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I ~ _INTRODUCCION

El mundo actual estd plagado de confliétos. Practicamente to-
das las sociedades afrontan gra&es crisis que afectan a toda -
la estructura: al indi&idhd, a las organizaciones, a los pai--
ses Y a la sociedad mundial vista como un todo. La influencia
se da en todos losg érdenes furicionales: econémico, social, eco
l6gico, politico. Algunos. hechos, independientemente .de inter
pretgciones Subjetiﬁés, son aldarmantes:

- La capacidad de autodestruccién del hombre crece acele-
'radamente, y no hay nada que garantice Su'supérvivencia;'
La amenaza latente de una confrontacién nuclear adquie-
re un cariz mds grave conforme se van afinando‘los ins-
itrumentos de la destrucciébn.

- El deterioro ecoléglco que patétlcamente ilustran bos--
ques arrasados, rios de deshechos qulmlcos, atmésferas .
envenenadas, amenaza dafiar grave y quizé 1rreversmble-—
mente la calldad de vida en la’ superficie terres;re.

- La problematlca socxal, reflejada en 1as altas tasas de
delincuencia, de deshumanlzaczén, repres16n v enajena-- 7
cién, |

- Las crisis cfclicas de la economia mundial.

Por otra parte, es de sobra conocido el dinamismo que presenté
la actual sociedad. El cambio tecnol6gico, econfmico y social
se dan con una rapidez sin precedente, habiendo experimentado

la humanidad mds cambios en las Gltimas d&cadas que en el res-
to de la historia pasada. Las estructuras actuales, pocb adap
tables, sufren su rigidez y van de crisis en crisis implantan

do con frecuencia "soluciones" traumdticas para amplios secto

res de la sociedad. En palabras de Ackoff:



"La sociedad responde mds rdpidamente a los des6rdenes
gque a las crisis que los producen, y con fecuencia --

lo hace con medidas represivas".

Se nos presenta la realidad con mil miscaras, algunas grotes-—-
cas, multiformes, unidas en una masa informe y cambiante gue -
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.

cQué Hacer?

Las situaciones anteriores son sblo ejemplos, patéticos por =--
cierto, de que el hombre, a pesar de estar dotado del racioci-
nio que le permite dirigir sus acciones hacia la obtencién de
estados futuros deseados, ha deformado o desarrollado poco esta
cualidad. El acelerado avance tecnolégico 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-ecol&gico-econs-
mico exigen adoptar actitudes y tomar acciones globales, cohe-
rentes y efectivas con respecto al futuro, no dejarlo al azar,
sino diseflarlo conceptualmente hoy construirlo materialmente -

manhana.

A la actividad de diseflar y construir racionalmente el futuro,
se le ha dado el nombre de PLANEACION.



IT. EL SURGIMIENTO'DE LA PLANEACTION

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

las comunistas, la atencidén se ha centrado en el fortalecimiento -

econfmico nacional. Cada pais se preocupa por incrementar el PIB,

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

1lo econdmico deseado, por 'lo general, se ha seguido un proceso que
consta de dos partes principales:

a) Determinacién de lo deseable a un cierto plazo (objetivos)

b) Determinacién de las acciones a seguir para alcanzar los
objetivos} tomando en cuenta la influencia de variables -
controlables por el pais en cuestidn (inversién, asigna--
cién de recursos, etc.) y otras-ajenas a su control (mer-
cados internacionales, disponibilidad de insumos, etc.)

A este proceso se le ha llamado Planeacién, y cuando se aplica en -~
el campo econdémico, Planeacién Econémica. Ha servido como instru--
mento de autodeterminacidén al facilitar la evolucidn de cada pais -

hacja un futuro deseado.

Tradicionalmente, la Planeacidn Econfmica ha sido considerada como
un proceso de asignacién de recursos y medios para la consecucidén -
de ciertos objetivos frente a un medio ambiente.

Formalmente se puede caracterizar a la Planeacién Econdémica por la

presencia de los siguientes elementos:

1) Estimacidén de la evolucidén futura de la economfa; en ba--
se a dicha previsidén econdémica, se tomar&n las decisio~ -
nes de politica econdmica.

2) Planteamiento de un esquema global y coherente de objeti
vos a alcanzar a través de la politica econdmica.

3) Coordinacién de los medios de politica econdmica.

La presencia de estos elementos permite distinguir claramente entre
la utilizacidén de la Planeacidén y la de otros modos de intervencién
econémica de los gobiernos, tales como el intervencionismo y el di-

rigismo.



El intervencionismo, en particular, ha sido la forma m&s antigua
y clasica de accidn del Estado en las sociedades capitalistas, y
se caracteriza por ser un conjunto de medidas relativamente ais
ladas gue sirven més que nada, como paliativos a las dificulta--
des econdmicas sin enfrentar sus raices. Por ejemplo, tenemos -
el caso de las politicas aduaneras de proteccionismo a la indus-
tria nacional, los subsidios a la produccidn de ciertas mercan--
cfas, etc. Por otra parte el dirigismo, aungque parte de una vi-
sién de conjunto, no logra inscribir sus acciones en un contexto
coherente respecto a la eVolucién futura a largo plazo de, la eco
nomia y no se plantea el problema de coherencia entre las medi--
das econémicas y el modelo!de acumulacidn en cuestidén. Ejemplo
de esto lo son: (i) la politica del New Deal adoptada por - -
Roosevelt para enfrentar la depresién de los treintés y (ii) fag
cismoc alem&n (1933-1945). '

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

través de la Planeacibn 'Econdmica, o sus resultados han gido - -

equivocos por supuesto falsos, ineficiéncia en la implementacién,

etc. El término Planeacidén es muy general. En consecuencia su -

comprensién y aplicacién han variado grandemente de acuerdo a mGl

tiples elementos ideolégicos y técnicos. Un ejemplo que da clara

idea de las grandes diferencias entre toncepciones y aplicaciones

de la Planeacién, es el papel que juega la misma en sociedades con
distintos regimenes de propiedad y de relaciones de produccién.

A la Planeacién gue se ha dado en regimenes comunistas se ha llama
do Planeacién Imperatiba y a la Planeacién en los regimenes capita
listas se ha dado el nombre de Plaheacién Indicativa. Aunque am-
bas concuerdan aparentemente en su objetivo m&s general, elevar --
sostenidamente la riqueza, difieren esencialmente en muchos aspec
tos que van desde la razdén de ser y la motivacién de la Planeacién,
hasta su forma de aplicacién. La diferencia m&s notable entre am-—
bas es, como sus nombres lo indican, gue en la Planeacidén Imperati
va todos los elementos involucrados tienen la obligacién de cenir-
se a lo determinado en el Plan, mientras que en la Planeacidn Indi
cativa sb6lo existe esta obligacion para las entidades y empresas

gubernamentales, y el Plan s6lo "indica", es decir, sugiere a la -
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a la iniciativa privada directrices que, de. ser seguidas, darian
congruencia al Plan.

Planeacién Imperativa.

Como resultado inmediato de la posesifn absoluta de los medios
de produccién por parte del Estado, el modo de produccidn socia
lista integra de modo "natural" al proceso de planeacién como:
(i) elemento de superacidn social y' (ii) como proceso regulador
del desarrollo armSnico.

En partiCular en la URSS, donde surgi& préacticamente la Planea-
cién Econfmica con el primer plan guinguenal en 1928, la Planea
cibén 4iéb respuéété a necesidades circunstanciales apremiantes.-
‘La URSS se habfa inclinado a partir de 1922 por un acelerado --
desarrollo de su industrializacién. En 1928, adn se encontraba
en condiciones de infetioridad con respecto al mundo desarrolla
do de la é€poca. i“ﬁ'

Fué asf que la Planeacién'jugé‘un papel preponderante para alcen
zar el nivel de industrializacidn deéeado;y.Superaf la dependen
cia que le suponfa su papel en la divisién internacional del --
trabajo como exportador de productos agricolas y materias pri--
mas.

En los paises en donde se da la Planeacidén Imperativa hay 6rga-
nos de planificaciédn central, local y a niVel de cada unidad de
produccién, que fijan y siguen los objetiﬁos Yy los medios para
alcanzarlos. ~Se asignan asi, recursos de capital y de trabajo
a diferentes sectores de la economia. De esa forma, el Plan - .
actia como mecanismo de asignacidén de re¢ursos, sustituyendo al -
' mercado en esta tarea y aplicando criterios de "minimo costo--
m&ximo beneficio", al mismo tiempo que estableciendo los ele--
mentos necesarios para que se dé la evolucién hacia las relacio
nes sociales tipicas del socialismo. Los soviéticos conceptua-
lizan el problema de la asignacidén racional de los recursos como

un problema de programacién lineal en que se busca la maximiza-
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cién de la produccién dadas las restricciones de la economia -
y las preferencias del planificador (este aspecto sumamente de
licado, pues puede ocasionar sjituaciones criticas una "preferen

cia' mal determinada).

Se ha verificado un proceso evolutivo en la Planeacién Imperati
va, que en un primer momento fue altamente centralizada, hacia
conceder una mayor autonomia a las empresas. Se han incluido -
criterios de rentabilidad social en base a la determinacidén-por
parte de los 6rganos centrales- de un sistema de precios qué in
dique la escasez de insumos y productos en relacidén a las nece-
sidades sociales.

- La Planeacidn Indicativa

Durante muchos afios el concepto de Planeacidn fué despreciado -
en las' economfas capitaliétas, debido a la asociacién que se ha
'cfa de estd palabra con los regfmenes comunistas. No fu& sino
hasta éespués de la Segunda Guerra Mundial gue las econémfas -
europeas, arrasadaé por la guerra, se vieron obligadas a presen
tar planes de reconstruccidén con el fin de obtener 1la ayuda nox
teamericana a través deirPian Marshall. Es asf como surge la -
Planeacifn Indicativa gue se habria de extender a los pafses —-
capitalistas. | B

En contraste con la Planeacién Imperativa, la Indicativa se ve
afectada s6lo tangencialmente por el andlisis de la asignacién
racional de los rebursos} dej&ndose esta funcidén para el merca
do. En cambio, se ha preocupado por dos cuestiones particula-
res que son:

i) La Politica Econdmica del Desarrollo,
ii) La Estabilidad Econémica.

El desarrollo econémico busca promover un crecimiento equilibra
do; un ejemplo de esta actividad es la creacién de los polos —-
de desarrollo que pretenden atraer la inversién de capital a -



regiones pobres con el fin de fomentar el desarrollc en las -
mismas. i s
La estabilidad econémica pretende controlar y/o prevenir, tanto
los fenfmenos ciclicos de las economfas como sus consecuencias
entre las diversas clases sociales.

Asf a la Planeacibn éé le reserva el papel de formular una pre-
visién sobre la evolucién de la economfa, en base a la cual pro
poner medidasg correctivas de politica econbémica. Las disposi--
ciones del Plan s&lo tienen cardcter obligatorio para el sectoxr
pblico, mientras que al sector priﬁado s8lo se le hacen suge=--
rencias sobre los fines que se consideran adecuados. Los medios
de politica econfmica son indirectos basados en politicas mone-
tarias, impuestos, intervenciones del Goblerno en la demanda u
oferta de algunos mercados, etc.

El desarrollo de la Planeatidh Indicativarse ha visto muy in- -
fluenciddo por las teorias keynesianas macroscépicas gue - -
-aparentemente-proporcionaban una eficaz combinacibn, entre el
régimen de libre empreéa v la intervencién del Gdbierno. La -
confianza y hasta la euforia en la planeacibn capitalista, gene
radas por el "boom'éconémiCO" de los 60's, cuando se llegb a -
creer tener un gran control de los fendmenos econdmicos, se han
visto seriamente cuestionadas en las ﬁltlmas Yy graves crisis ¥y
desequlllbrlos econémicos.

En América Latina en particular, como dice carlos de'Mattos, -

.."Los mecanismos de planificacidén no operaron en la forma --
prevista y los resultados obtenidos no se situaron a la altura
de los objetiﬁos que se habian planteado inicialmente. Todo -
ello generd una éituacién de frustracidn generalizada y de cre
ciente escepticismo en relacidén a la planificacidn, situacidn-
ésta, gque ha sido caracterizada como de crisis de la planifica
ciébn". {(de Mattos, Carlos, 1978).
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Bisicamente, lo anterior fue el resultado de aplicacién de - -
"planes libro" inflexibles que no fueron capaces de operatizar
se, o de la aplicacién de "modelos de desarrollo" de otras so-

ciedades que no correspondian a nuestra realidad.

Dentro de los sistemas socioecondmicos se han distinguido, para
efectos de Planeacién, varios conceptos interrelacionados no ne
cesariamente ajenos. Son conceptos que refieren la orientacidn

de la Planeacifn: 1la califican. En suma, la adjetivan:

a) La Planeacién Global, en la cual se manejan normalmente

las variables socio-econdmicas a nivel "Macro"

b) ?léﬁeééiéﬁ ﬁégiénéi, gque comprende a determinada regidn
geogrdfica; tomando en cuenta los tecursos naturales, -
de capital y trabajo en la regidn, se configuran planes
de desarrollo. Un caso particular de este tipo de pla=--
neacion es la creacién de "polos de desarrollo" para es-

timular el desarrollo econémico en ciertas 4reas.

c) Planeacién ‘Sectorial, que se orienta al desarrollo de de

terminados sectores de la produccién de bienes o servi--
cios, tales como la industria o la agricultura.

d) Planeacidn Para Proyectos, que se ha basado fundamental

mente en la determinacidn de la rentabilidad especifica
de un proyecto considerado. Esta concepcidén ha ido cam
biando con el tiempo, como ejemplificam, los financia--
mientos otorgados por el Banco Mundial. A dltimas fe--
chas se ha ampliado la evaluacidn del espectro de in- -
fluencias (impactos) sociales y econfmicas que el pro--
yecto en estudio tendrd para la comunidad afectada.

Se espera asi, situar el proyecto en un contexto c¢specl

fico y no en forma aislada.

pbichas orientaciones de la Planeacidén tienen cabida tanto en -
la Planeacién Indicativa como en la Imperativa; si son utiliza
das en forma coordinada, es probable que cubran las necesida--

des de desarrollo de una economia en forma racional.
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En resumen, se ha visto que la Planeacidén surge como uha res-— -
puesta a la preocupacién del hombre por su futuro; que inicial-
mente se desarroll$ en el &rea econdmica y que sus efectos han

sido variables, sobre todo en el caso de la Planeacién Indicati
va.
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ITTI. LA NATURALEZA DE LA PLANEACION

Se han analizado distintos significados que se han dado a la-

palabra Planeacibn, la manera como ha sido aplicada en distin

tos paises, algunos de éus aciertos y algunos de sus errores.

Fundamentalmente; se ha hecho referencia a la parte pré&ctica -
de la Planeacién._ Trataremos ahora de visualizarla sustenta--
dos en un marco teSricb gue, esperemos, arroje luz sobre sus -
limitaciones pasadaé‘y sus posibilidadesg futuras. Existen - -
tres elementos qué inciden directamente sobre la Planeacién.

