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Entre las muchas actividades que el facilitador realiza
sobresalen las siguientes:

0. Ubicarse en el sistema. Conccer lo mas pronto boaible que
tanto tiene el apoyo "luz .verde” del decisor, la cantidad
de recursob-economicos para llevar a cabo la empresa y
la disponibilidad de que se otorguen, el tiempo concedido
para lograrla y la calidad de la informacidn existente.
Ir conociendo la organizacion formal e informal del
sistema; identificar los niveles de autoridad y los
grupos de poder, asi como la red formal y cculta de
informacién. Ir ganando credibilidad técnica y ‘
legitimidad politica. Eso le permitira identificar y
seleccionar posibles promotores que con cierta
capacitacidén lo apoyen en la intervencion.

1. Promover entre los actores del sistema la obtencion de
una mayor claridad en su viszidén de las cosas. Motivar el
autodescubrimiento de los problemas relacionando las
causas.

2. Sintetizar el andalisis del grupo en la formulacién de los
problemas, buscando que comprendan gque todos ellos son
participes de las causas. Explicar que las causas que los

=

generan pueden ser eliminadas y gue existen caminos para | )
N

superarlas.

3. Catalizar ideas creativas para la identificacidn y el
diserio de soluciones. Mostrar una solucidn, la mas
viable.

4. Coordinar el trabajo en equipo para la sistematizacion
de procesos y poder alcanzar las metas fijadas.

5. Promover las condiciones necesarias para facilitar la
implantacion.de las soluciones.

6. Integrar un documento final con los resultados.
7. Vigilar el desempefio para el cumplimiento de la solucion.
8. Ayudar al autocontrol del sistema.

Por el caracter participativo de los procedimientos y técnicas
que el facilitador utiliza, frecuentemente se trabaja
en grupos, ¥ €n consecuencia se manifestan en el seno de los mismos
las diversas personalidades de sus miembros, no siempre pudiéndose
evitar la participacion de individuos callados, dominantes,
retadores, etc.

Muchas wveces durante la intervencion, el facilitador puede
llegar a sentirse confundido y en ocasionezs defraudado por las
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personas gue le llevaron al sistema y que supuestamente estaban
decididas a apoyarlo, asimismo se puede enfrentar a trabas en la
recopilacion de infeormacién y muchas otras resistencias de las
rersonas. Para todo esto, el facilitador necesita estar preparado
para enfrentarlo. :

Por lo tanto, necesita hacer un balance para decidir cuadndo
involucrarse y saber en qué momento es conveniente retirarse del
sistema. No hay que olvidar gque en el procese de toma de decisiones
estan siempre presentes ''voces' que se escuchan con cierto orden

para qQue algo contintie o no su camino: en primera instancia la.

politica, luego la optica econdmica-social y después las razones
técnicas.

Para concluir, nos gustaria sefialar algunos de los errores mas
frecuentes que comete el facilitador como agente de cambioc y que es
preciso evitar, lo mas posible:

1. Creer que tiene una visién suprema para conocer las
diferentes situacicnes.

2. Querer disefiar y resolver la vida de los demds.
3. Querer decidir por el decisor; ser juez o0 Jjurado.

4, Considerarse tan s6lo un técnico y pensar que su
ideologia no influye en su vision del problema.

5. Sentirse incomprendido.

6. Enamorarse del sistema en estudio.

Tomado del libro:
Técnicas para el Andlisis de Sistemas
(Técnicas Heuristicas para la Planeacion)
Dr. Gabriel Sanchez Guerrero. DEPFI-UNAM

México. 2a. Ed.
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LA TECNICA DELPHI

CONSISTE EN ENCUESTAR (CONSULTAR) A UN GRUPO
DE EXPERTOS (PERSONAS CUYAS OPINIONES TIENEN
GRAN VALOR Y UTILIDAD PARA EVALUAR INTUITIVAMEN-
TE LA IMPORTANCIA RELATIVA DE CIERTOS FACTORES)
DE MANERA ITERATIVA Y EN EL ANONIMATO, CON EL
PROPOSITO DE OBTENER SUS JUICIOS Y PROPUESTAS, |
INDUCIENDO LA CONVERGENCIA (CONSENSO) DE SUS
OPINIONES.

i I

FINES PARA LOS QUE SE UTILIZA

- FORMULACION DE PROBLEMAS
- ESTABLECIMIENTO DE METAS Y PRIORIDADES
- IDENTIFICACION DE SOLUCIONES

SE RECOMIENDA SU EMPLEO EN PROBLEMAS DONDE
LA EVIDENCIA NO ESTA ARTICULADA, ES PERCIBIDA IN-
TUITIVAMENTE Y LOS PROCESOS DE RAZONAMIENTO
INFORMAL PREVALECEN.




LA TECNICA DELPHI

ES ADECUADA SI LOS EXPERTOS ESTAN DISPUESTOS A
SER CONSULTADOS DE MANERA ITERATIVA'Y CON POSI-
BILIDADES DE MODIFICAR SUS RESPUESTAS.

CARACTERISTICAS

- ANONIMATO
- RETROALIMENTACION CONTROLADA
- RESPUESTA ESTADISTICA DE GRUPO

VENTAJAS

- ES RECOMENDABLE CUANDO EXISTE GRAN CANTIDAD
DE INCERTIDUMBRE EN LOS DATOS, SE ENCUENTRAN
DISPERSOS O SE CARECE DE ELLOS.

- LA ACTITUD DEL ENTREVISTADO ES DE BUSQUEDA DE
RESPUESTAS Y'NO DE RESISTENCIA COMO PODRIA SU-
CEDER EN CASO DE REUNIRSE EN GRUPO LOS ENTRE-
VISTADOS,

- POR EL CARACTER DE ANONIMATO ENTRE LOS EXPER-
TOS, PERMITE ONTENER INFORMACION DE PERSONAS
ANTAGONICAS ENTRE SI Y EVITA LA DOMINACION INDIV!-
DUAL DE PARTE DE ALGUN EXPERTO.

- DAR UN JUICIO POR ESCRITO OBLIGA AL EXPERTOS A

PENSAR SERIAMENTE EN EL PROBLEMA, A SER COHE-
RENTE Y CONCISO.




LA TECNICA DELPHI

DESVENTAJAS

- EL PROLONGADO TIEMPO DE SU APLICACION Y SU AL-
TO COSTO.
- POR EL PROCEDIMIENTO DE LA TECNICA, SE PUEDEN
DIRIGIR EN UN ALTO GRADO LOS RESULTADOS.
- LA NULA INTERACCION CARA A CARA ENTRE LOS EX-
PERTOS PRODUCE UNA SENSACION DE "LUCHA A CIE-
GAS", AS| COMO DE DUDA, POR LA MANERA EN QUE SE
INTERPRETARAN LAS RESPUESTAS.

- EL PROCESO SOLO IDENTIFICA LAS PRIORIDADES DE
LOS PARTICIPANTES, MAS NO RESUELVE PROBLEMA
ALGUNO.

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS

- EXISTEN CUATRO CONDICIONES BASICAS PARA QUE
LA TECNICA TENGA EXITO
1. CREATIVIDAD DEL GRUPO DE TRABAJO EN EL DISE-
NO DEL CUESTIONARIO.
2. ACERTADA SELECCION DEL GRUPO DE EXPERTOS.
3. ALTA MOTIVACION EN LOS EXPERTOS Y DESTREZA
DE LOS CONDUCTORES.
4. DISPONER DEL TIEMPO NECESARIO.




LA TECNICA DELPHI

- EVITAR EN LAS'PREGUNTAS EVENTOS COMBINADOS Y
AMBIGUEDADES.

- NO PERMITIR QUE LOS ENTREVISTADOS SE DEJEN LLE-
VAR POR LA IDEA DE QUE EL CUESTIONARIO TIENE PRE-
GUNTAS "TRAMPA" PARA ATRAPARLOS EN INCONSISTEN-
CIAS.

- EL GRUPO CONSULTOR POR NINGUN MOTIVO DEBERA
INCLUIR SUS OPINIONES EN LA RETROALIMENTACION.

.- ES DIFICIL QUE UN EXPERTO ACEPTE UNA OPINION EN
UNA PRIMERA INSTANCIA, ACEPTAR TODO LE NEGARIA
SU CAPACIDAD DE ANALISIS Y REDUCIRIA SU CREDIBIL-
DAD, PCR OTRO LADO, RECHAZAR TODO TIPO DE OPI-
NION LE EXCLUIRIA DE FUTUROS EJERCICIOS, LO QUE
SE TRADUCIRIA EN LA REDUCCION DE SU IMAGEN DE
EXPERTOS. )

- HAY QUE OBSERVAR QUE EL TIPO DE EXPERTO QUE SE
PROPONE PARA QUE PARTICIPE ES "FLEXIBLE", YA QUE |
EXISTEN EXPERTOS QUE CASI NUNCA MODIFICAN SU O-
PINION. ESTE TIPO DE EXPERTO CONVIENE ENTREVIS.
TARLO POR SEPARADO CON EL PROPOSITO DE SENSIB!-
LIZAR EL INFORME FINAL.

- EL CUESTIONARIO SENCILLO, GLOBALIZADO, COHEREN]
TE 'Y CONCISO ES EL MAS EFICIENTE.




LA TECNICA DELPHI

- EXISTEN VARIANTES A LA TECNICA CRIGINAL DEPEN-
DIENDO DE LA NATURALEZA DEL PROBLEMA, ALGUNAS
DE ELLAS SON : REALIZAR EL EJERCICIO CON DQOS O
MAS GRUPOS, OPERANDO DE MANERA INDEPENDIENTE
ENTRE ELLOS O INDUCIENDO UN DEBATE ENTRE LOS

GRUPQOS; REALIZAR LA TECNICA MEDIANTE UNA RED DE |

COMPUTADORAS EN TIEMPO-REAL; REALIZANDO ENTRE-
VISTAS GRABADAS EN LUGAR DE CUESTIONARIOS; ETC.

N atld



LA TECNICA DELPHI

PROCEDIMIENTO

INTERVIENEN TRES GRUPOS DIFERENTES :

- ENCARGADOS DE TOMAR LAS DECISIONES
- LOS ENTREVISTADOS '
- LOS CONDUCTORES DEL ESTUDIO

PASOS A SEGUIR :

1. DEFINICION DEL PROBLEMA A RESOLVER

2. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y RESULTADOS ES-
PERADOS DEL ESTUDIO

3. SELECCION DE LOS ENTREVISTADOS Y CONTACTO
CON ELLOS

4. FORMULACION DEL PRIMER CUESTIONARIO Y ENVIO

5. ANALISIS DE LAS RESPUESTAS DEL PRIMER CUESTIO-
NARIO -

6. FORMULACION DEL SEGUNDO CUESTIONARIO Y EN-
viO

7. ANALISIS DE LAS RESPUESTAS DEL SEGUNDO CUES-
TIONARIO ‘ -

8. FORMULACION DEL TERCER CUESTIONARIO Y ENVIO




LA TECNICA DELPHI

9. ANALISIS DE LAS RESPUESTAS DEL TERCER CUESTIO-
NARIO
10. ELABORACION DEL INFORME FINAL

SUGERENCIAS PARA EL ENVIO Y ELABORACION DE
CARTAS Y CUESTIONARIOS

1. ASEGURESE QUE NI LA CARTA NI EL CUESTIONARIO
TENGAN ERRORES TECNICOS |

2. APOYARSE DE ESPECIALISTAS PARA EL DISENO DE
LA PRESENTACION DE LOS DOCUMENTOS

3. ENVIAR LA CARTA Y EL CUESTIONARIO LO MAS PRON-.
TO POSIBLE

4. LA CARTA NO DEBE EXCEDER DE UNA PAGINA Y EL
CUESTIONARIO TENER ENTRE 30 Y 50 RECTIVOS

5. LAS PREGUNTAS DEBEN SER CERRADAS Y DE SER
POSIBLE CUANTIFICABLES

6. LAS ESCALAS DE CALIFICACION DEBEN SER CLARAS
Y ESPECIFICAS (CUALITATIVAS O CUANTITATIVAS)

7. REALIZAR UN LISTADO DE DEFINICIONES Y ANEXARLO
AL CUESTIONARIO

8. ESTABLECER UN LIMITE DE TIEMPO PARA RECIBIR LA
RESPUESTA
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Technical Note

Utilization of Delphi Methods for
University Planning

PEETER KRUUS

ABSTRACT

A Delphi-type project undertaken from 19701972 1o el ce the long-term aims of Carleton University
is described. The desiderata of ten participating groups s comyaed to acreal developments in the decade that
followed.

Introduction

Delphi-type mcthods have been used in several cuses (o Investigate issues that are
mostly social in nature [1, 2]. The use of such rctiieals 1 higher education, in particular,
1s described by Judd (3]. In most cases, howewer, the Ly of such studies cannot be

Judged, as no R.[IObpt‘.Ctlve view Is presented o ine oo of evenls.

A project “Options for the Future of Carleton 1_' ety camed out in 1970-1972
is described here. The desiderata expressed by thc w wuus pufticipating groups are com-
pared to the actual development of the Universtn e e last decade. This makes it
possible (o carry out some type of assessmeni o e Lo and seutability of such projects.

Description of the Project

Carleton University is a relatively new nisitit, = i vezanin 1942 as a nonsectarian
part-time college to meet the needs of pecple w' v .iiie o Ottawa, Canada’s capital,
during the war effort. Most of the early developn.ont i Caricton was of a personal, ad
hoc nature, and there was little cohesive insiticin = .. 2 onene. Only in late 1969 did the
University senate set up an Academic Planmins ¢ - oo cAPC).

The purpose of this APC seemed prims:is o« e 4 long-range view of the
development of Carleton. A list of questionsy t ~. v o Conmunittee should address
iself was developed in 1970. In June, 1971, & -« g hruse a “Delphi™ method

L]

PEETER KRUUS is Professor of Chemistry at Caz.ev s ¢« :aa, anada. He was a member
of the fist Academic Planning Committee set up by the L .-~ -« «d - a responsible for the project
described in this anicle, During the perdod from 19645 1 .- *+ «.. . 419 the Science Counail of
Canada as a Science Adviser and became acquainted .m0 "~ - -+ eoasnng methods ab thet lune.

Address repant requesis w0 Dr, Pecter Kruus, Prover ¢ . LU anersity, Oitawa, Canada
KIS 5B6.
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. to attempt to gain some feeling of what various groups believed to be the most desirable
future for Carleton.
It was decided to [imit the number of questions to the ten hstcd below:

. Carleton should increase the relative cmphasns on A) undergraduate programs,
or B) graduate programs.

2. Carleton or any part of it, should, as an organization A) try to induce changes
tn socicty, or B) not become involved in social issues. -

3. Research and graduate work in the University should A) be oriented more
towards the solution of real problems, or B) should not consciously be related
to potential applications, but only towards knowledge for its own sake.

4. Carlcton should design academic programs on the basis of A) eventual em-
ployability of graduates, or B) only intrinsic interest in the subject by students
and faculty.

5. Carlcton should attempt to have a greater proportion of its students in A) “profes-
sionally™ oriented facultics, or B) “general education™ oriented faculties.

6. It is better to use a greater fraction of the resources to develop A) the regular,
day time programs, or B) cvening, cxicnsion, and extramural programs.

7. Carleton should A)allow for as large a growth as demand for places indicates,
or B) set an upper limit on the enrollment (indicate the upper himit).

3. Carlcton should A) remain only inits present geographic locauons or B) develop
facilities clsewhere.

9. It is better for the University A) to develop quite explicit academic goals, or
B) allow academic development in response to pressures from governments,
groups, or individuals.

10. Carleton should A) allow ficlds of strength to develop spontaneously, or B)
concentrale a greater fraction of its resources to develop specific fields (indicate
the area(s) in your reasons).

These questions were developed by a commuttee with input from professors of
sociology, journalism, political scicnce, history, social work, physics, and chemistry.
Participants werc asked to distribute ten points between options given, e.g., A = §,
B = 5 in question | indicated preference for no change, A = 8§, B = 2 indicated a
strong preference for option A {undergraduate pregrams). Only the views regarding the
desirabiiity of the options svere asked for. The project was not designed to produce a
pragmatic forecast, but was intended to indicate the norms of groups involved with the
University.

Ten groups participated in the project. Results from these groups were kept separate
nght up to the very end, when all the participants in the nine groups described in Table
1 were scnt overall summaries.

Group 10 was the Committee on University Affairs of the Province of Ontario (CUA).
The CUA was responsible for making recomimendations to the minister of University
Affairs of the province regarding Universuv development. They participated on the un-
derstanding that their answers would be kept confidential to the CUA and APC duc 1o
the pohitical involvement of the CUA. Of ithe 13 members of the CUA, 12 responded in
the first round, and 6 in the sccond.

The tuning of the project was as follows: Ociober 15, 1971—first mailing, retum
requested for November; November 25, 1497 1—second mailing, return requested by Jan-
uary 5, 1972; February 1972—mailing of resclts te participants. The uming of the project



TABLE 1
Participation in the Delphi Projects

Total .
. Group ' in Responses in Responses in
, Number Compasition of Group Group Round 1 (%) Round 2 (%)
| Board of Governors® 24 10 (42) 2 8)
2 “Society of Friends of Carleton”
except those in group 1° 111 28 (29) 17 (13)
3 Alumni selected randomly 112 25 (22) E7{12)
4 Scnate except those in groups 1, 5 42 24 (57) 13 (31)
5 Students” Council - 21 7 (33) 8 (38)
6 Parents sclected randomly 109 14 (10) 3(3)
7 A selection of techaical and
professional support staff ] 3127 20 (17
& Students from 2nd yecar up selected
from faculties and schools randomly 185 68 (A7) 25 {14)
9 All Heads and Chainnen not in groups
l, 2, 4 plus 104 other faculty
selected randomly 119 60 (50) ) 35 (29)
Total 838 267% (32) 136 (16)

¢One member refuscd to have any association with the projeet.
"Three of these responses armved too late to be inciuded in the analysis.
“Four of these responses armived too late to be included in ihe analysis.

could have becn contracted to an even greater degree if the Christmas season could have
been avoided. -

As usual in Delphi projects, participants were asked to include brief comments
explaining their choices, and then the comments of the lowest and highest quartiles were
returned 1o all group members with the second round questionnaires. Anonymity was
maintained at ail stages for the participants. An example of a portion of the round |
results as sent to participants is demonstrated in Figure §. Often, comments from re-
spondents had to be edited for brevity; great care was taken to try to prevent bias in such
editing.

Results and Discussion

Table 2 sumumarizes the results of the project. The responses for individual groups
are given for round 1, where the participation rate was higher. There was relatively hitle
change in the results of the second round. This is also cvident in Figure 2, in which one
sees an example of the overall results of the 9 groups in Table 1.

Since only half as many people replicd in round 2, it might be expected that the
answers would change simply due to selection by interest in participation. The similarity
in the answers of the two rounds shown in Froure 2 weie charucteristic for atl 10 questions.

In cases where questions refer 1o social aspects there seems actually to be little need
for more than onc round. Participants do not scem o be swayed by arguments given in
the first-round returns. Simitar behavior was noted nshe Delphi project described in [2].

Even if a sccond round is dispensed withh, the respondents should stll be asked to
comment on their choices. Such comuments ferm o uselul and interesting summary of
arguments for vonous points of view. A sunoneny of such comments is available from
the author upoen request,



Question |

Carleton should increase the relative emphasis on: A.
undergraduate programs, or B. graduate programs.

I.Q.R. Reasans:
Lowest Quanile (low A, high B)

To gain stalure, a more powerful graduate program is
necessary. Need more first rate intellectual schools. Rep-
utations come from graduate schools. Become equiva-
ient to a national university by 1aking advantage of the
location. Resources are here and should be used effec-
tively.

Highest Quartile (high A, [ow B)

Sameone should have an cxcellent undergraduate pro-
gram. Technical specialization is less imponant than
humanistic lcaming. Ph.D.s in some ficlds are glut on
the market. Well-trained undergraduates are the basis
for graduate students. Cannot compete with established
graduate schools.

Fig. 1. Results of first round—group nine: number of questionnaijres sent 119, number of responses
60 (50.4%). . . '

The final results were sent out in a graphical form as shown in Figure 2, as many
participants were unfamiliar with interpretation of terms such as interquartile range. The
responscs to questions 1 and 2 epitomize both extremes of response distributions obtained.
Itis obvious from the response to question 2 that there is little agreement on the desirability
of the option 1o be taken, even though the response mean was 5.0.

" TABLE 2
Comparison of the Responses of the Groups and Responses between Rounds
Question Mecan Value® for A in Round 1
Group
Number ! 2 3 4 5 & 7 8 9 10 FGI®
1 6.7 5.0 6.3 5.4 4.9 4, 3.1 7.9 7.4 3.3 6
2 6.1 4.2 6.3 6.4 4.1 6.3 3.7 8.1t 7 4.0 3
3 0.1 5.1 6.1 7.6 50 4.9 3.6 70 \ 6.7 4.3 1]
4 45 7 48 35 4.8 7.0 14 7.9 . 7.6 4.4 i)
5 4.0 9.2 5.7 4.9 3.3 4.0 3.6 6.0 28 5.7 2
6 3.6 5.2 5.1 6.3 4.6 7.5 335 1.7 6.8 4.1 6
7 5.5 5.0 6.0 54 6.8 5.5 3.9 6.0 5.8 39 7
8 5.7 5.8 0.3 5.7 A 6.3 5.4 6.7 5.3 5.1 |
9 53 4.9 5.2 43 3.9 63 2.8 g3 7.3 3.3 1
CUA 58 5.7 71 6.2 5.4 4.6 3.0 6.5 5.1 4.0 -
Al replics 5.6 5.1 5.3 5.3 '8 5.6 3.5 6.3 6.2 4.4
round i
All replics 5.7 5.0 5.5 4.9 5.1 50 3.4 59 G.4 4.5
round 2
Actual B N A A A f] I3 A A B

*A number larger than 5.0 indicates an overall preference for optian A over B, The iarger the number. the
greater the preference for A, A number less than 5 0 shows overail prefercace for B, the lower the numner,
the greater preference fer B,

*Fairy Gexhuother Index (sec text)
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Question 1 Question 2

More emphasis on A. undergraduate, or B. graduate University A. should try to induce changes in so-
programs. ciety, or B. not become involved.

— — —round | mean = 5.6 — — —round | mean 5.1

round 2 mean = 37

round 2 mean 5.0

A slight overall preference for undergraduate pro- No sign of agreement.
grams.

Fig. 2. Comparison of the overall results in the two rounds. The numbers in the horizontal scale
show the possible choices for the rating of option A in that guestion, while the vertica! scale relfers to
the number of respondents in round 1 choosing the rating. The last two columns in Table 1 show the
approximate number and distribution by group of respoudents in the two rounds. For round 1, 264
replies were in when the analvsis was done, while for round 2, 132 replics were in. Thus round 2 figures
(solid lines } have all been multiplied by 264/132 or 2.0 to muke comparison with round I (dashed
lines — — —) more meaningful.

The final row in Table 2 gives the author's assessment of the actual course of events
in the last decade. A question-by-question discussion will be given below, including the
evidence for muking the assessments. An A implies that actual developments were judged
to favor A, while N denotes no obvious development.

A crude correlation of the actual course of events with the preferences of the groups
was made through a “fairy godmother index” {FGI). In every case where the group had
2 mean of 5.6 or higher for a question rated A (or .4 or lower when rated B), it obtained
a point. If the preference was opposite to the actual development (e.g., =5.6 for a
question rated B), then the group lost a point. An FGI of ten would indicate that actual
' developments correlated very closely with the preferences of the group.

. From 1971-1972 to 19811982, the ratio of undergraduate to graduate students
(full-ume) fell from 10.7 [4] to §.5 [5}]. The actual development was rated B
on this basis; only two groups (students’ council and parents) increased their
FGI from question 1.

2. No quantitative data could be used for assessing the actual trends; qualitatively,
there scem to have been no changes in University policy regarding this question.
The assessment is, thus, N, giving an FGI contribution to six groups. The
students’ council had an anomalously high preference for option A.

3. The ratio of research funds through crants as compared to contracts has changed
from about 8.5 1o 3. in the last decade, and the grants are now generally more
oricated to real problems [6]. The ussessinent of A increased the FGI of seven
groups.

i



4. New undergraduate degree programs have been started in Industrial Design,
Computer Science, and Music in the last decade [7, 8). Since the first two of
these are Gefinitely desigred on the basis of employability of graduates, a rating
of A was given to the development. The University senate and faculty lost FGI
points o this question, while five groups increased their FGI.

5. The perventage of full-time undergraduate students in the Arts and Science
Faculties Jecreased from 81 in 1971-1972 to 61 in 1981-1982 [4, 5]. The A
rating lost FGI points for three groups; only one (support staff) increased their

FGI. ’
6. The ratic of full-time to part time (mostly cvening) studerts fell from 3.6 to
F.6 [4. 5" giving the question an assessment of B. Five groups lost FGI points

in questicn VI

7. Nine grot as gained FGI points here. The assessment of B was made by noting
that there are enrollment restrictions in 1981-1982 in the “professional” pro-
grams (E".ginccring, Journalism, Commerce, Architecture, Computer Scicncee,
Industrial esign). Engineering did not have a restriction in 1971-1972. There
are no rerictions in Arts and Scicnce, but student numbers have actuaily
decreased n these facuitics from 1971-1972 to 1981-1982. The total full-time
cnrollmes: has increased over the decade from 8350 to 8746, and part-time from
2350 to >¢94 [4, 5].

8. An asscsament of A was made here, as since 1971-1972 Carleton moved St.
Patrick™s {Mallege to the main campus and has not developed satellite colleges.
Every grevip indicated a preference for remaining in one location only. :

9. The studeiis' council again had an anomalous preference value in this question.
The number of “officers of administration™ listed has grown from 25 to 30 |7,
8] while e number of full-time students and faculty has increased less ihan
[0%. Ever though the increase in administrators need not necessarily indicaie
a greater <-mphasis on developing explicit academic goals, the likelihood is thuat
it does;, hvnce a rating A, ‘

10. The deveitvapment of new specialized programs such as Industral Design i
Computet Science could be taken as evidence of concentration of resources 1.t
specific ficuids (option B). The students’ council and the students were anomal s
in being tng only groups preferring A. '

[tisinteresting 1o note that the three groups with the lowest FGI, i.e., least correlat.on
between indicated nreference and actual development, were the students, the studenis
council, and the fac-ulty (groups 8, 5, 9). The highest FGI was obtained by the sup;
staff, board of governors, alumni, and parents (groups 7, 1, 3, 6).

Conclusions

This retrospect:, ve look suggests that the development of universities was mo:-
accordance with the preferences of “mtelligent laymen™ (groups 1, 3, 6, 7) rather -
the people intimater jnvolved in the programs (groups 5, 8, 9). This may be a reilee .
of the effective coni-q] of university development by the gencral public rather than 7. . o~
and students.

Even though ting participation rare was disappoiniing in some groups, the ru:s
seemed, nevertheless, 1o be large enough to give the full spectrum of views, Some =< + e
were very critical 01 e project and refused to participate. The objections scemed !

fr_om a fear of mistuce of the results and disagreement regarding the use of such
CIpatory Gemocracy  nethods in acadesmic rianming



A scenario developed on the mean results is quite conservative. This is to be expected,
as imaginative options present in both ends of the spectrum would cancel. The lack of
consensus, €.g., question 2, Figure 2, on most questions in most groups indicales a
difficuit time for any imaginative future planning if it is lo be done “democratically” and
without strong active leadership.

Carrying out such a Delphi project may make it easier for imaginative developments
to proceed. A considerable fraction of the University community was involved in the
project and they perhaps appreciated the variety of viewpoints only when faced with the
Delphi results. This may encourdage greater toleration in attempts to steer universily
development. ’

The original Delphi project would have been impossible without the support and
encouragement of Professor of Sociology John Porter and Professor of Journalism M.
W. Thistle who chaired the Academic Planning Conuninee during the course of the project.
Miss M. F. Laughton kept the project on schedule through her great dedication to 1.
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LA
TECNICA
TKJ

"TEAM KAWAKITA JIRO"

TECNICAS FPARA EL ANALISIS DE SISTEMAS

Gabrial Sanchez Guerrero




Antecedentes:

. Desarrollada en la Corporacién Sony por

Shunpel Kobayashi

... técnica TK, por el antropblogo japonés

Dr. Jiro Kawakila. . .

Proceso General

TK TKJ

Individual Grupo

Técnicas de Andlisis de Sistemas




La Técnica TKJ "Team Kawakita Jiro"

Caracteristicas

- Proceso realizado en grupo
-> ldentificacién y Solucién de Problemas
... Hechos supefficiales, apariencias

\5 Niveles de Causa Profundos

- Estimuia:

. Conciliacién de Intereses
y Opiniones de los integrartes

- Permite:

. Conscientizaciéon y sensibilizacién
ante el problema

\‘ . Autodescubrimiento y aceptacion
de las Causas que o producen

Equipo de trabajo
Grupo de Trabajo

— +

Meta Compartida

Técnicas de Anais:s e Sisternas




Estructura General

Etapa l

Formulacién

del
Problema

Etapa !
{dentificacién
y
Diseno
de la
Solucién

Etapa ill
Acciones
de

Implartacién

y
Control

Técnicas de Andlisis de Sisternas

i
A
_a.‘m
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Procedimiento

1. Formulacién del Problema

2. Facilitador

3. Faciltador
Reparte Tarjetas
gl) =3t's
ge) =4t's
g3) = 5t's

G.upo Dascribe
Hechos relevantes

Las Tarjetas

| de -C— se Revuelven

e intercambian

1. Integracién
del Grupo . Explica
5 pers.- (g1) ~ Dindmica
7 pers.- (62) G;L::;sa
9 pers.-(gS3}) " Problema
+ 1 faciiitador (f}
6. 5.
Sintetizar Agrupamiento
Hechos
Duplicados Terjetas
de Contenido
=> Sobres
Comun
7. Repartir 8. > Diagrama
los Sobres y Titulo General
Repetir los > Jdentif. Probl, | >
Pasos 4-6 |
) Analisis Causas
=> Esancia del .
Problema
Técnicas de Andlisis de Sisternas




Procedimiento

2. ldentificaciébn y Disefio de la Solucién

9, C/Miembro

Describe
en Tarjetas
Acclones de
Soluclén

10.
Intarcamblarias

L S Agn:jpariaa — >

" y Sintetizarlas

> Diagrama de
Solucicnes

3. Acciones de Implamtacién y Control

11.

C / Mlembro
Describe

en Tarjetas
Compromisos
o Acclones de

*.Solucién
qulén, cémo..

— 3| Compromiscs

12. Comentan
ol Elercicio
Integran
para

Seguimiento y
Contral

Técnicas de Andlisig de Sistemas




La Técnica TKJ "Team Kawakita Jiro"

Aplicacion:

- A problemas en los que las Causas y los Efectos-
estén dentro del Sistema.

\

Utilidad:
Sélo es dtil cuando se presentan condi-
ciones propicias para que un grupo inter-
actiie. Si existen Conflictos en los objetivos
de los participantes es preferible No usaria.

Técnicas de Anélisis de Sistemnas
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ON FORECASTING THE FUTuRIIN | FARAC)

3. On Forecasting the Future

“Forecast” is an interesting word. It-implies objectivity,
science, logic and accuracy. But wait a minute. What
actually are we talking about here? Seeing into the future,
that’s what. Merlin the Magician might be able to do it,
but you can't and I can’t and your sales director, financial
controller or head of planning can't either.

For “forecast” try suhstituting the word “guess”. Then
see how you feel about information contained in “sales
guesses” or “weather guesses”; “cash flow guesses” or

“economic guesses”.

Jow easily we confuse forecasts with reality. Here is a
quote from a fairly reputable source on strategy;
“Developing assumptions can be difficult, but you should
critically review environmental information and forecasts
rather than rely solely on educated guesses.”

In other words; don’t make an educated guess — rely on
someone else’s educated guess instead!

Assumptions

We can’t see the future. But planning involves making
asstonptions about the future, and we can put these
assumptions through a screening process which helps
determine likelthood and impact.

For each planning assumption we need to ask the
following questions:

(1) What is the basis for this assumption — why do we
think this will happen?

(2) What is the estimated probability, likelihood or
risk of it happening?

{3) What is the impact on the organization if it does or
doesn’t?

(4) What is our contingency action if it does or doesn’t
happen?

(5) What is the trigger point for action?

For example; our firm is aiming to make a major
acquisition financed by the bank, and we are assuming

that interest rates will remain for next year at below 8 per

cent.

The basis for this assumption might be that we have read
three independent economic forecasts that have predicted
a maximum of 8 per cent, and that rates have been falling
for the past year.

We might say the chances of it happening are good — say
80 per cent likelihood.

The impact on the organization could be moderate to
severe if rates rise to 9 per cent, and very serious if they
get to 10 per cent and beyond, for on current performance
we would not seem to be able to make payments at 10 per
cent.

QOur contingency plan might be to look at disposal of
some Jand that we are holding, as a short-term method of
covering demands for next year; or to look at negotiating
an extended loan over a longer period.

Qur trigger for action, in opening negotiations with the
bank, or putting our land up for sale, might be if rates
reach 8 per cent. We do not know if they will reach 8 per
cent and peak, or will pass 8 per cent on their way higher.
That is the nature of the future, unfortunately. We are
never quite sure how it will turn out. Therefore we need to
identify our trigger point.

If the predicted impact was less serious, we wouid not
have to make contingency plans in much detail. If the

likelihood of our forecast coming to pass was seen as very .

likely, and had a serious impact, we would need to make
very detailed action plans for when opportunity knocked
or disaster struck.

Issues Impact Analysis

Another way of looking at this type of analysis is
graphically. through an issues impact analysis grid.
(Figure 5).

Test your planning assumptions using this matrix. As
another check, try substituting “Short term”, “Medium
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BUSINESS POLICY IN ACTION
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m n Three Circles i '

Impact on the organization
High Medium Low
; ; 3 Monitor
||_ High Action Action affocts
K
E .
L Medium Action Contingency Track
1 plan
H
o]
B Conii
onlingency
Low plan Track Track

Can't control
Can'tinfluence

Influence

term” and “Long term” for high, medium and low
likelihood. Does this make the issues look any different?

Three Circles
A second useful technique for understanding the nature
of issues and assumptions is the “three circles” map

(Figure 6).

Try classifying your issues and planning assumptions as
those which you can do something about; those which
you cannot directly control, but over which you have
some influence; and those which you can neither conudd
nor influence.

Those in the Control circle are ready for action; those in
the Influence circle can be planned for; and as for those in

Aﬁplitnﬁon Questions

the outer circle — you can't necessarily do anything about

them, but you may need to know what their impact is ,_.: -

likely to be,

If your plans are based on circumstances which rest
entirely in the outer circle, you may be in for an uncertz
time. You are not so much planning as hoping. In such.
case, it 1s vital to check the basis for your assumptions
You are setting sail in the hope and expectation that the
wind will be blowing towards the south, and if it doesn't
- you aren’t going to get where you hoped. Your options
include checking the weather forecast very carefully
before you set sail {though you know it's just a guess?), or
buying an outboard motor for your boat, if you can,
which will give you some degree of control or influence
over the weather.

(1) How accurate have forecasts proved in your organ:zatan:?
{2) What in your job can you control? What can suwu :riffuenwe? Wit is important to you that you can neither cuntrol

nor influence?



Economic¢ forecasts should be used with care and
not as a substitute for fundamental scenario
planning. :

The Use and
Abuse of Economic
Forecasts

Peter Gripaios

Management Decision. Vol 32 No, 6. 1994, pp 6164
€ MCB University Press Lumited. 0025 1747

Introduction

There are currently a large number of economic forecasts
available for the major industial economies. As far as the
UK is concerned the Treasury produces forecasts to help
the government run the economy and also produces a
comparison of outside forecasts. A recent version[1] lists
16 “non-city” forecasting institutions ranging from
university teams, such as the London Business School, to
bodies such as the European Community, QECD and IMF.
The same comparison also lists 19 major “city”
forecasters ranging alphabetically from Barclays Bank to
Williams de Broe. ’

Such forecasts are widely reported in the media and
particularly in the financial pages of the major
newspapers. Presumably they are aimed specifically at a
business readership and there seems little doubt that
many business people do at least peruse these reports.
Aany, however, go much further than that for many
businesses subscribe to at least one major forecast, some
actually directly support forecasting teams while vet
others are taking up the option of buving in PC versions
of the models so that they can produce their own forecasts
with them. In some cases businesses subscribe to
forecasting teams producing output on a regional and
even sub-regional basis. Clearly, such output ig of
particular interest to the former public utilities and
agencies such as TECs and local authorities which are
regionally based.

i

Yet such forecasts do not come cheaply for a great deal of
work has to be done to construct the very complex
econometric models on which they are based. These
models typically encompass a series of simultaneous
equations based on the forecaster's beliefs about how the
economy works in theory, with parameters estimated on

_ the basis of multiple regressions of time series data. By

way of examples, the Treasury (HMT) model has nearly
400 equations and over 500 variables, the National
Institute of Economic and Social Research (NTESR)} model
has around 180 behavioural equations and nearly 400
variables and the London Business School (LBS) model
covers over 100 behavioural equations and over 700
variables. Though some models are much simpler and
smaller, e.g. the Liverpool University model, they are all
relatively complex. A great deal of work has to be done to
collect and adjust data, estimate or forecast exogenous
variables and run the computations. Even then the work
is far from complete for raw output is invariabiv adjusted
toallow for special influences such as a “three-day week ™.
“Gulf War” or some other less dramatic event suchasa |
supposed turning point in the business cycle, which the ..
time series data have not yet picked up. Such “tender
loving care” adjustments are considerable rather than
minor, so considerable in fact that they question the
validity of the allegedly “scientific” process which
generates the raw forecast data. Whether true or not the
whole process involves, in some cases, large forecasting
teams and high prices. Though such prices may be
justified in terms of cost, it is still reasonable to question
why businesses pay them. How then do such businesses
use the forecast output?

The Use of Forecast Output

The obvious way in which firms use the output is in
planning their output and investment over long and short
time periods. Take, for example, the case of a prospective
individual investment evaluated by assessing net present
value (NPV). This is calculated as follows for a project
lasting n years.

A!PV — A‘l + A') An

+ =+
147 Q+2)2 (Q+r)

Ay = the initial project cost

A, - A, = theanticipated returns

r = the interest rate or discourt factor

The point 1s, of course, that it is likely 10 he 1w ~xible to
even suggest the anticipated returns over e lite of the
project without some knowledge of the future . urse of
econamic events for, as the last two reces<ions have
amply demonstrated, such events can lead manv
businesses into difficulties and sometunies T the wuil
Similarly, ir 18 impossible 1o put in an appronsiste mivres

i



rate or interest rates without the same knowledge of the
future course of economic events particularly, of course,
prospects for inflation.

On a wider scale economic forecasts can be used to
address issues such as which products, which processes,
which markets and which location. Allowing for
macroeconomic prospects is, however, easier than it
sounds for, as will be seen below, it is impossible and
certainly unwise to take the predictions of economists
with too much confidence, (Indeed it is generally regarded
in legal circles that it is impossible to sue an economist
Since no one expects one to be right.)

One option that has recently become available to
businesses is the purchase of PC versions of the major
models. The advantage of buying these is that the
business person can now play around with the models by
varying the exogenous variables such as the growth of
world trade, EC exports or consumption of consumer
durables which may particularly affect the business in
question. Of course, there is no guarantee that the
business-person will be able to make more reasonable’
estimates of exogenous variables than the average
economist and there may be some danger of seeing what
one wants to see. Even if this is not the case and the
business person has access to better information (e.g.
from his/her French sales staff of prospects in continental
markets), any weaknesses in the model 1tself are likely to
show up in the subsequent accuracy of the model
simulations.

A specific way in which macroeconometric output can be
used is in the construction of satellite models. Here, for
example, a manufacturer may be interested in likely sales
of a firm’s product, e.g. microwave ovens. These will not
be part of forecast output but other possibly related items
such as sales of consumer durables or white goods would
be. If the manufacturer can collect time series data on
sales of microwave ovens and consumer durables, it may
be possible to find a statistical relationship between them.
If so the specific equation can be used to develop a
satellite forecast of the variable of importance. Once
again, however, we are back to the accuracy of the
original forecast output, a point which we now examine
in some detail.

Forecast Accuracy

Individual forecasting teams assess the performance of
their individual predictions. but there are few readilv
accessible analyses of the performance of forecasters in
general. One simple approach is the annual study (e.g[2])
underiaken for The Independent newspaper. The results
are summarized in Table I, which gives details of the
worst and best of 41 forecasts on three variables. The

,
g
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Yable L. Forecast Performance 1991 -

GDP % Pricerises Unemployment Guru :
Best -1.0 5.7 235 192
Worst 20 104 1.7 7.78
Average 0.33 5.79 * 19 488
Out-turn -2.4 42 2,51 -

Source: Based on{2}

“guru” index used to rank the various forecasts is based
on the absolute differences between forecast and out-turn
added over the three variables listed. As can be seen, the
average prediction for growth of GDP in 1991 was 0.33
per cent whereas in fact the economy declined by 2.4 per
cent. What is perhaps disturbing is the range of the
predicted outcomes which had, as a minimum, a decline
in GDP of 1.0 per cent, and a maximum of a growth of 2.0
per cent with no one getting close to the actual figure,
Such forecast differences are typical. This is
demonstrated by recent forecasts for the UK economy
summarized in Table II.

Of course, one of these forecasts may turn out *~ be
correct. If so this is unfortunately only likely to e
case for one or two of the variables for, typically, spo.dic
forecasters do best on some variables and much worse on
others[3]. Moreover, even good performance on a specific
variable rarely occurs consistently over a lengthy time

span[4,5].

Table Wl. Range of Forecasts for 1994 (Percentage Growth)

Range
Variable Highest Lowest
GDP ) 33 1.3
Consumption 32 06
Government expenditure 25 0.4
Fixed investment 7.1 -1.0
Domestic demand 46 0.0
Exports 6.7 112
Imports 31 0.3
RPI 5.6 15
Average earnings 6.9 30
Sterling index 832 0
Interest rate 85 1.0
Oil price 21.0 17
Money supply (Ma) 75 3.
Sourcel1)
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An added problem is that the performarnce of forecasters
is best when economies are experiencing steady growth
with low inflation, since at such periods (like the UK
economy in the mid-1980s) the models tend to churn out
predictions that what happens next year will be similar to
what happened last and this, in periods of steady growth,
is what happens. But you hardly need models at spch
times. You do need them to pick up future turning pomnts
in the economic cycle and this. as the UK evidence for
1990 and 1991 amply demonstrates. is precisely what
they fail to do adequately.

Given these points one may again question why firms use
econometric forecasts so extensively, a point to which we
now turn.

Why Firms Use Them

One obvious possibility is that businesses believe the
results. This seems unlikely so that more realistically it
may be considered that businesses have to have
something for strategic planning purposes and believe
that econometnic forecasts. though flawed. are berter than
even the best alternatives. If so. they may be wrong, for
there 1s little evidence, certainly for some variables such
as exchange rates. that complex econometric simulations
are more accurate than graphical extrapolation
techniques (chartism) or simple statistical models
including “random walk™ The latier work on the
assumption that. as vou have no idea about the future,
vou might as well take the present as the best guide.

L L]

Econometric forecasters
are unhappy with the
accuracy of results O

Moreover, many econometric forecasters themselves are
unhappy with the accuracy of their results, some so much
so that they are experimenting with other types of
models. One type 1s vector autogressive models (VAR)
which do not attempt to explain how economic varables
are causally related to one another. Instead each vanable
is regressed on a lagged series of all the other variables in
the model to form a basis for forecasting. (For details
see[6).) There are then no endogenous or exogenous
variables and there 15 no need. therefore. to estimate such
expgenous vanables.a man source of error in raditional
approaches. Another app:uach is the use of financial
spread variables to give zdvance warning of turning
points. One such spread variable 1s share prices relative to
bond prices, for a relative weakening in equities could
mean that the financial markets were beginning to

anticipate recession. Initial work on such models seems to
be encouraging{7}. .

Of course, it may be that many businesses use
econometric forecasts because they have to rather than
want to. The suggestion might be that it is all part of 3
gigantic game which everyone has to play. That is,
financial institutions and shareholders hke to see well

thought out business plans with explicit consideration of

the macroeconomic environment. The easiest place to get
that information is from economic forecasters.

Perhaps, moreover, many managers are comfortable with
the single outcomes suggested by the individual
forecasting teams and prefer them to the difficult thought
processes involved in “scenario planning” or as practised
in France the similar “prospective analysis™. These try to
identify what fundamental economic relationships may
change, the starting point for an effective consideranon of
sensible business strategy.

Conclusion

Though widely used in business, macroeconometrig
forecasts should be used with considerabie caution. It
may be “comfortable” to do what others are doing in
paying the economists and blaming them if they turn out
to be wrong. Unfortunately, they very often are wrong
particularly at times such as turning points 1n the
economic cycle when accurate information 1s most
required for sensible business strategy making. Of
course, economic forecasts do have some use as an nput
in the strategic planning process, but the likehhod of
error should be recognized from the start. Une wnsible
approach would be to input a range of forecast vutput
which, as individual forecasters still produce single
estimates of, say, household consumption. wiil involve
using the output of various forecasting teams Even then,
it would be prudent to carry out sensiivity analvws of
the impact of different economic variables nn the profits
of the business in question so that key vanables can be
watched with particular care.

The important point is surely that ecommemx hirecasts
should only ever be considered as one spproach to
formulating strategy. They should neser he wjned a4 an
alternative to fundamental scenario planning = which
managers set up “think tanks” to work w1t resptine
middle and long-term scenarios on. ns ~varpw, the
prospects for their business in the light ¢ «a 7. ~anged
circumstances as the conclusion of the 1.\ “ais oW
entry into the EC, changes in European »iivanon. a
strengthening dollar, destabilization 1n Russw 414t =016
It should also be emphasized that ecomsana 7 a~is are
no substitute for risk management stratrves & *n -eyard
10, say, movement in interest or excharye “ates Suwh

'3 .-



strategies should sensibly encompass a range of
operations, including holding a diversified portfolio of
assets through the liquidity spectrum in a number of
different currencies. Use of the forward foreign exchange
markets should also be considered as should other
hedging strategies including options. Of course,
companies may not wish to hedge all of their exposure to
exchange rate risk and may partially rely on economic
forecasts (or guesses) of future currency movements and
gamble that these will be favourable. However, this can be
a very costly policy if the gamble fails as recent evidence
for Japanese motor companies in the American market
demonstrates{8). The safest option, which is only likely to
be available to large firms, is investment in foreign
subsidiaries[3). In that way, sales can be matched with
costs in the particular country or trading block and
profits remitted to the host country at the most
appropriate time.

Refsronces
1. HM Treasury, Comparison of Outside Forecast
September 1993

2. Huhn, “Why Gurus Aren’t on the Crystal Ball
Independent on Sunday, 29 March 1992,

3. Cuthbertson, K.C. and Gripaios, P, The Macroeconomy. 4
Guide for Business, Routledge, London, 1992.

47 Thomas, R.L., Introductory Econometrics. Theory and
© Applications, 2nd ed., Longman, London, 1993, p. 416.

5. Wallis, K., “Macroeconomic Forecasting, a Survey”
Economic Journal, Vol. 99, 1989, pp. 28-61.

6. Charemza, WW. and Deadman, DF,, New Directions i in

Econometric Practice, Edward Elgar London, 1992,

Chapter 6.

7. Davies, G., “Economic Commentary Independent, 27
April, 1992.

8 *“Japanese Currency Hedging, Yen Blocked”, Economist, _

26 March 1994.

Peter Gripaios is Professor of Applied Econorhics at i’ly‘mouth Business School, University of Plymouth, UK.

Application Questions

(1) How useful are economic forecasts?

(2) Would you make crucial decisions based on a forecast, or use a forecast to support a decision you had arnved at

from other sources?




Simpler scenarios

David Mercer

Scenario forecasting as a technique for long-range planning must be kept simple to be effective

Development of a practical approach to scenario
forecasting to guide strategy was initiated by Wack[1}in
1971 at the Royal Dutch Shell group of companies — and it
was given impetus by uncertainty resulting from the oil
shock two years later. Unfortunately, in common with
most forms of long-range forecasting, the use of scenarios
has now declined markedly. Indeed, it has become the
province of only a handful of private-sector organizations;
and Shell remains almost alone among them in keeping
the technique at the forefront of its long-range planning.

