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3 RESUMEN

La planeacidn es una funcidn gue ha adquirido suma importancia en =
los ltimos afios, debido principalmente & su tratamiento como guia en la
promocidon del desarrollo institucional y nacional. Para aplicarla han -
aparecido una diversidad de enfoques, formas y estilos de planear, esto-
ha traido como consecuencia que la planeacidn sea utilizada mids bien de-
acuerde a las caracteristicas personales de guienes planean gue a la si-
tuacibn de cambio que se presenta. Este Ol1timo punto es el motivo de &s
te trabajo, en el que, se establece qué enfoque se puede emplear depen--
diendo del tipo de problema que se presenta. Esta propuesta, trata de -
abarcar un amplic espectro de enfoques y problemas, aungue se encuyentra-
Timitado por la carencia de un andlisis profundo sobre los cambios socia
les, drea poco tratada por la ingenieria y la administracidn.
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INTRODUCCION

La presente disertacifn es un trabajo exploratorio de naturaleza pre
dominantemente tefrica, que pretende examinay los enfoques de planeacidn-
mis comunes y algunas tipologfas de problemas, lo que sirve de base para-
elaborar un enfoque contingente en la planeacidn.

Este andlisis nos 1leva a cohsiderar diversos tipos de problemas, al
gunos con conocimiento y desconocimiento de qué se quiere y coémo lograr--
lo; asi como los problemas con cierto grado de complejidad y conflicto --
{t&rminos un poco ambiguos, pero que en el transcurse del trabajo se irdn
profundizando}.

Por otro lado, se describen los enfoques de planeacion mas importan-
tes, comentando el campo de aplicacién mis com{in,

Esto nos ayudard a establecer un esquema en donde para cada tipo de-
problema se den ios enfoques que se puedan aplicar, lo cual es muy impor-
tante, ya que, .existiendo una gran variedad de enfoques de planeacifn, --
muchas veces el plancador utitiza sélo el enfoque gue mas le gusta o el -
que mejor sabe.

Ello origina que a veces la planeacidn resulte menos efectiva y qui-
za obstaculizanite y retardante. Tal vez la falta de conocimiento de jos-
enfoques de planeacidn es la causa mds frecuente de &sta falla; y éste --
desconocimiento puede ser debido a una carencia de informacién, a falta -
de tiempo para informarse o a una actitud negativa por cambiar su método-
favorito.

E1 presente trabajo se realizd sobyre una investigacién bibliagréfica
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de artfculos de revistas especializadas y en algunos libros sobre el te--
ma; elaborando para elio fichas de trabajo. Que sequidamente se analiza-
ron y posteriormente se ordend el trabajo, quedando estructurado de la si
guiente manera:

En el Capitulo 1 se presentan unos breves antecedentes de 1a planea-
cién, asi como algunos conceptos relacionados con ella. También se defi-
nen los términos enfoque y contingencia.

Como Capitulo 2 se trata de establecer ¢1 concepto de problema a tra
v€s de un andlisis de diversos autores con sus respectivas tipologias da-
problemas.

En el Capitulo 3 se presentan algunos enfoques de planeacidn, los --
mids comunes, para relacionarlos con los problemas del capitulo anterior.

E1 Capitulo 4 es 1a escencia del trabajo, en el que se presenta en -
forma esgquemdtica y fundamentada el enfoque propuesto.

Con esto se espera presentar un trabajo cientifico que sirva de apo-
yo en el estudio de los enfoques de planeacidn, de acuerdo a las situacio.
nes que se prasenten.
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CAPITULO 1
ASPECTOS GENERALES

En estos momentos en que el pais vive en una grave crisis que es re-
flejo de 1a situacidn mundial, Este contexto ha originads una serie de --

cambios

en el comportamiente de los individuos, Tas instituciones y los -

sectores sociales,

El

resultado de ésta crisis lleva a 1o que Alba (6}, citado por Cart

wright (12}, Tiama el segundo escafio de la percepcifn de los problemas sp
ciales en Am8rica Latina: las propuestas utdpicas.

Estas forman parte de 1o que el mismo Alba sugiere como la percep---
cidon popular de los problemas sociales la cual pasa por cuatro escafios di
ferentes:

1}

2)

3)

4)

E1 problema no existe subjetivamente, esto es, el problema, aun--
que existe, nadie se preocupa por &1,

Propuestas utdpicas; repentinamente la gente empieza a teper con-
ciencia del problema, se empiezan a dar soluciones, siempre radi-
cales, definitivas, absolutas y reccnocidas como utdpicas.

La utopia se convierte en Ley. Algunas solucicnes al problema --
son aceptadas, aflin por los gue se oponian a eilo. El problema pa
rece tan urgente que aiin Jas soluciones utépicas parecen posibles
¥ se traducen en Ley.

La reforma de la reforma. La ley no es obedecida adn cuando es -
aplicada con rigor, y ademds se han dado inesperados aspectos en-



el problema, 10 que induce una reforma. Pero no se llega a la --
contra-reforma, sino a una reforma de las reformas.

La gente al tener conciencia de los problemas trata de dar solucio--
nes, lo que provoca que las instituciones piblicas o privadas cambien. --
Consecuentemente, el desarrolle de Tas mismas tiende a wodificarse; pero-
no siguen el mismo patrSn de desarrolio. Es aqui donde interviene la Pla
neacidn.

1.1 ANTECEDENTES DE LA PLANEACION

Los primeros momentos de la planeacidn se inician en el wmundo socia-
lista con el nombre de planificacidn, al elaborarse el Plan Estatal Unico
en 1a URSS en 1920 y los planes quinquenales de 1928—1932+. Es por esto-
que en el lado capitalista el que hablara de planeacidn se consideraba co
munista, "trafdor al régimen". Por éste motivo se tuvieron que trabajar
aisladamente algqunas técnicas que auxiliaban la evaluacidn de proyectos y
a la programacidn como 1o eran las de investigacién de operaciones y el -
andlisis de sistemas, entie otras.

+Planificacion vs Planeacidn.

La discusibn que siempre ha suscitado @ste tema corresponde mids que a no—-
menclaturas parecidas a diferencias profundas en sus aplicaciones. Es la-
Planificacidn en si, la que primero se origina en los paises socialistas,
Zarawicki (57) citado por Blake (7) sostiene que "planificar significa, -
en la ecopomia socialista, tomar en cuenta las numerosas proporciones in-
dispensables para un funcionamiento correcto de la economia, el miaximo a-
provechamiento de las materias primas, cowbustibloes, midquinas, materiales
auxiliares, las rutas mids cortas de transporve, los costos mis bajos de -
explotacién, etec., y sobretodo, ahorrar al hombre un trabajo impraductive.
No puede, pues limitarse a la gran diversidad de cdlculos a establecer --
magnitudes extremas., Es la programacifn de las aceiones correlacivas en -
el socialismo se debe, pues, tomar en consideracidn tanto los aspectos —-—
cualitativos come los cuantitativos de la vida econbmica'. En cambio en -



Fue en Francia donde, al término de la Segunda Guerra Mundial, se -~
inicia la utilizacién de l1a planeaciGn en el mundo capitalista, para pla-
near la reconstruccidn nacional. De ahi continud su introduccidn a las -
grandes corporaciones de EUA de 1955-65. Pero su auge 1o obtiene entre -
las décadas de Tos 60's y los 70's en que aparecen una gran variedad de -
enfoques de Planeacion.

1,2 DEFINICION DE PLANEACION

Una de las caracterfsticas de la Planeacifn es su infinidad de acep-
ciones, una de ellas que se considera de las mis acertadas y sencillas es
la de Ackoff (1) en donde 1a Planeacifn "consiste en proyectar un futuro-
deseado y 1a manera efectiva de lograrlo”.

Taborga (54) analiza una serie de definicienes y considera que exis-
ten en todas ellas algunas constantes que descansan en 4 supueslos:

1) Supuesto epistemolfgico, en donde 1a planeacidn se fundamenta enw-
un principio de racionalidad,

2) Supuesto axioldgico, existen determinados valores que sirven para

las economias capitalistas se emplea el nombre de planeacién, para desig-
nar "un proceso de adopciln de t&cnicas prescriptivas apoyadas en proyec-—
ciones estadisticas, evaluaciones cuantitativas y estimaciones cualitati-
vas para preveer el futuro en funcidn de objetivos, metas, politicas y —-
programas establecidos" Blake (7). La diferencia estriba en que en la --
planificaci®dn. sus concepciones se apegan en asociarla a cualquier trans—-
formacidn de la sociedad, y en la planeacidn las ubican como instrumento,
técnicas o proceso racionalizador de los diversos agentes econdmicos, so-
ciales y politicos dentro del sistema capitalista. O de otra manera la -
planificacidn puede ser una tecnologia para la transformacidn social y no
exclusivamente un método al servicio de la reproduccidn del sistema como-
lo es la planeacidn.
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validar y orientar las distintas fases del proceso de planeacién.

3) Supuesto teoldgico, la planeacidn estd condicionada al logro de -
ciertos fines, objetivos y metas,

4} Supuesto predictivo, la planeacidn posee una dimensidn anticipato
ria, tiene sentido de ver hacia el futuro.

1 2
* racionalidad validez

ﬁ‘f‘ T g

4 A&

ffnagidad vigidn futura
’ 4

Por 1o que 1a planeacidn es racional, valoral, final y futura y se -
hace efectiva mediante un quehacer continuo.

Esto, mis que una definicibn expiicita, da una concepcidn general de
planeacidn basada en sus caracteristicas.
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1.3 Tipos DE PLANEACION

Taborga (54) plantea diversos tfhos de'pianéééién:de'écueFddzcﬁn las
caracteriticas siguientes:

Tamafio, ambito, forma, propdsite, duracidn, curso, significado.

a) Por tamafio
-Macrospectiva. Cuando Ta planeacién abarca una problemitica -
integral.
-Microspectiva. Cuando la planeacidn se circunscribe a situa--
ciones o problemas particulares.

b) Por el ambito
-De contorno. Cuando 1a planeacidn puede comprender aspectos -
del medio social en que se encuentra inmerso el sistema objeto
de estudio.
-De dintorno. Cuando la planeacifn puede centrarse en su fun--
cionamientc interneo.
-Integral. Cuando la& planeacifn abarca aspectos internos y ex-
ternos del sistema.

c) Por la forma
-Mediante pian maestro. En donde se elabora un plan detallada-
de largo alcance.
- ~Mediante esquema basico. En donde se fijan 1ineas generales -
para el desarrcllo del sistema.
~Mediante acciones especificas. Que es circunstancial y dirigi
da a situaciones urgentes. ’



d) Por el Propisito
-Trascendente. Que busca producir cambios significativoé en el
sistema a largo plazo.
-Estratégica. Crea las condiciones y medios para realizar los-
planes. .
-Resolutoria. Trata de solucionar problemas especificos de ca-

racter urgente.

g) Por 1a duracidn
-Corto plazo. Horizonte de un afio
-Mediano plazo. Horizonte de 5 ahos
-Largo plazo. Horizonte de 10 afos

f) Por el curso
-Adaptativa. ES altamente flexible durante el proceso de implan

tacidn.
-Estricta. Es detallada, precisa y de corta duracidn.

q) Por su significado
-Innovadora. Tiende a la biisqueda de nuevos métodos y caminos-

que permitan transformar el sistema.
-Rutinaria. Actividades cantinuas y operacién limitada.

Con esto se establece una vision amplia de la planeacién consideran-
do su conceptualizacidn y su tipologia caracterizada,

Ahora, se analizard el término enfoque, ya que buen parte de Este --
trabajo corresponde a diversos enfoques de planeacién.



1.4 ConceEPTO DE ENFOQUE

£1 enfoque o "approche" {su nombre original) es un té&mmino que carac
teriza una manera de obrar frecuente en 1a investigacién.