1) E1 enfoque

2) La metodologfa
3) La actitud

cuya interrelacién marca la tendencia de la misma.
1)ENFOQUE

A) EL'ENFOQPE”CIENTIFICO

Siempre que se pretende resolver un probléma o analizar una -
situacién se parte consciente o inconscientemente de una con-
ceptualizaci6bn particular, subjetiﬁa, de la situacifn o del -
problema y de igual forma se aplica un método en la etapa de-
~accibn en la situacién o de resolucién del problema. La con-
ceptualizacitn y el método generalmente,K guedan determinados:
por la ideologia, intereses, experiencias y aprendizaje pre--
vios del individuo o grupo en cuestifn., A lo largo de la hig
toria de la humanidad un enfogque que ha probado ser efectivo
en la blsqueda y adquisicién de conocimiento sobre la Natura
leza, es el enfoque cientifico, el cual supone, en su modali--
dad tradicional, que i) el mundo estd caracterizado por fend
menos regulares, no sujetos al azar, y ii) parte de la pro--
veccién del enfoque reduccionista, i.e. de gue para entender

un fendémeno, es conveniente descomponerlo en sus partes mis -
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pequefias; asi, para entender a la Naturaleza, el hombre la -
ha dividido arbitrariamente en diversas disciplinas, tales -
como la Fisica, la Quimica y la Biologfa, las cuales se estu
dian por separado. La Naturaleza, sin embargo, se manifies-
ta de una sola manera, y aunque la disgregacidn artificial -
gque de ella se ha hecho mediante el enfoque cientifico ha en
riquecido enormemente el espacio del conocimiento humano, --
los alcances de este método son limitados. En particular, -
las Ciencias Sociales son las que mds han padecido la limita
cibén, debido principalmente a su muy particular objeto de es
tudio: el ser humano. Algunas caracteristicas de las Cien--
cias Sociales que permiten vislumbran las dificultades que -
para su estudio afronta el enfoque cientifico) son:

1) La problemética de crear "condiciones de laboratorio"

2) La din&mica que presentan las cuestiones sociales; i.e,
dificilmente se encuentran las "conétaﬁtes" presentes -
en los fendmenos fisicos.

3) Las propiedades "emergentes", esto es, aquéllas que de-
penden del nivel de jerarquia que se considere.

4) La Complejidad, entendida como las estrechas y complica
das interrelaciones que se dan entre los 'aspectos" hu-~
manos, econdmicos, sicoldgicos, sociales, etc.

5) Los dobles (6 mdltiples) efectos entre diferentes aspec
tos y factores sociales. Entre ellos las caracteristi-

cas dialécticas de los fendmenos sociales.

Dificilmente se pueden desagregar y tratar en forma indepen--
diente estos aspectos; las crisis econfmicas 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 cientifico tradicional cuyas premisas apa

rentemente estdn relacionadas con las caracteristicas de la -
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"recalidad 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--
sién formal, sistematizada, filosé6ficamente fundamentada que

en la actualidad se tiene de ella. En contraste con las doc-
trinas del reduccionismo, el mecanicismo y el pensamiento ana
l1ftico (la comprensién de cualguier cosa a través de descom--
ponerla en sus componentes y la consideracidén del hombre como
mdquina), el Enfoque de Sistemas integra las doctrinas del ex
pansionismo y la teleologia 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 estruc
tura de nivel superior, y se les explica en funcién del papel
que desempefian dentro de esa estructura mayor. La teleologia
se refiere al estudio de las funciones, metas y prop8sitos, -
tanto de individuos como de grupos sociales, organizaciones y
hasta de algunas méquinas, 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) Emergencia-Jerarqufa

2) Comunicacién-Control

1) Emergencija-Jerarqufa. Estos conceptos estdn vinculados --

fntimamente con la nocién del expansionismo que "el todo -
es mds gque la suma de sus partes"”. Existen en diversos ni
veles de complejidad de los sistemas, propiedades "emergen
tes" correspondientes a ese nivel; dichas propiedades no -
pueden ser explicadas en términos de un nivel jerdrquico -
o de complejidad m&s bajo. Por ello, el enfoque de siste-

mas concierne al Todo y a su arreglo jer&rgquico.

2) Comunicacién-Control. Estos conceptos estd&n intimamente re

lacionados con la teleologjfa. Para que un organismo persi-
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ga ciertos propésitos, es necesario que cuente con un pro-
ceso de Control que le comunigue informacidn con respecto
a su desempeno, en base a la cual orientard sus acciones fu

turas tendientes al logro de su prop&sito.

Mientras el Enfoque Cientffico ha utilizado como relacién
central la relacién "causa-efecto" entre distintos eVentos,
esto es, que para que se dé un evento B es necesario y su-
ficiente que se dé el evento A, en el Enfoque Sistémico la
relacién central es "productor-producto",

La primera es determinista y conlleva el pensamiento de --
Sistema Cefrado, puesto que una relacibédn causa-efecto auto-
m&ticamente descarta cualquier influencia de variables ex-
ternas (como sucede pr&cticamente en condiciones de labo--
ratorio).‘ En contraste, la relacidn "productor-producto -
es probabilistica, pues en ella el evento A es necesario -
mas no suficiente para que 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
desempefio, Yy que, al mismo tiempo, se ven afectadas por el

propio Sistema.

Si entendemos al hombre como un ser dotado de libre albe—--
drio, organizado en sistemas teleolégicos (con fines) y --
abiertos (que interactdan con otros sistemas); si creemos

que los'diversos problemas sociales, econfmicos, etc., es-
t&n interrelacionados y gque-por ende-no se les debe aislar
al enfrentarlos, sino conceptualizarlos integralmente, se

aclara la coincidencia entre la "rpalidad" y el Enfoque de

Sistemas.

Hemos llegado asf a una conceptualizacifn gue parece ser -
vdlida para su aplicacién como marco teérico, de referen--
cia, en la etapa de entendimiento de la problem&tica que -

presentan los sistemas sociales.
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Por supuesto que el Enfoque C1ent£f1co y el Enfoque Sisté
mico no son excluyentes, sino absolutamente complementa-—
rios.

Como dice Checkland:

"La existencia del movimiento (de sistemas) es una respues
ta a la inhabilidad de la ciencia reduccionista a tratar -
varias formas de complejidad" y también:

"...El Pengamiento de Sistemas es un intento de retener --
gran parte de la tradicién cientifica pero suplementar
la enfrentando al problema de la complejidad irreduci-
ble a través de una forma de pensamiento basada en - -
"todos" ¥y sus propledades que complemente al reduccio-
nismo cientffico". (Checkland, 1981)

' A :
Al desarrollar una metodologia de Planeacidn ambos enfoques -
serdn, pues,utilizados; en forma combinada; aunque al estar --
tratando con Sistemas de Seres Humanos, el Enfoque Sistémico
"proveeri en general'deéuna mejor forma de ccnceptualizacidn y
gufa de accifn, mientras que el Enfoque Cientifico ser& dtil
en la resoluciSn de problemas bien identificados y definidos.

2) METODOLOGIA °

Cuando- se intenta "resolver un problema"”, en el sentido més

amplio de esta frase, el hombre ejecuta acciones tendientes a
resolucién del mismo. Si el problema ocurre con frecuencia y
presenta a menudo caracterfsticas similares, es posible, en -

nmuchas ocasiones, generar un conjunto de reglas que sirvan co-

mo gufa en la resolucidn del problema cuando &ste se presente.
Segdn 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 té&cnica o un método.

1a‘
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La relacién entre herramientas, técnica, y método es de con--
tencién, i.e., se puede pensar que el método contiene a la -

técnica y que é&sta, a su vez, contiene a las herramientas.

El tipo de problemas que se puede resolver exitosamente con -
una herramienta es normalmente muy especifico como cdlculos -
matemdticos, determinacién de magnitudes, etc. Estos proble-
mas estdn perfectamente definidos y la utilizacidén de la he--
rramienta adecuada es garantfa de obtener prdcticamente la so

lucidn exacta.

La técnica es utilizable para la resolucién de problemas mds -
generales y puede involucrar la utilizécién de varias herra--
mientas, como en el casc de los problemas bien definidos de -
optimizacién, en cuyo caso se considerarian como técnicas la
programacién lineal, programacién entera, etc.

La principal caracteristica de los problemas que se pueden re
solver mediante herramientas o t&cnicas es que son bien cono-
cidos, sus caracteristicas y los medios para llegar a la solu

cién correcta quedan bien definidos.

En contraste, los problemas que requieren la utilizacidén de -
un método para su resolucidn, muchas veces no estén claramen-—
te definidos; pueden representar incursiones en los terrenos

virgenes del conocimiento y requieren una buena dosis de arte
y de sentido comidn para ser resueltos. En general son proble

mas de investigacidn.

Un método estéd constituido por un conjunto de etapas que sir-
ve como gufa, marco de referencia y control durante la resolu
cién de un problema y puede ser mds o menos rigido.

Al estudio de los diversos métodos se le llama metodologia, y
tiene como objetivo el mejoramiento de lcs procedimientos de -

investigacién, a través del establecimiento de los m&s altos -

estadndares posibles de control en los métodos (Ackoff, 1962).-
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La utilizacién de un método u otro depende del enfoque que -

se tenga del problema y de la situacién en que éste se encuen
tre enmarcado. En los cfrculos académicos y de investigacibn,
el Enfogue dominante es el enfoque cientfifico ¢l&sico, por lo
cual no es de extranar que la metodologfia haya centrado su --
atencién en este Enfoque. Aunque exXisten diversos métodos -~
cientificos (derivados del Enfoque Cientifico), se habla gené
ricamente de "E1l M&todo Cientifico", lo cual se explica por -
que esencialmente son iguales estos m&todos. En la investiga

cidén el Método Cientifico, consiste b&sicamente en:

l) Formulacidén del problema

2) Construccién del modelo

3) Prueba del modelo

4) Obtencidn de una solucidén del modelo
5) Prueba y control de la solucidn

6) Implementacién de la solucidn

(Ackoff, 1962)

Los métodos cientificos clisicos han sido sumamente efectivos
en la resolucién de problemas que coinciden con el modelo plan
teado por una visidén reduccionista y mecanicista, tales como -
problemas fisicos, quimicos, matemdticos, algunos biolégicos,-
etc.; Este éxito ha propiciado la_extrapolacién de la aplica-
cién del método cientifico "tal cual" a la resolucidn de'otra
clase de problemas de indole distinta, problemas con componen
tes sociales donde, aungque se han aportado algunos elementos -
valiosos, el resultado global ha sido muy limitado. Algunas -
de las razones de esta limitacién ya han sido mencionadas - -

cuando se hablé del Enfoque Cientifico y sus caracteristicas.

El surgimiento del Enfogque de Sistemas y sus poderosos concep
tos teleolbgicos y jerérqgquicos, ha propiciado la creacidén de
"métodos sistémicos" que, a diferencia de los métodos cientfi-
ficos, aGn se encuentran en una etapa de blsqueda, de experi-

mentacibén. Algunos de estos métodos tienen una profunda raiz
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cientifica, en su afdn por preservar el control estricto del
método cientifico y son (Gtiles en ciertos casos, aunque inva
riablemente encuentran su mayor limitante frente al fendmeno
social. A diferencia de la homogeneidad en la metodologia -
puramente cientifica, la metodologia sisté&mica presenta una

diversidad explicable por la diversidad cualitativa de todo

lo que se puede conceptualizar a través del Enfoque Sistémi-

Co:

"El Enfoque Qe Sistemas, para alcanzar una solidez conceptual,
debe ser un esfuerzo multidisciplinario, genuino, en que las-
contribuciones de los campos pertinentes de conocimiento sean
significativamente sintetizados Yy no meramente homogeneizados
en un lenguaje sintético y simb8lico". (Hoos, 1972,)

"Las pretensiones exageradas del Enfogque de Sistemas han esta
do, en las Gltimas dos dé&cadas, asociadas con el simbolismo -
homogeneizante de las matemdticas y con una despreocupacién -
aristocritica respecto a si se estd tratando con artefactos o
con personas ..." (Emery, 1981,)

Un MEtodo de Planeacién. La fusién prédctica de estos dos con

ceptos requiere de algo mis que un adverbio. En primer lugar
surge el problema de planeacién como disefio de un futuro de--

seado y determinacién de los medios para logarlo.
Este problema puede ser de alta variedad y complejidad, por -
lo que su resolucién a través de un método no siempre es sen-—

cilla; se presentan 2 dificultades mayores:

i) Generacidn del método.~ Dada la naturaleza del proble

ma, la limitada experiencia, la diversidad de enfoques
y la dificultad de conjugar las experiencias, la genera
cidén de m€todos efectivos para la planeacidn encuentra
obstaculos serios al transformarse de lo general a lo -

especifico u operacional.
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La mayor parte de los métodos de planeacidn, tienen co

mo parte central a:
- Los objetivos
- Los medios para alcanzar los objetivos

Esta enunciacidn simplista es, sin embargo, diffcil de

aplicar

ii) Aplicacién del método. - Algunos métodos de planeacién

han sido desastrosos por la inflexibilidad a la hora de
su aplicacibén, por considerar modelos inadecuados, etc.
La aplicacién exitosa de un método de planeacidn requie
re arte y sentido comin, amén de una profunda compren--
sidn de la situacién y de las té&cnicas relevantes.

Este subjetivismo hace del método un instrumento a ser-
manejado con suma delicadeza, precisién y, sobre todo,-

conciencia,
3) ACTITUD

La actitud, como estado mental de percepcién Y respuesta con--
formado por cargas ideolégicgs respecto a cosas O personas, es
el elemento que con menos formalismo se trabajard en la trilo-
gfa enfoque-método-actitud, que se ha propuesto para revisar -
lo que es la planeacidn. Esto no quiere decir que la Actitud
sea el componente menos importante, sino que su naturaleza --
psicoldgica o sociolégica mds intima trasciende los nbjetivos

gue aqui se persiguen.

Existen tres elementos presentes siempre que se hace planea--
cidén y de la actitud hacia ellos podemos decir que se deriva
la actitud hacia la planeacién. .

Dichos elementos son: el futlro, la organizacidn para la que

se va a planear y el medio ambiente.
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Las actitudes con respecto al futuro y a la organizacién, en
general, coinciden y de acuerdo a Ackoff, pueden dar origen a
" una planeacibn retrospectiva (reaccionaria), inactiva (conser

vadora) o prospectiva que puede ser preactiva o interactiva.

La actitud retrospectiva implica un deseo de volver al pasado,
por lo que se le asocia a una actitud reaccionaria (regresiva)

de transformaciédn hacia algo previamente experimentado.

La planeacidn inactiva no implica falta de accién total, sino
falta de accién gque genere cambios verdaderos, lo cual se de-
be a un conformismo o aceptacién voluntaria u obligada d=l es
tado actual de cosas, por lo que las acciones serah tendien--
tes a perpetuarlo. Debido a lo anterior, se consideraria a -
&sta una actitud conserﬁadora, conocida tambi&n como satisfa-
ciente.

