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RESUMEN 

La planeación es una función que ha adquirido suma importancia en -

los últimos años, debido principalmente a su tratamiento como guia en la 

promoción del desarrollo institucional y nacional. Para aplicarla han -

aparecido una diversidad de enfoques, formas y estilos de planear, esto­

ha traído como consecuencia que la planeación sea utilizada más bien de­

acuerdo a las características personales de quienes planean que a la si­

tuación de cambio que se presenta. Este último punto es el motivo de é~ 
te trabajo, en el que, se establece qué enfoque se puede emplear depen-­

di endo del tipo de problema que se presenta. Esta pro pues ta, trata de -

abarcar un amplio espectro de enfoques y problemas,. aunque se encuentra­

limitado por la carencia de un análisis profundo sobre los cambios soci~ 

les~ área poco tratada por la ingeniería y la administración. 
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INTRODUCCION 

La presente disertación es un trabajo exploratorio de naturaleza pr~ 

domi nantemente teórica, que pretende examinar 1 os enfoques de pl aneaci ón­

más comunes y algunas tipologías de problemas, lo que sirve de base para­

elaborar un enfoque contingente en la planeación. 

Este análisis nos lleva a collsiderar diversos tipos de problemas, a! 

gunos con conocimiento y desconocimiento de qué se quiere y cómo lograr-­
lo; así como los problemas con cierto grado de complejidad y conflicto -­

(términos un poco ambiguos, pero que en el transcurso del trabajo se irán 

profundizando). 

Por otro lado, se describen los enfoques de planeación más importan­

tes, comentando el campo de aplicación más común. 

Esto nos ayudará a establecer un esquema en donde para cada tipo de­

problema se den los enfoques que se puedan aplicar, lo cual es muy impor­

tante. ya que,, .existiendo una gran variedad de enfoques de planeación. -­

muchas veces el plilncndor utiliza sólo el enfoque que más le gusta o el -

que mejor sabe. 

Ello origina que a veces la planeac·ión resulte menos efectiva y qui­

za obstaculizante y retardante. Tal vez la falta de conocimiento de los­

enfoques de planeación es la causa más frecuente de ésta falla; y éste -­

desconoc1miento puede ser debido a una carencia de información. a falta -

de tiempo para informarse o a una actitud negativa por Cilmbiar su método­

favorito. 

El presente trnbiljo se realiz6 sobre una investigaci6n bibliográfica 



- 2 -

de artículos de revistas especializadas y en algunos libros sobre el te-­

ma; elaborando para ello fichas de trabajo. Que seguidamente se analiza­
ron y posteriormente se ordenó el trabajo, quedando e!itructurado de la sj_ 

gui ente manera: 

En el Capítulo 1 se presentan unos breves antecedentes de la planea­
ción, así como algunos conceptos relacionados con ella. También se defi­
nen los términos enfoque y contingencia. 

Como Capítulo 2 se trata de establecer el concepto de problema a tra 

v~s de un análisis de diversos autores con sus respectivas tipologías de­
problemas. 

En el Capítulo 3 se presentan algunos enfoques de planeación, los -­
más comunes, para relacionarlos con los problemas del capítulo anterior. 

El Capítulo 4 es la escencia del trabajo, en el que se presenta en -
forma esquemática 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 planeación, de acuerdo a las situaci,g_ 
nes que se presenten. 
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CAPITULO 1 
ASPECTOS GENERALES 

En estos momentos en que el país vive en una grave crisis que es re­
flejo de la situación mundial. éste contexto ha originado una serie de -­
cambios en el comportamiento de los individuos, las instituciones y los -

sectores sociales. 

El resultado de ésta crisis lleva a lo que Alba (6), citado por Car_! 

wright (12) 1 llama el segundo escaño de la percepci6n de los problemas so 

ciales en América Latina: las propuestas ut6picas. 

Estas forman parte de lo que el mismo Alba sugiere como la percep--­
ción popular de los problemas sociales la cual pasa por cuatro escaños di 
fe rentes: 

1} El problema no existe subjetivamente, esto es, el problema, aun-­
que existe, nadie se preocupa por él. 

2) Propuestas ut6picas; repentinamente la gente empieza a tener con­
ciencia del problema, se empiezan a dar soluciones, siempre radi­
ca 1 es, defi ni ti vas, abso 1 utas y reccnoc idas como utópicas. 

3} La utopía se convierte en Ley. Algunas soluciones al problema 
son aceptadas, aún por los que se oponían a ello. El problema p~ 

rece tan urgente que aún las soluciones utópicas parecen posibles 
y se traducen en Ley. 

4) La reforma de la reforma. La ley no es obedecida aún cuando es -
aplicada con rigor, y además se han dado inesperados aspectos en-
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el problema, lo que induce una rcfonna. Pero no se llGga a la -­

contra-reforma 1 s1no a una reforma de las reformas. 

La gente al tener conciencia de los problemas trata de dar solucio-­
nes1 lo que provoca que las instituciones públicas o privadas cambien. -­

Consecuentemente, el desarrollo de las mismas tiende a modificarse; pero­

no siguen el mismo patrón de desarrollo. Es aquí donde interviene la Pla 

neación. 

1,1 ANTECEDENTES DE LA PLANEAC!ÓN 

Los primeros momentos de la planeaci6n se inician en el mundo socia­
lista con el nombre de planificación, al elaborarse el Plan Estatal Unico 

en la URSS en 1920 y los planes quinquenales de 1928-1932+. Es por esto­

que en el lado capitalista el que hablara de planeaci6n se consideraba e~ 

munista, 11 traidor al régi1nen 11 • Por éste motivo se tuvieron que trabajar 

aisladamente algunas técnicas que auxiliabu.n la ev¡¡luación de proyectos y 

a la programación como lo eran las de investigación de operaciones y el -

análisis de sistemas, ent1~e otras. 

+Planificacion vs Planeación. 
La discusi6n que siempre ha st1~ciLado Cstu t.cma corresponde más que a no-­
menclaturas parecidas a diferencias profundas en sus aplicaciones. Es la­
Planificación en sí, la que primero se o~igina en los patses socialistas. 
Zarawicki (57) citado por B1akc (7) sostiene qu~ "planificar significa, -
en 1a economía socialista, tomar en cuenta las numerosas proporciones in­
dispensables para un funcionamiento correcto de la economía, el máximo a­
provechamiento de las materias primas, combustiblt!s, miÍqt1inns, material.es 
auxiliares, las rutas más cortas de transporte, los costos m5s bajos de -
explotaci6n, ate., y sobi:ctodo, ahorrar nl hombre un tr.:ibajo improductivo. 
No puede, pues limitarse a ln gran divarsidad de cálculos a establecer -­
magnitudes extremas. Es 1a programación de laa acciones correlativas en -
e1 socialismo se debe, pues, tomar en considernci6n tanto los aspoctos -­
cualitativos como los cuantitativos de ln vida econ6micn11 • En cambio en -
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Fue en Francia donde, a1 término de la Segunda Guerra Mundial, se -­

inicia la utilización de la planeación en el mundo capitalista, para pla­

near la reconstrucción nacional. De ahí continuó su introducción a las -

grandes corporaciones de EUA de 19S5-65. Pero su auge lo obtiene entre -
las décadas de los 60 1 s y los 70 1 s en que aparecen una gran variedad de -

enfoques de Planeación. 

l. 2 DEF 1N1 CI ÓN DE PLANEACJÓN 

Una de las características de la Planeaci6n es su infinidad de acep­
ciones, una de ellas que se considera de las más acertadas y sencillas es 
la de Ackoff (1) en donde la Planeación "consiste en proyectar un futuro­

deseado y la manera efectiva de lograrlo 1'. 

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

1) Supuesto epistemológico, en donde la planeación se fundamenta en­
un principio de racionalidad, 

2) Supuesto axiológico, existen determinaUos valores que sirven para 

las economfas capitalistas se emplea el nombre de plancaci6n, para desig­
nar 11un proceso de. adopción de técnicas prescriptivas apoyadas en proyec­
ciones estadísticas, evaluaciones cuantitativas y estimaciones cualitati­
vas para pre.veer el futuro en función de objetivos, metas, políticas y -­
programas establecidos" Blakc (7). La diferencia estriba en que en la -­
planificación• sus concepciones se apegan en asociarla a cualquier trans-­
formaci6n de la sociedad, y en la plancación las ubican como instrumento, 
técnicas o proceso racionalizador de los diversos agentes económicos 1 so­
ciales y políticos dentro del sistema capitalista. O de otra manera la -
planificación puede ser una tecnología para la transformación social y no 
exclusivamente un método al servicio de la reproducción del sii:;tema came­
lo ea la pla.neaci.6n. 
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validar y orientar las distintas fases del proceso dí~ planeación. 

3) Supuesto teológico,. la plancación está condicionada al logro de -

ciertos fines, objetivos y metas. 

4) Supuesto predictivo, la planeación posee und dimensión anticipat.2_ 
ria, tiene sentido de ver hacia el futuro. 

1 2 
racionalidad validez 

finalidad 
3 

visión futura 
4 

Por lo que la planeación es racional, val oral, final y futura y se -

hace efectiva mediante un quehacer continuo. 

Esto, mSs que una definición explicita, da una concepción general de 

planeación basada en sus caracterfsticas. 
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l,3 TIPOS DE PLANEACIÓN 

Taborga (54) plantea dlversos tipos de planeación de acuerdo con las 

caracterlticas siguientes: 

Tamaño, ámbito, forma, propósito, duración, cu1~so, significado. 

a) Por tamaño 

-Macrospectiva. Cuando la pl aneaci ón abarca una prob 1 err.á ti ca -
integral. 

-Mi crospecti va. Cuando la planeación se circunscribe a situa--

ciones o problemas particulares. 

b) Por el ámbito 
-De contorno. Cuando la planeación puede comprender aspectos -

del medio social en que se encuentra inmerso el sistema objeto 
de estudio. 

-De dintorno. Cuando la planeación puede centrarse en su fun-­

cionamiento interno. 
-Integral. Cuando la planeacián abarca aspectos internos y ex­

ternos del sistema. 

e) Por la fonna 
-Mediante plan maestro. En donde se elabora un plan detallado­

de largo al canee. 

-Mediante esquema básico. En donde se fijan llneas generales -

para el desarrollo del sistema. 

-Mediante acciones específicas. Que es circunstancial y dirigj_ 

da a situaciones urgentes • 
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d) Por el Propósito 

-Trascendente. Que busca produci1~ cambios significativos en el 

sistema a largo plazo. 