Es una via de acceso, una proporcidn, un acercamiento para tratar --

los problemas’®.

Para Grawitz (29) es un método intelectual, que no comprende las eta
pas sistematizadas y visibles de 1a té&cnica, ni el mismo rigor intelec---
tual que Ya nocidn de método,

Esta actitud mental es utilizada por 1a planeacidn cocmo una via de -
acceso para abordar los diferentes problemas que existen.

1.5 DEFINICION DE CONTINGENCIA

Otro concepto importante que se plantea en éste trabajo es el de cop

tingencia.

La palabra caontingencia tiene muchas acepciones, la que se utilizard
en el desarrollo del documento es la siguiente:

"Contingencia [del Latfn contingere, 4Locar, auceden) En su sen
tida {ifosdfico, un estado de codas ot contingente && puede --
den y-también o sen. Un empleo mds nestringddo .inddisie en el-
aspecto de dependencia de un estade de cosas svbre otro, En-

1.Cir. Approach en el Diccionarioc Williams de inglés-espaficl (55)
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Este sentido se dice que un acontecimiente A es contingete de-
B cuande La cowwencda de A depende de fa ocunrcneda de B i se-
supone que £a cewrnencia de B es ella miama incdeata”. Runes --
(52).

Contingencia en si, es hablar de un suceso que no estd predetermina-
do y el cual depende de otros sucesos para que ocurra. Con referencia al
presente trabajo, 1a contingencia se di como dependencia de la utiliza---
cidn de algiin enfoque sobre las caracteristicas de Tos problemas que se -

presentan,

1.5 PorauE "UN ENFOQUE CONTINGENTE DE LA PLANEACION"

Una vez establecida Ja conceptualizacion de planeacifn, enfaque y =--
contingencia. Podemos plantear, qué se entiende por enfoque contingente-
de la planeacién.

Esto es, una via de acceso de la planeacidn para descubrir y compren
der los puntos esenciales de un problema a tratar, en funcidn de las ca-~
racteristicas particulares del mismo. Y para 17egar a ella se requiere -
de un andlisis de las caracteristicas de los problemas y de algunos enfo-
ques de planeacién, con 10 que se establecerd un esquema de utilizacién -
de enfoques dependiendo de Tlas caracterfisticas de los problemas.

Los inicios del enfoque contingente se tienen dentro de la Teorfa Ad
ministrativa para el disefio de organizaciones y datan de hace 25 afios, --
los autores que la han tratado son: Friedman (20), Bolan (8), Zaltman, --
Duncan y Holbeck (56); Gilbert y Specht (27}+ y racientemente Pava (47) -
Christensen (14), Jackson y Keys (31) y Hudson (30).

+Ver Bryson y Delbecq (11)
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La difusidn de este tema se encuentra generalmente en articulos de -
revistas especializadas, mids que en 1ibros. Con 1o que se puede apreciar
que se ha venido desarrollando poco a poco; pero a medida que pasa el ---
tiempo, la proliferacidn de articulos refleja la importancia que va adqui
riendo el enfoque contingente.
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CAPITULO 2
CONCEPTO DE PROBLEMA

Para poder plantear la propuesta del trabajo, es necesario determinar
iquéd es un problema?.

Aunque parezca un tanto trivial, el término problema es muy ambiguo.
Pero intuitivamente sabemos que es importante identificar cudl es el pro--
blema para dar una solucifn correcta al mismo.

Ya que "una vez que se ha definido bien un problema se tiene 1a mitad
de su solucidn" y como Ackoff (4) comenta "se ha observado que es mas fre-
cuente no enfocar el problema correcto que fallar en la solucidn del pro--
blema que se enfoca".

£stos comentarios viemen a reafirmar aiin mds Ta importancia que tiene
ta identificacidén del problema en el proceso de solucifn. Considerando --
que &1 procese de planteamiento, anterior al de solucifn, se va enrique---
ciendo conforme se avanza en el proceso de soluci6n. FEs decir se revisa -
continuamente el planteamiento del problema debido a la percepcifn que ---
existe sobre el misme por parte de consultores, asesores, decisores y —=«-
clientes que intervienen en el procesc solucionador,

Como otro punto relevante para la identificacion del problema, es evi
tar la confusién entre problema y problemitica,
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2.1 PROBLEMA Y PROBLEMATICA

El tratar con problemas nos lleva a considerar estades de insatisfac
¢idn, perplejidad, apuro, confusidn, malestar, etc. Estas reacciones en-
las personas son las que nos alertan sobre la ocurrencia de un problema.-
Pero estos sintomas, no son el probiema en s, sino es 1o que se denomina
problematica.

Con JTo que una problemdtica son las manifestaciones de un problema y
un probklema es aquel que las provoca.

Ackoff (2) sefiala al respecto "una problemitica es un sistema de con
diciones externas que preducen ipsatisfaccidn, es un sistema de problemas.
Un problema es el Gltimo elemento abstracto de una problemdtica”.

Muchas veces dentro del proceso solucionador se ataca Ya problemdti-
ca, en vez del problema, al tratar de eiiminar los sintomas en lugar de -
la causa que Jos produce. Originando asi, una solucidén desviada del pro
bliema.

Es entonces importante no caer en esta confusidn y llegar a la tcausa
de los estados de insatisfaccién, es decir, identificar el probliema.

Sabemos que cuando ocurre un problema, es que existe una inconformi-
dad por 1o que estd ocurriendo, es decir existe un estado actual que no -
-concuerda con el estado que se desea.

Ahora bien, ésta inconformidad puede presentar diversos niveles por-
lo que se presentan varios tipos de problemas.
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Estado Deseado

Estado Actual

2.2 Ti1PoLOGIAS DE PROBLEMAS

Diversos autores que tocan éste tema establecen algunas clasificacio-

nes con nomencliaturas propias para caracterizar los problemas.

Considerando algunos de ellos, se elaborS un cuadro en donde se espe-
cifica el autor, el nombre que di al tipu de problema y sus caracteristi--

cas relevantes.



TIPOLOGIAS DE PROBLEMAS

AUTOR

CLASES PROPUESTAS

CARACTERISTICAS

1. Checkland (13)

Estructurados

Son aquelios que estdn expresados en térmi

nos de un lenguaje factible para l1a utili-
zacidén de una teoria o procedimiento para-
su solucién {(como las técnicas de la inves
tigacidon de operaciones).

Son 1lamados también problemas técnica, --
porgue presentan una estructura gque se pue
de resgiver a través de la aplicacidn de -
técnicas.

Ho estructurados

Son aquellos en que se detecta una situa~-
cién problemitica, pero resulta diffcil es

tablecer los objetivos, la situacidn ac--=-

tual y prevista; y los medios para resol--
verla.

2. Mitroff y Mason {39}
considerando a
Rittie {(40)

Dociles {fraduccidn de
“tamed"}

Estos son generalmente cerrados con una so
lucidn clara y fines establecidos, su soly

¢cion puede ser probada.

Malvados (traduccifn de
"wicked")

Estos presentan una formulacidn no defini-

da, son abiertos y confusos, cada problema.

de este tipo puede ser considerado como un
sintoma de otro problema.. -




AUTOR

CLASES PROPUESTAS

CARACTERISTICAS

3. Mitroff {41)

Operacional-técnico

Son aquellos que presentan una estructura
en donde se pueden aplicar técnicas de op
timizacidn, su horizonte es de corto tiem
pe y estd caracterizade en forma simple.”

Operacional-social

Son aquellos que tienen una estructura --
simple pero consideran las instituciones-
sociales y sus costumbres.

Estratégico~-técnico

Su estructura es miltiple pero cae dentro
de las posibilidades de las t&cnicas de -
optimizacidn, aunque di varias soluciones
alternativas y su horizonte es de largo -
plazo.

EstratBgico-social

También origina soluciones alternas por -
su estructura miitiple; pero considera a-
las instituctiones sociales y sus costum--
bres, con 1o que 1o hace mas complicado.

4. Cartwright (12)

Simples Estan definidos en t&rminos de un nimero-
especifico de variables calculables, son-
completamente entendibles.

Compuestos No son conocidos en su totalidad y estin-

definidos en términos de un nlimero 1nespe

cifico de variables calcu]abies.

- 91 -



AUTOR

CLASES PROPUESTAS

CARACTERISTICAS

Complejos

Estén definidos en tEBrminos de un nimero -
especifico de variables, pero estas son in
calculables. Se sabe cudntas hay pero sus
valores son cualitativos y no se pueden --
catcular.

Metaproblemas

Son imprecisos, ya que se caracterizan por
tener un nimero Jjnespecifico de variables-
y todas son incalculables.

5. Jackson y Keys {31)

Mecanico-unitario

Presentar una estructura Onica, son siste-
mas cerrados con pocos elementos y peque--
fias interrelaciones (de ahi el nombre de -
mecdnico), Se utilizan las téecnicas cldsi
cas de Ta InvestigaciSn de Operaciones pa-
ra resoiverlos a trav@s de modelos matema-
ticos. Los decisores que intervienen en -
ellos estdn de conin acuverdo (es unitario)

Sistémico-unitario

Son problemas que tienen tantos elementos-
como interrelaciones, que originan una con
ducta di ficil de predecir (son s15tem1cosT
Y los decisores llegan & estar en comin --
acuerdo {unitario).

liecanico-plurista

La naturaleza de sus partes es de sistemas

mecanicos y el pluralismo se debe a Tas di

ferencias entre os decisores fuera del --
sistema y las metas trazadas por el siste-
ma . .

A



AUTOR

CLASES PROPUESTAS

CARACTERISTICAS

Sistémico-pluralista

Son organizaciones con sistemas compuestos-
con una gran cantidad de interrelaciones y-
de decisiones que intervienen en ellos. En
donde lo importante es dirigir cualquier --
confiicto entre los diversos niveles de la-
organizacifn.

1
-
o« .
(B
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De ésta identificacitn se pueden obtener las siguientes caracteristi-
cas generales que presentan los problemas: '

1., Existen estructuras simples

2. Se conocen todas las partes, se sabe qué se quiere y como lograr-
1o

3. Existe desconocimiento de algunas partes.

4. Las estructuras son a veces compuestas con muchas interrelaciones,
son complejas.

5. Hay diversidad de opiniones, puede haber acuerdo o posibilidad de
conflicto.

Resumiendo lo anterior tenemos que:

1. Un problema puede tener certeza o incertidumbre en sus fines y/a-
en sus medios.

2. Un problema tiene diversos grados de complejidad.

3. Un problema presenta varios niveles de conflicto.

Estas tres caracteristicas generales no son las iinicas que pueden --
'presentar 1os probiemas, ya que existen otras como &l tiempo y algunas va-
riables sociales, ambientales, etc, Debido al andlisis que se hard poste-
riormente, sdlo me referird a las caracterfisticas anteriores, a las cuales
las 1lamaremos factores de un problema y se desarrollardn a ceatinuvacidn.

2.3 FACTORES DE UN PROBLEMA

De 1o anterior concluimes que los factores de un problema son:
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1. Hivel de Incertidumbre
2. Grado de Complejidad

3. Nivel de Conflicto

Y a continuacidn se describirdn cada uno de ellos.

2.3.1, NiveL DE INCERTIDUMBRE

Este nivel estd en funcidn del grado de conocimiento que se tiene de
Ta situacién, los objetivos que se deben alcanzar y los medios con las que
se puede modificar la situacién.

Si el conocimiento existe, es decir hay certeza de 1a situacidn, de-
sus objetivos y hay un medio para modificar la situacién, la planeacidn se
convierte en actividades de programacidn y esclarecimiento de detalles. . -
Pero 51 no existe certeza, ésta orientacidn debe cambiar.