La prospeccibn implica una actitud de cambio hacia el futuro.
Una modificacibén del estado presente_hacia'uh estado futuro -
hueﬁo_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, sino gue las da por
hechas y pretende en ese contexto mejorar u "optimizar" los =~
sistemas, estamos hablando de una actitud preactiva.

En el m&s alto nivel de la escala nos encontramos con la acti
tﬁd interactiva, cuya principal caracterfstica reside en im--
plicar un cuestionamiento de las estructuras actuales Y plan-
tea sin ambages la revolucién cuando la evolucién no presenta
un panorama deseable, a travé&s del disefio del futuro y de los
medios para'alcanzarlo. Mientras en la planeacién preactiva

se trata de acelerar el futuro, en la intergcti#a se trata --
de modificarlo, de encauzarlo. Asf como a la planeacifn retrog
pectiva se le asocid a los reaccionarios y a la inactiva a lo
congervador, dentro de la prospectiva la planeacifn preactiva
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irfa unida al adelanto puramente tecnolégice, mientras que la

interactiva la podriamos calificar de revolucionaria.

Por otra parte, la actitud con respecto al Medio Ambiente pue

Se dice que es activa cuando se contempla un mpyor control di
recto sobre las que originalmente eran variables no controla

de ser activa o pasiva.

bles mediante acciones dirigidas a modificar el medio ambien-
te en favor de la organizacidén para la que se planea. Una ac
titud pasiva reconoce la incapacidad de modificar el medio —-
ambiente, en cuyo caso se tratard dé adaptar a| él; también, -
puede deri&arse de una aceptacidn del medio ambiénte, de con-

siderar que "asi estd bien".

Témpéfaiiﬂad ae'la'élaneadién

En la introduccidn se ha descrito a la Planeacién como la ac-
tividad de disefiar y construir racionalmente el futuro. Esta
actividad debe ser continhua pdes continuamente hay modifica-~-
ciones tanto en lo gue consideramos deseable para el futuro -
como en las condiciones o variables gue afectan la efectivi--—-
dad de nuestras acciones. Esto convierte a la Planeacidn en-
un proceso, en una toma de decisiones continua enfocada a la

obtencidn del futuro deseado.

A grandes rasgos, podemos distinguir dos elementos centrales

gue se encuentran siempre presentes al hablar de Planeacifn.

i) Futuro

ii) Problemas

Futuro es un término muy amplio. En términos generales el fu
turo inmediato se refiere a un periodo no mayor| de un afio, --
mientras que el largo plazo denota periodos de 5 afios o més.

Generalmente, se hace una distincidén entre lo gue es Planea--
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cién a corto plazo y lo gue es Planeacién 'a largo plazo, nhom-
brdndoseles Planeacidn Tactica y Planeacifn Estratégica res--
pectivamente. Aunque la diferenciacidén temporal cuantitativa
es de tipo absolutamente subjetivo, si se puede establecer una
diferencia de tipo cualitativo.

La Planeacién T&ctica normalmente no se enfoca a lograf cam--—
bios estructurales. Estd mds bien relacionada con el asegu--
ramiento y mejora de la sobrevivencia diaria de la organiza--—
cién o sistema, a través de una adecuada asignacién de recur-—
 sos, sistemas administrativos eficientes; tiene gue ver mds -
con medios que con objeti&bs.

La Planeacién Estratégica se dirige al encausamiento de la --
tremenda inercia organizacional en base a las preferencias --
del planificador y a las predicciéneé que se tengan del futu-
ro; estd, mds bien, orientada hacia los grandes objetiﬁos or-
ganizacionales, y embebe a la Planeacidn Téactica.

Por supuesto que ambos tipos de planeacidn deben éstar estre-
chamente relacionadas, tanto real como l&égicamente.

'Pfoblemas

Alcanzar el futuro deseado no es algo inmediato. Hay distin-
tas formas de hacerlo, y existen obstdculos de diversa fndole
entre el estado actual y el estado futuro deseado. Esto pre--
senta problemas a resolver, entendidos como situaciones en las
que deseamos deshacernos de algo (inquietud negativa) o quere-
mos alcanzar algo (ingquietud positiva).

De esta manera, la Planeacién se puede considerar en parte co-
mo la resolucién de conjuntos de problemas interrelacionados -
- (problem&ticas). En una situacidén problemdtica se pueden iden
tificar las siguientes componentes:
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i} El (los) afectado (s)
ii) El (los) tomador (es) 'de decisiones o
iii}) El (los) encargado (s8) de resolver el problema

Estas tres componentes pueden estar concentradas en una so-
la persona vy se consideran, en esta propuesta,solamente - -

una divisién conceptual.

iv) Los aspectos de la situacibn problem&tica gque pueden ser
controlados por el tomador de decisiones: variables con-

trolables.

v) Los aspectos de la situacién problem&tica que no pue--
den ger controlados por el tomador de decisiones: varia

bles no controlables.

vi) Los posibles resultados producidos por la interaccién -
entre las acciones tomadas por el tomador de decisiones
Yy las variables no controlables.
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‘Aplicacionesg de la Plan€acidn

Tal como se ha ﬁisto, el término planeacibn es maleable y su
aplicacién pré&ctica lo es afin m&s debido a los subjetivismos
implicitos. La importancia de la planeacién justifica la rea
lizacidén de un andlisis de las connotaciones que se le han --
dado a este proceso, observando su evolucién en los Gltimos -
decenios. Las eXxperiencias Vividas constituyen siempre exce-
lentes elementos en el desarrollo de me-ijores avlicaciones - -
prdcticas, v si se cuenta con un marco tebrico adecuado para
realizar el anflisis, es pogible tambié&n lograr importantes =

adelantos en el terreno metodoldgico formal.

En t&rminos generales, se puede considerar a la planeacién --
como un proceso sistemdtico de toma anticipada de decisiones,
las cuales se determinan despué€s de un andlisis deé las variables
relevantes a una situacién cuya evolucidn se desea facilitar -
hacia un futuro deseado.

La'Invest;gaciéh'dé Operaéiones;y'la Planeacidn.

La necesidad imperiosa de desarrollar la tecnologfia militar —--
aceleradamente en el curso de la II Guerra Mundial, llevd al -
involucramiento de equipos de cientfificos civiles a desarrollar
proyectos militares tales como tdcticas antisubmarinas, la coor
dinaci6n del radar con caifiones antia&reos y aviones intercepto-
res. Estos proyectos eran de naturaleza tdctica, y dierdn pié
a una metodologfa fundamentada cientfficamente a la que se did
el nombre de Investigacidén de Operaciones.

Las t&cnicas de I. de O. fueron posteriormente adaptadas a la-
resolucién de problemas tdcticos de fndole administrativa e in
dutrial; se han identificado ciertas clases de problemas y las
técnicas adecuadas para resolverlos, habiéndose agrupado de la

siguiente forma:
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1) Asignacién

2) ' Inventario

3)  Reemplazo

4) ' Lineas de Espera (colas) _
5) Secuenciacién y Coordinacién
6) Trayectorias

7) Competencia

8) Blsqueda

En general; se trata de construir un modelo matem&tico del pro
blema en cuestidn y obtener, a través de la manipulacién del -
mismo, el valor que se le déba asigﬁar a las Qariables contro-
lables para optimizar el'resultado de acuerdo a la funcién de

utilidad gue se determine.

Después de la guerra, la labor de consultoria cientfficamente
orientada se desarrollé en contextos mucho mids amplios, de lo
que surgid una discipliné mds refinada: el andlisis de siste--
mas, que fué€ menos cuantitativo en el método y se orientd al -
andlisis estratégico més global.

Inspifada por la I. de O. y el anflisis de sistemas, ée fundé
a mediados de los afios cuarentas la corporacién RAND (Reserach
and Development) como una corporacién de consultorfa indepen--
diente. Aungque en un principio sus estudios estuvieron orien-
tados hacia la Ingenierfa de Sistemas, posteriormente el énfa
sis fu& puesto en consideraciones estraté&gicas y de costos.

Un presidente de RAND describif6 la labor de esa corporacidén asi:

RAND est& involucrada primordialmente en el an&lisis e
investigacién a largo plazo... como una ayuda a opera-
ciones y planeacién tédcticas 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 - -
(Smith, 1966).
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Durante los cincuentas, el trabajo de RAND consistia en la ~--
operacibn econbémica global de los costos y las consecuencias
de aplicar medios alternativos para la consecucién de fines -
bien definidos. Asfi, se con&irtié en un refinamiento del lla-
mado "andlisis de costo-beneficio" gue se venfia desarrollando
desde los treintas en el gobierno de los E.U. y del 'enfoque
de requerimientos' utilizado por el Departamento de Defensa,-
que consistfia en proveer un requerimiento, necesario para re-
solver algln problema (requerimiento podfa ser tan particular
como una pieza de equipo, o tan general gque consistiera en el

desarrollo de todo un sistema).

La investigacién tipo RAND en los sistemas para la asignaci6bn
del presupuesto a través del anflisis costo-beneficio en el -
Pentdgono tuvo gran auge a rafz de su implantacién en el Pen
tigono en los sesentas por Robert Mc Namara, entonces'Secretg
rio de Defensa de E.U, | .

Los elementos esenciales del anflisis tipo RAND, ya como an&-
lisis de sistemas, son los siguientes: '

a) Objetivos

b) Formas o Sistemas alternativos de alcanzar los obje-
tivos

c) Costos o recursos requeridos por cada alternativa

d) Un modelo matem&tico que muestre las interrelaciones

entre objetivos, alternativas, el medio ambiente y -
los recursos.

e) Un criterio para escoger la alternativa Sptima.

A nivel conceptual, la siguiente descripcién del an&lisis de
sistemas de tipo RAND, da una clara idea de su filosofia.

"Uno intenta mirar al problema completo, como un todo,
en contexto, y comparar las alternativas posibles a 1la
luz de sus posibles efectos. Se requieren tres tipos

de investigacidn, cualquiera de los cuales puede modifi-

car a los otros conforme el trabajo avanza. EXiste una
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necesidad, primero gue nada, de una investigacién
sistem&tica 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
necegitan ser identificadas, examinadas para su =~--
factibilidad y comparadas en términos de su facti-
bilidad y costo; tomando en cuenta tiempo y riesgo.
Finalmente; se debe intentar el diseho de mejores
alternativas y seleccicnar otras metas si asf lo -
requiere el anflisis de las examinadas previamente".
(Quade y Boucher, 1968)f

Este andlisis de sistemas se ha utilizado ampliamente y es,
sin duda, un éxcelenpe instrumento para cierto tipo de problg
mas administrati&os, de investigacisn‘o de asignacifn de re-
cursos.

Aungue la I. de O. y el Andlisis de Sistemas han aportado va--
liosos elementos y técnicas aplicables al hacer planeacién, de'
ninguna manera constituyen panaceas. Los podemos identificar

con el estilo "optimizante" de planeacidn anteriormente descri
to y con el enfoque cientffico; su fuerza radica en las técni-
cas utilizadas de asignacién de recursos, pero depende dé una

definicibn acertada de objetivog en la que dOn'frecuencia tie-
ne poca influencia el planificador. Por otra parte, el para--
digma cientfifico-ingenieril no es aplicable a los problemas de
tipo social. En general este tipo de planeacibn descuida al -
elemento humano y su motivacidn, poniendo todo el énfasis en -
variables medibles de tipo monetario. Sin embargo, su utiliza
cién se ha extendido desde el 4rea militar y de ingenierfa hasg
ta el 4rea empresarial, econbmica e incluso social, donde ha--
encontrado su mayor limitante. Su alcance se ve restringido -
por su cientificismo original, los problemas de ahistoricidad,
la carencia de una filosoffa propia y la diffcil vinculacién -
con los aspectos sociales (dudosas analogfas y homeomorfismos).
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Planeacién Adaptativa o Innovadora

-En la Universidad de Pennsylvania, en los E.U., se ha desa-
rrollado conceptualmente un tipo de planeacidn gue aunqgue -
se fundamenta en varios de los elementos Presentes en el —
andlisis de sistemas y la I. de 0., se desarrolla en un contex
to mucho m&s amplio y pretende abarcar desde la administra--
cién privada hasta la Pdblica. Se sostiene que la sociedad -
actual est& viviendo un cambio de etapa, resultado de cambios
sociales y tecnol&gicos, por lo gue evoluciona de la Revolu--
cién Industrial, en la que prevalecfan el mecanicismo y redug
cionismo como patrones de pensamiento,a la Edad de los Siste
mas, en que el expansionismo y la teleologfia contienen y reem
plazan a las anteriores doctrinas de pensamiento. De 18 ra--
lacién central causa-efecto en la Edad de las Mdguinas, se ha
pasado a la relacién productor-productor o causa-efecto pro-
babilfstico. La Edad de los Sistemas también se ha basado --
.tecnolégicamente en el desarrollo de la transmisién y manejo
de simbolos, esto es, la cibern&tica y la computacién.

La ciencia se vuelve intexdjsciplinaria, de tal manera que -~

los macro-problemas son vistos como un todo y las distintas

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

ciencias exactas como las ciencias sociales deben interactuar
La atencién se centra en el mane
Ackoff lo -

cada vez m&s estrechamente.
jo o administracidén de los sistemas teleoldgicos.

pone asi:

"Todo los grupos Yy organizaciones forman parte de siste-

mas mayores con propdsito. Consecuentemente todos son -

sistemas con propdsito cuyos componentes son sistemas con
propdsito y gque en si son parte de un sistema mayor con -
Todas las organizaciones e instituciones que

propSsito.
son parte de ese siste

forman parte de una sociedad misma,
ma Jjerdrguico de tres niveles. En consecuencia, hay tres
problemas centrales, que se presentan en la administra- -
cidén y control de sistemas con propfsito: cdmo incrementar




Planeaci6n Adaptétiva'o Innovadora

-En la Universidad de Pennsylvania, en los E.U.; se ha desa-
rrollado conceptualmente un tipo de planeacién gque aunque -
se fundamenta en varios de los elementos présentes en el --
andlisis de sistemas y la I. de 0., se desarrolla en un contex
to mucho m&s amplio y pretende abarcar desde la administra--
cién privada hasta la PGblica. Se sostiene que la sociedad -
actual est& viviendo un cambio de etapa, resultado de cambios.
sociales y tecnolégicos, por lo que evoluciona de la Revolu--
cién Industrial, en la que prevalecian el mecanicismo y redugc
cionismo como patrones de pensamiento,a la Edad de los Siste
mas, en que el expansionismo y la teleclogfia contienen y reem
plazan a las anteriores doctrinas de pensamiento. De la re--
lacién central causa-efecto en la Edad de las M&quinas, se ha
pasado a la relacién productor-productor o causa-efecto pro-
babilfstico. La Edad de los Sistemas también se ha basado --
_tecnol&gicamente en el desarrolilio de la transmisi®dn y manejo
de simbolos, esto es, la cibern&tica y la computacién.