-Estratégica. Crea las condiciones y medios para realizar los­

planes. 
-Resolutoria. Trata de solucionar problemas especificos de ca­

rácter urgente. 

e) Por la duración 

-Corto plazo. Horizonte de un año 
-Mediano plazo. Horizonte de 5 años 

-Largo plazo. Horizonte de 10 años 

f) Por el curso 

-Adaptativa. Es altamente flexible durante el proceso de impla.!! 

tación. 

-Estricta. Es detallada> precisa y de corta duración. 

g) Por su significado 
-Innovadora. Tiende a la búsqueda de nuevos métodos y caminos­

que permitan transformar el sistema. 

-Rutinaria. Actividades continuas y op~ración 1 imitada. 

Con esto se establece una visión amplia de la planeaci6n consideran­

do su conceptualización y su tipolo9ia caracterizada, 

Ahora. se anal izará el término enfoque, ya que buen parte de éste -­

trabajo corresponde a diversos enfoques de planeación. 
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l,4 CONCEPTO DE ENFOQUE 

El enfoque o 11 approche 11 (su nombre original) es un término que cara~ 

teriza una manera de obrar frecuente en la investigación. 

Es una vía de acceso, una proporción, un ilcercarniento para tratar -­
los problemas 1 • 

Para Grawitz (29) es un método intelectual, que no comprende las et~ 

pas sistematizadas y visibles de la técnica, ni el mismo rigor intelec--­

tual que la noción de método. 

Esta actitud mental es utilizada por la planeación corno una vía de -

acceso para abordar los diferentes problemas que existen. 

1.5 DEFINICIÓN DE CONTINGENCIA 

Otro concepto importante que se plantea en éste trabajo es el de CD!.! 
tingencia. 

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

"Contlngenc.ia. (de.t la..tt:n. c.011.t.i.11ge'te1 .tocatc., 6ucedVLl En .6u lle_!! 

:ti.do 6.lfo.666.lco, u.n e.!i:tado de c.o~ci~ C'-~ contlngente. 6.i. puede. -­

.6Vt. y· tamb.i.én 110 .6 e.Jt.. Un e.mp.Ceo m~ Jte.6.tr.-lng.i.do .ltt6.l6.te en e..e.­
a.6pec.to de dependencia. de un u:tado de co.&ru 6ob1t.e o:Oto. En-

1 .Cfr. Approach en el Diccionario Willi.nms de inglés-español (55) 
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U.te .6e.nt.i.do .6e di.ce que. un acon .. te.c..ü11-Le11 .. to A M c.onti.nge1i-te de­

B cuando .ea. oc.Wllte11cia. de. A depende de .ea ocuJVt.c>11c..ia de B tJ .&e­

.6upo11e que. .ea ocWUtenc..i.a. de B u eC.ta m.Uma .tuc.i.Vt.ta". Ru.ne~ - -

(52). 

Contingencia en sí, es hablar de un suceso que no esta predetennina­

do y el cual depende de otros sucesos para que ocurra. Con referencia al 

presente trabajo, la contingencia se dá como dependencia de la utiliza--­

ción de algún enfoque sobre las características de los problemas que se -

presentan. 

l. 6 PORQUÉ "UN ENFOQUE CONT l NGENTE DE LA PLANEAC l óN" 

Una vez establecida la conceptualización de planeación, enfoque y -­

contingencia. Podemos plantear, qué se entiende por enfoque contingente­

de la planeación. 

Esto es, una via de acceso de la planeación para descubrir y compre.!!. 

der los puntos esenciales de un problema a tratrtr. en función de las ca-­

racteristicas particulares del mismo. Y para llegar a ella se requiere -

de un análisis de las características de los problemas y de algunos enfo­

ques de planeaci6n> con lo que se establecerá un esquema de utilizaci6n -

de enfoques dependiendo de las caracter'isticas de los problemas. 

Los inicios del enfoque contingente se tienen dentro de .la Teoria Ad 

ministrativa para el diseño de organizaciones y datan de hace 25 años, 

los autores que la han tratado son: Friedman (20), Balan (8), Zaltman, 

Duncan y Holbeck (56); Gilbert y Specht (27)+ y recientemente Pava (47) -

Chri stensen (14), Jackson y Keys ( 31) y Hudson ( 30). 

+Ver Bryson y Dclbecq (11) 
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La difusión de este tema se encuentra generalmente en artículos de -

revistas especializadas, más que en libros. Con lo que se puede apreciar 

que se ha venido desarrollando poco a poco; pero a medida que pasa el --­
tiempo, la proliferación de articulas refleja la importancia que va adquj_ 

riendo el enfoque contingente. 
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CAPITULO 2 

CONCEPTO DE PROBLEMA 

Para poder plantear la propuesta del trabajo. es necesario determinar 

lqué es un problema?. 

Aunque parezca un tanto trivial, el término problema es muy ambiguo. 

Pero intuitivamente sabemos que es importante identificar cuál es el pro-­
blema para dar una solución correcta al mismo. 

Ya que 11 una vez que se ha definido bien un problema se tiene la mitad 

de su solución 11 y como Ackoff (_4) comenta 11 se ha observado que es más fre­

cuente no enfocar el problema correcto que fallar en la solución del pro-­

blema que se enfoca". 

Estos comentarios vienen a reafirmar aún más la importancia que tiene 

la identificación del problema en el proceso de solución. Considerando -­

que el proceso de planteamientos anterior al de solución, se va enrique--­
ciendo conforme se avanza en el proceso de solución. Es decir se revisa -
continuamente el planteamiento del problema debido a la percepción que --­
existe sobre el mismo por parte de consultoress asesores, decisores y ---­
clientes que intervienen en el proceso solucionador. 

Como otro punto relevante para la identificación del problema, es ev_i 
tar la confusión entre problema y problemática, 
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2.1 PROBLEMA Y PROBLEMÁTICA 

El tratar con problemas nos lleva a considera1· estados de insatisfaE_ 

ción, perplejidad, apuro, confusión, malestar, etc. Estas reacciones en­
las personas son las que nos alertan sobre la ocurrencia de un problema.­
Pero estos síntomas, no son el problema en sí, sino es lo que se denomina 

problemática. 

Con lo que una problemática son las manifestaciones de un problema y 

un problema es aquel que las provoca. 

Ackoff (2) señala al respecto "una problemc'.itica es un sistema de ca.!! 

diciones externas que producen insatisfacción, es un sistema de problemas. 
Un problema es el último elemento abstracto de una problemática 11 • 

Muchas veces dentro del proceso solucionador se ataca la problemáti­

ca, en vez del problema, al tratar de eliminar los s'intomas en lugar de -

la causa que los produce. 

bl ema. 

Originando así, una solución desviada del pr..e_ 

Es entonces importante no caer en esta confusión y llegar a la causa 

de los estados de insatisfacción, es decir. ider1tificar el problema. 

Sabemos que cuando ocurre un problema, es que existe una inconformi­

dad por lo que está ocurriendo, es decir existe un estaao actual que no -

·concuerda con e 1 estado que se desea. 

Ahora bien, ésta inconformidnd puede presentar diversos niveles par­
lo que se presentan ·varios tipos de problemas. 
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Estado Actual Es ta do Deseado 

2,2 TIPOLOG!AS DE PROBLEMAS 

Diversos autores que tocan éste tema establecen algunas clasificacio­
nes con nomenclaturas ·propias para caracterizar los problemas. 

Considerando algunos de ellos~ se elaboró un cuadro en donde se espe­
cifica el autor, el nombre que dá al tipo de problema y sus caracterist·i-­

cas relevantes. 



TIPOLOGIAS DE PROBLEMAS 

AUTOR CLASES PROPUESTAS CARACTER 1 STI CAS 

l. Checkland (13) Estructurados Son aquellos que están expresados ·en térmi 
nos de un lenguaje factible para la utili-:-
zación de una teoría o procedimiento para-
su solución (como las técnicas de la inve~ 
tigación de operaciones). 
San llamados también problemas técnica, --
porque presentan una estructura que se pue 
de resolver a través de la aplicación de ::-
técnicas. 

No estructurádos Son aquellos en que se detecta una situa--
ción problemática 9 pero resulta difícil es 
tablecer los objetivos, la situación ac---= 
tual Y prevista; y los medios para resol--
verla. 

2. Mitroff y Masan (39) Dóciles (traducción de Estos sor, genera lmenl:e cerrados con una S..Q. 
considerando a 11 tamed 11

) lución clara y fines establecidos, su sol_:: 
Rittle (40) ción puede ser probada. 

Malvados (traducción de Estos presentan una formulación no defini-
"wi cked 11

) da, son abiertos y confusost cada problema 
de este tipo puede ser considerado como un 
síntoma ae otro problema. 



AUTOR CLASES PROPUESTAS 

3. Mitroff (41) Operacional-técnico 

Operacional-social 

Estratégica-técnico 

Estratégico-social 

4. Cartwright (12) Simpli:::s 

CARACTER I STI CAS 

Son aquellos que presentan una estructura 
en donde se pueden aplicar técnicas de º.E. 
timización, su horizonte es de corto tiem 
po y está caracterizado en forma simple.-

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

Su estructura es múltiple pero cae dentro 
de las posibilidades de las técnicas de -
optimización, aunque dá varias soluciones 
alternativas y su horizonte es de largo -
plazo. 

También or1g1na soluciones alternas por -
su estructura múltiple; pero considera a­
las instituciones sociales y sus costum-­
bres, con lo que lo hace más complicado. 

Están definidos en términos de un número­
especi fi co de variables calculables, son-
completa~ente entendibles. 