2.3.2, Grapo DE COMPLEJIDAD

La complejidad son las interrelaciones que existen entre los elemen-
tos del sistema y &ste con otros sistemas, lo gque traec como consecuencia -
que un problema tenga a su vez interrelaciones con otros probiemas dentro-
y fuera del sistema. C

Estas interacciones varian en intensidad y oimere, lo que origina --
que Ta complejidad varie también y los problemas se muevan entre alta y ba
ja complejidad (simples).



- 21 -

2.3.3..NIVEL pE ConFLicTO

Cada problema puede sey interpretado de diferente manera dependiendo
de los diferentes puntos de vista de las personas, el cual estd determina-
do por su formacidn personal {(su grado de estudies, su especialidad, sus -
valores morales, etc.}.

Esto trae como consecuencia que un problema tenga diversos niveles -
de confliclto de acuerdo a 1a concordancia que exista entre las interpreta-
ciones que se le den al mismo.

Dependiendo de 1a intensidad de estos factores se presentan diversos
tipos de problemas: 1os cuales se describen ampliamente en el Capitulo 4.

2.4 OTrRAS CONSIDERACIONES

La caracterizacidon del problema elaborada anteriormente es de consi-
deracidn general. Pudiendo aplicarse a todo tipo de problemas.

Aunque en el presente trabajo, quedaran fuera los problemas que Kra-
ne (32) menciona como aquellos en donde el andlisis de sistemas no se ha -
aplicado efectivamente y son: '

1, pProblemas con alto contenido politico; en los cuales se busca con
seguir o mantener el poder.

2. Problemas con fuertes implicaciones sociales, como la religifn y -
las tradiciones morales.
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3. Problaemas en que los procesos no racionales juegan una parte jm--
portante en la decisidn, como los sentimientos.

4. Problemas donde la estrategfia deseada requiere tratamientos radi-
cales o de shock y no de una consideracidn equiiibradi de todos -
Tos componentes del sistema, como es el caso de las revoluciones-

¥ guerras civiles.
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© CAPITULO 3
ALGUNOS ENFOQUES DE PLANEACION

Elizondo (17) comenta que "las teorias de planeacidn se encuentran en
revolucion, esto es, no se cuenta en Ya actualidad con un s61o cuerpo de -
doctrinas, en cuya consolidacidn y avance estdn trabajando tedricos y Tos-
practicos del &rea; por lo contrario, la diversidad de enfuques, fundamen
tados en diversas definiciones y estrategias de planeacidn muestran que no
se ha 1legado a una conciliacién satisfactoria entre teoria y prdéctica. --
Esta situacién confusa dificulta seleccionar el enfoque que wmejor se adap-
te al asunto a planificar, sea este empresarial, urbano, regional o nacio-

nai”,

Considerando esto G1timo y como el objetivo de la tesis es precisamen
te encontrar una forma de seleccidn de enfoques, se revisardn los enfoques
conocidos considerando su campo de aplicacidn,

Para facjlitar el andlisis y la presentacidén se plantean 5 grupos ba-
sados e&n "grandes tendencias". Estas tendencias se refieren en términos -
generales a la forma en que los enfoques abordan los problemas.

Hay enfoques que se dedican 2 una bfisqueda exliausliva del conocimien-~
to sobre ia situacidn, tratando de conocerla en su totalidad como es el ca
so de la Planeacidn Racional Comprensiva y la Planeacidn Estratégica; ----
otros que utilizan los modelos como representacidn de la realidad como la-
Planeacidn Racional y la Planeacifn Retrospectiva, Algunos presentan un -
gran énftasis en el futuro, elaborando disefios del mismo como es el caso de
1a Planeacién Prospectiva y del Incrementalisme Normativo y otros mas tien
den a ser enfoques operativos que tratan de resolver en forma inmediata el
problema como 1a Planeacién Circunspectiva, el Incrementalismo Disjunto y-
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la Exploracién Mixta.
Pero aparte de ellos existen otros enfoques de diversas tendencias co

mo 1a Planeacién por Apoderado, la Planeacién Radical, la Planeacién ----
* Transacciongl, Jla Pianeacidn Innovativa y la Planeacidn Satisfaciente.

3.1 ENFOQUES CON TENDENCIA HACIA LA BUSQUEDA EXHAUSTIVA DEL-
CONCCIMIENTO DE LA SITUACION,

a) Planeacidn Comprensiva o Racional Comprensiva.

La Planeacitn Racional Comprensiva, o Sinbptica es "ia tradicidn domi
nante y de la cual parten otros enfoques con modificaciones variadas en --
sus racionalidades o acciones" Hudson {30).

Es Comprensiva porgque trata de abarcar todo el conocimiento pecesario
sobre la situacidn problemidtica, de tener en cuenta todas las metas, de --
predecir todas las consecuéncias y de plantear todas las alternativas,

Es Racional porque a través de la Planeacidn se busca obiener conoci-
mientos acerca de las causas de insatisfaccidn, identificar lo controla—--
ble, hacerse una idea de la situacidn futura y con ésto saber qué accidén -
tomar.

Es Sindptica porque sigue una continuidad y trata de abarcar todos --
los aspectos, es un proceso que concluye en la elaboracidn del Plan Maes--

tro.

Este enfoque es tan simple y sencillo que es el que generalmeate ----
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usan las oficinas de gobierno en 1a elaboracidn de presupuestos y progra--
mas; pero en una forma limitada, ya que la adecuada wtilizacidn de la Pla-
neacidn Comprensiva, requiere de gran cantidad de recursos y Liempo para -
la captacidn de toda ia informacidn posible para elaborar unes adecuados -
Planes Maestros.

La metodologia de la Planeacidn Comprensiva es la siguiente:
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FIG. Nao. 1 Metodologia de la Planeacidn Comprensiva
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Este modelo, aunque simple, presenta inconvenientes:

1) La metodologia no indica como realizar cada etapa.
2) Tampoco dice qué hacer cuando no se tiene toda 1z informacidn.

3) ta realidad es del planeador de acuerdo a su punto de vista, a --
sus valores, a su formacidén y a su experiencia.

4) Como tantos objetivos se establecen, tantos organismos depen de -
participar en el proceso.

5} Su practica se ha reducido a la programacidn y presupuestacidn --
por ser Gtil en la coordinacidn y control de organizaciones, lo -
que ha originado que 1a planeacidn se convierta en un tramite bu-
rocritico consistente en el llenado de formato.

b} Planeacidn Estratégica.

Al igual que el enfoque anterior, esta culmina en la elaboracidn de-
un plan, en donde se plasman los cbjetivos de la organizacidn.

La misidgn principal de éste enfoque es prepararse por anticipado a -
las contingencias ambientales de la organizacifn, que puedan tener un im-
pacto sobre sus metas y misiones.

Segin Maddox, Anthony y Wheatley (35) este enfoque parte del medio -
"ambiente organizacional y la existencia de contingencias en é1. Presen--
tando el siguiente proceso.
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FIG, No. 2 Proceso de la Planeacién Estratégica
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Como se observa, €ste enfogue primero hace un analisis del medio am--
biente, luego tiene una estimacidn interna sobre los problemas claves de -
la organizacidn, luego se establecen premisas de estrategia acometida que-
representan la meta de 1a organizacidn. Con esto se elabora un plan en --

- donde se marcan y widen salidas para realizar objetivos y se estableocen ac
ciones correctivas para ir adecuando el plan.

Esencialmente la Planeacidn Estratégica desarrolla la crracidn de una
visidn futura de 1a organizacidn y su medio ambiente. En base a una ldgi-

ca secuencial y formato sist&mico, considerando el pensamiento creativo de
los planeadores,

3.2 ENFOQUES CON TENDENCIA A LA ELABORACIOGN DE MODELOS

a) Planeacidn Racional

Este tipo de enfoque aparece en 10s afios 60's, sustentando una idea -
mecanicista de 1a Planeacidn en el sentido de tratar al objeto como un fe-
nomeno investigable, al fgual que ocurre con las ciencias fisicas.

Con 1o que Ta Planeacidn queda reducida a mostrar las leyes genera]es
y aspeclos recurrentes para hacer predicciones.

EY planeador pasa a ser considerado como un cientifico aplicado, cuya
labor consiste en una cuidadesa coleccidn y andalisis de datos para elabo--
rar algiin modelo y con esto determinar los costos o heneficios de estrate-
gias alternativas. Y despuBs de elaborarlo aplicar una serie de cdaleculos-
para complementar una visidn a corte plaze ya que la fijacién de objetivos
y seleccidn estdn en manos de un decisor,



Este tipo de enfoque es el que mds se refleja en la educacién actual-
de la Planeacidn; ya que la curricula estd formada bdsicamente por mate---
rias analiticas o instrumentales. Con esto Se tiene un variado grupo de -
técnicas y modelos que son sin duda de gran valor para el planeador.

A continuacidn se presenta un esquema de la metodologia que correspon
de:
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. FIG. No. 3 Metodolagia de la Plancacidn Racional
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Pera debido a 10 restringido de &ste tipo de Planeacidn se evaden mu-
chas de las dificultades que la realidad ofrece, como los aspoctos sicolé-
gicos, politicos o cuiturales, ademds de que no siempre se¢ cuente con un -

tomader de decisiones informado y capaz, etc.

Aunque, gracias a ella, se han tenido logros importantes en t&cnicas-
de evaluacign, prondsticos, andlisis de riesgo, simulacidn, manejo de da--

‘tos, etc.

b} Planeacidn Retrospectiva

Este tipo de enfoque se basa en un modelo constituido por el comporta
miento de las variazbles del problema en el pasado. Se afirma entonces que
el futuro es una extrapolacion del pasado, y que para conocer el futuro se
tendrd que explorar el pasado observando su desarrollo, las tendencias que
se han manifestado y ol comportamiento de sus variables relevantes.

De esta manera, &ste enfoque utiliza la idea mecanicista propia de --
las ciencias fisicas y la traslada a las ciencias sociales, considerando -
que la realidad de estas 0Oltimas tiene un comportamienteo andlogo a la de -
jas primeras. En éste sentido el hombre estda imposibilitade de modi Ficar-
los efectos de las tendencias del pasado y las deja venir tal y como vie--

nen hacta el futuro.

Se parte de la afirmacién de que la situacidn actual es resultado del
comportamiento pasado de ciertas variables relevantes. 0Oe acuerdo a las -
tendencias de &stas variables resultarian los estados Futuros de la reali--

dad Taborga (54).
Dentro de este enfoque existen dos modalidades:

1) La Determinista. Que se basa en un modelo de variables enddgenas-
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- o-‘intarnas que son. susceptibles de control y que tienen por cada -
valor de entrada unfva]br~de:sa1{da; 1o -que hace que Tos resulta--
dos no tengan incertidumbre.

2) La Probabilistica. Tambi&n es un madelo de variables enddgenas o-
internas, al cual se le adicionan variables exdgenas o externas --
que no son controlables y s6lo se puede determinar su probabilidad
de ocurrencia a partir de su comportamiento histérico, obteniéndo-
se varios probables escenarios futuros.

3.3 ENFOQUES CON TENDENCIA A DISENAR EL FUTURO.

a) Planeacidn Prospectiva

Este enfoque tiene sus origenes hacia finales de los 60's, se hasa en
el enfoque de sistemas y se caracteriza por la manera en que considera a --
los problemas y al futuro. En que ios primeros son mids bien estados de des
orden o confusidon y el futurc es considerado miltiple y elegible dentro de-

cierto rango.

La caracteristica predominante de &ste enfoque es que primero se de--
termina el futuro deseado creativamente y 1ibre de restricciones, se disefia
el futuro deseado y el pasado y el presente no se toman como restricciones,
Sachs (53),

Con la imagen del futuro deseado en mente, la Planeacidn Prospectiva-
explora los futuros factibles y selecciona el mds satisfactorio.