La ciencia se vuelve interdisciplinaria, de tal manera que -~
los macro-problemas son vistos como un todo y las distintas
disciplinas se funden para su mejor resolucién; tanto las - -
ciencias exactas como las ciencias sociales deben interactuar
cada vez mis estrechamente. La atencién se centra en el mane
jo o administracién de los sistemas teleoldgicos. Ackoff lo -

pone asi:

"Todo los grupos Yy organizaciones forman parte de siste-
mas mayores con'prOpésito. Consecuentemente todos son -
sistemas con propdsito cuyos componentes son sistemas con
propSsito y que en si son parte de un sistema mayor con -
propSsito. Todas las organizaciones e instituciones gque
forman parte de una sociedad misma, son parte de ese siste
ma jerdrquico de tres niveles. En consecuencia, hay tres
problemas centrales, que se presentan en la administra- -

cién y control de sistemas con propdsito: cémo incrementar



" la efectividad con gue sirven a sus propios prop&si-
tos, los propésitos.dé sus componentes y los propési
tos de los sistemas de los que formanAparte. Respéé
tivamente, son los problemas de autocontrol, humani-
zacién y ambientalizacién™ (Ackoff, 1979).

Para satisfacer adecuadamente el funcionamiento del sistema -
en los tres niveles, es esencial tomar decisiones, lo cual --
comprende la resolucién de problemas. ILos problemas no se ~-=
presentan en forma aislada, sino'interrelacionados,'yvmuchaé
veces el concepto de sqlucién es relatiﬁo,'ya gue una "soluF-‘
cién" hace surgir nuevos problemas. De aguf se desprende la
necesidad de la planeacidn como una actividad cuyo objeto es
11ntentar manejar 51stemas ‘de problemas continuamente.

Se considera que la planeacibén adaptativa atin no estditotal--
‘mente desarrollaaa ni conceptual-ni_metodolégicamente; sin em .
bérgo,_eXisten*élgunos puntos centrales que la sustentan:

' a) Planeaci®n Participativa

'ELl principal producto de la plaﬁeé¢ién.no son los pla
_nes, sino el.broceSo mismo. . El aprendizaje generado
por el esfuerzo de planeacién normalmente enriguece -
un conocimlento muchas veces superflclal de la organi
'zacidn y su medio ambiente. Por 1lo tanto, la mejor ~
 p1aneaci6n serd aquella reallzada por los que la van
a materlallzar y no para ellos.

b) Disefio vy Aceptacidn Mayoritaria del Futuro Ideal

Es posible disefiar y construir un futuro deseable. La
persecucién del "Ideal" y la creacién de "Sistemas en

busca de Ideales", esta&n siempre presentes en la planea
cidén adaptativa, se cuestionan la infraestructura y -
superestructura sociales y se plantean cambios, gque -

pueden ser radicales, dirigidos a la consecucidén del
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"Ideal". ' Es punto muy importante que exista un con--
. senso de los planificadores con respecto a este ideal,
de tal manera que coincidan los objetivos organizacio

nales con los individuales tanto como sea posible.

Bl proceso de consttuccién del ideal da un carécter -

prospectivo a la planeacién.

c) < Planificacidén Coordinada

La planeacién debe reallzarse en forma 1ntegra1, abar-
cando todos los aspectos de una organlzac16n.‘ Si é&sta
es efectuada a nivel 1nd1V1dual e independiente, muy -
probablemente sus resultados seré&n pobres debido a que
la: efect1V1dad de un sistema depende de 1la 1nterac016n”

entre sus componentes._

Q) ~Plaﬂifi¢adiéﬁl¢dﬁtiﬁua

Para que sea efectiva, la planeacién se debe realizar
en forma cdntinua,'Ya que el medio ambiente y 1as'ptg
‘pias organizaciones estdn sujetos a cambios continuos.
A través del control se logra esta continuidad y se --
‘aseguravque'el sistema aprenda y Se-adapte‘efectivamegy
te., ’

‘'Ya dentro del terreno metodoléglco, se 1dent1f1can cinco fases_'
1nterdepend1entes de la planeac16n, que en 1a practlca no se -
llevan a cabo necesariamente en forma secuencial:

1) Fines: Determinacidn del futuro deseado, metas y ob-
jetivos. '
2) Medios. Generar y escoger los cursos de accidén, pré&c

ticas, programas y polfticas que permitan al
canzar los objetivos.



3) Recursos: Determinacién del tipo de recursos necesa-
‘ ' rios .(humanos, tecnolégicos, econfmicos) y
de la cantidad de los mismos, su obtencidn
y asignacién. '

4) Organiza Determinar el sistema administrativo y el =~

cion: arreglo jerd&rquico y funcional de la orga--
nizacibn.

5) Control: Determinacién de un procedimiento de eva--

‘iuaéién que permita prever y detectar las
fallas del plan. y generar las medidas co-—v'

,rrectlvas necesarlas.A

La planeacién adaptativa estd muy‘relacionada conAIOS'métodbs‘
utilizados en la I. de O. Yy el analisis'de,sistemas, 1os'¢ua—_\
'les estén fuertemente influenciados por el Enfoque Cientffico.

Ackoff, qUiz&‘quieh mds ha desarrollado este tipo de élanea——
cidén, da una gran. lmportancla a la V1nculac16n entre las cien
cias admlnlstratlvas y la planeacién, donde por ciencias adm1
nlstratlvas entiende... "la aplicacién de los métodos cientf-
ficos- esto es, la l6gica de la 1nvestlgaC16n C1ent£flca, no
7necesar1amente la aplicacién de técnlcas e lnstrumentos que -
ésta ha desarrrollado~- a los problemas de la admlnlstraC16n" B
(Ackoff 1979). ' ' o

Deiigual,manera que la I. de O. y la ingenierfia de sistemas,-
se parte de la definicién estricta de un problema o conjunto
de problemas que pueden ser el cémo alcanzar el disefio ideal,
punto clave en la reallzac16n de esta forma de planeac16n.

Se parte de un estado inicial "A" bien definido y se quiere -
llegar a un estado "B" bien definido también. Esta situacién
es explicable dada la naturaleza bien definida de los proble-
mas con que inicialmente se enfrentaron la I. de O. y la Inge

nierfa de Sistemas. Al irse complicando las situaciones, con



freCuencié el problema m&s arduo consiste eh definir el pro-
blema a resolver. Precisamente debido a esto, Ackoff'poné -
gran €nfasis en la tarea de no. ver los" problemas de manera -
tradicional, unilateral, sino ejer01tar la creat1v1dad y es-
tar dispuestos al cambio radical. De cualquier forma, en ﬁl-'
tima inStandia} para que'el esguema de'planeacién funcione es
necesario partir de la definicibn "correcta"'del problema y -
aplicar el conjunto de. herramlentas clentiflcas necesarias pa

ra llegar a la soluclén.

Por lo que respecta al disefio idéaliZado; no siempre es fdcil
lograr el consenso de los 1nvolucrados o éste se logra a un -
nivel de tal generallzaclén que es d1f1c11 hacerlo operativo -
Yy llgarlo a ‘la realldad.' ' R R

Es interesante ver'cémoﬂAdkdff extfapola Sﬁ‘método'de plahea-
cidén notablemente orlentado en un prlnC1plo a las empresas -
'prlvadas Yy en el que claramente resalta el Enfoque clentiflco
(Un Concepto de Planeaclon de Empresas) a problemas actuales

de tipo emlnentemente soc1a1 como la contam1nac16n, la delln-
cuencla, la‘salud,,etc. (Redlsenando el futuro). donde hace -
.més despliegué del arte de la planeac16n —sentldo comﬁn, crea
thldad, humanlsmo- 'sobre todo en lo que se reflere a la conceg
~>tuallzac16n del problema. o e el S

Esto tlene su razén de ser. 'Anteriormente'sé'énbEG'la difiCul
tad de definicién del problema a resolver. En el contexto so-°‘
cial es donde esta cuestién alcanza su grado m&xlmo de comple-
jidad, dado que las herramientas 01entIficas y metodol8gicas -
desarrolladas hasta hoy est&n adn lejosVde igualar el desarro-
llo y sofisticacién de la mente humana. Aunque al planificar
para una empresa existen importantes Variables sociales,kla -
estructura de poder garantiza un control bastante efectivo - -
sobre las mismas; conforme se amplia el contexto, se complica
mds la situaciSn, al agregarse asuntos politico-socia1es‘y de

valores.



Emery en un artfculo llamado "Planning for real but different
worlds", al comentar -la filosofga de la planeacidn adaptativa
despoja al planificador de éﬁ calidad de experto técnico e --
identifica tres funciones de la planeacibén social:

‘a) Llevar a cabo un proceso de bGsqueda en el que los =--
principales invqlucrados'en el cambio propuesto puedan
identificar Y concordar sobre los valores asociados a
este camblg y las rutas de accidn més acordes con --
ellos.

b) Dlsenar un proceso de camblo.que permlta un aprend;za
je relevante. ' ' a

Para que este proceso de "aprender a aprender" sea --
efectiva en un grupo social las. GQHdiClOneS minlmaS"
-serian- : :

) _Oportunidad de 1nvolucram1ento del grupo con su
' contexto soc1al en distintas formas. o
iif- Que pueda particlpar en. el establec1miento de -
" ‘'sus propias metas. ' ‘ '

iii) " Que se establezca un sistema de- retroallmenta-- 
clon con respecto a los logros. -

c) Creacién de mecanismos sociales de participacién.

Emery reconoce que a pesar de su experiencia en el "...estu-
dio, disefio y operacién de procesos de planeacifn estratégica
durante muchos afios y en diversos contextos, el progreso ha
sido de "dos pasos para atrfs y uno para adelante".

De esta manera nos damos cuenta que la identificacibn de los
valores, la participatividad, concordancia y compromiso, la -
definicidn correcta de los problemas; son los puntos que han
ocasionado que el paradigma cientifico-ingenieril no haya si-
do aplicable a problemas sociales abiertos. A diferencia de
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105 problemas en las ciencias naturales que son bien defini--
dos y cuyas soluciones son unlversalmente aceptadas, proble-—
mas en la planeac16n gubernamental e incluso empresarial nun-
ca tienen una solu016n deflnltlva Y pueden aceptar muy diver-
sas interpretaciones. " Rittel y Weber en su articulo "Dilemmas’
in a General Theory of Planning", comentan al respecto:

"El Enfoque de Sistemas"de la primera generacién" es ina-
decuado para tratar con esta clase de problemas indémitos.

LOs enfoques " de la segunda generacién“ deberfan de: es~--
tar basados en un modo de planeacién que discurriera como
‘un proceso de argqmentaclén en el curso del cual una ima-

gen del problema .y de la situacién emerjan gxadualmente -

entre‘lds,pa:ticipanteé, como prbducto de. un enjuiciamien
to incésante, sujefo a la argumentacién crftica. Los mé

'todos de Investlgaclén de Operaclones Juegan un papel pro

minente en el Bnfoque de Sistemas de la primera genera- -

c;dn; se vuelven operacionales, sin embargo, solo después

que las decisiones més importantes han sido tomadas, 1. e.,

después que el problama ha sido "domado" "
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IV. UN PROCESO ESPECIFICO DE PLANEACION: PLANEACION ADAPTATIVA.

La Planeacidén es vital vnara los sistemas'con propSsitos en su -
calidad de proceso natural de toma anticipada de decisiones; -~
no se puede concebir a ningln sistema con propésito sin proceso
de Planeacién; al desaparecer ésta automf&ticamente quedarfa -
eliminada la caracterfstica "propésito". Sin embargo, este pro
ceso puede>8er m&s O menos désar:ollado.

Cuanto m8s complejos son el Medio Ambiente y el Sistema en lo
que se refiere a estructura y objetivos, un Proceso de Planea-
cién efectivo tiende a ser més sofisticado. Por ejemplo, los =~
llamados ﬁSistemas Socio-Técnicos", teleol6gicos, en los que da
un delicado equilibrio de interdependencia entre las estructuras
téchica y social a nivel interno y donde cobra gran importancia B
la permeabilidad cohnrespecto al Medio Ambiente en su calidad de
Sistemas Abiertos, requieren de Procesos de Planeacién en cons-
tante desarrdllo, en los que los £lujos de decisiones y retroa-
limentacién son muy din&micos, evxdencxando una fuerte interac-
cibn de ambos con el Medio Ambiente, asi como entre ellos mis-
mos; un proceso subdesarrollado se verfa prscticamente reflejado-
en- pronGstxcos nulos o deficientes, carencia de métodos adecua-
fdos de evaluaci&n, diflcultad de adapta016n, la relaczdn tempo-
ral Plan-accién serIa normalmente corta o instantanea (Adm6n.,
por crlsls), etc. :

La Planeaczén misma puede ser v15ta como un proceso soczo-técnl-
co, al depender de la acci6n conjunta de seres humanos que si=- .
guen mé&todos (no Gnicos actualmente n&s que en casos muy especi
ficos) de tivo sistem&tico ylc1entif1co, incorporando técnicas
e instrumentos adecuados.

Al hablar de la aplicaci6n de proceso de Pianeacién a una orga-
nizacibn conceptualizada con el enfoque de‘Sistemas, hablamos -
de la generaci6n de un flujo continuo de sistemas de decisiones
en base a una retroalimentacién fundamentada en la confrontacién



con la "realidad" (el Medio Ambiente de la Organizacién), que
den una capacidad de respuesta efectiva a los sistemas de'pré
\blemas que enfrenta la organlzaC16n vista como un 51stema abier
to ¥ que aseguren sus prlnclpales ObjethOS de superv1venc;a -_—
y/o crecimiento. : ' '

Flujologfa

La Planeacién vista asi,'consta de dos flujos ablertos allmen--
tados re01procamente- '

a) FlujovActivoi(Téleolégico)

b) Flujo_Rétroactiﬁé'(Cibernétigo)3‘

Aunque ge al;mentan reciprocamente, tlenen dlstintas funclones'
l8gicas: ‘

a) - El Flujo activo se puede considerar como la parte eje
‘ ‘cutora, es decir, estd formado por 1os‘conjuntos’dé -
acciones o decisiones ejecutadas por el siétema Yy gue
Vvdeterminan la "Personalidad"»de1 mismd, al normar Susf
relaciones con el exterior (Medio Amblente) y el inte
'kr;or, (consigo mlsmo-personal capaC1dad 1nstalada, -
etc.) ' I ' '

b)) E1l Flujo retroactivb desempéﬁa'un'papel de controlador,
-~ al captar y procesé: los datos rélevantes al sistema,

tales como la compéracién.ReSultados VS‘Objetivos y la
detecciéh de variables relevantes del Medio Ambiente.