L 
L---_____¡___c..__· __ , 

!
Compuestos No son conocidos en su totalidad y están-

- definidos en términos de un número inesp.!:_ 

~~~~~~~~~~~_Ll~~~~~~~~~~~~~~-'-c-1-·f_i_c_o~d-e~v-a_r_i_a_b_l_•_s~c-a_l_c_u_l_•_b_l_e_s_.~~~~~ 



AUTOR CLASES PROPUESTAS CARACTERI ST 1 CAS 

Complejos Están definidos en términos de un número -
especlfico de variables, pero estas son in 
calculables. Se sabe cuántas hay pero suS 
valores son cualitativos y no se pueden --
calcular. 

Metaproblemas Son imprecisos, ya que se caracterizan por 
tener un número inespeci'fico de variables-
y todas son incalculables. 

5. Jackson y Keys ( 31) Mecánico-unitario Presentar. una estructura única, son siste-
mas cerrados con pocos elementos y peque--
ñas interrelaciones (de ahí el nombre de -
mecánico). Se utilizan las técnicas clási 
cas de 1 a Investigación de Operaciones pa::-
ra resolverlos a través cJe modelos matemá-
ti CDS. Los decisores que intervienen en -
el los están de común acuerdo (es unitario) 

Sistémica- un ita ria Son problemas que ti e nen tantos elementos-
como interrelaciones, que originan una con 
ducta dificil de predecir (son sistémicosT 
y los decisores 11 ega n a estar en común --
acuerdo (unitario). 

Mec5nico-plurista La naturaleza de sus partes es de sistemas 
mecánicos y el pluralismo se debe a 1 as di 
ferencias entre los decisores fuera del --
sistema y las metas trazadas por el sis te-
ma. 



AUTOR CLASES PROPUESTAS 
- Sistémico-pluralista 

CARACTERI STI CAS 

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 --
conflicto entre los diversos niveles de la-
organización. 

-CX> 

. -- - - - ~---.'e 
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De ésta identificación se pueden obtener las siguientes caracteristi­
cas generales que presentan los problemas: 

1. Existen estructuras simples 

2. Se conocen todas las partes, se saLe qué se quiere y cómo lograr­

lo 

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 posi bi 1 i dad de 

confl i eta. 

Resumiendo 1 o anterior tenemos que: 

l. Un problema puede tener certeza o incertidumbre en sus fines y/o­

en sus medios. 

2. Un problema tiene diversos grados de complejidad. 

3. Un problema presenta varios niveles de conflicto. 

Estas tres características general es no son las únicas que pueden -­

presentar los problemas, ya que existen otras como e 1 tiempo y a 1 gunas va­

riables sociales, ambientales, etc. Debido a1 análisis que se hará poste­

rionnente, sólo me referiré a las características anteriores, a las cuales 

las llamaremos factores de un problema y se desarrollarán a continuación. 

2,3 FACTORES DE UN PROBLEMA 

De lo anterior concluimos que los factores de un problema son: 
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l. Nivel de Incertidumbre 

2. Grado de Complejidad 

3. Nivel de Conf1 icto 

Y a continuaci6n se describirán cada uno de ellos. 

2,3,l, NIVEL DE INCERTIDUMBRE 

Este nivel está en función del grado de conocimiento que se tiene de 

la situación. los objetivos que se deben alcanzar y los medios con los que 
se puede modificar la situación. 

Si el conocimiento existe. es decir hay certeza de la situación~ de­
sus objetivos y hay un medio para modificar la situación, la planeación se 

convierte en actividades de programación y esclarecimiento de detalles. 

Pero si no existe certeza 1 ésta orientación debe cambiar. 

2,3,2. GRADO DE COMPLEJIDAD 

La complejidad son las interrelaciones que existen entre los elemen­

tos del sistema y éste con otro!i :;istcma!;, lo que trae como consecuencia -

que un problema tenga a su vez interrelaciones con otros problemas dentro­

Y fuera del sistema. 

Estas interacciones varían en intensidad y número. lo que oriyina 

que la complejidad varíe también y los problemas se muevan l::!ntre alta y ba 

ja complejidad (simples). 
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2,3,3, NIVEL DE CONFLICTO 

Cada prob 1 ema puede ser interpretado de diferente manera tlepe11di endo 

de los diferentes puntos de vista de las personas, el cual está determina­

do por su formación personal (su grado de estudios. su especialidad, sus -

valores morales, etc.). 

Esto trae como consecuencia que un problema tenga diversos niveles -

de conflicto de acuerdo a la concordancia que exista er.t.rC! las inter¡:rreta­

ciones que se le den al mismo. 

Dependiendo de la intensidad de estos factores se presentan diversos 

tipos de problemas: los cuales se describen ampliamente en el Capitulo 4. 

2.4 ÜTRAS CONSIDERACIONES 

La caracterización del problema elaborada anterionnente es de consi­

deración general. Pudiendo aplicarse a todo tipo de problemas. 

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

l. Problemas con alto contenido político; en los cuales se busca CD!!. 

seguir o mantener el poder. 

2. Problemas con fuertes implicaciones sociales, como la religión y -
las tradiciones morales, 
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3. Problemas en que los procesos no rucionales juegan una parte irn-­

portante en la decisión, como los sentimientos. 

4. Problemas donde la estratcoia deseada requiere tratamientos radi­

cales o de shock y no de una consideración equi i ibrádil de todos -

los componentes del sistema, como es el caso de las revoluciones­

y guerras civiles. 
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CAPITULO 3 

ALGU;~OS ENFOQUES DE PLANEAC ION 

Elizondo (17) comenta que ••las teorias de planeación se c11cuentran en 

revolución, esto es, no se cuenta en la actualidad co11 11n sólo cuerpo de -

doctrinas, en cuya consolidación y avanc:e están trabajando teóricos y los­

prácticos del área; por lo contrario, la diversidad de enfoques, fundarne!! 

tados en diversas definiciones y estrategias de planeilción muestran que no 

se ha llegado a una conciliación satisfactoria entre~ teoria y práctica. -­

Esta situación confusa dificulta seleccionar el enfoque que mejor se adap­

te al asunto a planificar, sea este empresarial, urbuno, regional o nacio­

nal 11
• 

Considerando esto último y como el objetivo de la tesis es precisame!! 

te encontrar una forma de selección de enfoques, se revisarán los enfoques 

conocidos considerando su campo de aplicación. 

Para facilitar el análisis y la presentación se plantean 5 grupos ba­

sados en 11 grandes tendencias 11
• Estas tendencias se refieren en términos -

general es a la forma en que los enfoques abordan los problemas. 

Hay enfoques que se dedican a unJ bú~qucda exhou~Livd del conocünien­

to sobre la situación, tratando de conocerla en su totalidad como es el e~ 

so de la Planeación Racional Comprensiva y la Planeación Estratégica; ---­

otros que utilizan los modelos como representación de la realidad como la­

Planeación Racional y la Planeución Retrospectiva. Algunos preseiltün un -

gran énfasis en el futuro, elaborando diseiios del mismo como es el caso de 

la Planeación Prospectiva y del Incrc~mcntulismo r:ormativo y otros más tie!! 

den a ser enfoques operativos que tratan de resolver en forma inmediata el 

problema como la Planeación Circunspectiva, el Incrernentalismo Disjuuto y-
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la Exploración Mixta. 

Pero aparte de ellos existen otros enfoques de diversas tendencias e~ 

mo la Planeaci6n por Apoderado, la Planeaci6n Radical, la Planeaci6n ---­

Transaccional, la Planeación Innovativa y la Planeación Satisfaciente. 

3,1 ENFOQUES CON TENDENCIA HACIA LA BÚSQUEDA EXHAUSTIVA DEL­
CONOCIMIENTO DE LA SITUACIÓN, 

a) Planeación Comprensiva o Racional Comprensiva. 

La Planeación Racional Comprensiva, o Sinóptica es "ia tradición domJ. 

nante y de la cual parten otros enfoques con modificüciones variadas en -­

sus racionalidades o acciones 11 Hudson (30}. 

Es Comprensiva porque trata de abarcar todo el conocimiento necesario 

sobre la situación problemática, de tener en cuenta todas las metas, de 

predecir todas las consecuencias y de plantear todas las alternativas. 

Es Racional porque a través de la Planeación se busca obte11e1~ conoci­

mientos acerca de las causas de in:iJtisfucción, identificar lo controla--­

ble, hacerse una idea de la situación futura y con ésto saber qué- acción -

tomar. 

Es Sinóptica porque sigue una contiuuidad y ti·ala de abarcar todos -­

los aspectos, es un proceso que concluye en la elaboración del Plan Maes-­

tro. 

Este enfoque es tan simple y sencillo que es el que generalmente ----
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usan las oficinas de gobierno en la elaboraciOn de presupuestos y progra-­

mas; pero en una forma limitada, ya que la adecuada utilización de la Pla­

neación Comprensiva, requiere de gran cantidild de recursos y tiempo para -

la captación de toda la información posible para elaborar unos adecuados -

Planes Maestros. 

La metodología de la PlaneaciOn Comprensiva es la siguiente: 
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FIG. No. 1 Metodología Ue la Planeación Comprensiva 

ANALISIS DE LA SITUACJON 

Intenta ser la más amplia 
posible y crear 11níl base (le 
información suficiente para 
cubrir los requerimientos 
de otras fases (recursos. 
restricciones, do.tos histó 
ricos. estructura organizil 
cional, mercados}. -

CLABORACION !JE Fl NES 

Incluye e·1 diseño de están 
dares, la fiji1ción de priO 
ridades y la ordenación de 
metas en el tiempo, rcdu-­
ciendo los deseos expresa 
dos en forma vaga a térrnT­
nos ope'rativos . 

.----'·~----FORMULllC!ON, EVALUAC!Ot: Y 1 
DISEÑO DE PHOYECTDS 

ALTERNATIVOS 
~~~~~--~~~~~~~~~~-1 

PROGRAMACJOM Y i'RESUPUESTACION 

Elaboración de planes, programas y 
pre:supuestos de corto, mediano .Y 
largo plazo 

MEDIDAS DE COOfWlllACION Y CONTROL 

- -

J 
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Este modelo, aunque simples presenta inconvenientes: 

1) La metodología no indica como realiznr cada etapa. 

2) Tampoco dice qué hacer cuando no se tiene toda la información. 

3) La realidad es del planeador de acuerdo a su punto de vista, a 

sus valores, a su formación y a su experiencia. 

4) Como tantos objetivos se establecen, tantos organismos deben de -

participar en el proceso. 

5) Su práctica se ha reducido a la programación y presupuestación -­

por ser útil en la coordinación y control de organizaciones, lo -

que ha originado que la planeación se convierta en un trán1ite bu­

rocrático consistente en el llenado de formato. 

b) Planeación Estratégica. 

Al igual que el enfoque anterior, esta culmina en la elaboración de­

un plan, en donde se plasman los objetivos de la organización. 

La misión principal de éste enfoque es prepararse por anticipado a -

las contingencias ambientales de la organización, que puedar1 tener un im­

pacto sobre sus metas y misiones. 

Según Maddox, Anthony y Wheatley (35} este enfoque parte del medio -

ambiente organizacional y la existencia de contingencias en él. Presen-­

tando el siguiente proceso. 