Ackoff {3) plantea 3 principiocs operacionales al enfoque.

1} Principio participative. Fase de diagndstico.

2) Principio de continuidad. Los fines convertidos cn planes requie-

ren ser revisados continuamente,

3) Principio de totalidad. Un plan debe envolver simultdaneamente e. -
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interdependientemente muchas partes y niveles del sistema.

E1 enfoque metodoldgice de la Planeacidn Prnspectivé'es:
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FIG.- No, 4 Metodologia de a Planeacién Prospectiva ™
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Esta figura proporciona una im8gen esquemdtica de las principaies ac-
tividades de la Planeacidn Prospectiva y de sus interacciones. La flecha-
que parte de Ja realidad a la casilla | representa la formacion de un mode
10 (no necesariamente format) en el cual el planificador basa su trabajo.-
Los instrumentos, es decir, los medios que el planificador posec para modi
ficar ta realidad se singularizan en la casilla 2. Analizando los efectos
de los diferentes usos de esos instrumentos se producen escenarios de futuy
ros factibles (casilla 3). E1 disefio de) futuro deseado (capilla 4) se ob
tiene, en parte, de la imagen de 12 realidad mediante un preceso complejo.
La imdgen del futuro deseado proporciona el aliciente para extender el al-
cance de los instrumentos. Con los futuros deseados y factibles ya expli-
citos, el planificador selecciona el futuro a lograr {casilla 5). Ensegui
da, toma una decisidn respecto a como alcanzarla., La decisidén conduce a -
una intervencidn en el curso de l1os eventos sociales,

La Planeacion Prospectiva+ también recibe €1 nombre de Transactiva --
por Friedman {21} y Hudsen (30), de Interactiva por Ackoff (3)++, Jackson-
y Keys (31); de Normativa por Dzbekhan{a5-46)"", Pava (47), Fuentes y Sén-
chez (25) y de Adaptativa por Ackoff (1)+++ y Elizondo {17).

Son diferentes nombres, pero en esencia es la misma, s6le con peque--
flas variantes, las cuales se especifican en cada referencia.

b) Incrementalismo Normativo

Este enfoque se basa en 3 componentes activos: tema, accidn y reflejo
adaptativo.

-E1 tema implica un cambio en un aspecto de relaciones entre ‘las par-

+Sachs (53), Fuentes (24), etc.
++Ver Sachs (53)
“++Ver Borrego (9)
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tes existentes, el significado preciso y 1a implicacidn de este cam-
bio son inicialmente poco claras, puede ser inspirado por referen---
cias externas y sugerido como una vaga direccioén.

E1 tema es normative, ya que origina un cambio de valores y puede -~
ser el objetivo del programa de cambio. Ademds sugiere una nueva se
rie de valores que renuevan las viejas distinciones para darles un -
nuevo significado.

A la hora de la discusifn, el tema se vuelve un ritual informativeo -
que conduce a pequefios ohjetivos, delimitando su naturaleza. Forzan
do a los miembros del comité a disefiar una visidon y accion de acuer-
do con el tema,

Esto indica cdmo el enfogue dado puede interponer la visifn y accién
del cambio. ET uso del tema presenta una aplicacidn recursiva para-
el programa dado y promueve el uso de eventos rituales (microcosmos-
de relaciones sociales dentro del comité&) y los ambientes de "panta-
1Ta"” (comunicacidn que ayuda a escalar conflictos y comenzar mds po-
larizadamente).

-La accidn es una parte integral del' cambio formulado, vincula a la -
gente para trabajar. Provoca que el tema ocurra ¢ incorpora las cua
1idades que e otorgaron. Es la realizacidn del tema.

-E1 reflejo adaptativo es un sentimiento que marca una direccidn para
improvisar. Este ayuda a considerar el tema como una implicacidn --
concreta, asociada con las acciones pasadas. "Esta organizacidn ha-
bla para descubrir qué dicen ellos y actiia para descubrir qué hacen".

En s7, este enfoque es caracterizado por:
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I} Una visidn no clara expresada como un tema que implica una trans--
formacién persuasiva de la empresa,

2) Re$ponsabi1idad descentralizada para hacer que el tema ocurra.

3) La comunicacidn se ajusta al tema y a la accidn.

3.4 ENFOQUE CON TENDENCIAS OPERATIVAS

Este tipo de enfoques se basan en la consideracion de que es imposi--
ble conocer el futuro dada su naturaleza incierta y de la limitacién de --
Tos métodos y medios de que se dispone para preveerio.

a)} Planeacién Circunspectiva

Su aplicatividad se realiza por motives prdcticos, debido generalmente
a4 que ta actividad de Planeacidn se realiza bajo presién y urgencia. Por-
lo que se Tleva a cabo en forma inmediata y recae en algiin aspecto muy es-
pecifico de la realidad.

Consiste en un examen rapido de las circunstancias prGximas mds impor
tantes del problema y con ello se diseﬁg una medida operativa., Es decir -
s61o se limita a conocer las circunstancias particulares presentes del png
blema relegando Ta orientacidn para el futuro,.

Este enfoque presenta dos modalidades:
1) La coyuntural., Que se utiliza cuando las circunstancias presentan

una amenaza o una oportunidad que requiere de atencidn inmediata,-
bajo una visitn normalizadora establecida de antemanc.



~2) La correctiva. Que sé'ap]iqa péra mudifitaﬁ alguna situacién o -
salvar un problema especifico, que se presenta en la realidad ac-
tual y que se juzga desfavorahle, también tiede una visién norma-
lizadora. L

. En ambas modalidades las acciones son especificas y operativas de --
pronta realizacién. Taborga (54).

b} Incrementalisme Disjunto

Este enfoque realizado por Braybooke y Lindblom {10) fue la respuesta
a las situaciones en gue los intereses son totalmente diversos; ya que se-
glin Hudson (30) éste tipo de enfoque utiliza la 16gica econdmica de los al
cances individuales sobre sus propios intereses.

En su clasificacidn de las actitudes de los planeadores frente a pro-
blemas de cambic, Sachs (53) establece que hay algunos planificadores que-
al haber identificado la crisis producida por el cambio, concluyen que la-
planeacidn ya no es posible y 1o {inico que pueden planear es uno o dos de-
los pasos inmediatos. Este es un fracaso sobre los 1imites cognoscitivos-
de los decisores quienes al no poder planear todo se satisfacen con cam---
bios de aproximaciones sucesivas, lo que Lindblom {33) 1jama la "técnica a
través de la confusion".

Esto es, se define un cambio pequefio y progresive al que afecta a una
variable poco importante, o bien, aquél que es un cambio relativamente po-
co importante gque afecta a una variabie importante; en estos pequefios cam-
bios, ademds se observan los resultados obtenidos y después se proponen --
nuevos movimientos, sin preocuparse por obtener una solucidn definitiva --
desde un inicio, lo que e da su cardcter incremental,

Es disjunto porque cada cambio es visto de manera independiente y, --
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por lo tanto, puede actuarse sobre var1os prob1emas a. un mismo tlEmpD ar

aplicar
La

motivos:
1)

2)

3}

4)

5)

Las
dor ¥ co

otras medidas en e] m1smu prob1ema.

necesidad de éste enfoque fragmentario se. basa en 1os Siguientes -

La imposibitidad de conocer el futuro dada su ﬁaturaIeza:contingeE
te e incierta. ' -

La insuficiencia o inadecuacidn de la informacidn existente y la -
disponibilidad 1imitada de recursos,

La dificultad o imposibilidad de generar criterios dnicos, para --
aquellos casos en los que actian grupos con intereses distintos o-
en pugna.

Al reconocer que en 105 problemas complejos operan diversas fuer--
zas no coordinadas, esto es, disjuntas, ya que caen en el canpo de
responsabilidad o interés de muchas agencias {organizaciones pibli
cas o privadas, universidades, asociaciones, comités, etc) cada --
una de las cuales enfoca el problema de una manera distinta sin --
que necesariamente haya o pueda haber una comunicacidn amplia y, -
desde luego, comprensidn entre todos.

La frecuencia con la que los responsables de las decisiones modifi
can sus preferencias al considerar leos recursos disponibles, es de
cir, los fines y los medios se influyen mutuamente, lo cual no sig
nifica que sean desechados ciertos fines, sino que se modifican a-

Ta Tuz de lo que es posible.

desventajas de éste enfoque es que estimula un espiritu conserva-
nformista, evade enfrentar cambios radicales y soslaya la necesi--



dad de tomar decisiones fundawmentales. Por ot:o 1ado HudSUn {30) sena1a -
que presenta conflictos con las tradic1unos‘_1nopt1cas de va1ores de expre

sidn social porgue considera metas. clas1f1cadas; separa art1F1c1a1mente fi

nes de medios, y considera sdle ciertos lntereses en 1ugar de pluraiizar--
los., ;

c) Exploracidn Mixta

Este enfoque fue creado por Etzieni (1B} socidlogo guien introdujo --
los cambios sociales a los esquemas de Planeacién, MNi el Racionalismo Com
prensivo, ni el Incrementalismo Disjunto ofrecen estrategias adecuadas pa-
ra la Planeacidn de los cambios sociales. Por eso, la Exploracidn Mixta -
adopta, en primer lugar, el punto de vista incrementalista de que es impo-
sible programar todas las acciones & futuro a causa de Ta complejidad inve
lucrada en tal ejercicio y también porque en cualquier momento un cambio -
imprevisto de la situacidn puede hacer ineficaz el programa. De este mo--
do, muchas, si1 no la mayoria, de las intervenciones en el curse de los ---
eventos reales tienen que ser de naturaleza incremental dirigidas a efec--
tos inmediatos.

Pero también varijas acciones combinadas pueden adoptar un cambio sig-
nificativo en l1a direccidn deseada, 1o que requiere capacitar a los decise
res para actuar adecuadamente; por 1o que se necesita identificar qué es -
negativo o que es pos{tivo e implantar decisiones eficientes y eficaces.

Este enfoque se basa en los siquientes pasos:

1) Para la decisidn
-Enlista las alternativas relevantes
-Examina someramente las alternativas, rechazando las que tengan -
objeciones serias.
-Depura las alternativas no rechazadas.



2) Antes de ejecutar la decisién
~-Divide la ejecucidn por etapas )
-Se trata de que las etapas mis costosas y menos reversibles sean-
posteriores a las mas reversibles y menos costosas.
~Programa las subsiguientes decisiones.

3) Durante la ejecucidn
-Hace una exploracidn después de haber implantado el primer subcon
junto de decisiones incrementales,
-Explora mds comprensivamente.
-Reexplora mds comprensivamente cada revisidn mencr.

. Como comcluye Sachs (53) "en un enfoque de éste tipo se hace hincapid
en el disefio de organizaciones y procedimientos de Planeacién haciendo ex-
plicitos los fines a los que se dirige el esfuerzo de Planeacidn, teniéndg
se una combinacidén de metaplaneacidn Faludi (19} y de Planeacién Nommativa
de Dzbekhan {45-46)",

3.5 UTrROS ENFOQUES

Ademas de los anteriores existen una gran variedad de enfoques que de-
bido a su diversidad y a su poca difusién no se consideraron en los grupose-
anteriores; perc a manera de mencionar algunos de ellos tenemos a 1a Planea .
'ciﬁn por Apoderado, 1a Planeacidn Radical, ta Planeacidn Transaccional, la-
Planeacidn Innaovativa y la Planeacidn Satisfaciente. .

a) Planeacidn por Apoderado

Davidoff (16) crea este enfoque como una alterpativa en la planeacidn-
urbana con probiemas sociales.