[t is possible that some part of this reduction in use arose
from the shortening of planning horizons which
accompanied the deepening recession in the early 1990s.
On the other hand, the evidence suggests that the
technique’s fall from favour started rather earlier than
this, and was at least as much the result of the complexity
of the process itself, which could no longer be supported
when the large corporate planning departments were
disbanded, and many of their responsibilities passed to
line management, earlier in the 1980s.

Whatever the reason, the resultuing lack of scenario
forecasting skills in most organizations may now prove to
be an embarrassment as the recession eases over the next
few years and managements once more start to consider
their long-term futures. The position may prove doubly
embarrassing where there are so many discontinuities
notv lying in wait for the unwary.

A number of revolutionary forces are converging on the
millennium. Post-modernism, post-materialism, post-
Fordism and now post-politics, all with rather different
implications for an organization, are set to peak at the
beginning of the next century. Most important of all, the
IT revolution — after stalling for a decade while there was
a switch of hardware to decentralized processing - has
now been given a dramatic new impetus by the massive
investments in super-highway infrastructure which build
on this decentralization. The resulting uncertainties
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facing organizations, as these separate waves of progress
interact unpredictably with one another to create major
new discontinuities in the organizational environment, -
are larger in number and potentially greater in 1mpact
than the equivalents after the oil price shock of the 1970s.
The latter created the original demand for scenanos.-It is
likely that the new shock waves will, in like manner,
resuscitate the demand for this form of forecasting.

On the other hand, much of the development work
reported to date, including that undertaken by Shell, has
focused on improving the effectiveness of the techniques
involved. Mindful of the complexity which seemed to
contribute to the reduction in use, and of the resultant
scarcity of skills among the line managers who have
become the new strategic planners, we have concentrated
our own efforts on making the overall scenario planning
process easier to use. Our developments, therefore, make
the process more dccessible to a wider range of
organizations. More important, perhaps. thev now make
the technique suitable for use by those line managers -
across the organization - who might want to us¢ it as part
of their planning processes, without the need for
extended involvement of outside experts, or corporate
staff specialists

The simpler processes described in this article still retain
the ability to handle tincertainty. In our experience,
however, their greatest virtue - especially in the wider
context that the simplified forms allow - is that their use
naturally and painlessly widens managers viewpoints

The author is grateful to the many Open Business School (OBS)
academics and the literally hundreds of OBS students who have
contributed to this work, as well as the several hundred
organizations who have contributed to the related “Millenium
Project”. In addition, it should be obvious, from the many
comments in this article, that his overall inspiration and many
of the detailed ideas were drawn from the experience of the
corporate planning group at Shell. The author thanks them,
and in particular Graham Galer, for their invaluable help. and
hopes that as a result of this article others will be able to
emulate their suceess in future,
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and helps to extend their planning horizons beyond the

short term. In this way it can alert them to potential long- -

term threats, while ensuring that they do not overlook
major long-term opportunities.

To conclude this introduction, [ should explain that the
practical guidelines described are directly based on our
work[2] in the field over the past three years with more
than 1,000 managers and professionals, who between
them have written more than 4,000 full length scenarios.

Scenarios can be simple and effective

The most important message to emerge from this work,
fortunately, is that scenarios can be simple. In our
experience, the simpler they are — and the simpler the
process used to derive them — the more effective they may
be; not least because those using them are able to
understand how they work. Even Shell, which is
reportedly the world’s leading commercial user of
scenario forecasting, now uses relatively simple
techniques to create its scenarios; ones that are far
removed from the academic sophistications of earlier
times.

In fact, even the basic concepts of the process are
relatively simple. In terms of the overall approach to
forecasting, they can be divided into three main groups of
activities which are, generally speaking, common to all
long range forecasting processes:

(1) environmental analysis;
-(2) scenario forecasting;
(3) corporate strategy.

Of these only the central part represents the specific
techniques which differentiate the scenario forecasting
process from the others in long-range planning; and it is
this, not surprisingly, which will take up most of the rest
of the article.

Environmental analysis

As with all forecasting, scenarios can only be as good as
the information on which they are based. For this reason
the analysis must be of as high a quality as possible. Even
so — mindful of the limited resources available within
most organizations - it will probably not justify an
excessive level of sophistication and, fortunately, our
experience again indicates that such sophistication is
rarely demanded. Thus, the practical advice we give to
managers is quite simply to cultivate a deep curiosity
about the external environment and to maintain
maximum exposure to the widest range of media, where
changes often appear in subject areas far from day-to-day
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business. Beyond this, they are also recommen~” ' to
develop an informed viewpoint, which will impro ir
chances of recognizing early signs of change, no marter
from which direction they are coming.

In practice, we have found that almost all participants use
general reading as the main source of their analysis,

“combined with the more specific information they receive

from their industry and specialist press they read as a
normal part of their work. Indeed, it has to be noted that
the type of information which is required for
environmental scenarios is most probably that which the
participants have already assimilated from their general
and specialist reading. We have found that those involved
in the production of our own scenarios, for instance. need
to bring to the process no more than their existing
knowledge.
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One organization brought
300 managers into
the process =

In addition, there seems to be no spec:a! expertise
involved in detecting these shifts. Ure approach
recommended in the literature is 10 u<e a r3nge of
employees (in the most extreme - and reperted:y most
successful — version, using the whole pectrum of
employees from senior managers right the wav down to
janitors) to input their observations ~ thus captunng a
verv wide range of viewpoints (which seems 1o be an
especially important aspect of this part o! :ne provess),
Indeed, perhaps the best advice is to anais < ¢ exterral
environment as a team. 'If nothing else. :n:s evends the
coverage of the scanning; but it also seems o g much
further to amplify the early signs of charge anc Jdeselop
resonances as the team members inle act a2 ane
another, comparing notes as the process ces- 4

On the basis of our work, we would geriera. v -~ —umend
the use of teams of between six and eigr* pai- . Tants,
though the number may be expanded 10 "=~ jar*u "Dants
where they are used to regularly work:ng - wr-ner and

this is the level recommended by Sheir - v et
hand, we ourselves typically involve "¢ o~ ¢ ;
Business School (OBS) management gren.ov o0 - 40
by splitting it into three separate tear~ « ~ « = 7
parallel; one of the organizations we sy - © - - ~.&7i
more than 300 managers into the pr -:--~ . °d

multiple teams on a similar basis.




The subsequent analysis needs more rigour. The key here
is that the process is one of education for the team - by
total immersion in the facts which define the environment
they are studying. When the scenario development finally
gets under way it is not the material available on paper
that is productive, it is what is‘in the team'’s heads.
Indeed, the first stage of scenario forecasting - the choice
of the assumptions — is embedded in this supposedly
earlier process of environmental analysis. It is inevitable
that, as the team works together on the analysis, it will
start to develop ideas as to what the assumptions might
be.

The group will probably have spent a considerable time
over the weeks, and perhaps months, that the
environmental analysis should take arguing about what
these mean. We have found, as has Shell, that the use of
computer conferences is one particularly productive way
of handling this type of input, and have used it to extend
the debate to a network of contributors throughout the
organization and beyond. On the other hand, the key
elements of the process can be encapsulated in a relatively
few hours. Qur own scenario production process, within
the OBS planning cycle, typically lasts no more than two
days, during which time the 30-person team is dedicated
to this.

Scenario planning

As has already been stated, the part of the overal} process
which is radically different from most other forms of
long-range planning is the central section, the actual
production of the scenarios. Even this, however. at s
most basic level, is relatively simple — requiring just six
steps:

(1) decide the drivers for chang;

» (2) bring drivers together into a viable framework:
{3) produce iminal (seven 1o nine) mini-scenarios;
(4) reduce to two or three scenarios;

(5) write the scenarios;
(6) identify issues ansing.

Step 1: decide the drivers for change

The first stage is to examine the results of the
environmental analysis to determine which are the most
important factors that will decide the nature of the future
environment within which the organization operates.
These factors are sometimes called “variables” (because
thev will vary over the time being investigated). We tend
to prefer the term “drivers” (for change), since this
terminology 1s not laden with quasi-scientil:c
connotations and reinforces the participant’s

commitment to search for those forces which will act to
change the future. '

Perhaps the most difficult aspect is freeing the
participants from the preconceptions they take into the
process with them. In particular, in our experience, most
participants will want to look no further than the medium

‘term, five to ten years ahead.
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The most difficult aspect is
freeing the participants from
preconceptions O

This may not seem a problem, when a decade is a very
long time in many areas of commercial activity, but we
have found that a time horizon of anything less than ten
years frequently results in participants extrapolating
from present trends, rather than considering the
alternatives which might face them. When, however, they
are asked to consider timescales in excess of ten vears
they almost all seem to accept the logic of the scenario
planning process, and no longer fall back on that of
extrapolation. ’

There is a similar problem with expanding participants’
honzons to include the whole external environment. Only
a fifth of the scenarios produced by our managers could
be truly considered as being externaily oriented. The
largest category 100k in some of the external environment
but mixed it with internal factors, but a surprisingly high
proportion wrote what amounted to corporate scenarios
which just described the future of the organization itself,
largely on the basis of internal factors. The good news is
that if you can persuade them to address the ten-year
horzon, perhaps an easier task, this also tends to make
them look further out in terms of the external
environment. In addition, the contrasting perspectives
A hich should be held by the various members of a well-
hosen team - especially one which contains at least one
participant who is willing to challenge the status quo -~
wems most likely to ensure that the resulting scenanos
.ncorparate the widest range of viewpoints and iIdent:fy
the largest number of significant discontinuities

Sreinstorming

[me ~_.bsequent brainstorming to discover the less
wsyvoes factors. which is an integral part of pracucal
~ ema 7 planning. mav be conducted according 1o any of
a a e range of protocols. Qur own experience has rarged
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from the traditional use of flip-charts to the more '

gdventurous — but equally successful - use of computer
conferences. On the other hand, the simple technique we
have come to recommend for general usage is based on
the now almost universal availability of Post-it notes. It is
a very simple technique which is especially useful at this
brainstorming stage, but we now also use it more
genera]]y for handling all scenario planning debates, and
it may be used to support any form of planning process.
In line with our objectives of simplicity and ease-of-use,
however, it requires only a conference room with a bare
wall and copious supplies of 3M Post-it notes!

Working as a team, certainly during the brainstorming
process, is an almost essential aspect of successful
scenario forecasting. It is very difficult for individual
forecasters to develop the wide range of viewpoints and
ideas which result in the identification of even significant
discontinuities in the future.
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Attention must concentrate
on a limited number
of issues 0

Ideally. the people taking part in such face-to-face debates
should meet in a conference room environment, isolated
from outside interruptions. At the start of the meeting
itself any topics which have already been identified
during the environmental analysis stage are written,
preferably with a thick magic marker so they can be read
from a distance, on separate Post-it notes. These Post-it
notes are then, at least in theory, randomly placed on the
wall. In practice, we have found that even at this early
stage the participants will want to cluster them in groups
which seem to make sense. The only requirement - which
is why Post-it notes are ideal for this approach - is that
there is no bar to taking them off again and moving them
to a new cluster.

As in any form of brainstorming, the initial ideas almost
invariably stimulate others, and hence justify the use of a
team approach. Indeed, everyone should be encouraged to
add their own Post-it notes to those on the wall. It shouid
be noted, however, that it differs from the “rigorous” form
described in “creative thinking” texts, in that it is much
slower paced and the ideas are discussed immediately.
'deas may be removed, as not being relevant, as well as
oeing added. Even so, it follows many of the same rules as
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normal brainstorming and typically lasts the same length
of time ~ say, an hour or so only.

It is important that all the participants feel they “own”
the wall and are encouraged to move the notes around
themselves. The result is 2 very powerful form of creative
decision making for groups, which is applicable to a wide
range of situations but is especially powerful in this
context. It also offers a very good introduction for those
who are coming to the scenario process for the first time.
Since the workings are largely self-evident, participants
very quickly come to understand exactly what is
involved.

Although workable scenarios can be produced by teams
new to the process, it initially helps if at least cne member
- often an outside expert — has had previous experience
and, in particular, has had some experience of the insights
which may emerge from the process. In general, it also
helps if at least one member, perhaps again an outsider, is
willing, and indeed motivated, to challenge the basic
assumptions held by the organization. The most
important insights typically emerge from such challenges.

Important and uncertain

This step, however, is also one of selection, since only _..e
most important factors will justify a place in the
scenarios. The 80:20 rule here means that, at the end of
the process, management’s attention must be concentrated
on a limited number of the most important issues.

In addition, as scenarios are a technique for presenting
alternative futures, the factors to be developed must be
genuinely variable. They should be subject to significant
alternative outcomes. Factors whose outcome is
predictable, but important, must be spelled out in the
introduction to the scenarios, since they too canhot be
ignored. *

At this point it is also worth pointing out that a great
virtue of scenarios is that they can accommodate the
input from any other form of forecasting. They may use
figures, diagrams or words in any combination.

Step 2: bring drivers fogether into a viable
framework

The next step is to link these drivers together to prov)”’
meaningful framework. This is probably the 1.
{conceptually) difficult step. It is where managers’
intuition — their ability to make sense of complex patterns
of soft data which more rigorous analvsis would be
unable to handle - plzys an important role



*« this stage, therefore, the participants try to arrange

irivers which have emerged from the first stage into
gioups which seem to make sense to them. Initially there
may be many such small groups. The intention, therefore,
should be to merge these gradually, often having to
recreate them from new combinations of drivers to make
these bigger groups work. The aim of this stage is
eventually to make six to eight larger groupings: “mini.
scenarios”. This'is where the Post-it notes are almost
essential — they will continue to stick no matter how
many times they are moved around (and they may be
moved dozens of times over the length - perhaps several
hours or more — of each meeting).

While this process is taking place the participants will
probably want to add new topics - so more Post-it notes
are added to the wall. In the opposite direction, the
unimportant ones are removed, possibly to be grouped,
again as an “audit trail”, on another wall. In particular,
though, the topics which are deemed to be certain are also
removed from the main area of debate - in this case they
must be grouped in clearly labelled area of the main wall,
for later inclusion in the final reports.

As the clusters — the mini-scenarios - emerge, the
ociated Post-it notes may be stuck to one another
.er than individually to the wall, which makes it easier
to move whole clusters around. This is especially helpful
during the final, demanding stage of reducing the
scenarios to just two or three in number.

The great benefit of using Post-it notes is that there is no
bar to changing your mind. If you want to rearrange the
groups — or simply to go back (iterate) to an earlier stage
- then you strip them off and put them in their new
position. One extra technical device, a Polaroid camera, is
a help here. Every so often a series of indexed pictures
should be taken of the wall to record where you are. It is
adwvisable 10 do so before you make any major changes so
that you have a record which enables you to return to
where you were when the new approach turns outtobe a
blind alley!

Step 3: produce initial (between seven and
nine) mini-seenarios

‘The outcome of the previous step is usually between
seven and nine logical groupings of drivers. In our
experience this is usually remarkably easy to achieve.

Step 4: reduce to two or three scenarios

The main action at the nexi stage is to reduce the seven
mini-scenarios/groupings detected at the previous stage
1o just twa or three larger scenarios. The challenge in

practice seems to come down to finding two or three
“containers” into which all the topics can be sensibly
fitted. This usually requires a considerable amount of
debate but in the process it typically produces
fundamental insights into what are the really important,
perhaps life and death, issues affecting the organization,
During this extended debate — and even before it is
summarized in the final reports — the participants come
to understand, by their own involvement in the debate,
what the most important drivers for change may be, and
(perhaps even more important) what their peers think
they are.
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Managers can only cope
effectively with three
scenarios O

There is no theoretical reason for reducing tojust two or
three scenarios, only a practical one. It has been found
that the managers who will be asked to use the final
scenarios can only cope effectively with a maximum of
three versions! Shell started, more than two decades ago,
by building half a dozen or more scenarios but found that
the outcome was that their managers selected just one of
these on which to concentrate. As a result their planners
progressively reduced the number to two, which — based
on similar experiences ~ is the number we now also
recommend.

Complementary scenarios

As used by Shell and ourselves, these two scenarios
should be complementary, the reason being that this
again helps avoid manager’s choosing just one, preferred,
scenario, and lapsing once more into single-track
forecasting, negating the benefits of using alternative
scenarios to allow for alternative, uncertain furures. This
is, however, a potennally difficult concept to grasp, where
managers are used 1o looking for opposites; a good and a
bad scenario, say, or an optimistic one versus a
pessimistic one.

In the Shell approach, the two scenarios are required to be
equally likely, and between them to cover all the drvers.
ideally they should not be obvious opposites, which
might once again bias their acceptance by users, so the
choice of neutral titles is important. For example, Shell’s
two scenarios at the beginning of the 1990s were titled
"sustainable world” and “global mercantihsm™[3]
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In practice, we have found that this requiremen_t. to our
surprise, poses few problems for the great majority of

articipants. Less than a sixth of those in our surveys fell
into the expected trap of “good versus bad”.

Yesting - :
Having grouped the factors into these two scenarios, the

next step is to test them, again, for viability. Do they make
cense to the participants? If the scenarios do not
intuitively hang together, why not? The usual problem 1s
that one or more of the assumptions turns out to be
unrealistic in terms of how the participants see their
world. If this is the case then you need to return to the
first step — the whole scenario planning process is, above
all, an iterative one.

Step 5: write the scenarios

The scenarios are then written up in the most suitable
form. The flexibility of this step often confuses
participants, for they are used to forecasting processes

- which have a fixed formai. The rule, though, is that vou

should produce the scenarios in the form most suitable
for use by the managers who are going to base their
strategy on them. This is essentially a markeurg
decision, since — as we will see later — it will be very
necessary to “sell” the final results to the users. On the
other hand, where vour persuasive powers must be at
their peak, a major consideration may be the form which
you, the author, find most comfortable to use.

Most scenarios will, perhaps, be written in word form,
almost as a series of alternative essays about the furure,
especially where they will almost inevitably be
qualitative, Nearly half of those in our surveys chose to
use the normal business report format — hardiy
surprising as they, and their audience, would probably
use this in their day-to-day communications.

Step 6: identify issues arising

The final stage of the process is to examine these
scenarios to determine what are the most critica:
outcomes; the “branching points” relating to the 1ssues
which will have the greatest impact (potenuaiv
generating crises) on the future of the organization.

Role playing

An optional, though potentially time-consuming. ev:;a
test may be to act through (role play) what each of the two
scenarios means to the key actors involved (paris of viur
OWn organization, competitors, governmer:.
example). It helps to produce a table with the scerar .-

listed across the top and the key factors down the side so
that what each of these groups feels about each sce

and what the reaction of each to the outcomes is lih y
be, can be recorded. It aiso helps if a number of managers
repeat the process and enter into a debate about their
views, so that consensus opinion may be achieved.

This is, once more, a useful test of the consistency of the
scenarios - if there are any inconsistencies then it is back
to iteration! More important, although, it gives a valuable
insight into not just what the events in the future might

. be, but how the key players may respond.

Governments often use this technique by itself, without
scenarios, to see how the various actors may react to
polincal developments. In this case it can become an
expensive process since those role playing the key actors,
often at grear length, have to be experts. Combining it
with scenarios, a much simpler approach, can be even
more powerful.

Use of scenarios
It 15 important to note that these final scenartos may be
used in a number of ways:

Coertainers for the drivers/event strings

Most basically, they are a logical device, an artificial
framework, for presenting the individual drivers (or
coherent groups of these) so that these are made easily
available for managers’ use — as useful ideas about future
developments in their own right - without reference to the
rest of the scenario. It should be stressed that no
important factors should be dropped, or even given lower
priority, as a result of producing the scenarios. In this
context. which scenario contains which topic (driver), or
;ssue about the future, is irrelevant. Our own, internal
ORS), scenarios typically contain, in this way, a dozen or
more individual strands, which are subsequently tracked,
and Jdealt with, separatelv.

Tests for consistency

At every stage it is necessary 1o iterate, to check that the
contents are viable and make any necessary changes to
ensure that they are; the main test is to see \f the scenarios
~«em 0 be internally consistent - if they are not then the
a1ter must again loop back to earlier stages to correct
:ne problem. Though it has been mentioned previous’ “t
.+ .7 wrtant to stress once again that scenario buld

¢es v anaterative process. It usually does not :ust
~.7 renoinone meeting - though even one atiemptis
-e+*pr "r27 none - but should take place over a number of
meetings 33 the participants graduaily refine their iCeas.



Positive perspectives

derhaps the main benefit deriving from scenarios,
however, comes from the alternative “flavours” of the
future the different perspectives offer. It is a common
experience, when the scenarios finally emerge, for the
participants to be startled by the insight they offer as to
what the general shape of the future might be. At this
stage it is no longer a theoretical exercise but becomes a
genuine framework (or rather set of alternative
frameworks) for dealing with that future.

This has probably represented the main benefit the OBS
has gained from its own use of scenarios. Those in our
most recent set, for example, were entitled “mass
electronic education” and “the club”. The former
encapsulates the events resulting from the expansion, as
“edutainment”, of ongoing education to wider audiences
through the medium of the emerging superhighway,
while the latter focuses on a more élitist approach, where
individual education is also a vehicle for social contact
between students.

Hon-s-iundurd scenarios

The word scenario has now entered into general usage as
a general term which can be applied to many different
approaches. Indeed, at the height of the technique's
popularity, Diffenbach[4] found that almost as many of
the large organizations he surveyed (53 per cent) used
single scenarios as used alternate scenarios (68 per cent).
Even within the general area of complementary or
alternate scenarios, on which this article focuses, there
are a number of variants, some of which can add to the
usefulness of the process in certain situations.

Multiple scenario sefs .

It is paradoxical, where one main aim of using alternate
scenarios is to widen the viewpoints of the participants,
that most of the descriptions of the theory behind them
seem to imply that, when everything has run its course,
there will be just one possible set of two or three
scenarios, which should eventually emerge as the true
forecast.

If, however, you run a number of teams in parallel,
studying the same areas of the environment and the same
timeframe from the same perspective, you may quickly
become aware that there is no one such obvious, correct
set. There can be significant differences between the
various sets, especially if the profiles of the various teams
are different, so much so that sometimes they appear not
to be talking about the same future. This can, in the first
instance, be worrying, since, despite the message of
varietv of alternatives which is inherent in scenario

~

theory, managers still expect the final forecast to be
correct! Such Worries should be discounted. The greater
the number of genuine, significant discontinuities which
can be detected - by whatever means - the more robust
the subsequent strategies can be made.
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Strong external forces may
“produce unanimity of the
scenarios’ factors O

Even so, our own experience of running two or three such
teams in parailel indicates that, if there are strong forces
at work in the external environment, there may bea
surprising degree of unanimity on the major fearures.of
scenarios. In our most recent work, all three of our teams
described one of the two scenarios in much the same
terms, and two teams did so for the second.

Running teams in parallel in this way is very unusual,
even as only the first stage of the overall process, since it
can demand large amounts of resource. Apart from our
own usage, we have experience of only one user whict
has done this in practice - a government which used
scenarios as part of its three year planning exercise. It
found that it was an excellent way. at least for 1tself, of
providing widespread expert input to the final scenanos
(it used it, in this way, to bring together the ideas of more
than 300 members of the administration). At the same
time, however, it provided an indication of the spread of
possible scenarios by posing the question “Why are they
so different?” As an added benefit, of course, it helped get
round the problem of incorporating the widest possible
environmental analysis.s

Hierarchies of scenarios

This government went further, in that it used the earher
levels of scenario to provide specific scenar:os for the
various departments and these were then quite naturally
located in a hierarchy which finally linked them to the
overall national scenario.

It 1s possible to reverse this process, and o take the
overall scenario as the first step and then brean this down
to different scenarios at a lower level, which are more
directiy related to deparimental needs, but st clezrlv
link to the overall position. Shell, for exumple, Tus
individual country scenarios which fink 1o 1z woricn e
ones.




fc scenarios
[ndeed, Shell’s use of scenarios is now so sophisticated
that they may even write their consequent strategies in a
similar form. Thus, having developed its two
environmental scenarios, it undertakes much the same
corporate planning process as other large multinationals.
The difference is that, having decided on the strategies,
these may then be written — for use by managers
throughout the corporation - in the form of strategic
scenarios: frameworks which contain the alternative
strategies for dealing with possible events, in the same
way as the original scenarios contained the alternative
events themselves.

When a manager needs to consult them as a context for a
decision, he or she has a range of strategies already
available to match to the situation as it has actually
developed. This takes alternate scenarios to the logical
conclusion of alternate strategies — but that requires a
very confident (and competent) management! Shell has

even gone as far as adopting an “optimistic”global

scenario, and promoting it, in order to send a positive
message to the whole organization. It does, however,
emphasize that this needs handling with great care!

Corporate strategy

Scenarios are, of course, only a means to an end. They
identify the long-term forces and consequent events
which the organization’s conventional long-range
planning must address. This next step, therefore, starts
by matching the organization’s limited internal resources
ta the essentially unlimited external challenges which
may face it. The special contribution of scenario
planning, in this context, is to allow, and indeed
encourage, the development of a robust set of strategies.
These will not necessarily result in an optimal outcome
for a specific situation, which is the aim of most other
forms of corporate planning, but should offer the
possibility of achieving the best overall outcome. In
particular, they should best protect, as far as possible,
against all the major threats potentially facing the
organization, and then exploit the most important
opportunities open to it.

The use of scenarios, therefore, should ensure that as
many as possible of the long-term threats and
opportunities facing the organization are identified and
addressed. Shell[1,3,5] has demonstrated a number of
times how such an awareness of the alternatives facing it
has enabled it not just to handle changed market
conditions, but to capitalize on them.

At the beginning of the 1970s, when it first adopted its
scenario-planning approach, it was probably the weakest
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of the major oil multinationals. Two decades later ** has
reportedly become the strongest of them - at | in
terms of its market capitalization. These facts are not
necessarily connected, but Shell’s senior management is
convinced that, at the very least, its dedication to scenario
planning has made a significent contribution to this

dramatic improvement in performance.

Unfortunately, the reality is rather different in most other
organizations. As we saw earlier, possibly as a result of
an unwarranted reputation for being impossibly
sophisticated, very few organizations these days make
any use of scenarios as part of the overall corporate
strategy process. ‘ ‘ '
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The whole process of

scenario forecasting should
beimbued O

Hopefully, this article will have shown that scenaric~ ~an
be both easy to use and very productive. The_ 7,
however, still demand some considerable investmei of
time, often of scarce senior management time, so if they
are to be justified they must earn their keep. In essence
this means that they must be genuinely useful, and used,
as the (external) basis for corporate strategy. It is
recognized by all those we have met who are actively
involved in the scenario planning process that this is by
far the most difficult part of the whole process.

It is no accident that the large corporate planning
department at Shell says that it spends at least half its
time promoting the scenarios. It typically achieves this by
running workshops for the local companies, and for other
members of management, as the process develops, and
making elaborate presentations to them at the end of it. it
took them a number of years to attain the degree of
understanding and trust which the users now have in the
system. It is probably no accident that the central
planning team sees itseif only as a facilitator, and insists
that all planning is actually done by line managers.

Indeed, the whole process of scenario forecasting should
be imbued, from the very start, with the objective of
positively influencing the strategy of the organiz

This means that, on the one hand, the scenarios mus. oe
carefully balanced between stretching the imagination of
the management and being believable. On the other, it
requires a significant investment in the education of the

managers. making practical use of them and espec:aliy of
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senior management. The marketing of the scenarios our own experience, not least in terms of the Surprising
s to be every bit as sophisticated as the writing of elements which have emerged during the process, to be
.n. In addition, the introduction of the process should accepted as key determinants of subsequent strategy. I
be seen as a long-term project. It can take a number of view of the short-termism exhibited by so many
years before senior managers really trust scenarios managers, this shift in attitude must - by itself ~ be
sufficiently to put their faith in the strategies which are invaluable. Above all, therefore, scenario planning should
developed from them. ) be seen as a process of learning.

The cultural problems facing those who wish their
organizations to take scenarios seriously should not, References
therefore, be underestimated. Failure, in this way, to have
an immediate impact on published strategy should not,
however, discourage those considering use of the

1. Wack, P, “Scenarios: uncharted waters ahead”, Harvarg
Business Review, September-October 1985,

technique. Our own experience, and that of Shell, was 2. Mercer, D,, “Simple scenarios”, Long Range Planning
that, while the first scenarios produced are relatively (forthcoming).

neglected in the subsequent planning, participants still 3. Kahane, A., “Scenarios for energy: sustainable world va
obtain major benefits from the process - even in the short global mercantilism”, Long Range Flanning, Vol. 25 Na 4,
term. On the other hand, the main practical benefit is 1992,

much less direct than that usually claimed, and indeed 1s 4. Diffenbach, ], “Corporate environmental analysis in large
often not even obvious to the participants themselves. It US corporations”, Long Range Planning, Vol. 16 No 3,
is the enduring change in viewpoint of all those 1983.

participating, in extending their perspectives to include 5. Wack, P.,, “Scenarios: shooting the rapids”, Harrard
the wider environment and the longer term. This has been Business Reuview, Novemnber-December 1985.

..avid Mercer is Senior Lecturer at the Centre for Strategy & Policy, the Open Business School, The Open Un:versity,
Milton Keynes, UK. L.

Application questions
(1) How do you currently plan your long-term strategy? How do you handle the uncertainty involved?
(2) What major threats may face your organization over the longer-term? How can you recognize these® W -.i* ~ay “w
the unseen threats?
(3) Could you employ the simple techniques described here? How would they expand your horizons: *\ - 17t

benefits might they bring?
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Los problemas del [uturo ya no pueden scguir siendo ignorados; son parte del presenie. El caos y
la falta de predictibilidad estén al alza y varios procesos sociales, econémicos y ecolégicos se cstin
acelcrando y podrian alcanzar una ctapa de desbocamicnto. Estos procesos incluyen la
interdepcndencia entre estados y regiones, interacciones entre sociedades y naturaleza, e
interconexién entre pucblos y culturas. Dadas las tecnologias actuales y ¢l crecimiento de las
poblaciones humanas, este mundo interconcctado ¢ interdependicnte se estd acercando a los
Iimites de sus recursos. Un nimero de puntos criticos podrian alcanzarse ya durante la década
actual: sobrepoblacidn critica en ciudadces gigantes; cscascz critica de recursos en industrias clave;
pobreza critica en las ciudades y ¢l campo de los paises del Tercer Mundo; reducciones criticas en
la habitabilidad de los ambientes humanos, tanto por lo que toca a la salud como a la capacidad de
las ticrras para producir alimentos de consumo bésico; y rompimicntos criticos de laley y el orden
[renle a confrontaciones y conflictos interculturales. :

Estos y olros puntos criticos constituyen inestabilidades del sistema social y cconémico del
mundo. Si no son administrados adecuadamente, podrian dar lugar a desarrollos cconémicamente
calastréficos. Nuestro mundo globalizado ¢ interdependicnte es cada vez mis propenso a las crisis
"y es mas probable que pucda quebrarse cn un caos y anarquia que romper hacia una nuecva edad
de biencstar y desarrollo.

En auscncia de acciones conscienics, los resultados catastrélicos son altamente probables.
Un futuro no administrado es probablc que evolucione alo largo de una de dos trayectorias; ambas
conducen hacia una catéstrole, pero llcgan a ella de diferentes mancras. El primer escenario de
un futuro no administrado se basa cn la filosofia del lnissez-faire, que alirma que el mundo siempre
sc¢ ha cuidado a si mismo y sicmpre lo hard; no hay ncecesidad de acciones concertadas con propdésilo.
Este escenario conduce de mancera directa a inestabilidades crecientes que es incapaz de manejar.
El segundo escenario si intenla cnfrentar las crisis crecientes, pero permite a los gobiernos del
mundo tomar el centro del escenario como actores decisivos —Ila socicdad, incluyendo los negocios
y la ciencia, [allan al no tomar la iniciativa y adoptar una postura mcramente pasiva, reactiva. Sin
embarpo, las medidas politicas por si solas no son suficientcs para volver a estabilizar al sistcma
mundial: al {inai tambicn este segundo cscenario conduce a una ruplura.

Los escenarios de ruptura

* El escenurio del laissez-faire .

Durante los primeros afos del Siglo 21 algunas cconomias en desarrollo, entre elias Ia de China,
ingresan a la cconomia mundial como actores importantes. Exportan bicnes manufacturados
baratos, cmplcan cantidades crecicntes de energin y materins primas, y producen grandes
incrementos de desperdicios y contaminacion. La competencia por recursos cada vez mds escasos,
incluyendo cspacios habitables y ticrras agricolas, s¢ intensilica, Al mismo tiempo, la poblacion
crcee y cl ambiente sufre. -
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Tres escenarios para el futuro humano

Enlrentada con poblaciones crecicnles, recursos escasos y un ambicnte en degeneracida, la
curva de desarrollo econ6mico del mundo sufre una inflexion. Cuando lo hace, el mercantilismo
internacional de hoy se convicrte ¢n una guerra cconémica. Las principalcs empresas de negocios
enfrentan la crisis de manera rcactiva, empleando las cstratcgias {amiliares: se reestructuran,
reposicionan su presencia en los‘mercados, se [usionan con jugadores mis poderosos e incluso con
sus competidores, se concentran en las actividades de mayores ganancias o diversifican su linca de
productos. Mientras que muchas quicbran, los jugadores més listos o més oportunistas toman su
lugar. Los negocios sobrevivientes emplcan ticticas cada vez mis rudas para eliminar a sus rivalcs
oportunistas. Antcs de que pase mucho tiempo, ¢l desempleo creciente y la inflacidn, ¢
intervenciones de mercado impredecibles de los gobiernos, junto con fluctuacioncs aleatorias cn
las moncdas, crcan un clima de ncgocios de cada-compafia-para-si-misma, de
sobrevivir-o-pecrecer.

Los gobiernos nacionales estin bajo presidn creciente. Incluso los paises ricos son incapaces
de satisfacer las demandas solicitadas de ¢llos; los politicos responden principalmente a los
corredores de poder y los segmentos influyentes de la poblacidn. Quicnes cabildean exprimen
aquellos beneficios y privilegios que ¢l Estado todavia pucde proporcionar. Las oportunidades de
emplco y los programas dc bienestar para los pobres son pucesios en el quemador trascro; pronto,
ciudades perdidas, (avclas y gente que vive en la calle se multiplican cn y alrededor de docenas de
ciudades importantes. Los gobiernos det Tercer Mundo recurren con frecuencia al uso de la fuerza
para reprimir motines y mantener alguna aparicncia de ley y orden. En pais tras pais, mas [6ndos
son hundidos para rcclutar y equipar a las fucrzas policiacas y de seguridad, y para construir
prisioncs y campos de delencion.

En la eslcra econdmica, la volatilidad se vuelve pronunciada y los gobiernos son incapaces de
modcrarla. Bajo presién creciente, las acciones gubernamentales se vuclven descoordinadas y ad
hoc. Las agencias estatales intervienen cn los mercados con regulaciones de [reno y brecha;
establecen alianzas con industrias que ninguna de las parles estéin prcp'lradas a manlener si ya no
sirven sus intereses percibidos.

Los intenlos tardios de los gobicrnos para enfrentar fas crisis explosivas disparan
rcsentimiento y oposicion crecicnles en cl clectorado. Uno tras otro, los gobiernos picrden la
conflianza del piblico y cacn. Partidos y politicos extremistas toman ¢l poder; sin embargo. inclus
mecdidas radicales fallan en producir mas que respiros temporales cn una situacién en (ranca
dcgeneracion. El descontento pablico hiace que los pocos paiscs democrilicos que ain sobreveen
se vuclvan ingobernables, micntras que la mayoria dc los Estados estdn gobernadas
principalmente a través de la fuerza y la represién,

Para cl mundo de los negocios, el creciente desorden en el dominio internacional signifaa
que la compclencia global por recursos, mercados y lavores politicos escapa de la rcguiacion
publica. En una atmésfera de compelencia de diente y garra, la autorcgulacién de la industrie,
aunque sc inienta, ocurre demasiado tardiamente: no cs efcctiva. La economia mundial se vuche
impredecible. Cualquier chispa pequenia’ —la clausura de una planta por una industria, 0 un nueve
impuesto ambiental de un gobierno— pucden encender b llama. Los [uegos locales arden ¢o
region tras rcglon y la tragedia de desintegracion de la socicdad, familiar en frica y los Bakanes.
s¢ pone en escena en conlinente tras continente. Crea ambicntes que son totalmenle smpeepss
para la conduccidon responsable de los negocios.

Los cientilicos y las comunidadces cientilicas, a cxeepcion de las ciencias de polincss,
declaran incompetenles con refacidn a los cada vez menos mancjables problemas de la sowicdad -
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los ncgocios. Las cicncias de polilicas sc han convertido por su parte ensmarginales. En una
atmésfera de urgencia, los cientificos son lomados en scrio sélo si ofrecen remedios de clecto
inmediato; éstos, sin embargo, rara vez pucden hacer algo mis que ofrecer un alivio temporal.
‘Medidas m4s bésicas, oricntadas a atacar los malcs mis que los sfnlomas, toman més tiempo para
ser implantadas y para tencr eleclo; consecuentemente, los administradores y los politicos las
ignoran en su mayor parte.

Conlorme la inquictud sc exticnde y escala, fa intervencion militar s¢ vucive inevitable. No
estando sujelos ya a verificacion internacional, los arscnales nacionales almacenan armas
nuclearcs, quimicas, biolégicas y convencionales. Su uso cs cl dltimo recurso de gobiernos
extremislas cada vez mas (rustrados,

El escenario administrade por los gobiernus

También es posible que los gobicrnos no esperca hasta que cl techo se les venga abajo antes de
tomar medidas decisivas. Si actdan por si solos, podrian cvitar durante algin tiempo la
prolifcracidn de las crisis. Pero, en auscncia de cambius simultiincos en la sociedad y en la ciencia,
no parece probable que los gobiernos pucdan detener cf techo por si solos.

El escenario de colapso alternativo cs como sigue. Anticipando la difusién de la inquictud
publica y la inminente crisis econémica, los gobicrnos de las principales polencias econémicas y
militarcs del mundo toman las decisiones cn sus propias manos. En un mundo interdependiente y
sin cmbargo desigualmente desarrollado, la accidn politica preventiva toma la forma de una
alianza cntre los principales paiscs industrializados. La alianza no incluye a todos los paises
industrializados en un sélo blogue econdmico-politico: las fucrzas de desunién (rivalidades
econdmicas y militares, micdos y desconf{isnza mutua, y malos enlendidos y recelos culturales) son
demasiado [uerles para que asi ocurra. En su lugar, cl sistcma internacional se convicrte en uno
dominado por un pequciio nimero de bloques de poder econdmico-politico. Uno de dichos
bloques ¢s la Europa de la Comunidad ampliada, que sc cxticnde desde el Atléntico hasta los
Urales. Otro une a Estados Unidos con Canada y M¢xico; csle bloque evoluciona a partir del
Acucrdo de Libre Comercio de Norteamérica, ¢l actualmente controvertido pero al final
inevitable acuerdo. Un tercer bloque se forma cuando Japéa sc da cuenta de que no es aceplado
como socio complcto cn ¢l bloque norteamcricano; pronto rcfuerza sus insinuacioncs y
propucstas a sus socios comerciales de Asia del Pacifico y concierta una amplia gama de tratados
de coopcracion econémica, respaldados por arreghrs Jde seguridad mutua.

Los tres bloques de poder —e! curopeo, el nortcamericano y ¢l de Asia del Pacilico—
respaldan su peso econdmico con poderio militar. Consigucn dominar el sistema econ6mico y
politico del mundo. Los bloques de poder controlan entre cilos Ia mayor parte de los recursos del
mundo y casi toda su industria. El comercio entre blogues representa por mucho la mayor parte
dci comercio mundial. Los paises que cstén fuera del sistema no pucden competir, aunque China,
y algunas comunidades econémicas rcgionales en Amérca Latina y el Sudeste de Asia consiguen
obtener nichos especilicos ¢n los mercados globales. Sin embargo, conforme el comercio con la
mayoria de las parles de Africa y ¢l Sur de Asia deja Je producir ganancias y las inversioncs se
vuclven riesgosas, estas vastas y muy pobladas regiones se¢ hunden mis profundamente en el
subdesarrollo y la pobreza. '

La minoria rica, que s encoge con rapides, intents hacerse adn mis rica, mientras que la
mayoria pobre estd ocupada en tener todavia muais hogow L pablacion mundial se divide en grupos
socioccondnmicos altamenle dispares. El conllicto entre Ion nicos y fos pobres polariza al sistema y
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" crea bloques de solidaridad basados en las carencias por una parte y en el miedo compartido e
pcrder prmlcglos preciosos por otra.

Rodecados por una creciente marca de pobreza, l0s grupos de poder inicialmente cn
~ competencia y desconfianza, encuentran que sélo se ticnen los unos a los otros para apoyarsc.
Antes de que pase mucho tiempo, los lideres de los bloques dominantes deciden unir fuerzas para
tomar control de la situacién. Establccen asf una,autoridad financicra mundial y emiten una
moncda global. Establccen reglas para Ias manulacturas y ¢l comercio y sobre los impactos
ambientalcs permisibles. Su intencién es controlar el desbocado sistema socioecondmico global,
pero sélo pueden hacerlo mediante algin nivel de coercidn. Los bloques de poder no sélo deben
tomar ciertas medidas delerminadas; ticnen que obligar que se cumplan. Aunque acompafian a las
medidas y su cumplimicnto obligatorio con declaraciones de los amplios y extensos beneficios que
se obtendrin con ellas, las cuatro quintas partes de Ia poblacién mundial que estin fuera de los
' bloques de poder tienen una creciente sensacién de opresion: son ciudadanos de segunda clase en
un mundo separado a lo largo de las lineas de falla de ia riqueza y el poder, Los ejecutivos de
negocios se adaptan con rapidez: sus intereses se alincan principalmente con los bloques ricos. En
su mayor parte, los cientilicos tampoco objctan: la mayoria viven y trabajan dentro de los bloques
de poder, y los que no lo hacen toman medidas activas para mudarsc a ellos. La fuga de cercbros
resultante debilita ain més la capacidad de los paiscs pobres para desarrollarse y adquirir algin
grado dec influcncia.

Con ¢l ticmpo las disparidades cntre los estandares de la vida del concierto de las potencias
europea, norlcamericana y de Asia del Pacilivo y los del resto del mundo se vuelven humana y
socialmenle intolerables. En pais tras pafs la rcaccién piblica cruza ¢! umbral que divide a la
tolcrancia abyecta de Ia revuelta activa. Las cuatro quintas partes frustradas y marginadas de Ia
poblacion mundial se levantan contra la otra quinta parte privilegiada.

Los gobiernos de los bloques de poder aliados toman medidas urgentes para protegerse. Sin
embargo, a mcnos que sc ople por un ascsinalo masivo, respaldado por-una dictadura nuclear, los
intentos por reforzar las fortalezas de Europa, América del Norte y Asia del Pacifico contra
incursiones desde los paiscs pobres cstén destinadas a [allar; las vastas {ronteras no pueden ser
protegidas contra los flujos de inmigrantes, como tampoco ¢l aire y ¢l agua pucden protegerse
contra los flujos dc contaminantes. Adicionalmente, las [ortalezas no son enleramente
autosuficientes; atn las Gltimas tecnologias no pueden climinar totalmente los consumos de
energia ¢ insumos de matcrias primas provenientes de las partes del mundo econémicamente
subdesarrolladas pero [rccuentemente ricas en recursos. Tarde o temprano la gran alianza de los
bloques dc poder cconémico-politicos csti condenada a romperse.

E! resquebrajamicato dcl sistema cconémico y de la scguridad intcrnacional ticnen
consccucncias muy importantes para los ncgocios. Las industrias no pueden funcionar en ausencia
“de sistemas establecidos de control y regulacién: la clase de ruptura experimentada en Rusia y las
otrzs repiblicas independientes ecn 1990, cuando Ia Unién Soviética se desmorond, cs
éxperimentada a nivel mundial. Sin cmbargo, cn una ruplura a nivel mundial no cxiste disponible
ni ayuda, ni conscjos, ni inversiones para rescatar a las industrias desoricntadas: no cxisten
cconomias sanas ni gobiernos lucries funcionando de mancra independiente. Consccuentemente,
cl valicnle, aunque crecicntemente represivo, intento de intervencion pohuca concertada, sélo
retrasa ¢l nacimicnto de la ruptura global; pero no Limpide.
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El escenario de orden mundial

- Deben encontrarse allernativas a los cscenarios de ruptura global. Estos existen. El menos utdpico
de ellos ‘es un escenario de orden mundial construido conscienicmente. Involucra determinados
pasos para crear una comunidad republicana global, basada cn un consenso internacional e
intercultural, con esfuerzos colectivos para salvaguardar los balances esencfales para ¢l
funcionamiento del sistema social y econémico,mundial, combinados con reducciones

. programadas graduales cn las brechas y desigualdades sociocconGmicas.

Implantar este escenario requiere una postura activa por parte de la comunidad cientifica.
Cualesquiera que sean las trazas que adn permanceen de ncutralidad y desinterés cicentilico, €stas
deben ser relegadas con irmeza a la historia. Tal postura pudo haber tenido una raison d'étre cn

“los albores de la ciencia moderna, cuando la Iglesia toleraba la investigacion independicnle sélo
si ésta no interferia con la autoridad papal; pero a fines del Siglo 20 ya no tiene justificacién. Los
cientificos interactian fuertemente con la socicdad y, a través de la tecnologfa, con la naturaleza.
También dependen de la socicdad para poder realizar sus investigaciones, especiaimente en las
ciencias fisicas. Son agcntes voluntarios o involuntarios del cambio social, econdmico, cultural y
ecolégico. Un reconocimiento de los miltiples vinculos de los cicntificos con su tiempo y lugar
histérico no implica renunciar a la objetividad cicnltilica, sino sdlo reconocer el papel y
responsabilidad de la cicncia en la socicdad. .

La necesidad de conocimiento cicntifico ¢s urgente y crecicnte. Asuntos a considerar por los
cientificos se relacionan con problemas globalces y la mancra ¢n que los humanos pucden
enfrentarlos. {Pueden las sociedades controlar las fucrzas saciales y econdmicas que, si no s¢
detuviesen, conducirian a una ruplura global? {Pucden las personas y las sociedades interactuar.

" y comunicarse sin inducir dependencia de unos cn otros, dependencia del més débil y pobre en el
mds fuerte y poderoso? {Pucde haber un sistema mundial pnriicipativo en el que ningin Estado
o bloque de poder tenga ¢l sélo el control? (Puedcn establecerse limites al crecimiento efectivo
—limites al crecimicento de las poblaciones, ciudades, contaminacidn, explotacién de recursos y
poder? (Puede lograrse que las tecnologias sirvan a {as nceesidades y objetivos humanos en lugar
de imponer estructuras y demandas sobre ellos? {Existe alguna forma de satisfacer la necesidad
de privacia y espacio personal de la gente a pesar de los clevados niveles de comunicacién
interpersonal entre grandes nimeros de personas que comparten un planeia {isicamente [inito?
Y {puedc este planeta sostencr a dicz mil o mis millones de personas sin que haya danos
irreversibles en su ecologia?

El relo de las ciencias esté distribuido a través de las disciplinas sociales y naturales. Los
problemas globales no son problemas sélo para las cicncias sociales y de politicas. Son también
problemas para la ecologia, la sicologia, la demogralia, 1a cconomia, la quimica y la (isica, asi como
para las tcorias del caos y de los sistemas dindmicos. Estos problemas demandan cooperacién
entre la mayoria de dichas disciplinas; dentro de las actuales {ronteras de la invesligacion
cientifica, ningin campo es capaz de tratarlos con éxito por si solo.