Escudriñar y 
analizar el 
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FIG. No. 2 Proceso de la Planeación Estratégica 
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Como se observa, éste enfoque primero hace un análisis del medio am-­

biente, luego tiene una estimación interna sobre los problemas claves de -

la organización, luego se establecen premisas de estrategia uco111etida que­

representan la meta de la organización. Co11 esto se elabora un plan en 

donde se marcan y miden salidas paril 1·ealizar objetivos y se est.1blecen J.f 
ciones correctivas p11ra ir adecuando el plan. 

Esencial1nente la Planeación Estrat~gica desarrolla la cr~ación de una 

visión futura de la organización y su medio ambiente. En base a una lógi­

ca secuencial y formato sistémico, considerando el pensamiento c1·eativo de 

los planeadores. 

3, 2 ENFOQUES CON TENDENC 1 A A LA ELABORAC 1 ÓN DE MODELOS 

a) Planeación Racional 

Este tipo de enfoque aparece en los años 60's, sustentando una idea -

mecanicista de la Planeación en el sentido de tratar al objeto como un fe­

nómeno investigable, al igual que ocurre con las ciencias físicas. 

Con 1o que la Planeación queda reducida a mostrar las leyes generales 

y aspectos recurrentes para hacer predicciones. 

El planeador pasa a ser considerado como un científico apli~ado, cuya 

labor consiste en una cuidadosa colección y análisis de datos para elabo-­

rar algún modelo y con esto determinar los costos o beneficios de estrate­

gias alternativas. Y después de elaborarlo aplicar una serie de cálculos­

para complementar una visión a corto plazo ya que la fijación de objetivos 

y selecci6n están en manos de un decisor. 
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Este tipo de enfoque es ~1 que más se refleja en la educación actual­

de la Planeación; ya que la currícula está formada básicamente por mate--­

rias analíticas o instrumentales. Con esto se tiene un variado grupo de -

técnicas y modelos que son sin duda de gran valor para el planeador. 

A continuación se presenta un esquema de la metodología que correspo!! 

de: 
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FIG. No. 3 Metodolog·ía de la Pluncación Racionul 
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Pero debido a lo restringido de éste tipo d~ Pluneució11 se cvadf?n mu­

chas de las dificultades que la realidad of1·ece, como los aspectos c,icoló­

gicos, políticos o culturales, además de que no siempre se cuente con un -

tomador de decisiones informado y capaz, etc. 

Aunque, gracias a ella, se han tenido logros import<1ntes en técnicas­

de evaluación, pronósticos, análisis de riesgo, simulación, mílnejo de da-­

'tos, etc. 

b} Planeación Retrospectiva 

Este tipo de enfoque se basa en un modelo constituido por el comport_! 

miento de las variables del problema en el pasado. Se afirma entonces que 

el futuro es una extrapolación del pasado, y que para conocer el futuro se 

tendrá que explorar el pasado observando su desa1·rollo, las tendencias que 

se han manifestado y el comportamiento de sus variables relevantes. 

De esta manera, éste enfoque utiliza la idea mecanicista propia de -­

las ciencias físicas y la traslada a las ciencias sociales, considerando -

que la realidad de estas últimas tiene un comportamiento análogo a la de -

las primeras. En éste sentido el hombre está imposibilitado de madi ficar­

los efectos de las tendencias del pasado y las deja venir tal y como vie-­

nen hacia el futuro. 

Se parte de la afirmación de que la situación actual es resultado del 

comportamiento pasado de ciertas variable!; relevantes. De acuerdo a las -

tendencias de éstas variables resultarán los estados futuros de la reali-­

dad Taborga (54). 

Dentro de este enfoque existen dos modalidades: 

1) la Detenninista. Que se basa en un modelo de variables endógenas- ' 

\ 
l 
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o internas que son susceptibles de control y que tienen por cada -
valor_ de entrada un valor de salida; lo que hace que los resulta-­

dos no tengan incertidumbre. 

2) La Probabilística. También es un modelo dC' variables nndó~enas o­

internas, al cual se le adiciona11 varial>les exógcnas o externas -­
que no son controlables y sólo se puede detenninar su p1·obab·ilidad 

de ocurrencia a partir de su comporturniento histórico, obteniéndo­

se varios probables escenarios futuros. 

3,3 ENFOQUES CON TENDENCIA A DISEÑAR EL FUTURO, 

a) Planeación Prospectiva 

Este enfoque tiene sus orlgenes hacia finales de los 60 1 s, se basa en 

el enfoque de sistemas y se caracteriza por la manera en que considera a -­

los problemas y al futuro. En que los primeros son más bien estados de de_§. 

orden o confusión y el futuro es considerado múltiple y elegible dentro de­

ci erto rango. 

La característica predominante de éste enfoque es que primero se de-­

termina el futuro deseado crec1tivamente y libre de restricciones, se diseña 

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 Planeación Prospectiva­

explora los futuros factibles y selecciona el más satisfactorio. 

Ackoff (3) plantea 3 principios operacionales al enfoque. 

1) Principio participativo. Fase de diagnóstico. 

2) Principio de continuidad. los fines convertidos en planes requie­

ren ser revisados continuamente. 

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

El enfoque metodológico de la Planr-!ación Prospectiva es: 



- 35 -

FlG. No. 4 Metodología de-la Planeación Prospectiva* 
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*Sachs (53) 
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Esta figura proporciona una nnagen esqur~mi'itica de las principales ac­

tividades de la Planeación Prospectiva y de sus interucciones. La flecha­

que parte de la realidad a la casilla 1 representa la formación de un mode 

lo (no necesariamente formal) en el cual el plani fic::;idor basd !:;U trabajo.­

Los instrumentos, es decir 7 los medios que el pL1nificadCJr posee p;ira madi 
ficar la realidad se singularizan en la casilla 2. Analizando los efectos 

de los diferentes usos de esos instrumentos se producen escenarios de ful.!! 

ros factibles (casilla 3). El disefio del futuro dc·s~:ado (c:apilla 4) se o~ 

tiene, en parte, de la imágen de la realidad mediante un proceso complejo. 

La imágen del futuro deseado proporciona el aliciente para extender el al­

cance de los instrumentos. Con los futuros deseados y fact.ihles ya r:xplí­

citos, el planificador selecciona el futuro a log1~ar (casilla 5). Enseguj_ 

da, toma una decisión respecto a cómo ulcanzarlo. La decisión conduce a -

una intervención en el curso de los eventos sociules. 

La Planeación Prospectiva+ también 1~ecibe el nombre de Transactiva -­

por Friedman (21) y Hudson (30), de Interactiva por Ackoff (3}++. Jackson-
++ . 

y Keys (31); de Nonnativa por Ozbekhan(45-46) , Pava (47), Fuentes y Sán-

chez (25) y de Adaptativa por Ackoff (l)+++ y Elizondo (17). 

Son di fe rentes nombres, pero en esencia es 1 a misma. sólo con peque-­

ñas variantes, las cuales se especifican en cada referencia. 

b) Incremental ismo Normativo 

Este enfoque se basa en 3 componentes activos: tema, acción y reflejo 

adaptativo. 

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

+Sachs (53), Fuentes (24). cte. 
-++Ver Sachs (53) 

+t+Ver Borrego (9) 
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tes existentes, el significado p1·cciso y la implicación de este cam­
bio son inicialmente poco claras, puede ser inspirado por 1·eferen--­

cias externas y sugerido como una vaga dirección. 

El tema es normativo, ya que origina un cambio de valores y puede 

ser el objetivo del programa de cambio. Además sugier·e una nueva se 

rie de valores que renuevan las viejas distinciones para darles un -

nuevo significado. 

A la hora de la discusión, el tema se vuelve un ritual infonnativo -

que conduce a pequeños objetivos, delimitando su naturaleza. Forza_!! 

do a los miembros del comité a diseñar una visión y acción de acuer­

do con el tema. 

Esto indica cómo el enfoque dado puede interponer la visión y acción 

del cambio. El uso del tema presenta una aplicación recursiva para­

el progr;:ima dado y promueve el uso de eventos rituales (microcosrnos­

de relaciones sociales dentro del comité) y los ambientes de "panta­

llaº (comunicación que ayuda a escalar conflictos y comenzar más po­

larizadamente}. 

-La acción es una parte integral del cambio formulado, vincula a la -

gente para trabajar. Provoca que el tema ocurra e incorpora las cua 

lidades que le otorgaron. Es la realización del tema. 

-El reflejo adaptativo es un sentimiento que marca una dirección para 

improvisar. Este ayuda a considerar el tema corno una implicación -­

concreta, asociada con las acciones pasadas. "Esta organización ha­

bla para descubrir qué dicen el 1 os y actúa para descubrir qué hacen 11
• 

En s1, este enfoque es caracterizado por: 
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1) Una visión no clara expresada como un terna que implica una trans-­

formación persuasiva de la empresa. 

2) Responsabilidad descent.ra 1 iza da para hacer que e 1 tema ocurra. 

3) La comunicación se ajusta al tema y a la acción. 

3,4 ENFOQUE CON TENDENCIAS OPERATIVAS 

Este tipo de enfoques se basan en la consideración de que es imposi-­

ble conocer el futuro dada su naturaleza incierta y de la limitación de -­
los métodos y medios de que se dispone para preveerlo. 

a) Planeación Circunspectiva 

Su aplicatividad se realiza por motivos prácticos, debido generalmente 
a que la actividad de Planeación se realiza bajo presión y urgencia. Par­

lo que se lleva a cabo en forma inmediata y recae en algún aspecto muy es­
pecífico de la realidad. 

Consiste en un examen rápido de las circunstancias próximas más impo~ 

tantes del problema y con ello se diseñ~ una medida operativa. Es decir -

sólo se limita a conocer las circunstancias particulares presentes del pr~ 

blema relegando la orientación 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 atención inmediata,­

bajo una visión norma11zadora establecida de antemano. 
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2) La correctiva. Que se aplic_a para modificar alguna situación o -

salvar un problema específico, que se presenta en_ la realidad ac­
tual y que se juzga desfavorable, también tiene una visión norrna­

lizadora. 

En ambas modalidades las acciones son especificas y operativas de -­

pronta realización. Taborga (54). 

b) Incremental ismo Disjunto 

Este enfoque realizado por Braybooke y Lindblom {10) fue la respuesta 

a las situaciones en que los intereses son totalmente diversos; ya que se­

gún Hudson (30) éste tipo de enfoque utiliza la lógica económica de los al 
canees individuales sobre sus propios intereses. 