Arraigada del modelo de defensa legal, generalmente se aplica a la de-
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fensa de intereses de los débiles entre las fuerzas de los grupos de la co
munidad Hudson (30) remarca que la idea se centra en que los planeadores se
conviertan en abogados de las comunidades urbanas para defender los dere--

chos.

En 51, este enfoque refleja y contribuye a un entendimiento general -
en funcién de los problemas sociales para aplicar la justicia moral.

b) Planeacidén Radical

Este tipo de Planeacidn, segiin Hudson (30}, se basa en las teorias ra
dicales en que hay que "ir a las raices del problema" y tratar de cambiar-
el sistema establecido, porque &1 es 1a causa del problema.

Es el resultado de varias formas de inspiracidn econdmicas, &ticas, -
sociales, filosdficas e histdricas; para criticar y entender los efectos -
de 1a estructura de clases y sus relaciones econdmicas; ademds el control-
ejercido por la cultura media, la dindamica histdrica de los movimientos so

ciales con sus confrontaciones y alianzas.

Mids que otro enfoque de Planeacidn se trata de puntos especificos so-
bre acciones colectivas que puedan originar resultados concretos en el fus
turo inmediato. Esta asociado con actividad espontdanea y guiado por una -
visibn idealista pero pragmitica de apoyo y ayuda mutua.

Esto es, la Planeacidn Radical plantea un proceso de cambio total, en
beneficio social y de acuerdo a la comunidad.

c¢) Planeacidn Transaccional

Corresponde mids a un estilo que a wna teoria y se basa en mejorar la-
comunicacién entre el planificador y su cliente a fin de - -lograr mayor efi-



cacia. Friedman (20).

d) Planeacidn Innovativa

Esta planeacidn es frecuente en paises donde suceden cambios constan-
temente y donde la imaginacién de Tos planeadores se utiliza para conse---
guir recursos y cristalizar Jos objetivos de la empresa, Madariaga {(34).

e) Planeacidn Satisfaciente

Corresponde 2 una estrategia propuesta por March y Simon (36) que se
basa en sus observaciones sobre la organizacidon de las empresas y en des-
cripciones de sic6logos sobre el comportamiento de la mente ante situacio
nes problemdticas; para obtener niveles de satisfaccién.

Una vez presentados esta serie de enfoques, pasaremos al Capitulo si
guiente en donde se planteard un esquema en el cual se sugieren los enfo-
ques mas apropiados para aplicarse de acuerdo a las caracteristicas de -~
los problemas que se presentan.
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CAPITULO 4
UN ENFOQUE CONTINGENTE DE LA PLANEACION

De los capitulos anteriores podemos concluir que existen una diversi-

“dad de enfogues y que la aplicatividad de ellos estd en funcién de las cir

cunstancias en que se presenta un problema y de las caracteristicas de é&s-

te, no existiendo un s6lc enfoque que sea mejor o peor sino una serie de -
enfoques alternativos que se pueden aplicar en un momento dado.

4,1 ANTECEDENTES DEL ENFOQUE CONTINGENTE DE LA PLANEACION,

E1 tratamiento de los enfogques contingentes se ha desarrollado en la-
Literatura de Administracidn desde 1964, para tratar conceptos de adminis- -
tracién estratégica, administracién de sistemas abiertos y desarrollo orga
‘nizacional trabajades por Ansoff, lawrence and Lorsh, Burke, French, Bell-
y Zawaxki, citados por Rondinelli {50). Y ha sido aplicada frecuentemente
en el sector privade, s0lo Nutt y Backoff la han aplicado en el sector pl-
blico. En los aspectos internacionales se presenta con la Planeacidn Tran
sactiva de Friedman+, el proceso de aprendizaje de Korten, y en los enfo--
quas de administracidn adaptativa de Rondinelli. En aspectos mds genera--
les la han tratado, Bolan, Zaltman, Duncan y Holbeck, Gilbert y Speﬁh ¥ --
mids recientemente Hudson, Jackson y Keys, Christensen, Pava y Rondineili,-
Middeton y Verspoor. |

Pero ain, &ste tipo de enfoque se encuentra incipiente en el drea de-
Sistemas, por 1o que Bste trabajo representa un aporte mds para su estudio.

FVer Planeacidn Prospectiva (Cap. 3).
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Un enfoque que se puede considerar como un intento de Enfnqhe Contin-
gente de la Planeacidn, es el SITAR creado por Hudson {30).-

E1 nombre de SITAR corresponde a 1a primera letra de 5 enfoques de --
Planeacifin, Lta Planeacién Sindptica (S} correspondiente a la Racional Com
prensiva; el Incrementaliswo Disjunto (I); la Planeacidén Tramsactiva (T) -

. que es 1a Planeacidn Prospectivas la P1anea;i6n por Apoderado (A} y la Pla
neacién Radical (R}.

Se aplica el SITAR como un pagquete de enfoques de Plapeacidn, presen-
tando cada uno una adecuada aplicacién a la situacién que se le presente.

E1 planteamiento del SITAR, se realiza de acuerdo a una descripcion -
breve de cada enfoque y en qué casos se puede utilizar de acuerdo con una-
serie de problemas ejempiificados. Pero no se v@ a 1a raiz del problema,-
s6lo a la observacidn prictica del wmismo. Ademds no se plantea la posibi-
1idad de utilizar otros enfoques, porque no se sustenta en la caracteriza-

cidn de problemas que se presentan; $ino solamente en la experiencia del -
planeador.

Por 1o que el SITAR constituye un buen intente de enfoque contingente,
pero muy superficial,

4,2 FacTtores DEL EnNFoqueE CoNTINGENTE,

Muchos de los problemas que existen y de los cuales la planeacidn se-
hace cargo, son de diversas caracteristicas originados por diversas causas.

De] Capitulo 2 se retomardn los factores del problema que se obtuvie-
ron, para analizarlos de acuerdo a Tos diversos enfoques de planeacidn ex-
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puestos y_e1ab0rar_asf el enfoque contingente,
Estos factores son:

~Nivel de Incertidumbre
-Grado de complejidad

~Nivel de conflicto

También se menciond la existencia de otros factores; pero gque no se -
considerardn en éste andlisis debido a que se extenderia la exposicién, de
jandolos a futuros trabajos de investigacidn.

-0tro factor que si conviene considerar es el cambio a que se aspira
raformista o radical, en donde el problema se analiza desde sus rai-
ces y es necesario el cambio de estructuras.

A continuacidn se analizard cada factor, definienda los paosibles ti--

pos de problemas que se prasentan en cada uno y dando VYos enfoqués que se-
pueden aplicar al mismo.

4,2,1 NiveL DE INCERTIDUMBRE

En un proceso de planeacién tenemos en primera inslancia un Conocimien

to o desconecimiento de los fines y los medios {iqué queremos y cdmo lograr

lo17).

Es aqui donde entran Tos conceptes de certidumbre e . incertidumbre, es-
decir, si existe virtual certeza acerca de la situacidn actual, no hay equi
vocos en cuanto a los objetivos y s1 se sabe de algian medio confiable para-
cunplir los deseos, existe la certidumbre. En cambio, si los deseos sGlo -
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estdn vagamente definidos, se carece de datos pard explicar el comportamien
to del objeto y/o no se conoce algiin medio confiable, se tiene incertidum--
bre. . i . . _

Esta certeza o incertidumbre se tiene sobre los fines y/o las nedios y
dependiendo del grado de conocimiento de ellos se establece una clasifica--
cidn de cuatro tipos de diferentes problemas, que se pueden representar por
medio de cuadrantes como a continuacidn se muestra. '
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FIG. No. 5 Cuadrantes Ceirteza-Incertidumbre:

FINES

Certeza Incertidumbre

A c Certeza

5 5 MEDIOS
Incertidumbre




Como un ejemplo de ésta clasificacidn tenemos la considerada poy ----
Christensen {14) que menciona "que los actuales problemas varian en incer-
tidumbre de fines y medios. 5i la gente acuerda sobre qué quiere y cdmp -
realizario, entonces prevalece lo cierto y 1a planeacién se convierte en -
una aplicacion racional de conocimientos. Si ellas acuerdan sobre qué ---
quieren; pero no saben cdmo realizarle, entonces la planeacidn inicia un -
proceso de aprendizaje. Si elles no estdn de acuerdo con lo que quieren -
pero conocen cdmo realizar alternativas, entonces la planeacién inicia un-
proceso de convencimiento. Si ellos no estdn de acwerdo en lo que quieren
ni conocen ninglin medio, entonces la planeacidn inicia un proceso de bis--
queda para ordenar el caos",

Cada prototipo de la situacidn sugiere un rango particular de estiltos
del planeador, Por 1o que los planecadores deben encajar sus estilos a Jas
condiciones del problema y por acciones contingentes pueden enfrentarse --

can la incertidumbre,

Ahora se pasard a describir cada cuadrante,
a) Problemas de certeza en fines y medios (A).

Existen situaciones sencillas en las cuales se conocen los fines y ~--
Tos medios, se sabe qué se quiere y se tienen los recursos para alcanzar--
lo. E1 proceso de planeacidn se reduce cn éste caso a una simple cordena--
cidn de pasos para Tlegar al fin deseade con los medios que se tiegnen, co-
mo es el caso de la presupuestacidn, la programacidn y la elaboracidn de -
manuales administrativos y reglamentos, que en términos generales recibe -
el nombre de "burocracia".

Christensen (14) menciona que &ste tipo de probiemas marcan las condi
ciones de la cldsica burocracia, porque los procedimientos se aplican repe
tidas veces con el mismo resultado conflable.



La escuela de pensamiento que se avoca a sﬁ estuydio es 1arracionalis-
ta, ya que el planeador se dedica a ordenar y cata]ogar'las taraas por un-
mejor camino, actuando como eptimizador. Llamando asi a éste tipo de pro-
blemas "problemas de asignacidn” en los que s¢ utilizan la predectibili---
dad, la contabilidad, Ta eficiencia y la efectividad.

Coincidiendo con 8sto Fuentes {24) Jos 1lama de "asignacidn y regula-
cién" ya que si los objetivos son clarps y np hay grandes dudas al respec-
to a como daries cumplimiento, se justifica disenar con detalle las solu--
ciones y fijar reglas de operacién precisas.

Esto se did generalmente en muchas de las actividades pithiicas y en di
versos sistemas productivos, en donde la planeacidn se convierte en una la
bor que se reduce a organizar y regular las acciones para alcanzar la mixi
ma eficiencia. Dindose 1a aplicacidn de técnicas de aptimizacidn, la for-
mulacidn de normas, rutinas y manuales de procedimientos, ta programacidn-
y presupuestacidn y muy posiblemente l1a creacidn de planes maestros de me-
diano ¥ largo plazo.

Un ejempio de esto pudiera ser en una Institucidn de ELducacidén Supe--
rior el querer ampiiar la planta fisica de una Facultad {se sabe Jo que se
quiere} y se cuenta con les medios para realizarla (apoyo del Capfce). EI
proceso de planeacidn que se utilizaria serfa simplemente una programacidn
de actividades y de recursos.

En términos generales 1lamaremos a éste tipo de problemas de "asigna-
cidén" con la posibilidad de la certeza total en fines y medios. Y las téc
nicas de planeacidn que en &1 se utilicen serdn de ordenacidn, asignacidn-
y optimizacidn. Los enfoques que se aplicarian serfa 1a Planesacidn Racio-
nal, la Planeacidn Racional Comprensiva y la Planeacidn Retrospectiva,
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B Problemas de certeza en fines, incertidumbre en medios (B).

Ahora bien, si sabemos qué queremos pero no conocemos los medios para
alcanzarlo, tenemos que realizar una "investigacién" para poder determinar
qué medios se requieren y con cuiles contamos. Y &s aqui donde también in
terviene la "innovacidon" para tratar de establecer los medios con que no -
se cuenta para alcanzar los fines.