Las fronteras disciplinarias ya s¢ estdn rompicndo. Muchos de los grandes campos de
investigacion cientifica —{isica, biologia, ¢ invcsligncfﬁn de sistemas— encuentran hilos de

' unidad en la base dc la diversidad manificsta del mundo. Los nucvos descubrimicentos se integran
de manera coherente en una vision del mundo como un sistema que s¢ auto-organiza
interactivamente. La revolucion cientilica actual ¢s tan grande como la que reemplazé al universo
copernicano centrado en la Ticrra por ¢l conceplo moderno del sistema solar, pero cs mucho mas

rica que ésta cn implicaciones humanas y sociales. Neceesita, sin embargo, ser alimentada y
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prolundizada conscicnicmente, y ser dirigida hacia las'candentes cucstiones de la supervivencia
el desarrollo.-

La polftica tiene su propio papel en la crcacién de un orden mundial sostenible; el suyo es
un papel de planeacidn prictica y de implantacion en el mundo real. Un orden mundial duradero
presuponc coordinacién, toma de decisiones y mecanismos ¢jecutivos a nivel global, Los érganos
paraello no crecen de la noche a la maiiana y su crecimicnto no puede conliarse a una alortunada
concatenacién de circunstancias. Deben ser creados por los gobiernes actuando de manera
concertada, Pero hoy, la voluntad politica para tal accidn no existe. La mayoria de los gobiernos
nacionales ve a los proycctos de orden mundial con suspicacia: lemen tener que ceder nuevas
dimcnsioncs de su soberania. Los politicos no se dan cuenta de que los mecanismos funcionales
del orden mundial no requicren transferencias masivas de soberania a los cuerpos mundiales: los
campos en los que es necesario crear procesos de toma de decisiones de nivel global no abarcan a
la gran mayoria de los campos en los que se cjercita actualmente el gobierno nacional. El llamado
«principio de subsidiaridad» pucde aplicarse: las decisiones deben tomarse siempre al nivel més
bajo en que pucdan ser clectivas. Solo en campos en los que ¢l nivel méis bajo posible de
eflectividad es el nivel global sc nccesita que existan cucrpos mundiales de decision. Y éstos
pucden funcionar, como el Consejo Inter Accidn recomendd en su reunidn de 1990, basindose en
una «sobcrania delegadaxs.

Los dominios del orden mundlal

Los pocos campos donde se requicre implantar urgenlemente mecanismos de nivel global
incluyen a la paz y la seguridad intcrnacionales, la administracién del ambiente global y |2
regulacion del sistema (inanciero mundial.

La nccesidad de tomar decisiones a nivel glubal ¢s particularmente urgente en cl drea de la
seguridad. Micntras que el clima para ¢l mantenimicato de la paz ha mejorado, los mecanismos
existentes siguen siendo inadecuados para las tareas de mantenimicnto de la paz mundial. En un
mundo dc crecientes tensiones ceoldGgicas, incstabilidad [inanciera, tensiones politicas
signilicativamente mcnores ¢ impotencia militar demostrada, algunos gobiernos contindan
sofando con la supcrioridad militar. Juntos gastan cerca de un millon de millones de délares
anuales cn armamentos y establecimicntos matitares y s6lo una [raceiéon de esa suma en tarcas
coleclivas de mantenimicnto de la paz, un ambsentc scguro y un sistema [inancicro sélido. Hay asi
una nccesidad urgente de establecer acucrdos internacionales que conduzcan a compromisos
(irmes para la creacién de un sistema colectivo efectivo de scguridad y mantenimiento de la paz.

El sistcma actual es incicrio y ¢std sublinanciada. La constitucién de las Naciones Unidas
establcce la creacién de un mecanismo para hacer cumplir Ias medidas colectivas aprobadas por
el Consejo de Seguridad. Pero en los cincucnta ainos de hisloria de las Naciones Unidas, sélo se
han llevado a cabo bajo tal autoridad unas cuantas nperaciones para obligar el cumplimicnio de
resoluciones y menos de dos docenas de operaciones de «amantenimicnto de la paz» no forzadas.
. Aunque cn su mayor parle éstas tuvicron ¢uto, tucron peligrosamente [ragiles: el sistema no tenia
ni una basc financicra adecuada para Hevarlas a cabo, miel personal requerido para administear
las operacionces. _

Ahora quc la Unidn Soviética ya no ¢t una amenaza con respecto a su posible veto de las
decisioncs del Conscjo de Seguridad, 1a capacadad Jel cucrpo mundial en ¢f dominio de la
seguridad podria y deberia ser mejorado urgentemente. Debwe existir una tapacidad de monitoree
y alerta temprana de acucrdo con ¢l ¢stado del arte para aconscjar al Conscjo sobre peligros

6
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incipicntes. Con un cquipo internacional de supervisores en ¢l timén, una capacidad (al podria
permitir al Conscjo atacar las crisis antes de que hagan erupcién violenta. Pero si ¢l Consejo de
Scguridad va a tener también ¢l poder para hacer cumplir sus decisionces, entonces debe tener bajo
su mando a una {ucrza militar adccuadamenle {inanciada y cquipada. Estos cuerpos de «soldados
sin encmigos» deben ser entrenados de manera muy completa, [inanciados de manera segura y
estar permancnlemente listos para entrar en accién.

En el dominio ccoldgico se requicren también mccanismos adccuados a nivel mundial.
Generalmente se reconoce la urgencia de actuar de mancra global sobre ¢l ambiente; pero la
creacién de un cuerpo con autoridad para coordinar y hacer cumplir tal accién no ha avanzado de
manera significativa, a pesar de Ias agendas y convencioncs [irmadas cn la Reunién Cumbre de la
Tierra de Rio de Janciro, Brasil. Las {unciones que sélo podria realizar una autoridad de nivel
global incluyen: una supervisin y evaluacién clectiva de los impactos ambientales globales; un
mecanismo de alerta temprana en la eventualidad de crisis inminentes; la entrega de ayuda y alivio
de cmergencia; el arbitraje en la resolucion de conflictos rcales o potenciales; y Ia coordinacidn y

supervisién de la implantacién de las medidas acordadas. Para implantar tales medidas se requicre

otro ejército, pequeiio pero experlo, no de boinas azules sino verdes: un ejército de «soldados de
la naturalcza», bicn equipados y listos para la accidn a través de los sicte mares y los seis
contincntcs.

Debe también considerarse la creacidn de un mecanismo clectivo de orden mundial para
cstabilizar y balancear los (lujos trasnacionales de capital. El sistema [inanciero requiere de
proteccion [rente a las crisis periddicas debidas a una desregulacién ad hoe, nucvos instrumentos
financicros, la introduccion de nucvos mercados (tales como los mercadas a [uturos), y las ligas
instantinecas por computadora entre mercados, instrumentos y monedas.

Los objclivos de un cuerpo linancicro global incluyen [acilitar arreglos para resolver disputas
de comercio internacional, crear accesos para los paiscs con cconomias orientadas a las
cxportacionces a los mercados con poder de compra real, y limitar la actual elevada concentracion
de llujos dc invessién trasnacional dirccta hacia Europa, Estados Unidos y Japon. Sc requicren
rcglas universales para los servicios y las inversiones a teavés de las fronteras y reducciones
programadas y graduales en las barreras tarifarias y no tarilarias al comercio, junto con la

coordinacién de las actuales intervenciones ad hoc de los mereados por parle de los bancos
centrales,

Un cucrpo mundial financicro seria efectivo también para contrarrestar las persistentes
tendencias dec crecimicnto demogriéfico. Las tasas nacionales de crecimicnto demogréfico
descenderian esponténcamente conforme los mayores niveles de desarrollo econdmico redujesen
la nccesidad de tener [amilias grandes, pero tal desarrollo se hace mis lento con el clevado
crecimiento de la poblacion. El circulo vicioso de pobreza, crianza de hijos e hijos que crian mayor
pobreza, debe romperse. Los patrones de crecimiento demogrilico deben reducirse a través de la
educacidn, teecnologias anliconceptivas y conscjos expertos. También podrian fograrse
reduccioncs significativas mediante medidas (inancicras. Cicertos clementos del flujo internacional
de capitales podrian cstar condicionados a quc los pafscs receplores tomasen cicrias medidas de
control demogrifico. Por ejemplo, el acceso de una cconomia a la inversién dirccta de capital
podria {acilitarse a cambio de esquemas de seguridad social mis clectivos, campaias Jde
inlormacién publica; y fa distribucidn de dispositivos anticonceptivos entre las poblaciones de alta
fertilidad,
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Un sistema global de mantenimicnto de la paz, una autoridad ccol6gica, y un cuerpe
regulador financiero scrvirfan los interescs de todos los Estados de la comunidad internacional.
La carga de manlencrlos podria distribuirse entre todos los pafscs, tomando en cucnta las-
necesidades, beneficios y capacidad de pago de cada uno dc cllos. |

La comunidad politica, lo mismo quec las comunidades cicnlifica y de los ncgocnos dcben
extraer las consccucencias indicadas a partir de cstos escenarios micntras ain hay ticmpo para
escoger cntre cllos. Los decisores no pucden permitirse adoptar una actitud pasiva de laissez-faire
con rclacién a los problemas del futuro. Deben darsce cuenta de que la falta de acciones decisivas
Yy a tiempo, conduce a inestabilidadcs criticas y a (in de cucntas a un colapso. Las acciones deben -
tener propdsito y estar informadas, basadas en un entendimiento cientifico de la dindmica que
empuja al mundo contempordnco hacia escenarios cspecificos. S6lo un entendimiento tal puede
revelar cémo interactGan las decisioncs humanas con las tendencias de cvolucnén para producnr
resultados deseables o indeseables.

_Los proccsos evolutivos que conducen a los escenarios del [uturo cercano no operan con la
nccesidad (€rrea con que la fisica newloniana dot6 al universo, ni son presa de los evenlos
puramente alcatorios que la biologia darwiniana leyG en ¢l mundo vivo. Tal como empiczan a ser
entendidos ahora en las ciencias, los procesos evolutivos no son ni preordenados e inflexibles, ni
aleatorios y desordenados. Son no-deterministas y sin cmbargo oricntados. Sobre todo, son
orientables por los propésitos. Para oricntarlos, los politicos y los administradores dcben adquirir
ese minimo no climinable de competencia evolutiva que se ha vuclio condicién sine qua non dci
comportamicnlo efcclivo y responsable en todas las principales esferas de decisién y accién.,

El futuro global, como cualcsquicra otra de las esleras de cs{uerzos y empresas humanas,
pucde administrarse. Y serd administrado mejor de mancra conjunla por el sector publico y el
sector privado, en contacto cercano y cooperacion con cicntificos competentes y responsables.
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{OM MY PERSPECTIVE

The Future of War

JOSEPH F. COATES

Were Major Barbara's father, Undershaft, with us today, he would chortle with
delight at the prospects of war over the next decades. At no lime in this century have

the prospects of collective violence been more universal, diversified, and stronger than
they are today. Consider: ’

* The drivers of change giving new vigor to violence.
= The various forms of collective violence,
* Implications of that surge of violence for people and nations of goodwill.

Trends Promoting Violence

Throughout the world, America has been and continues to be the promised land,
the standard of human success, and the embodiment of the fulfillment of a broad range
of human aspirations for prosperity, health, freedom, mobility, and the good things in
life, That expanding image of American culture has been augmented loday by television
and by films. American culture is the dominant culture in the world. English is the
universal language of the world’s middle class and, increasingly, of business, industry,
and diplomacy. One result of the US dominance in entertainment and its delivery of
culturally oriented messages are the comparisons, in most parts of the world, with what
could be—the U.S. situation, and what is—the local situation. Information technology
has led 1o a rise in global expectations and promoted a globai homogenization of values
and expeclations.

Low-cost transportation allows the direct cultural injection of values into people, as
tourists and, more deeply, as students. One consequence of American culturat imperialism
we see is pathetically itlustrated recently in Tiananmen Square. The plan of the old-guard
Chinese leadership was 1o have their students go abroad and selectively pick up only the
economically and technologically useful lessons from the West. Instead, the inevitable
happened, they picked up the cultural messages as well, and on retuming home became

Address correspondence and reprint requests to Joseph F. Coates, 3738 Kanawha Streei. N.W , Wash-
ington, D.C. 200}5. ‘
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unacceptably culturally disruptive. The Tiananmen Square response is a classic, at least
150-year-old, Chinese response to the inability 10 separate the culwral from the techno-
cconomic intrusion of the West, '

Togcther telecommunications and transportation have another more ncgative impli-
cation for collective violence, Cheap worldwide telecommunication makes planning,
plotiing, archestration, and execution of plots simpler and fexible. Transportaiton costs
are so low that, not only the maierials, but the men of violence can move with ease from
place to place. This is the core base of the expansion of terrorism.

Expuanding arms sales and the associated atempt to build alltances and, in the case
of the United States, 1o dump obsolescent weapons 1o make room for new ones has made
the U S.A., US.S.R., and Israel the world's biggest armories. The notorious Krupp
pales 1n comparison to what we alone have- done to arm the world. The availlability of
arms at fidiculously discounted prices, leads inevitably to their use and abuse.

Declining legitimacy of governments and other authorities is pandenuc. The situation
in the Soviet Union and in Eastern Europe today is (he cleurest most recent example of
this trend. .

Ethnic conflict continues and will expand, as there is relaxation of authoritarian
constraints, which have held incompatible people in tolerable cooperation. The oppor-
tumities for ethnic conflict will grow, whether this is the Russians oppressed by the
Estonians, Turks by the Bulganians, or the Turks and the Greeks by each other in Cyprus.
Related but distinctly different is the continuing acculwration o perpetual ethnic violence
in several pans of the worki—noiably, Northemn lreland, I.ebanon, and Israc!.

Decolonizauon and the fatlure to resolve structural conllicts at the time of indepen-
dence are now coming home to roost throughout most of the excolonies of Africa and
of the Pacific Islands. The governmenis alicady shaky at the time of iiberation have now
gone into decades of steady decline, corruption and, 1n many cases, ethnic and racial
favoritism in the distnibution of povernment larpess, Many Third World govemments
have frank policies of oppression. The excolonics are generally in a state of declining
public administrative capability. Democracy has not caught on, and the greatest number
of them are not enjoying any benclits of ccononue growth, The declining prospecis of
these couniries is the single most il.ﬂporlilnl factor promoting internal cthnic and racial
conflict and violence.

Duvisions along the religious, ethnic, and income hines continue throughout much
of the world. This closely conclates with, and promotes the rise of, rehigious funda-
mentatism., We see this ain the relatuvely bemign form i the United States and 10 the
progressively vicious forms in Northern Irelund, Indonesta, Isruel and lran.

The increasing reluctance of big powers to inicrvene should be clear, The U.S.S.R.'s
recent adventures in Afghanistan and the United State’s not so recent adventures in
Vicinam make each of them reluctan 1o undertake any agpressive commitments anywhere
in the world. Other colonial powers, such 4s Britain, are facing stringent budgetary
constramnts, and reluctance 1o act cxcept under the mest extreme provocations, as with
the Falkland Island episode.

The stmple rise in the number of nations—some 163 at present coun:—'alonc makes
clashes more likely. The border promotes twao kinds of movemenis—movements toward
further scission, with dissident interna! groups wishing 1o split off, and the irredentists
movements pushing toward groups overfapping nationa! boundarics 10 come together.

The nse of the United Nations as a posiuve peace-keeping force will expand and in
the next decade, in my judgment, mov ¢ 10 a peace-making role, which it is very unwilling
(o assume. But as it learns to deal better with peace-keeping and the negotiations sides



FROM MY PERSPECTIVE 203

of conflict, it will undertake relatively minor pecace-making ventures, at first. As with
any successful cnterprise, it will expand.

Relaxation of central Moscow control bath of the Russian satellites and, mors
recently, the entire Sovict Socialist Republic will unleash several forms of internal,
collective violence within and among the various ethnic groups. Liberation can rarcly be
administered or accepted in moderate and measured doses. It almost inevitably goes to
the head of the extremisis and destroys any possibility or expectations of modest, stepwise
expansion of hberty.

PPoor cconomic prospects in individual countries. particularly those in population

explosion, wili lead o extreme measures along borders or inernally that, in turn, will
cvoke cxtreme measures for control or containment.

Forms of Collective Violence

Nine kinds of traditional. collective violence will become increasingly popular,
Irredentists and batkenizing movements directed at the same goa! of putting ethnic groups
in closer cohesion with greater independence will fiourish. There will be border conflicts,
cither skinmishes or outright wars between nations. Coup d'état, the relatively peaceful
wumover of head of state with little or extremcly limited violence, will be common. Ethnic
conflicts and civil war resulting from the expansion of cither the coup d'état, balkenizing
and irredentists movements, or ethnic conflict wiil lounsh Terrorism, both intermal and
transnational, and civil unrest with substantial collective violence as we recently witnessed
in Azerbaijan will be widespread Finatly, insurrcction—collective vielence to change
some palicy of the central government, and diffcrent from civil war—will be seen in five
continents. ’

There will also be two new forms of vielence We anticipate that in the next decade
several countries will go into a form of intemational recervership. Utter chaos with the
total failure of central legal authornny will force nternationat collective action lo move
in lo stabilize the situation. The likely and obvious candidates for this arc Haiti, numerous
minor South Pacific republics, and, most inicresting o speculate about, Colombia.

The second form of a new collective violence wili involve some nove! applications
of nuclear materials, We see this in three distinct forms: The first is the distribution of
radioactive materials in nonnuclear explesive devices by techniques varying from tradi-
tional bomb biasts to the cquivalent of crop dusting 10 contaminate a population or a
region Second, we see an occasional weapon being jobbed by nne small power at another
simall power, Since about a dozen countries now have nuclear weapons and matenials,
the abuse potential will shilt from U.S.A.-U 5.S.R.-China to one of the other bomb
holders. Finally, one can anticipate terrorist action destroying cither a civil (nuclear power

plant) or military (v capons facility) instailation, thereby releasing large amounts of nuclear
matenal.

Sites of Collective Violence

This brief essay is too limited to pa into the delars on a couniry-by-country or even
region-by-region basis, so let me use a tabulatien of emerging conflicts and allow the
reader to work out the details. On the left of Table 1 is a sarple of regions and individual
countrics, Acrass its top are the eleven forms of confiict. This table deals with the high

probability of collective viclence, not the very law probability of general war or nuclear
slratcgic war.

There is no universal remedy. Many of fiie rormedics to the conliicts are, themselves,
extremely unsatisfactory since they convest cotlzelive violence into individual violence
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and ambiguous personal fear. For example, in scveral Latin American and African nations,
a fascistic takcover by the military can carry many of those countrics into the situation
of Haiti under Papa Doc. In other cases, the resolution will come from a definitive
resolution of a conflict—one side or the other wilf win the war.

V/e can cxpect a number of border conflict situations. For cxample, the emzrging
conflict between the United Stales and Mexico will result from (ke unconticllable pop-
ulation growth in Mexico and is dismal ccenomic prespects, which will creale a Nood
of pressure forttegal movement into the Unites States. Ultimately, the U.S.A. will closc
the border violently and effectively, and kecp it closed. Early and effective peaceful
control of the U.S.A.-Mexico border is unthinkable in the present political climate.

The happy prospect of cconomic prosperity washing out the bases of many kinds of
recent cthinic and refigious conflict is possible in some areas, but not Tikely in many. For
cxample, wirth the rise of the European economic community, the Protestant-Catholic
conflict in Northern Ireland may be alleviated should that region become economically
prasperous. Similarly. the conflicts of the Spaniards with the Basques could be relieved
by prosperity. The probatuiity is not high, but, on the other hand, is not so low as to
leave us without hope.

Some positive collective ntentional action may also oceur as suggested carlier in
the case of countries that are 1n reccivership, The situation in Haiti may reach such
desperate proporiiens that the United States unilaterally, or the United States with Ca-
nadian—European forces, may move in 10 impose peace and even bring some reforms in
gavernment 1t is unbkely that Latin Americans would cooperate with the Haitian inter-
vention, since 5o many of them would be candidates for a similar kind of wtervention
and, hence, would balk at the prospect. Haiti and the South Pacific Istands are likely
candidates for that kind of jnfervention. Intemanonat intervention in the South Pacific
wauld use more Asian forces, such as the Indians. We might even find outsclves col-
lectively resorting to rearmung the Gurkas as an international peace-keeping force. That
would Ge a revived source of revenue for that strapped, small cauntry.

World government will grow over the next decades. This growth will be primarily
driven by the nceds of high-technology systems of value and will be of usc to many
international partners that require stability. When some intemational systems are chal-
lenged, collective action will protect it.

One of the bghtest prospects for collective action may follow one ol the nucicar
events discusscd above, The major powers may pull theimselves together to disarm the
nuclear capabilitics of all (he lesser powers. The world opinion ¢an move in only one
direction afier a true nuclear disaster. This trigger would not be a' tivial difficulty fike
Three Mile Island, or the modest difftculty with Chernobyl, but the kind described above.

Undershaft lives,

Received 2 April 1990
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Desdo luego, la carencia do una respuosia dnica ne es un mal privativo do la
planeacién,? pero no es osto lo que interesa disculir aqui, sino ol revisar con
qué vpo de apoyo cuenta la persona quo a allo se enfrents y quo vuelvo la vista
a la plancacién para dar 1espuesia a los problemas cont rolas quo surgon en
su medio de vrabajo.

Al respeclo el panorama no es halagador, ya que domini una lendencia en la
queo cada propuesla es visla como algo separado, al yrado de que a veces
paraciera quo ne hay mds opcién o quo os la dnica aliernativa inleligenta.

Bryson y Delbecq (1978} advicilen que «.. anel piesento la literatura de la
teotla de planeacidn consislo basicamonts do varias oscuclas del pensamianto
o enloquos do ‘la mejor opcidn’ .. » En el mismo lono, Hudson (1979} indica
e, cada wvadicidn resisto meZzclarso con olras, cada una ticna su propia
consistoncia intarna, sostenida mutuamente por una red (e mélodos, lilosolias
sociales, estidndares piolasionales y esulos personalos...»

Viondo lo anlorior en lorma partcular, hay un notono divorcio enlie propucsias
como el andbsis causal de Kepner y Tregoo (1381}, la corncepcidn funcional de
Checkland {1981), el disedo weahzado de Ackoll (19741, el posicionanuento
estraligico do Hofer (1978), la ventya compeuuva de Porter (1980} y lous
“nuoves” endoques caldad producuvidad, por poncr séla algunes cumplos.

Separocidén quo 8o refucrza porque con gran habihdad expositiva eslos aulores
hacen apaiecor sus wloas y propucsias como inncgablomente cierlas,
sumamento ambiciosas y da una imporlancia vilal para tedo aquel quo su
dedica a la solucidn de problenyas, casi de mancra dependicnle de las
necoswades especificas gue 1as personas lengan,

En rasumen, al gran numera y a la diversidad de corricnics s¢ agrega una
tendoncia al oxclusivisma, sicndo pscasos los efementos qua oricntan al analista
acerca del campo de acedn, lmites o ventajas de las dishintas alieinativas.

2 Pot ojomplo, Kuhn (1962 131 iclicro « - mo asombié anta el riumero y ol glcance de los
dosacunidos patoiiias enba lus cienuhcos socialas, sobra la Auraleza do los piublemas
y ks mdiados cenuficos areplados, Tanin la luslong coi'u nus Conocanientos aw
tae wtory dusdar de o queacied dacucaban las cencias palurales poseyeran espucslas
LI TR CRLECT W PRrer VISP TR DA I I W A RLE PRI Y

A estas “islas da sabwlurfa” cabe todavia afadir que la literatura de la plancacién
no pestd exenla do vicios y dificullades como los siguientes: matenales
altamonte especulativos, sobievaloracidn de algunas propueslas, caccncia da
una teuninologio comdn, rebuscamientos innccesanos, enloyues “chatua”,
eic.

Con esio queda conligurado un severo relo que con frecucncia onlla al
practicanic a dejar odo a la inwicdn, o bien a adoptar algun esquema o
procadimicnlo enconlrado por ahlf, sin cuestionar su aplicabihdad y alcances,
simplemeonto porque os cl que mejor se conoce, el qua estd do moda o ¢l yue
sugicro alguan entendido.

Esta situacion ha despertado una ampha citca guo en cicilo senltdo es yusty,
dada la faita do apoyo para hacer una selectcidn sobro bases mas racionales.

Como consecuencia do la adopcién de un procedinmiento cquivocado, es
comun encontrar en la practica multiplas dificultades como ¢l levantanmicnto de
volidmenes excesivos de informacidn, mala arganizacidn de aclividades,
objcbvos carentes de sealismo, soluciones parciales ¢ numerosos proyeclos
fue nunca concluyen; al exremo de que en 0casiones No s¢ Ucne una idea
medianomenia clara de qué debe hacerse o qud resultados concrelos so
buscan, lo que lleva a la plancacidén a una vida marginal y hecuentemento la
reduce a ruwnas burocrdtcas.

De ahi que cl interés sobre estlo lema na sdle sca de tipo tedneo, de hecho cl
mayor alracuvo y el compromisa inherente radica en la posibilidad de ofkccer al
practcante un instrumento que sea de uthdad en su quchacer cotidiano.

ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA®

En osle rabajo sa parte del hecho do que no existe una escucla de plancacién
que ocupe cl lugar de una filosolia univarsal accpl:.'lda pos todas las
argamizaciones, por el conratio coexisien muiluples ¢nlonues que rosponden a
distinlis condiciongs ¥y supuuslos, como ¢l wpo Ju vbpew sobiu el quu se

3 En ¢l capilulo 4 50 hace una exposicidn detullada deo los antecedentes ¢ ideas que agui sc
disculen do manara generak.
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planea, el grado de incertidumbre, la nalwraleza do las metas o fa posicidn
tedrica del autor.

Por lo tanto, en principio no existe un cnfoquo que iesull: Mejor o peor, sino
mis bien estralegias allernativas cuyd bondad dependo cin las caracleiislicas
cspecliicas del problema que se aborda.

La respuesta de algunos autores a esla situacidn ha conaistido en la idea de
consvur una teorfa general, icniondo esto tipo de trabajos una fuarte presencia
en campos como la cibernélica o la teorfa gencral de sistcmas.

La principal dificultad con eslas propuestas es que pagan por su generalidad
con ausenciad de contenido, ya que al consiklerar en 1érmiios absbacios a los
objalos so pierde conexidn con las silwaciones y los probl:mas parlcularos, al
grado de quo desde un punto do vista priclico estas propuesias llegan a
rosultar inintehgibles,

Ouos autores hacen relerencia a una coleccién de enforues de planeacién
en lugar do buscar una corla general 0 de concenuarse =n cualquier escucla
partcular {Hudson, 1979; Ehzondo, 1980, y Mason y Miroll, 1981: cap. 12),
presentando una breve doscripeidn de fos caracterlstcas mids relevanlos do
cada uno de los cnloques consderados, asl como 1o retacidn de los pras y
conbas que se xenulican.

Esws propueslas venen un gran vator al ampliar el panori.ma de posibihdades
y al brndar algunas pistas para la scleccidn cuando disculen las forlezas y
dobildades do cada alicinabva; no obislante, cualfuiera e csias culeccionns
rosully insuficicnto como para dar por resuclla la proble nduca plamcada en
este uvabajo, ya (ue no queda claro cudles o cudntos =nloques deben ser
considerados, odrmds do que cslos eswudios comparaivoes con fiecuencia
hacen énlasis en las desvenlajas do algunos cnlaqucs coun: la sala inlencién de
realzar las ventajas da ola teorla prelerida.

Exislo otra forma de alaqua (Pava, 1980; Jackson y Keys, 1984; y Chrislensen,
1985) quo va mas olld da la simpla coleccidn da enfoqus, quo paito do un
considerando un wnlo ovideato: si ks hondad do cada enfquo depende do las
caracterlstcas del problema que se aborda, entonces elabaremmos una vpologia
do los posiblos problemas en las organizaciones ¢ indaguemos qué
proceduniento ¢5 ¢l mas apropiado para cada caso.

Elresullade es un sistoma o enfoquos de planeacién, de modo que anle un
problema dado se estudian sus caraclaristicas bésicas para definir a qué clase
perlencce y luego so toma ¢l enfoguo quo para of efoclo se recomicnda.

Lsia linea do wabajo tieno la venlaja do quao dusira el especho de pnoblemas
cubieilos y, en su cauwo, cudles fallarla por consderar, lo que doja tucra las
dudas generales acerca de cudles o cudntos enloques incluir {tanlos como
problemas wpo se identifiquen); astmismo, hmia las discusiones estérilcs por
ver qué pracedimiento es ¢l mdas apropiado para la gencralidad de los
problemas, al centar el debate en la vahdez retawva de cada wvadicion en
silvaciones mejor delinidas,

Ahora bicn, a posar do qua la idea de armar un sistema de enloques pareco
promeledora y quo estd bien lundada, los resullados obitciudos asldn lcjos do
llonar las cxpectabvas croadas, dado que las propucslas son sumameanle
generales y lenen un cierto sabor academicisia,

Eswo se debe a que hay una noloria lendencia a sobresimplificar la upificacidn
do probicinas, pues sobso la base de un par y a lo sumo una terna de Lictores
so prelendae cuinphr ¢sta crucial elapa. Por poner un cjemiplo, Jackson y Koys
{1984} manejan el grado do complepdad {mecdnica o sisiénucal y ol nmeio de
decisotes {unitario o plural) para delnir cuatio probleimas tipo:

Mecanico-Unilarios
Sistémico-Unitarios
Mechuco-Plurales
Sisldmico-Plurales

Sugiricndo en el pnmer caso el uso de {a investigacién de operaciones y el
andlisis de sislemas; en el segundo recomiendan fa cibernética de Beer (1972}
en el tercero un dosanollo de Mason y Mivell {SAST, 1981}, asi como los
matodos de inquiir de Churchman {1971}, y cn ¢l cuaro caso la planeacién
interactva de Ackolf (1974) o la melodologia de sistemas suaves de Checkland
{1981].

Como puoado obscrvarsa, en la tpificacidn de problomas dcjan fucra de
consideracién laclores an imporlantes come ¢l grado do incerudumbre, los
propdsilos quo sa lengan y cualquior referencia a las caracteristicas del medio
ambiente, lo que da como resullado que esos pr.c-blcmas $po parezcan wuiy 1anlo




lentativos, ademis de quo son tan abstractos que ne exsle un mapeo claro con
los probiemas quo el practcanto teno cn la wida diaria,

<,

Y S embarge, la principal objecidn a eslos trabajos no se reduce a dar cuenta
b-.‘\_ da !la mayor o menoi yenorahdad do las propuaslas, ol silo suntido conwin
:.":' basta para adverur quo exisla un grave vicio do origen: no cs posible aceplar
i‘. que ants un cambio de las circunslancias el praclicante pase de uno a obo

enfoquo, como si oslo se cquiparaia a un simplo cambio de vesmenta,

-

1

Cada enloquo as1d constiuido sobre una compleja red do compromisos
sociales, loimas de racionalidad. estrategias da intervencion, melodologias y
técnicas de muy variada Indolo, cuya sintesis escapa do una idea an elemental
como las upologias de problemas,

'

Por tanto, el produclo que se obticno siguiendo esta tinea L dsicamoante es una
coleccién do enfoques mis depurada, que amplia y da cicrlo orden sobirg el
pancrama de alicinauvas, ademds do que binda una especie do aliment al
subconscicnlo que lleva al leclor a adoplar una posicidbn mas celuca y que
estmula su croatvidad para desarrollar formas do aveidn im s clecuvas.

Aunque wiendo el mismo pioducto de una mancra menos oplousta, habrd
m.clias PErsonas que 3¢ scnbrdn contundsdus ¢ nsatsfechis, dado ef escaso
vaigr Je eslas propucstas ¢n un planu opcratvo.

SIS AN

PLAMILAMIENTO DE LA PROPULCSTA

Coma se ha wvislo, 1a Wea de relacionar el upo de enfoque di plancacion con el
upo de problema por resolver no €5 nueva, por ¢l conlrario 25 un lema que ha
auaido la atencidn de un buen nimero de autores dosde finales de los 60°s; a
pesar de cllo, los resullados obtenidos son insuficienles en i:n plano operativo,
en patte por su gencralidad y en pare porquo no ¢s posibla aceptar quo el
praclicante deambule de una a otro enfoyue conforme varlan las eircunstancias.
Por @l motvo, se considetd que era necesario abordar este tema desde una
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nugva perspeclva.

En prmer lugar hay que notar que si bien es cierto que los disunlos enfoques
rno son ldgicamenle homogéneas, Lambidn es cierlo que ro furman mundos
apatte, pues al compartin unos coly olias e respua vn ane Jdo lnuba,
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Eslo se oxplica porqua on 1érminos amplios sus fincs coinculen, pero sobie
toda perque en general los enloques doe planeacién parten de un Mmismo vonco
feprasceniado por la llamada plancacién compronsiva o sindpuca lver capilulo
3). donda el cambio es visio como el frule nalural de un pIoceso para ganar
conocimienlo que contempla las siguienles actvidades clisicas: ¢l andlsis de
la silvacidn para deénir los problemas por alender, la formulacidn de jos
objeuvos del plan, {2 idenuficacién del conjunto do allernalivas posibles, of
andlsis de las venlajos y desvenlajas de cada opcién para deling la mas
canvenicnte y el desarroll de la alternativa prelerida para su implantacion.

.
Procedimienio que luege cada autor replantea y detalla conforme a las
caracteristicas del objelo al que lo aplica. su manera de ver el cambio ¥
cualquier otra circunsiancia o lacler que considere relevanie.

Por cjemplo, quicnes ven en ia complejidad la mayer dificultad pata la soluciin
de probicinas, hacen énlacis en el desanroiio de algan micdio para estdin las
paries del sistema y sus interrelaciones, a diferencia do la planeacidn esralégica
en la que la principal labor consiste en explorar el ¢nome de la orgiiueacién
patadenuficar dicas de oporwnidad o amenazas.

Los auwtores que buscan el mcjoramienio de las opcraciones concenban su
alencion en modelos causa-efeclo o representaciones funcionales del sistema
pora wdagar el ongen de las deficicncias delccladas; otros adoplan una
postura un tanto idealista, por lo que ponen en primer lugar ol diseno de la
nusidn y los objcuvos de la organizacién; y asl por el estlo cada autor le da un
giro a las ideas bdsicas do la plancacién compiensiva conlorme a la clase de
pioblemas que aborda.

En cl capillo res de esto rabajo se hace una descripoidn mds dewllada de
eslos y olros enioques, lo que aqui convicne destacar cs que las disunlas
escuelas no planiean propiamenic un cambio (otal de procedinmonto, sino que
mas bien el esfucrzo estd diigido a afinaralguna de las parias del proceso
bisico.

Por Lanto, en kigar de discutr cudl enfoque es el mas aproplado para lratar con
deteinunada clase de problemas, s¢ pucde pasar a defnir qué varianics hay
quo inroducit a nivel metodoldgico para hacer frente a cada uno de las
pioblumas upo consilerados.
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Este simple cambio de dpuca ueno una gran importancia, y& que permilo olrecer
al practicanie una onontacién mds cercana a sus neccsidades, al hacer una
dofinicidn mds precisa deo los problemas tpo y en cada cazo sugerif los ajustas
especificos que rogquicra la molodologfa, precisidn quo ne ticno sentide ni os
postble alcanzar cuando sa sugicro el uso de uno u oo enloque do plancacidn,
pucs lo quo casi lodo autor busca ¢s cdimo darle ka mayor generalidad a su

obra.

Sobre osta base, a conlinuacidn so cnuncia la propucsia do planeacidn
conbngente quo so desarrolla en osle rabajo.

El proceso de planeacion es wvslo como conlingenle delido a qua no esld
conslituido par una sorie de pasos predelerminados, sinG que &5 una
herramienta cuyas caraclerlsicas dependen de las condiciones y el lipo do
objolo on que so va a aplicar. Conformo a osto postlado, so clabora una
clastficacién de los problemnas en las organizaciones y para zada Upo sc sugicre
la meotadologla de solucidn que resulla mds apropiada, lo que da lugar a un
sistoma de matodologlas de planeacion.

Propunsla quo asld coica del pronunciamiento de Tayler {13806} «No exislo un

sawmg du ploneacdn sino muchos sistemas, m un esblo de pluncacién sino
maschos osulos y un proceso de plancacién debe ser hecno por sasties a la
twdwla purd cada ima parbcula enunespeciico conunla de Crcunsianclasy.
Cun la Wilerencia de que aqul se busca apoyar al sasuu con [os palrones

Ldsicos que requiero para lales hechuras.

Con ¢l propdsito de que cosla propucstn verdaderamenle pucda llegar a
¢onsUtur una base pracuca para conducir los tabajos de plancacién, so cuida
do no caor on generakzacionos y abstraccionos que bunciy c-Casa conexdin con
el mundu real (problemas mecdnico-plurales, esuratdgico-sociales, alc.),
procurando estar lo mas cerca posible del manojo ermmplrico-nluiivo qua domina
cn las organizaciones {problemas de evaluacién, problemas de programacién y

contrel, problemas de correccidn, elc.)
En cuanto a las metodologlas desarrolladas, se busca poner las cosas cn los
términos mds llanos que es poesible, lo que en principia parcee [dcil pera que en

verdad obliga a profundizar en cada ctapa del procuso de sclucién para
absvacr lo escncial y asf dejar fucra lo accaosorio y los rebuscamienlos

INNECesalios.
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En cuanto a las lmitanies propiamenic dichas, cabe sefialar quo no so loca
mayormenio ol tama do las técnicas ni lo relacionado con atro tipo de apoyos
para la ploncacidn, como son los sistemas de infosmacidn o el manejo do
grupos, ya quo no astdn en el foco do interés de ¢sto trabajo.

Rospccte a los problemas en los que aparecen componanies culturales,
emotivas, de conflicto, de grupos de poder, otc., quc aqul so designan
gendricamente como probleimas plurales, cabe advertir quc la atencion se dirige
bdsicamente hacia la manera de incorporar en el andlisis el punto de vista de
otros y a tomar ¢l caso en el quo por uno u otro medio se constuyeo alguna
forma de consenso, o quo do ningun moda fesponde plénamenie a ias
siluaciones en que exislo una fuerte presencia do lo sicosocial. ’

En estos casos, la pfoneacién es gobornada tante por [aclores légicos como
por factores sociales o emocionalas, por lo quo los probiemas de esia
naturaleza exigen quo al plano do Lo ldgica do la invesugacea {reprosentado por
o mewdologial se ke adada un el enoel yue Bunea prepundoranug lus
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Sujusndy cen los linwies do este Labiogo, shora con relurcncia a las problomas
du cambio radical, debo wnerse presente que en la plincacén domna un
espinu gque vende a ver el canbio como ¢l flula natwral de mejoras y ajusios
setiados, kimulados con base en el conacimicnto y quo requieren del concurso
y aceplacidn do quien pucdo influr en los (osullados.

Dusde lueyo. 1o Wdos s problemas pucden serf vatades cn esla lorma, ya
Quu un Lertas Lasus las dibolladys quo so presentan san dernvacionces de un
pidunt eabuetiral o cultursl Lon giupros de milereses conb pucsiog, cn lus que
0s dibcd pansel que wh gropo va a cedar posiciongs pol un supussio bien
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Estos problemas han quedado fuera de la wisidn de este vabajo y en general
del do la planoacitn no por raros sino porquo no pucden sucumbir al remeilio
simplo de una molodelogla de investigacién o concerlacidn, por bucna o
meriloria quo ¢ésta sca. Asl, el lema de cambio radical s¢ loca mds que nada
para definir una frontora en la que la plancacién juega un papol subordinado a
ouo upo de estralegias de cambio. ’ ’

Do cualquier forma, las recomendaciones y comenlanos gencrales que s
presenlan para esle lipo de problemas y en los que existe una luerte presencia
do lo sicosacial, son do interés pucs ponen de reheve cudndo o hasta dénde
confiar en las mewdologlas do plancacidn, punto que pocas veces ¢s puesio a
consideracidn.

CONTENIDO DEL DOCUMENTO

Lste vaboo esth dnulido en cuabo parles, la pnmera de ellas corresponde a
sl Capitabe wibuilacienu, gue marca la nocosidad de contar can un enfoque
Conbrego e el plancsciday y presenta en Wénnmos geneeales 1G propucsia que

PRY)

o veoselerac g, consistante an la claboracidn do un sistema de

e babobugias b plencacdin para hacer hente atos disentos upos de problemas

o s b eiiies o lae Gry iz acwones,

b sdyoala parls teagutuius 2y 3. ofieco un panorama de la planeacién, cuya
Liabdail ¢s dai 3 cnteiwder el porqué de la vanabidad de este campo vy la
vonsccucnie deceisad du enloquces, punle de relerencia obhigado ya que sin
esie entlendumuento no seifa posible hablar de un sisicma de metodologias de
plancaciin.

En parucular, el capitulo 2 presenta el conceplo y las principales lacetas do la
planeacién, scnalande los facloros gque coinponen y condicionan a csla
acuvidad, lo quec mias adelanlo servird do baso para establecer los problumas
upro.

Et capiulo 3 hace una caraclerizacién de fos distinlos enluques de plancacién
y mucstia quo lus mismos pueden ser concebidos como vananies del proceso
hdsico dado por la plancacidn comprensiva o sindplica, de donde nace la idea
de construir un sistema de metodologias de planeacidn en lugar de inlegrar una
coleccion de cnloques.
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Esta caplulo también rafiaro de mancra brove la mancra cn que han
evolucionado las escuclos do planoacidn ¢n respuesta a la. necesidades do
cada momenlo, ema que ¢s do interés porque ayuda g oxpicar ¢l porqué de
la diversidad da enfoques.

La tercera parte, capfiulo 4, tieno como propdsito hacer una (2visién dei estado
del ore sobro ¢l tema da la planoacidn conlingenlo, taiea que constluye ol
eslabdn nocesario ontio el problama plantoado vy la investgacida, al evilar hacaor
lo que ya eswd hocho y 1omar algunas ideas quu'serdn da uthJad para lormular
la propuesta; razédn por la quo osto capltule concluya con la et da loccionas
que resultan de este exomen do la literatura.

{a cuarta parto {capllos 5 y 6) trow ya sobre ¢l dasarrollo dao la propuesia do
planaacidn continganta. El capltulo S incluyo la identilicacién y caraclerizacién
de los problemas tpo, en lanto gue el caplulo 6 proscnia las gulas do
planoacién quo so sugicren en cado uno da los casos. '

‘2. CONCEPTO Y FACETAS DE LA PLANEACION

La plancacidn cubra un terreno sumamento amplio, ya que s¢ aplca por igual
al mds variado grupo do objotos, funcionos y acuwidades, bajo disuntas
circunstancias y con diletentos proposios, ademds do que ¢sa discipling so
relaciona y so wraslapa con un gran numoro «o profasiones, lo quo trac como
consocuencia que la idea de planeacién resulla un N voaga.

Esta falla de precisidn quoda a la visla por la cantdad y la variedad de 1cmas
que toca la hleratura, al grade de que paroca no toner sentido cualyuier ¢sluerzo
por descnbur sistlemdtcamanto la clase do temas quo son considerados, como
tampoco es ldcd marcar las fronteras de esto compo. Sobwe esia baso no ¢s
(aro enconbar sentencias como las siguienles:

No lalta bibhogralia sobre el tema... Pero tengo la impresidn..., denvada doe la
discusion con muchos ejecutivos, de que 13 mayorla no tene una Wea clara
de lo quo es la planeacién... También existe condusidn sobre lo que un plan
dcbe conlener, come raalizar y organizar su preparacidn y los benchicius que
sa pucden derivar do él [Ackoll, 1970: 3).

Al consultar a fos planeadores acerca del objeto de la wotla de 1a plancacidn,
es seguio el asumir que sus respuestas varardn. No cxiste consenso acerca
del objolo y de los benelicios polenciales deqnvados de 1o worla de la
planeacién (Faludi, 1973; 3).

Eslo upo de adveriencias podrla ampliatse tanlo como se quisictd, pero son
suficicnles para hacer sentr 13 necesidad do contar con una visién amplia de la
plancacidn, que ayude a entenduer ¢l poiqud do esias alimaciones y en lu
posible pennita inroducir algdn orden en lo que en prmera inslancia resulla
cadlco mas quo camplojo; de ahl el interés vy la imporlancia de este capillo,
que liene como propdsito aclaras ¢l conceplo de plancacién o wenbficar las
principales facalas o linoas de desarrollo de osta disciplina.
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El lérmine do “planeacién” no cuenla con una defiicion sNb con nuchas
dofinicionos, puus la mayoria de los aulores prosenta und. propia, las cualas
varian notabiemenle en cuanlo a su nivel da absiraccion, covenido y lorma (ver
cuadio 2 1).

Ante esle tipo de siluaciones o mas simple es no prestarlcs nnguna alencién
y dejar llur ibremenia las deas, con el riesga de caer en planleamicnios sin
orden ru senlido, de la misma manera qua no es recoemuendable adoplar sin
concioncia cualquiar definicidn. ya quo el discurso queda gtado a los clemenlos
ahi considerados y la bondad de los (esullados dependo di: la punteria quu so
langa Tampoco parece lo mejor llegar al exlremo de claborar lodo un lralado
sobre el tema, pues no es raro que se dejen do lado los ob) thvos ariginalinente
plunleados, en especial cuando se enlra en discusiones d indole flosofica o
humanstica, akjadas do cualquwer necesidad especdica

- Unamanera de abordar este lpao de siluaciones y que os en plecada por un gran
numero de aulotes en muchos campos, consisle en realiz. . r un breve examen
dge las delinicianes quo han alcanzado mayor aceplacion, para de ahidentdicar
os clemenlos cumunes y los puncplos esenciales, a parts de los cuales su
artcula una nueva propuesta “libre de valores” y con riayor generalidad,
razones por 13s que valo la pena exploiar esta opciun

Entro las definiciones del cuadro 2.1 alcanzan a vislumbrarse: cieflas conslanles
(proceso, conocimiento, decisidn, accidn y fines) que puc len ser emplcadas
como maleria pnma en olra dehnicidén

“La planeacidn s un proceso para ganar conocinmenlo y 1si apoyar fa loma

de decisiones para gufar la accién conforme a cierlc s objelivos.”

Expresion que omile muchos de los elemenlos confenidos en las olras
dofinicionos {osfucrzo organuado, racwnahdad, bien come'n, tendoncias, .) y
que carece de precisidon en sus dislinlas partes {ien gué consiste dicho
proceso?, (es unico?, jobjelivos de quien?, (que claso dn decisionos?. ), lo
que lleva a pensar que lan s6lo se ha acudado una definicien inds, siendo lacl

Planoucion us la tuma raclonal de decisioneas (E. Nosenbluol)).

La planoacidn es considorada come equivalonla a la occidn social racional, eslo es,
conio un proceso socil para alcenzer una decisida racional (.H, Dalul),

Plancacién ¢s una sctvidad mterosada con ef enloco onuo ul conacimienio y la
accidn prganizada (Frisdmann y Hudson).

Plancacidn os o loma suticipeda de declsiones (R. Acholl).

La plancacidn consisiv on definir por adelaniada 1o quo 3o debo &cr hocho, os5to €3,
un plan as un cuiso proyectadoe do accion (W H Nowman).

Planeacién ¢s un proceso pnio dolorminar las acciones fuluras mas opropladas a
uavés da una socuoncia do degisiones (Dawdoll y Reima),

La plancacidn pucde vorso como In halidad pora contolar las consaociinncias
futusras de las accionos presantes ... su ohjeuvo ¢s lograr quo el uwiro sca ileicnla
del quo hubigia sido sin su nlervoncion [A. Wildassky),

Plancacién os un precaeso do docisionos dingulo a los finas (C. W. Charchunan),

Lo plonobdcidn @5 ul @IOC#S0 COMPIonsiva, cooidingdo y conunuo, Cuyo pIaposiio os
ayudar alos decisores publicos v privados a womar los accionas que promuevali ¢l bign
comiin de la sociedod {Amancan Planning Assuciavon, USA}

La pluwacidn cuneaste an ol disade de un Ao Joseado y de 13 mencre inds
efuctiva do logrerfo (R L. Ackoll).

Planeacidn os la founalizacion do las faclores involucrados en by datorminacidn do los
finas y ol establocumienta del proceso de loma do decisionas paid ejoculni onus bies
{OLCD, raunuén do Dellagiol.

La plangacién cs un esfuerro orgenizado pary ulhzar | intaligancia socisl .,
cansilerando nuesbos recursos y fandencias Lan culdadasaniende Como St potibile,
ot planoidores von Dacia adelanio para dolernal las poliocas do largo plato (CE.
Meaam).

L a plancacidn es una Jo ias Aunciones da la adminisiracidn y, como wl, involucra la
scleccidn ... da tos abfabvos. politcas y programas. Estn o5, wiia wia do duuisiones
quo afccia el curso lulure do la ompresa ., (M, Kooz y O'Daonnei).

Es ol procase conunue do cimnprendor docisignes un krma sistamauca y con ot imajor
conoecimionto de sus rosulfados, orguniznindo sisicmdbcamiontd los eshiorzus
necusatios para levar a cobo los decisivnas y rdicnde los (esullados conila lis
uxpeclabivas a ravds do una continun redoalimantacida (I, Diuchor).

La planoacidn as ¢l medio por ol cual la disciplina de la cioncia aplicads A los nsunlus
Ihwmanes capacia ol hambio para encamar sus piopdsitos, [ s wl inchkbble enlaceo
anira medios y Snas. Mis aun, es por si pusma un idenl que nos iNspira ... resulla LNA
nunoiakidad penibr 1a pobreza, ta ignosanciu, la pesklenca vy ol qua la gueria conbine
s1 ello puede ser anulado pur sedio da un plan - . {D. Waildol.

la plancacidn es el procesoe do preparacidn da un conjunie de decisianas P 1o
accidn on el funmo, vnyido ol fogro do muetas por smodios praferidos |Y. D).