‘ ?1uﬁo Activo

Como ya se menciond, este flujo estd constituido por el conjun
to de acciones gue determinan la personalidad del sistema deri
vada de su naturaleza teleolbgica, tanto en su interior como -

en sus relaciones con el medio ambiente.
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TodQ esto depende.directamente'de;1a Razén e Ser del sistema,
traducida en los Objetivos del mismo, Es indipensable tenerlos
claramente identificados, para poder determinaf qué acciones -
son mis efectivas de acuerdo al manejo que se haga de los medios,
los recursos y la estructura organizacional.

La Planeacién se da cCOomo un proceso que permite a un sistema -

alcanzar o aproximarse a un estado futuro deseade conocido como
Proyeccibén Ideal. Las caracteristlcas que definen a este estado
en términos de resultados deseados, son los Objetlvos. ' Se pue-
de considerar por tanto que son: pledras angulares,los verdade--
ros "Faros" de la Planeac16n, ‘en cuanto a guias y como puntos -,

de referencia.
‘Los objetivos pueden ser de dos tipbsgf’

- Cualitativos
- Cuantitativos

gAlgunos objetzvos pueden mezclar las dos caracteristlcas mlen—
~ tras que otros pueden ser muy blen dlferenc1ados en cuanto a -
su esencia cualltatlva o] cuantltatlva.‘““ '

Los Ob]ethOS cualltatlvos son los que normalmente marcan el—
:EStllo de la organlzaclén ( ... " la Nac16n m&s poderosa", -

oo los serv1c105 bancarlos més soflstlcados“ “etc.). Pueden

.COhStltu1r un excelente punto de referenc1a en la Planeaclén,
dada la amplltud de su alcance. '

4 ' ,
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 objetivo desea
do.

Los objetivos constitutivos de la proyeccién ideal forman un
sistema de objetivos. La determinacifén de los mismos requiere
de un alto grado de comprensifn de la Organizacibn y del Medio
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Ambiente. Debe existir una Jjerarquizacidn de objetivos de --
tal manera que nunca se pierdan de vista los objetivos princi
pales entre una maleza de objetivos subordinados; normalmente
éstos ser&n més sensibles a ser modificados en el corto plazo,

mientras que agqué€llos son relativamente estables.

La participacién'de los trabajadores en el proceso de planea--
cién es particularmente relevante en la fijacidn de objetivos.
En un estudio realizado en el_Instituto Tavistock, en el marco
de. los sistemas sociotécnicos, se llegé a una de las conclusio
nes mis en boga actualmente dentro de la disciplina conocida -
como Desarrollo Organizacional, y gque advierte que "la capéci-
dad de reaccién y adaptabilidad de una organizacién dentro de

ambientes cambiantes y agresivos como los actuales, sélo se --
puede logtar si los objetivos de los trabajadores coinciden --
con los objeti#os de la empresa"; Esta aseveracidn tan senci-
‘1lla lleva implicita ﬁarias CUestipnes. Resalta la importancia
de un aspecto a menudo despreciado u olvidado: La Motivacién.
En la medida en que los individuos éean'éonsiderados como par-
tes vitales de las organizaciones (no como sus servidores) y -
se involucren ellos mismo en_el plaﬁteamiento de objetivos y -
en su logro, se verdn motivados a dar mejores resultados y tan
to la cultura como la efectividad organizacionales experimenta

ré&n un desarrollo continuo.

La operatividad de los objetivos y su vihculaciénra la reali--
dad son puntos de gran importancia. Una de las etapas mds - -
significativas de la Planeacibén consiste en la verificacién del
logro de objetivos. Planteamientos vagos como "Un buen dmbieg
te de trabajo" son dificilmente verificables. En general 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 podrian determinar indicado-—
res normalmente asociados como ausentismo, rotacidén, encuestas

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

Un sistema teleolbgico en el gque se da una toma de decisiones
y que esti inmerso en un Medio Ambiente cambiante, debe eva-—-
luar sus deciéiones comparadndolas contra lo esperado, percibi£'
se a siI mismo y al Medib'Ambiente; de aqui se desprenderi un -
dlagnSStlco que llevari a una nueva toma de decisiones que pue
da 1nvolucrar mod1f10acxones en los ObjethOS, rea51gnaC1ones
de recursos, reestructuracién, etc., con la f;nalldad,de pre--—.
servar la identida@ y/é el desempéﬁo del sistema bajo circuns-
tanciaslcambiantes. El proceso de captacién, evaluac16n y = =
diagnéstico en este contexto, es el proceso de CONTROL.

El concepto de "Feedback" o retroalimentacién introducido pot
Norbert wlener como elemento fundamental de la C:bernétlca -
constituye: prec1samente el flujo de 1nformac16n generado por 4
el proceso de control *

Segﬁn Wlener, el propbsito de la retroallmentaC16n es reduc1r
la "entropia" o tendencia natural al desorden, ‘esto es, modifi
car la’ conducta del s;stema mediante los resultados de su ac--
tuacién pasada real, en vista a sus objetivos.

Dice Wiener:

"Es mi. tesis que el funcionamiento del individuo viviente, la
operacién de algunas de las m&s nuevas méquinas comﬁnicacibna~'
les son precisamente paralelos en sus intentos anflogos de con
trolar la entropfa a través de la retroalimentacién".

... "Esta complejidad de comportamiento es ignorada por el hom-
bre prbmedio, Yy en particular no desempefla el rol que debiera
en nuestro anflisis acostumbrado de la sociedad; ya que asf co
mo las respuestas fisicas de los individuos pueden ser miradas
desde este punto de vista, lo mismo puede hacerse con lag res-
puestas orgfnicas de la propia sociedad". (Wiener, 1967).
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EL CONTROL, V1sto como un conjunto de eventos que allmentdn
el insumo 1nformat1vo necesarlo para gque el sistema se adaE
te al Medio Ambiente y ajusteisu conducta en vista a sus - -
propésitbs; se hace centra} gn:el proceso de aprendizaje y -
adaptacién del sistema. " ES el sensor interno y externo; su
misién va mas alld de la descr1p016n del comportamiento del
sistema, ya que debe desarrollar la habllldad de captar e ~-
identificar problemas y areas de oportunldad. '

- Se puede dividir el proceso de control en t:eé'fases:
a) Captacién.de datos
b) Procesamiento

Y I w3 - Ex—ante’
c) Dlagn65t1c0.¢ Ex—post

Cagtaclén de datos. Los datos captados estsn representa-
dos por var;ables de 3 tipos.,' ' : S ~

a) Variables de rendimiento :
(desviaciones respecto a los’ objetivos)

‘.b)'f~0ariébles.interhés : "3559?9¢§§,!
o o o Yy
¢ 'Va:%ab;es extexnagﬁ(x.A;)u -Etesintomas'

: Las variables de rendimiento miden por lo general desviacio-
nes con respecto a los objetivos o metas, por lo que son las
m&s dlrectamente 1igadas a'la naturaleza teJeoldgica del sis~

[tema.~ ‘

Las variables internas detectan gfintomas o presfntomas de --
alguna de lag componentes del sistema; se llama sfntoma a --
alguna desviacisn clara del comportamiento "normal" del sis-
tema; un presintoma, mf&s sutil, es una tendencia no aleato--
ria de desviacién del comportamiento '"normal" del sistema. -
Tanto los sfntomas como los presintomas pueden ser positivos

o negativos.



Las variables externas tambié&n detectan sfntomas o presfinto-

mas del Medio Ambiente.

Las desviaciones, sintomas o presintomas detectados por cual
quiera de los tres tipos de. varlables pueden ser p051t1vos o
negativos: Areas de Oportunidad o Situaciones Problem&tlcas.

Las desvxaC1ones, sfntomas o presfntomas son captados por un
Slstema de Informac;én.

EL PROCESAMIENTO de estos datos en fotma individual o agrega-
da da como resultado un conjunto de problemas y/o éreas de - -
Oportunidad; un analisis de este conjunto genera un diagnésti
co que sera~inbumo b!sico para: la ‘Toma de Dec1siones.

El papel de la: cOmputacién (bases de datos) Y la Estadistica}—_
(control estadfstico de calidad) han sido fundamentales en el
diseifio, de-arrollo Y aplicaciGn de los siatemas de Informacién
debido a la necesidad de manejo din&mico,‘almacenamiento e in-
terpretacién de grandes voldmenes de datos.

Los tlpos de variables de COntrol a considerar varian ‘en com--_
plejidad de acuerdo al aiatema 'y al medio ambiente. Existe --
‘una tendencia a ampliar aignificatxvamente el espectro de va—-

. riables relevantes, particularmenta en lo que se refiere a - -

grandea corporaciones del mundo capitaliata.

La‘atenc16n se ha fijado, adenfs de los cllsicOsvindicgdores

financieros, en variﬁblea‘de distinta nafuraleza, algunas di-
ffcilmente cuantificables, generalmente relacionados & aspec-
tos sodialas y/o del Medio Ambiente., Esas variables han sido
integradas en el conjhnto de indicadores de efactividad orga-
nizacional, dando lugar a la "Corporacién Multiobjetivo" men

cionada por Alvin Toffler, '

La evolucisSn del control y su contribucisn a la opresisn o li
beracién de la humanidad, estd recfprocamente vinculada al =--
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' desarrollo de las éstructﬁras socio—ecbnémicas y. tecnolégi=--
cas. Socialmente, el ciclo de'controlraprendizaje-adaptacién
se puede dar a nivel de toda la sociedad, a nivel oligérqui-
co, o puede ser 1nexlstente [} 1noperante (democracia, ollgar~ o

qufa o caos)

Efectividad

La Efectividad del Proceso de Planeacién se manifiesta en una

adaptacién Sptima de la Organizaciéh al medio ambiente y en un
aprovechamlento m&xlmo de sus recursos, a la luz de sus prln—-
cipales ObjethOS. Para asegurar la efect1V1dad es necesario:

- a) Compren516n del SLStema y del Medlo Amblente, sobre to
' do por parte de los nivelea superiores.. Los modelos -
'constztuyen una poderosa herramienta para lograrlo,l—-f
"tanto a nlvel del s;stema como del medlo ambiente.' |

b) Que el Proceso sea 0perativ¢ Yy esté vinculado a 1a rea
| 1idad.‘ Cuando los objetivos ‘son demasiado ‘ambiciosos,
imprecisos, o dependientes entrechamente de estados fu
turos poco probables, es casi seguro que si no es sufi
o cientemente adaptativo el sistema, se le reste impoxr--
ftancia al proceso y se retorne a los métodos tradicio-
nales de operaciGn. La implementacidn del Proceso de
ffPlaneaciGn, debe estar en funcidn a la cultura organi~
.'zacional, a sus eltructuras, etc., de tal manera que -
'~ pueda ser asimilado Y desarrollado por la. propia orga-
“fnizaci&n de acuerdo a sus caracterfsticas ‘particulares.

') Que el Proceso abarque al menos las &reas mfs signifi--
' cativas de 11'organizac16n y de manera coordinada. De
poco o nada sirve el desarrollo aislado del esfuerzo --
a nivel de objetivo: secundarios o si 6ste es nulifica
do por la accifn de otras 4reas, ya sea por descuido o
por la presencia de objetivos conflictivos.



d) Que todos los involucrados en el proceso estén compx o
metidos -con él mismo, esto es, que estén suficiente--—
mente motivados a través de su participacidn directa
en la Planeacién a alcanzar los objetivos determina- -

dos.

e) Al echar a andar’ﬁn Proéésd de Planeaci6én gque funcione
en forma contihua, se deber&.tener'en cuenta el grado
de madurez de los participantes, de tal forma que, tal
como lo plantean en su modelo de liderazgo situacional
Hersey y Blanchard, Se'genere‘una'eﬁolucién.conjunta‘de
estilo de liderazgo y madurez de los integranfes que --
lleve a una miaxima efectiﬁidad.v |

Una vez echado a andar el Proceéo; idealmente lleva al indivi-
-‘duo a pensar, a tomar concxencia de sfi, del 31stema que lo con
tiene y del medlo ambiente que lo rodea. Le da oportunldad de
transformarse de actor en autor Yy le motlva a partlclpar, a ==
desarrollar sus hab;lldades 1ntelectua1es Y sociales. El pro-
ceso anterior se da mediante la partlclpa016n conjunta dé indi
_ v;duos en torno a objetivos organxzac;onales comunes, por lo -
~ que 51mu1t5neamente se 1ncrementa la coordinac16n, el grupo co
* mo ente sufre el mzsmo proceso que el 1ndividuo Y La cultura -
'organizacicnal se ve enriquecida significativamente.' ‘



V. EL FENOMENO SOCIAL Y TA PLANEACTON

La Investigacién-Accién. Aungue los esfuerzos de Planeacibén -
fundamentados en el andlisis de sistemas hayan evidenciado se- N
rias limitaciones al enfrentarse al fenémeno social, se debe -
capitalizar la experiencia y buscar alternati#as desde nuevas
perspectivas. Seéuramente tampoco seran perfectas pero contri
buirdn a ampliar el espectro del COnocimienfo respectivo. -

En vista de las caracterfsticas propias del fenbmeno social y
de la artificialidad y llmlta01ones derlvados de su estudio a
nlvel laboratorlo",‘una c0mb1na016n dlaléctlca de teorfia y --
préctlca evolutlva de 1nvest1ga015n -accibn parece ser una bue— -
na opcién adecuada para acrecentar el conOC1mlento en el campov %
soc;al. El concepto de 1nvestlga016n -accién 1leva implicita -
la idea ge que. el 1nvest1gador no desempena el simple papel de
observador con respecto al objeto de 1nvestlgac16n 51no que fun‘;
_ge como part1c1pante. se 1ncorpora al grupo humano relevantef r
.y partlclpa en el proceso de camblo, retroallmentando contlnua
’mente en ambos sentldos sus concepc1ones tedrlcas con los re—-
sultados préctlcos derlvados de las accxones tomadas.

'El origen del concepto de larinvestigacién—aCCién se deriva déljj
trabajo del grupo "Gestalt' de psxcGlogos que mantenfan ‘que el
fenémeno p51colég1co es parte de un 51stema de factores 1nter—~ j;

relacionados no separables.

Una definicién forma1 de la mismé es la-siguiente:
Un tipo de investigacién social aplicada que difiere de
las demds en la proximidad del investigador al involu--
crarse en el proceso de accidn y de intencidén de los --
participantes, aunque con distintos papeles, al estar -
involucrado en un proceso de cambio del sistema en si -
mismo. Intenta contribuir a la solucién de preocupacié




 es practicasde las personas en una situacidn problem&tica
inmediata y a las metas de la ciencia social a través de la
colaboracién conjunta dentro de un marco &tico mutuamente -

aceptable. (Foster, 1972).

Es importante notar la flexibilidad que da la aplicacién de la
investigacifn~accién al no estar rigidamente dirigida en una -
direccibn determinada y la necesidad de que el cientifico esté
preparado a reaccionar adecuadamente dependiendo de la manera

como se vayan presentando las circunstancias.