Una vez conocidos los medios podenos pasar al anterior tipo de proble
mas y emplear los mismos procesos de planeacidn que se describiaron.

Fuentes (24) 1lama a estos problemas “problemas de investigacidén e ip
novacién" ya que aunque el fin sea claro no se cuenta con el conocimiento-
suficiente para dar una respuesta satisfactoria a los prohlemas planteados
(reducir e1 desemplieo, aumentar las ventas, etc.).

Para encontrar este conocimiento existen dos caminos; en algunos pro-
blemas se puede realizar un estudio sistémico de Ja situacidn actual y pre
vista a través de andlisis estadisticos, prondsticos, diagndsticos, inves-
tigacién aplicada, etc.; para identificar las alternativas y posibilidades
de cambio,

En otro tipo de problemas se estimula la creatividad e inventiva para
articular el conocimiento dispersa, en €ste caso no se busca el conocimien
to sino s6io se integra.

Christensen (14) por su parte los 1lama de "experimentacidn“ en donde
se emplean ensayos de acierto y error para encontrar una solucidn o a tra-

vés de incrementos se van implementando soluciones. [De esta manera el pla
neador es un investigador, experimentador e innovader, '

Ejemplificando esto, nuevamente en una Institucidn de Educacidn Supe-



“perior, se puede pensar en querer abrir nds grupos de ciertas materias pa-
ra satisfacer la demanda (se sidbe gué se quiere); pero no Se conacen cuan-
tos profesores dominen esa drea, si hay salones dispanibles en la Facultad
o en otras. Para esto el proceso de planeacidn se iniciaria con una inves
tigacidn sobre los profesores que hayan dado la materia o la puedan dar; -
de los salones disponibles y horarios, dentro y fuera de la Facultad. Y -
‘con ello se podrd decidir cudntos grupos mds abrir,

En general en estos tipos de problemas lo esencial es la bidsqueda del
conocimiento, para después trasladarnos a los problemas de certeza en fi--
nes y medios y resolverlos con las técnicas descritas. Como ésto se redu-
ce a una simple blsqueda, las técnicas se centran eén ello; por 1o que se -
hace necesaria la investigacidn, 1a experimentacidn, las pruebas de acier-
to y error y la creatividad e innovacién. Con lo que liamaremos a Bste tj
po de problemas "problemas de bGsqueda" y el enfoque que se puede utilizar
por las caracteristicas que se presentan es Ya Planeacién Innovativa.

¢} Problemas de Incertidumbre en fines y certeza en medios. (C).

Para Fuentes (24) estos problemas son de "evaluacidn", ya que repre--
sentan situaciones en las que se cuenta con una cartera de proyectos. 5in
embargo, Tos objetivos o prioridades no estén determinados y existe un am-
biente competitivo por los recursos, lo que origina definir los criterios-
para juzgar la relevancia de las distintas opciones, establecer el método-
o variables de medici6n y fijar Ta contribucidn de cada proyecto.

Esto resulta dificil cuando los sbjetivos son miltiples y existén as-
pectos polfticos y sociales. Es aqui donde se usan métodos como el Elec--
tra y la Teoria de Decisiones. '

Como un ejemplo de &stos problemas, seria el contar con varios profe
sores del drea de Ingenieria en una Institucién de Educacién Superior. --



Tantos, que aparte de cubrir ]os curses quedaran alin mas,_en éste sentldo-
tenemos los medios, pero no sahemos que podemos hacer c0n e1105, quizd se-
cuenta con una cartera de proyectos.

Utilizando taécnicas de evaluacidn y de AnéTisis de decisiones se po--
drd caljficar cada proyecto y asi el Coordinador del drea de Ingenieria po
dria plantear los proyectos acordes a los requerimientos de desarrollo y a
las capacidades de los profesores,

La caracteristica general de éste tipo de problemas es la evaiuacidn-
de los objetivos para ilegar a un fin comiin. Una vez establecido éste, --
tendrd las caracteristicas de los problemas de certeza en fines y medios y

se resoiverd como ellos.

Con 10 que se pueden 1lamar "problemas de evaluacién”, las técnicas a
emplear serian Ja evaluacidn y el andlisis de decisiones, v el enfaque a -
aplicar seria 1a Planeacidn Raciopal.

d) Problemas de Incertidumbre en fines y medios. (D).

Cuando se complican mds las cosas, esto es que no sabemos 10 que que-
remos y desconocemos los medios es una situacidn de "caos" en que lo pri--
mordial es buscar el orden de las cosas.

Fuentes (24) denomina a estos problemas "estados de deserden” en los-
cualies la metodologia no se limita a establecer cémo mejorar la situacidn-
sino también a delinear qué es lo gue debe mejorarse, por lo que definir -
cudl es el problema constituye una parte importante de los trabajos de pla

neacidn.

Una forma de ordenarlos es a través de estrategias finalistas, es de-
cir, se determinard qué es lo que se quiere y una vez establecido &1 fin,-



‘se 1lega a los problemas de conocimiento en fines e incertidumbre en me---
dios- y ahi aplicar las técnicas que se explicaron anteriormente.

Les enfoques que se usardn en este caso seria ta Planeacion Estratégi
ca y el Diseno Idealizado de ta Planeacidén Prospectiva.

Otra forma2 de analizarlo seria elaborar un diagndstico de los medios-
gue se tienen para identificarlos y con esto se tendrian problemas con co-
nocimiento en medios, e incertidumbre en fines,utilizando los medios que -
se describieron en su disertacién,

En este caso el enfoque wds adecuado es la Planeacidn Retrospectiva,

Una vez establecidas las metas o los medios se ubicard el problema en
los casilleros de certeza en fines e incertidumbre en wmedios o en el de --
certeza en medios ¢ incertidumbre en fines.

Ejemplo de &stos problemas seria ¢l querer mejorar la Institucidn de-
Educacidn Superior; pero no saber por donde empezar ni saber con qué mne---
dios se cuenta para logrario. Para esto se puede realizar un Congreso uni
versitaric para determinar fines o realizar un inventario de recursos para
determinar medios.

A estos problemas se les puede 1lamar de cans y las técnicas para or-
denarlos serd el de identificacidn y el de dijagnéstico y los enfoques, ade
mas de los mencionados anteriormente seria la Planeacidn Circunspectiva y-
el Incrementalismo Disjunto.

Este andiisis basado en el nivel de conocimiente de los fines y me---
dios, 1o podemos resumir en el siguiente esquema:
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FIG. No. & Enfoques Propuestos de los cuadrantes Certeza-Incertidumbre
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4,2.2. CompLEJIDAD Y CONFLICTO.

Otro factor importante que interviene en: e1 ana11515 de prob1emas es-
el grado de complejidad que presentan. R

Se entiende por complejidad a las interacciones que existen entre los
elementos del sistema y éste con otros sistemas, 1o que trae como conse---
cuencia que un problema tenga a su vez interrelaciones con otros problemas
dentro y fuera del sistema.

pependiendo del niimero de interrelaciones se tendrdn problemas con --
una mayor o menor complejidad.

Pero aunado al factor complejidad, se presenta en los problemas el ni
vel de conflicto, ya que los conflictos surgen cuando las personas que in-
tervienen tienen diferentes puntos de vista, intereses divergentes o valo-
res contrastantes.

A este respecto, Pava (47) reafirma que las situaciones donde el cam-
bio ocurre tienen diferentes caracteristicas y presentan distinciones en--
tre los aspectos sociales y técnicos:

1) E1 grado de conflicto entre las diferentes partes.

2} E1 nivel de complejidad en las condiciones que deben ser alteradas.

De ésta manera, socialmente, 1os canflictos entre varias partes pueden
tomar valores de lo alto a lo bajo, independientemente de la complejidad s0
cial. Es decir, sin considerar un bajo nivel de conflicto entre las dife-~
rentes partes, la situacidn requerida para el cambio puede encerrar una vi-
5ién de factores técnicos dinamicos.
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Similarmente 1a complejidad entre -diferentes partes puede valorarse-
de lo alto a 1o bajo, presentande conflictos que van de 1o alto a 1o ba--
Jjo.

Fuentes (24) también considera el grado de complejidad y conflicto -
para clasificar los problemas, ya que no s6lo por certeza o incertidumbre
se pueden analizar. Porque en un momento dado puede surgir conflicto o-
Jas situaciones hacerse compiejas.

Con Esto podemos elaborar otro esquema de cuadrantes en donde se re-
presenten los problemas con alto y bajo conflicto y alta y baja compleji-
dad.
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FIG., No. 7 Cuadrantes Complejidad y Conflicto
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A continuacidn se analizard cada cuadrante para considerar el tipo de
problema que se ubique y el enfoque que se pueda utilizar.

e) Praoblemas de Baja complejidad y Bajo conflicto. (E).

La situacidn mds sencilla es cuando se presentan problemas con baja -
complejidad y bajo conflicte, y es la que se& refiere al andlisis del esque
ma anterior de certeza e incertidumbre en fines y medios.

Fuentes {24) 1o sostiene y ademis comenta que estos son los problemas
que aborda la Planeacidn convencional, Con los siguientes supuestos:

-Las metas y los objetivos, una vez definidos, tienen upa validez ge-
neral y a ellos estd subordinado el comportamiento de los individuos
y las partes.

-Como complemento, el fendmeno o problema puede ser estudiado y enten

dido con todo rigor, de tal suerte que siempre es posible construir-
scluciones finas y detalladas.

tUn ejemplo de &ste tipolde problemas serian todos los problemas ejem-
plificados anteriormente.

Por 1a baja complejidad y bajJo conflicto son prohlemas simples que s8
1¢ se reducirian al nivel de conocimiento de finecs y medios vy los enfoques
que se aplicardn serfan los que se analizaron anteriormente en los cuadran
tes (ferteza-Incertidumbre. 4 '

f) Problemas de Alta complejidad y Bajo conflicto. (F).

Por otro lado, si el problema presenta alta complejidad y bajo con----
flicto, es decir existe una gran cantidad de interrelaciones del problema-
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con otros prohlemas; pero hay un acuerdc generalizado. Con esto se puede-
establecer un "objeto ideal" a lo que todos quieren llegar y que casi no -
presente complejidad “"disefio idealizado®. También se puede 1legar a esta-
blecer un procesc de ir planeando poco a poco ¥y en base a los resultados-
por cada etapa planear la que sigue, siguiendo una secuencia comprensiva -
siendo Estas las tEcnicas de la Exploracidn Mixta.

Al igual que lo anterior, Pava (47) comenta que la esencia de alto --
conflicto en &ste tipo de problemas puede hacer que diferentes intereses -
pueden trabajar en comin para formular un problema y rectificarlo. Sostie
ne que la Planeacidn Nermativa {variante de la Prospectiva) es el enfoque-

adecuade para analizarlos.

Ya que para enfrentarse con Tas interrelaciones de gran complejidad -
este enfoque se basa en el rediseno de un sistema de factores interrelacip
nados. El1 redisefio explicito de un sistema entero incrementa el cambio ba
jo caondiciones de bajo o moderado conflicto. Es decir, de una implementa-
cidn comprensiva del programa Se sigue una retroalimentacidn extensiva y -
modi ficada.