CUADRQ 2.1. ALGUNAS DEFINICIONLES DE PLANEACION
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inferir que poco o nada so ganard al afadir nuevas definicisnes y mostrar que
ellas también tienen un rango do validaz limilada o qua so. insausfaciorias on
uno u olto sentido.

Teniendo en cuenta estas dificultades, no o5 sorprandenle quo algunes autores
rachacon formular una dafinicién o quo propongan quo s¢ accple por simple
convencidn elguna propuasta; sin embargo, dado que osio trabajo liene que
ver con distintos enfoques vy con distintos tipos do problemas, esta clase do
salidas no son vilidas, por lo que so decidid ir un poco atrds al rewsar las idcas
mismas de “conceplo” y de “dehnicidn”,

Los concoplos se conciben como las figuras menlales de los objelos que hacen
posible el reconocimiento, descripcién y clasificacidén co los dalos do la
experiencia, cs decir, son las lormas basicas do y para el chlendimiento.

En los concepltos no se pienso en |a lotahdad do los objcios, ya quo sélo sc
tenen en cuenta los aspeclos esenciales y necesarios do las mismos,? lo quo
las da ol cardcter do universalidad o vahda: miisubjobva v por la quo su los
conbdora un inportanie papcl en la otyanwacdn del coocunicnlo y en la
comunsaewdn ?

La dohucdn, por su parlo, ¢s un discurso Lireve que expicza de manera clara
¥y procd ol significadu de un cunceplo o un lanme, para lo cual debe

1 Cuncapls. uiea o peansanuonin de un objelo, seéa csto real 0 no [Qudlol) / es el
ponsanuanio do L objole ormalmento considuerado (Guilledd £ W a3 gue concibe o lurma
ol enlenduruanio (Lerousse) / En escoldsuca: "Palabra do la menie”™.. {Hunas).

2 El concoplo as la esaencia <o Jas cosas y pIcisnnmenta Su ¢5encl i nacesanda, aquello por
lo qua no puaden ser lorontos da jo que son {AbLagianol / El cinceplo piesciida en lo
posiblo de las apanencias para dirigitse a lo yue cl ebjelo o5 "1 alimenia®, esto es, o su
“suslancia” o “esancia” [Abbagnanol.

3 Ei slegado cardctor de univorsahdad subjetiva o ki validez wlerse bjgtiva del conceplo os
sn roalidad simplomonio su comurnucalrlidad del signo inguisiica v la funcidn primordial y
fundamental dul conceplo.. es la comunicacidn {Ablagnancl { £l conceplo os lomala
comn lo que se susuao a la diversidad o 1a mulacién do lus ponlos (e vista o de las
opnioneE, porque so 1eficta a aquollos 1850s que por sor conslil Jivos del ohjoto mismo,

! nu son slierados por un canbia deo perspactva {Ahliagnano) /Lo s comeplos son lommas
do entendimuonio... censbituyen la esuuciia 6sad, la nmazdn wecosaria do la reahdad
emipiuen [Ailaagnnnn},

considerar los aspectos esenciales do aqucllo quo se define;* asl, la definicién
haco oxplicila lo que en al conceplo estd implicio.

Esta claso do sofialamiontos que hacen refcrencia a tdrminos an abstractos
como esencias, sustlancias o formas del entendimienlo, son las ideas Upicas que
datlan del perlodo cldsico do los griegos y quo han perduradeo hasla nucsuos
dias (Abbagnano); sin embargo, dado quo no’ sicmpro se puede recurrir o
acceder a dicha “oscncia”, en la pricuca la construccidn do defimiciones sc
vucivo mas floxiblo.

Asi, por ejemplo, on Quiilet se plantca que hay varios tpos de delinicidn:

a) Debnicién por género y diferencia especifica. Esta definicidn intenta
expresar la esencia do lo quo se define. Es el tpo clisico de
definicién, pero no siempra so puedo fecurnr a él, ’

b} Doflinicidn por lo propie. Cuando una caraclerisuca denva de la
esencia de un conceplo pucde recudirse a clla para definirlo.

¢} Definicidn por accidente. Cuando las dofiniciones del tipo anlerior
resullan diliciles, suele rocurrirso a catacleristicas qua so dan un ol
objelo 2 qua so reficre el concoplo, aun cuanda no scan
lundameantales m denven de su osencia. Por cjemplo: a iguana ¢s
un repul sauno de mevo y medio,.. calor verdose... manchas
amarillentas... (lo que sc asemcja a muchas de las definiciones de
plancacidén cnadas on ¢° cuadra 2.1}

d] Dclinicién por convencién. Los ldgicos conlempordneos sostcnen
quo cn ngor toda definicidn es convenciongl.  Las deliniciones
serfan pues bbres.

Abbagnano, en ¢l mismo tfono, apunita que so wrna como dolinicién
praclicamanio cualquice rospuesta a la pregunia ¢quéd e¢s?, conformo a lo cual
pueden distinguirse muchas especies de defimicidn:  esencial, nocional,
cualitativa, descripliva, por analogia, ¢tc., por lo que ¢l aclo de definir llega a
tesullar un tanto arbilrario.

4 PBabtwcidi: oxpghencidn cloa y axacn dal swyrubeada do un Winue  (Laroosset §
ducloracidn o la osencia [Quillol { proposicidn que expone con clandad y exacklud las
coraclniisticas gendncas y diferencisles do una cosa matenal o ivnatenal (Quiliet) / 1a
definicién aclara ef conceplo dohmdo v al nusmo vempo il la osicia do cso conceplo,
impidiendo so la confunda con obe {Quilloy.
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Ei mismo autor mds adelanid presenla algunos comcnlafios que desde la
perspectiva de esto Uabajo aclaran el panorama:

... el conceplo modeino, segin el cual la dofnicidn es la declaracién del
significado de un ¢imino, o sea dol uso qua del 1I6rnuno so pueda hacer on
un dolerminado campo da la invoslifjacién, os horancia «la la toorla asloica
de la definicién. Y desde ase punin duo vista, asinsing, to uxislo Wis eschcia
prepondetanig del Woune [ ngonunal ni reall, sino posilalidades diferenies
para definirlo con distntes fines y todas esas posibil Jades pueden scr
declaradas esenciales con refeiencia a esos fines aun rwando o scan en
diferentes grados... La definicién supone un contexlo, osta ¢s, un conjuniao de
presupucstos que consbtuyen un predmbulo de la definicidn... La dubnicién
podrd tener un cardcter dilerente, segan la nalraleza del predmbulo...

Lo anterior explica el error en el qua so ha incurride en es'o apartado ol entrar
en busqueda do una dofinicidn Unica y universal, cuando In apropiado hubiera
sido advertr que no es posible reducir ¢l conceple do plancacidn a una simplo
dofinicidn, ya queo las definicionos ostdn atadas al mundo del discurso y so
deben ppuslar a los propdsitos que se tengan en mente, pir lo quo vista por si
sola cualquicr definicidn resulla parcial o demasiado vaga.

CONCEPTO DE PLANEACION PROPULSTO

Dt que cn esle capilvlo se uene la miencidn de ofrccer un panotama amplio
de 1o plancackdn, conviene llevar la dea de esta actividad a su nivel mss

clemental y de ahi partr para llustar sus principales licetas o Mnecas de
desaiiolio,

5 Como una cunosidad, Bertalantly (19GD; 250) al hacor rolorgncia a la relatvidad do Jas
calegoilay del ponsat safinla a... gud rasgos caplomos de la roalidad on nueslio sislema
lednico, lo determinan laclores bioldgicos, cullurales y probabl.mente lingulsucos... sa
dica que loa asquimales disponen do whas 30 palabras para "mice”, o cual sin duda es
debio a qua les resulla do wlal importancia hacer disingos sutlos, en 1anla qua para
nosokos asnd dilbiencias son dosdeilabley. A la inversa, a miquinas quo s&lo dificren
superficalmenta las lamames Ford, Cadillac, Mounbae, oic, cusnde parp los csrqunnales
vondrian 8 sof la Misma cosd =
Da manera simiar, Faludi {1973, GG ol vatar of wana do his andgunes y ol conocunienta
humano  indica «.. cuolquer conocimionio concernionto 2 la roahdad dependo
parcialmanis da lo quo la realidad os y parcialmunty de las melas.., Por ejempla, el camicllo
pars mi no o5 do inlerds vilal. . can ciorto eshierzo poado doscnba unas cuanlas docenas
de sus coracicilsbcas.. su dice qua la tengua diabo oo H000 palubras relacionadas can
al camello...»

Asi, ta plancacién puedo entenderso como:®

‘aquella actvidad por medio de 1a cual un sujeto busca cémo actuar sobre
un abjeio para cambiarlo (0 conducitlo) de acucrido con Cinits proposins. ~

Conlurmo a este planicamicnto, el proceso da plancacidn o0s1d condicionado

por la naturaleza del sujelo, las caraclerisucas del objelo y la manera en que ¢l
sujolo concibo al objoio.

RELACION
OBJETQ-SUJETO

SUJETO OBJETO

El pnmero do estos factores lama a considorar la Raturaleza, aspiracionos y
comporiamignlo del sujeto, en su calidad de agente de cambio como do
clemento quo pucde inlubirlo.

El segundo faclor obliga a tener presento cudl as la sittacion quo so wwve, qué
posibilidades y qué aliernauvas reales de combio enisten, asl como a definir las
consccuencias que de olffo se dervan, esto es, a conocer al objolo y su

dndnmuca, sin lo cual la plancacién caeria en un plano meramenle especulabivo
0 CIMCLVO.

Finaknente, cl lercer facior tiene que ver con los medios de esludio y pricucas
que deben ponersc en juege para indagar en cf objelo v conducir ¢f proceso
de cambio, que en un alto grado dependen de la manera do pensar dei sujelo.

Do acuerdo con lo anlerior, los requisitos que debe sabslacer o cambio

planificado para aspirar al éxito son los siguicnles:

+ el deseo o la nocesidad de cambio,
» la posibilidad y la oporiunidad para el cambio, y

« la habilidad para disenar ¢ mstrumentar el cambio,

Esta defincion y 1a manora on qua se dasarrolla rf rasto del enpltnlo, esid nsprada en ol
mélado fenomenolégice que cmplea Hessen 11925) para vatar o 1eaa do la Teorla dol
Conocinnionlo-
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Ahora bien, dado que tanlo la naluraleza del sujelo como las caraclerislicas del
objeto y las maneras de enlender la realdad son muy divensas, el enfoque que
en cada caso se aphca adquiere un eslilo muy parlicular.  Por ejemplo, en
cuanlo al sujelo, no es igual planear cuando sélo se Irala cci un individuo capaz
de decdw y acluar por su cuenld, que cuwando se lrala con un grupo de
personas cuyos intereses se encuenlran en conllclo.

En los siguienles apariados sa exploran con mayor delallc estos lres faclores,
con lo que se ilusiran ias lineas de desarrollo de esta disciplina, asi como los
principales elementos que componen y condicionan al prcceso de planeacion,
lo que servra de base para elaborar 13 lipologia de los probilemas y enlender la
razon de ser de los distinlos enfoques que se manejan en la lileratura.

Por ultimo, cabo adverlir que en esle marco general no s loca el lema de lo
que es la planeacidn en si misma, ya qua esle punlo se rescrva para el siguiente
capiulo,

J2LANRATURALLZADLL LUJLTO LA PLANG ACITUN
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o wndien L €Tl Co e Ju eas el cohocenieenl s, una a ncotporal
Ch W pRIC G s ol Manejo Je aigunos leinas que se lundar en disciphnas como
la socwlogw, skologia, anlropologia, pollica y econom:a poldica, dondoe {a
imporancia de unos u olros esla en funcién de [a siluacion especifica que se

aborda

La nclusion o desarrollo de esta clase de lemas en la plar.cacidn no es simple,
pero eslo no ustfca su descudo, sobie lodo porque michos do los eriores
henen su ongen en B omisdin del anabsis do elemenlos camo el hderazgo o la
eslruclura de grupos Jo poder, sin por eslu querer llegar af exlremo de hacer
a un lado s procesos convencionalos y susliluirlos con nstudios basados en

L)
T

o . 3

la conducta, ya quo no so puedo negar el poder ¢ inflencia que ha alcanzado
el disefo racionalisia do fines y medios.

A continuacién so presenta un breve recuenie de cdmo es visio y cdmo incide
el sujolo en la plancacidn, para mayor claridad se consideran ves niveles: ¢l
sujelo coemo aclor indnadual, procesos giupales y dimensidn social.

2.2.7. EL SUJETO COMO ACTOR (NDIVIDUAL

En este primer nivel el sujelo es tomado en cuenla de dos maneras distintas:
en caldad de clicnie y coma decisor,

—Como cliente

En calidad de clicnie so rrata o manera como ¢l sujeto encara los problemas;
sus aclttudes de conlianza ¢ desconfanza;, su posicidn de doiminacidn,
sumisidn: o ndependencia; ¢l comporlaimiento anle nuevas ideas, siliaciones
Lusds U poeo conocwlas; cte. Tado esto Bajo una luerta niuencia do la
s shapla o oo con L caponono gaiasko cn abajos do cansulionia

Lra ko g dciwd dutivald CIC1WS pawlas para mcjorar b retacidn chente-consulior y
whi mibLbuy @ U Lubducd 13 plangackdn de manera mas clectiva,

Frowdoens 11/ 3) con su Plancacon Transaccional es uno de los autores quce

ol shpurlahicg Lunceden 0 €510 punlo.

~Coumou decisor

£n esto caso se haco una idoalizacidn dao la porsona responsabie do la 1oma de
decisionos, qua implicilamente so supone como un indmduo bien inlonmado,
capaz, conocedor de la preblemdtica y de los objeuwvos buscados, cuyas
inguictudes y desoos son ademds sintesis del bien comdn y que puctde levar o
la pricuca cualquier propuecsta.

Do esta manera, el que planca pasa a ser consulernikio como un cicnbfco
aplicado que opcra en un nivel eslnclamente écpico. con la unica.
iesponsabiidad de oblener y analizar la inlormacidn, modelar ¢l sisicma o
valorar las allernalvas y sus consccucncias, para que el decisor a Ja manera de
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un “diclador sabio y amistoso” adopte !a opcién que considoro mds
conveniente,

Postura c¢on la que sc identfica a la denominada corrienta do los sistomas
duros, intograda por la investigacidn de operacionas, ol andlisis do sistcmias vy
la ingenierfao de sistomas {ver Checklond, 1981).

2.2.2. PROCESOS GRUPALES

Estc ¢s ¢l nivel en el quo mavyor atencidn ha mi:ibido Ia figura del sujelo, quce es
vislo coma un conjunte do individuos (uo interactaan, ya si:a en iclacionos cara
a cara o como parte del proceso de gestidn en las organizaciones. Al respeclo
so identifican ves variantes: procesos inierpedsonalas, rclaciones humanas cn
las organizaciones y grupos do podes.

—Procosos intarpersonales

El propésitlo contral es lograr 1a paiticipacion do los dishilos indwiduos en la
ssvucturacion del plan, con lo que so busca, por un laclo, aprovechar cl
conocammento qua cada mdmiduo bene sobre la siwacwen y formae asi una
especie de inacroexpeilo y, por ¢l vuu lade, favoieces lo implantacidn de los
proyeclos gracias a m‘ac son comprendidos por todes ¥ al generar con la

partcipacidn un compiomiso explicilo o impliciio.

Pata tal fin s¢ han desarralladoe una sene de écricas «omo cl TKJ, delfas,
discdo ideazado y luva de wdeas {ver Sdnchez G., 1957}, asi como algunos
enfoques do plancacién que ncorpuran cn el proceso de selucidn lemas como
el uo la ambiguedad, la parucipacidn o el consenso. Enre los enfoques que
adoplan esla postura se encuenuan los que inlegran la comente da sistemas
suavos [ver Fuenies Z., 19904,

—flolacii-nes huimanas on {as organizaciones

Esly as una linea do wabajo que dala de muchos anos y Gue con el éxito de las
empresas joponosas ha adquindo una gran piesencio en ta dltma década.

£l punw do paruda son las organizaciones donde los individuos tienen una

Locdn dolnals y ospeciohzada, con una esvuctura lormal do aulondad y dendc

ee erlabk oo tula s b aaltimdbeas, vl proposito ha swlo Jdar mayer

Nexbilidad a la operacion do estos drganos, lograr una mayo! integracidn enue
las distintas dreas y los distinlos niveles, propiciar un clima de mayor
parlicipacién, elc., tonicndo en cucnla quo en cllo concursan seres humanos
con aspiFacioncs y valores propios,

En oslte marco so han impulsade tomas como ol lidorazgo, cullira
oirganizacional, comunicacidn, grupos de vabajo, cieatividad y excelencia: los
cuales ocupan un lugar cada vez mds impartanie en fa ieralura, como succde,
por cjemplo, con la adininisuacidn estatdgica o la llamada cahdad lolal.

-Gruepos do podor

Un lema relacionado con el anterior y que también ha adquirido luerza, es aquel
en ch que la planeacidn ¢s vista bajo la premisa do quo no son aclores
individuales los quo participan, sino que las relacionos y reglas de
comporlamienio esldn determinadas por la esvuciura de grupos de pader quc
persigucn sus propios finaes.

Aqul cl proceso de cambio so planlca an {¢rminos da puntos luciles o
vulncrables, droas de infivencia, fuentus do poder, allanzas lemposalos,
siwaciones do coyunlura, ¢lc., eslo es, Mmas en cl werreno de una légica de
Maguwiavelo que en la de uiv ingenuo iclornusta buscador del consenso y el
mejoramicnlo cemdan,

Morales (1993} incluye una inleresante coleccidn de relerencias acerca del
manejo del poder en las organizaciones.

2.2.3. DIMENSION SOCIAL

A este nivel corresponden dos lineas de vabajo que ch ocasiones operan en
forma conjunia, la prmera puede ascciarse con pensanuentos de upo
ccondnuico-maleriahisth y de cardcler socivldgwo, micnbas que en la segunda
provalece una visién idealsta de la humanidad.

-Sectoies sociales

Poco a poco se ha invoducido en parte de la literatura de la plancacidn y en
general en el pensamiento de todo ¢l munde, una concepcidn quo va mis alld
de los actores indmduales, los grupos o las camarillas, cn la que o plancacién
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i i -Cambio humanista
N @s vista como un proceso pofllico ontra clases sociales, teniondo presente la .

astruclura ocondmica y las condicioncs que impon: la superaslruciura Rests consklerar una ostera do vabijo cuya temdica Lambin sale dol el

jurld|co-polir.ico-idcoldgica. lécnico uthiario de la planeacidn, al ir mas alld del andlsis da lacubilidades, cl
: i i ! cdlculo da benelicios y costos, o de la fijacién de objelivas y motas
" indivi i i i ic.} juegan un . .
Y docisores, técnicos, lidcees, adminisradares, ¢ |
Iy Los individuos | . itlas o al variar su _ . ' - - |
B papel do represenianles do clase, qua al dojar do ser U La 1emiitica que se abarda gira cn torno a las cuesliones basicas que dan razén

¥ conducla son removidos o anulados, de manara que fas opinionss peisonales y sentdo a la planeacién y a la actividad humana en general, al reflexionar sobre

. no son determinantes. aspecios como la kbetlad, cultuea, dosarrallo personal, esplrie do cooperacion,

i i : ' ¢lc., con una visién un tanto idoalista,
En oslo conloxio, lo prdclica comun do lo plancacién os visla como )

i modo de dominacién de una clase hegomdnica, que Dosde una postura utililaria que aspira a “reglas practicas”, esle ipo da
manilestacién del podor y ! g9 p i p
incluye | busqueda do alianzas y el manejo corporauvo, I3 alternauva gue del i discusiones no pasan de ser meras disgresiones, pura poalabreria, cuando cn

: s bien de cardcler critico, en ks quo el cambio radical i realidad es uno de fos ejes motores del dosarrollo de ia plangacidn. €l amentar
otro lado se mane¢ja es m ' o
scnde a ser visto coma la Unica via para producir mejoras realments electivas, un espiril ciitico da bases para cueslionar lo que olros toman como un hecho

. generalmenta en una escala del iempo y dol espacio muy amplia, distanto da y ofreco un maico para rmoldear una forma da pensamienio prepia, con lo cual
' cualquier proyecto o necesidad especifica. . ) se adquigre soberania sobre las ideas y por anto sohie el cémo, cudndo y para
: lanteamicnios van mas al nivel de la teoila del ¢stado o la economia qué da las reglas, las cuales no caen en un conlexto enajenado ni mediatizado.
; ;c:'b::’sqfcaalzziocmsc a un proceso de solucién de pn,blcm?s. por lo que el En esle caso las refeiencias fundamontales apuntan a pensadores como
. vaamionlo del lama sale de los alcances de oslo vabao; sw cmbargu‘. hf'Y Mannhoim, l{abermas, Dowey o Toulmin, por sélo mencionar algunos cjemplos,
3 quo lener presenta Qua su estudio CONSULLYE un MAICo Nt cesario poara et diseno . los cuales son objelo de comentario ¢ inlerpielacidn por parie do distintos
' de nlervenciongs ¥ que su importancia crece canlorme 1a envergadura da los ; awtores en cl campo de la plancacion.

ptoblemas vy de los proyeclos es mayof. Las referencias apropiadas para eslo : .
ceso serlan las que corespondei al 1ema det desarrolio ccondmico.

; En csto nivel también s¢ podrian ubicar una gran canldad de wabajos 2.3.EL OBJETO Y LA PLANEACION
provenientes del campo sociclégico, cuyo propésito as ¢; plicar la r:aiuraluza‘dol
5 cambio o la evolucién de [a sociedad y que dan lugar a las mds variadas leofias. 2.3.1. SINTOMAS Y PROBLEMAS
Sin dejar do reconocer su imporlancia, la lemalica que ¢ abaorda iebasa con |
. mucho los alcances do esto Uabajo, por lo quo sc profiero no abundar sobre al Como s? ha comonladcjn, uno do Io.s ‘lf1cloms clove para alcanzar el aito on_ In
. . Como una relorencia, enve muchas ovras pc siblos, so sugioia una plonoacidn es que oxista la posibiidad do quo ¢l objelo puoda cambiar
anC!_-lIar_. o o Ewioni E. [1964), en lo cua! so prosemta un buon conlormo a los propésitos plantoados; sin ombargo, por la mone:a on que a
compilacidn de E:mm A :\IO 'ucS dlcl cambzno social: { os Camnbios Sociales; veces so elaboran los planes parccicra que esle hecho se desconoce, ya que
fer:‘o“r;m:piosb;o‘:o'l'iu::?’:n;ia;f la planeacién se practica como si lodo consisbera en imaginar un panorama

dilcrente: primesd se haco una descripcién superficial do los hechas, dospuds
so formulan unos objolivos de cambio y finalmente se inlegra un programa da
accidén, para de esla forma romper con ¢h iifacional pasado y cnuar,
supucslamenic, a un luluro coherenle y sabslaclofio.
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Asi, de una doscripcién a Nor de piel de los problemas se pasa a ia etapa do
saoluciones, confundiondo los preblamas con sus manilestaciones y
proponiando sdéloc medidas do lipo aloctista {corrupcién-canirol,
ausonismo-estimulos, olc., sin lomar en cucnla los faclores y relacionos quo
han dado lugar a la siluacién no dosoada, lo quo en muchcs casos leva a que
las madidas tomadas do nada sirvan o sdlo sgan mceros paiabvos,

- Eslo so observa, par ejemplo, cuando anto la baja eficienzia terminal de una
e&scuela so abre un pregrama de tilwlacién o cuando antc ¢f problema do la
conlaminacidn sa planloan meddas cemo la de “un dia sin aute”, con
resullados irrelovanlos @ incluso conUaproducenlos, con@ suceda en esle
ulimo ¢aso, quo hace de quien lo instaura uno de los mojores vondedaores on
la historia aulomouiz.

Al respeclo hay un divertida planteamicnto cuya relerencia l.e peiddido:

El no aprender la nalraleza do las cosas v lo que ¢s posibl2 hacer con ellas,
es como 51 QuIsSidianmos quo un Gaballu su cunvabene i vaca o el cabally
do Cal10fas, $in CONyIUErar quo por sus condiciones ¢s un dmimal de carga o
pensar quo sin Mingun enbenamianilo puadeo sof do cairoias pos ¢l sélo hecho
de doseaily,

Tedw eslo weno a cuunle para telorear lo nocesidad da conlar con un
Cunacunaniy apropiade dol cbpow y su dindouca, quo pennila exphcar cf
puryué do las mandescwnos neyauvas, debiur 10 posital dad do nvoducic
alyun cambo y eslablecor las cunsucuencius dwoclas a widuoclas que do ollo
se dorvan, yd que los objelos no cambian a volunlad, par decielo o sélo porque
alguien mucsiue wnerés cn cellos.

2.3.2. TEQRIA DE LA PLANEACION Y TEOQRJA SUSTANTIVA

Después de esta refloxidén gencral, coresponde estudiar cdmo incide en la
planeacién el hecho de que los objetos sean de distina naluraleza, ya que la
estralegia que se adopte no puede ser la misma en lodos los casos.

Varios aularcs [Hightower, 1969; Faludi, 1973; Galloway y Mahayni, 1977, y
Hudson, 1979} sehralan que es importanto disinguir entre 1coras de planeacién
¥ leorias suslanuvas,

[

Las leorfas de plancacidn, tambidn !lamadas tearias normalivas o
procedimeniales, conticnan los fundamonios, metodologla y técnicas que su
raquicron para indagar en los objetos y para conducir el cambio en sus distnlas
clapas, {os temas que generalmente se incluycn son; ovaluacidn, diagndstico,
principios do administracidn y desarrolto organizaocional, mélodos para la
adquisicién de dalos, écnicas de pronéslco, elc.

Por su parie, las tecorfas susionivas tenon coma propdstlo descrbir ¥ explicar
la nawraleza y el comparianienio del objolo de intorés, como puedo sor la urbe,
el tansparte, las empresas o ¢l sistema educalivo, eslo es, esldn dirigidas a
comprender los elemenlos, (o estruclura y el luncionamiento del asunlo que se
planifica. Por cjempla, en el caso de la planeacidén del vansporle, la 1corfa
suslantiva eslaria dada por las siguicntes malcnias: demografa, cconimia del
transporle, prelerencias del usuario, ingenieria de wansito, flujos do
comercializacién, logistica, legislacidn, cic.

Cavalgunos moimentes esla divisidn se presla a un debate acerca de la direccién

. mds apropiada para wnpulsar el avanco y la efecuvidad de la plancacién;

algunos argumentan qua es mas producuva partr de un conacyniento sdlido y
carcano al objelo. condimenlade con un agudo senlido comun, micntas que
ouos sosucnen que 2 worla de planeacidn es independienta del lendmenoc o
caso esludiado, por lo que cualguier referencia a los objetos pucde ser dejida
como un seqgundo nivel do especializacidn,

Dicha pugna carece de sonbdo, pues un Upo de conocimiento no susbluye ni
es mds significalivo que oiro, sino que ambas Arcas se¢ complemenian y
ratroalimontan muluamenty, como lo prucba el qua muchos do los
procedinientos especializados estén apoyados en leorias de plancacidn mas
generales, de la nisma manera que cslas leorias tienen su ofigen y soil
reformadas a fa luz de problemas parUculares.

Por 1al molivo, ha exisudo y habrd do conlinuar un desarrollo dual, donde una
linca de vabajo adicional y de gran importancia consiste en favoreces su
inleraccién, como succde con este rabajo que intenta retacionar las propuestas
de plancacién de orden gencral con ¢l ipo da objetu y Ia circunstancia en que
resullan mds apropiadas.
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2.3.3. COMPLEJIDAD

La distncidn cnire teorias procedimentalos y toorlas sustanivas permito dar un
imporonts paso en la dofinicién del papal y los limilcs do la toorla de la
planoacién: sin embargo, no offoce ninguna oricnlacidn accrca do cémo se
rolacionan los distinlos objolos con los distinlos enfoques.

L

Para wl fin es necosario repartr a los objolos ca clase: conforme a alguna
caracterlslica quo los idenufique y que a la vez constituya un crilerio relevanie
desde el punio de vista de Ia plancacién, ya que no so tala do clasificar a los
objetss por ¢l mero hecho de clasificarlos.

Sabro ol parlicular, oxislo un gran numaro de inlenloes que parten do dicotomlas
como las siguicnles: sistcmas abierlos y cerrados, corcrelos y absbaclos,
maeconicistas y organicos, con y s propdsito, olc.; oU0s aulkras como
Chockland [1991) elaboran una upologla mds ampha: sislomas naturalos,
sistamaos ([sicos disciados, sislemas abslraclos disedados y sistemas do
ascuwdad humana; unos mas, dan loima a un sisicma do clasificacién gue va
do fos objelos mas sunples a los mas complicados, creindo un sistema can
taveles jeraiquices, comoe es ¢l caso do bos chisicos wabaje s de Boulding {1956)
y Muler {1974).

A posat do cstos esluerzos no axisie una lorma de clasificacién que goce de
aceplacidn ganeral, debido a quc los criterios empleados reflejan la wision
parucular del drea en que sc generan, al grado de gue imi:chos de ellos forman
pars de su lenguaje wdrico.

Por 1al mouvo, una clasificacidn qua s Gul y convincerle al intenor do una
cornentlo, visla dusdo ova peespecliva resulla conlusa ¢ noperante.

Ahora bicn, si se eslwdia con un minimo de datonimionto la caraclarizacién da
los abjolos por parte de los disuntos autores, se observe quo coinciden en ¢l
mangjo do la idea de complejdad como uno de los clemnnlos cenvales en su
discurso, 1al camo succde con Boulding {1956), Ackoll (1974}, Checkland
{1981} y KIr {1985), por sélo mencionar algunos ejemplos.

En atencién a ssta hecho, conviono explorar la posibiklad do emplear a la
complepdad como un critenc de clasiicacién, pero anles cs necesano aclarar
su o sus sontdos, ademas de que hay que establecer cudl serfa el beneficio de

disunguer enve objelos simples y objelos complepos.

€n su ralz la palabra complojdad denota cualquier cosa formada por dos 0 mds
panes dilerentes y distinguibles, con una relacién que le da unidad al conjunto,?
como ¢s ¢l caso de un complejo indusuial; de ahl el uso del Wrmino ha
cambiado, al aplicarse a los objolos quo Ucnen un gran namoero de pares ¢n
eslbrecha inlerrelacién, como serfa ¢l caso de un sislema de vansporia, do
dondo por exiensién so aplica a aquella cosa quo es dilicil do ententdes, Lil como
so enuncia en el Webswr Thisd New Intlcinauonal Dictonary  «complejudad
reliore aquello que estd intagrado por muchas partes fucriemente
interconocladas ¢ interrclacionadoas, tal quo se requicra mucho estudio pard
enlendeslo u operailo.»

En conseccuencia, la complejidad no consutuyo una propicdad intrinseca de las
cosas, al conlar con un elomeato objelive y unao subjolive, do suerlo que lo gue
os simple para una poersona para ora puede parocor complejo.

Al respocto, Klir (1985} sefala ... ¢l grado do complojidad os1d asociado con
cl numero de partes, asl como al grado do su interrelacidn.., ademdas la
complepdad lene una connolacidn subjoliva, pueslo que ¢std relacionada a la
halmhdad para enlender o endrentar con la cosa bajo consideracidn,»

Cl considerar la complepdad ¢s imporianile porque, coino deja vei Gigeh (1991
171-188), existe una esuecha relacidn enwe lo complepdad perciida de los
objelos y los procedimicnios de 7studio desairollados «... ¢n el caso de que
exisla un numero amplio do variables inlerconexas y mal enlendidas, los
métodos son por necesidad de alla gencraldad, reservando los mélodos
espacificos y programadas para los problemas més ficitmente dincnsionables
y mejor catendidos.»

PPor 1l razén, a pesar de la imprecisidn que conlleva y ¢l ineludible componente
subjetivo que contiene, ta camplejidad ha sido el crilerio bdsico para hacer la
ciosificacién do los objolos en la plancacidn,

? Runes y Abbagnana.
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Enve los aspectos a considerar para distinguir los objetos relativamentoe simples
de los objolos relativamento complejos, deslacan los siguicnies:

Dol lado objative
ol numero da parles y su grado do inlarrelacién
¢l compontamionto detcrministico o probabilislico
¢l nivel de arganizacién
la dindmica de cainbio
1a interaccidn con el medio ambionle

Del lado subjetiva
el nivel de experticia del sujoto
la disponibilidad y la calidad do {a informacién
la disponibilidad de rocursos para al andlisis
las resvicciones de tiempo para determinar la solucién
la amplitud de la agenda

24 LA RLLACION SUJETO QUJETO LN LA FIL ANCACION
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e emndn Jul enluyud 8 sapue, o vecus put cncinag o las caracleiistcas
especibhcas Jel probloma qua se aborda, como succde con lus amanles del TKJ
o del disefio wWealzado.

Antes de conbnuar, cabe adverur que no se intenta explaorar a profundidad et
lema do la relacién objelo-sujeto, pues cllo esli luera de los alcances do estn
vobajo, adends do quo su grado do dificuliad es 13l qua ¢n su Latanuenlo sarfa
bueno conlar con una ambicnlucidn cumo la que consbuys Umberlo Ceco cn
el “*Nonwiro du la Rousa™, ¢l propdsiw s dustiae fa mancra en guo influye la
pustura cognoscitvae del sueo en lo planeacidn y mostar ol abamco do

Propuoslas a quo da ugar

2.4.1. LAPERSONALIDAD DEL SUJETO

Al vatar el tema de la relacién objeto-sujeto algunos outares basan sus
planteamicntos en cl oswchio de la personalidad del suiclo. Enve los wabajos
que siguen esta linea so encuentran fa upologla de analistas desarrolluda por
Miuolf y Kiimann {1975}, que so apoya en ia weorfa de la personalidad de Jung ¥
y ia conocida caracierizacidn que hace Ackoll {1974 y 1981) de las aculudes del
adminisurador ante lo plancacién.

Mitvall y Kilmann sciialan que existen cuato funciones sicoldgicas basicas, dos
de las cuales se refieren a la mancra en que los individuos peiciben ¢l mundo
gua los rodea y las ouas dos a la manera en que el individuo procesa y evalda
{a informacién del fendmeno percibido. Los modos aliernauvos de percepcion
son la “sensacidn” y la “intuicidn”, y los modos de evaluacidn son el
“razonanucnie” y ¢l "senlimiento” {lceling). Tomando en cucnta que la mayoria
de los mdivduos tenden a desarrollar una prclerencia por un modo de percibw
v un ihwde Je evaluat, resullan cuato larmas de personakdad:

Tysu i “sensdcidn-razonanuenio”
[T “reasacidn senunuenta®
Lo I e kM £320NANUENID™
Iyew IV, “wiludn-scnunuenio™

Lout-hiiit & kb Dubihos aulules, casle una corirespondencia enlre ¢slas cualko
Moithaas e o Ihuiabmlad y los Cualtio problemas upo que resultan de considerar
¢l alcanicu y cuntenlo Ju lus decisiones:

opoiacionales-téenicos
opefacwnales-saclales
csbaldqcos-1éenicos
estraldgicos-sociales

Sobre el partcular, Mivoff {1976} elabora los siguicnlas comentarios.

, hemos enconwado, como regla general, que personas con difetents
personabidad no solo prefieren vabajur ca preblemas lundamendalimenio
thierenies, sinog Wnbitn que cuando emsio oportunidod dileionies analislas
Iennulan el nusimo probloma en muy dilerentas téinunos.

a JUNG, C. G. 1920 Psychological Types, London, Rullcdgo & Kcan Paul L.
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Por ajomplo, homos oncontlrado que ¢l analista con personalidad
“sansacidn-razonamicnlo” no sdélo prelicie trab jar cn problomas
operacionales-dcnicos, sino que mas alld ajustan 10das los problumas al
molde 18cnico-operacional, Eslo csulo para plantear v sesolver problemas
8513 gobernado por la busqueda do un éplimo o Ja meje ¢ solucién, conlorma
a los linoanuentas dados por un paradigma dnico, Lic dehnido y preciso.
Ante 1oda, esta osilo vatora ia consistoncio, la 14g.ca, la precisidén, la
1ecnologia ¥ un enfoque da solucidn impersonal y desapasienado, como cl
enloque apropiade para lodos los problemas.

Comentarios similares se extenden-para los olros tipes do personaldad y de
problemas; asl, los individuos del upo Il icnden a juzga. los problemas como
dao un cardcter aperacional-social, con una visién do cortc plazo pero poniendo
mayor atencién en las personas, los valores y los aspec!os morales; en tanto
qua las tlipos Il y IV prefioran, rospocliviiienlo, abajar en probleinus
eslratégico-técnicos y estralégico-sociales, el énfasis en imbos casos es hacia
los aspactos do largo plaze, lo quo conduce a un planleamicnio do los
problemas mas global y a la bisqueda do nuevas altornctivas.

Por olra parte, Ackofl hace una caraclerizacidn de las aclitudes del
administador ante [a plancacidn y la solucidn do problemas, que rosulta
interosants y sumamento atactiva, dado que prescnla una especie de
cancatura de lo quo cobdianamento so wiva en las -srganizaciones. Las
aculwdes Upicas quo wenufica scn 1as siguienles:

inacovsmao: los que van con la corrienla procuiondo quo no

s¢ mueva el barco.,

Reactvismo:  los quo van conla la cormente al prelenr lo ya
conocido.

Preacovisme: los que no van con la corrienle i canba clla, sino
que Latan de viajar delante para prepararsa mejor,

Interacovismo: los qua no resislen a la casrienta ni viajan con
ella, como lampoco procuran adelaniarse; su
propdsita es cncawzarla hacia lo quo so dasea.

El cuadro 2.2 contiane una descripcién mas detallada de las caractoristicas e
eslus personajes.

INACTIVISMO

" AEACTIVISMO

PREACTIVISMO

INTLRACTIVISMO

- 48 encuonban sabsic-
chos en como esudn y
van kb4 Gosas

«san conservadores,
buscan la eslabilidad y
la supernvivencia

- demandan que 1wdas
las decisionos s
wynan “aniha®

« ublizan palabras en hy-
yar da accKin ¥ produ:
cen documonios de
pollca, nifoimes, aig.

- para loda asunio for-
man conulds, con-
sejos, junlas, cenusia-
nes, Bl CON fespon-
sabdidades ambiguas

« uhjolan Jus cambios
aducicrilo eatencias
da personal y de
rCCUISOS

« sdlo reaccionan anie
amenazas y no adte
opotnwdadoes.

Na crean an la
planescidn

= picheren un estado an-

tenor ol yus 3e encuon
lian, pues Cieen que
las cosas van de mal
cn peos

« 58 gnenlan por reme-
dios y no poar sspira-
ciongy

« %0l fonccmin A lna cam
o3 o3 “ya e ntntn”
¥y e suve”

« confian wdo al sentdo
comnun, |s intdcién y Is
axpanancia

. flan gian valor & by in
moviikdad y la madurez

shuscan solugianes
“probades ¥ conha-
bles”

Na craan anja
planascion

« 00 so confgrman come
eslin o eshivcion las
casas; cican qua el
MtHo serd mepr y quo
el grado de majoria
dependo de lo Lien quo
3¢ peparen para él

- Ak do predecw y pre-
parai

«doscn crecor ¥y mejo-
1at

-asldn preocupados
1anio per amenszas
como por opalbkinida-
dus

- 58 basan enla ldgica y
la ciencia mas que en
al senxla comGn y Iy
capenencia

« buscan cambnos denon
del sisiema, no cam-
bwis dal sistema

«50n ralormistas, no
revulucionanes

Hacen planas pars al
Miluro; no planidcan
su fsturo propio

* No 4o Cconlforman con «l
eslado acuwnl in con la
founa en yuo los cosas
$0 desamollan, inpo-
€0 en como esvicron

- diseflan el hiwro que
so dosea n viventan hir-
mas da aceicdise a el

=na sdlo enplotan las
opoitinufades, valan
de crearlas

~estdn dispuesios a
modibcar 13 estruchua,
luncionamianio,
nigamsacidn y per-
sansl da uin sisicma

- 8@ apoyan on la Wyyra
¥ 2 cwncia Link Comoe
en da expeiicnoy y
nuigidn

< 30N radicak:s

Disedlan af Aitvio que
58 Jasas y plancan
cdma acercarso a di

Cuadro 2.2
ACTITUDL S ANTE LA PLANEACION Y LA SOLUCION DE PROBLEMAS
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2.4.2. LA MANERA DE VER EL FUTURO Y LA PLANE/.CION

Ovo factor muy impertante para delinear las closes de planeacién quo exisien,
es la mancro ¢n que so concibo al futuro; al respeclo, caben cuabio
concepciones bdsicas:

« una retrospectiva, donde se parle de que ol futuro 5 una extrapolacién
del prasonto y el pasado, por lo quo cl vabajo .le plancacitn cstd
orientado a la obloncién de dalos histdricos y 2 la clabgracién do
prondsticos, para de ahl idantficar, qué decisidn convicne para
adaplarso mejor a las nuevas circunslancias.

« una prospeciiva, en la quo el fuluro es visio no sélo como resullado do
las wendoncias del pasado v las condiciones del preiente, sina lambién
como cbjetlo do disofo y por 1anio elegible, por I qua la plangacidn
parno do ostablecer quéd os lo quo sa desca o cuil es el fuluro ideal,
pata luego proyectar las cursos de accidn qua peimilan su logro o al
menas acercarse a allo lanto como sea posiblo.

- una circunspectiva, que oslt basada en la idea de jue el fuluro es una
incédgnita y por wnto la accién y ¢l esludio guedan Lmiados al presents
o a un huluro cercono.

o una lutalista, en la quo hdgase lo que s haga, 6 jue se ha predicho
quu sucedesrd, sucede; €ncsla caso la necesidad 2 la deseabidad de
la plancacdn desapareco.

Tal vae algwen picnse que owste un mejor enfoque, poro ello depende de la
claso de problema. Es rclaivo yo que hay casos, Il mados de lendencias
pesadas, en los que al no ser posible modificas el creciniznto inercial do cierias
votiables, se hace adccuada una visién retospectva; hay probleas en los
que no se cuenla con un conocinucnte suficicnic o no hay ugmpo para
adquuulo, y inds vaka aphcar un enlogue citcunspeclivisia quo no hacer nada o
hacerlo cuando ya os muy larde; hay esvuchras y siluaciones dificiles do
cambiar vy quo latalmenio deben lomarse como dadas; vy, dosda luego, hay
casos an los que la imagmacién y la croavvidad fuegan un papel detenminanle
para concretar un mejoi fuiuro, o quo sugiere adopiar L Na visién prospecuva.

2.4.3.EL PAPEL DE LAS TCORIAS APRENDIDAS

Kuhn (1962}, filésole e historiador de la ciencia, inroduce e} concepto de
paradigma, quo define como  «... joalizaciones cienliicas universalmenle
reconocidas que, duranie cierto ticmpa, proparcionan madelos de problemas y
de soluciones a una comunidad cicntifica.»

Tales modelos son el kulo de la educacidn y los yas de lexto, que eaponcn
el cucrpo de las lcorias acepladas y que lotnan como dadas las respueslas a
distinlos cuestionamicatos bdsicos, lo cual favorece wna oficicncia y una
diteccién en la nvesugacién.

Do esta manera, se genera una red do compromisos conceptualos, 1ecéncos y
melodoldyicas quo permilon al ciontifico esludiar alguna pario do la naturaleza
da una manera lan dowllada, sislemdtica y prolunda qua sarla inimaginabla en
olras condiciones.

Pero al mismo tempo, la invesugacién bajo un paradigima pucde converurse en
una lentauva tenag y lerviente de obligar a la naturaleza a entrar en un cuadro
concenlual equivocado, ademds de rechazar innovaciones fundamentales
porque ne se comprenden o resullan subiversivas a los comprominos hisicos
de quien la rcabza.

v

ldecas como las anleriores so han relemado en el campo de 1 plancacién pasa
hacer énlasis en ¢dmio las leorias aprendidas pueden consuban una sena
innlante, al ignorar otras allernativas o porque se tende a esludiar aquelic pata
lo que sc ¢s5 aplo y no lo que la siluwacidn demanda, lal comou o senala
Armstrong (1978: 66):

L) mwunde os miag sencllo y mds conluitable coando nosoetres poduimnios
1esolver nuevos prohlemas con soluciones que han sido usadas previamiente.
Esto sucede con gjocutives. Esto sucede con gencrales. Y,
desgraciadarncnia, eslo suceda con los invasiigadoresl

Los investgadores frecueniemente van un pase mas alld. Ellos encucntran
problenias porquo cllos lenen soluciones que pueden usac. Lsio ha sido
1elorido como {a “ley del marulle”™. Dadle a un nino un Mmarulle y ¢l chcantraid
muchas cosas qua necesilan scr maiblladas.

Es asf que la adopcidn da un enlogue particul.rlr con frecuencio se apoya mds
cn raxones “operalvas” que en crilerios ledncos, enue las que deslacan la
facudad o la expericncia del analista en relacién a ciertos méiodos y, cono
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complemento, ol desconocimionto do olros procedimienlos o técnicas; el grado
de institucionalizacién alcanzado paor algin inodo de plans ar; *al simpla gusio;
o la exigencia de ir con la moda.

Situacién queo sa vo favorecida porque, Wl como so sonala :n el primer caplwlo,
gxsta onlo los aulores una wndencia al exclusivismo, siendo escasos los
elementos que so proporcionan al analista acesca de! campo de accién, limiles
o ventajas de las distinlas allernalivas.

2.4.4. LA POSIBILIDAD DEL CONOCIMIENTO,

Dado e! cardcler complejo e inagotable del mundo y k limilada capacidad
humana para conocer, asl como la intervencién del pensamicnto en ia
interprelacidn de los hechos, casi de manera natral sury,o la siguicnte duda:
;es posible alcanzar un conocimiznia fiel y abseluto de lo . hechos?

A esta inletroganle corresponden respuestas que van del logmalismo, Gue no
tnconoco mingun limie cn el saber y que lo da 2 las idoa . un valer do vordad
absolula, hasla un escepbcismo radical quo lodo lo teducy, a un al voz, sin guo
jamds 30 pucda alumdr quo Blgo os lo Quo pensainos qud es. Exuwemos anto
lus Qua B0 cncuankan una suno dg postios inlcrmodias - omoe ol citicisma, cl
subjetvsmo y ol relawvasimg.,

Lnla planeacién se abre una pucra para el dogmalsmo ai supones quo gracias
2 su sislematcwiad y ngurosidad las cosas se conocen € YmMo son, por fo que
¢! cambio bendo 8 ser wisto coma el rosultado do mwjare s y ajuslos scnados,
formulados con Laso cn un conocinwanto plens. Poslu a que dommna en fa
llamada planeacién comprensiva y cuyo fiuto son los plar es maesuos.

Del otro lado, cercano a un esceplicismo radici | se cncuenira el
incrementolismo disjunto {Braybrooke y tindbloin, 1963}, jue adviesle sobre la
limtada capacidad humana para enlender situacio.cs complejas vy 1a
imposibibldad de conocer el futuro dada su naturaleza cor ingeaio o inciesta, lo
quo aunado a la insulicicncia o madecuacdn do la nforn acidn, haco inviables
a los métodos anallicos, compiensivos y scriados, por o quo s propone una
estralegia con baso en cambios marginales y desarticul dos, que mucho se
parcce a un esquema de cnsayo-grfor.

r

1'\?‘:'.

Entre ¢l temerario dogmatismo y el lemerosg esceplicismo sc ubica una escucla
crilica, cuya posicidn se ilusira en 1a sontencia do Kant:

El primer paso en las cosas do la razén, cl que caractenza la inlancia do la
misma, es dogmauco. Elscgunde paso os escépuco y alesbgua la prudencia
aloccionada por la oxpericncia. Pofo os necasano un tarcor paso. ¢l del juicio
maduro y wril.

Con cslo espifity surgo una corriente en la planeacidn que comparno con cl
dogmalismo una fundamental confianza en la mente humana, lo que le permite
abirmar que el conocimiento es posible, pero esta confianza no se convicrle en
una fe cicga que no reconoce ningun limite, por lo que la plancacidn no ¢s una
aclividad unica sine un proceso continua de adaplacién y aprendizaje, 1al coma
lo enuncia Ackolf (1974: 37}:

Debido a que las sistemas con un propésito ¥ sus mcdios ambienics cambaan
contnuamaenis, na exislen planes que conserven su valor con el tempo. Por
1anlo, los plancs se deben actalizar, exiender y corregs hecuenlemenie si
ng gs que conbnuamente.