Fundamentado en el Enfoque Sistémico, a través de la investiga
cidén-accibn, Peter Checkland aborda los problemas que se dan -
en grupos sociales a los que llama "Sistemas de Actividad Hu--
mana" en cualesquiera de sus manifestaciones. Idéntifica dos
tipos de,problemasi'los estructurados, b;en definidos, normal-
mente asociados a las ciencias naturales, matem&ticas o de in-
genierfa, a los cuales llama ~ 'problemas s&lidos', en contras-
te con los 'problemas blandos , nho estructurados, relacionados
con la complejldad SOC1a1 dlficllmente manejablesyrdeflnlbles,
‘en los cuales la designac16n misma de los cbjetivos es proble-
métlca.',La definic;én formalique se da de problema_blando es:
" Un problema relacionado a manlfestaclones en el mundo
real de. sistemas de activxdad humana es una: COhdlClén
~ide no-co;nc1dencia, que escapa a una definicién precx"
~sa, entre lo que es perc1b1do como realidad y lo que
es perC1b1do como poslble realiaad" (Checkland, 1981)

En vista de la naturaleza completamente distinta de los proble
mas duros Y los blandos se estima que la metodologfa para la -
resolucién de los primerocs no es efectiva‘para enfrentarse a -
los segundos, hecho éste demostrado por la experiencia."

Es por esto que dentro del enfoque de gistemas, se siente la -
necesidad de desarrollar una nueva metodologia 'blanda' utili-
zable en problemas para los cuales no sean efectivos los mé&to-




dos 'duros' de la I. de O. o del andlisis de sistemas. Para‘t
sentar las bases de esta nueva metodoloagia, Checkland decide
utilizar la investigacién—accién antes descrita. El obieto

de la investigacidn son los sistemas de actividad humana y

se plantean tres preguntas prinCipaleé respecto a los mismos:

a)  ¢Cudles son las caracteristicas egpeciales de esta

clase de sistema? _
b)  ¢Pueden ser estos sistemas mejorados, modificados o --
disefiados?

c) En casoyafirmatiQG‘acémo?'

Se pretende que la nueva metodoldgia’sea.menos general que una
filosofia y mds flexible gue una técnica; Quevincorpore respues
tas al "Qué" filos8fico y al "Cémo" técnico. Deberd ser ademis :
flexible para adaptarse a distintas situaciones y capaz de- auto—‘ff
modificarse a la luz de nuevos conocimlentos en la- c;enc1a s1s- <
témica. o '

La Metodologfa

La metodologfa propuesta por Checkland se ha desarrollado a lo.

- largo de unos cien estudios diferentes realiéaGOs én“empresas -
- pﬁblicas'y privadaé,‘de pequefias y grhndes dimehéiones;'lucrati
vas y no‘lucratiﬁas. En un principio, se tom&é como base el mé :
~ todo 'duro' que partfa de una definicidn organizacional de - -
'sigtema' como una agrupaci&n compleja de hombres Y m&quinas, |

para la que existe un objetivb global. A continuaciGn, el sig .

' tema problematicc seleccionado se pone en una Jerarqufa de . sis¥
tema, se definen objetivos Y medidas de eficiencia Yy el mismo
sistema es disefiado (a través de construccién de modelos, simu
lacién y optimizacién) implementado y controlado.

Desde los primeros estudios, se encontrs gue las situaciones -

problemdticas no requerfan una definicibén de metas sino que la

dificultad estribaba en seleccionar de entre varias posibilida

des conceptuales, cufl era el sistema relevante, caracteristica
fundamental de los sistemas "blandos".
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Figura 1.

La metodologfa en resumen (Checkland, 1981)




1,La metodologia consta de siete etapas interrelacionadas --
' (fig. 1), v se ha demostrado pricticamente la utilidad de no

seguir una secuencia finica, de trabajar simultdneamente en -

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

particular.

- La metodologfa es en si un sistema y un cambio en cualquier -

etapa afecta a todas las demé&s.

Contiene dos tipos de actividad. Las etapas 1}2,5,6,7 se re--
fieren a adtiVidades en el mundo real y en ellas se inﬁolucra-
necesarlamente a los poseedores o involucrados en el problema.i
- Las etapas 3,4 4a, y 4b pueden o no contar con la participa-~-

~_.cién de los 1nvolucrados en el problema Yy constituyen la parte .
teérlca sistémica de la metodologia. Mientras que en las 'etai ’

pas del mundo real' el lenguaje utllizado es el comin, el que
se utiliza en las 'etapas te6r1¢o-s;stém1cas' es un meta-len:
:guaje de sxstemas al que se traduce la complejldad del mundo
 real. e ‘ = ‘

 Estas etapas se conslderan como una fase de expreszdn' en la
‘”‘que se procura construir .la ;magen mas r;ca de la 51tua016n en4?
que se perc;be el problema, 1ntentando no imponer a éste una -
"estructura partxcular. '

Se deben obtener tantas percepciones del problema como sea po-
sible provenientes de las personas involucradas en la situa- - -
cién problemdtica, y no se debe presionar la utilizacién de --

términos sistémicos. '

Se ha encontrado que en este andlisis inicial es conveniente
la recopilacifn de elementos de estructura (en t&rminos de --




condiciones ffsicas, jerarquia de poder y el patrén formal e
informal de comunicaci6én) y procesoc (toma de¢ decisioncs, im--
plementacién de las mismas, etc). La relacién 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 conceptuales que pa-
rezcan ser relevantes a la situacidn prdblemética 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 sifug

cién problemética.

En un estudio por J. Denmead. y-C Driver:acerca del'rolrde un -’
centro comunltarlo que atiende a una zona marginada en Ingla——
terra, se dié la s1gu1ente definicidn esencial (checkland 1981):

" Una institucién que promueve y ayuda a la ac016n comi~
~taria destlnada ‘al desarrollo de los recursos proplos
de la comunldad"‘

Otra definicién esencial derivada de un estudio'pcr M. R. - -
Jackson y R. Douglas realizado en el departamento de servicio
5001a1 de una entldad pﬁbl1ca 1nglesa es (Checkland, 1981)

"Un departahento que emplea‘trabajadores sociales y
demds personal asociado para construir y mantener
servicios habitacionales y de otra fndole y que con
trola y desarrolla el uso de estos recursos de tal
manera que aqguellas necesidades sociales y fisicas

de las secciones necesitadas de la comunidad que el
estatuto del gobierno determine o permita, en 1a me-
dida en que el Consejo Municipal, guiado 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."
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La longitud y especificaciones de las definiciones pueden va-
riar. La inclusién de algunas restricciones puede ser Gtil -

al modelar el sistema posteriormente.
Ltapa 4: Construccién y Prueba de Modelos Conceptuales

Cada definicién esencial es considerada como la descripcidén de
un conjunto de actividades humanas con propdsitos que constitu
ven un proceso de transformacifn. Se construye un modelo del

sistema necesario para llevar a cabo esta transformacién. -~ -
Mientras la definicién dice lo que el sistema es, el modelo di

N

ce lo gue el sistema debe hacer, para corresponder a la defini

=

clon.

Este modelo no. debe correspohder necesariamente a una descrip_j ﬁ
01on de la realidad, en cuyo caso perderla el sentido del enfof*”

_que con51stente en generar alternatlvas radlcales orlglnadas -

‘en distintos puntos de vista sobre la situacién problemdtica.

EL paso de la definicién esenC1a1 al modelo conceptual es el
m&s té&cnico y rigurOSO de la metodologia. ’

La "técnica" del modelaje‘cOnsiSte en'estructurar légicamenfe'

la mfnima cantidad de verbos (act1v1dades) necesarlos para - -
llevar a cabo el proceso de transforma016n planteado por la - -
deflnlclén esenc1al "Es 1mportante mantener con31stenc1a en f '”
el nlvel de resolu016n, i. e., no mezclar act1v1dades de rela-
tivamente baja 1mportanC1a ﬁﬂﬁnmuca con otras de nivel supe- -
rlor, asf como mantener dlferenC1adas las prlnC1pales act1V1—'_¢f
‘dades del sistema.

Para establecer la validez del modelo, se utilizan dos tipos
de prueba., La primera consiste en comparar el modelo concep
tual con un modelo 51stém1co formal, que es un modelo gene--
ral de cualquier sistema de act1v1aad humana basado en lo --
que de acuerdo a la experiencia de los que han desarrollado

la metodologia, deben ser las componentes minimas de 'adminis

tracién' que deban estar presentes para gue un conjunto de -



actividades pueda constituir un sistema con propdsito. Teo-
ricamente se fundamenta en. la "Anatomfa de la Teleologfa de-

" Sistemas"
es un ‘'si

i)

de Churchman. 'Défine entonces Checkland que "S" -
stema formal' si y sblo si:

'S tiene un propbsito perpetuo o una misién. En el -

- caso de un sistema 'suave' esto podria ser el perse-

guir continuamente algo gue nunca puede ser definiti
vamente alcanzado- algo como 'mantener relaciones'
Fn sistemas m&sAsélidbs.estolesrlo qgue toma forma de
'objetiVos o metas' caracterizadas por ser alcanza--

bles en un momento en el tiempo...

ii)

iii)

'S tiene‘Una‘medidafde;:endimiento,;.'

}S contiene un proceso de toma de dec1sién... a tra-—'

 vés del proceso de toma de dec1516n, el slstema pue
'ide efectuar accxones reguladoras a la luz de (1) y =

"(11)

iv)

- tlene componentes que son ellos mlsmos 51stemas, ff_

3 eniendo todas las propiedades de s.__;;,"

v

8. tiene componentes que 1nteractﬁan... (pueden ser —.

“ _ijs1cos o flujos de. energia, materiales, 1nformac16n
o influencia) tales que efectos y. acciones pueden ser‘
"*7transmitidoe a través del sistema. S

o vi)

'8 existe en. sistemas m&s Amplios y/o medlos ambientes

con los que interactda.

vii)

5 tiene ﬁna frontera, que lo separa de (vi), formal--
mente definida por el &rea dentro de la cual el proce

.s0 de toma de decisiones tiene poder para causar que

se tome accién, en contraste con la posible influen-=-

-cia en el medio ambiente.
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viii) S tiene recursos fisicos y, a travé&s de participan--
tes humanos, abstractos que estin a la disposicién -

del proceso de toma de decisiones.

'-ix) S tiene una garantfa de continuidad, no es efimero,-
' ‘tiene estabilidad a largo plazo, recuperard la esta-
bilidad después de cierto grado de disturbio. La -~

ayuda puede provenir de fuera del sistema; se puede
derivar internamente del compromiso de los partici--

pantes a- (i).

En la figura 2 se muestra la representacién de las componentés
'(i)-(ﬁiii)'en'un diagrama que muestra la interaccidn entre fac
tofes cualitativos. La compara016n del modelo conceptual con-
el sistema formal, aunque no garantlza la valldez del prlmero,
- sf desempena un cierto "control de calidad" del modelo al cues
_tionar la presencia de elementos minimcs,indispensables.

La segunda prueba sugerida para dar validez!al médelo, consis-_f?
te en analizarlo a la luz de cualquier otro enfoqué sistémico
relevante a la situacién, como podrfa serlo el modelo de siste
mas'sociotécnicos del InStiﬁﬁto'TaVistock; o cualquier otro. -
Esta flexlbllldad de la metodologfa permite 1ncorporar a la mls.
ma los avances de la teoria y- préctlca sastémlcas. ‘

~E£épé_5:“»compa:acién devlos’Modelbs Concepfualés con la’Reaf+’
lidad. : | . B

Esta etapa se puede considerar como critica en el sentido que
se regresa de los cauces regulares tedSricos de las etapas 3 y
4 a la complejidad de la realidad.

Checkland justifica la presencia de esta etapa de la metodolo
gia haciendo un simil con las operaciones mentales humanas:

" Siempre que nos dedicamos conscientemente a pensar en
serio, hos damos cuenta de una serie de operaciones -
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Figura 2. Un modelo del concento 'sistema de actividad humana'
(desde el punto de vista: tomando accién con propésito

dirigida a la consecucién de un propSsito O mlslén)
(Checkland, 1981) :



de nuestras mentes: percepcidn, predicacidn y compa
racidén de imégenes} representaciones o modeles. En
la metodologia esto se formaliza de alguna manera:- .
la percepcidn de una situdcibn problem&tica es regis
trada en las dos primeras etapas del andlisis; las -
definiciones esenciales y los modelos conceptuales -
a continuacién utilizan ideas sistémicas para predi-
car algunas caracteristicas selectas del mismo; es—--
tas pred1cac1ones,'en forma de modelos 51stém1cos, -
son entonces, comparables con las realidades perc1b1
das en la propia situacién problemidtica. La compara
cién es el éuntb en que las percepciones intuitivas
del problema se conjuntan con las estructuras sisté-
micas que el pensador sistémico afirma proveen epis=-

 temol&Sgicamente una descripcifn més profunda y gene-
ral de la realidad bajo las apariehcias_éﬁperficia—s
les; la etapa de comparacibn es la gue comprende la
hipétesis sistémica b&sica dé gque los condeptos de -
sistémas proveen un medio de deéembrollarvlas comple
jidades de la realidad,n(checklaria, Op.cit).

La comparacxén puede relacmonar a un 'ser' con un ‘deber ser';
puede el modelo conceptual serv;r como base para efectuar un -
cuestionamiento ordenado acerca de la situacién problem&tica,-~

o bien se puede reconstruir el pasado, compararlo con lo que -~
‘hubiese sucedidc de usar el modelo conceptual y de aqui deri--

var conclusxones.'

Por supuesto Que en esta etapa deben participar conjuntamente
los "poseedores de la situacibn problemitica" y los analistas
sistémicos.

Etapas 6 v 7: Implementacién de Cambios Deseables y Factibles.

La comparacién efectuada en la etapa anterior lleva a la discu
sién de los cambios que se puedan hacer dentro de la situacién
problem&tica. En general los cambios pueden ser de tres tipos:

estructurales, de proceso y de actitud. Los dos primeros son



nrelativamente f&ciles de definir e implementar siempre que se
cuente con la suficiente autoridadi*mientras gue los cambios-—
de actitud son intangibles que radican en.la conciencia indi

vidual y colectiva de los seres humanos al estar en grupos.

En la discusidn deben participar los qué estén dentro de la si
tuacién problemdtica y que deseen hacer dlgo al respecto.

Los cambios definidos deben Cumplir dos criterios. Deben ser
sistémicamente deseabies de aCﬁérdo é los conocimientos derivé
dos de laé définicioneé_esepciaies'y culturalmente factibles -
dadas las caracte;isficas de 1la éituacién”YQde‘las personas en
ella involucradas. ' |

'La metodologia ha 51do usada en distintos contextos y de la --
”practlca se han derlvado algunos resultados generales. Lo que -
més resaltd fué la dlferencla entre estudios de sistemas blan-
dos y la- apl;cacxén‘de enfoque de 51stemas_s611dos en la reso-‘_”

~lucibn de problemas.