En su clasificación de las actitudes de los planeadores frente a pro­
blemas de cambio, Sachs (53) establece que hay algunos planificadores que­

al haber identificado la crisis producida por el cambio, concluyen que la­

planeación ya no es posible y lo único que pueden planear es uno o dos de­

los pasos inmediatos. Este es un fracaso sobre los límites cognoscitivos­

de los decisores quienes al no poder planear todo se satisfacen con cam--­

bios de aproximaciones sucesivas, lo que Lindblom (33) llama la ºtécnica a 

través de la confusión". 

Esto es, se define un cambio pequeño y progresivo al que afecta a una 

variable poca importante, o bien, aquél que es un cambio relativamente po­

co importante que afecta a una variable importante; en estos pequeños cam­

bios, además se observan los resultados obtenidos y después se proponen 

nuevos movimientos, sin preocuparse por obtener una solución definitiva -­

desde un inicio, lo que le da su carácter incremental. 

Es disjunto porque cada cambio es visto de manera independiente y, 
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por lo tanto~ puede actuarse sobre varios problemas. a .un ~liSrilo tiempo_o: -­

aplicar otras medidils en e1 mismo problema. 

La necesidad de éste enfoque fragrnenta_r·io s·e_-.b~sa en·--·10-_S- Si9ui-entes -

motivos: 

1) La imposibilidad de conocer el futuro dada su naturaleza cont_inge.!! 

te e incierta. 

2) La insuficiencia o inadecuación de la información existente y la.­

disponibilidad limitada de recursos. 

3) La dificultad o imposibilidad de generar criterios únicos, para 

aquellos casos en los que actúan grupos con intereses distintos o­

en pugna. 

4) Al reconocer que en los problemas complejos operan diversas fuer-­

zas no coordinadas, esto e=s, disjuntas, ya que caen en el campo de 

responsabilidad o interés de muchas agencias (organizaciones pQbl! 

caso privildas, universidades, asociaciones, comités, etc) cada 

una de las cuilles enfoca el problernil de unil ffiilneril distinta sin -­

que necesariamente haya o pueda haber una comunicación amplia y, -

desde luego, comprensión entre todos. 

5) La frecuencia con la que los responsables de las decisionPS modif! 

can sus preferenciils al considerar los recursos disponibles, es d~ 

cir, los fines y los medios se influyen mutuamente, lo cual no si_g 

nifica que sean desechados ciertos fines, sino que se modifican a­

la luz de lo que es posible. 

Las desventajas de éste enfoque es que estimula un espfritu conserva­

dor y conformista, evade enfrentar cambios radicales y soslaya la necesi--



- 41 -

dad de tomar decisiones fundamentales. Por·.otro lildo Hudson {30) señala -

que presenta confl i etas con 1 as tradiciones_ si nóptidas .. de v·a lores de expr~ 

sión social porque considera metas clas-ifié-a_d~'s~·-s~pa~~- ~rti ficialmente f.:!. 
nes de medios, y considera sólo ciertoS- inte.reseS én l~gar de p-1uralizar-­

los. 

e} Exploración Mixta 

Este enfoque fue creado por Etzion1 (18) sociólogo quien introdujo -­

los cambios sociales a los esquemas de Plancación. Ni el Racionulismo Com 

prensivo, ni el Incrementalismo Disjunto ofrecen estrategias adecuadas pa­

ra la Planeación de los cambios sociales. Por eso, la Exploración Mixta -

adopta, en primer lugar, el punto de vista incrementalista de que es impo­

sible programar todas las acciones a futuro a causa de lu complejidad invg_ 

lucrada en tal ejercicio y también porque en cualquier momento un cambio -

imprevisto de la situación puede hacer ineficaz el progruma. De este mo-­

do, muchas, si no la mayoría, de las intervenciones en el curso de los --­

eventos reales tienen que ser de naturaleza incremental dirigidas a efec-­

tos inmediatos. 

Pero también varias acciones combinadas pueden adoptar un cambio sig­

nificativo en la dirección deseada, lo que requiere capacitar a los decis9_ 

res para actuar adecuadamente; por lo que se necesita ident·i ficar qué es -

negativo o que es positivo e implantar decisiones eficientes y eficaces. 

Este enfoque se basa en los siguientes pasos: 

1) Para la decisión 

-Enlista las alternativas rclevnntes 

-Examina someramente las alternativas, rechazando las c1ue tengan -

objeciones serias. 
-Depura las alternativas no rechazadas. 
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2) Antes de ejecutar la decisión 
-Divide la ejecución por etapas 

-Se trata de que las etapas más costosas y menos reverslbles sean-

posteriores a las más reversibles y menos costosas. 

-Programa las subsiguientes decisiones. 

3) Durante la ejecución 

-Hace una exploración después de hdber implantado el primer subcon 

junto de decisiones incrementales. 

-Explora más comprensivamente. 

-Reexpl ora más comprensivamente cadu revisión menor. 

Como concluye Sachs (53) 11 en un enfoque de éste tipo se hílce hincapié 

en el diseño de organizaciones y procedimi~ntos de Planeación haciendo ex­

plícitos los fines a los que se dirige el esfuerzo de Planeación, teniénd~ 

se una combinación de metaplaneación faludi (19) y de Planeación Nonnativa 

de Dzbekhan (45-46)". 

3,S ÜTROS ENFOQUES 

Además de los anteriores existen una gran variedud de enfoques que de­

bido a su diversidad y a su poca difusión no se consideraron en los grupos­

anteriores; pero a manera de mencionar algunos de ellos tenernos a la Plane~ 

ción por Apoderado~ la Planeación Radical~ la Planeación Transaccional, la­

Planeación Innovativa y la Planeación Satisfaciente. 

a) Planeación por Apoderado 

Davidoff (16) crea este enfoque como una alternativa en la planeación­

urbana con problemas 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 e~ 

munidad Hudson (30) remarca que la idea se centra en que los planeadores se 

conviertan en abogados de las comunidades urbilnas para defender los dere-­

chos .. 

En sí, este enfoque refleja y contribuye a un entendimiento general -

en función de los problemas sociales para aplicar la justicia moral. 

b) Planeación Radical 

Este tipo de Planeación, según Hudson {30}, se basa en las teorías r~ 
dicales en que hay que "ir a las raíces del problema 11 y tratar de cambiar­

el sistema establecido, porque él es la causa del problema. 

Es el resultado de varias formas de inspiración económicas, éticas, -

sociales, filosóficas e históricas; par<1 criticar y entender los efectos -

de la estructura de clases y sus relaciones económicas; además el control­

ejercido por la cultura media, la dinámica histórica de los movimientos so 

ciales con sus confrontaciones y alianzas. 

Más que otro enfoque de Planeación se trata de puntos especlficos so­

bre acciones colectivas que puedan originar resultados concretos en el fu­

turo inmediato. Esta asociado con actividad espontánea y guiado por una -

visión ideal is ta pero pragmática de apoyo y ayuda mutua. 

Esto es, la Planeación Radical plantea un proceso de cambio total, en 

beneficio social y de acuerdo a la comunidad. 

c) Planeación Transaccional 

Corresponde más a un es ti lo que a una teoría y se basa en mejorar la­

comunicación entre el planificador y su cliente a fin de lograr mayor efi-
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cacia. Friedman (20). 

d) Planeación Innovativa 

Esta planeación es frecuente en países donde suceden cambios constan­

temente y donde la imaginación de los µlaneadorüs se utiliza pura conse--­

guir recursos y cristalizar los objetivos de la i::!lllpt·esa. Müdarit1Qa (34). 

e) Planeación Satisfaciente 

Corresponde a una estrategia propuesta por March y Simon (36) que se 

basa en sus observaciones sobre la organización r:ie las empresas y en des­

cripciones de sicólogos sobre el comportamiento de la mente ante situacio 

nes problemáticas; para obtener niveles de satisfacción. 

Una vez presentados esta serie de enfoques~ pasaremos al Capítulo si 

guiente en donde se planteará un esquema en el cual se sugieren los enfo­

ques más apropiados para aplicarse de acue1'do a lds características de -­

los problemas que se presentan. 
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CAPITULO 4 

UN ENFOQUE CONTINGENTE DE LA PLANEACION 

De los capítulos anteriores podernos concluir que existen una diversi­

dad de enfoques y que la aplicatividad de ellos está en función de las ci..!:. 

cunstancias en que se presenta un problema y de las características de és­

te, no existiendo un sólo 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, 

El tratamiento de los enfoques contingentes se ha desarrollado en la­

Literatura de Administración desde 1964, pura tratar conceptos de admini!;­

tración estratégica, administración de sistemas abiertos y desarrollo org!!. 

· nizacional trabajados por Ansoff, Lawrence and Lorsh, Burke, French, Bel 1-

Y Zawaxki, citados por Rondinelli {50). Y ha sido aplicada frecuentemente 

en el sector privado, sólo Nutt y Dackoff la han aplicado en el sector pú­

blico. En los aspectos internacionales se presenta con la Planeación Trafl 

sactiva de Friedman+, el proceso de aprendizaje de Korten, y en los enfo-­

ques de administración adaptativa de Rondinelli. En 11spectos más genera-­

les la han tratado, Balan, Zaltman, Duncan y Holbeck, Gilbert y Spech y -­

más recientemente Hudson, Jackson y Keys, Christensen, Pava y Rondinell i .­

Middeton y Verspoor. 

Pero aún, éste tipo de enfoque se encuentra incipiente en el área de­

Sistemas, por lo que éste trabajo representa un aporte más para su estudio. 

+Ver Planeaci6n. Prospectiva (Cap. 3). 
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Un enfoque que se puede considerar como un intento de Enfoque Contin­

gente de la Planeación~ es el SITAR creado por Hudson {30). 

El nombre de SITAR corresponde a la primera letra de 5 enfoques de -­

Planeación, La Planeación Sinóptica (S) co1·respondiente a la Racional Co!!!_ 

prensiva; el Incrementalismo Disjunto (I); la Planeación Transacliva (T) -

que es la Planeac16n Prospectiva; la Planea.ción por Apoderado (A) y la Pl!!_ 

neación Radical (R). 

se aplica el SITAR como un paquete de enfoques de Planeación, presen­

tando cada uno una adecuada aplicación a la s1tuaci6rl que se le p1·~sente. 