Para tecominar so considera ¢l caso del subjebvismo y el rolatvisio, que no
nicgan la posibilidad del conocimicnlo sino quo lo otorgan una vabdez limitada.
En el subjouvismo la validez estA imitada al sujelo qua congca y juzga, en lanto
que para el relalivisimo ¢l conocimiento depende do facloros exlernos al
individuo, camo son ¢l giupo al gue se¢ perlencce o la cultura predominanto.

La influencia del subjelivismo y el relativisma so dolecla cuando so0 locan lemas
como ¢l da las brochas culiurales o la vision del mundo, asl como las dcnicas
de conscnso o do debalo, sobre lo que no sc abunda aqui puosio que ya so
ha hocho relerancia a osto punto al hablar del tema del sujelo y la plancacién.

2.4.5. RACIONALIDAD Y PLANEACION

La racionatidad entendida cn su forma mids goneral, camo el sélo uso Jo la
razén, cubre las cosas mds dispares, lo que da lugar a todo género do
posiciones y discusiones, por lo que es necesaiio precisar su senbido y de abf
desivar como influye en cl campo do la planeacidn.

Una mancra do ver la racionalidad es aquella en que se pregunta cuil cs la
luenic o baso lundamental del conocimicata: (la razédn o fa expenencia?, que
resulta da considerar la doble capacilad humapa, una como cnic pensante
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capaz do la abswvaccién y la ova como ser sensible v ¢ olado do memwria,
problema quo da lugar a la principal divisién de la cpistemaiagia, el racionahismo
y el empirismo, cuyo Falamienlo se fesciva para ¢l siyuicn.2 apartado que Uala
sobro los mélodos de inquirir.

Una necidn muy diloronte os la quo se maneja cuando la dca do racionalidad
astd asaciada a la oma do decisiones, ya quo lo quo es it cn juego no es cl
problema del onigen del canacimiento, sino la capacidad humana pasa salvar
con 6xilo olguna situacidn dificil, obtener o) midximo bent ficio, alcanzar algdn
objetve o sunplemonto hacer un uso uficiontu do los ncursus. Esta es la
perspectva desda la que se conaibe a la planeacidn como un proceso facional,
calficalivo que comparle con ouas discipknas como la ec anomia o cualquiora

de las ingenierias.

En eslo contexto salen a flote diversas discusiones acerci de la clectividad de
los modelos anallicos, ol valor elativa da la tcofia la parcialidad dol
uylonsmo, donde con kecuencia s¢ pono en ¢! banco « ¢ los acusados a la

cducacidn universitaria.

- »
Oiscusiones cidsicas quo parten de las dualidade. andlisis-inluicién,

teorla prdcuca y \ecnicismo-humanisime, para irremediable nento conclun quo la

Lucna plancacidn £xge conpugal unos y olios elementos.

En ¢l campo de la plancacidn cada postura encucnira ref cscalanies enuo los
lamados enfoques duros y los enlogques suaves; los pricros cargados a los
métwdos cuanblatvos, las verdades I6uicas y la opumk acién do coslos, en
wnlo que los scgundes hacen un mayor énlasis en el prceso do planoacién,
la aceplabiidad de las propucstas y ¢n el “confuso malter al humano™.

En ¢l pasado la plancacion eswvo dominada por los ¢nliques de Gpo duro y
sobre sus limitcs sa han constuido los enfoques de up ) suave, wl como o
muestan Checkland (1981} en ¢l campo dul pensamien o sislémico, y Hluxy
Majluf {1984} cn el caso de la plancacion esvaldgca.

2.4.6.LOS METODOS DE INQUIRIR Y LA PLANEACION

Owa forma do ver cémo influye la postura cognosciliva del sujeto on a
plancacion, es (a qua resula de considerar a las disunlas escuelas qua abordan
cl problema del origen y el desarrolle del conocimiente, que Churchman (1971)
designa como los méwdos do inguirir.

Como punio de paruda generalmente s¢ hace la distincién enue racionalistas y
empiristas, las pnmeros consideran a la razdén o la reflexidn como base del
f:onocu_mcnm g(‘:n.uino y reducen cualquier oua claso de conocmucnta a meras
impresioncs, opiniones a superficialidades; en tanlo quo los segundos califican
al fruto racionalista como especulalivo o ilusorio, afitmando que lodo
conocimiento vélido parte y debe relacionarse directamento con la expenencia.

La principal dificultad con esla divisidn consisle ¢n que en la acwahdad muy
pocos suscrnbirian un racionalismo ¢ un empirismo del upo exlremo, los inientos
mds bien van en pos de ver cdmo y cn qué medida la percepaidn esla inbuida
por ¢l pensanucnlo y las croencias, o, por ¢l oo lado, como las abstracciones
cargan con alguna dosis de experiencia sensible; lo que ha dado lugar a las
cscuclas flosdficas dol inwelecwalsmo vy el apnorismo,

Elinlcleclualismo adwierto quo la expericncia, por si sola, so da como una scrnc
de impresiones, hechos y datos inconexos, por lo que esle material requicre ser
elabosado concepualmenlo y dotado de relaciones conccuvas medianle cicflos
piincipios tedricos.  Pcro mienbas en ¢l racionalsmo lales principios sun
patimonio de la razén, el inlelectualismo los deriva de la experiencia, aclarando
quo no son simples axlensionos o generalizacionas de los dalos scﬁsublcs, sino
cllrcsullado de una especic de golpe do eswdo dado por el inleleclo para
penclrar en e esencial.

Esta clasa do fundamentacidn es Ia que sa encuenua en los enfugues do
plancacién que cuenlan enlie sus principales insuumenlos a los llamados
modelos concepluales y los esquemas melodoldgicos.

La segunda forma de mediacidn entre el racionolismo y el empirismo csta dada
por ol apriurismo, que lombién relaciona inteleclo y expericncia paro en senlido
contario al inieleclualismo, ya que supono la exislencia do unos clemenlos a
peiori que son las formas bisicas del conocimicento y quo luego la expericacia
tellcna de contenida, como un cdificio en ol que la estuciura estd dada por la
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razén y los wabiques por la experiencia; lo que va bien con lus enfoques de
plancacién que consvuyen un sislema l6gico-matemalico, con sus inherentos
postulados, axiomas, woremas y modclos formales del ‘mundo real”, cuyo
ejemplo se cncuontra en la invesligacidn de operacioncs, a lwoifa malomatica
do sistemas o la cibernétca (ver Fuontas Z., 1990: cap. 5

Ademds do las posturas racionalistas 0 ompiristas existen olras corrienles del
pensamiento floséfico que sirven de susienlo o so idcnufican con cierlos
onfoqueo de planeacién, ontre las quo destacan la versidn ¢ sladounidensa da la
dialdctica hegeliana, dondo Iy plancacidn incorpoia al deaale como un anma
principalisima do Uabajo para resolver la Uiada “tesis-an‘lesis = > sinlesis”,
1al como lo plantean Churchiman (1971} y Mason y Mitrell {1981), por cilar sélo
un pa¢ de ejemplos,

Ovos enloques seo identlifican mas con una concepcidn m.:lesialista, unos mas
con ¢l pragmatisme o alguna loima de wealismo, y asi p «dria conlinuarse on
uit recuento sin in donde so marca la wluencia de una u ¢ ra gscucla Bosdiicoa

cov la planigausn
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Pars tif elecla, se ha consderado convenene levar la e de plancacidn a su
avel nds olemwntal y do all pasur para dusuar sus | oncipales lingas do
desaniollo; conlorme a ello, la plancacién puedo ser ent adida como aqucila
acuwdad en la que un sujeto busca cdmo acluar sobre un € bjclo pard cambiarlo
o conducirio de acuerdo con cierlos proposios.

Do ests mancra, ¢l ploceso de plancacidn estd condhicion. do por 12 nawralesa
del sugto, s caraclensbods dol ubjolo y la wancia en quv ¢l sujew concibie al
objeto, faclores que ol waniar demanitan vn ciumbig cuahlsive en ¢l modo de

plangar

En cuanto al sujete, la planeacién debe tcner en cuenta cf papel y ¢! cardctar
do la selacién-entro los agenles que inlervienen en ¢l cambio, ya que, por
cjomplo, no os igual planesr cuando §6lo sc rrala con un individuo capaz do
docidir y acluar por su cuenta, gue cuando so Uala con un grupo Jdo personas
cuyos intercses so encuentran en conflicto. El cuadro 2.3 contieno un resumen
con los casos que so identifican, anotando para cada uno de cllos ¢l lpo do
lemas y de enfoques quo se han desarrollado en el cammpo do la plancacidn.

« ashrbos o la porsonabdad

L SUJETO Como Chante | * resisenca al caming Planoacidn
COMO « malaciones clont-consullor. ek:. Tennsaccional
ACTOR « puelerrncias

INDIMDUAL Comao Docisgr |+ Medoles anallucos Sisieimos

«tlecsares henelickwes, ¢l Duens
- PATROINAL R
Prucusos « Weucal dhe duadnnca dr pnapos Sistrinas
LS L BLUNTEL s MCrUC AR CRek-SG, P Suavus
ROl 170 PRRVIT LN + mobvaidn
LTI Achnus i acidn
s dmvanoln gz awnal eL Esuvadyca
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« Mean do mibuxiicia

G do . conhcin Manejo del potler en
Pudas « shanas, ru QOCIALION, ClL. las oryaiuzaciones
. mleok.gls
Sachuus celases poCiles Tourias del dasanolio
LibAL HSI0H Suqsalas - ERBUCREL CeBNBNNLY, T y dal cainao socral
« dnca, valnen
- .
SOCIAL Candna « bbortul, demociata Chstulas
Humanustia - aipecios hndnco culbmales, atc. pensadoics

* Laiercera yla cuarta coluning sélo hocenrelorencia a slgunos elemplos ilusirativos

CUADRQO 2.3. NATURALEZA DEL SUJETO Y AREAS DC DESARROLLO DC
LA PLANE ACION
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Por lo que se refiere al objeto, la planeacidn no pucde sc- ia misma en todos
los casos, ya que sa debe laner en cuenta la mayer o incnor facilidad para
conocer al objoto y asi dofinir tanto las posdilkiades reales de cambio como las
consecucncias directas o indiroclas que do allo se dorivan

Desde ese punto de vista se hace la distncién entro objelys simples y objotlos
complejos. Entra los aspeclos a considerar para hacer ' distincidn destacan
los siguicnles:

Del lado objetivo
el nimero de partes y su grado do interrelacién
el comportamiento detcnministico o probabilistic »
el nivel de organizacién -
la dindmica de cambio
la intcraceién con el medio ambienio
Dcl lado subjotivo
el nivel de oxperticia del sujelo
la disponibiidad y la calidad da la informacién
la disponibildad de recursos para el andlisis
{as resvicciones do ticmpo para dotermunar 1a s slucidn
la amplwd de la agenda

Ademds de los elemenios de conlexto dados por la naturilcza del objelo y por
ol cardcier de la relacidn enbe quicnes intervienen e el ¢ imbio, la plancacién
estd condicionada por la muncta de ponsar del sujeto. Li: imporlancia do eslo
factor llega a tal grado, qua en ocasienes constiye ¢l el mento delenminante
en la cleccidn det enfoque a seguir, o veces pur cncima de las caracleristicas
especiicas del problema que so aborda.

En la postura cognasciiva quo adopla ¢l sujelo y contecuenlemenlo en la
forma do hacer planoacién, influyen aspectos lan diversos como los siguientos:

La personalidad del sujeo.- que lo lleva, por c;:mplo, a adoplar
deternunada actiwud anla el cambio y por lanio ate la plancacion
{inacyva, reactva, preacuva o interacuval.

La manera de concebwr el fuuro.- doade ¢l b o, caue olras
posibilidades, puodo ser wslo como una sple exb asién del pasado
o. Lign, como objew de diseiio y por wno clegibic denvo de cierlo

Lalige

&l papal de las torlas aprendidas.- dado quo en la eleccién del
enfoquo a seguis influye la lacilidad o cxperiencia del analisla en relacién
con cierlos mélodos y, como complemento, ol desconocimicnio de
olros procedinienios o Wenicas.

La posibilidad del conocimiento - que en escncia lova a pensar en las
acilwdoes dogmdlicas, escdpticas o cilicas que adoplan los individuos
v que subyacen en los distintos enfoques.

Las criterios de racionalidad en la toma de docisiongs.- donde so
considara ¢t valor rolative del andlisis o I3 intuicién, do la Icoria o la
pracuca y de lo técnico o lo humano.

Los mémwdos de inquirir.- que resullan do considerar las distintas
corricnies del pansamiento cn relacidn al origen y ¢l desairolle del
conocimicnlo.

La figura 2.1 contions una representacidn esquemdlica do oslos lactores y las
variantas quo so han idonuficado, que en conunio moldean y oriontlan cl
proceso de plancacion,

Toda osla larga revisién os de interés porquo habrd de senir do base para
hacer una mejar tipificacidn do los problemas y porquo ayudard a enwonder la
razdn de ser de los distinlos onfoques do la plancacién, a parir de lo cual sc
eslard en mejores condiciones para desarrollar el sisicma de miclodologlas que
conskiluyo ¢l abjeuvo central de cste rabaja.
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3. LA PLANEACION COMPRENSIVA,
VARIANTES Y ENFOQUES ALTERNOS

Una vaz quo soe cuenta con una concepcién general de la plancacién y da los
factoros qua componen y condicionan esta acuwidad, loca cn eslg capiulo
oslablecor con mayor dolalie on qué consisto la plancacidn misma, lo que obliga
a hacer referencia a los distnlos enfoques quo so mancjan en la Meralura, wda
veZ que Mo S0 reconoco una oscuela dnico.

En principio no parece facil dar cumplimienio a csie propdsiio, ya que la hsta
de posibles enfoques os pricicamento infinita, s emibaryo, hay que encs
prescnle quo ¢s0s cnloquos no forman mundos aparw, por el conuario, 1as
distnias escuclas paricn de un mismo vonco fepresentado por 1a plancacidn
comprensiva, scbra cuyos limiles s¢ construyen las ouas propueslas.

Esle hecho sa advierta cuando Ics autoses teman como punto de partida una
criica a la plancacidn comprensiva, lambién llamada wradicional, para hacer
nolar sus deficiencias anlo determinado tipo de problemas o circunsiancias y
sobro esa base articular las ideas que dan oiigen a los nucvos enfoques.

Conforme a cllo, on lugar de pasar revisla indiidual a una exlensa hsta de
anludquas, vl procodmientu (v 50 Siguo v usiu capitulo consislu e presciku
los aspcclos mds significativos de la plancacidn comprensiva, reunir los
piincipales cuestionamicnles y eslablecer las cnmicndas, anadidos o combios
quo en cada caso so sugieren; la principal ventaja es quo so reduce
notablemente ol esfuorzo requerido, ya gquo muchas do ios crilicas y las
consecucnles propucstas guardan una gran semejanza.

A lo anlerior so agrega un apartado do cardctar inroductorio, que describe la -

manora en quo s¢ van inboduciendo en la literalura do la plancacién las nuevas
. .

worlas, o quo ayuda a entender el porqué du la diversidad de enfoques y su

maniieslo divorcio.
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3.1. EL FENOMENO DE LAS NUEVAS VERDADI:S

Caon frecuencia so haca notar que ¢l desarollo de la ciencia estd Inimamento
vinculado a las nocesidades dol momonto en quo los ed zlantos tionen lugar.
Asl, por ejemplo, se hace notar qua los inicios do la astronomia estén hgados a
la aparicién de las acuvidades agilcolas y que osla disciplna tene uno de sus
mas notables avances al momento do los grandes viajes da navegacidn, los
cuales requerfan do una orienlacién astral precisa, de 1nanera semcjanio a
cuando con of use dal vapor sobravino la lermodindniica. Al respeclo, Engels
oscribe «Sien la sociedad surge una necesidad cnica, ¢ll1impulsa ala cicncii
mas que decenas do universidades.« .

Con lo anterior no se daja do reconocor una refacidn inversa en la que los éxilos
del conocimienta promucven cambios en lo ccondmico y |y social, de cualquice
manera sa sigue dejando la primacia en manos de las nccesidades praclicas,
pues s ¢llas na habila un asicnlo y un medio para la propagacidn de las ideas.

No o5 ol propésite ahondur aqul en esta clasc dg discuswarces, sing ¢f teflexionar
sobra ki sxjusento: s cn el dosanollo do las icotlas sobro 115 moléculas o sobro
ul Mwewinenio gslelal 3¢ dekecl wuna weils nflucnca Jd: o ccondmico y lo
soliad, & Uavés do sus requenmgiios Wdumeos. chlonce: (qué cabo esperar
i discgplnos como ks adnuastacin, ccononmila o la plincacion?

Ls respuusly 08 obwia, su hga o las necesdades o cada momnenlo €5

sumanicnio geliocha y su cambio serd sicmpra cereano vy conforme al cambio
da esas necoswlades, al grado de que eorlas y sisicma cstablecido se

idenuhkcan coImMo vNd MISMa cosa.

Ademds, cn una épaca como la aclwal que se caracleriza por fuerles y
frecuentes cambios, la aparicidn de los nuevos enfoques ilega a ser un hecho
casi coldiano, da manara qua no acaba de asimilaise una propuesia cuanda
ya asld enttando a la escena obra corriente para dispular su lugar.

Cada nuova escucla tende o hacer énlasis cn los tomas relacionados con la
problemétca particular que sirvié de molvacidn para su desawrollo,
descusdando los temas quo para aese momenlo cubren los enlogues
convencionales, 1o quo Ja como resultado un Ualantienlo parcial da los
problemas y un divorcio enuo fas disunlas escuclas, LI como Jo dejan ver
Ansoli, Declerck y Hayes {1990: 61} en ol compo de los 1 cgocios:

Cada enfoque surgié como respuesla a naecesidades aspecilicas; la
Frociunlc complepdad do las operacicnos llavd a la compaile DulPont a
invontar el analisis da ralaciones financieras; la nocosidad de coordinacion vy
maolivacion dentro de las ofganizaciones complcjas llevaron a la
adrunisiyacidn por objolivos; los crecienlas ternpos de avance y ol tamadho
de las inversionas en acbivos fijos dio tugat al presupuasto de cepilal; la poca
adecuacion de la exrapolacién utlizada en la pianoacién do largo plazo cred
1a demanda por la plancacién estratégica. En forma caracterfsuca, cada une
de las enfoques fue anunciado como la solucitn definibva y complela quo
recmplotaba a las demas.

El divorcia enlre los distintos onfoques so refucrza porque las nuevas verdades
suelen venir acompanadas de visiones grandiosas ¢n las quo no sa reconoce
ningun limile,' conlando, desde luego, con el “irrestriclo apoyo”™ del aparalo
comercial que se orma alrodedor do esta clase de negocios, por o que cada
escuela lermnina por ser vista como “buona en si nusma”, independiente del
problema especifico quo se aborde y de cualquier oro enfoyue (Baucnechea,
Trujilo ¥y Chorny, 1990}.

S embargo, come la apariciédn do un cambio en lo econdmico o lo social no
vao consigo la cancelacidn do las necesidados anieriores, al final do cuentas
ias formas “pnputvas” de la planeacién cohabitan con las {ormas mds
avanzadas, sin que nnguna oscucla pueda dominar de manera universal.

Visty en furma reospocuva, asld elare gua cada uno du los enfogue:. 1o
luctan i imutuamentc excluyentes ni suficientemente amplivs., Cada uno de
cllos esld dingido a una lacetla parucular do problemas; cada uno de ellos
complementaba 2l ovo vy su desanolio siguid una secuencia hisdnca légica
{Ansolf, Declerck y Hayos, 1990: 51).

1 En cada caso no o5 80 ONCONUAr auldnlicas “joyas” como 14 fuo se muosuo a
contunuacidn, sunque as bion clero que no lodas alcanzan al milatye do asta ploza:
NuPsuo pals podrd cumplir ¢ou la 108i8 de sor dol Primar Munuo vy no dal Tesceto, cunndo
ppliqua integinlmenta en is industria y i0s sorvicios ol concoptlo de “caldod wial®, dyerun
representanies gubarnamentales y empyesarios... Joaguin Pedn Escalanie, Dueclar
Gunoral do tn Fundacidn Mosmcane para lo Colelud Touwl .. oxhicd que la cabdad total
wpuoda cuncobirse como una forma acluelifada do dar conlinuidad 8 los valores
Iur}(lamonlalos do la wadicidn humoandsvcn Jo nuaska cullera .. no os, como algunos
nuician var, una simple moda poasajera o una wea damagdypca mds, Mas Lieo se podria
decy gue es una siloss contompoerinea do poncpios ducos do wceplaciin Urwveisal-
{La Jurmada, 28 de noviembro o 1990,
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De ahf que no tenga sentido ningGn debate acerca de cudl enfoque paroce
mejor o poor, cuando el verdadero reto os ostdier cémo se pueden coneclar
unas y ouas propuoslas, 0 cudndo opoYarso on unas y no en olres.

3.2. LA PLANEACION COMPRENSIVA Y SUS VARIANTES

En térmunos generalos en la planeacién domina un espiritu en el qua el
conocimiento de la situacién y el mejoramiento do la 1nisma estin clara y
légicamente relacionados, de tal suerle que la eclaborazién de paoliucas es
considerada como una actividad basicamente do tipo inicicclsal (Dror, 1963).

£n partcular, en la plancacidn comprensiva se concibe al ambio como el fruto
natural da un proceso para ganar conocimicnto que coniempla las siguionics
actvidades cldsicas: el andlisis do fa situacidn para defi ir los problemas por
atondar, la lormulacién do los objabvos del plan, la idenLficacién dof conjunio
de alternativas posibles, el andlisis de las ventajas y desver.lajas deo cada apcidn
para definn la mds convenienlo, y ol desarrollo da la alicinauva proferida para
wu implantacidn (g, 3.11. Los resullados se presentan en un plan maasbo qua
ccnuene las accionas a desarrollar en ol corto, mediano vy largo plazo.

ANALISIS DE LA .
SITYACION

FORMULACION
DE QBJETIVOS

GENERACION DE
ALTENNATIVAS

| | EVALUACION DE
ALTERNATIVAS
PLANI ACION DE LA

IMPL ANTACION Y
CONTHOL

FIGURA 3 1. METODOLOGIA DE LA PLANEACION COMPRENSIVA

Esia forma da plancacién es caliicada como comprensiva porque en cso
proceso sa busca alender toda la problemdtica, tener en cuenta los distinios
tipos do objotivos, planlear el nimero mds amplio do allernalivas y piadecir lus
diferenies consecuencias do cada opcién, lo qua demanda una gran canudad
da informacién y donde no hay espacio para vaguedades, pucs lodo debo
quodar "dabidamentn” susientado.

La planoacién comprensiva también es llamada sindptica o racional, el primero
de ecsos nombres lo debe a su proceder lineal, paso a paso, hasta la
esbucluracién total dei plan, en tanto que el segundo calificatvo se lo avibuye
al tomar como un hecho que no se puede scr racional acerca de un problema
sin comprenderlo a plenitud, sin conocer claramenie qué se quiere y sin hacer
una valoracidn sistemdlca de los medios altlernauvos para alcanzar lo que so
deseon.

Caohe scaalar quo méas que una escucla particular, a plancacidn comprensiva
¢s ropresenlatva de una familia do enloques, en cada uno do los cuales se
cbservan cierlas varianles con respeclo at esquema dolineado en la figura 3.1,
pero sicmpie conservando los elementos bdsicos y lIa flosofia de wabajo deo la
plancacién comprensiva,

Enue Jos micmbros de esa lamilia s posible distinguir seis clases de enfoques:
la clase carrecliva, la clase esuatégica, la clase normativa, el andhisis do
decisionas, ol disofio de sistamas, y la clase da asignacién y regulacién. En
cada caso s¢ auibuye a la planeacién un papel diferenle y so da un mayor peso
a ciorlas acuvidadags.

En los enfoques quo farman la clase correctiva se ve a fa plancacidn
como ol medio para resolver o aliviar los problomas on las
ofganizacioncs, por lo que se hacoe énfasis on ¢l diagndstico, a partir
del cual se definen las alternabvas de conreccidn 0 mejoramicnlo y el
resto da las acuwvidades del plan.

Enlaclasa estratégica la ploneacién tiene como propdsito hacer kente
a los rcquerimientos externes y relos lulutos en las organizaciones; en
esle caso, las acividades mas importanties son el andlisis del moercado
y do sus tendencias (o cambios posibies}, para conforme a cllo
idenuficar las poncipales oportunidades y amenaZas, y asi disgfar las
eslralagiag de camibin quo deben ponciso en uogo.
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En los enfoquos de tipo normativo se concibo a ‘a plancacién como
una aclvidad dingkia al desartollo «da la organizacidn, par lo que
primeramenta so defino cudl es of estado descado del sistema [misidn,
finos, objotivos] y lucgo sa busca cédma darle cumplimienia,

En e! disafo de sistemas la plancacidn busca cémo satisfacer
daterminada necesidad o cdimo dar cumplmiento o cicrto objetvo, de
manera que las principalos acuvidades son ear v diseiar ¢l sislema
quo mejor cumpla con lus requariinientos cslablecnlos.

En ¢l andlisis do docisiones 1a plancacidn tieno como propdsito dolinir
cudl es la mejor allernativa para sauslacer un objeivo dado, por lo qua
la awcncidn se dirige a definir y valosar 1as ventajas y desvenlajas de
cada opcién, contando cen frecuencia con el apoyo de modclos
analiticos.

Finalmente, en la clase de asignacidn y rogulacian la planeacidn se
conciba como un medio da coordinacidn, do racionalizacién de
recursos y de control, on consecucncia las actividac'es mds importantes
son la integracidn de programas, la presupuestacidn y el conuol de
rasullados.
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Al conhontar cstas scis clases de enfoques con las clapas de la planeacidn
comptensiva, es ldcil adverur que exisic una fuertn correspondencia (fg. 3.2),
lo quo pernute afirmar quo cada clase sa distinguo por considerar que as crlico
alguno do los subprocesos, sobro el quo so concentra la mayor alencién y a
cuyo alfededor so hacen girar ol reslo do las sccomend.cionos,

e —— e —— - e e,
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FIGURA 3.2. VARIANTES DE LA PLANEACION COMPRENSIVA




Ademis deo las propuestas de cordcler genoral, existe un gran numero de
desarrollos difigidos a tralar con alguna etapa paiticular de la planeacdn, como
seria en la implantacién y conuol las cnicas do secuenciacién {diagramas do
Ganut, CPM, PERT o GERTY; o on la evaluacién el andliis beneficio-cosio, ol
andlisis fnanciero, 1as 18cnicas de opumizacién o la teoils de fa uufidad.?

Es imporants oclarar que al identificar como miembros do una gran familia a
las distntas closes do anfoques a que se ha hecho rcierencia, de ninguna
rnanaera se quiero dar a enicnder con cllo que todo sc reduce @ unNa NUSMa cosa,
ni tampoco que s6 pueden emplear de manera indhsinta, to unico que se ha
manilestado c$ que compasien una misma filosofia de wibajo, fuera de lo cual
an cada clase sa respondo a problemas de las orgalizaciones de distinla
naturaleza. £n el capiwlo cinco, al plantear los distintos Lpos de problemas, so
hardn las distnciones perbnenles y se podrd delinic con mayor precisién el rol
especlfico de unas y ovras propucslas.

3.3. CRITICAS A LA PLANEACION COMPRENSIVA

Sin duda, buena parie do la influencia que ha ganado la planeacién compiensiva
la debe a su telativa simplicdad a la clandad de sus propdsias en cada fase y
sl manco osndar de las bcricas analiicas, s embirgo, s comunmente
aceplado que es\a lurma de trabao con frecuencia no Ja cumplimicnto a las
axpeclativas croadas, por lo qua so tacha o lo plancacivn como una acuvidad
poco realista y poco producuva.

Para muchos las deficiencias de la planeacién son producto de un cambio de
época y do nocesidadas, al que ¢l modeolo rradicional de la planeacién ya no
encaja ¢n los nucvos liempos. En partcular, la plancacién comprensiva es
relerida coma el producio de una época de yran creciviento que va del fin de
la Segunda Guerra Mundial a mediados do los GQ's, en la cual ¢l ambiento cia
estable y los fines eran claros, lo quc dio lugar a un estlo da plancacién lincal,
tecnicisia y directve {0 aulonlaric).

1 Toegs o bor ¢ Qust Varlm (UFBA gttt (ke vpnt aatssai a1 (1LY Cuarngal we du la Wciucas y inwliilos
. alw g B B8 DT wagy Siepuas Je Lo e L NPT T TITORR ]

En afos posleriores la siluacién cambia nolablemenito, Wl que hay una mayor
inquictud sacial, axisio una creciente complejidad, competencia o inceridumbie,
so dan las crisis pewoloras y financieras, cic., conlexto ¢n el quo ticne lugar la
aparicidn do una creciente Woratura erfica quo lleva a demandar y a plantoar
diforontas ajusios al modelo wradicional,? en ciorios casos adoptande posiucas
un Wnlo vemendistas:

Nuasilta nociones esenciales de la plancacidn han muerto. Fslamos
obligados a reconsilerar qué requenmos y sobre esa base sepensar la
planeacién dosde ol puncipio (Friedmann, 1973: xin}.

El andlisis da poliicas requiere drasticas modificaciones en el concepio vy los
enloquos de planeacitn... La invesugacidn, écnicas anallicas y haluldades
requoridas para la planeacién tradicional no son adecuadas para la
plancacién de poliicas. Los plancadores deben desanollar una wsidn del
procesa de plancacidn que es suslancialments diferentc del de la pluncacion
comprensiva {Rondinell, 1973,

Para olros, independientemonte del momento, ta teoria da la plancacién
caomprensiva conticna llas on si mismae:

El ideal sindplico muestra una conlusidn cnue concebible y pracucable, o

cnua gperacional en prncipio y aperacional en la practica (Braybrooke v
Lindblom, 1963; 48).

Del oo lado, algunos autores hacen ver que la plancacibn compronsiva sigue
ocupando un lugas central: ;

En afios recientos ha exislido un ceecienie crilicismo e la teorla de la
planeacidn -el modelo racional da la plancacion o modelo da accién racionnl.
Sin embargo, el modelo racionat permancce vigente debwdo a qua mngun
conjuntio compelilivo de ideas ha logrado e} sulicienta soporie para
suplantaile... Cuando 50 nos progunta qué es nueslra teoela, fos inchnamos
a hablar da las cuavo [cinco, seis o siete] elapas del modelo racional...
(Hammens, 1980).

En relacidn a estas disciepancias, cabo adverlr que los clementos bdsicos de

la plancacitn compicnsiva [fines, medios, evaluacion, ...) entran winualinenlto ¢n

3 Pora wna relagidn dotallada de esto camibin do dpocn y de enloques convieno lener ¢n
cuonta Ins siguiontos roforencias: Fricdmann (1973, Galloway y Mahayra (1977, v Heskn
(1560 on ¢l cempo do la planencidn wbana: Hax y Majluf (1904}, y Taylor | 13RIG. 1000)
en el compo do a planoacisn corporativa; Achudl (1974} y Chechland (190 en el compo
dul ponsamienig sisténico, y Sayasu (19000 en el campo Jde 1a planeacidn gubeiammgnisl.
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cualquicr empresa o vabajo do planeacién, de manera que deben ser
considerados en alguna formo hosla por sus mis sovoros criticos, poro al
mismo tiempo no siempre s¢ puede dejar wdo an mancs de una inwligoncia
omnipresente, mosalmente noutra y quo considera a la inplantacién como no
problemdanca.

Es do interés conocer con mayor orden y detalle ¢sl0s cuastionamienios, ya
que por ese medio es posible trazar los limites do la plancacién comnprensiva,
pero sobre indo porquo esta criica permila construir un panofama de los
enfoques do plancacin aliernos, en tanto que los mismos tienen como fnalidad
subsanar las dcficiencias a qua hacen refoerencia.

Con tal molive so ha claborado un compendio da los principales
cuestonamicnios,® qua para mayor claridad so han organizado en res grupos
que locan los siguientes punies: *la supuasta comprensi idad de la planoacidn,
sy cardcter lecnicista ¥ la’ operatvidad de la planeccidn conformo a los
requonmicentos y posibilidades de accidn en las organiza ciancs.

Lo ilusoria compransividad de la planeacién (COMPLL JIDAD)

£ n muchos problemas prdcucos 1a plansacién deba ser l.echa bajo condicianes
muy alejadas del idcal comprensivo, ya que por diversas razonas no ¢s posiblo
alcanear ¢l uvol de conocimiento quo os requendo.

« El decisor o el planoador sélo puede adquirir un conocimiento
kagmentado o mcomplele de 1a reahdod cuando c:lo e compleja, por
lo que necosanamenta debe adoptor ldchcas tauphficatorias para
anahsar y manejar los pieblemas, hecho que s desconoco en la
planeacidn comprensiva que s nmgon niramics.o exgo barer con

todo.

Por cjemplo, en la planeacién wbana no es posivle considerar a un
mismo tompo y can odo detalle los iemas do scquridad, ransporle,
comunicaciones, finanzas, agua polable, uso del zucio, basura, salud,

4 Enla elaboracion dg esio compendio s han inmado como asa los siguienies rahajos!
Braybiooka v Lindblom (1963); Fricdmann {1943); Hopdinel 1923); Ackoll (1970, 1979);
Hudson (1979: Ehzonda {19UCG;  Carvigal (1183, 1080 Doeak y Feldhaus (1806);
Bownan y Asch {1987; Banencechoo, Tiupllio y Chwormy, (195 8: Fuenlos Zendn {1900c);
y ¥Wilson {1390,

etc., todos clios en si mismos complejos, pero ademds intoracluando
unos con ofros,

Para la valoracidn de las aliernativas y la cslructuracién de los
progiamas do mediane y largo plazo, ¢l anloquo campronsive [ cquioro
do un conocimiento procisa del fuluro, que sélo es posible alcanzar
cuanda el ambicnte es estable o cuando el comportamiento dej sistema
es determinisiico y su causaldad es perleclanionte conocida; cn el
primer caso para conecer cf hituro basia con la simple extrapolacién de
tendencias, cn lanto qua en el segundo es suficiente con un modeto de
simulacién.

Lo quo del ota lado se sostiens es que la capacidad para predecir es
limitada, ya que el luturo no es continuo ni ¢s delerminista;  asl, hay
supuasios crrdénoeos, cambios de wndencias, eventos inosperados,
cnsis, olc., lo que da lugar a nuovas oporlwnidados, demandas y
restriccionos, hochos que ostdn fuera do la 6plica del modalo
comprensivo.

No siempre se dispona do los recursos y el utempo necesario para la
elaboracién de un plan comprensivo, que por su carsacler integral
rosulla una acuvidad costosa y dilatada; do manora similar, los
osquaomas propucstos no consideran qué hacer cuando cof
conocimienlo o la nlormacidn resulta insuficiente.

Con frecuencia la critica a 1a plancacidn comprensiva so diligo a la

construccién 0 uso que se hace de 1o0s modclos, en que sin dejar de

reconocer su pader o importancia so hace referencia a la siguiente claso

de dificultades:

—~ La orienacidn hacia la precision y las mediciones, asl como los
refinamientos tedricos, en muchos casas cxceden las posbildades
de conlas con la informacioén requeiida.

— La imposibilidad practica de conslruir modelos para situacioncs
complejas o poco conocidas.

- La introduccién de supuesiwos demasiado gruesos o la excesiva
generalidad do los modclos. .

— LI divarcio do ta roalidad al dojar de lado les aspecilos no
cuanuficables,
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El carActer tecnicista de la plancacidn [PLURALIDAD)

La planeacién es concebida como un acio técnico a cargo de prolesionales,
que gracias a su ospocial conocimiento y hdabibdadd abran do muaducis i
orden en el caos, dosdo luego alcjados da la charlalancria, la subjetividad, las
emociones y cualquicr baja pasidén, puos sobio allo ¢nld su capacidad para
medir, analizar y proycctar; sin ombargo,...

« Al conforitflo 8 la plancacidn un cardcler cminznlamenle técnico,
implicitamenis so asumo una visidn de la socicdad armoniosa, con
consensos estables, Wl que cualquier postura personal o de grupo osid
subordinada & un suporior intarés comun, lo quoe los economisias
llaman una funcidn de bionestar social.

Pero esta idea, en la qua los mismas valores son sometidos a un aclo
do razén pura no corrosponde a la roalidad, al ignorar la fragmenlacién
social y la inovitable intromisién de Yo subjelivo,

« Asl, aun cuando os Mcil aceptar qua la objotvidad ¢s doscable, una
nusma realidad puodo ser inlespralada do inanedd disinta por distinlas
porsonas y de hocho una misma persona podiia ponsar difsrents on
oo lugar 0 on oo Mmomento, o que impkle qui los plangs pucdan
tener un cardcler unversal como es supuesto.

[sw sa debe a guo los obpetos no se proyeclan n una mente vacia,
puos ol obsoivador posra cwila lormacién, expenencia, acutudos,
valoies o intereses, qua nfluyen on sus juicios o inclusa en lo que ve o
deja do wvuor.

« Dado que la percepcidn resulta ser una imagen socialmente consuuida,
en la que se cavemezelan los hechos con distintos faclores personales
y culwrales, el cambio no puede hmilarse al ajustc de las operacionos
o al redisefio de la estructura, como sucedec con la planeacion
comprensiva, sino quo debe axtenderso al estudio y replanioamiento do
los simbolos, los milos, los reios, elc., que juegan un imparanto papel
como elomonios de motivacién y cohesidn,

« En ouo nivel, cabo sefialar quo la percepcidn vy los valoses profosados
por los individuos dependen en un alto grado del 'ugar quo acupan cn
la sociedad, al estar coneclades con la red de cormpromisos y de podar
que es inherente a ella,

Por esla razén, en divarsos casos resulta ingenua la concepcién de la
arganizacién como un enle on ol que lodas coliboran para alcanzar
unos objelivos comunes, yo quo lo que predonuna ¢s una esuuclura
multinucieada en la que ¢ada grupo ticne su propii. cancepcién del bien

3-11

publico, asl como sus propios inlcreses y propésitos; no obstanie,
tanlo la variablo “poder” come la "dea de grupos” sunplemente son
ignoradas cn la planaacidn comprensiva,

La oporatividad de ln planeacién (LIGA FORMULACION-IMPLANTACION)

En un reno popular exdslo un frecuonto y justiicado reclamo acerca do la
bondad do la planoacién, dade que los rosultades no son conwuncenics o
simplemeanta porque los planes quedan a medio camino, olfecidndosce cn
muchos casos la justficacidn do qua tales lollas obedecen a deficiencias en la
comunicacién o 2 la irracionalidad do un procoso polivco quo hecha por la
boida las valiosas propueslas.

Desdo una perspectiva mas amplia y jusla, convicne pensar en como sc
practco la planeacién de tal suorte quo c¢n muchos casas esla actvidad no
cumpie con los requerimientos de las organizacioncs o rcbasa las posibilidades
realos do accién, lo quo puede ayudar a oxphcar algunos de los malos
resultados y, sobre todo, ¢l porqué muchas de s propuestis gquedan cn
planes bjos quo nunca se implantan,

» Dado quo la hechura do un plon exige un significativa esfucrzo, ha
parecido natural qua en las organizaciones se¢ funden unidades de
plancacién, por lo quo esla aclividad ha sido separada ¢cn tres
comparlinientos con funciones disintas: el directivo sedala el qumbo,
defing los objeuvos y decido qué hacer; ¢l plancador analiza y propone
altornativas; y cb parsenal oporatvo impanta los proyramas
seleccionados g 3.3).

Asl, lo politice es uvatado como un dato exlerno vy la plancacidn tieno
coma climax el momanlo de la decisidn, en tanlo qua lo adminisbative
y lo operauve no meicce mayor alencion, como si bastara una orden
para hacer del plan una realidad.

Esla soparacién deo la formulacién v la implantacién es considerada
come uno do log mayores males, ya que el plancador queda aislado en
un recinlo con poco o nulo conlaclo con la realidad sobro la que
planica y sin tomar en cuenta la capacidad y la preparacion de cada
érgano paira la implantacidn; a lo que so adade que el personal
operalivo desarralla cierta resistencia hacia lo que considera como una
inromisién en su campo, al grado de que ni siquicra se dan los fujos
de inlurmacién quo son supucslos.
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l_ objativos y valores
andlisis de
la siwacidn
+ —_ - docisitn -- implantacidn
ostudio de s
alternativas y .
consecuencias
[——-—-———-— revoalmeniacién ——-——
| |
PLANEACION 1 DIRECCION i ADMINISTRACION

FIGURA 3.3. PROCEDIMIENTO CLASICO DE FLANEACION
Fuente: Friedmann {1973: G0}

Enla prdcica so pona especial cuidado an las tare 1s do programacidn
y prosupuestacidn, dudo gue constluyen una cx:elonte heframienta
pute lograr Ly coordmacdn y ol control en las crganizaciones;  sin
embargo, asto ha dogenerndo puas no os rara v que la plancacidn
guede reducida a un vdmile butocrdico consisic le en ¢l llenado do
lunmalos.

LI ndimgro de organismaos gue deben partcipar en la gjecucién de los
programas cs proporcionat al mimere do problemas y de objeuvos que
¢l plan contempla, lo cual es conwaproducentn cuar do las posibitidades
do coordinacidn son pobres, ademis do quo cada arganismo licne sus
propios problornas urgonlos, rostricciones y objo.ivos, lo quo va en
conba do la visién totalzodora do la planoacién co npronsiva,
Conforme a la meladologla propuesta, la plancacién es concebida
como si todo tuviera quo repensarse pnuevamente, desde los
fundamentos cada vez, olvidando que sobre fa micsa o en la ments de
los participantes exisien muchos proyecios o idaas avanzadas quo
dohien ser aprovechadas.

Un enloquo rgido no astmula ¢ incluso pucde ser 2 mejor instrumento
para anular 13 nvenbva y para (¢lardar la respucsia a problemas quo
roquicren dao rdpida atoncién.

Con lrecuencia, el procoso de plancacidn flcga a sor ton elaborado quo
se convicrlo en un fin en si mismo, dando lugar a lo quo sa conoca
como ol "sindroino do la pardisis por el andlisis™,

3.4.ENFOQUES ALTERNOS A LA PLANEACION COMPRENSIVA

En el anlerior aparlade so han presentado las niincipalos critcas a la plancacién
comp:iensiva, las cuales hacen referencia a una serio do posibles diiculiades
para el uso deo osto modolo, quo vistas en lorma separada y sin necosidad de
dramalzar ropresentan un sovero relo pata el mismo, mienras quo cn su
conjunto lo hacen aparecer francaments inviablo.?

Asl, la ploneacdn compiensiva y sus variantes iesponden a una clase de
pioblemas en 13 que el objeto es tcitamento cognosciblo vy los cricrios do
decisidn son comunes pard quiencs participan, ademads do qua no cxisten
bairoras significalvas para pasar do la lesmulacion del plan a su cjecucidon. Por
su paite, los nuevos enfoquos o enfoquos alieinos tenen coma propoasio hacer
frene a aquolias siwacionoes en las que no so cumplo con alguna o varias de
cstas condiciones.

t.os combios que cn los enfoques alternativos se proprancn no son uniformes,
wenuficdndose los siguientes niveles cn funcién del mayor o menor alejanucnio
respecto al mwdelo comprensivo:

« En un primer giupo se encuentran aquellas propucsins en las que
fundamenialmente so manejan las mismas anmag y la misma filcsafia do
trabajo de la plancacidn comprensiva, pudidndosc ver como un simple
refhamicnlo o como una extenswdn de los planicanuentos cldsicos.

* Cl segundo grupo lo integran los enfoques en los que se sostiene que
cl modelo comprensivo resulta insuficienic dada la complejidad, la
pluralidud o las dificullades para pasar a {a ¢ecucidn, por lo gue ¢s
necesario desarrollar nuevas annas para indagar en ol objelo o para
lograr el cnlendimienio cnuo guienes estdn involucrados,

Eslos enfoques pueden concebirse como una reforma de los motdelos
vadicionales, ya que las dificultades relendas so consideran superables,
de manara quo al hnal se manejan esquemas de vabajo qua en alguna
medida son equiparablos a los do 1a plancacién comprensva, ademas

5 Al conparar ¢51s cifucas con los lemas dosarcolados on el copliulo dos se abserva quc
no lodo ¢s5 nuovo, puos con olra dptce vy dosda oras huenies va so habian r.aado los
lemas do la complepdad y la plurahdad. punto slunio en ol quo WwMbgn s¢ habia hecho
rofuroncia a la ligo krmulacidn implaniacién,
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do quo sa sosticna el esplritu do que ¢l conocimionlo da la situacion y
el mejoramiento do la misma esiin clara y légicamente relacionados.

. Al tarcer grupo coraspenden las propueslas en las que so considora
que el conocirmisnlo de la siluacidén o 1a confluencia de puntos do visia
sélo puade ser parcial o 510 puado darse en Wrminos genasales, lo quo
obliga a formas de planeacidn mas laxas.

« Finalments, en el cuarto grupo so encuentron aquelas escuclas on las
quo los mecanismos de la plancacidn o sus ideales son abiertamcnto
cuostionados, lo que liova a la busqueda do proccdimientos para el
cambio desde una perspecliva lajaniemento dislinia, loma al quo ya so
ha hacho referencia en el apartado 2.2.3 al hablar sobre la dimensién
sociol dol cambio y cuyo estudio escapa dol campo do intorés y alcance
do osto trabajo.

En el cuadro 3.1 se offoco un mapa® da las propuosias bésicas quo so han
dosarrollado para enkontar aquellos problemas quo no puoden sor cubiortns
por L planescsdn Compianaive, Mapd (uu $0 Olyankc conlonng al uwpo do
Ul vl Qoo 10 Lusca tuperar v 8l yradu de abopireoiibe Qoo 30 bong 1ospoLio

PIRFLIPRTS P VNS PYL RTR T RE Y L P)

e vk o dm ned BB rh Lot bl wloc ks Tnnie sllur abva 8 A prlelioe il

W L s e M Lt e e u ey U0 WY Biupusalas Lasm ab
teraalal £ L eadir @nwiwt _whhiaia s ey Lars kil e an Jo polonan

e e banvedecns ids vagrub susay  adh put ey . Clocklaad (1881

e o oma b Meldumgd J0 Laiamas Luaves ol uso e e THwdoius
e e boaas” para vudagar on el obgw y of conceplo Je sk dol nwde”
sate winal en Cuchils s disLNlos puntos do wisla pos bles, muonuas yue no

dcdica mayor alencdn a la mplantacién.

Asi tismo, cada enloque alierno cs objolo de una senc de cusslionamionlos
gue dan pio a diforentes variaciones, tefinamientos y combinaciones, lo que
abro ol aspecto de enloques sin fin quo se percibo en la Wteratura y quo con
tecuencia conlunda y abruma a quicn so inlercsa en csla disciphna.