Mlentras los segundos generalmente representan valores ﬁnlcos,‘
los prlmeros ‘son 51empre 'multivaluados . con51derando varios
valores relevantes e incluso confllctos. El resultado no es -
una solucibén 8ptima a un problema, sino es un paso lntermedlo
dentro de un proceso contlnuo de" aprendlzaje '

A continuacién se presentan algunos puntos gue, durante la --
aplicaci6n de la metodologfa, mostraron ser relevantes:

Weltanschauung.~- Un. concepto central a la metodologia y a la
l6gica que 1la Suétenta es el de Weltanschauung que puede ser -
definido, a grosso modo, como la imagen o conceptualizacién -
gue cada quien tenga del mundo. La auto-conciencia le permite
al hombre elegir entre diQErsas interpretaciones Weltanschauungs,
a diferencia de los animales gue siempre tienen el mismo - =

Weltanschauung.

* Postura claramente incrementalista de Checkland.
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Es por esto que no existe una descripcibn Gnica de un siste-
ma de actividad humana real, sino un conjunto de descripcio-
nes que parten de distintos Weltanschauung.

Para Checkland es capital la importancia de introducir el con
,cepto de Weltanschauung (W) a los m&todos s&lidos de resolu--
cién de problemas al tratar con sistemas de actividad humana.
Los W's son cuestiohados y rebatidos a trav€s de la formula--
cidén de las definiciones esenciales y la posterior compara- -
cién y discusién sobre los modelos conceptuales.

Esta actividad no es sencilla, dado que detrds de los W's es-
tdn valores, intereses y actividades gue son de diffcil conci
“liaci6n. " sin embargo, Checkland sostiene: '

"...El Mito del Marco de Referencia es, en nuestro tiempo
el baluarte del-irracionalismé._'mi antitesis es gque
simplemente se exagera una dificultad de una imposibi
lidad. La dificultad de discusién entre personas :du
¢adas en distintos marcos'debe ser'a¢epta¢a. Nada es
mds provechoso que tal discusién. Considero a la me-
todologfa de los sistemas blandds‘como'una.manefa de
generar esta discusién..." (Checkland, Op.Cit).

pefiniciones Esenciales.

pDada la importancia Que tiene;la_fase de»generacian de estas

"~ definiciones, se pensd en la posibilidad de encontrar qué ele
mentos deberfan‘estar presentesgéneralmente en ellas. A t:a-
vés de la experiencia, se llegé a gue una definicién esencial,

deberfa contar con los siguientes cinco elementos:

Un proceso de transformacién (T), considerado como
el aspecto central de la definicién . (insumo-pro--

i)

ducto) .
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ii) Una relacifn de propiedad (0), 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-
macién. '
iv)  Los clientes'(C), beneficiarios o vfctimas de las -

actividades del sistema.

v)  El Weltanshauurg (W), un enfogue de la realidad que
sustenta a la definicién esencial.

vi)  El Medio Ambiente (E), o restricciones del sistema -
_que deben ser consideradas como dadas. '

Con estos elementos se formé el mnem&nido,CATWOE, y se encoh--
tré gque su presencia enriguecfa sustancialmente el anflisis -- ‘
desHle un principio. - PP S o

El Qué y el Cémo.
_En la etapa 5, de cémparaciSn.entrefun,modéloxconéeptual vy la

realidad, se distinguen dos tipos de‘éomparaciéh dé}distinto -
“nivel 16gico. |

El modelo concéptuai;géneralmehté‘res§0nde a la pregunta 'Qué’',
mientras QUevla,reaLidad reSpOnde,a la pregunta‘!éémo';,i.g;y o
"es uno de los tantos 'cémos' Que_puéden responder a un' solo 'Qué’. .
Es en este séntidb*Que se Qerifica primeramente si todas las -
actividades descritas en el modelo conceptual  (Qué), estén in-
cluidas en el sistema real, y a continuacién se analiza si la
particular manera COMO se llevan a cabo en la realidad, es la
'mejor”. En conclusién, el resultado final de la etapa de - -
comparacién puede consistir en introducir nuevas actividades -
(nuevos "Qués") o modificar la manera en que algunas se reali-

zan (mejores 'Cémos').



Enriquecimiento de la Impresién Inicial.

En las primeras dos etapas de la metodologia, se encontrd que,
ademds de la apreciacifn de la relacifn estructura-proceso, era :
necesario incorporar algunos otros elementos, b&sicamente el si§ i
tema social y el sistema politico implfcitos. '

De dichos sistemas, s6lo se deben ihborporar algunos eleméntos,
ya que los modelos sociales y politicos desarrollados hasta ahg
ra no son suficientemente generales. Los elementos de estos mo
delos que si se han incorporado y Qque han probado SU'utilidad -
para una mejor comprensién de la relacidn estructura-proceso, -
son los valores (roles y normgé)_implicitos en el sistema so- -
cial y ‘el poder (su obtencién, legitimizécién,‘utilizacién, pre
servacién y transmisién) presente en el s:stema polftico rele- -
vante a la situacién.

La 1nCIUS16n de estos sistemas puede serv1r para enrlquecer las
def1n1c1ones esenciales y estén 1nvar1ablemente 1mp1£C1tos a la
hora de la determlnac16n de los cambios factibles y deseables.

Como colofén, Checkland pone partlcular énfa51s en las 51gu1en
tes der1vac1ones de la exper1enc1a con la metodologia-

Esta constituye un modelo de un sistéma déiaprendizaje contié—
nuo y que se lle&a_a cabo en un sistema m4&s amplio en que se -
identifican un 'sistema solucionador de pfoblemas' y un 'siste
ma de contenido de problemaé‘ ambos llgados indisolublemente.
Los roles contenidos en cada: s1stema se vinculan a traGes de -
la metodologfa, como se indica en la f;gura,B.

La 'demostracién' de la efectividad de la metodologia se tras-

lada a los resultados précticcs} en que el beneficiario del -

problema reconozca haberse beneficiado. En Gltima instancia,
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su efectividad demuestra la conveniencia de modelar la realidad

utilizando conceptos sistémicos.

Filos6ficamente, la metodologfa es situada de la siguiente ma-
nera : '
‘a) El mundo real es muy complejo, pero hay maneras de re-
presentarlo abstractamente, aunque éstas son mis sim~--
ples que la realidad.

b) El podér de la.ciencia‘radica en dque sus estructuras
son verificables pGblicamente. '

c) Es necesario estar conscientes de gque aungue los mode-
los son Gtiles, no son el mundo mismo, y que mis bien
‘representan conocimiento provisional.

d) Las ideas sisté&micas constituyen un conjunto particular
de instrumentos intelectuales, un paradigma constituido
por todos jexarquiCOS‘convpropiedhdes emergentés Y ca4
racterizados pgfxmedanismos~de control y comunicacién.
Los modelos sistémicos pueden ser'utilizados para repre
sentar tanto la realldad referente a fenémenos natura--
les como a la realidad soc1a1

e) Cuando el enfoque sistémico es'utiiizado en la realidad
social, esto eé,;enfrelaéidﬂ-a los seres humanos y sus
interacciones, no se debe pretender que un modelo par- °
ticular coincida con esa’ realldad de manera tan precxsa
como en el caso de los fendmenos naturales; debido a la
diversidad de percepciones perfectamente v&lidas de dis
tintos individuos con respecto a una misma 51tuac16n, 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 Yy que, como tales, son herramientas epistemols-
gicas a ser utilizadas en procesos de exploracién de la
realidad social.

Por esto. es necesario diferenciar claramente la dife-
rencia entre las partes 'de la vida real' y del trabajo
sist8&mico en la metodologfa.

g) Los conceptos sist&micos utilizados en las etapas 3 y 4,
' aplicables a los sistemas de actividad humana: emergen-
cia, jerarquia, comunicaci6n y control, pueden conside-
rarse como conceptos neutrales por sf mismas con respeg
to a cualquier ideologfa. Su carga ideol6Sgica y, por -
lo tanto, su insercifn en el proceso de investigacién -
se objet1v1zan en la manera como se 1nterre1ac1onan al
momento de su aplicaci6n.

CONCLUSION

Es importante'cénocer & qué tipo dé-modélo sobiai corrééponde
una metodologfa, asf como su v1nculac16n con desarrollos fllo—'
s6f1cos, CLentIflcos y metodoldglcos, todo lo cual _permite una
mejor aprec1ac16n, apllcac16n Yy desarrollo de la mlsma.='

Checkland buscé‘asociar,Aa posteriori, la metodoldéia de sis-
temas. blandos con otros pensamientos sisté&micos y con algunas
corrientes sociolSgicas; primeramente; analiza distintas teo-
rfas sistémicas, lo que le 'lleva a identificarse con los Sis-
temas'Singerianos de Inquirir definidos por Churchman y la -
teorfa de 'sistemas de apreciaciSn' de Geoffrey Vickers. Los
'Sistemas Singerianos de Inquirir' contemplan la sfntesis -
Hegeliana derivada de la tesis-antftesis, asf como la utiliza-
cién de sistemas de inguirir de Leibpitz,. Locke y Kant (tal
como son concebidos por Churchman), dentro de un proceso pro-
gresivo y continuo de blsqueda del conocimiento, en el que -
&ste es siempre considerado como provisional, tan preciso como
los instrumentos disponibles para su medicidén. Vickers cali-

fica el paradigma del comportamiento en busca de metas u
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objetivos y al paradigma cibernético como inadecuados para ex-
- plicar los sistemas sociales; en cambio, sugiere un paradigma
en el que los individuos, a partir de sus intereses, normas, -
valores, etc., tienen una apreciacibn particular de las situa-
ciones sociales. Esta apreciacién se modifica continuamente de
acuerdo a las experiencias que tiene el individuo, y el conjun-
to de apreciaciones constituyen el 'sistema de apreciacién' -
existente a nivel individual y social. Los sistemas de apre--
ciacidén esté&n constantemente cambiando a la luz de nuevas expe
riencias por lo que se les puede considerar sistemas de anren-
dizaje.

Se equipara a los 'Sistemas Singerianos de Bfisqueda' y a los
'Sistemas.Apreciatins' con la metodologfa de sistemas suaves,
en base a que se utilizan distintos esquemas apréciativds en
lavobteﬁcibn de las definiciones esenciales, la construccién -
de modelos conceptuales (Sistéma de Leibniﬁz B confrontacién
de los distintos modelos entre sf y con la realidad (Sistema -
de Kant/Hegel), determinacién conjunta de solu01ones,(Slstema
de Locke) y redefinicidn de la situacibn problemétlca (Singer),
con lo gue se relnlcla el proceso. Checkland resume el vinculo
de su metodologfia con las de Churchman y Vickers de la siguien
te manera : '

"La metodoloqia es un sistema Singeriano de 1nqu1r1r cuyo
modo de operar provee un medio formal de iniciar y reflex1o
rnar consc1entemente acerca del proceso social de apre01a-
‘eién'". ' '

Chéckland, en vista de que la metOdologia ha - tenido éxito, tal
éoﬁo é€ste ha sido definido (que los participantes sientan que
ha habido aprendizaje, ya sea explfcito o a través de la imple
mentacidn de cambios) ,y del circulo dialéctico (crear metodo-
logia —’usar metodologia - apfender del uso de la metodologia)
gue en mGltiples interacciones did origen a la misma,'concluye
gque el modelo de la realidad social implfcito en la metodologfa

debe ser razonablemente valido. A través de la identificacién
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de la metodologfa con la tradicidn fenomenolégica de pensamien-
to sociolbgico se llega a la siguiente explicacién de la natura
leza de la realidad socizal implicita en la metodologfa suave de
sistemas : 7

"... 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 -
Yy renegocian con otros sus percepciones e interpretaciones -

del mundo externo a ellos mismos."

El pensamiento fenomenol8gico concibe a la realidad social como
producto del pensamiento.Subjetiﬁo acerca del mundo, mds gue -
como el mundo en sf y da gran importancia‘al estudio del signi-
ficado que los individuos asignan sub]etLvamente a las situacio
nes, mientras que el pensamiento positivista concibe a la reali
dad social objetlvamente, como algo dado, Lndependlentemente de
la percepc16n sub3et1va.

La metodoTOgia suave de sistemas se equlpara a la corrlente fe-
nomenoléglca al artlcular a través de las def1n1c1ones esencia-
les distintos 51gn1f1cados que los distintos actores atribuyen
a- una misma situacién; los modelos conceptuales de la metodolo-
gia se pueden egquiparar con los 'tipos ideales' presentes en los
principios metodqlﬁgicbs'de Max Weber'(uno'de los pibneros en -
la socioldgia de tipo fenomenol&gico); en la etapa 5 se logra la
comparadién y contraste de tipificécidnes diversas de eventos
‘del mundo real a traﬁés del debaﬁe,'en el sentido_fenomeholdgi—
co; se conjuntan‘él pénsamiento iaéiohél'y los valores en la -
determinacidh de los cambios, a través-de'1a4interacci6n racio-
nal comunicativa de los actores, de acuerdo con la 'competencia
comunicativa' predicada por Habermas (aunque la metodologfa --
suave de sistemas carece de las connotaciones politicas dé cam-
bio radical y de rechézo a prioris de la sociedad desarrollada
capitalista presente del enfogue de la Teorfa Critica de - --
Habermas). | |
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Componentes de la Planeacibén

La planeacién no es un procesc "acabado". Ni siquiera bien de-
finido. Sin embargo, es posible encontrar tanto una componen-—-
te constante de la planeacién como una componente variable que depende - -
de distintos factores. En general, se puéde decir que la com~~
ponente constante, presente siempre gque se da el proceso de pla
neacién, es la necesidad o el deseo de un sistema convpropésito
de¢ tener un mayor control sobre su futuro, de reducir la incer

tidumbre de su destino ante'la-percepciEn'de'una'realidad de -
gran complejidad, creciente conforme m&s lejano esté el horizon
te de planeacibén. Este sistema es abierto, interactda con su -
medio ambiente; su ‘estado en un tiempo futuro o destino;queda -
r& copreducido por el manejo gue haga de sus variables éontro—n
‘lables Y elQComportamiehtb de las no controlables. Segln el ma
néjo Que se haga de las primeras, se alcénzara‘ﬁno'u otro desti
no; el esfuerzo de planeacién'se'dfieﬁta'a la inclusibn del =-
sistema en una clase de destinos identificada como deseable por
la naturaleza con propésitc del propio sistema. '

‘La necesidad o el ‘deseo del>méYor cdntrol‘sobre el futuro se --
puede manlfestar de dlversas formas tales como. méjor‘Capaci—
dad de reaccién ante imprevistos, detecc16n y soluc15n oportuna
de problemas, rumbos a seguir dentro de ciertos pardmetros econd
micos o sociales, etc. Cada una de estas manifestaciones dars

origen a caracteristicas especfficas del proceso de planeacién.