El planteamiento del SITAR» se realiza de acuerdo a una desc1·iµción -

breve de cada enfoque y en qué casos se puede utilizar de acue1·do con una­

serie de problemas ejemplificados. Pero no se vil a la raíz del pr-oblema,­

sólo a la observación práctica del mismo. Además no se plantea la posibi­

lidad de utilizar otros enfoques, porque no se sustenta en la caracteriza­

ción de problemas que se presentan; sino solamente ~n la experiencia del -

planeador. 

Por lo que el SITAR constituye un buen intento de enfoque contingente, 

pero muy superficial. 

4.2 FACTORES DEL ENFOQUE CONTINGENTE, 

Muchos de los problemas que existen y de los cuales la pluneación. se­

hace cargo, son de diversas características originados por diversas causas. 

Del Capítulo 2 se retomarán los factores Jel problema que se obtuvie­

ron> para analizarlos de acuerdo a los diversos enfoques de planeación ex-
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puestos y elaborar así el enfoque contingente. 

Estos factores son: 

-Nivel de Incertidumbre 

-Grado de complejidad 

-Nivel de conflicto 

También se mencionó la existencia de otros factores; pero que no se -

considerarán en éste análisis debí do a que se extendería 1 a ex posición, de 

jándalos a futuros trabajos de investigac·ión. 

-Otro factor que si conviene considerar es el cambio a que se aspira 

reformista o radical~ en donde el problema se analiza desde sus raí­
ces y es necesario el cambio de estructuras. 

A continuación se analizará cada factor, definiendo los posibles ti-­

pos de problemas que se presentan en cada uno y dando los enfoques que se­

pueden aplicar al mismo. 

4.2.1 NIVEL DE INCERTIDUMBRE 

En un proceso de planeación tenemos en primera iris Lanc.ia un conocimie!l 

to o desconocimiento de los fines y los medios (lqué queremos y cómo lograr. 

lo?). 

Es aquí donde entran los conceptos de certidumbre· e incertidumbre, es­

decir, si existe virtual certeza acerca de la situación actual, no hay equl 

vacos en cuanto a los objetivos y si se sabe de algún medio confiable para­

cumplir los deseos, existe la certidumbre. En cambio, si los deseos sólo -
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están vagamente definidos, se carece de dalos para explicJ.r el comportamie!! 

to del objeto y/o no se conoce algún med·io confiable, se tiene incerLidum-­

bre. 

Esta certeza o incertidumbre se tiene sobre los fines y/o los medios y 

dependiendo del grado de conocimiento de ellos se establece una clasifica-­

ción de cuatro tipos de diferentes problemds, que se pueden representar por 

medio de cuadrantes como a continuación se muestra. 
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FIG. No. 5 Cuadrantes Cc1~teza- I ncert i dumbrc 

FINES 

Incertidumbre 
e Certeza 

1 

1. 

1 

) 

Incertidumbre 1 

l 

1 

1 



- 50 -

Como un ejemplo de ésta clasificación tenemos la considerada por ---­

Chrfstensen (14) que menciona "que los actuales problemas varían en incer­

tidumbre de fines y medios. Si lll gente acuerda sobre qué quiere y cómo -

realizarlo, entonces prevalece lo cierto y la planeüción se convierte en -

una aplicación racional de conocimientos. Si ellos acuerllan soUre qué --­

quieren; pero no saben cómo realizarlo. entonces la planeación inicia un -

proceso de aprendizaje. Si ellos no están de acuerdo con lo que quieren -

pero conocen cómo realizar alternativas~ entonces la ¡-ilaneación 'inicia un­

proceso de convencimiento. Si el los no están de acuerdo en lo que quieren 

ni conocen ningún rnedio, entonces la planeación inicia un proceso de bús-­

queda para ordenar el caos". 

Cada prototipo de la situación sugiere un rango particular de estilos 

del planeador. Por lo que los planeadores deben er1cajar s11s estilos a las 

condiciones del problema y por acciones contingentes pueden enfrentarse -­

con la incertidumbre. 

Ahora se pasará a describir cada cuadrante. 

a} Problemas de certeza en fines y medios (A). 

Existen situaciones sencillas en las cuales se conocen los fines y -­

los medios, se sabe qué se quiere y se tienen los recursos J1ilra alcanzar-­

lo. El proceso de planeación se reduce en éste caso a una simple ordena-­

ción de pasos para llegar al fin deseado con los medios que se tienen~ co­

mo es el caso de la presupuestación, la programación y la elaboración de -

manuales administrativos y reglamentos, que en términós generales recibe -

el nombre de 11 burocracia 11
• 

Christensen (14) menciona que éste tipo de problemas marcan las cond.i 

ciones de la clásica burocracia, porque los procedimientos se aplican rep~ 

tidas veces con el mismo resultado confiable. 
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La escuela de pensamiento que se avoca a su estudio es la t'ilCional is­

ta1 ya que el planeador se dedica a ordenar y catalogar las tar"eas por un­

mejor camino 1 actuando como optimizador. Llamando así a éste tipo de pro­

blemas ''problemas de asignacidn 1
' en los que se utilizan la predectibili--­

dad, la contabilidad~ la eficiencia y la efectividad. 

Coincidiendo con ésto Fuentes (24) los llama di! "asfgnación y 1·cgula­

ción11 ya que si los objetivos son claros y no hay grandes dudas al respec­

to a cómo darles cumplimiento, se justifica diseñar con detalle las solu-­

ciones y fijar reglas de operación precisas. 

Esto se dá generalmente en muchas de las actividades públicas y en dj_ 

versos sistemas productivos, en donde la planeación se convie1·tc en una 12.. 
bor que se reduce a organizar y regular las acciones para alcanzar la máxj_ 

ma eficiencia. Dándose la aplicación de técnicas ele optimización, la for­

mulación de normas, rutinas y manuales de procedimientos, la programílción­

y presupuestación y muy posiblemente la creación de planes maestros de me­

diano y largo plazo. 

Un ejemplo de esto pudiera ser en una Institución de Educación Supe-­

rior el querer ampliar la planta física de una Facultad (se sabe lo que se 

quiere) y se cuenta con los medios para· realizarla (apoyo clel Capfce}. El 

proceso de planeación que se utilizaría seria simplemente una programación 

de actividades y de recursos. 

En términos generales llamaremos a éste tipo de problemas de "asigna­

ción11 con la posibilidad de la certeza total en fines y medios. Y las té.f_ 

nicas de planeación que en ~l se utilicen ser~n de ordenación, asignación­

y optimización. Los enfoques que se aplicarían sería la Planeación Racio­

nal, la Planeación Racional Comprensiva y la Planeación Retrospectiva. 



- 52 -

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 "investigación" para poder determinar 

qué medios se requieren y con cuáles contamos. Y E-S aquf donde también in 

terviene la u;nnovación 11 para tratar de establece•· los medios con que no -

se cuenta para alcanzar los fines. 

Una vez conocidos los medios podemos pasar al anterior tipo de probl~ 

mas y emplear los mismos procesos de planeaci6n que se describieron. 

fuentes. (24) llama a estos problemas ºproblemas de investigación e i.!! 

novación 11 ya que aunque el fin sea claro no se cuenta con el conocimiento­

suficiente para dar una respuesta satisfactoria a los prc.r.lemas planteados 

(reducir el desempleo, aumentar las ventas~ etc.). 

Para encontrar este conocimiento existen dos caminos; en algunos pro­

blemas se puede real izar un estudio sistémico de la situación actual y pr~ 

vista a través de análisis estadísticos. pronósticos, diagnósticos. inves­

tigación 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 disperso, en éste caso no se busca el conocimien 

to sino sólo se integra. 

Christensen (14) por su parte los llama de "experimentación" en donde 

se emplean ensayos de acierto y error para encontrar una solución o ,1 tra-

vés de incrementos se van implementando soluciones. De esta manel"a el pl~ 
neador es un investigador, experimentador e in.novador. 

Ejemplificando esto, nuevamente en una Institución de Educación Supe-
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perior, se puede pensar en querer abrir más grupos de ciertas materias pa­

ra satisfacer la demanda (se sábe qué se quiere); pero no se conocen cuan­

tos profesores dominen esa área, si hay salones djsponibles en la Facultad 

o en otras. Para esto el proceso de µlaneación se iniciaría con una inve~ 

tigación sobre los profesores que hayan dado la materia o la puedan dar; -

de los salones disponibles y horar·ios, dentro y fuera de la Facultad. Y -

con ello se podrá decidir cuántos grupos más abrir. 

En general en estos lipes de prohlc~mas lo esencial es la búsqueda 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 búsqueda, las técnicas se centran en ello; por lo que se -

hace necesaria la investigación, la experimentación, las pruebas de acier­

to y error y la creatividad e innovación. Con lo que llamaremos a éste ti 

po de problemas 11 problemas de búsqueda" y el enfoque que se puede utilizar 

por las caracterfsticas que se presenta11 es la Planeación Jnnovativa. 

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

Para Fuentes (24) estos problemas son de "evaluación", ya que repre-­

sentan situaciones en las que se cuenta con una cartera de proyectos. Sin 

embargo, los objetivos o prioridades no están determinados y existe un am­

biente compet1 tivo por los recursos> lo r¡ue or1aina definir los criterios­

para juzgar la relevancia de las distintas opciones, establecer el método­

º variables de medición y fijar la contribución ele cada proyecto. 

Esto resulta difícil cuando los objetivos son múltiples y existen as­

pectos pal íticos y sociales. Es aquí donde se usan métodos como el Elec-­

tra y la Teoría de Decisiones. 

Como un ejemplo de éstos problemas, serla el contar con varios prof~ 

sores del área de Ingeniería en una Institución de Educación Superior. 
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Tantos, que aparte de cubrir los cursos quedaran aún más,· en éste sentido­

tenemos los medios, pero no sabemos qué podemos hacer·con ellos. quizá se­

cuenta con una cartera de proyectos. 

Utilizando técnicas de evaluación y de Análisis de decisiones se po-­

drá calificar cada proyecto y así el Coordinador del área de Ingeniería p.Q. 

dría plantear los proyectos acordes a los requerimientos de desarrollo y a 

las capacidades de los profesores. 

La característica general de éste tipo de problemas es la evaluación­

de los objetivos para llegar a un fin común. Una vez establecido éste. -­

tendrá las características de los problemas de certeza en fines y medios y 

se resolverá como ellos. 

Con lo que se pueden llamar "problemas de evaluación", las técnicas a 

emplear serian la evaluación y el análisis de decisiones, y el enfoque a -

aplicar seria la Planeaci6n Racional. 

d) Problemas de Incertidumbre r:!íl fines y medios. {O). 