[ Como wiio maps 6o (Hewnde $¢1 Una 1cprosontacdn piucisa 4o la roalidad, sino una gula
G0 peirels uba o Loy li0as Jo Wabap do mayol inpuilanca,

TIPO DE DIFICULTAD CONSIDERADA

LIGA

COMPLEJIDAD PLURALIDAD

FORMULACION-EJEC UCIOtT

EXTENSION DE LOS PLANTEAMIENTOS CLASICOS

UModrion o Sanularian Tl lrtacssn Clente Gonitton
{rl Drotinlca e Sistemas l-| Manencldn Tiarpaccional
(Fanesler, 1909)] Foadmann, 1973))

* Daverros Madelos Analllicas " Gulax para s knplantacen
{rj mélndas de prandsdico, nuod |y, clones genriales il ndas ¢n
de deciuén, mod whbanos, elg | un gian numeto Je labajos)

REFORMULACION DEL MORELD DE PLANEACION COMPRENSIVA

. INillw:: del Punlo de Viska de Olros | Métodos Amigabies”
2] - hietodat de inguang [Chidch- * Mélodas Parlici
nalivos
ré.‘h':c;ln:r:t; "‘gﬁ? del munda Tignan una fuere relacidn con
- os melados grupals y de
* Milades Grupales cansuita & expeilot]
{e] SAST IKI, Oellas, #0 (para [ptActoramende ks nusSnes midto -
vt conpidacldn ver Sdiches G| Jlll quit #h 1 coleuila 3 caperlus| l:.laeém‘r‘l‘:h::‘::-:-ll:rr\:i::lllM:Iﬂﬂ
L)) * La Manescldn como un Piocesa wiatdglcal
* Huevos Modelos Qrganizaciondles Pollico
[#1 Mo la del Sintema Mable l*} Maneacidn pot Apoiderado
(Uegt WWIN] illlvlﬂull_ 1964) y Flancacion de
‘oikicas (Randwelt 1871))

* Modrlos Concepluales
Lej Metodologla de Sasieémas
Suaves (Checkland, 1801y en
geneial el Enlogue de Sidlemas)

* Consulla 3 Evpcilos

MAL L PLANEACION MAS LAZAS POR 5U GI HCHALIDAD® ®

" Unidades de Trabiajo

L R P TR A NP T SO Y P T I T
Semiauvidnoimas

dukmsah DL PLANEACION MAS LALAS POH SU PARCLALIDAD" "

LY T N XY L' I LN ] len sin e
s wu [Boyrdn (luay so y Linbiom 1861 baplocscion |* Formacion de Células de Trabajo
Lrevre 1dd,  Pians sl Bungyaic s {Fredmann, 1973)

. ki put lamas (mectel tulv] Warernenlahema LEg«uo {Quinn,
18] mora sriakuns Meualied (Favs, 1D0D)]

CUADRO 3 1 MAPA DE PROPUESTAS UASICAS Y ENFOQULCS ALTERNOS
A LA PLANEACION COMPRLENSIVA

NOTAS

- Dada la complicacién de muches de los enloques da plancacidn, €5 lrecuenla que 1e elaboien mélodes
relagienadeos con problemas espacificos y con una orienlacsdn eminenlemente priclica, bo que lavorece
que ¢l mismo ejccutor Hea qulen fonnule los planes de iabaje ¥ que sotie 18 maicha los vaya ponlendo
en piriclica, combaliande con ello £l Muchas veces neystivo “planao fuege hage ©

**  En el conunie de propueslas conlenidas tn exe nivel +¢ Conslderan & un musmo tlempo la complefidad
¥ b4 phiahdag

“** | slok esmucmas na piovienen proplameale de ningun enfoque ledrico, sna que mds bien won la icspuesl s
que ¢ ha generado d¢l lado da la practica cuanda ho ¢4 pouble einbores un anahils compitnsha o anie
1as dificullades para alcanzal un consento genersl, Ash, en lugai de los plangs ma ot W& dekaslighan
hanet hiucos que solo definen Lot giandes lineass de rahajo o los abjclivos del mis allo nivel pata que
detputs cads e o grupo paiicular wlalore Ok plogramas, piuyeclos ¥ ACCIONES Ue Bu Compelencia de
manery seruavldnoma
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4. LA PLANEACION CONTINGENTE: ESTADO
DEL ARTE

Desde dilerontes dngulos so ha dejado var quo no oxisle una escucla dec
planeacién gue ocupo cl lugar do una flosofia universal on las arganizaciones,
por el conwrario coexiston miiliples enfoquas que rosponden a distintas
condiciones y supuestos; conforma a lo cual no pxisio un enloque quae 1esulle
mejor o peor, 5iNe mMas bicn esvatagias allornatvas cuya bondad dopornda do
las caraclerlsticas especilicas del problema quo so aborda.

En este capilulo so hace una rovisién del matenal que ha sido desarrollado para
apoyar a la persona que onfrenta esla siluacidn y que debe decidir sobro qué
procedumento lo conviens do acuerdo a los problemas que surgon ¢ su medio
de uabajo;  la finaldad do esia 1ewsidn es Wdonbficar los posibles punlos do
mejora y apiovochar agquello qua ya asld hecho para la consbuccidn de una
nueva propuesta.

4.1. LA IDEA DE CONTINGENCIA

Cuando se escucha la palabra “contngencia™ la pnmera mnagen que viene ala
mente os la posible ocurroncia de un ovenle, quo de vorificarso iraeifa
consecuencias negatvas y hasla cataswdiicas, de manera que lo que se
propono con los planes do conlngencia es prever esto po de acanlecimicnlos
y cslablecer los programas conducenles pata que sus oleclos no scan 1an

SOVCI0S5,
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Esta nocidn de contingencia es la que aparece en los diccionarios comunas y
que se equipara con la idea de lo que os “posible”™' asf so habla da
centngencias en casos como el de un sismo, devaluaciones o accidentes.

Sin embargo, no e5 este el sentido con cl que se toma esie Wrmino en la
lamada "planeacidn contingento™, en la cual tiens un signiicado ospecifica
distnto de lo quo se enticnde por lo posible y que 50 relaciona con lo siguiento:

. un aconlecimiento cualquiera os conungente en el sentido que:
+ 1} considerado por si mismo podria verficarso o no verificarse; 2} se vorfica
nacesariomanito por su causo [Abbagnano),

: ... & dice Que un acontecimienty A es contingenta de B, cuando la ocurrencia
de A dependo de la ocunencia de B; y so supone habituslinenle qua la
ocuirencia de O es ella misma incierna {Nunes).

Do esia kbrma, el proceso do plancacién es concebido como.cantingenie dado
que: 1) un enfoque por si pueda ser o no apropiado; 2) ello depende del tipo
de problema que se aborda. La tarea o propésita de la planeacidn contingento
os entonces ayudar a definir qué enfoque o procodimicnto es el que mejor
tasponde 2 cada uno deo los pesibles pioblemas en las organi:acionos,

Cabo sedalar quo antos quo en la ptancacidn la wea da un enlc que contingente
tuvo su desarrollo en ¢l campo do la administracidn, en donde adyuiore Laj
wmportancia quo so lo laga a conferr el lugar dal onfoquo dominante (Bryson y
Delbacq, 1977.

En esto campa cl enloquo conungente se concibe come  «.. 'a resccidn o las
posiciones exvemas do las escuclas clisica y do relaciones humanas, que
propone un Manojo inlwtvamenta Mds avacuvo que inlegra ¢sas dos wvsioncs
opuestas: ol mejor disofo organizacional es conlngenta sobre las condiciones
smbientalos que la arganizacién encara. Existcn situaciones ¢ las cualas una
vrganizacién formal se compoila mejor y otras en las cualos una mds

- participativa es mds apropiada» [Hax y Majlui, 1984).

] Cosa quo puedo sucedor o no sucedel, Quillet y Larcussa

Lawrenco y Lorsch son los primeros en usar la denominacién de “una tleoda
contingenta de [a organizaciones” [Swiner y Miner, 1977] y sa los considera
como los responsables de la consolidacidn de esla visién [Hax y Majluf, 1984,
aunque son muchos otos los aulores que anles y después coinciden cn los
mismos planteamienios genarsales.

Del disefio organizacional ha pasado la idoa do un enloque conungents a
aplicarse en olros procesos y droas do la administracién, como son el mancjo
del liderazgo, las maneras de competr o la lorma de la tomo de decisioncs, asi
comao al campo do la plancacién, que os ol lerrena quo inloresa axplorar en eslo
capllo.

4.2. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UNA COLECCION
DE ENFOQUES

Tal como se ha comentado, una de [as primeras dhificulltades quo enfronta la
persona gua licne quo ver con la plancacidn, consisie en dilucidar cudl cs el
enfogue o la woetla que mas lo conviene, dado ol gran muncro y la dwversidad

de propuestas que sobre la materia cxslen.

Esta seleccidn se complica debido 3 que domina una 1endencia al exclusivismo,
cn la quo cada enfoque tonde a ser vislo como la mejor manera para resohver
cualesquicra do los problemas en las organizacioncs, sicndo escasos los
clementos que oricntan al analista acerca del canpo de accidn, limiles o
vontajas de las disunias allornativas.

Al rcconocer esta siluacidn y partiendo del considerando do que los difercnles
enfoques lionen un cardctar complementorio mas que compettivo, algunos
autores hacen referoncia a una coleccidn do onfoques en lugar do concentrarso
en cualguier escuela parucular, para lo cual presentan una breve descripcidn de
las caraclerfsticas mas selevantes de algunos enloques, asl como una telacién
de los pros y contras qua identifican.

Asl, Steiner-y Miner {1977: caps. 8 vy 12} hablan de cinco enfoques
allernabvos para la foma de decisionos: cesuuclurado formal, intutivo
anlicipatorio, empresarial oportunistico, incremental y adaplative, que
segun cllos dustran sin agotar la gran varizYlidad do posibles opciones;
asl mismo, piesentan “un conjunto sclecto de enlogques” para la
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idontificacion do esuratogias, donde incluyon el andlisis SWOT
(svengts, weaknosses, opostunilies and threats), andlisis do "gaps”,
parfil esualdgico, maviz de producto-mercado, ciclo do vida del
produclo, andlisis do portafolio, modelos de simulaciin, facloras clave
dal 610 y oros mis.

Hudson {1979} olabora un andlisis comparalivo de enloques de
planeacién, con lo quo busca destacar sus forwalezas y debilidades;
plantea quo cada enloquo puede rendir un “razanable sdlo en buanas
mangs”, pero quo las posibilidades plenas dnicamenie pueden ser
alcanzadss mediante ol uso de cada looria en conjunciSn con ot as, por
lo cual propone un enfoque compueslo bajo la rubrica de SITAR,
acrdnimo de los siguientas onloquos: sindplice, incremental,
vansaccienal, por abagado y radical.

Elizondo {1980} hace una presentacién de “los enloques qua han
alkcanzado un mayor recanocimiento”, incluyendo cntre ales a las
siguionies escuaclas do planocacién: racional, compronsiva,
salislacionto, incrementahsmo disjunlo, exploracidn inixta, adaptativa,
innovalva, vansaccional, por ideales, por apederada, partcipabva y
radical.

tason y Miyoll (1981, cap. 12) realzan un vabap somejante, poro
cuncony ddoso on el compo da 1 plaieacidn do negucios, asuruendo
que ", . s disknws rdlodos ebocen una poerspocing dilerento sobio
el problema de 13 plancacdn  pai ke quo ensle aljo de valor a ser
ganado usando cada mélodo...”, los enfoques que talos aulores
conlemplan son: enloque do sislemas, teoila gencral de sislcmas,
modelos anallucos, mélodo de caso, PIMS [proficl impact markat

syalegy) y andlsis do porialolo.

Bowman y Asch [1987: cap. 14) trabajan sobre un espoclro de
enfoques, paricndo de las posiciones extremas representadas por la
planoacidn compronsiva y el incrementalismo disjunto, para cn el
camino también disculir posiciones intermedias como las do la
exploracién mixla y el incrementalismo l4gico, asl como lo que
denonunan ¢l “modelo de buenas pricticas” {derivade del popular hibro
do Pctors y Walctman: En Busqueda de la Excelencia).

Fuentes Z. {1990a) dirige su atencibn hacia las corricnles del llamado
“pensamiento sistémico”, prosentando y discutiendo a las siguientes
escuclas: teorfa general de sistemas, ciborndlca, leosrfa do I3
informacién, investigacidn da opcraciones, andlicis do sistemas,
ingenicrla de sistemas, ploneacion inleraclva, métodas do inquirir y
metodologla do sisigmas suavos.
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Hakes (1991) clabora una especic de enciclopedia que incluye “... los
principales procesas, herramientas y 1écnicas de la calidad wal”, en la
que radne una sesio do fichas do diferentes autoros que se idennfican
con la ola japoncsa: Crosby, Deming, Feigenbaum, foshin, Islukawy,
Juran y Taguche,

A esla scrie de referencias se podrian agregar muchas olras en las que Lambién
se propano ¢l mancjo da un conjunlo de onloquos cn lugar do hnularse a
cualquier escuela particular, pero esla labor no es necesadia on lanio 1o hasla
aqui expueslo es suliciente para dar sustenlo a los comentarios que s vierien
a continuacién.

Sin fugar o dudas, aslas pfopueslas enen un gran valor al amiphar ¢l panorama
da posibles opciones y al contrbuir por esto medio a que al praclicants adople
una posicién mas criica. ¢n contra do la wondencia en la quo lodo se yata do
rosolver con un solo onloquo, ademds do que se brindan algunas pistas para
I seleceidn cuandao so disculen las fortalezas y debilidades de eada aliwrnauva.

* Sin embargo, cualguiera de estas coleccipnes resulla insuficiento como para dac

por resucia fa problemdica plantcada on oste wabojo, puos no quada clara
cuales 0 cudnlos enfoques daoben ser considerados, ya que so carece de un
marco de apoyo que permila hacer esta clase do precisiones, por lo que wda
scleccidn lermmuna por ser un lanto arbilraria, hecho que es inadmistble dade gue
la lss de posibles enloques s praclicamenie infinita.

Por owo lado, suponicndo, sin por cllo conceder, que so pudiera inlegrar una
coleccion de cnfoquo suficicnwmente jepresentauva, fosladia buscar cdino
licvar esta propucsta a un plano operatvo, al que ¢l anaksta reciba una buena
orientacidn en la eleccién del enfoque quo mds lo conviene, para lo cual no
basta con la mera discusién de las fortalczas y debiidados da cada enlfoque,
sobre wdo si se toma en cucnla que las recomendacionces que se hacen son
un lante gencralos, ademds de que no es raro da quo so haga dnfasis cn las
desvenlajas de alguna escucla con la sola intencién de realear las ventajas do
ora teoifa preferida.
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4.3. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN SISTEMA DE
ENFOQUES

Ewxsle una scgunda forma do alaquo qua va mds alld de la simple coleccién de
enfoques, que paita do un considerando un lanto cvidonte: si la bondad do
cada enloque depende de la naturaleza del problema que sc aboida, enlonces
elaboremos una tipologia de los posiblos problemas aen las organizaciones o
indaguemos qué procedimiento es el mds apropiado para cada caso.

Lo qus por 8sto medio sa busca es intograr un sisierva do oenfoquos do
planoacidn, de modo que ante un problema dade se aesludian sus
caraclerlsticas bdsices para dofinir a qud clase perwenece y luego sa loma el
enfoqua qua para el efeclo se recomionda.

En los cuadios 4.1 a 4.7 so haco un axtraclo do las prapursias do un conjunlo
de auldros quo siguen osta lnea, concontrando la alencién en los factores clave
quo consideran para formular los problemas tipoe y en el enloquae o
procodiunicnlo que so sugiera cn cada caso. .

Jesdu lego, e el exraclo contondo ¢n eslas cuadras se dejan da mencionar
alyuinos Jelbllos valiosos cen los que los distinlos autores buscan contribuir a
la soleccién del enfoque mas apropiado, pero lo expuesio es suficienlo para
mostwr ¢l ¢o sobre el yue gua cada propuesta y para daf una wea clara
respecko a su alcanco.

Ll conceby a la plancacién contingente como un sislema de cnfoques olreco la
voentaya de que deja fuera ia duda acerca do cudl o cudnos enfoques deben ser
incluidos (tanles como problemas tpo so idenufiqguen), adcmas do que limita la
discusiones osWdrilos por ver qué procedimionto es ¢l més apropiadoe para la
generalidad de los problemas, al centrar el dobale cn la vabdez relativa de cada
radicidén en situaciones mojor dafinidas.

A PROBLEMAS TIPO

=.. un problame puadao sor caiacwrizado an dos formas hndamontales: do scuordo al
nuimero de variables vinculadas an ta deénicidn dol protloma [ospacilico o indefinido)
y da ocuordo a la procisién con la qua cada una Jo osas variables pucdae so¢ canccida
{calculollas a incalgulablos).s Al combinar ostus laclaios o identhican ¢uanre
problemas wpo:

NATURALEZA DE LAS VARIABLES

CALCULABLES INCALCULABLES
Problama simple Problames convlc
(o). la conamucridn de una via | le) l1a localirscidn ¥ dutefa da
ESPECIICO ripada) una As 1dpide, consristanda
. Ia parbcpecdn e la
comunsd ad)
NUMENO DE
VARIABLES Problems conpuwaso Mawprablame
o). In planmpciin de una W {a] sstabinonr In pollocs
rdphfa mmando an ruants gHubsal tTo wanspor@ pary |
INDEFINIDO diptinina variablos: cudad yis (aguon) *
anproplaciones, kinanrsnuenio
dei proyecd, pacnage,
maenwnimiento, aie }

B. PROCEDIMIENTOS O ENFOQUES PROPUESTOS

TiIPQ DE PROBLEMA LIMITE DE ANALISIS ENFOQUE PROPUESTO

Snpia Complesw srilusniniento Compisnaiv ¥ faconal
Conpuoesp C;TT;‘::"'::'::‘:::::'.“D Dusjunlo y reciunal
Compe | Pugenasimnide | Connenn s
Mo nproblome P":‘:;'.:;':T:j::"ﬂ::n da Ditjunio e incamental

CUADRO 4.1, PROPUESTA DE CARTWRIGHT (1973) PARA UN ENFCQUE

CONTINGENTE
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A PROTLEMAS TIPO

38 ajustan a cada problema up

CONOCIDOS

Mf 1ON0S DE
MANIFUL ACION

DE LA
INFORMAL|ON

Ot LCOROUCIDOS

@ P gt TG e

«So dobnon cuatro prablamas Gpo en la toma do declsiones, en huncidn do lo cloridod
ds Is informpclon qua so demanda y do ias técnices que debon sor uveodos pain
manipular I8 inlormacién, para dospuéda ... definir las asualegias parucularas quo mojos

a.»

«En ssta vpologla, las necesidades de informacién y los métodus qua son Gulos pora
su manipulacidn pucden ser conacidos o dosconocidas ..»

INFORMACION REQUILNIDA

CONOCIDA

GESCONOCIDA

Piohicnas de decisidn
repretenpcionaies

£l deasor recolacta y saegla
lg lnfornacidn de acuando &
los dictadas dsl mdwdo.

Frobirmas da dacasdn
nkunwcianaias

s nacesmio pedaniaer las dais

R T R L

P S R LR ]
[ R

Protiiamay de decisidn
ampiicos

manoid hsuva b
ol aprundiraja v

Prolilinag da daciarda Ja
bus queda

11 de Gased dalss inwmangad
praten 1 Ura ppms erphl b
e ir alan bbbl pad
ety w oo b e
P )

PEUPRE ECRRI TYRR ST I R

A,

L wleot el

Fian nuassuo

CunoLILGS an kualos
ME 10005 DE
MANIFLY ACION —— e ——
DE LA
INt ORMACION
DESCONOCIDDS 1Adwdos glupalas
-

o e
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1 wafo gapeiunetal
AoALug e iegrendn
Aibees e sankbidulad
Andbing da Lesgo

Estr legas orgdrucas” un
mor & myxlg fue cranbing
» ihsis, pereusnido,
neg adia y asualogien
puliices

CUADIO 4 2 PROPULSTA DE NUTT (1981] PARA UN ENFOQUE

COMTINGENTE

A. PROBLEMAS TIPQ

«Los dilurentos tcorinos Jo planoacidn considoran ddurentos condicionas do
incofpdumbro.n Conluima a olio so olabhora wna vpolggla de problomas, puusios en
una mabiz on lo quo »... la dimonsién vorveal o3 la “locnologla®, que an WIMinos muy
gonarslos quiora dar s entonder ol conocunionio da cdimo hacar algo... La dimansion
harizontal o5 la “mata®, el pioposilo, 1esullado desgado o 6n ... Una wenologla pucdo
sef conocida o dosconacise, aslo 89, contar o no con un madio qua ha prol.ado sor
clectuvo para lograr una mela parbcular. Una mota pucdo sor scordada o no acordada,
puosio quo una mola osid cergada do valoros y pos tonlo no puado sor conocikle o

dosconogjda.s

CONOCIDA

TLCNGLOGIA

DESCOMOCIDA

META

ACORDADA

RO ACORDADA

Apbcacidn rmeronal del
conocmran iy

{sj. dolacsin de 1 keracio
sarulaiio]

Froce1o ds negociecidn

{e; locsliiscidn de una plans
pehpotoss]

Piocanro ve aprpmbramme

{u]. disposiciin de insiduos
mcosh

Siaqumide dn o) viden pare of
Lo

la] pobeess, cman, eic )

boE o OGN TG O B QQAUES PROPULSTOS

LUAUCILA

TECHNOLOGIA

DESCONGCIDA

META

ACURDADA

NO ACORDADA

| nlonne tacensl
Prog missap ¥ ol
Hosmmiu e in
Opbindacdn

héiodos da coneensa y
nogociacifin
Plarnaisin pos apades sy
Planaacsdn parucpaive

Pragmaterma
Incramentahune drisjunta
Misnascdn ssvsliciants

Lhlor caniemdooe

Méwdos de diagndslig

CUADIO 4.2. PROPUESTA DE CHRISTENSEN {1985) PARA UN ENFOQUE

CONTINGENTE
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/] . . . . . A, PROBL|
i d_as sduaciones en 1as que ocurre ¢l cambio pueden lener difercnles, caraclerisheas i OBLEMAS TIFO
5. Con el propdsito de administrar €l cambio, 1as dos dislincloncs cilicas son. . {1) el . «_, fesulia de interés ofrecer aigunos lineamicnlos que auxihen al analisla a wicnificar
'; grado do confliclo entra las diferentes paites y  (2) el nivel de complejlad en las : qué melodologia es mas apropiada para el canlexlo en que se desenvuchv: . Los
. condiciones que deben ser alleradas.s ' 'ilf‘-lf‘-‘::‘cs Auo pueden Guiar 1al seleccidn son, cetidumbre o incertidumbse sobre fines
% Socialmente, el conficlo enlre varlas parles pueide variar de allo a hajp  es el : ¥ wedios, grado de complejad del problema. y nivel de conflicto.s
X producio dnlzumcmm.-; factoros tnfes camn el nivnero do pastes mvoluciadas, cl graido , A combinar esias variables 1esufian los siguientes problenias tpe
ey de polanizacibn entro ellas y los anlocodentus histdsicos _.»
;‘(' «Técnicamenle, 1a tralabilidad analtica de los eleinonios puedo ! er limbién una luenle {
,.}. de vadacién, La complejidad... puode variar de slla a baja. La mayor complejdad esia | FINES
- asoclade con siluaclones confusas, donde exisle un gran numore de faclorcs . CERTEZA INGERTI-
entrelazados o Ineslables .. . . DUMBRE
n . . . . . N . ar <"
¥ Al con'b_hma: las dimensiones social y lécnica se cbliencn... cuattg siusciones _Lla CERTEZa | Protlomas de | Probiamas e
S cambio Wealcs, cada una de las cuales representa un nicho i gular para estrateyias . 'é‘ ssgnaciony | evaluaclon
i, de cambio dislintas.s . 5 reguiacion -
I\ 1 1 * Esl'flr-gl:s de “;
3! . o B 'y camblo aaJd
:. s [INCERTI- | Frotienias de | Estados de on" - nanmabivo N
H COMPLEJIDAD , BUMDRE | invosagecion | desorden . t
DAIA ALTA & Innowactén
d {eslable, claramenle definido,  {(prodlemblcas, desdidanes, / r;:’;;'[‘i':‘::d':" E’"::'I-I:r; ds rI:
_'7 problemas aislados) malaproblemas) ¥ ambig weremental | 10§
' Incesmantal | ¢eordinade o
: aAI0
" (Da|s Inleidiependancia y flanes mansiros .l"dl“':::;:l:’n‘alw de BAJA ALTA
baja dieigancid)
. confucTo COMPLEJIDAD
v
k ALTO .
: {ana iMeidependends y | No ptanescidn incramental “"‘"";’:1:;.'::'::““ ne
. 2ild g ergencia) B PROCEDIMIENTOS Q ENFOQUES PROPULSTOS
3
LY
. B PROCEDIMIENTOS O ENFOQUES PROPUESTOS FINES
; INCERTI-
; CERTEZA DUMBRE
COMPLEJIDAD — -
J OAJA ALTA A T
. Prog presy Andhsin de
} M CCRYCZA | Hounalzaci Jecluones
1 5 Manuales Jg ——
Planeacldn estialéglcs iipica Maneacién aoimaliva o .
@_, Pissupuedacksn, Pionsdsico Disafio idaalizado ? ‘ﬂ"'_""‘ - A Y i e
DA AMpgommos da ba 1O, Planeasidn cibeindlics de stsleinas o B k) P, L\‘ormmu paso ©
Simutackén Aptenduzaja oiganizacionsl s INCERATI J‘:;‘l"‘:‘m‘ m:l‘;::ﬂn;‘:: a | o P. lntecaciiva .Fq
veslip ,
Dellos ¥ lécnicas de consenso DUMDRE Crealiidad | & baeracives r
‘-"Ej' CONFUCTO lnventva__ | P estratégica Inclementa: h:lhe::‘eunla- é
- bsmo digjuniy ALTO
Adjudicacidn Ir rementalsma facions Megoclacidn normalive cT|
ALTO Volsclan hu:mmlnlhmn‘ |rln:lyla.ln
Hegoclsckin nlesvencidn lemslic»
Incramanlallwio digjunie I remanlallemo polmativo Baga ALTA
COMPMLENIDAD
CUADRO 4.5. PROPUESTA DE FUENTES Z. (1990c) PARA UN ENFOQUE
CONTINGENTE

CUADROD 4 4 PROPULGTA DI PAVA (1980 y 1980) PARA UN ENFOQUE
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A. PROBLEMAS TIPO

El giado do “orvedo” do una docisidn puado sor dofinudo por «... 13 novadad y claridad
dal procedimdonto, al grade do aespocificidsd de la decisidn y la ostabiidad y
homogeneaidad dol ambienios, idontbcdndose cusuo niveles quo so carsclonzan
conformo a lo siguiento:

GRADO DE ENREODO

HINQUNO BAIO MEDIO ALTO
Daciwssna Dociuonds imds con Decionas Deviaddn tinica con
frecuenins con piocadunianos heacuenias con [ tocadimiienion
piot aldumicnion conocidod procaduni de il
cosgcudos dasianocssos

Cutenas na decasdn) Cnlanos do docixidn| Cniorkos de decsén] Cicenos de decudn
¥ Caupahday conocidus con dJa i oon 1 e

cunuckla islacionns talacionng ralarionos
Caa akgs b cavsa alng ko cauna placin
LTSIl ek alas larcinoiulas
e anree o e Piphintn as g LT T ST
MEu s R - ama g i .- 1 vt el
'
' . f H
nov PN T e P R LY
'
- S oa L ) LI L I B ) .
'
LR ATl . [T ¥ L) LRl
' 1
- M yUos nusus de
ey Fiocason snatscun | Procssot grapsien duasein
e ..“. L] dw fura cornbuscdn
dedesdn dacsdn o los méiodes
g kumal analucus ¥ giujislenl

CUADRO 46 PROPUESTA DE NUTT {1990) PARA UN ENFOQUE
CONNNGENIL

4-13

A PRROBLEMAS TiP0O

=.. 50 W vicontado yuo es unl agrupar 1os problemas acordo a dos dimonsiones:
sisleinas® y “parlicpantes”™. Esws dos aspccios segan pareco oliccon una huz
particularmanta impoitanio sobo la nawraloza da los probleinas.s

Los “sisionos” son clasifcados como ralatvaments simplag y rolativameants complejos,

on |n5uo quo por el cardclor do los porticipanies sa hiobla do un conlaxto uklano,
pluralista o caerciivo,

Si estas dus dimensiones son combinadas conducen a una maviz do 2 X 3.

TPFO DL PARTICIPANIES

UNITARIO PLURALISTA CAERCITIV]
SIMPLE
SISTEMA e |———— —
COMPLEJO
U o Lokl ta s 0 L QOULL PROPULSTOS
UFU DL PAH LU AL S
il AR PLURALISTA COERCITIVO
Ceraia (08 rislomas
Sl sarialra Sutemas alucrs
Mawy SASE
515 TE MA -
Plannacudn miteracuva
COUMPLEJO Malodulogla o sisminss ?
suava
Towifa Je Is aunbigencs

HNo1a: €513 (ropuosid reprosents uns oxlensidén y refinaimicnio Jdel tobaoje da Jockson
y Koays [1004).

CUADRO 4.7. PROPULSTA DE FLOOD Y JACKSON [1991) PARA UN
ENFOQUE CONTINGENTE
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Ahora bicn, o pesaer do quo 1a idea do armar un sistoma de enlogues pareco
prometedorn ¥y qua estd bien fundada, los resullados obtenidos estdn lgjos de
licnar las expectalivas crcadas, dado quo las propueslas son un {anio
imprecisas y ienen un cierto sabor acodemicisia.

Esto se debe o que hay una tendencia a sobresimpl icar la tpilicacién de
problecmas, pues sobre [ base de uno o dos laclores sc prelendo cumplit 510
crucial clapa, lo quo da como resultado que los vroblemas tipo y las
sugercncias parezcan enblivas.

En ¢l caso da Cartwright {1973} y Nuu {1981 y 1990} es noloria su parcialidad,
lo que hace que sus planteamientos scan vagos o abstraciloas, por lo que no hay
un mapco claro con las nccesidades concretas del praclicante en la wida
cotidiana.

Por su parte, Christensen (1905}, Pave {(VHN) y VHEA, Lucnes 7 {10000 y
Flood y Jackson {1991) elaboran unn upolagia mis . vpbs (00 s fuciin
coincidencia en cuanto a los faClores quo Wnnan conw gumilo de paredy
linceridumbra, complejidad y pluratulad], sicradu atypoit ade sotar i desaaadnd
de enloques que sugicren para cada problema o, ke oo da b ertea e o
{as variables sobre las que tabajan son msuhowals para estubilecir can
procisién una relacidn problema enluguc

Sin embargo, l1a principal obyjecidn a cslos Vabajes no e reduce a dar cuenta
do la mayor ¢ menor genedalidad de las propucstas, ¢l sélo sentido comun
basla para advertir quo exisie un grave vicio de origen: no ¢s posible aceptar
que ante un ¢ambio de las circunstancias el pracucanie pase de uno a obo
enloque, como si asto 50 equiparara a un simple cambio de vestmcnta.

Todo enfoque ostd construido sobre una complcjo red de compromisos
sociales, supuostos, lormas dec racionalidad, estratcgias de inlervencidn,
metodologlas y Benicas de muy variada Indole, de la :nisma manera que se
hace uso do una leiminologla y do conceplos muy dilirentes, por lo gque su
sintesis escapa do una idea an elemental como las Lpoiogias de problemas.

Por lo 1anto, el producto que s¢ obucne siguiendo csta linea bdsicomenio ¢s
una coleccidn do onfoquas inds dapucada, qua inmnpha y da cerio veden sobio
el panorama do allernatvas, ademdas de quo brinda una especie de almenlo al
intelecto quo lleva al analisia a adoptar una posicion mas criica; aungue viecndo

ol mismo producid de una Maners MeENos LPLuLLy balrd e hay oo
queo 56 sentrdn conlundidas 6 Msoabshechas, duado ©1 vnease stk o o b
propuestas on un plano operotvo

44 LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN SISTEMA DL
METODOLOGIAS: ENUNCIACION DE LA PROPUESTA

Como se ha visto, la idea de la planeacidn conbngente no es nueva, pol o
contano es un lema gquo ha atraido fa atencidn de un Luen numero de sulooe,
desde finales de los 60's; no obstante, fos 1esulados oblemudng zun
insuficicnles cn un plano operativo, en parie por su generabdml v oen pact

porque no es pasiito gceptar nue ol proacbeants e oo Dale e o ,
endoqua conlormn varlan T crcvnslaog o AT
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reccomendaciones mds precisas en cuanto al enfoque que mMis cunvene o
cada coaso. Sin cmibargo, esla estralegia de invesugacidn no s viable, ya taw
lo que casi todo autor busca es cémo darle la mayor generaldiad a su obia, de
mancra que los enlugues son multdimensionales y por cllo rebasan los linete:
do un dominio estecho, ademds de que persiste el delecto de que se hace
deambular ol procticants de uno a obo enfoque.

Sobre esta dlima objecidn, conviene recardar que si bien es ciertg que oo
distinwos cnloques no son ldgicamente homogéncos, Limbidn s cier e Ny
lorman mundos aparie, ya que nacen de un mismo Wonco representado por la
plancacidon comprensiva, sobre cuyos linunles se construyen las olia:
propueslas; <de manera que lo que cada aulor hace es eplantear y detadbar i
frocesu basico de ta plancacién comprensiva conlonme al obyecty al que o
aplica, su mancra de ver ¢l cambio y cualquier alra circunsiancia o faclor que
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considera relevante, dando lugar a las dislinlas varianies del modelo
comprensivo y a una sene de enloques alternos {ver caprule 3).

Por tanto, en lugar de discutir cudl enloque es chinds apropiado para Uatar con
delenninada clase de problemas, se puede pasar dwecl.mente a definr qud

variant:s hay qua inroducrr a nivel metodolégico paia hacer frente a cada uno
de los problemas tpo considerados.

Esto simplo cambio de épuca Lene una gran imporlancia, yi que permile olrecer
al pracucanio una oncntaciddn Mds corcana a sus necosslades, al hacer wia
duliucidn mds precisa du los problemas upo y en cada caso sugeris los ajusies
especihicos quo requiere la mciodologia, precisién que no tiono senlido ni es

posiblo alcanzar cuando se sugiefa el uso do uno u olo cnfaque do plancacién,
dado su cardcler mulidimensional,

Sobre esta base, a continuacién sec enuncia la propucsta do planeacidn
contngente que se desarrolla en eslo rabajo:

El proccso de planecacién cs wvslo como contingente debicdlo a que no estd
constituido por una sciic de pasos predetenminados, sino que €S una
herramicnta cuyas caracleosucas dependen do la clase de puoblema en que sc
aphca Conlorme a esle poswlado, s¢ wenulican los picblemas o en las
orgamaciones y para cada ¢aso s sugieie ki mewdologia de solucidén quo

b .
resully mds apropada. lo que do luger a un sisicma de meiodologias de
plancacdn.

9. PROBLEMAS TIPO EN LA PLANEACION

Para dar forma al sistema do mwetodologias de plancacidn que se sugiere, cs
nccesario o ostablecimientlo de los problecmas upo sobre los que girard la
piopuesla, area que se propone desarrollar en el presenio capilulo.

H5.1. FACTORES CLAVE

Los problcmas pueden ser clasificados desde muy distnlos puntos de wvisla,
como son su magnilud, ¢l dmbito en el que se prescnlan o la disciphina con la
que s¢ relacionan;  sin embargo, para los propdsilos de cste uabao cstas y

, euas lormas de clasificacién carecen de inlerds, ya quo no dicen nada respecio

ol Valanuento o procedmicnto que en cadd €aso convicHe segurr.

Por 1al motwva, la identficacidn de los problemias tpo debe coslar basasa en
aqucllos lacleres cuyo cambio conduce a un camibio cualiwlve en la naluraleza

del problema y que por csa razén demandan una reonentacién en el enfoque
para su solucidn.

Por forluna esta tarca ya se encucntra un tanlo avanzada, en el caplitulo dos sa
establece qua la plangacidn puede ser entendida como “aquella actvidad por
medio da 13 cual un supeto busea cdino acluar sabre un objelo para cambiarlo
{o conducirlo) de acuerdo con ciertos propdsilos”, a parbr do lo cual so senala
fue ¢l pioceso de planoacién estd condicionado por la naturaloza del objoto, el
cardeler de la relacidn enlra quiencs intervicnen y la manera on que ol sujelo
concibe al objelo y al ¢ambio, lo que lleva a hacer relerencia al grado de
complejidad del objelo, a la unicidad o la pluraldad de los participantes y a la
postura quo adopla el sujeto, siendo estos tes fu-wores los elementos sobre los
yue s¢ hace la consuuccdn de los problenas ipo.,
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La rclevancia do la complepdad y la pluralidad {0 unicilad) comwo faclores
condicionantes do la plancacidén ha gquedado do manifieslo, ya quo
precisamenlo osla par de lacloros siwven de base para armar el mopa de
onfoquos allernos a la plancacidn compransiva {ver capitulo 3}, adeinds do qua
en Wiminos genoralos cslos musimos ciilerios son los que se emplean para
dofinir los problomas tpo y paia estuclrar los sisteinas e enfoquas quo se
revisan en ¢l capllo anteorior.

En cuanto al wercar laclor, dado por la posiura que adopli el sujeto, si bien so
1econoce su gran wpportancia, ¢l eswdio de su influencia sale de los marcos
sobro los quo rabajan los disinlas aulores que so incluyen en el estado del
aito.

COMPLEJIDAD

Tal como sc senala cn el apartado 2.2.3, la complepdad constluye el crilerio
bdsico para hacer la clasificacidn de los objetos desde ¢l punlo de vista de la
planescidn, dado que, coma deja ver Gigch [19%: 171-188), cxiste una
astecha rolacién onue ¢l grodae do camplejidad peicibida v los procedimicnios
do plancecidn que han sdo desarrollades:  «.. ¢h el cauo de que exista un
adine o ainpho do vanables wlgrconexas y malentenddas, 'os mélodos son pur
neceswdad dc’aila guneraldad, eservando lus mélodos cspecilicos y
programados para los problemas inds ldcilmenio dimcnsionables y mejer
onlondwos. =

Sobre el parucular, conviene recordar que la camplejdad conucno un eleniento
objouvo vy un elemenio subjolve, yue ¢n su conunlo marcan el grado de
dificultad para comprender la cosa bajo consideracién; enio los aspeclos para
distinguir los objolos relauvamenie simples do los olijolos rulativamanio
complejos destacan los siguicnies:

Dcl lado objetiva
el nimero do partes y su grado do inlorrelacién
¢l comporlamienio daterministco o probabilistco
¢l nivel de organizacidn
la dindmica de cambio
la interaccién con ¢l medio ambionlo

Del lado subjouvo
¢l nivel de experticia del sujelo

la disponibidad y la calidad de la informacién

la dispombilidad de recursos para cl andlisis

las restricciones do iempo para dewrminal la solucién
la ampliud de la agenda

Asl, cn primera inslancia so podila hablar de problemas simples y problemas
complejos, asociados al grade de compiejidad porcibida de! objelo, pero esta
clasificacién es confusa, ya quo enue lo simple y lo complejo exislo lodo un
conlinuo da problenias cuya ubicacidn seria inciena, ademds de que caicccria
de senudo, pucs pricbcamenlo todos los enluques ticnon como propdsio
hacer Irenle a problemas con cierto grado de complepdad.,

Por esta razén, resulia mds apropiado hacer la distincién entro problemas de
baja complepdad o complejdad mancjalila, y problemas do alta complejidal.

El cahficalive do baja complejidad o complepdad manejoablo lo reciben aquellos
problemas en los gue €5 posible anahzar y comprender la situacidn con el nigor
necosario para canslruir solucienes completlas vy datalladas, con un
procedimicnlo que so acerca al ideal cormprensivo.

Del ouo lado, se aphca el calificativo de problemas do alia complepdad ¢en
aquellos casos en los que s6lo so puada adgiure L conaemucne kagmoentado
o superhcial de la siwacidn, ya sea por ¢l alw nameto de vanailes involucradas,
por carencias de informacidn, por presiones de licimpo u olro molive cualquicia,
la ¢jue obliga al uso de licucas simphficalorias.

UNICIDAD O PLURALIDAD

Como ya s¢ ha comenltada, en la plancacién se uende a ver el cambio comw ¢l
Futlo natural de un procoso para ganar conacimicnio, cn ol que do mancra
implicita se asumo la exsicncia de un conjunio de objclvos que los disbintos
individuos aceplan como propios y ¢n cuya ¢onsccucién contnbuyen cn lorma
coordinada.

Esw visidn unilaria corrosponde a las pasiciones exiremas do un conscnso
alLsoluto o do un aulontarismo pleno: del lado consensual se estiria hablando
do una sociodad anmoniosa, estable, 1al que cualguier postura personal o de
giupo queda subordinada a un superior interdsazomian, nwenras que cn el oo
extiemo se supone la exislencia de un individuo ¢on la suficiente capacidad
para decidw y llevar a la praclica la allernativa que mejor lc parczca.

e
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Pero esta posicién, en la que aparoce un grupo homogéneo o un decisor Gnico,
no corresponde a buona parto do los problernas real:s vy on algunos cosos
hasta paicce ingenua, ya que ignora ta inromisidn de loclores como la
subjevwdad, intereses particulares, brechas cullurales, pugnas ento parics o
formas de fragmentacién social.

Por wl motivo, es necesario distinguir entre problemas ( nitarios y problemas de
carécter plural, dependiendo do si los crilorios de decisidn son o no
coincidentes, siendo claro que ¢l procedimienio de solucion varia
suslancialmenta en uno ¥ oL O caso.

Enve los problemas plurales exisie un par de excepcionas, que 50 designan
como problemas de pluralidad reducible, cuyo mance es simular al que so
cmiplca para el caso unilario.

Asl, cerca del exremo unilario, en algunos problomas s reconace la presencia
de vanos grupos con inlcrescs divergenles o valores conuaslanies, pero la
fucrza de alguno de cllos es .l que medianto la aphcrcidn de alguna medida
directva alcanza a disolver o nunimizar 13 posibic opasi ién, lo quo hace habla
do un conlico dommado. El pehgio es subvalorar s fuerzas conbratias y
comnprometer ¢l éxlo del pian por no preslarles fa debida ateacién.

In el oto extecinu, los problemas do pluraidad recduciblo corresponden a
aquellas siluacionos en las que se reconoco la presoncia de dileronles
wufvluos 0 grupos, qua si bien compailen los mismoes principios y propésilos
generalos, difieren en un mayor o menor grado en cuanto a los objelivos
cspeciicos por alcanzar, 1a naluialeza de los problemac par resolver o el mcjor
medio para acluar, divergencia que se avibuye a difercnies niveles de
nloimacion, asl coing percepcioncs ¢ Mileloses parcu ares.

En eslos pioblemas so conswdera que es posible consuuir un consenso al
lavarecer la parucipacidén do los distnlos indwiduos (n 13 estucluracidn del
plan, con lo quo se busca el niercambio de punlos e wvisla y aprovechar ¢l
conotimiento que cada individuo teno sobre 3 siwacidn, formando asi una
especio do un macroexperlo o un maciodecisor. Por ianlo, en eslos problemas
s¢ manejan en escncid las ideas cldsicas de la planci.cidn como un proceso
I6GIu para ganar conocknicnto, conguecdas con algunas Iécnicas de dehate
o do conscnso (ue permilen superar las dilerencias exslentes y llegar o una

solucidn que s ‘buena para lodos™.

(5]
.
(3]

En un siguicnio nivel so encuentran los problemas de cambio radical, en los que
so considora quo las dificultades que so enlrentan son derivaciones de un orden
estuclural o social. por lo que no es posibic lograr una mejaria real y
significativa cuando 1odo se limita a ajusies graduales, de manera que la Unica
alternativa cs ta vanslormacién desde fa raiz de la estucwra y las relaciones
exislenles, problemas quo quedan fucra del reatismo del plancador, no por
raros sino porquo no pueden sucumbir al remedio do una simplo metodologla
de investigacion o concerlacidna, por buena o merilania que ésta sca, molvo por
¢l quo cn csic rabaje no se hace mayor reilerecncia a csla clase de problcmas.

LA POSTURA DEL SUWJETO

Ademis dec los clementos de contexte dados por el grade do complepdad del
objelo y por ¢l cardcer de la relacidn enue quiencs intlervienen, b plancacidn
e514 condicionada por la manera en que ¢l sujeto concibe al abjew y al cambio,
cuya importancia lega a Wl grado que en ocasiones consbluye ¢l clemenwo
detleimumante en la cleccidn det enfoque a segur, coimo suceda con lus amantes
tel 1KJ o del disefo idealizado.

Y s1 bicn se reconoce la imporlancia de esle faclor, ¢! estudio de su influencia
no sc contempla en un nivel operalivo, lo que se explica por la diicullad para
fevar a este nivol tlemas 1an compheados como la peisonalidad del sujeio, cl
esulo cognosciive o la mancra en qQue sa conoibe el uure, que punio coil ouos
ingredienles inlervicnen en la postura que adopla ¢l sujclo y consccuenlemente
cn la forma de planear {vor apartado 2.4},

Soblre el parlicular, caba advertir que buena parle de la importancia que se le
anbuye al sujolo, se debe al predonino de mélodos gencerales en lus gue la
planeacion se concibo como una actvidad en la que se debe replantear wdo,
desde los undamentos cada vez, ignorando el estimulo y los propdsilos que se
tenen en menk: cuando inicia esla acuvidad, con lo que se extiende un cheque
cn blanco para que ¢l anahsa eplique ¢l mélodo favorito sin prestar alcncidn a

las crcunslancias que se viven.

Sin embargo, la plancacién tene muchos puntos de parida posibles, como °
pucde sef ung casis, el desco de uazar el desarrollo atio de la otgaimszacein,
Ia necesidad de resolver un problema especifico, ¢l interds por aprovechar
alguna oportundad o simplemente la inquiclud por examinar alguna propuesta
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quo pareca promatadora, en cada une do los cuales ¢4 claro quo debo variar
el procedimionle o seguir.

Al considerar esie hecho y eswblecer su conexién con la variantes de la
plancacidn comprensiva {ver apartado 3.2), asfi como con la propuosta do
Chnstensen {1985), que planica que las distntas tecrlas de la plancacidn
rosponden a distins condiciones Jo incartiduintyo, surgo la inlcsesante idua
de delincar un enloque cantingenie que contemple las diferenies fases del
procesa de solucidn de problemas,

Para explorar este punto, conviene partr de la nocién gencral en la Gue un
problema se concibe como una discrepancia ¢ntre lo gu:e so tiena y o quo se
desea {hg. 5.1}, sobro lo que se pueden agregar los mecios de qua so dispone
para pasar de uno a ovo tado (fg. 5.2).

~
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FIGURA S 1. NOCION GENERAL DE UN PROBLEMA
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FIGURA 5.2. ESTRUCTURA BASICA DE UNA SITUAC'ON PROBLEMATICA

Enuc csios problomas, un caso partcular ¢s aquel en el que erisle virlual
cerleza acorca do la siuacién acwal, no hay equivocos en cuanto a los objeuvos
¥ 50 sabo do algdn medio confiable para acliar, por lo gue su solucidn asinba
cn la aplicacién racional del conocimientlo con el que se cuenla.

En esla condicidn 1a plancacidn se orienta a pulin los detalles y fHjar reglas de
operacidn precisas, para hacer un uso eliciente de 105 eccursus y Lontbuw
2 que 56 ubengan los resultados previstos en los plazos, canbdad v caldad
deseada, lo que da lugar a los problemas de progromacidn-presvpuesicion
{bg. 5.3).
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FIGURA 5.3.

Un paso auds sc cncugnvaen los probicmas de evaluacion, en los que se
dispone de una carlera de proyeclos ¢ un conjunlo de aliernauvas y s¢ debe
definir cudl es el mejor curso do accién ifig. 5 4).
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Par otro lado, las organizaciones lambién onkentan probiemas en los que existe
un mayor o manor gradoe do incoriidumbre, ya sea en cuanio a los finos que so
persiguen, on cuanio a los medios guo es posiblo apiicar 0 en cuano a las
caracteristicas det sislema bajo estudio; si a csla incertdumbre sc asocian las
nccesidades especlicas quo se Lenen y los resullacos que se buscan, la
planeacién lenderd a cenuarso en algung Je los ues puniws sobre los quo so
estructura la problematica, lo qua da lugar a los cualro problemas lipo que so
muestan en la igura 5.5 y quo mas adclanle so caracl:rizah brevementa,

Dadnik Iax opckmu
de camb, — Evaluacidn y

/ HLIiKiS{ plan de accdn

FROBLEMAS NE
IOLHTIEICACION DE
INICIATIVAS DE CAMBLD \
- "‘—.,_\

T~
{31800 e EsTAM
o TUN DUSLA O
[LAL Ee] .
I — ——__**—.__
. . Pramover vl dessirolio da
£ T‘i T ia nrglm'lcddn o debnis tn
Corewgle fas alas o Fndanisr Iny raton del accidn def camblo
meajorar af mpafa Mmadsg anibiriria
de la organirecidn
PAQOLEMAS DE
PRODLEMAS FANNLFMAS DE CAMEIC NORMATIVO
OPERACIONALES COLMPLILNCIA

FIGURA 5.5. ESTRUCTURA DASICA DE UNA SITUACION
PROBLEMATICA Y PROBLEMAS ASOCIADOS

Problemas operacionales: la planeacidn ucne como propdsite carregir las
fallas o inroducir las mejoras que se Juzgue perbnente. por lo que se debe
indagar en el sislema en busca de las causas o razén do ser de es5as
deficiencias, para sobic 053 base declinr 1as coreceiones o Jusies quc
convicne aplcar.

