

concepto de redes de poder. 

La "planeación suave" de sistemas su.rgió de situaciones análo­

gas a la arriba mencionada. Se pa~tió de un método específico 

de anglisis de sistemas que, de acuerdo a la experiencia, con­

frontando los modelos metodológicos con la realidad, fue sien­
do modificad6 hasta quedar convertido en una metodología radi­

calmente diferente al método origin~l: No es frecuente hallar 

metodolog!as de planeaci6n forjadas con el mazo de la experien­

cia, elemento éste que provee ~e un valor especial a la "pla­

neación suave" de sistemas. Es tambi~n importante la relaci6n 

que se hace de· esta metod.olo~!a con· otras de objetivos simila­

res y la determinación de las corrientes sociol6gicas a las gue 

puede ser asociada; esta clase de relaciones integran la plane~ 

ción a un amplio contex~o del conocimiento, mejoran su compren-
. . . . 
si6n y facilitan su desarrollo y mayor efectividad. Esta pla-

neación ha podido utilizarse en distintas situaciones con re­

sultados favorables. Aunque incremental en cuanto a sus resul­

tados, ha demostrado ser versátil y·presenta la característica 

de automodificaci6n a la luz de nuevos avances epistemol6gicos. 

De todos los enfoques aquí presentados, es el dnico que, a má~ 

de los métodos deductivo e inductivo, utiliza el "método alter­

nativo", partiendo del enriquecimien·to que en 1.a comprensión se 

da a partir de las distintas percepciones s.i.s.:t.é:\tliC9.S que se 

puedan tener de la realidad de int~rés. Este método alternati­

vo puede relacionarse con el "pensamiento lateral" planteado por 

Edward de Bono, que se ocupa principalmente de la reestructura­

ci6n de modelos tradicionales y la generación de nuevos modelos 

a través del pensamiento creativo. 

Al repasar lo anterior, se puede observar claramente que la efec 

tividad de los distintos tipos de planeación depende del contex­

to en que éstos sean utilizados; cada tipo de planeaci6n lleva 

implícita una serie de elementos ideológicos y conceptuales so­

bre el mundo, cuya coincidencia con las circunstancias particu-
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lares de una situaci6n dentro de la aual se está aplicando ese 

estilo de planeaci6n, facilita la efectividad del mismo. Esta 

situaci6n queda claramente delineada en el caso de la 11 planea­

ci6n suave", donde se determina el tipo de realidad sociai im­

plícito en la metodología, fuera del cual la misma no es válida, 

corno Checkland mismo lo admite: 

" ... el pensamiento de sistemas suaves no servirá para deter­

ministas, dictadores o demagogos." 

Para este tipo de personas, un pardigma que busque el conoci­

miento en forma continua y que admita distintas visiones del 

mundo, por supuesto que no es compatible con 'su realidad' (de 

ellos). En los otros tipos de planeaci6n también se encuentran 

visiones particulares de la realidad : el estructuralismo pre 
' -

sente_en la planeaci6n imperativá; el idealismo y adaptatividad 

de Ackoff1 el liberalismo de la pl~neaci6n indicativa; salta e~ 

tonces a la vista la situacionalidad de la planeaci6n, esto es, 

su efectividad directamente ligada a la coincidencia entre sus 

consideraciones implícitas y las características particulares de 
la situaci6n en que el proceso de planeaci6n es llevado a cabo. 

REQUISITOS MINIMOS PARA LA EFECTIVIDAD DE LA PLANEACION. 

a) Cornprensi6n de la organizaci6n y de su medio ambiente. 

b) Adaptabilidad al medio ambiente y modificaciones a 

través de una adecuada retroinforrnaci6n. 

e) comprensi6n de los actores relativa a los cursos de 

acci6n orientados a alcanzar lo deseable· (Checkland) 

o lo ideal (Ackof f) . 
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d) Compromiso de los actores, voluntario (deseablemente) o 

coercitivo. 

En suma, se requiere una comprensión del sistema para el que­

se va a planear, así corno de ·su medio ambiente; que los encar 

gado~ de ejecutar el plan tengan la capacidad y voluntad de -

llevarlo a cabo y qu~ exista· un elemento sensorial adecuado 

para proveer la retroinrorrnaci6n necesaria para ajustar opor­

tunamente las desvia:Ci·ones, ya sea modificando el plan o to-­

mando medidas de ase·gurarniento de resultados. 

PERSPECTIVAS 

Hemos visto c6mo los distintos enfoques de planeáci6n pueden­

ser efectivos en contextos particulares, así como . ·sus limita-

c iones al variar los mismos. ·Que conforme· una problemática -

dura, técnica, va ampliándose a una problemática suave, social, 

el.problema metodol6gico de la planeaci6n se complica. Que -

para lograr el control del futuro es necesario seguir hurgan­

do en el conocimiento e integrarlo arm6nicamente. ·Que duran­

te esta b'Clsqueda, debido a las insuficiencias cognoscitiva·s, 

se da la emergencia y complementaci6n de distintos enfoques -

(científico, sist~mico, redes de poder, etc.). 

La misma difiCultad de las ciencias sociales para experimen-­

tar· y agregar conocimiento, la ·sufre la planeaci6n. Los que 

m~s ·en· contacto pudieran ~star con ella generalmente no son 

científicos sociales y ·su aplicación empírica, di.fusa, no - -

permite desarrollos muy prometedores. Así, contribuciones 

significativas como la de Checkland deberían "populizarse" 

entre ejeCutivos de nivel medio, no quedar solamente en el 

~bito de la consultoría externa, y crear una base creciente 

de experiencia a la ~ual pudieran referirse los investigado-­

res sociales. 
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La acci6n le da sentido a la planeaci6n. Para que ésta se desa 

rrolle, es necesario actuar; aplicar la. planeaci6n estando cons­

ciente del contexto relevante y, por ende, tener presentes a -

priori los posibles resultados adversos, lo cual dará flexibi­
lidad y continuidad al proceso. En otras palabras, es necesa­
rio hacer una planeaci6n de la práctica de la planeaci6n, que 

conlleve el modo de aprendizaje Singeriano, para ejercitarla en 

el mundo real continuamente. 

La planeaci6n no es una panacea. Sin embargo, como opci6n sis 

temática de influencia sobre el futuro, es prácticamente facti­

ble y puede ser éticamente deseable. A la luz de la experien-

cia, aunque ~sta haya sido limitada, se comprueba su calidad de 

proceso de aprendizaje continuo y r~cional; puede ser éticamen­

te deseable. como alternativa de·acci6n frente a los graves des­

equilibrios de la humanidad, como instrumento humanizante para' 
. I 

.ll~var al hombre al rango pensante que le corresponde, como cri 
. . •. . -

terip de evoluci6n de la humanidad. Creo que esto justif~ca.i'a. 
l. 

presencia y el desarrollo de la planeación. 
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