Cuando se complican más las cosas, esto es que no sabemos lo que que­

remos y desconocemos los medios es una situación de "caos" en que lo pri-­

mordial es buscar el orden de las cosas. 

Fuentes (24) denomina a estos problemas 11 estados de desorden" en los­

cuales la metodología no se limita a establecer cómo mejorar la situación­

sino también a delinear qué es lo que debe mejorarse, por lo que definir -

cuál es el problema constituye una parte importante de los trabajos de pl~ 

neación. 

Una forma de ordenarlos es a través de estrategias finalistas~ es de­

cir, se determinará qué es lo que se quiere y una vez establecido el fin,-
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se llega a los problemas de conocimiento en fines e incertidumbre en me--­

dios y ahf aplicar las t~cnicas que se explicaron anteriormente. 

Los enfoques que se usarán en este caso seria la Planeación Est.ratégJ. 

ca y el Disefio Idealizado de la Planeación Prospectiva. 

Otra forma de analizarlo sería elabu1·ar 1111 diagnóstico de los medios­

que se tienen para identificarlos y con esto se tendrían problemas con co­

nocimiento en medios, e incertidumbre en fines 1 utili2ando los medios que -

se describieron en su disertación. 

En este caso el enfoque más adecuado es la Plan1:ación Retrospectiva. 

Una vez establecidas las metas o los medios se ubicará el problema en 

los casilleros de certeza en fines e incertidumbre en medios o en el de 

certeza en medios e incertidumbre en fi'nes. 

Ejemplo de éstos problemas sería el querer mejorar la Institución de­

Educación Superior; pero no saber por donde empezar ni saber con qué me--­

dios se cuenta para lograrlo. Para esto se puede realizar un Congreso unJ. 

versitario para determinar fines o realizar un inventario de recursos para 

determinar medios. 

A estos problemas se les puede llamar de caos y las técnicas para or­

denarlos será el de identificación y el de diagnóstico y los enfoques, adE. 

más de los mencionados anteriormente sería la Planeación Circunspect·iva y­

el Incrementalismo Disjunto. 

Este análisis basado en el nivel de conocimiento de los fines y me---­

dios, lo podemos resumir en el siguiente esquema: 
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FIG. No. 6 Enfoques Propuestos de los cuadrantes Certeza-Incertidumbre 
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4,2.2. COMPLEJIDAD Y CONFLICTO 

Otro factor importante que interviene C!ri e-1 --·análisis de problemas es­
el grado de complejidad que presentan. 

Se entiende por complejidad a las interacciones que existen entre los 

elementos del sistema y éste con otros sistemas~ lo que trae corno conse--­

cuencia que un problema tenga a su vez interrelaciones con otros problemas 

dentro y fuera del sistema. 

Dependiendo del número de interrelaciones se tendrán 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 confl-ictos 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 características y presentan distinciones en-­

tre los aspectos social es y técnicos: 

1) El grado de conflicto entre las diferentes partes. 

2) El nivel de complejidad en las condiciones que deben ser alteradas. 

De ésta manera, socialmente, los conflictos entre varias partes pueden 

tomar valores de lo alto a lo bajo, indejJendienternente de la complejidad SQ. 

cial. Es decir, sin considerar un bajo nivel de conflicto entre las dife-­

rentes partes, la situación requerida para el cambio puede encerrar una vi­

sión de factores técnicos dinámicos. 
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Similarmente la comple,jidad entre diferentes partes puede valorarse­

de lo alto a lo bajo 1 presentando conflictos que van de lo alto a lo ba-­

jo. 

Fuentes (24) también considera el grado de complejidad y conflicto -

para clasificar los problemas~ ya que no sólo por certeza o incertidumbre 

se pueden analizar. Porque en un momento dado puede surgir conflicto o­
las situaciones hacerse complejas. 

Con ésto podemos elaborar otro esquema de cuadi·antes 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 Comp1ejidad y Conflicto 
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A continuación se nnalizará cada cuadrante para considerar el tipo de 

problema que se ubique y el enfoque que se pueda utilizar. 

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

La situación más sencilla es cuando se presentan problemas con baja -

complejidad y bajo Conflicto~ y es la que se refiere al análisis del esqu.!::_ 

ma anterior de certeza e incertidumbre en fines y medios. 

Fuentes (24) lo sostiene y además comenta que estos son los problemas 

que aborda la Planeación convencional, Con los siguientes supuestos: 

-Las metas y los objetivos~ una vez def·inidos~ tienen una válidez ge­

neral y a ellos está subordinado el comportamiento de los individuos 

y las partes. 

-Como complemento 9 el fenómeno o problema puede ser estudiado y ente.!}_ 

dido con todo rigor, de tal suerte que siempre es posible construir­

soluciones finas y detalladas. 

Un ejemplo de éste tipo de problemas serían todos 1os problemas ejem­

plificados anteriormente. 

Por la baja complejidad y bajo conflicto son problemas simples que s.§. 

lo se reducirían al nivel de conocimiento de fines y medios y los enfoques 

que se aplicarán serfan los que se analizaron anteriormente en los cuadra_.!2 

tes Certeza-! ncerti dumbre. 

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

Por otro lado, si el problema presenta alta complejidad y bajo con--­

fl i eta, es decir existe una gran cantidad de interre 1 aci ones del problema-
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con otros problemas¡ pero hay un acuerdo genera 1 izado. Con esto se pucde­

establecer un 11 objeto ideal u a lo que todos quieren llega1~ y que casi no -

presente complejidad "diseño idealizado 11
• También se puede llegar a esta­

blecer un proceso de ir planeando poco a poco y en base a los resultados­

por cada etapa planear la que sigue, siguiendo una secuencia comprensiva -

siendo éstas las técnicas de 1 a Exploración Mixta. 

Al igual que lo anterior. Pava (47) comenta que la esencia de alto -­

conflicto en éste tipo de probl{:mas pu~de hacer que diferentes intereses -

pueden trabajar en común para formular un problema y rectific¿irlo. Sosti~ 

ne que la Planeación Normativa (variante de la Prospectiva) es el enfoque­

adecuado para anal izarlos. 

Ya que para enfrentarse con las interrelaciones de g1·an complejidad -

este enfoque se basa en el rediseño de un sistema de factores interrelacig_ 

nados. El rediseño explícito de un sistema entero incrementa el cambio b1!, 

jo condiciones de bajo o moderado conflicto. Es decir, de una implementa­

ción comprensiva del programa se sigue una retroalimentación extensiva y -

madi fi cada. 

Un ejemplo de éstos problemas sería el fomento a la Investigación en­
una Institución de Educación Superior, en donde el apoyur a tal o cual pr_Q,. 

yecto afectaría otros proyectos de la misma área o de otras áreas, por la­

continua caren"cia de recursos. El agenciarse recursos dependería de la c~ -

lidad e importancia del proyecto. Es una situación de gran complejidad 

porque un objetivo está en fu_nciór: de una serie de interrelaciones que --­

existen entre las consecuencias que pudiera originar; pero no es conflict.i: 

vo porque todos están de acuerdo en la necesidad de fomentar la investiga­

ción. Establecer un objetivo común pudiera ser la respuesta con un "dise­

ño idealizadoº para dar una adecuada asignación de recursos y fomentar la­

investigación. 
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Se puede decir en ténninos generales que estos prol.llernus duda su alta 

complejidad y bajo conflicto se resolverán ü través de estrateuias de cam­

bio normativo, utilizando el enfoque de Pl.:ine,1ción Prospectiva (Diseíio 

Idealizado), la Exploración Mixta y la PlL111cación 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 pero se tienen los medios para 1 legar a los di f~ 

rentes fines. A través de la concertación, el consenso, las negociaciones 

y alianzas se puede llegar a limar los desacuerdos y elin1inar asi las si-­

tuaciones conflictivas. 

A éste tipo de problemas Fuentes (24) los llama de "estrategias de ne 

gociación y cambio incremental" ya que al existir un alto conflicto, la 

suspicacia y malicia con que se actúa impide grandes cambios por lo que es 

necesario adoptar una estrategia incremental. Este proceso se basa. más -

bien en medir fuerzas, valorar efectos y 1·eacciones 1 para formar alianzas, 

votar, adjudicar y 1 si es posible imponer una línea de acción tratando de­

buscar un equilibrio tolerable. 

Pava {47) analiza esta clase de problemas bajo el nombre de la no-pl-ª. 

neación incremental ya que debirlo al alto conflicto que existe por la di-­

versidad de intereses, la baja complejidad me dá salidas aceptables con al 
teraciones marginales y soluciones parciales. 

Para lo cual 1 el convenio, el precio señalado, la adjudicación y la -

votación son los mecanismos usuales para instituir en el cambio. Por lo -

que los enfoques más adecuados para éste tipo de problemas serian el Incr~ 

mentalismo Disjunto de Braybroke y Lindblom (10), la Planeación por Apode­

rado y la Planeación Transaccional. 
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Ejemplificando éste tipo de problemas, se puede pensar en el pl'oceso­

de recategorización del personal administrt1tivo y docente de una Institu-­

ción de Educación Superior, en donde la situ<ición es poco compleja> porque 

ya se conocen las categorías y los recursos financieros que se establece-­

rán. El conflicto se presenta en la diver5idad de puntos de vista sobre -

la calificación que se dá a cada curriculurn y las opiniones de los que se­

van a recategorizar. Y sólo a través de convenios y votaciones se i1·á el i 

minando el conflicto y se tendriin soluciones parciales. 

Este tipo de problemas por el alto contenido de conflicto que presen­

ta y la baja complejidad, se resolverán utilizando estrategias de negocia­

ción y conciliación de intereses. 

Aplicando el Incremental ismo Disjunto como enfoque: el~ µluneación, 

así como la Planeación por Apoderado y la Plt1neación Transaccional. 

h) Problemas de alta complejidad y alto conflicto. (11). 

Si en cambio el problema a parte de presentar alto conflicto presenta 

alta complejidad es decir hay un gran número de puntos de vista y de in-­

terrelaciones que afectan la solución. E5> necesario aplicar métodos dis-­

gregados que se van planeando poco a poco y normando con c.:id.:i paso planea­

do. 

O sea, se establece un 11 tema" y despu6s· de discusiones se determinan­

las ''acciones•• a realizar, s1J aplicación ••refleja'' si fueron adecuadas o -

nó y asi se 11 adaptan'', hasta alcanzar la satisfacción del ten~. 