Pioblemas competencia: la planeacién veno como inakdad hacer bente a
los relos y oporwnidades que ofrcco el medio ambionte-

Probilemas da cambio normabve: la plancacidn se concibe como ¢l mcdio
para promove! el desanollo de la organizacdn, por lo quo el énlasis se pone
en la definicion do ia direccidn del cambio, esto es, en el discio de los
eljcuvos o nes del sistema, despuds de 1o cual se esiudia cdiw dales
cunflinuento.

Problemas de identficacidn de iniciabvas de cambio; gracias a la expenencia
gua sa ticne, QUG supono un conacimiendo do las dicas en las que.se reqinere
acuiar y do los objeuvos qua so buscan, so pasa direclamento a ¢stablecer
ol conpunio Je alicinauvas Qua so conswloran perunenies.

Vislos do esta manera, los problomas oporacionales, de compoiencia y de
camino noimalivo coiresponden a siwaciones en fa que el esuimulo y las melas
de la planeacidn son esenclalmenta dilerentes, en inlo que los problemas de
identihicacidn de inciativas de cambio, de evaluaciéon y de
programacidn:presupucslacién corresponden a casos en los que ya so cuenta
con aiyun avance en la solucidn.
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5.2. PROBLEMAS TIPO

Do acuordo a lo que so ha sedalado, los factlores clave para establocer los
problomas lipe eslan dados por el punlo da partda do la plancacidn, el grado
do complojidad del objeto y el cardcter unitario o plural do quicnas inlarvicnen
on el cambio.

Para el desarrollo del sistema do metodologias que se rropone en el siguienio
capitulo, convicne Uatar primero Jos problemas que se derivan de considerar cl
punto de partida de la planeacitn, tomando adeinds 2| supuesto de que el
objolo es 1dcitamonlo cognosciblo (de baja compicjidad o complejidad
manejoble) y que los crilorios do decisidén son comunes o sélo oxislon algunas
dilarencias quo son superables {problemas unilarios o ce pluralidad reducible);
en esta clasa da problemas la plancacién bdsicamenl: so concibe como un
proceso ldgico para ganar conocimienlo, dande es posililc conslruir soluciones
finas y detalladas.

Poslenormento, sa consideran aqucllos problemas on Jos quo ¢l conocintiento
da la siwacidn sdlo puede ser parcial o sélo puede darse en iémunos generales
{problecmas do alla complopdad), asi como los problemas en los que intervienen
disunios indmvdues ¢ giupos, cuyos puntos de wisll o nicreses o son
comcidentes [(problemas plurales).

€n eof cuadio 5.1 s¢ hace una bieve caraclerizacién Je los problemas bpo
planteados ¥ so presentan algunos ejemplos lustatvos.

OPLRACIONALES

mojoramionio dol sislurna

PROBLEMAS OE
COMPETENCIA

Hacer bonle a las relos y
opoiunilades dal Rod
ambienie

PROBLEMAS | METAS DE LA PLANCACIUN CILMPLOS ILUSTIALIVOS
* alis totartn da porsonal
PROBLEMAS Supeiar las lallas o promover gl | Yas paducouded

" olovains cosme

* mals bikgamacsdn

* entiada al mercado do v nucw
conmipatdor

* pushie quishis do un pravaredal

* camluos an kg gusins dak Lonunsd

® apaucn de Tunvad monologlas

PROBLEMAS DE
CAMDBIO
NORMATIVO

Promover el cambic o partr dol
clisaiio do los fines Jol sivoma

" sadlsafia s 1s oigerusacitn

locnr noovad prolibcas da Opuiscidn
" Mmaiar la "unagen”

* concaler Producios O 187aCite ovadoda

PROBLEMAS DE

® wbracionos de wrgenos
T ituionol u crgataCoies Suanudat a l

IDENTIFICACION | Doafine duoctamento propuostas | sccisn
DE INICIATIVAS pats of cambio * apravniias ls sapenancis y creshwdad do
DE CAMOIO persunal

PHOBLEMAS DE
EVALUACION

Daufiwi o convanioucin do una
aliornabva o setpccionar alguna
do antro una carlora do prayoclos

PRODLEMAS DE
FAOGAAMMACION
PRESUPULSTACION

Pubr los dotalles y fiyar roglas do
oporncion procisas parn llovar o
la pracuca los rabajos
propunsios

PROBLEMAS DE
ALTA
COMPLEIDAD

Cnlontar siluaciones on las quo
sdlo sa puada ndquirii un
conpcinuonta parcinl o ganoral
do le silvacdn

R LR e
= mnphai o nantaner (3 capscadad scrual
* lacshiac s 9 una miava planta

* owdluatidn hnanciera des un proyecw

* langsminnbr de wit iuev provfucto

" HRLALACHIR U8 L fRiva e

MG ELTEDS DN D PIE P T W I P YTETY

* lumdn oporauva do tlos smuosas

* Nayninsis & una wring

* plancacdn miegral an un gran courporalivg

® planostidn icuasldgica

* MNaboracdn de un plan en n smbonls
dundimico @ vt o

PROBLEMAS
PLUNALES

Enbontar situscionas en las qug
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CUADROQ 5.1. PROBLEMAS TIPO EN LA PLANEACION
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6. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN
SISTEMA DE METODOLOGIAS

Como so ha comentado, ¢l proceso de plancacidn es vislo como continge
debido a quo no ¢s51d constituido por una serie de pasos prodoterminados, s
quo es una hicrramienta cuyas caracloristicas deponden da la clasa do probie

i en que sc aplica; con tal molive, se ha claborado una upologia de
problemas cn las crganizacionas y en esta capitulo se establece la miclodolo
de solucidn que corresponde cn cada caso.

De esta mangra, la propuesta que sc hace csld cerca del prénunciaomiento
Taylor (1986} «No axisto un sistema de planeacidn siio muchos sisicmas
un eslilo de plancacién sino muchos estles y un proceso do planeacién d«
ser hecho por saskres a la medido para cada firma parlicular en uvn cspeci
comunto de cucunslancias.» Con la diferencia de que aqul so busca apoya
sasltre con los pavones bdsicos que requicre para tales hiechuras.

CONSIDERACIONES GENERALES

Con ¢l propdsito da quo os1a propuesla pucda llegar a constluir una L.
pracuca para coenducir ¢l cambio. en la formulacién do los problemas lpo se
cuidado de no caer en generalizaciones o abstaccioncs que ucnen esc.
conexidn con ¢l munda ical, procurando estar lo mas cerca posible del man
empirico-inluiive que domina cn las organizacivnes.

Con ¢sto mismo esplia, del lado do la melodologia se intenta poncr las co
cn los 16rminos mids llanos que es posible y no abundar en axplicaciones,
lo quo tas gulas que so consbuyen resullan un LN esquemdbcas.
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A muchos este cardcler esquemdtice les pucde patecer nsuficienla y hasla
nogauvo, pero esle punio no debe ser mouve do mayor scocupacidn, puos
nada impide que en ova etapa ¢l arrcglo de estalegias qua sc propoho se
oxticnda y enniquezca para cubrir mayores detalies,

Ahara bion, sin dejar do raconacor aste hecho, convieno schalar que se licno
la conwviceibn de queo ol amplo anicglo do esbalegias que :.¢ propone tenc en
51 MisMo su propio valor y senudo, ya quo muchas oUas poisonas enconlraran
on las gufas qua se olrecen una fuento de fiqueza, puss ci lugar de disvaciso
con detallos y discusionos partculares, s¢ va mds dircclanenle a identficar lo
que os osancial en cada problema y a defnir la manera de abordarlo, ademdas
de que también le facilita al apalista osludiar al objclo desde distnlas
perspecivas y promover multiplas lincas de accidn, rabaj)c que no os posible
dosarrollar cuando so esld abrumado con los detlles o e astd alado a los
dictados do cualquior enfoquo particular,

6.1. PROBLEMAS OPERACIONALES

Los problcmas operacionalss corresponden a aquella clase do siluaciones en
las que so dosca conegir o mejorar al desonmpedo de la organizacidn, ya Sca a
un nivel general o en alguna de sus parles, de manera que en cl proceso de
solucién se deno como larea fundamemal indagar la razdn de las lallas
delecladas o idenuficar los posibles puntus do mcjora, para sobre csta baso
definir los ajusles que es necesario invoducir,

Paro esla labor no sicmpre es facil, de manera quo no cs exuafo enconuar
expresioncs como las siguienles:

» no so planicd ol problema adecuadamenic
« la accidn propuasia no resuoive nada

« so dasviaron do lo quo so doscaba

« ¢l problema a resolver ¢ra ovo

= resultd peor el remedio que fa enfermedad

Por lo cual en la literalura abundan adverlencias acerca de las dificullades o

posibles enroras cuando so abordan e€slos problemas, enue las cualas deslacan

las siguicnies:
Problema-sintoma. Se debo tener presente que cuando se wrala con
problemas lo que on primera instancia se observa no son los prablemas
mismas, sino mis bien sus eleclos (slntomas) y las roacciones de
inconlormidad de parle de quicnes estan involucrados {Ag. 6.1), sicndo
claro que el intervenir sélo sobre las manifestaciones tene un valor
linwlada, puos la luenlo da causacidn na se allcia.

=P
/

FrECIns Itf ACCIONI S
FRODLEMA ISINTOMASI INCONI QI IMIDAD

FIGURA 6.1, RELACION PROBLEMA-SINTOMAS
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Por tal razén, de una descripcidn a flor de pied no se pucda pasar a la
otapa do soluciones, sin tomar en cuonia los faclores y telaciones quo
han dado lugar a la situacidn no dascada, ya quo se =orfa ol riasgo de
que Jas medidas tomadas da nada siwvan, de que sdlo scan moios
paliatvos 0 inclusa do que resulien contapioducenies. Y si bion el
anlerior plantoamiento estd lleno do obwviedad, no c: rare que on un
afin por oblencr resullados fdpidos y visibles se igncre este hecho.

Interconoxionas. Can fracuencia so consipgna la necesidad de un
enloque do sisticmas en la solucién de piobleiias, ya que {as parles del
objelo esidn Inumamenlo inlerrelucionadas y debida a que el objelo
mismo interactia con obos objetos del medio ambicr.lo (Ag. 6.2).
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g s P b e w0 balrdu s wf R aslad 1 ol Linpoce
puuden ser reducidus ¥ dusansaihbiadus, puzs el adecuado
luiewnanuuiilo dob objuto c¢sld mas alld del corieclo diseno o
dJosompeno soparado Jdo las pailes,

Ls inpoilinia lener on MoND €510 punio, ya que cuendo s¢ concenua
la atancdn en las defhiciencias dol eslado aclual, sc u2ndo a considerar
do manara indopendicnta a cada uno de los probleiias y sus causas,
asl como a wynorar 1as repercusiones en olras dreas.

Sulyepwdad. Un punls ids y que inkndn merece especial atencidn,
consisio en que un s problema pucdo ser e rolado de manera
distiil pot datnles poisonas, do cuyd percepodn depende ¢l rango
do posililos solscwnes y 1 esbalsyia de vabujo que so adoplo.

sy dibderencos do pereepcién so deben 3 que 'os ohjelos no so
proyeclan en une nwnw vecla, sno que ol obsenador posce cieria

formacioén, experiencia, intoreses, idealogla, olc., que influyen en sus
Juicios y que inclusu lo doterminan a vor lo qua ve (hg. 6.3), por lo cual
so doberd do ostar alonto acorca da ouas posiblos intarprolocioncs y
de la correspondoncia o no de estas con los hochos !
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FIGURA 6.2, INFLUENCIA DEL. OBSERVADOR

toacluadn a csla seoe do planteamientos, lo que de manera genoral so sugiere
bk bt ung acbilud du ovigdancia en la selucidn de problemas, a fin de que
e et g e Uhod THO S UACUED el eHores por no prestaries o debrda alencidn

iy L)

L
\( ) 9 Coes ) )

fonwe en cucnty ¢} Iruds alid Consilerar y vithuar
condiCionanvenn y ias e s nwrus l2y hisdnas A pie-
[EQCICUSIONES en ODAS sinwnus wcionet sobre ko
dreas problenss

FIGURA 6.4, VIGILANCIA EN LA SOLUCION DL PROBLEMAS

\ Suluo cl parucutar, Gruhom {1974 rahorg quo = | los probinmas no oaston objolivonienio,
54 fuo cunskluyan una consbuccidn montal quo combia segun la persona quo los
0slutha y su lima do concoplualizar 1a gituacién, do mancids que ol procoso do idenukcar
prabiomas os snds do disaio quo do doscubnnuonio s
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Sobre esla base, loma sentido aquella expresibn qua indica que "una vez que
se ha planteado bien un problema se liene la milad de su solucidn”, pues esta
aclividad requiere de al menos lanta capacidad @ imaginacitn como la que so
demanda para definir las allernativas de solucion.

Para lratar con los problemas opcracionales se idenifican dos mélodos
basicos, que corresponden a dos sublipos de problemas, que se designaran
como problemas causales y problemas funcionales.? Lc que disingue a los
problemas causales es que eslan relacionados con dificuilades ospecilicas de
la organizacién, mientras que los problemas funcionales lienen que ver con ta
eslruciura y operacion del sistema enlero, ya que por su naluraleza no pueden
ser mangados en forma separada.

J Vofe eahey wdslad  und  JCLuiuilaCril inds aprepidd sci la do pepblemas

(A TITS IR TR VLI T )

6.1.1. GUIA PARA EL ANALISIS DE PROBLEMAS CAUSALES

Los problormas causales corresponden a aquelios casos en los quo se delectan
fallas o dicho en iérminos mds amplios y cicgantes se eslima que exisie una
oportunidad do mejora,? donde tales fallas o punios de mejora se conciben
camo cl cleclo visible do alguna cousa quo cs Nccosano precisar, para luego
buscar c¢6mo acluar scbro ella y asl dar solucién al problema planteado.

El andlisis principia con un levantamienio dc los problemas y su jeraiquizacion,
ya qua se recomienda tabajar con un problema a la vez. Para cada problema
so aslablece el conjunto de posibles causas, apoyandoso en téenicas como la
del diagrama de pescado (hg. 6.5}, a portr de lo cual so indagard en ¢l objelo
para deflinir cual o cudles son las razones de las deficiencias dolecladas; siendo
de inlerés nolar qua cada causa se puedo ver como el electo de una causa
anterior, 10 quo avonwalmonio conduce a una cadena causa-cleclo {fiy. 6.6) o
a integrar wda una red causal,
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CAUSA cAUSA CAUSA

FIGURA G 6. FORMACION DE UNA CADENA CAUSAEFCCTO

3 Por ojormplo, on lugor do seislar quo existo uno tla consislonio on “rovesos on lo onuaoga
da pedidos®, so mdicorln quo auso una oporunidad da nigjodn consisianle an “disiinuir
ol Hormpe do ontroga™, con la dilorencia de qua 6iompro os positlo disminuir 1ales Lempo
[iea on la quo so apayan los onloquos que hablan del mejolanuonio conunuo).
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El conjunio do alternatvas de solucién osld roprosentado por lodas aquellas
accionoes quo permilan romper con la cadena causa-eler:io o con la red causal
en cualquicra de sus parles, como sc dusba con un gjemplo hipolético en la

figura G.7.
EXCESO NE TENSION PIESION LOLORY § PL
HAAIQ NEHMIOSA ALTA CAILZA

e I

ANAIE) O A 01t St Illl"ll LR T LT
CAMINY L THAADD, N 2 WALLM g ALALGY L Y, DLUMILE Y
AYUDANILS, £1C TLIAPIA SIIUICAE 1G LERCICIO, L C.
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FIGURA 6.7. ILUSTRACION DE LAS ALTERNATIVAS DE SOLUCION
EN UNA CADENA CAUSA-EFECT?

Cumplide osta Wroa, so proccdo o lu avaluacidn do las <iitinlas allormalivas para
la scleccidn de la mas apropuada y asl pasar a plancar ia implanacidn, paia la
ejecucidn y posternor convol.

En la figura 68 so piesenlan las elapas dol proceso di solucién al quo sa ha

hocho rolwruncia

Por ulume, convicne schalar quo exisly un gran numerc do propuestas quo so
relacionan con esie piocedimicnlo bdsico, inuchas de lis cuales se distinguen
por su atraclvo ¥ porquo con algunas vanantos llovan sus planleamientos casi
al nivel de la técnica, pero no se enta on cslo terrcno puos obligarfa a wratar
deualles partculares quo salen del alcance de eslo trabijo.4

4 Estas misinad analaciones son vilidas para cuslquiors da lo: problemas quo so batan on
esla caplivdo, por 1o quo ya no 50 vuclva a hocor tulwroncio o ollo.

FIGURA 6,8. PROCEDIMIENTO PARA EL 2;ALISIS DE PROBLEMAS

-

PLANTE AMIENTO DE LA
PROBLEMATICA

= Invanterio do pioblemas
« Jorarquizbcion

DIAGNOSTICO

* Posiblos cousas

e Obloncidn y andisis da la
infoimacidn

« Rclaciones ceusa elocio

PRESCRIPCION

+ Ganeracidn do plginativas
« Evaluncidn vy scluccidn

INSTRUMENTACION

* Plonoacidn do la imploniacion
* Ejocucidn ¥ conval

CAUSALES
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6.1.2. GUIA PARA EL ANALISIS DE PRODBLEMAS FUTICIONALES

En el andlisis funcional se teno como propédsilo hicer fronle a aquelios
problemas que por su naturaleza no pueden ser manecjac.os on lonnma scparada,
como sucede en cualquicra da los siguienlas casos:

« sitwaciones en las que axisten distintos problemas i.1lerconexos y cuyas
saoluciones son inerdependientos

« ptoblemss relacionados con la forma en qua se o’ganiza y cjecutla un
PIOCOs0 O un CONUNIo Jo PIOCOS0S

» situacionas on las qua s¢ detecan fallas gencralizidas o en las quo so
aspua a mojoras globales

Un uvabajo clave para Uatar con esle Upo de problemas onsislo en claborar un
modoelo conceplual del sistema, quo ¢s una foprasenta-idn de la organizacidn
o sistema de interés, en la quo so muestran las prncipales partes y sus
iclacionos eslaucas {hig. 6.9), rabajo que es de impo.lancia ya quo permile
contar con una wslBn amplia da la estuctia y procsos en los guo osldn
inmersos los problemas, paia por csle medio debmiler ¢l drea de eswdio y
reconocer los elementos, vanables y conexiones gue viic la pena conswerar.

FIGURA 6.9,
CONCEPCION DE UNA ORGANIZACION CONO UN SISTEMA

6-11

Adeimndis do la roprosentacidn gonoral que s6 oxpona en la figurn 6.9, oxisun
oluds propuoslas mas especllicas en las que so plantean los aspeclos que ¢n
primora inslancia conviena lener ¢n cuenta, como la que sugicre Ochoa (1986)
Y que en forma simplificada se muestra en fa figura 6.10.

o

\ INVERSIONIS TAS
" RILrunsos CREDITO

TECNOI OGIA E -~ PiNaeciios
F GRMACION —

SISTEMA PRODUCTIVD

SUANIDS O

\\ *ESPACIO FISICO Toinrs 0 CONSUMIDORES
. * INSTALACIONES s:nuc.cs
MAIERIALES * MADUINATUA ¥ £QUIPO
T " PENSONAL Z
' ORGANIZNIION P
* IECNOLOGIA Y PHOCESOS

* INFONMAZION

__-‘-—"'—j
HEF pccnou:_s7
/ DiS[Cllok- AFLCTADOS

FIGURA 6,10, MODELO CONCEPTUAL DE UN SISTEMA PRODUCTIVO

um-SoOUmmIoow
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Oua forma do roprosoitacidn ¥ quo fosulta de partcular utlidad, os aquolia on
la que ol modelo concopiual se concibo como ol conjunto de actlividades quo
en el lerreno de la légica so requicren para cumplr con delerminada hmcion o
propasito (fig. 6.11), con lo qua se desarrolla una esprcie do tenlo para indagar
en ¢l aobjelo en bdsqueda de qué es1d mal y cudl es la ruzén,

FUNCION O
PROPOSIO
| 4

ACTMDA)
FEM 5‘ s e

it .
FIGURA 6.11. E. MODELO CONCEPTUAL COMO UN
SISTEMA DE ACTIVIDADLE S .
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Do ests manera pucden valarse como un sislema las actividades necosarias
para la produccién deo un bien, la ejecucién de un proycclo, el abasto de una
urbo, la operacidn de una terminal de carga, un soivicio de informacién y
muchos problemas mis, pues cn el mundo oxiste un sin.amero do actividados
y conjunlos de objctos que se inlegran en un lodo como resullado do un
propésilo o una funcidn comdn.

Un simil para ilustrar el papel que jucgan estos modalos es ¢l esquema de los
circuilos do un aparato clecrénico, cuyo seguimicnto €5 e gran valor para quo
el técnico responsable ldenbhque las fallas y haga los cambios pertnentos, con
la diferencia de que cn la solucidn de problemas no ue cuenla con ningdn
esquema preclaborado.

Tomando comeo base osla sceic de comenlarivs, ¢l procoso de solucién
empicza con una desciipeidn amplia de fa problométca cuo se enlrenla, quo so
sugiero prescntar do manora grifica sobre un organig.ama, un plano do las
instalacionas, un diagrama de procesos o por cualquier oo medio sinular, ya
que cllo favorece un mejor entendimiento y brinda un panorama amphio sobrg
la sibsacidn.

€1 sigwenie paso consisle on eluborar un madele concealual dal sistenia, para
canlar con una visidn do conunio y reconocer las prncipalos paties ¥ sus
relaciones, para que de acuerdo con la problemduca planlcdda sa decida qud
aapeclos vale 1o pena conskderar y cudles no.

Lsic mapa sc emplea camo marco da apoyo para indlagar en el cbjelo en
busqueda de qud estd mal y cudl es la 0z6n, dende 1o quo esld mal puede
debetse o wna mala olganizacidn de acuvidades, cancxiones inadccuadas o
que alguna parle no cumpla con fu previsio, ya sea on cantidad, calidad u
opoiunidad, aleclando asi al reste del sistema.

Para cada una da las deficiencias detecladas se debe realizar un andlisis mds
detallado, a fin de deleclar tas causas mis profundas quo determinan el
comporlanmiento del sislema y asf no quedar al mvel de i0os puros sintomas.

Una vez que so han deflinido las (allas y sus causas, sc procederd a identlicar
las allernatvas de solucién, quo pucden i desde hgzros ajusics hasta un
rediseno de la organizacidn colerd.

Cumpiida esta tarea, so procede a la avaluacidn de las dislinlas aliernalivas par:
I3 seloccibn do ko mds apropiada y asl pasar a planear Ja wnplantacién, para b
ejecucidn y postenor conlrol.

En la figura 6.12 se presentan las etapas del proceso de solucisn al que sa hi
hecho relerencia.

Anlgs de pasar al siguienle punto, conviene hacer notar que cn ol andlisis d

prabiemas operacionales {causales y tuncionalest no se desarrollan objetivo:

nuevos, ya que los fines que se mancjan se imilan a la remocién de algo ne
descado o a buscar un rendimienlo mas sausfaclorio, por lo que los objctivo-
propueslos estdn dadaos por alguna medida a crileno que selieja el ousow
probleima que se aborda.

As{ mismo, ¢l andlisis <lo los problemas operacionalos torma como horizante de
trabajo ¢l corte y a lo mis ol mediano plazo, ya quo no oasld dingido a hace
frenic a cambios mayores, sine a satlisfacer los requenmientos del sisteim.
aclual o de un sislema por venir basado en la exropolacidn del presenie.

Por lo tanto, osla forma do tabajo tene un caradcler conservador alb imantener L
nusma eslructura, luncionas y produclos conlos que esuy concebido el sistema
que se veran afeclados sdlo en la medkia en que esién involucrados en ¢
problema bajo consideracidn. Desde luego, esto no excluye que coimo fruto de
andlisis s¢ oculran olos objalvns o que se¢ imaginen nuevos aireglos, pero s
debe do lener clare que los planicamientos que se proponen no eslin dingido
a cllo.
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FIGURA 6.12. PROCEDIMIENTO PAIRA EL ANALISIS CE PROBLEMAS

PLANTE AMIENTO DE LA
PRODLEMAYICA

e lovitaoe da puobiknuas

+« Prosentacidn yrdbca

DIAGNOSTICO

« Elaboiscidn dal ingdola
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[ »  Delgccidn do fallas v 6us causas

N

PRCSCIUPCION

s  Generacdn de allarnauvas

= Evaluacdn y sclocodn

INSTRUMENTACION

+ Plancacién de ta implunlacién
+ Ejacucidn y contiol

FUNCIONALES

6.2. PROBLEMAS DE COMPETENCIA

En una época como la actual, caracterizada por luertes y recuenies cambios,
asl como por una compalencia cada vez mds intensa, ¢l éxilo o facaso de las
organizacioncs esid condicionado en un crecicnto grado por su habilidad para
aprovaclunr y reapoindel a los iatos quo Lo pesonkan,

En eslo conlexlo, ¢l andlisis de problemas de compelencia ieno corng prisnera
Larca oxplorar el madio ambicnte para conocer ol mercado en quo so opcia e
identificar las oporwnidades y amenazas que en ¢l tiempo cabao osperar, rabajo
que su complementa con un andllisis interno para definir las lortalezas y
dobildades criicas de la organizacidn, con lo quo se da forma al marce quo
habra do servir do base para idoar las estralecgias con las quo se debe compely.

Para Hevar a cabo ¢l andlisis ambiental convicne hacer la distincidn entia cb
ambienlo gencral y el ambientc operatvo de la organizacibn, lal como so
muosta en la figura 6,13.

AMDILNTE GENCRAL

COHMCKINT TENOF HOIAS FALZIOIL S
LCONOMICAS SOUCINES FULHICOTLGAN LS

I L. |

AMBIENTE OPENATIVO

COMPETILOARLS
ACTUMES Y
~ POIENCILES

‘ I"MOVLEDQRNLS - LLA DNOANIZACIUN MESLSNJ,;B(

I

ORGANIZACKONL S
ASQCLADAS

- 1 |

CAMDIOS, l
TECNOLOGICOS a1nos

FIGURA 6.13. AMBIENTE GENERAL Y OPERATIVO DE LA CRGANIZACION
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En el ambienta general se colocan aquellos laclores y el :menlas que, sin formar
parte del seclor en el que se pariicipa, son una imporlanle fuenle de
oporlunidades y amenazas, ya sea por el unpacto que lienen sobre los
inlogrentes dol ambiente operalive o, bien, porquo con su influencia moldean y
reconfiguran el aroa en que se compilea, En la higura 6.14 se mueslran alyunas
de las variables a considerar en este ruvel

CONDICIONES TENNENCIAS FACTORES
ECONOMICAS SUCIALES POLITICO-LEGALES
« Crecumento econdinico » Aspeclos demoyralicos - tholeccidn amtnenlal
- Inflacién - Cslilo de vula + sperlura del mercado
« Pandad cambiana . Cambwos de prelerencias + feglas de inversion
- Relacidn salano-perecio, « Aclivising polilico, elc » Jollkca de subsulios, elc
- Emiplea, alc

CAMDIOS ‘DTHOS
TECNOLDGICOS
« Avances ite lamivundlica « FCendir :ues nalurales
- Huayts malesuing « Confir os armados
- lnnovacwunc - Corrug .o, cle

lC(l\u'fa-Il ad LIC

FIGURA G 14 ANALISIS DEL AMUICNTE GUNERAL

Sin entrar en delalles acerca de comao usar 13 bola de costal, en el analsis del
ambienie general se extrapolan tendencias, se predice la evolucion de ciertos
fenémenos y se busca identficar disconlinudades © a ocurrencia de cicrtos
evenlos, para después cslablecer cudl s ol unpaclo gque se prevé en cualquiera
de las parles del ambicnle operaliva o en la propia onjanizacién, de donde so
delnien 1as oporlunidades y amenazas que pucden su gir.

Asi, por ejemplo, el movimenlo por {a salud din como resultado una
reestrucluracion de la mdustna del lenus y ha pueslo i duda el porvenic de la
ndustna del 1abaco, la innovacidn del disce compac’s borré del mapa a los
produclores de acclalos y las devaluaciones han sici el origen de altiplus
ubebras
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Por su parla, en el ambionto operative se incluyon aquelios elemoentos con los
que el sistcma rivaliza {compolidoies actuales y poloncialas), piovecdoros,
organizacionos asociadas y desde luega ¢l mercado de consumo {fg. 6.15);
cuyas caraclerlslicas, comporiamionta y combio son do gran intords para dofur
como y en qué se puede competir, resullados que igualmento pueden ser
expresados en términos da oportunidades y amenazas,

COMPETIDONES ACTUALES
¥ POTENCIALES

» Linca de productos

» Marcado culsara

« Compotrnciay disnnvas

« Munitow débidos e,

" PAOVEEDORES MLRCADD DE CONSUNMO
= Seygwiilnd del abasn » LSrgponnios
- Precios - =—1{ LA ORGANIZACION | ~~--—|. Canales da dinmibucn
« Cakdad « Nacenidados
- Serncios, elc, —_ mnsansiechas

«Prociop et .

T ORGANIZACIONES
ASOCIADAS
« Fucrzas

» Debilciades
+ Plancs do expansidn

FIGURA G.15. ANALISIS DEL AMBIENTE OPERATIVO DE LA ORGAMNIZACION

Como ya sc ha comentado, cl andhsis ambienlal se complomonla con un
andlisis inlerno para deflinir las foralezas y deluliclades criicas de da
organizacidn, lo quc lleva a eswdiar el nivel y la cahdad do los racursaos do gue
s¢ dispono, las destiezas quo se han logrady desansollar y wdo ayucl oluo
aspecto que contnbuya o vaya en conba de o capacidad competuva do la
ofganizacién de mancra significativa.
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Este conjunio de resullados se inlegran en una matnz DAFO {debiidades,

Para cumplir con esla rabajo, convicne senlar ostas forialozas y dobilidadas do amenazas, forlalezas y oporiunidades) comao ia que se mueskia en la igura
afuﬂfdo a |-'J-"_ otapas o fases del proceso quo sc sigue para Ja producci6n del 6 17, la cual servira de base para idear las eslralegias compelilivas, con las que
Plﬂﬂ o servicio do reforoncia, incluyendo las octvidadus do apoye, como so sa busca explotar las oportunidades y al mismo liempo evitar o neulrahzar las
lustra ¢n la figura 6.16 para ¢l caso do una empresa inclusial, amenazas, tomando como apoyo los punios fuerles y buscando construr una

posicion mas firme en aquellas dreas débiles que ponen en riesgo el éxilo de la
- eslinlegia ¢ incluso fuluro de la organizacién

ACTIMDADES FORTALEZAS DEBILIDADES

ANALISIS EXTERNG

ACTIMDADES PRIMARLAS
* ADASTECIMIENTO
* PRODUCCION OPORTUNIDADES AMENAZAS
* ISTRIOUCION .
* MERCADOTECHIA - cxplotar las ewvilar 0 neidralizar las
= VENTAS ANALISIS FORTALCZAS aportumdades ANCINI1as
* SERMCIO -
" O1RAS

INTERNOQ .
reforziv Ia posicion o ;
ACTIVIDADES DE APOYO DEDILIDADES ignorar 12 oportumdad reducr ta vuincrabiidiod

* COMPRAS
* DESAROLLO TECNOLOGICO

*ALCWIISOS HUMANDS

 PINANLAS FIGURA 6 17 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
T ADMMIH GLE A

* OlAS

- Una vez quo se han ideado las estralegias ailernolivas de compelencia, se
procede a su evaluacion para la seleccion de 1a mas apropiada y asi pasar a

FIGURA G.16. ANALISIS INTERNO DC LA ORGANIZATION PARA CL CASO planear la implantacion, para la ejecucion y postenor control

DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL .
Cn la figura 6 18 se piesentan las etapas del proceso de solucion al que sé ha

hecho relerencia.
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6.3. PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVQ
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Una poslura muy alracliva en el campo de Ia solucion de problemas es aquelia
cn la que el fuluro es concebido no exclusvamenle cama resullado do fas
v R condicionos del presenlo y lendencias del pasado, smo lambnén caome objelo
ANALISIS DEL SISTEMA da disefo y por tanio elegible denlro de cierlo rango, lo quo so apoya cn el
siguienla razonamienlo: si nueslras acciones lienen un electo soore el futwro,
+ Anéhsis dal ambisnio genoral ¢s posible plancar no solo para adaplarnos miejor a las nuevas circunslancias,
= Andlsis del ambionta oporauvo sno, ante lodo, con fa inlencidn de lograr efleclos descados.

»  Andlisis wilerno

. — Asi

o

. en lugar de indagar hacia dénde conducen las lineas que emergen del
: pasada, el trabajo fundamental consiste en eslablecer qué consecuencias se
2 consideran valiosas, para con ello formar una imagen objelivo qua ha do servw
como fuenle de nformacion e inspiracion para proyeclar los cursos alleinativos

de accion.

',

[

il

PRESCRIPCION
Esta onentacién le da a la solucidn de problemas un caracler innovador y

» Andlisis DAFGQ allamenle crealivo, en la que mas qua la lécnica y la exactilud domina un
= Eavstugias sllatiubvis Copnilu jelleaivo, enérgico e maginative paia deln hocia donde cambuar y
' o Lvaludcsdny lchcclén_ ) como lagrailo.

Las ideas anteriores sa esliucluran en un procedimicnlo de Ires niveles:

Fase normativa Tiene como propdsdo claborar una descripcidn del
ST cslado deseado del sislema, el cual puecde pensarse como una
represenlacion del sislema qgue se lendria s1 se pudicra oblener todo lo
que so quisiera

INSTRUMENTACION

IS e
7; + Planeacién do 15 implanacién FPrescripcidn. Cansiste en dear los medios para pasar do lo que so
. - ticne a lo que sa desea o al menocs acercase a cllo {anle coino sca

v * Ejocucién y conuol q
3 posible.
= - Instrumeniacién. Incluye los trabajos necesar.os para llevar a la
g praclica las acciones propuestas,

.

i‘.' Procedimienlo gue en primera inslancia no pareco offccer mayores dilicullades,
»,
.- peio quo en reakdad presenta un severo relo, pues las personas y 10s grupos

FIGURA 6.18. PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE PROBLEMAS DE
COMPETENCIA

S}

rara vez son capaces de expresar sus inos en forma clara y ordenada, como-
lo prucba el que muchos inlenlos on las organizaciones so reduzcan a
declaraciones generales, amables o fanlasiosas, que no compromelen a nada
ni a nadie y por 1anlo no son dliles para unpulsar el cambia.

\:.




AL s et G

ERTE

P R

Esto sa oxplica on parte por la dilicuilad para ochar a volar la imaginacidn, pero
sobre todo porquo la gonto tono muchos inlarcsos y una mulltud do formas
para expresarios (inclinaciones, compromisos, propési'os, anhelos, visiones,
esperanzas, deseos, eic.); de ahl quo so haya consideiado pettinente olrccer
algunos ncamientos para apoyar cl desarollo de ¢s51as actwidades.

Como punto do paiida se sugicre roalizar una crivc: rigurcsa {sin piedad
alguna) del sistema y de lo que cabe esperar en el luluro sino so aclia, ya quo
ollo ayudard a romper con convencionalismos? y a cxpresar do mancra imds
apiopiada lo que so desea, pucs on ciarlo senlido los hacs son una expresidn
de lo quo so carece o una negacién de lo que se bene.

Cumplida esla labor, so formula un guidn con los lemas a scr considerados
{naturaloza hendamental do 1a organizacidn, lecnwlogia, producios, personal,
instalacionos, olc.), para sobre esia basc expresar do manerd bbie lo quo so
quioro que sea el sistema on un fulure indolernunada o de largo plazo, dando
lugar osl al diserio do la imagen objeuva del sislema, que Ackalf {1974] designa
coma ¢l disefo ideaheado.

Como el nusnw aulwr exlabluce, ¢sw diseno sdlo esld sujcle a los siguientes
feslUm LiunGs
voadtlig sed b nobige armaetitn Lacubde (ne s eschiyen cxlensonces de la
weenologla actuasl, poero sun lega o un egercice de wiencia ficcion) y
\
« deba sor operacwanalinenw wviabilo {si el sistema lhogard a exsid, debe
subigww]).

£n un prncpio eslo discio puede parccer un lanto vago, alinclur objetivos mds
o mones remolos y con un disunlo grado do espucilicidad, peio osic punio no
debo sor motvo de mayor preocupacion, pues su bondad no radica en los
dewlles sino en la habikdad para imponiar valores desde el fulwio y para dejar
ver nuovos arfoglos, con to que se rela al cambio.

Una voz que sc cucnta con la imagen abjeuvo del sisi:ma, cl siguienie paso
consisla en baducit las ideas amphas y absbactas ahi conlemdas, on un

5 Por cjomplo, si s0 pregunia & un roctor A qué aspira para su universictad, os posdila quo
L pIONUNCIo POr UND INLtUCiOn al serwicio do 1a seciedid o cualgquicr olra penaialictad;
asla sluacién cambuo on lorma diadzuca si proviament: so b planteado la preblematica
de un severo araso lecnoldgico o los allus mvelus Jdo geserc O,

conpmlo do objelivos concietos, bicn organizados v que parczcan alcanzables,
para lo cual es Gul apoyarse en una tdcrnica como la del drbol de olycuvos.

En un arbol dc objelivos #a raiz es ¢l objeuvo gencial del sisluma y sus
raificaciones inmedialas expresan esc objelve con olUos objclivos mas
especificos y delallados, cada uno do los cuales pucde ser reexpresado con
nucvus objebvos a ravds do nuevas ranuficaciones. Asl, se reducen propdésilos
de connolacién indefinida [conlar con un vanspoile adecuado), se wWenubcan
abjeuvos departamicntales y se consideran sccuencias en el lienipo.

A armar el &ibol de objctvos no se pretende definr aquelio que se debe de
obiener, ya gque su claboracidn no se rcabza a la luz de ninguna accidn
parlicular, su funcién cs dar una inlerprelacdn Gmica a s planicamenios
cualtauves de la imagen objeuvo.

Esic rabajo ¢s necesario ya que en un leireno operative la uulidad que pucden
prostar los fines osta corrolacionada direclamento con el grado du eaphcilez
alcanzado, de mancra quo puedan ser omploados como clementos do
cooidmacién, guia para la accidn y crleno de dacisidn,

Al conuastar la unagen objebvo y su repicscnlacidn jerdrguica con el sislema
aclual y sus escenanos de referencia, so deleclirdn una sang de diseiopancias
quo reprasenan las oportunidadaos para el desasrolio del sistema, debicndose
scleccionar las dreas en las que se considcia que es prontio acluar,

Subre esla baose, so procedo a indagar o idear las posibles opciones para
modiicar ¢l comportamiento del sistema, poniendo especial alencibn en los
obsliculos o resunicclones a salvar y en as condiciones que se deben reuny
para darles wabidad a las propueslas, hecho lo cuval se procede a la
cvaluacién de fas disunias alternativas para ia seleccidn de la mas apropucla y
asl pasar a planoar la implantacén, para la cecucidn y posienor conlrol.

En la figura G.18 s0 presentan las etapas del proceso da solucidn al que se ha
tiecho relerencia.

Anles de leiminar, cabe adverur que esle enfuque no debe manejarse de
manera independicnta do olas fumas do plincacdin mds cercanas o los
hechos, ya que &l ceatrar la atencién en el diseio de un hhuro descada sc '
liende a descuidar las deliciencias y retos que como fequisido s deben
sabslacer en ¢l presente o en un futuro cercano.
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FASC NORMATIVA

« [xamon cificu col 3i3wang

+ Definicidn do lomas
+ Disefio do la imagen objetive {

o Esvucturacidn jerdiquica de los
objolvos

I RRIIVLE T R N I

o Plgnguusa de e anplastaaidn

e [jecucitn y conuol '

ViGURA G 1Y PHGCLDIIE O PARA LL AHALISIS DF PROBLLMAS DEC

CALALIO NONMATIVO

6.4. PROBLEMAS DE IDENTIFICACION DE INICIATIVAS DE
CAMBIO

Un hecho que sin duda preocupa ¥ hasta innita a quicnes promucven alguan
enfoquo de plancacidn para conducw el cambio en loerma sislemdlica y
ondunada, ¢s anconbar quo en Jdiversas vcasiones sus ideas se enlicntan con
cierlas achtudes de impaciencia, de mancra que sin mayor predmbulo sc
descan disculir propueslas concrelas, para pasar lo inds pronto posible a wmar
las acciones que sc juzguen pertingnlcs,

Por lo que sc acusa a estas prdclicas como viclatorias de los deales de la
planeacidn-y contrarias a los principios de la razén, bajo ol argumonte da que
no se pucde ser racional cupndo s¢ actua sy conacal con precisidn o siluacidn
y st hiilber expresado con claridad los ines que sc persiguen.

Pero by que adverur que csta condena no es del lodo justa, ya que cn ia
Hiayotag du ks enloques so concibe a la plancacidn como una actvidad on la
oo tuodebie feenguedal Wdosgnorando ta expenencia y los propdsilos que sc
fe o wn T, as Lot las kleas vallosas que cuentaon con algan avanco.

Conas cver s i, Lo o bkades de dnpacicnoa goe se abiservan, no son mis
v e e sl 1t b kb que o acepla que se releguen a un segundo plano a
L s peeacebe B owiloe Wby diversas nquictudes, oo lavor de un andlisis
Dogeauan g bealtsode G, o veee s unlaén huocrduco, cosluso y dilatado, que en
Led s dd a8 vensbluye cn el e medio para ahogar las mejores
W L -

o cola faedn, es (ecusana abnre un capaciy piopio para Jar cauce a la
experencia, gue supone un conocimienie de las dreas en las que se requicre
aciudr y de los objclivos que vale la pena considerar, 10 que se puctle tadueyw
cn una serie de propuestas y proyecclos conciclos de cambia,

Ceonforme a cllo, se mtegra un grupo de individuas que tengan algun inierés en
la arguaniracisn y que palencialmente pucdan aposlar alguna buena idea, o los
que sanplemenle se les pregunta qué cambios o qud proyecltos especihicos
sugieiedy, para fque a conbnincidn se jusygue la bondad vy viabulidad ¢de cada
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3 inictativa, de suerla que al no haber dudas sc¢ proceda a cumplir con las lareas
nccesarias para llevar a la practica las imiciativas micjor c. hlicadas.8

Con cslo no so nicga la importancia de un diagnéstco ¢ do fa fonmnulacidn Ja

"-:' los objeuves, sino quo so presumo un manejo inplicilo por parta do quicnes
iy participan y que son lruto de una mezcla de los siguienles ingredicnlos:
:‘ grandes volimenes de informacidn digerida, pcispicacia innala, capacidad
_E prolesional, luces sorprésivas y vivencias anteriores,

o

Ast mismo, esle procedimicnto pueda verse como un conplen:ienlo provechoso
:'j de los enfoque mas fermaies y con cicria inlelgencia puede combinarso con
- cualquicra de ellos; por ejemplo, cn una primera etapo pucde emplearse como
;: punta de lanza para oblener resultados répidos y asi ganar credibihdad y fuerza
v para empiender un trabajo de plancacidn de mayor envergadura.

. Por Glumo, cabe anolar quo en algunas circunslancias esle procedimicnio
:" consbiuyo la mejor y en ocasiones la unica opcién, como sucede en cualquicra
' do los siguientes cjemplos:

o Enclcaso de umergencias u en slugcencs U Lok,
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I CONOCIMIENIO
[ 1}
1 [

IMPLICITO
e |
,* Problemas y sus | L _ L
¢ causas :
'« Objouvos T PRESCRIPCION
, * Opoiwnidadas : e e
!« smwonazas ' =1 e Inegiacdn de un giupo
;- - ol J. o ldenuhcacidn de inwciativas (o

Camilag

INSTRUMENTACION

. Plangacsdn de ta implantacidn

o Ljetucunn ¥ conunl

FIGURA G.20. PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DL PROBLEMAS DE
IDENTIFICACION DE INICIATIVAS DE CAMBIO
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Al evaluar las allernalivas es interesanle condensar lo: principales resullados
como se indica en 1 figura 6.22, ya quo ello favorece 1ina mejor compiension
del problema y por eslo medio la scleccion de v migjor speidn.

RECQUISITOS HO !
ALTLRHATIVAS SATISFECHOS PROS CONTI-AS OBSERVACIONES

‘o N ® »

-

FIGUIA G 22. VALORACION DE LAS CONSITCULNCIAS
ASOCIADAS A CADA ALTERNATI /A

Con liccuencia si tequicre apoyar esle proceso con alt una lécnica di decision
{inciodos du ponduecacion, eleciia, leana de la uthagad, clc ), pero na se enlra
e esle tuina dado que esla lucia deb alcance de esle ‘rabajo, ademdas de que
WS Weaenlos uspuesios son apiopados para dar cuenta de bucna paile de

los probleanid Coannes Ja evanicion

L la hguia 6 23 se piesenlan las elopas del proceso e solucidn al que se ha

hucho relerencia

epy s

MARCO BASICO

+ Listado de alteinauvas

+ Propésitos quo se persiguen

S

PATRON DE COMPARACION

» Critenos de decisign
+ Dafricidn da requisitos
e Dofiucién do ambuies duscados

EVALUACION Y SELCCCION

+ Consecucncias ssouadas o cada
sllatnotiva

¢ Elminacidn da las aliernalivas quo
0w Cunpleis o0 Blgua ieguisite

« Calihcacidn da las shotnanvas
restpnics

» Sclcccidn

INSTARUMENTACION

+ Plancacidn du la implantacidn

+ Ejecucrdn y conrrol

EVALUACION

FIGURA 6.23. PROCEDIMIENTO PARA EL. ANALISIS DE PRODLE MAS DL

B

DRy



ANE N

T et g St o

P T L I

PRSI P

6.6. PROBLEMAS DE PROGRAMACION-PRESJPUESTACION

Entre los problemas que se enlrentan en la direccién o administracién de un
sislema, una clasc parucular es aquella en la yuo 50 conaco qud so dusoa ¥
cémo alcanzarlo, por 10 quo so justfica disedar cun delill: [as soluciones y fjar
reglas de operacidn precisas.

Este ¢s ¢l marco del que parte la planeacién en un buen n imero de casos, lanlo
en la empresa pobhca como en fa privada, dende el para qué no sc discule o
sa dscute cn miveles jerdrquicos dislinlos y el céimo na represenla ninguna
dibctltad mayor {amphaaion do una planta, dosarrollo o un programa o salud,
instalacién de un equipo, clc.), misma situacidn que se ucno en la tase lerminal
de un cjercicio de plancacién, cuando so busca tendor un pucnte enua la
opcidn clegida y su pucsta en priclica.

En estas condiciones, el mérilo cenwal esld dado per la capacidad para
organizar los distntos Uabajos, facihtar ta parlicipacién de quienes interviencn,
anueipar dificullades, ctc., para en suma hacer un uso chicionta do los recuisus
y producr los resullados prowistos en los plazos, la zantdad y la calidad
descada, para lo cual conwiene leners en cucnls las siguicntes clapas:

« Maico da releicncia
« Desarrollo del proyeclo
« PPlantle accdn

« Conuol

En o maico de referencia se pretende dejor bien claro a qué se aspia
{objcuvos] y por qué medio {opcidn elegdal, ya gue S los objolvos no son
claros o no se distingue un medio apropiada, el cjercicio de
programacién-presupuesiacion se convierlo en ut miera fotimulismo o un simple
jucgo do adwvinanzas,?

7 Posicdn andmala que, RN palesGa cxliaio, se mpulsa ¢a las br,:mnizn:junus asio
qua 0 progrinnacién Hosupues 1A curnplo Lha wupornasiy hncion jusllﬁcuuv.‘-a da
~recionalidad on la adnunistracion”, ademds do quo constilaye una axenlema hereamigida
pata loyiai 12 coordnacion y, sobto wdo, ¢l control en las viganizacionas.