Un ejemplo de éstos problemas seria el fomento a Ja Investigacidn en-
una Institucidn de Educacidn Superior, en donde el apoyar a tal o cual pro
yecto afectaria otros proyectos de Va wisma drea o de otras dreas, por la-
continua carencia de recursos. E1 agenciarse recursos dependeria de la ca-
lidad e importancia del proyecto. Es una situacidn de gran complejidad --
porque un objetivo esti en funcidn de una serie de interrelaciones que ---
existen entre las consecuencias que pudiera originar; pero no es conflicti:
vo porque todos estdn de acuerdo en la necesidad de fomentar la investiga-
cién. Establecer un objetivo comiin pudiera ser la respuesta con un "dise-
fioc idealizado" para dar una adecuvada asignaci6n de recursos y fomentar la-
investigacidn.
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Se puede decir en términos generales que estos problemas Jada su alta
comp1ejidad y bajo conflicto se resolverdn a través de wstrategias de camn-
bio normativo, utilizando el enfoque de Planeacidn Prospecltiva (Disefio ---
Idealizado), la Exploracidn Mixta y la Plancacion Satisfaciente.

g) Problemas con alto conflicto y baja complejidad. {G).

Si en un problema dado, existe conflicto pero casi no hay complejidad,
o sea que hay desacuerdos pere se tienen los medios para llegar a los dife
rentes fines. A través de la concertacion, el consenso, las negociaciones
y alianzas se puede llegar a limar los desacuerdaes y eliminar asi las si--
tuaciones conflictivas.

A éste tipe de problemas Fuentes (24) los llama de "estrategias de ne
gociacién y cambio incremental" ya que al existir un alto conflicto, la --
suspicacia y malicia con que se actia impide grandes cambios por 10 que es
necesario adoptar una estrategia incremental. Este proceso se basa, mis -
bien en medir fuerzas, valorar efectos y reacciones, para formar alianzas,
votar, adjudicar y, si es posible imponer una Tinea de accidn tratando de-
buscar un equilibrio tolerable.

Pava {47) analiza esta clase de problemas bajo el nombre de la no-pla
neacion incremental ya que debido al alten confiicto que existe por l1a di--
versidad de intereses, la baja complejidad me di salidas aceptables con al
teraciones marginales y soluciones parciales.

Para 1o cual, el convenic, el precio sefialado, la adjudicacidén y la -
votacidn son los mecanismos usuales para instituirv en el cawmbio., Por lo -~
que los enfogques mds adecuados para &ste tipo de problemas serian el Incre
mentalismo Disjunto de Braybroke y Lindblom (10}, la Planeacidén por Apode-
rado v la Planeacidn Transaccional.
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Ejemplificando éste tipo de problemas, se puede pensar en el proceso-
de recategorizacidn del personal administrativo y docente de una Institu--
cidn da Educacibn Superior, en donde la situacidn es puco compleja, porque
ya se conocen las categorias y los recursos financieros que se establece--
rdan. El conflicto se presenta en la diversidad de puntos de vista sobre -
la calificacidn que se di a cada curriculum y las opiniones de los gue se-
van a recategorizar. Y s6lo a través de convenios y votaciones se ir3d eli

minando el conflicto y se tendrdn soluciones parciales,

Este tipo de problemas por el alto conctenide de conflicto que presen-
ta y 1a baja complejidad, se resolverdn utilizando estrategias de negocia-
cién y conciliacidn de intereses.

Aplicando el Incrementalismo Disjunto como enfoyue ¢ plancacidn, --
asi como la Planeacidn par Apoderada y 1a Plapeacidn Transaccional.

h) Problemas de alta complejidad y alto conflicto, {(H).

Si en cambio el problema a parie de presentar alto conflicto presenta
alta complejidad es decir hay un gran nlmero de puntos de vista y de in--
terrelaciones que afectan la solucién. Es necesario aplicar métodos dis--
gregados que se van planeando poco a poco » npormando con cada paso planca-
do.

0 sea, se establece un "tema" y después de discusiones se determinan-
las "acciones" a realizar, su aplicacidn "refleja™ si fueron adecuadas o -
nd y as7 se "adaptan", hasta alcanzar l1a satisfaccidn del tema. -

Pava (47) considera que &stos problemas se deben tratar con enfoque -
de sistemas de cambio desgregados {no sinfpticos) ya que éstos estan desor
denados pero contienen algo de sistemas gufas.
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Se mezcla Ta alta cnmp1eg1dnd que requ1erersistemns:gu1ds dn camb1o,l

acomodando una gran variedad de factores. Pero a

_a vez, por el alto con"
flicto se requiere de un enfoque que ayude a: polar1zar grupos d1ver3en---~
tes.

Esto requiere de un enfoque indirecto para sisteras de cambio con ob
jetivos poco claros, métodos imprecisos, accidn desordenada y &énfasis ta-
cito sobre los cambios en los sistemas.

La alternativa son los sistemas de cambio no sindpticos en los que -
se fomenta el cambio con persuacién, implicacidn de sistemas guias, reali
zando paralelamente 1a reinterpretacidn de valores con raices de cambio -
en los proyectos.

Dentro de estos enfoques no sindpticos existe el Incrementaiismo Nor
mativo que es un camino para engendrar sistemas de cambio en valores y --
normas con pasos poco & poco que no son realmente proyecciones detalla---
das, redisenos explicitos o consensos a priori.

Finalmente, Fuentes (24) 1os i1lama "estrategias de cambio incremen--
tal coordinado” que consiste en promover un tema atractivo y general {ex-
celencia académica, mejores condiciones laborales, incrementar el bienes- .
tar social) que sirva como un incentivo para inducir un cambio incremen--
tal coordinado donde se contribuye al logro de objetivos comunes, sin re-
nunciar del todo a2 sus intereses particulares.

E1 conflicto se puede minimizar a través del poder, la manipulacidn,
la venta de favores, la legisliacidn ventajista. El peligro es subvalorar
las fuerzas contrarias y que resulten afectadas las actividades de implan
tacidn en una u otra etapa.

Un ejemplo de estos problemas como lo expone Fuentes, seria promover



- 65 -

la Excelencia Académica come un tewa al cual se podria llegar de diversas -
maneras, 105 docentes asistiendo a cursos de especializacidn y actualiza---
cidn, los alumnos estudiande y planteando sus dudas, los funcionarios coor-

dinando y orientando los recursos hacia el logro de las funciones sustanti-
vas.

Todos forman parte de la Institucidn pero cada uno de ellos establece-
un pequefio aporte para &l logro del "tema" que se traduce en acciones indi-
viduales pero que repercuten en su conjunto.

En si, este tipo de problemas de alta complejidad y alto conflicto se-

puede tratar con estrategias de tipo desordenado y normativo como el Incre-
mentalismo Normativo.

E1 grado de complejidad y el nivel de conflicto se reflejan en el si--
guiente esquema, en donde se consideran los problemas comprendidos en esos-
niveles, asi como los enfoques de planeacidn que se aplican.




FIG. No. B Enfoques brqpuestus para los Cuadrantes Cqmp1gj1dadlCth1iét6:
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b4,2.3 PROCESO EVOLUTIVO Y CAMBIO RADICAL

Sin embargo, atdn quéda un punto por analizar de los problewmas que se -
‘presentan para aplicarles algiin proceso de planeacién. Esto vs, las situa-
ciones que ocurren en donde no se puede utilizar la Planeacidn como es el -
caso en donde se requieren cambios radicales y el poder tiens todas sus in-
gerencias.

En éste caso existen mroblemas en los cuales las dificultades que se -
enfrentan son derivaciones de un orden estructural con grupos de intereses-
contrapuestos en los que es dificil pensar gue un grupo dominante va a ce--
der sus ventajas por el bien comiin. Este tipo de problemas no se puede tra

tar con la planeacidn, porque no se pueden encajonar en una metodoiogia da-
da.

La dnica via para resoliverlos es la transformacidn de la estructura --
misma y las relaciones de poder existentes; pero para que se logre deben --
existir las condiciones objetivas que permitan dicho cambio, Esto es lo --
que predica la Planeacidn Radical, que mds que un enfoque trata de dar una-
respuesta a una necesidad de cambio.

Generalmente el cambio radical se presenta por una "politica construi-
da" o por "coyunturas dinamicas". Es decir se presenta un pian reformista-
que poco a poco se va dando o existe una situacidn teonsa que provoca un cam
bio de golpe.

Fuentes (24) comenta que las condiciones para un cabmio radical sdlo -
son momentdneas, resultado de circunstancias tensas previas, mis un detonan

te que sirve como catalizador (desastres, relevo de autoridades, errores --
graves, etc) y que si no se aprovechan hacen de las propuestas meras utopias.



Esto_hace que el cambio radical sea muchas veces violentn en vez de -
paulatino, utilizando proyectos generales en donde interviene la fuerza; -
originando crisis internas, conflictos y hasta revoluciones armadas. Cues
tiones que salen del marco de la Planeacidn,

Un ejemplo de ello serian los fuertes movimientos de huelga de traba-
jadores, maestros y alumnos universitarios que aunados a bresiones politi-
cas hacen caer a los drganos internos de gobierno para cambiar radicalmen-
te las posturas institucionales.
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CONCLUSIONES

En la literatura especializada se observa un alto ndmero de enfoques o.
escuelas de planeacidn; sin embargo, son escases los elementos que permiten
al profesional definir en qué casos, o hasta qué punto, conviene o no se---
guir una u otra propuesta,

De 8sta problemitica nacid Ta inquietud por elaborar éste trabajo, cu-
yo prop6sito fue, precisamente, desarrcllar algunos lineamientos que orien-
ten al analista en el establecimiento de la clase de enfoque que resulte --
apropiado, conforme a la situacidn que vive o enfrenta. Lo que se denoming
un enfoyue contingente de 1a planeacion.

Se considerd Ta ascepcidn de contingente en el sentico de que un acon-
tecimiento es contingente de otro si el primero depende de la ocurrencia -~
del segundo y se supone que &stp es incierto.

Asi, un enfoque contingente se entiende como:

Uha via de acceso a La planecacddn pana descubndi y
comprender Los puntos esenciales de un problema a-
thatar, en funcidn de Las catactenisticas pantcu-
Lares ded miamo

Para cumplir con &ste propSsito en el capitulo 2, {después de un primer

capitulo con cardcter introductorico), se gresenta un estudio sobre diversos-
autores que analizan qué es un problema y qué clases de problemas existen. -
De &sto se logra identificar cuiles son las pringipales caracteristicas o --
factores que definen a uno u otro tipo de problema (saive el factor tiempo -
que no se considerd);
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-E1 nivel de incertidumbre en fines y'médins._ 
Existen situaciones en que se sabe'qué sg‘quiere'y_cémo a1éanzar1o,—-
pero tambi&én a veces no se sabeé con precisidn qué se quieré, o0 cémo-
alcanzario,

-E1 grade de complejidad.
Se pueden presentar muchas veces situaciones cn las que intarvienen -
un gran nimero de elementos interconexos (a]ta complejidad) o quea ---
sean sencillas con poca interrelacidn entre los elementos {(baja com--
plejidad).

-Nivel de conflicto.
Aunado al anterior, también puede haber la participacidn de cecisores
con intereses divergentes (alto conflicto) o que sus objetivos sean -
compartidos {bajo conflicto).

En el capitulo 3 se hizo un breve andlisis de los enfoques de planea--
cion mas difundidos, en donde agrupados por sus "qrandes tendentias" se deg
cribié su campo de aplicacidn, sus ventajas o desventajas y los processes pa
ra su aplicacidn,

Es asi como se planted un grupo de "enfoques con tendencia al conoci--
miento exhaustivo de la situacidn”, como la Planeacidn Racional Comprensiva
y la Planeacion Estratégica; en el grupo de "enfoques con tendencia a la --
elaboracidn de modelos", se planted la Planeacidn Racional y 1a Planeacidn-
Retrospectiva; en el de “enfoques con tendencia al disefio de un futurpe" se-
analizé la Planeacién Prospectiva y el Incrementalismo Normativo, y como --
cuarto grupo se dieron los "enfoques con tendencia a la prdctica" se presep
té la Planeacidn Circunspectiva, 1a Exploracidn Mixta y el Incrementalismo-
Disjunto, ‘ :

Como consideracion final del capitulo se describieron otros enfogues -
como la Planeacidn Radical, la Planeacidn por Apoderado, la Pianeacidn Sa--
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_'tlsfac1ente 1a P1aneac1on Innovat1va y 1a P]aneac1on Transacc1ona1 que no
-se. agruparon en los anter1ores, dcb1do a ‘que sus particularidades son muy -
variables.