Pava (47) considera que éstos problemas se deben tratar con enfoque -
de sistemas de cambio desgregados (no sinópticos) ya que éstos están deso.!: 
denados pero contienen algo de sfste111as gufas. 
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Se mezcla la alta complejidad ·que requi.ere s stemas guías-él~ -·~a!nbio_,­
acomodando una gran variedad de facto_res.· P.cfro· a ·-la 'V:~z, _pa·r e1 illto ca~ 

flicto se requiere de un enfoque que ayude a polarizar· gr.upds-·ctivergeíl---: 

tes. 

Esto requiere de un enfoque indirecto para sistcnias de cambio con ob 

jetivos poco claros. métodos imprecisos, acción desordenada y énfasis tá­

cito sobre los cambios en los sistemas. 

La alternativa son los sistemas de cambio no sinópticos en los que -

se fomenta el cambio con persuación, implicación de sistemas guias, realj 

zando paralelamente la reinterprf:tación de valores con 1·aices de cambio -

en los proyectos. 

Dentro de estos enfoques no sinópticos existe el Jncrement.;1lismo No!'. 

mativo que es un camino para cn~¡cndrar sistemas de cambio en valores y -­

normas con pJsos poco J poco que no son realmenli! proyecciont!S dela11J--­

das, redisefios explicitas o consensos a priori. 

Finalmente, Fuentes (24) los llama "estrate!¡ias de cambio incremen-­

tal coordinadoº que consiste en promove1· un tema atractivo y 9ene1·al {ex­

celencia académica, mejores condiciones laboralns, 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 a sus intereses particulílres. 

El conflicto se puede minimizar a trav~s del poder, la n1anipulaci6n, 

la venta de favores, la legislación ventajista. El peligro es subvalorar 

las fuerzas contrarias y que resulten afectadas las actividades de impla.!J. 

tación en una u otra etapa. 

Un ejemplo de estos problemas como lo expone Fuentes, sería promover 
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la Excelencia Académica como un tema al cual se podría 1 legar de diversas -

maneras, los docentes asistiendo a cursos de especialización y·actualiza--­

ción, los alumnos estudiando 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 Institución pero cada uno de ellos establece­

un pequeño aporte para el logro del 11 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. 

El grado de complejidad y el nivel de conflicto se reflejan en el si-­

gui ente esquema, en donde se consideran los prob 1 emas comprendidos en esos­

nivel es, así como los enfoques de planeación que se aplican. 
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FI G. No. 8 Enfoques propuestos para 1 os Cuadrantes Compl ej i dad-co-nfl iC:to 
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4,2,3 PROCESO EVOLUTIVO Y CAMBIO RADICAL 

Sin embargo, aún queda un punto por analizar de los p.-oblemas que Sl:! -

presentan para aplicarles algún proceso de µlaneación. Esto us, las si tua­

ciones que ocurren en donde no se puede utilizar la Planeación como es el -

caso en donde se requieren cambios radicalüs y el poder tiene todas sus in­

gerencias. 

En éste caso existen problemas en los cuales lus dificultadc:s que se -

enfrentan son derivaciones de un orden estructural con grupos de intereses-

contrapuestos en los que es difícil 
der sus ventajas por el bien común. 

tar con la planeación. porque no se 
da. 

pensar que 

Este tipo 

un grupo dominante va a ce--

de problemas 

pueden cncajo~ar en una 

no se puede 

metodología 

tra 

da-

La única vía para resolverlos es la transfonnación de la estructura 

misma y las relaciones de poder existentes; pero paríl que se logre deben 

existir las condiciones objetivas que permitan dicho cambio. Esto es lo 

que predica la Planeación Radical, que más que un enfoque trata de dar una­

respuesta a una necesidad de cambio. 

Generalmente el cambio rad1cal se presenta por una "política construí­

da11 o por 11 coyunturas dinámicas". Es decir se presenta un plan reformista­

que poco a poco se va dando o existe una situación tensa que provoca un cam 

bio de golpe. 

Fuentes (24) comenta que las condiciones para un caOOlio radical sólo -

son momentáneas, resultado de circunstancias tensas previas, más un detona_!! 

te que sirve como catalizador (desastres, relevo de autoridades, errores -­
graves, etc) y que si no se aprovechan htlcen de las propuestas meras utopias. 
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Esto hace que el cambio radical sea muchas veces violento en vez de -

paulatino, utilizando proyectos generales en donde interviene la fuerza; -

originando crisis internas, conflictos y hasta revoluciones armadas. Cue~ 

tiones que salen del marco de la Planeilción. 

Un ejemplo de el lo serían los fuertes movimientos de huelga de traba­

jadores, maestros y alumnos universitarios que aunados a presiones polfti­

cas hacen caer a los órganos internos de gobierno para cambiar radicalmen­

te las posturas institucionales. 



- 69 -

CONCLUSIONES 

En la literatura especializada se observíl un alto número de enfoques o 

escuelas de planeación; sin embargo, son escasos los elementos que permiten 

al profesional definir en qué casos, o hasta qué fHJnto, conviene o 110 se--­

gui r una u otra pro pues ta. 

De ésta problemática nació la inquietud por elabornr éste trabajo, cu­

yo propósito fue, precisamente, desarrollar algunos lineamientos que orien­

ten al analista en el establecimiento de la clase de enfoque que resulte -­

apropiado, conforme a la situación que •1ive o enfl·enta. Lo que se denominó 

un enfoque contingente de la planeación. 

Se consideró la ascepción de contingente en el sentiao de que un acon­

tecimiento es contingente de otro si el primero depende de la ocurrencia -­

del segundo y se supone que ésto es incierto. 

Así 1 un enfoque cont·ingente se entiende como: 

U11a. v..Ca. de. a.ecuo a. !a pfu11eacC:611 Pª'•~1 dc..1 .!>cuh.'1-i~·1 !f 

campJz.e.ndett. la& pan.to.& ~e11claCe.& de ttn p!tabt.e.11u1 a­

.tJta.:ta.Jt.., e.n 6unc..l6n de .tM ca.•1llC. te.Jt.W.ti.ca6 ¡xv1.ti cu­

.rcvte.& de.K. niUmo 

Para cumplir con éste propósito en el capitulo 2 1 (después de un primer 

capítulo con carácter introductorio) 1 se presenta un es tu dio sobre di versos­

autores que analizan qué es un problema y qué clases de problemas existen. -

De ésto se logra identificar cuáles son Jas principales caracterfsticas o -­

factores que definen a uno u otro tipo de problema (salvo el factor tiempo -

que no se consideró): 
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-El nivel de incertidumbre en fines y- medios. 

Existen situaciones en que se sabe qué se quiere y cómo illcanzarlo,­

pero también a veces no se sabe con precisión qué se quiere, o cómo­
alcanzarlo, 

-El grado de complejidad. 

Se pueden presentar muchas veces sittJacioncs en las que intervienen -

un gran número de elementos interconexos {alta compll.!jirJad) o que --­

sean sencillas con poca interrelación entre los elemt?ntos (bilja com-­

plejidad). 

-Nivel de conflicto. 
Aunado al anterior, también puede llaher la participación cte clecisores 

con inter17ses divergentes {alto conflicto) o riue sus objetivos sean -

compartidos (bajo conflicto}. 

En el capítulo 3 se hizo un breve análisis de los enfoques de planca-­

ción más difundidos, en donde agrupados por sus "~randes lendencias 11 se de2, 

cribió su campo de aplicación, sus ventajas o desventajas y los procesos p~ 

ra su aplicación. 

Es así como se planteó un grupo de "enfoques con tendencia al conoci-­

miento exhaustivo de la situación", como la Planeación Rac1oníll Comprensiva 

y la Planeación Estratégica; en el grupo de "enfoques con tendencia a la -­

elaboración de modclos 11
, se planteó la P1ílni>.1ci6n Rílciona1 y la Planeación­

Retrospectiva; en el de "enfoques con tendencia al diseño de un futuro" se­

analizó la Planeación Prospectiva y el Incrementalismo Normativo; y como -­

cuarto grupo se dieron los "enfoques con tendencia a la práctic¡] 11 se presen 

tó la Planeación Circunspectiva, la Exploración Mixta y el Inc.rernentalismo­

Di sj unto. 

Como consideración final del capitulo se describieron otros enfoques -

como la Planeación Radical, la Planeación por Apoderado, la Planeación Sa--
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tisfaciente, la Planeación Innova ti va .y ~a Planeación Transaccional, que no 
se agruparon en los anteriores,· debido a ·que sus particularidades son muy -

variables. 

Considerando las caracterlsticas de los problemas y los enfoques dados 

se elaboró en el capítulo 4 la propuesto de un enfoque contin9ente de la -­

planeación, cuyos resultados se muestran en la Fig. No. 9 "Expectativas de­

enfoques asociados a las características de los problemas de planeac1ón". 

Ahi' puede observarse que en la parte superior izquierda se parte del -

nivel de incertidumbre en fines y medios en clontle se presentan cuatro tipos 

de problemas: 

A: Certeza en fines y medios 

B: Certeza en fines, incertidumbre en m~di os 

C: Incertidumbre en fines, certeza en medios 

O: 1 ncerti dumbre en fines y me di os 

y en cada uno de el los se proponen los enfoques más adocuudos para --­

aplicarlos. 

Este cuadro forma parte del grado e.le complejidad y conflicto que se -

presenta en los problemas (cuadro inferior izqnic~rrlo) y que dependiendo de­

su grado se originan cuatro tipos de problemas: 

E: Baja complejidad y confl i eta 

F: Alta complejidad y bajo conflicto 

G: Baja complejidad y alto conflicto 

H: Alta complejidad y conflicto 

y en cada uno se proponen los enfoques a utilizar. 
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Este cuadro forma parte, a su vez, del Proceso Evolutivo dentro de los 

tipos de cambio cuyas características son: el cambio como fruto n.:itural de­

mejoras y ajustes seriados, con base en ul conocimiento y que r·equí c1·en del 

concurso y aceptación de quien puede influir t'.!n los resultados. 

Y su contraparte seria el Cambio Radic;;il constituido por el cambio de­

estructuras, la utilización de la fuerza provocando crisis y revoluciones -

que salen de los limites de la planeación. Mostrándose del lado derecho de 

la figura. 
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Por último, conviene señalar que éste trabajo, fundamentildO en una a~ 

plia bibliografía, pretende constituir una guia para el planeador, así co­

mo un aporte de investigación para la continuación de los estudios y análJ. 

sis que se desarrollen en el área de enfoques contingentes pa1~a planear. 
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