La componente variable de la planeacidn se materializa en el -
método; es completamente situacional y queda determinada por -

la interaccién de los siguientes elementos:
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El Sistema para el gue se va a Planear. ~ Sus caracte--

rfsticas propias teleolb6gicas, de organizacién, redes

‘de poder, etc. Esta diferencia la podemos ver clara--
mente manifestada en los sistemas socialistas y capita
‘listas. Cada sistema da lugar a un enfoque distinto -

de planeacién, imperativa e indicativa, respectivamen-
te. ’

El Medio Ambiente. ' Un medio ambiente favorable y esté
ble da lugar a una planeacién conservadora. Un medio

ambiente turbulento puede amenazar la sobrevivencia del
sistema y ekige’una'planeacién din&mica, renovadora y -
adaptati#a de acuerdo a las circunstancias. A partir -
de la revolucién rusa, los soviéticos optaron por una -
planeacién'para su desarrollo autbnomo, apart&hdose de
un medio ambiente comercial mundial que le asignaba a -

Rusia un papel netamente de exportador de materias pri-

mas. o

Por su parte E. U.,'a raiz de la Segunda Guerra Mundial,
Y viendo la oportunidad de desarrollar su comercio con -
Europa,vconslderé de suma convenlenc;a interactuar con |
esté medio ambiente comercial, por lo que creé mecanis-

mos espeC1ales de "ayuda" como el Banco Mundial que le
:aseguraron un 51gn1flcat1vo control de ese medio amblen

te.

Los Planéédores. Segdn sus Wéltanshahung, éxperiencia

e intereses propios, adoptar&n uno u otro enfoque de -
planeac16n. En partlcular, como se vié con anterijiori-

- dad, el enfoque, la actitud y la metodologfia determina

rdn una planeacién flexible o rigida, general o particu
lar, de cambio radical o reformista, cientificista o --

sistémica.

Los Ejecutantes. Con frecuencia, las personas encarga
das de materializar el esfuerzo de planeacidn no son -
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tomadas en cuenta, lo cual puede dar lugar a un recha-

zo abierto o t&cito de lo planteado por la planeacidn.

Ackoff enfatiza particularmente y menciona COmo . prerrequi

sito para la planeacién interactiva la participatividad.
Aungque &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 plaﬁeacidn y a cohesién grupal.A En tales ca-
sos, se deben desarrollar, paralelas a la pléneacidn, -
estrategias tendientes a lograr 1la madurez del grupo -

Y su inclusidn efectiva en el proceso de planeacién.

La part1c19ativ;dad enrlquece sustanc;almente el proce-
so, motiva el compromlso de los participantes y da lu -
gar al paradigma de aprendlzaje vinculado a ‘la planea --
cién.

Beneficiarios de la Planeadién. (Paré qué y para Quién).

La def1n1c16n clara de lo que se pretende loqrar al ha-

- cer la planeac16n, asi como de aquéllos a quienes deba

beneficiar, real y aparentemente, marca dlrectrlces al
proceso de planeacibén. Por ejemplo, en alqunos casos

de sistemaS'prOVéedores de servicids, la planeacién se
orienta al mantenimiento "institucidnal" de la estruc--
tura de poder del sistema en cuestifn, 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.

Caracterizacién de la Planeacién

Una posible caracterizacifn de la planeacifn puede efectuarse -—-
utilizando un plano bidimensional, en el que los ejes represen -
ten por un lado la flexibilidad del plan en cuestifn, esto es, -
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su adaptabilidad ante las circunstancias cambiantes y por - -
otro lado la actitud de la planeagién con respecto al cambio. ‘
(Para ver otras caracterizaciones, ver Faludi, Trist, Friedman).
Los puntos extremos serfian, respecto a la flexibilidad, inflexi
bilidad y muy flexible; con respecto al cambio, radical e incre
mental. Los tipos de planeagién de que se ha hablado: imperati
va, indicativa, planes-libro, planeacidén adaptativa y planea- -

cidén suave de sistemas quedarian como se muestra en la figura -

Cada cuadrante presupone ciertas premisas que dan fundamento 18
gico a los tipos de planeacidn inclufidos en ese cuadrante y que

dan lugar a las visiones del mundo siguientes:

CUADRANTE I El cambio es indispensable; de fondo cuando -—-= -
sea necesario; el proceso ‘de’ evolucién es natu
ral y deseable, por lo gque no debe'constituirf

"un chogue mental para el indi&iduo, sino que =
éste debe fomentarlo positivamente y adecuarse
a &1. '

CUADRANTE II "Las instituciones no fallan; los gue fallan -
| son los_indiﬁidudsﬁ; podrfa ser su slogan; es
factible y deseable cambiar poco a poco,.toman

do en cuenta las circunstancias que acompaﬁaﬁ"

a cada situdcidn.

CUADRANTE_III Todo‘esta bien; ho_hay'porqué preocuparse. Lo
' mds importante es cefiirse a las reglas estable

cidas y no provocar disturbios.

CUADRANTE IV "Yo estoy bien-T4 estds mal", serfa el 'slogan'
respectivo.
Es necesario hacer cambios profundos de acuer-

do a una ideologfa rfgida y particular.

La Planeacién 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 gue
puede llevar a macrocambios estructurales a través de la pla--
neacién. Este radicalismo frecuentemente choca frente a inte-
reses particulares y centros de poder que se sienten amenaza-—--—
dos por los cambios propuestos. En particular, la participa-
tividad implica una descentralizacifn de poder que no fé&cilmen
te ceden sus poseedores. ‘

La Planeacidn Suave de Sistemas} aunque tedricamente puede 11§
gar a ser muy radical, en la prdctica parece mds bien estar --
en un punto medio; limitada por la condicidn de cambiosv"sisté
micamente deseables y culturaimente factibles™. " Su gran flexi
bilidad es producto de la contlnua confrontaclén entre la rea-
lidad y los modelos conceptuales que responden a distintas in-
terpretaciones de ella. - : |

La Planeacién Indicativa no hace grandes cuestionamientos. - -

"Indica“,:sugiere ciertos par&mettos deseables'qﬁe'pésiblemen-
te den coherencia a la actividad econémica y que dan "continui
dad racional" al tipo de desarrolld econémico planteado.

Los "planes libro", asociados al tipo de planeacién conocido -
como planeaclén compren51va y a la "planeaC1on de 1mpre516n -
,azul" al igual que en la planeac16n ‘indicativa con51deran desea
bles cambios SuperfLClaleS, sin cuestlonar la estructura SOClO ‘
‘econdmica eX1stente. Pretenden una compren516n absoluta del 515
téma en cuestidn, una determinacidédn rigurosa de objetivos y da
optlmlzac16n de las alternativas escogidas a priori. Son - -
exhaustivos y desprecian las alterac1ones que pueda producir el

medio ambiente.

La planeacidn imperativa con frecuencia es impositiva y parte -
de una visidn estricta de la realidad, demasiado relacionada con
el aspecto del desarrollo econdmico. Puede implicar cambios =--
radicales determinados en las fuentes de poder altamente centra

lizadas.
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Esta caracterizacifn permite comparar comprensivamente las dis
tintas formas de planeacidn con respecto a dos variables rele-
vantes Yy siempre presentes en el proceso, de tal suerte gue se
facilita el entendimiento de sus alcances y limitaciones en eg
te:contextp,'prerrequisito para su adecuada aplicacién y semi-
lla de nuevas ideas.

Efectividad de la Planeacidn

Los distintos métodos de planeacién deben adecuarse a la natu-
raleza de la problemética,Que enfrentan.. Asi‘pues, los mé&to--
dos de investigaciéh dé operaciones e ingenierfia de sistemas -
han probado su bondad en problemas téCnidoé concretos, bien de
finidos, y su 1nef1ca01a en problemdticas sociales de alta dl-
ferenc1ac16n apreCLatlva.

El modelo de sistemas sociotécnicos dé,Emery'y Tristrha fuhcig
nado en su aplicacién a procesos de,extraccién*yHtransformacién
especificos, como el de las minas'dekcarbSn inélesas; donde se.
origind. o '

' La planeacién indicativa ha funcionado relatiﬁamente bienven -
paises en los que se ha logrado una buena coord1nac1on entre -
;{goblerno Y empresarlos, mlentras que en otros, como ha 51do -
el caso de México, ha resultado un profundo fracaso. |

La planeaCLén 1mperat1va ha logrado 51gn1f1cat1vo desarrollo -

econémlco a partir de condlclones precarlas, aunque a costa: de

. la individualidad. .

El enfoque de planeacidén adaptativa aunque bien fundamentado
tééricamente y con una filosoffa humanizante cautiﬁadora, pag‘
te de una visidén sistémica nica. 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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titucidbn oficial mexicana; que originalmente partfo del enfoque
de la planeacién adaptativa, hubo necesidad de reenfocar la si-
tuacibén a través de un paradigma alternativo que incluia el - -
concepto de redes de poder.

La "planeacidn suave" de sistemas surgid de'situaciones anédlo-
gas a la arriba mencionada. Se partié de un m&todo especifico
de anflisis de sistemas que, de acuerdo a la experiencia, con-
frontando los modelos metodolbgicos con la realidad, fue sieﬁ-
do modificado hasta qﬁedar convertido en una metodologia radi-
calmente diferente al método original. No es frecuente hallar
metodologfas de planeacidén forjadas con el mazo de la experien=-
cia, elemento éste que provee de un valor especial a la "pla-
neacién suave" de sistemas. Es también importante la relacién
queﬂsé hace de esta metodologfa con otras de objetivos simila-
res y la determinacifn de las corrientes sociol6gicas a las que
puede ser asociada; esta clase de relaciones 1nteqran la planea
01on a un amplio contexto del con001mlento, mejoran su compren=-
sién y facilitan su desartollo ¥ mayor efectividad. Esta pla-
neacién ha podido utilizarse en distintas situaciones con re-
sultados favorables. Aungue'incremental én cuanto a sus resul-
tados, ha demostrado ser versitil y presenta la caracteristica
de'automodificaéién a la luz de nuevos avances epistemol&gicos.
De todos los enfoques agqui presentados, es el ﬁniéo que, a mis
de los métodos deductivo e inductivo, utiliza el "métodobalter-
nativo" partiendo del enr1quec1m1ento gque en la comprensién se
‘da a partir de las distintas percenc1ones SLStémLCaS gue se 4
puedan tener de la realidad de intérés. Este método alternati-
vo puede relacionarse con el "pensémiento lateral" planteado por
Edward de Bono, gue se ocupa principalmente de la reestructura-
cibén de modelos tradicionales y la generacifén 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 planeacién depende del contex-
to en que éstos sean utilizados; cada tipo de planeacibn lleva
implicita una serie de elementos ideolbgicos y conceptuales so-

bre el mundo, cuya coincidencia con las circunstancias particu-
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lares de una situacién dentro de la cual se esti aplicando ese
estilo de planeaci6n, facilita la efectividad del mismo. Esta
situacién queda claramente delineada en el caso de la "planea4
ci6n suave", donde se determina el tipo de realidad social im-
plicito en la metodologfa, fuera del cual la misma no es valida,
como Checkland mismo lo admite:

"...el pensamiento de sistemas suaves no serviré para deter-
ministas, dictadores o demagogos."

Para este tipo de pérsonas, un pardigma que busgque 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 planeacifn tambi&n se encuentran
visiones particulares de la realidad : el estructuralismo pre
sente en la planeacién imperativa; el idealismo y adaptatiVidad
de Ackoff; el liberalismo de la planeacién indicativa; salta en :
tonces a la vista la situacionalidad de la planeaci6n, esto es,' .
su efectividad directamente ligada a la coincidencia entre sus
consideraciones implicitas y las caracteristicas particulares de -
la situaci6n en que el\proceéo de planéacidn es lleVado a cabo.

'REQUISITOS MINIMOS PARA LA EFECTIVIDAD DE LA PLANEACION.
4a) Comprensifn de la drganizacién y de su medio ambiente.

b) Adaptabilidad al medio ambiente y modificaciones a
través de una adecuada retroinformacién.

c) Comprensién de los éctores relativa a los cursos de
accifn orientados a alcanzar lo deseable  (Checkland)
o lo ideal {(Ackoff).
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d) Compromiso de los actores, voluntario (deseablemente) o

coercitivo.

En suma, se requiere una compren516n del sistema para el que-
se va a planear, asf como de su medio ambiente; gue los encar
gados de ejecutar el plan tengan la capacidad y voluntad de -
llevarlo a cabo y qué exista un elemento sensorial adecuado -
para proveer la retroinformacifn necesaria para ajustar opor-
tunamente las desviaciones, ya sea modificando el plan o to--
mando medidas de aseguramlento de resultados.

PERSPECTIVAS

Hemos visto c6mo los distintos enfoques de Planedcién‘puedén-
ser efectivos en contextos particulares, asi como sus limita-
ciones al variar los mismos. Que conforme una problematica -
dura, té&cnica, va ampliéndose a una problém&ticé suave, social,
el problema metodolSgico de la planeacién se complica. Que -
para lograr el control del futurokes necesario seguir hurgan-
- do en el conocimiento e integrarlo arﬁénicamente, Que dutan—
te esta blsqueda, debido a las insuficiencias cognoscitivas,
se da la emergencia y complemgntaéiGn de distintos enfoques- -
(cientifico, sistémico, redes de poder, etc.).

La misma dificultad de las ciencias sociales para experimen--
tar‘y'agregar conocimiento,rla sufre la planeacidén. Los que

m&s ‘en contacto pudieran estar con ella generalmente no son -
cientfficos sociales y su aplicacidn empirica, difusa, no - -
permite desarrollos muy prometedores. Asfi, contribuciones --
51gn1f1cat1vas como la de Checkland deberfan "popullzarse" -
entre ejecutivos de nivel medio, no gquedar solamente en el ~-
&mbito de la consultoria externa, y crear una base creciente

de experiencia a la cual pudieran referirse los inﬁestigado——

res sociales.
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La accién le da sentido a la planeacidén. Para que &sta se desa
rrolle, es necesario actuar; aplicar la planeacibén estando cons-
- ciente del contexto relevante y, por ende, tener presentes a -
priori los'posibles resultados adversos, lo cual dara flexibi-
lidad y continuidad al proceso., En otras paiabras, es necesa-
rio hacer una planeaci6n de la prictica de la planeacién, que
conlleve el modo de aprendizaje Singeriano, para ejercitarla en
el mundo'real continuamente.

La planeaci6én no es una panacea. Sin embargo, como opcidh sis

temdtica de influencia sobre el futuro, es prédcticamente facti-
ble y puede ser étlcamente deseable. A la luz de la experien-

~cla, aunque»ésta haya sido limitada, se comprueba su calidad de
pr0cesb de'aprendizajé continuo y racional; puede ser &ticamen-
te deseable como alternativa de accidén frente a los graves des—
equlllbrzos ‘de la humanidad, como instrumento humanlzante para |
jllevar al hombre al rango pensante que le corresponde, como cri
: terlo de evoluc16n de la humanldad. Creo que esto justlflca 1a‘
”presenc1a y el desarrollo de 1a- planeacldn. ' ' |

A
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