Coensiderando las caracteristicas de los problemas y los enfoques dados
se elabord en el capitulo 4 la propuesta de un enfoque contingente de la --
planeacidn, cuyos resultados se muestran en la Fig. No. 9 "Expectativas de-
enfoques asociados a las caracteristicas de los problemas de planeacidn”.

AhT puede observarse que en la parte superior jzquierda se parte del -
nivel de incertidumbre en fines y medios en donde se presentan cuatro tipos’
de problemas:

A: Certeza en fines y medios

B: Certeza en fines, incertidumbre en wedios
C: Incertidumbre en fines, certeza cn medios
D: Incertidumbre en fines y medios

y en cada uno de ellos se proponen los enfoques wids adecuados para ---
aplicarlos.

Este cuadro forma parte del grado de complejidad y conflicto que se -
presenta en 1os problemas (cuadro inferior izquierda) y que dependiendo de-
su grade se originan cuatro tipos de problemas: '

E: Baja complejidad y confiicto
F: Alta complejidad y bajo conflicto
G: Baja complejidad y alto conflicto
H: Alta complejidad y conflicto

y en cada uno se proponen 10s enfoques a utilizar.,



Este cuadro forma parte, a su vez, del Proceso Evolutivo dentro de los
tipos de cambio cuyas caracteristicas son: el cambio como frute natural de-
mejoras y ajustes seriados, con base en el conocimiento y que requieren del
concurso y aceptacidn de quien puede influir en los resultadoes.

¥ su contraparte seria el Cambio Radical constituido por 21 cambio de-
estructuras, 1a utilizacidn de la fuerza provocando crisis ¥ revoluciones -.
que salen de los limites de 1a planeacidn, Mostrindose del lade derecho de
la figura.




FINES
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Por G1timo, conviene sefalar que &ste trabajo, fundamentade en una am
plia bibliografia, pretende constituir una gufa para el planeador, asi co-
mo un aporte de ipvestigacion para la continuacidn de los estudics y andli
sis que se desarrollen en el drea de enfoques contingentes para planear.



10,

" Sons, New York.

- 75 -

- BIBLIOGRAFIA'

ACKOFF, Russell (1970}, A concht dﬂpqhqie.ﬁtauu{hg; John Wiley and

ACKOFF, Russell (1974);zEeuand'pnob£¢m Adﬂuiﬁj;.aeneral Systems, vol, -
19, ' '

ACKOFF, Russell (1981), Cacating the conponate future, Wiley, New York.

ACKOFF, Russell {1981), EL£ ante de rcsoluven problemas, lo. ed. Ed. Limu
sa, México.

ACKOFF, Russell (1981), Reddseiande el futune. Limusa, México.

ALBA, Victor (1961), The Latin American Stytfe and the New Socdal Forces,
In Albert 0. Hirschman, Latin American lssues; Essays and Comments, ---
Twentieth century fund, New York.

BLAKE, Arturo (1982), Diecfonaric de Flancacidn y Plandd.dcacidn, (un en
sayo conceptual) México.

BOLAN, Richard (1969), Community decision behavion; the cultune o4 ----
planing, Journal of the American Institute of Planners, vol. 35, p, --
301-310.

BORREGO, Domingo {1985), Enjoques de Plancacidn Purospectiva en fa Inge-
nienta Cluvil, Tesis de Licenciatura,

BRAYBROOKE, D. y LINDBLOM (1963), A strategy 05 decdision, The Free —--- .
Press, New York.



11.

12.

13.

14 .

15.

16.

17.

18.

19.

20.

- -?ﬁ _

BRYSON, John y DELBECQ, André (1979),
and Zactics £n proyeet planmiting, APA, Journal, vol. 45, Ho. 2, p 167 --
179. ' DR ' T K

CARTWRIGHT, T. J. (1973), Problems, solittions and strategies: a comtri-
bution fo the theory and paecctice of planning, Journal of the American-
Institute of Planners, vol. 39, No. 3, p 179-187.

CHECKLAND, Peter {1981), Systfwns Tiinling, Systems Praciice, John Wiley
Chichester.

CHRISTENSEN, Karen (1985), Coping with wcentadnty i planning, APA ---
Journal vol, 51, No, 1, p 63-73.

CONPES (1985), Elfementuvs tednices y metedofégices pasd ta plancacddn de
£a Educacidn Supenior, SEP/ANUIES, Documento 3, México.

DAVIDOFF, Paul (1965), Advocacy and plusalism £n plannding, Journal of -
the American Institute of Planners, No. 31, p 331-38,

ELIZONDO, Jorge (1980), Algunos enjeques de Plancacidn, Instituto de In
genierfa, UNAM.

ETZIONI, A. (1968), The active scciety: A theory vg seeietal and politi

cal procesases, Free Press, New York.

FALUDI, Andreas (1973), Teoafas positivas de planeacddn, A reader Plann
ing theory, Oxford, Pergamon Press.

FRIEDMANN, John {1967), A conceptual model fon the analysds of pEanning
behavion, Administrative Science Quarterly, Vol. 12, p 225.52,

A contingent- approach to strategy



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

'30.

3.

- 77 -

FRIEDMANN, John {1973), Retnacking Anerica: A theony of transactive -
peanning, Ed. Anchor Press/Doubleday, New Jersey. = .- T

FUENTES ZENON, Arturo (1988), Apuutes de elase dv Metodologia -y téeni- -
cas de PPancacddn, UNAM, DEPFI. ' Sl :

FUENTES ZENON, Arture (1982}, Concepfos de Panhcéma‘y Solucdidn, Bole--
tin IMPOS, Afio XII, No. 68, p 1-13. "

FUENTES ZENON, Arturc (1989), EL pareblema genesal de La Plancacddn. --
Pautas para un enjoque contingente, Apuntes, UNAM, DEPFI.

FUENTES ZENON, Arturo y SANCHEZ, Gabriel (1987), Metodofogfa de {a Pla-
neacdldn Noamativa, Apuntes, UNAM, DEPFI,

GALLOWAY, Thomas, MAHAYNI, Riad (1877), Plauning theonry {n aetrospect;
the process of paradigm change, APA Journal, Val. 40, No. 2, p 62-71,

GILBERT, Neil y SPECHT, Harry {1977}, Dynamics of community plamiing,-
Ed. Mallinger, Cambridge, Mass.

GRABOMW, S. y HESKIN, A. (1973), Fouwndations fon a radical concept of -
plannding, Journal of the American Institute of Planners, Vol. 39.

GRAWITZ, Madeleine (1975), Métodes y tfcinicas de fas Clenelas Scedales,
Vol. 1, Barceleona p 28%-303,

HUDSON, Barclay M. (1979), Compandson ¢4 cuxnxent planndng theoaies. --
Countenparts and contradictions, APA, Journal, Vol. 53, p 387-398,

JACKSON, M. C. y KEYs, P. (1584), Towards a system of dystems methodo-
Logiea. Journal of the Operational Research society, vol. 35, No. 6, -
p. 473-486. .



32.
337
34.
35,
36,
37.

38,

39.
40,
41,

42.

- 78 -

KRONE, Robert (1980, System analysis and pobicy sciences theony and -
practice, John Wiley, New York.

LINDBLOM, Charles (1959), The adcience of muddling thaough, Public Admi
nistration Review, Vol, 19, p 79-88.

MADARIAGA, S. (1968), Planning dor greedem, Perspectivas of planning,-
QECD, Paris.

MADDOX, Nick; ANTHONY, William and WHEATLEY, Walt (1987), Creative ---
sthategic planndng using {magerny, Long range planning, Vol. 20, MNo. 5,
p 118-124.

MARCH, J. y SIMON, H, (1958), Ongandzations, Wiley, Hew York.

MATUS, Carlos {1885), Estrnategia y Plan, F.C.E., México,

MATUS, Carlos (1980), Planificacidn de situncivnes, F.C.E., México.

MASON, R. 0. y MITROFF, I. 1. (1981), Chaltenging strategic plamning -
assumptions, Ed. Wiley, New York,

MINTZBERG, H. (1979), Plamiing on the Legt sdde and managing o adght, -
In Harvard business review. On Human Relations and Row, New York.

MITROFF, lan I. (1974), On the cwron of the thind kind: towarnds a geng
nalized methodology on futune studics, University of Pittsburgh.

MITROFF, lan I. (1977), Towards a theany of sysifemic problem SOLVING: -
preapects and paradoxes, International Journal systems, val., 4, p. 45-
59,



43.
44
45,
46.
47.

48,

49,
50.

51.

52.

- 79 -

NUTT, Paul y BACKOFF, Robert (1987), A 5t’mtcgw mmm_]wmur ]vu'cc.s‘& --
for public and thind Acptagn_o_f:gastc"a,twm Journal af the Anerican ~--
Planning Association, Vol. 55, No. 1. '

OCEANC, (1980), Dicedonailo Espaiof, Ed, Oceano,

OZBEKHAN, H. (1969), Towcvr.d a ganeral theery of planndng, [n £ Jantsh, .
perspectives in p‘lanmng, Paris, OECD, p 147-158.

OZBEKHAN, H. (1974}, The Emerging Methwdulogy of planiting, Fields ----
within Fields, No. 10, p 623-80.

PAVA, Calvin (1986}, New staategdes of systems change: secdadmng mons
gmoptic metheds. Journal Human Relations, Vol. 39, No. 7, p 615-633.

PERALES RIVERA, Syivia (1988), Bases conceptuales y metodoldgdicas paxa
el DiagnGstice, Tesis para el grado de Maestro en Ingenieria (Planea--
cidn), UNAM, DEPFI.

RITTLE, Horst (1973), Dilemmas in a genenal theowy of pfanning, Policy
Sciences, Vol. 4, p. 155-169.

RONDIRELLI, Denis (1982), Develeopmert progents as pelfdicy cxperdments:-
an adaptive approach to development admindstration, New York, Methuen.

RONDINELLY, Dennis; MIDBLETON, John y VESPOOR, Adriana (1989), Contin-
geney plannding for lnnovative projects. Designdng cducation nejoumd &n
developing countrdies. Journal of MAmerican Planning Association, P 45--

56.

RUNES, Dagoberto {1981), Diceionaric de Filosvifa, Ed. Grijalbo, México.

FSTA TESS M9 DERE

SaUR  of A LulTEGA



53.

54,

55,

56,

57.

- 80 -

SACHS, Wladimir {1980), Diseiie de un futuro para ol 4uture. Fundacidn-
Javier Barros Sierra, México.

TABORGA, Huascar (1980), Concepedones y enjogues de Plancacddn wdven-
sltania, Cuadernos de planeacion universitaria, UNAM, México,

WILLIAMS (1978), Diceionarie Inglés-Fapaiiof, Williams.

ZALTMAN, Gerald; DUNCAN, Robert y HOLBEK, John (1973}, Twnvvatlomis and
ongandizations, Ed. Wiley-Interscience, New York.

ZURAWICKI, Seweryn (1978), Preblemas metodelfgices, Ed. Huestro Tiempo
lo. Ed., México.




	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo 1. Aspectos Generales
	Capítulo 2. Concepto de Problema
	Capítulo 3. Algunos Enfoques de Planeación
	Capítulo 4. Un Enfoque Contingente de la Planeación
	Conclusiones
	Bibliografía