Esle marco puede ser amphado al inclur lemas de la siguienle naluraleza  fines
ulimos a que se aspa, a problemdlica presente y los clecias al iuture s no
st aclua, cb andhisis en que se funda ta propuesta, lus pincpales venlajas de
la opcidn elegda, un asquema de los aclos fuluros, el Con lo (ue se da
lorma a un earno del plan que tiene por proposite eslimular 13 participacion y
favorecer el consenso

Hasla el momenlo, lo que se designa como la “solucidn” o el "cdmo” y que en
adelanle se relernra como el “prayecto”, esla represenlado por un prospeclo en
el que se anuncian en lérminos generales las medidas que s proponen, un
estuntado global de los recursos y ol plazo do que se dispone, por lo gue e las
siguienles clapas se deben desarrollar estos aspeclos con mayor detalle

Como un primer paso, se sugiere armar una red con el conunlo de aclividades
basicas que en cl hicmpo se requieren para dar cumphmienlo al proyeclo
{hy G.24), asi, por ejemplo, en una cbra de ingeniciia se inclurrian los esludios
prelminares, el diseno, la construccidn, la prueba y la puesla en maicha,
praclica que también se aphca en casos como ¢l lanzanvenio de un producto,
la nstawracidn de un servicio o la edicion de un libre
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FIGURA G 24 RLD DE AC1IVIDADLS BASICAS PARA CL PROYECTO
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Acsle conjunlo de actvidades bisicas se agregan Ias acividades de apoyo que
so requicren para darle luncionaldad y viabiflad o provecio {abaslecnientos,
permisos, capacitacién, conlabulidad, invesligacidr, clc.); apoyos que
provienen da disunlas dreas de la organizacion o de lucra de clla {ig. 6.25) .2

FIHANLAS —

—————— —_

HECURSOS . \__‘_ N

HUMANO S

PROYECTO

SISTE MAS e e
AOINEHIS TILATNVD S -

_—— o

[ | -
| —

SEAMCINS -
LIGALS -

FIGURA G.25. ACTIVIDADLS DL APOYO PARA EL PROYCECTO

U vee que s han detoudo las acwdades bdsicas y de apovyo, ¢l siguicnio
paso consisle en dentficar 1as taicas especiicas o pequeles de vabae que
cotrewpounden a cado aocuwndad, einpleando para el clecio un proceduniciile de
descompusicidn como seilustra en o hgura G6.26.
l PROYECTOQ TOTAL I

AT BT, Fo ol A Al Ne sk
biuca 1 bisca 2 } L daausyol de apuyo 2

T i
] - .
Subschedad ' [ Subistbwilag Svladet adad
— [ [ DR, I I
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FIGURA 6 26. DESCOMPQSICION DEL PROYECTO EN PAQUETES DE
TRADNAJO

2] Loy algunos casns conuene que etlo andhas s haga selue cade ung de los achvdades
133513 en lugar da releriso al proyecio tolal

Solbrre es1a base, se esbuctura el plan do accion, que ¢s una gula deldesarralle
dei proyecilo pase a paso, coin una calendoiizacidn precisa y on la que se
cansignan los requerinicnios y responsables de cada ctapa (fig 6.27); para
cuyya claboracidn conviene apoyarse en las podcerosas herramuonlas
informdlicas con que ya se cuenla y que eslan lundadas en las badiclonales
técnicas de programacidn-presupuestaciin {CPM, PERT, eic.)

PAGUETES | micunsos | CAENLBNUZACIGN | gespon. DUSE VA
ACTMOAY | o Timiaso | REQUEIMDOS \ r 2 l 3 | . I - ] N SALLL CIGNES

FIGURA G.27. PLAN DL ACCION

Cumpbda csia fabor, se pasa a b ejecucidn de los wabajos por parte do los
distintos responsables, mismo momento cn el que nucia el conbol pada deleclar
si no exsta alguin desvio con respecto a lo que sa yuweie o lo quc se espuela,
para que cn caso e que asi suceda eswdiar cudles son las medidos de
adaplacidn que mids convicnen. Mcdidas que pucden ir desde un ligero apste
al presupuesto o al plande accidn, hasta un eptanteamicnto del probksima o de

la apcidn clegida.

En este sentdo, of conbrol puede entenderse como una ealensién del proceso
de planeacién, cuya finalidad es aclualizar y maniener vivo esle esluerzo.

£nla figura 6.28 sc piesentan las elopas del pioceso de solucidn al que se ha
hacho relerencia.

El peligro con la scrio de manejos de que sc ha hablado, os que se incurra en
un exceso do lormulismos que traigan Como consccuencia organizaciones y
procedunientos demasiado rigidos, de manera que la plancacidn pucde legar a
consbwirse en un mero debor burocrdlco, cuya expresidn coudiana es cl
uanule.

Ademds, siempre hay quo lcner presente que 1a prdcuca eago cierto nvel de
improvisacién y csponlancudad, que no pucden ser echados a la borda Jioid un
plan quo adquicta nbeles dogmiducos.
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6.7. PROBLEMAS DE ALTA COMPLEJIDAD

En t¢rminos gencrales on o plancacidn domina un esplritu en cl (|u;: cl
conocinuenio de la siuacidn y cf mejaramienlo de la misma oslan clara y
ldgicamenlte relacionados, conexdn quo con frecucncia se estableco mediante
un acto puramente reflexiva, en el que las decisiongs s¢ loman con Lase cn fa
percepeidn del presenle, las lecciones de la oxpeaencia v I inluicidn de lo que
caber esperar ¢n el luwro

Sin cmbargo, csw capacidad de juicio se rebasa cuando el ndinero de faclores
a considerar crece, lo gue plantea la necesidad de un andlisis sisteinauco y
detallado para lencr al alcance mayores dalos, y comprender micjor anlo cl
pioblema como los fnes (uo se persiguen y los medias que conviene aphcar,

Esle es ¢l marco en ul gue se desenvuciven el modelo cldsica de la planeacién
compensiva, sus vanantes y algunos de los enluques aliecenos (ver capilulo 3],
asi coma la seric de propuceslas a que s¢ ha hecho relerencia en los anleriores
apartados, cn los que se vo a la complejpdad como una dificuliad superable, ya
que 5¢ va paso a paso hasta armar un pragiama de accion complew, detallado
y debidaimente susientado.

Mero csla posicidn ucnc un limile, pues cn diversos casos no es posible
alcanzar un conecinuenta pleno de la silwacidgn, ya sea por el aito nimere de
vanabics invelucradas, pargue las condiciones cambion rdpidaimente, por
carencias de informacidn u oo mwtvo cualyuicea, lo que da lugar a lus
probilcimas que aqul se designan como de alta complepdad.

6.7.1. REVISION DE LOS PRINCIPALES ENFOQUES

Los procedimuentos qua se han desarrollado para hacer kento a los problemas
de alta complepdad corren a lo largo de wres direcciones bdsicas:
incrementaismo disjunto, esquemas dircclores ¢ ntervencidn pichlemistica
{hg. G.29}.
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INCREMENTALISMO DISJUNTO

tl enloque y los wdeales del incrementalismo disjun o son complelamoents
distnios do los de la planocacidn comprensiva, ya que on lugar de aspiror a la
vanslormacin wlal y cooidinada del sisfen, s¢ propone uid esialegia coi
Lbase en cambuos marginales y desaruculados,

Para tundar la necosidad de este enfoque agmenlano s habla de:

« La lmitada capacidad humana para plantoar ¢ reselver problemas
complejos;

« la imposibilidad de conocer ¢l fuluro dada su naluraleza
conungecnlo ¢ incieita;

« la insuficicncia e inadecuacidn de la informacién;

« la dispanibihdad limitada do recursos y de tempe para realizar
ondhsis cxhausuvos,;

« clhecho do que en los problemas inlervienen distinlas fuerzas no
coordinadas, cle

A parur do esta cluse do argumenlos, los incraincrlabstas sosticnen quo
cualiuior wienio por empleas mdlodos comprensivos, .nalibces y scnados en
Lo andswenda g alte ¢ inpdeplad wonnna por hacasa, le agui la convenmiencia

v ot s o1l oam diu e ded prolaarsls o peguenoet caimshws, olscivar lus

resullados oblenidos y conforme a cllo propuncr nucvos mowimienlas, sin
picocuparse por oblenar una solucidn delinilive desde un uncio, lo que le da su
cardcter incremental,® es disjunilo porgue ¢l andhms, la accidn y el cambio
pucden venficarso en disunias dreas y aplicaise cn unos u otros problemias, sin
que se requicra de coardinacion,

Al dirigir la alencién hacia cambios marginales y separados, ¢l vabajo de
andhsis y evaluacidn sc¢.reduce nolablemente;  pot cjenplo, en lugar de
preguntar hasta démdo es deseable la libertad o si es piclenble la scgundacd y
el orden, basw con estudiar qué N venlnoso resulta un cambio partcular a la
luz de una accidn espccilica.

Ahora bicn, esta esvategia debe de cmplearse con cienas resecrvas, ya que
esumla un espiritu conscivador y conloerusta, clude endrentic cambios
tadicales y soslaya la necesidad de tomar decisiones fundamentales. Emery
{1977)'9 cahfica al ncrementalismo disjunto como un enfoque superheial,
disociado y segmentarnta, que lleva a la genle a rivialdades, rabajando 6o en
pequenos problemas vistos de antemano como facubles y que pucde hacer
cacr culdsuofes.

La plancacién circunspecuva bene algdn parccido con el incrementahsme
disjunto, aungque se adopld No por razones ledncas sino por mmolivos
absolulamenie pracucos, al suigir cambios incsperados a por lalta de prevision.
Asl, esta actwidad quo 5o realiza bajo presidn y urgencia, consisie en un ripido
examen de las cecunslancias mds préxinas o imporlanies, y en ¢l diseno de
medidas pata el corto plazo.

b Un dasarrollo qua uena esta odealacitn y que en lus Glumas anos ba alcangado un gran
populartad es ol de 105 sliculos dJo cnlidg.

10 Cinaduo por Pava {1900,
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Mientras on ¢! incrementalisma disjunto la alencidn se concenra cn cambios
marginales y aislados, on los csquemas direcloros so b ibaja sobia una imagon
latal del sistcma, en la quo se razan las linecas gencrales para el desarrollo
fuluro de fa oryanizacién, con fa intencidn de que después cada una de las
sreas de la organitacién formule los programas, pioyecios y acciones do su
compelcncia.

Asl, lo que so olicce ¢s un marco de icleencia para inducir una scrie do
accioncs especificas y un medio para juzgar la bindad de las disunlas
propuestas, con lo que sc reducen nolablemente los reguerimionios de
informacién y andlisis, ya quo en el esquema direcior no se conlempla la
nccesidad de disenar o decidi Sobra ninguna accidn a1 bcular, Para constuif
1a imagen objelivo se emploa alguno do los siguienles procedimicnlos:

En su forma mas pimitiva y de menor ulklad, la magen del sislema so
limita 2 anunciar unas pocos valores generales cxpresados ¢a WnMing
sabsfaclorios para wdos lexcelencia, caldad, justcia, ...} o a plantear
en forma ngenua cudles son tas pnondades de o arganizacién, sin que
se profundico en 1a problemauca concreta o en los requerinuenios do
combio.

Una scgunda forma de trabajo considers una valoracién vy
cnuicianuento del sistoma cntero, para sobie esla baso dohnir las
objcuvaes, melas y poliicas gencrales, con lo ue se reconstiuyo ol
ambiente de decisidn para quo cada drea idenufique cudl es su
responsabiidad y la contibucidén que de ella se cspora.

Fualmente, una lercerd posicidn cansisle en olaborar un disefio
Weahzado del sistema, que corresponde al sisterna quo so tendrfa si se
pudicra obtener Wwdo lo que sa quisicta, con b quo se dafline hacia
dénde duebe ditgirse 1a alencién y osfuorzo de cada dreo, loma que 63
desarrollade con amplitud y notable aplilud por parie de Ackoll [1974).

Para la msuumentacién de esla clase de propuestas, con recuencia se sugiere
arucular un sistema de agencias de plancacitn a lo iargo de la organizacion,
mancjo que fesulla inapropiado ya que buena parto de los problemas
abordados y de las eswualegias de cambio rebasan el ambie do accidn de
cualguiera do las Areas. por lo que so demanda una importante capacidad do
coordinacién, qua raras vecos sc alcanza cuande se deparlomentabza el wabajo
por pare de los inismos deparlamentos.

Ouo dec los pchgros con los esquemas duectures es que {2 imagen bazada
quede a un nivel vago, uidpico. peliico o quyolesco, alcjado de cualyuer
necasidad real 0 de lo que es posiblo ejecular, pucs clle conduco a qua cada
quien aclie conforme a su eatendimienls ¢ inleieses paruculares, por lo que la
agencia central termuna por constituirse cn un ente burocrduco que se houta a
hacer una coleccién de proycclos inconcxos, como sa observa en la mayor
parle de los casos.

INTEAVENCION PROOLLMISTICA

Dado que la ampliud do la agenda conslluye wna de las causales mds
impotlanies de la complepdad, uno de los canunos yue de mancra nalural se
anloja scconicr consiste en descomponer el problema tol en una seyie de
subprobleimas gque pucedan ser mds fdcdmente mangjables.

Conforme a clto, se procede o delinw las problemas clave o esvaldgucos de la
organizacidn, cada uno de los cuales es estudiado en lotma separada por parte
de disinlas poisonas (los expertos respecuvos), siguiendo para el cleclo el
procedsniento, nuno y uempo que cada une de los jgaoblemas ewige cn o
indmadaal.

Las ventajas de este pioceder son claras, al convar b alencidn en los renglones
mas significatvos y cn la produccidn de resullados concretos, ademds de que
s¢ deja abicria la puerla a las inicialivas paruculares, a la innovacién y al
oporlumismo, gue con lrecuencia los procedmicnios fonmales ignoran ¢ mcluso
obsuuych.

La desventaja o 1a limilanlo de esw procedimicnlo ©s gque No Siempic cs
prudenie scparar problemas que estdn interconectudos y cuyas soluciones
deperxden unas de otras, por fo que 50 fequicra de un Mecunismo e ajusie o
coordmacion gue no se contempla, de la misma manera que se caieco de un
marco para definir qué problemas vale la pena considerar y cudles na.

Una esbralegia de trabajo que sigue esla misma linea y que Friedmann (1973)
designa como la plancacién innovatva, es aquella en la que ante una necesidad
o un propdsilo partcular se crea una onudad cspecifica para que se encargue
del nmismo, unidad qua estd fuera de la estiuclura organizacional establecida y
cuya maduracidn se va dando al mismo ucrmipo gue se csludia y atoca cl
problema,
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ENFOQUES COMBINADOS

A partir de las ves dirccciones bisicas antes comenlac.as, se han desairollado
vatias propuesios en las que sa combinan unas con 0¥as, con la inlencidn de
aprovechar el potencial qua cada una ofrece y superar sus desvenlajas por
medio del complemento apropiado {fig. 6.30).
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Asl, cnuc los eatcimos del incrementalismo disjunio y 05 esquemas duectlores
so cncuenba cl inciementalismo nonnalvo e Piva 11980 v 1980) y o
nciementahsmo artculado de Mella (19771, donde ¢l cambto se rabaja clapa
por clapa conforne a los Ineanmientos incremeniolislas, peto sujelo a la
direccién, evaluacidn y ajusta diclados por una imagen objelivo.

Cnvc el incrementahsmo disjunio y la intervencién prodlemistlica, E uioni (1968)
propone la exploracién mixta y Quinn {1980} el increnentalsmo légico: en un
prmer lugar s¢ wenbican y se plantean popucsiaz para los problemas
tundamentales de la orgarmizacidn, para quo lucgo se proceda a su implantacién
y ajusie cn loima meremental.

Finalmenic, los esquemas direclores sirven de punte de paruda y maico de
refeiencia para la intorvencién problemistca, de mancra que a las lincas
genctales para ol desarrollo del sistema se suman los pioblemas y proyectos
sobre los que es prorilario actuar, con 1o que de manera natiral se conjugan
amibas propueslas. Keidel (1979) propone una varianmic que denomina
intcivencidbn par conjwito do lemas, en la que cn un pomer paso so eslableco
el arreglo de 1emas que son de interés paia la ‘siganizacidn, pari: enseguida
lormar grupos que so oncargardn do debnir qué es lo que debe de hacerse en
cada uno de los casos.

6.7.2. PROPUESTA PARA UN ENFOQUE COMPUESTO

Do acuerde a la rewiswin qua se ha hecho, para kdiar con fos problemas de alla
complepdad es nceesano adoplar cicrtas laclicas simphficalorias y, al nusmo
ucmpo, considerar varios niveles de andhsis para subsanar las delicicncias
denvadas de esa simphficacién.

Tomando como baso eslas experiencias, lo que se sugiere es armar un enlogue
compueslo cn ¢l gque sa consideren las ves drecciones basicas o gque sc ha
hecho seferencia, lo que Ja lugar a un precedimientu con bes niveles de vabajo
{hig. 3311

MM‘ICO
NORMATIUO

INTFAVINCION \ " MEJONAMINIG
enmumy mcutumm.

FIGURA G.231. PROPUESTA PARA UN ENFOQUE COMPUESTO [N 105
PROVLEMAS DE ALTA COMPLEJIDAD

11 Calwo sciialar quo en esto npartndo séla so establecan los primeros uazos diz esie enfoque
conipuosio, ¢l cual en owo inomenta dobeo ser desariollado con mayo: denallo.
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MARCO NORMATIVOQ

En ¢l marco normativo sa considera el diseiio da la unagen obijetiva de
la orgamizacidn, asi como un anabsis global para denllicar los
problemas y proyeclos fundamentales para el éxite y desanollo de la
misma.

INTERVLNCION PRODLEMISTICA

En este nivel se parle de un levantamienlo de los «distinlos problemas
en la oiyanizacidon y de cada una do las dreas, considerando para el
efeclo las sigutentes nlerroganies;

¢Qué tallas se observan?

. Qué mejoras es necesario inlroducir?

Qué retos se enfrenlan? {pr de compelencia)

<Qué objelivos sc tienen para
el largo plazo?

¢ Qué proyectos o qué cambios fpr de fdentificacion de

especficos se sugieren? inicialivas de cambio)

{pr. operacionales)

{pr. ce cambio normalhivo)

De donde sc obhene un lislado do problemas que deberan ser
jerarguizados conlorme a In eslableckdo en el marco nonalvo, para a
contnugcmdn atender aquectios qua tesullen meor cobbcadus

MEJOHAMIERTO INCHEMLNTALISTA

Ly esto nivel Lmbaen se consaderan agquedlos probicinas y lenas quo
Denen wn caracler colidiong, esto @5, corfespondientes a ias
operacwnes ¥y o las decsones rubnanas (mang o de nvenlarios,
programa do manlcniuenlo, iansporta, elc ), que por su caracler no
aparecen en un plan general, no obstanle quy en 135 Glimos anos ha
quedado claro que buena parte del exilo en las orga uzaciones sa debe
al cuidado que se pone ¢n aslos "pequenos detalle

Para el esludio y mancjo dae eslos problemas se sutiere una eslralegia
de mejoramiento incremaenltahsta, cuyu disefio juedoe hacerse de
acuerdo a los lineamientos dados pos algune de los aulores
pertenecientes a la ola japonesa de la ¢cahdad

En este mismo nivel se consideran acuellos prablemas que han
quedado luera del andlisis problemishico por lener una menor jerarquia,
asi como aguclios problemas que no han podwdo ser planteados en
lorma clara 0 cuyas soluciones despierlan dusdas, en donde cl
incrementalismao jucqga el papel do un cnsayo conled lado, quo lavaiece
¢l apiendizgjo ul lermpo que se aclua en su solucion
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6.8. PROBLEMAS PLURALES

Cn cl conjunto de propueslas quo sc han csucdiado, se parle del supuesto de
yue los caterios de decisién son comunes para los distinlos miembros de Ia
organizacién, por lo que el proceso de solucién se hnuta a obicnce los
conocinicntos necesanos para disenar los cambios.

Esla pasicidn es apropiada cuando so Yala con un grupo homogéneo a ¢un un
decisor unico, eslo es, bajoe las condiciones de un consenso absolulo o do un
autorilarismo pleno, pero entie escs extremos cxiste todo un conunuo do casos
cn los que so ligne que ganar el concurso y la aceptacién de olres, por fo quo
su Wralamienlo no puede ser reducido a un aclo puramente cognilivo, lo que
lleva a distinguir entro problemas unitanos y pooblemas plurales, dependiendo
de silos crilerios de decisidn son 0 no coincidentes.

Lnue los problemas plurales se idenulica un par de excepciones cn las que se
aplica un procedimiento semejante al que se sugiero para ¢l €oso unilano, qua
por cllo s¢ designan coma problemas de plurahidad reducible y quo pucden ser
desciilas en los siguienies Erminos:

CONILICTO DOMINADO

51 bien cn cierlos casos se reconoce la presoncia de vanos grupos col
interesos divergenles o valores conuastanies, lo fuerza de algunc de
cllos es tal que medianle la aplicacidn de alguna medida directiva
alcanza a disolver o muinuzar la posible oposicdn, o que hace hablar
de un conflicto dominado y por lo quo et I prdclica se cac en la
condicién de un decisor (nico,

MACRGLXPERTOS

£n eclowo extremo, los problemas de plurahidad reducibile cortesponden
a aquellas situaciones ¢n las que se reconoce la presencia de difercnics
grupos o indivduos, qua si bien comparien los mismos principios vy
prapésilos generalas, dificren en un mayors © menor grado en cuanto a
la nawrraleza de las dilicullades, los objctives especilicos por aicanzar 0
¢l mejor medio para actuatr, diferencias que sa aisbuyen a diferentes
niveles do informacién, asl como a percepciones 2 mierasces
paruculares.

En estos problumas so cansiderd quo ¢s posibla consbur un conNsenso
al lavorecer la parucipacion de los distuntos individuos en la
esuucturacidn del plan, con lo que se busca cl inlercambio de punlos
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do wsia y aprovechar ¢l conocimiento que cada indradue liene solng I
siluacidn, formando asi una especic da un rcioexperlo o un
macrodecisor. En eslos problemas so mancjan cn escncia las ilecas
cldsicas do la planoacidn como un proceso légico para ganar
conocimicnto, enriquecidas con algunas idcnicas de debato o do
consenso que parmiten superar las diferencias exisientes y llegar a una
solucién que os "bucna para todas”.

Pasando al terreno plural propiamento dicha, os decir, cuando los cilerios de
decistdn no son ceoincidenles, las propuoslas guo La hacen pucden ser
ubicadas a lo largo de dos grandos lincas, que san fas del desarrollo
organizacional y ta del conficlo y negaciacidn, enlas quc en el fondo subyacen
las wdecas de un mancjo cansensual o aulorilario da los Rroblémas.

DESARAOLLO ORAGANIZACIONAL

Esw es un drca do abajo que data de muchos afic 5 y quo con el éxito
do las empresas j[aponesas ha adgurwdo v gian scalce en los vlumos
anos, clpunto de paibld vl undg urgdiasacn L Lol caboclurg orowl

podinde s endevmdiuus Wi weig R i delewla ¢ oapus whiads, cn
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U e b Lan et sdu wed gran sai, wd Ju W0ies Cuitkg
) W Ol owhiTas e b il s b dcaue Jad, o caceluincw,

W e de dulegubad gy hasw el diseno de los wonbiulos, los nulos y
s hatanas,

Con relocdn a esla ngenicifa soco-organracional, cabo adverlr qua
las resultados no son inmcediatos y que cualquiar loipeza pucdo dar pio
a senunuentlos de manpulacdin y por lo Lnw a ur- rechazo y hasta a
una rupwra tolal

PROGLEMAS DL NEGOCIACION Y CONFLICTO

Lus juoblemas o negociacion y conficto corresponden a aquellns
sibniconot en s qug sesulln ngenua by concepcdi. de 1a urganzacion
cuing uh enle ¢n lo qua odoes culsborun para alca 12ar unos objelivos
Comunrs. ya oo o que predonung ©s ung estiucluia mulbnucleada en
Ly que, pot Jevgeisos mobvos y on Jiversos grodos, « ada grupo uene su

propia concepcidn del bicn piibhco, asi comu sus propus micses y
propésilos.

Para afrontar estos problemas se tcquiere de un conocinuento de la
naturaleza del objcio y de las fuerzas polilicas quo inlervienen, proceso
que no pucde lener un cardcler sislemibco, patucipatva ¥ explicito,
coino lampoco puade ser centralmenie guiado, ya quo lo impiden la
suspicacia y caulela que rodea esic lipo do situacionos.

Las salidas para oste tipo de problemas pueden estar basados en
medidas do luerza o dominaciin, dando aparccen la cocicidn, Ia
nwmipulacién, los golpes sorpresivos, 1o conipra, la conlroncion y
otras formas del manejo del poder, aunque con frecuencia eslas
miedidas no son viables o no se ostiman canvenienles, lo que conduce
a la bidsqueda do un orden negociado.

En esw ulimo caso, al proceso do planoacién es una mazcla do analisis
y negociacién, on donde so requicre de un mecanismo indirsclo que
simplfique la siluacidn y haga posiblo 1a concernacién, con la sulicienio
flusbilidad piia quo on ol tenmpo las decisiones puedan sor rauficadas,
craneindadas 0 tuchatzadas.

1 vt Lousad s ofas boeaodin 5uve do baso para establecer uno do los finutes mds
gk 3 e ssln Wabape, yo que a o lugo dJdel capliule so ha dungeto lo
e mett Do e o peobleiiws de cardeter wulano o de pluralddad reducible, lo
o b D eado (e spaiedy plenanwnic o las siluaciones cn uo easie una

bt w picstingg de b susocul,

i euios cosus, guu gondncamenta se dasignan como problernas piluralos, la
plancecdin oy yubcinada Wwinlo por lacies kogicos como por facleres sociales
v emocionales, por lo qua los problemas de esta naluraleza oxgen que al plano
da I Myica do la mvesugacudin {represontade por la melodolagi) so lo anada
un nivel en el que venan preponderancia las habihdades da comunicacidn, el
lidorazgo, los procoesos grupales, el manejo palikco, ol uso dol poder, clc.
Planos que uencn la misma imporlancia y quo son iseparables pucs sc
condicionan mutuamenle (vea Emsholl, Miroll y Kdmann, 1978).

Pese a suwmportancia, no se profundiza en esle campo todo lo quo sc quisiera,
ya que el andhsis do aso segunde plano Jomanda un osiudio confeccionado
sobra Lases muy distnias a las que aqul so siguen, limitdndoso el usfucizo al
caso “l&cd” en ¢l quo dicha pluralidad no es significatva ¢ ¢s roduciblo por alyun
inedio da cardcler convoncional dentro da la plancacién.
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1.I CONCEPTO DE ESTRATEGIA (1. APROX.)

e OBJETIVO IMPORTANTE

PLANEACION e INDICAR EL MEDIO AQUETY scomo?
ESTRATEGICA

IMPORTANTE = VITAL, - PRIORITARIO,
SIGNIFICATIVO, IMPACTANTE, VALIOSO,
TRASCENDENTE

ARTURO FUENTES ZENON



1.2 ANTECEDENTES

1900-Revolucion Industrial. PLANEACION URBANA
(Primer antecedente institucional
de la planeacion)

1929-Crack intervencion del gobierno

1945-2a Guerra PLANEACION-PROGRAM-PRESUP
I’lan Marshal EVALUACION DE PROYECTOS
Auge corporaciones PLANEACION CORPORATIVA

1968-Rebelion PLANEACION MAS SOCIAL
Beatles  -Planeacion transaccional
-Planeacidn por apoderado
-Planeacion normativa
-Plancacion participativa
-Sistemas suaves,

197 35-Chiisis petiolera -Plancacion estrategica
Vayor competencia -Econometria

1980-Crisis Financiera  -Planeacion Financiera
Competencia Japonesa -Calidad, Productividad

1980-1990-Quicbras -Planeacion Estrategica
Globalizacion -Ingemena Financiera
Inestabilidad -Reingeniena
-Benchmarking

1994-Crisis Sociales
Paises no viables

-La PLANEACION cambia conforme varian las necesidades del
momento.

-En una época de continuos cambios todavia no acaba de
instalarse un enfoque cuando ya esta entrando a la escena otro a
disputarle el lugar

-Pero la aparicion de una nueva necesidad no cancela las
necesidades anteriores

Calidad Totat vs. Plancacion estratégica

Excelencia Benchmarking
Liderazgo Reingemeria
Ingenieria financiera

+

Evaluacion de Proyectos

Presupuesto por Programas

Analisis de decisiones  Sistemas

Planeacion interactiva  Investigacion de Operaciones

'MODAS TRADICIONALISTAS
NUEVO PARADIGMA

DOMINA LA CONFUSION

METODO FUNCIONAL



NO HAY ENFOQUES BUENOS O MALOS, TODO
DEPENDE DEL-

TIPO DE PROBLEMA

1.3 CONCEPTO DE PLANEACION
LA PLANEACION, ES AQUELLA ACTIVIDAD EN LA
QUE UN SUIJETO BUSCA COMO ACTUAR SOBRE UN

OBJETO PARA CAMBIARLO (O CONDUCIRLO) DE
ACUERDO CON CIERTOS PROPOSITOS.

EL EXITO DEPENDE DE QUE EXISTA:
O: LA POSIBILIDAD DE CAMBIO
S: EL DESEOQ (NECESIDAD) DE CAMBIO

S-0: LA HABILIDAD  PARA DISENAR E
INSTRUMENTAR EL CAMBIO.



andlisis interno Clase Correcliva
tej: Andlisis Causal da
Kepner-Tregoa {1981}

ANALISIS DEL
SITUACION -
< .. Clase Estratégica
. - - lej: Planpacidn Esvalégica do
"'QJ g ) analisis exlcino Haotler y Schendsal (197511
=08 -
oqfE .
982 E -
[
[ = - v
o E Q Cilase Normatva
‘; rg s FOAMULACION D = lej: Plangacidn Inleractiva de
Za OB JETIVOS \ Ackoll [1876))
=
<=
a

e— Disefio de Sistemas T
GEN[ER':JCIT?ISADSE e |ej- Ingenieria de Sisternas de Hall
\LTERANA \“\\\__ {1962, 1993R]

ALTERNATIVAS

* EVALUACION DE

METODCLOGIA DE LA PLANZC ACION COMPRENSIVA

ur I
a4y
£
Pl ]
ap| LY. .
Q% Andlisis da Decisioncs
XE EVALUACION OE L. {¢j Inv. de Opeisacianes y Andlisis
- i ALTERNATIVAS I
L W de Sisicmas]
Z v e Tt
QO w
o=z [©
b 3
S a ] PLANEACION DE LA , Clasa da Asignacidn y Regulacidn
- =3 IMPLANTACION Y . Lej: $istemas de Programacadn y
g wl CONTROL — Presupuesiacidn]
w O

ANALISIS DE LA |
SITUACION
..

FIGURA 3.1.

FIGURA 2.2. VARIANTES DE LA PLANEACION COMPRENSIVA
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PROELEMAS TIPO E

N LA PLANEACION

PROBLEMA

00

REAL ES DIFERENTE DE
LO DESEADO

PROBLEMATICON .

O20

¢ PROBLEMA OPERACIONAL

FALLAS, DEFICIENCIAS, MEJORAMIENTO

Falla. Causa Allernativa EV lmp Control

| JOSOME®

* FALLA




¢ PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO
-DESARROLLO DEL SISTEMA

-TRAZAR EL FUTURO DE LA ORGANIZACION
-RUPTURA CON EL PASADO

e PROBLEMAS DE IDENTIFICACION DE
INICIATIVAS DE CAMBIO
FALLAS, DEFICIENCIAS, MEJORAMIENTO

O ©

¢ PROBLEMAS DE COMPETENCIA
(LLAMADOS ESTRATEGICOS)

TECNOLOGIA
‘[ FINANZAS
PROVEEDORES, SISTEMA ' CONSUMIDORES
CAMBIOS * CAMBIOS LEGISLACION
ECONOMICOS SOCIALES COMPETIDORES

OO

e OPORTUNIDADES
e AMENAZAS




1.6 DIFICULTADES PROBLEMAS OPERACIONALES

A.METODO CAUSAL
- D o PROBLEMATICA A)LISTADO DE SINTOMAS
, ‘4, (LLUVIA DE IDEAS)
HIPOTESIS B)JERARQUIZACION
: ‘ IMPORTANCIA , URGENCIA
ORGANIZACION . OBTENCION FACTIBILIDAD.
= EQUIPO + Y ANALISIS
PROCESOS -INFORMACION-

v
DIAGNOSTICO 1
' ALTER

COMPLEHDAD PLURALIDAD EVALUACION

.
INEPE AN DAL TN
L

COMEELE ND WD CEOIN T RO

SUMLEEo i vvr i ane b s b OINTEREE LD NCHON
LS PorN e bbe by NP EDAND D INFORM A HON
PEE S Las ol b

b INDY DE FENDENCIAS ® .

CONGOIMINTO MOTIVACION CAPACITACION

AINTLRACCION CON EL MEDIO AMBIENTE

‘GRADO DIE OBSERVABILIDAD DEL FENOMENO * / / EDO. Fisy
rd

PROBLEMAS DE COMPLEJIDAD MANEJABLE MAQUINARIA
PROBLEMAS DE ALTA COMPLEJIDAD
| PROBLEMAS UNITARIOS \ \ —  \ \
! Plarahdad reducible (concenso) +——— \ | \
CAUSAS EFECTOS

Nevoviacion sy Contlicto
voetncibacnon compra mampulacion golpes bajos sorpresa, )




SUPERAUTO <> SELECCION MEJORES PIEZAS DEL MERCADO

El adecuado funcienamiento o la eficiencia total del objeto,
est:a mas alla del correcto diseiio o desempeio aislado de las
partes, ya que también influye la manera en que éstas
interactian y ajustan,

ENTRE SI Y CON SU ENTORNO
TIPO DE USO
O Q TIPO DE CAMINQ
O___O > . T1PO DE CHOFER

2.-Decorador: Textura, Color, Estilo, ..
3.-Padre: Costo, Duracion, Peso, ..
4 - Fabricante: Materiales, Proceso, Costos, .

NO ES POSIBLE UNA DESCRIPCION TOTAL DEL SISTEMA

PROCESO DE SOLUCION

1.-BREVE DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

2.-DEFINIR LA O LAS FUNCIONES RELACIONADAS CON EL PROBLEMA.
LA VISION DEL" MUINDO: RAZON POR EL QUE SE CONSIDERA
IMPORTANTE EL CUMPLIMIENTO DE LA FUNCION.

3.-DEFINIR EL SISTEMA DE ACTIVIDADES QUE SE REQUIERE EN LA
LOGICA PARA CUMPLIR LA FUNCION ATRIBUIDA AL OBIETO, TENIENDO
PRESENTE EL PUNTO DE VISTA

DIBEMOS TENER PRESENTE QUE LOS OBIETOS SE DISENAN

Y OPERAN CON PROPOSITOS MULTIPLES

Preventiva

HOSPITAL — Cuidar la salud §Urgencias
Enfermedades Infecciosas

nvestigacion —s

~nsenanza—s
Fun Apoyo Servicios de Seguridad  Visitas
Centro Admon Autos
l Reactivos -

Ademas. existen maltiples puntos de vista
SILLA I -Patas, Respaldo y Asiento

- Q > SISTEMA LOGICO

EN EL CASO DE QUE SE TENGAN VARIAS FUNCIIONES Y/O VISIONES
DEL MUNDQ. SE RECONMIENDA ELABORAR UN SISTEMA DE
ACTIVIDADES DISTINTO PARA CADA COMBINACION.

4.-EMPLEAR EL SISTEMA LOGICO PARA INDICAR SOBRE LAS
DEFICIENCIAS DEL SISTEMA REAL.,

5.-DIAGNOSTICO

6.-BUSQUEDA DE CAMBIOS DESEABLES Y FACTIBLES



TERMINAL DE TRANSPORTE

1. PROBLEMATICAS:
CONGES HONARMIENTG SEGURIDAD  INSALUDRE

2. FUNCHONES:
[RANSEHLRENCLA AONA COMERCIAL - SERVICION

AV INION DEL MUENDO:
AUIOR TRAFICO
SINOGEN POLITICA DE EFICIENCLA
VAR ACCIDENTES

TRANSFERENCIA-IMAGEN POLITICA

IDENTIHICAR _ _QDINIHTFICAR  _y TLACER RUIDO
NLCESIDAD SOLUCTON ACERCA DEL
PROBLIZMA

|

Lic ¢ 1A PIEDRA ¢ PURBLICTTAR QUE
SV A ACTUAR

2.2 PROBLEMAS DE CAMPO NORMATIVO

SHUACTON  ACTO RESULTAID  CONSECURNCIA
— — —p

3 D B

1 dia 1 afo 10 aiios t

1 mes

-OBJETIVOS OPERACIONALES
-OBJETIVOS DE DESARROLLO

1.- CRITICA SEVERA DEL SISTEMA
{Con [recucncia debe ser privada)

2.- MSENO DE TEMAS

3.- CRITERIOS

AT

(JERARQUIZ ADO)

4.-

CRITERIO EDO. EDO. RETOS
ACTUAL DESEADO

5.- GENERACION DE ALTERNATIVAS
(Proceso Creativo)

6.- EVALUACION

INIPOR [ ANCIA 4 ) \/
ESTUDIO
> | BIC

>

FACTIBILIDAD



2.3 IDENTIFICACION DE INICIATIVAS DE CAMBIO

-TECNICAS DE CONSULTA A EXPERTOS

METODO SAST (Strategic Assumption, Surfacing and Testing)

l.-Formacion de Grupos

a3
Ogl homogeneidad en el interior
g2 heterogeneidad entre grupos
ud
-Técnicas -Administradores
-Usuaitos -Académicos

2.- Fn cada Grupo:
Yentis Dossantagas

Feope st indiondinlos <
>‘i)m‘u\|un

Eadicultades posilsies

IS0 \A'l AN VCION

> b

PILSECTIAD AN

[ R O I O IR Y +

»
—>

(IR PV I R{P RN
3.- Se nombra un representante

oNcagpae e o 20 NBona entie grupon

FROLOGO
Bhdal

R |

\ IZSTR.ATEGIA_] (/_
o~ L <.

Hay lemas que poseen un gran alractivo, al grado de que resulian
seduclores, tal es €l caso de [a esiretegid. Quiza porque
asociamos al estratega caracleristicas como las siguientes:

- un espiritu emprendedor e innavador

. habilidad para enfrentar siluaciones adversas

- visitn para identificar las mejores cpotiunidades
. capacidad para dingir grandes proyeclos

« cansma para anpulsar gl cambio

Todo bajo la constante del éxilo, gracias al especial conocimirnio,
clesireza o arte de que se hace gala.

Sin duda, se antoja indagar al respeclo para ver de qué podemos
apropiarnos; éste es el moiivo de nuestro interés en la planeacion
esiralégica ’

Ademds, cebemos tener presente que esta corriente ha adquindo
una gran popularidad en los ullimos anos, debido a la {fuere

dindmica de cambio y 1a crecienie competencia que enfrentan 1as

organizaciones. .

‘\5') [T NSV CNTVIVE S¥T | [?‘\)
FoAREACKIN ENIPATESICA 34T I

58
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WINODUOOON
“ald

EL. CONCEPTO DE ESTRATEGIA

L L]

12 LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS EMPRESAS

hicntras en oiros campos la nocidn de estrategia resulla vaga, en
la esfera de los negocigs esta situacion cambia radicalmente.

En esencia, el problema que se planiea en la planeacion
estralégica consisle en delinir codmo debe compelr la empresa en el
miedio ambienle en que opera, tomando en cuenla que este
amb.cnte no es esldlico

consulnidores

uJP’*:-’,‘fF
< Wy
L lIJJl
INTHESA :;\‘\,}; .|I :ﬁf L
datoodod,y \\\ [Ell’l
. ; S -

Taa bt —_——

o p

ITTTO h /

' 4

E e e . cotmpelidores
Lrolisiva liseal, aperiura comercial,

restricerones logales, infTacidn,
Jdesemplea, hibitos devonsume, .. o

ity
- eore I AL
e L e P Y Yl

LCOMO SE PRODUCE
REALMENTE EL CAMBI?

ot
e
p
CAMDIOS DEL MEDIO AMBIENTE i '
. 2L
A ] D
e -t
ite
st - LA OUE SE ASPIRAT
.(.':I'-l; e '
S et S e 5 frisiony

| 4
- (0 <OUE SE PROPONE ALCANZAR?
/ RETES)
LCOMO INTLAVENIR?
[OPCIaHLS})

LS suacion acTusL?
ICAPACIDAD COMPETITIVA)

FACTORES CLAVE QUE SE CONSICERAN EN
EL CONCEPTO OE ESTRATEGIA



EYOLUCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA'

AJID3TART23 UOIDAIMAISG Al 30 2313VIN

Para logsar un mayor smpacte, podriamos tejer una larga historia que fuera

al encuentio de los maquiavelos de la ciencia politica, los napoleones de la
guena o de las laraones con sus especlaculares obras, la realigad es que los '
antececenles de la planeacién esitalégica van solo unas décadas atras,
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cucntan con imporanles campos de aplicacién \,\\
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1 Pra cna deccnpedn mas detailada ver Hax y Majlul {1984, caps, 1 a 5),
Taylor [19BC) y Taylor y Hartizon (1991, xi-xvit)
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CADENA DE YALOR (PORTER)

1.4. UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

Esie conceplo liene su arigen en 1970 en la General Electric,
cmpresa que habia paszdo del negocio de los molores eléclicos y
la iluminacidn a panicipar en una gran variedad de industrias, lo
cual aunado a su 12amano y cobenura iniernacional hacia muy diicil
su manejo. -

La respuesta fue “romper”  la fitma en un cenjunto de unidades
aue podian ser dirigidas de meénera autdnoma, a 1as que £e
designd coino unidades esiialégicas de negocios (UENs).

En peco tiempo esia idea alcanzd una gran popularidad y desde
enionces ha lenicdo una enarme influencia en la manera en que 'as
empresas  disenan, desanoilan e implanlan el proccso  de
planeacién estraltgica.

Los crienos pora identhicsr las UENs estén hasados en las
condicwenos del mareads mis que on 1as caraclerislicas inteinas de
HERE I
» Lna UEN vendde sus preductos o sarvicies en un mercado
Corzing (0 uene cuwinio nncipal proposio satsiceer
recesdades wicas).
« Cixda UEN entrenta vn cenjunto clare de competidores.
« Coda unidad puede fijar sus objeivos y ejecular sus
estrategias can independencia de otras dreas de negocio
(decide qui y como preducir, donde zbaslecerse, como
y cudndoir sl mercado, elc).

Lo anierior no inpide que exisian elementos o aclividades comunes
{nsizlzciones, cquipos, compras, distnbucion, elc), ya que no
selia posibie aprovechar ventaias como las economias de escala.

De hecho, en vrna misma entidad fisica pueden coexislir varos

JIENs, gue sélo =e separan concepuzlinente en el momento de la
plnezaidn al concebir la eslraiegia de competencia.

INFRAESTRUCTURA FIRMA

ADMON. REC HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGICO

ADMINISTRACION COMPRAS

SERVICIO

Wl WO | W

[ - ACTIVIDADES DE APOYO

[I- ACTIVIDADES SUSTANTIVAS

A- LOGISTICA DE INSUMOS: Transporte, recepcion,
alinacenaje, control de inventarios,. ..

B- OPERACIONES: Maquinado, ensamblado, empacado,
mantenimiento, pruebas,...

C- LOGISTICA DE DISTRIBUCION

D- MERCADOTECNIA Y VENTAS

-Administracidon de Recursos Humanos: Seleccion, promocién, ...,
desarrollo, estimulos, recompensas, espiritu, .

-Infraestructura de la Firma:

Admon general, planeacion, finanazas, relaciones, imagen de la
erpresa,



VISION DE LA FIRMA
(FILOSOFiA)

MIEL

TEMA |EDO ACTUAL

EDQ. DESEADQ | RETO

CONCEPTO BASICO
DE LA FIRMA

.Qué la hace dnica?

JLomo veremos a:

Posicion

-Nuestros empleados
SNuestios consutindornes
Sncatton proveedores
‘-.,. L R T P R YIRS I RN

EYUTIRN F TR F I I |

Producto
Maercado
Vics Geogtalica

FACTORES CLAVE PARA
ALCANZAR EL EXITO
-TLONOLOGIA
SFINANZAS

SESTILO ADMINIS TRATIVO

SECRE e AR L TRIE N AR

LRUICO)S
TARRULIRLAS
LIICA

VISION DE LA FIRMA

CONCEPTO BASICO
-SERVICIO -TECNOLOGIA
-AGIL -ECONOMICO
-UNIFORME -ADAPTABLE
-EXCLUSIVO -CONFIABLE
-OPORTUNO -MEJORADOR
-MEJOR EN UN AREA

[BNS IR AR Y. B

HICONMPLENSAS
SEGURIDAL
RESPONSABILIDAD
IDENTIDAD
PREPARACION

IRRE STRICTO YA ANCE PRODUCTO
LSPIKITL | MPRE SARITAL

MERCADO

AREA GEOGRAFICA

T~/

(CUAL SEY CUAL NO?)

FACTORES CLAVE

-LIGA CON UNIVERSIIIADES

-DESCENTRALIZACION

-ALLANZAS
-NO CORRUPCION
-IMAGEN DE TRIUNEO




ANALISIS SWOT

-ADIDAS-NIKE
-HARLEY-HONDA
-ADMIRAL-SONY
-1 B M -MUCHOS

-HASTE-CASIO
MIDO-CITIZEN

-TIENDAS-SUPER MERCADOQ

-G MOTORS-TOYOTA

-EANTERN
WESTERN

CONBINENTAL-PEOILE

I NPRESS

SDISC O ASER

JOTOGRAFIA-DIGITAL

-TELEVISA
-PRI-

-UNIV PUBLICA

RANA HERVIDA

STENTH
A REANIENT AN

-SALUD
-ESTILO DE VIDA
-PRECIO.CALIDAD

-VULGARIZACION

-TECNOLOGi A
-ESTILO DE VIDA

-GASOLINA
-CALIDAD

~AGILIDAD.PRECIO

-CREDIBILIDAD
-DESGASTE DE IMAGEN PUBLICA
-ESPIiRITU DE COMPETENCIA. BUROCRACIA
SJUIGUITE
SENCLNDEDORLS

SWOT

AMENAZAS
FULRZAS
DEBILIDADES
OPORTUNIDADES
AMENAZA |OPORTUNID
S ADES
FUERZAS
DEBILIDADES

LECONOMICO

-Prs

AINTLRES

SAINTTACTON

SDESTAPHE O

SCONTROLL
SALARIOPRLCIO

SDENV AT U ACTON

TECNOLOGT

ASLR .
COMPUEACION

SCCOMUNICACIONES

SOPTICA

IROS

-DESASTRES
-ENERGIA

AMBIENTE GENERAL

POLITICO-LEGAL

SAPERTUR A

SAMBILNTAL
ANMTPULSTOS

DEMOGRAFICO-SOCIAL

SNATALIDAD
-MIGRACION
SESTILO DE VIDA

-DELINCUENCLA

-FAMILIAR
VEJEZ

I"ROVEERORES

EAMPRESA

AMBIENTE OPERATIVO
SUSTITUITOS

CONSURILDORIS

COMPETIDORES
(ACTUALES Y PUSIBLES)




CAMBIO —————— [MPACTO EN EL AMBIENTLE OPERATINVO
FAVORABLE / DESFAVORADLL

PLANES DE CONTINGENCIA

F.C. = Flujo de Caja

IMPACTO A
AGLAS

PLAN ESTRATEGICO

>

B/C

—HPROBABILIDAD

ESTRATEGIA CORPORATIVA

JEN QUE NEGOCI0S COMPETIR?

o

ACANALISIS DE PORTAFOLIO

WL R REOE RN

B ANALISIS DE SINERGIAS

RELACION ENTRIL VENTS

A.ANALISIS DE PORTAFOLIO
(LOS RECURSOS SON ESCASO0S)

FUERZA DE LA EMPRESA

. ALTA BAJA
ATRACTIVO DEL ESTRELLAS 7 NINOS
MERCADO ALTO| FC =MODESTO FC =MUY

' O POSITIVO NEGATIVO
ATRACTIVO DEL| VACA LECHERA PERROS
MERCADO BAJO F.C =MUY| F.C.=MODESTO

POSITIVO O POSITIVO

CRECER EMPUJAR
SEGMENTAR
DESINVERTIR
SOSTENER NICHO
SALIR
MATRIZ DE BOSTON
FUERZA FUERZA FUERZA
ALTA MEDIA BAJA
ATRACTIVO |DOMINAR  [(ALIANZA) NICHO
ALTO CRECER CONSTRUIR [ALIANZA
FUERZA
SEGMENTAR
ATRACTIVO [SOSTENER |SOSTENER NICHO
MEDIO SEGMENTAR | SEGMENTAR |SALIR
ATRACTIVO [SOSTENER [NICHO
BAJO ORDENAR |ORDENAR
SALIR
MATRIZ DE GENERAL ELECTRIC
O ST
{ o * Sy O

-l



B. ANALISIS DE SINERGIAS

INFRAESTRUCTURA FIRMA C \ Y
ADMON REC. HUMANOS D
DESARROLLO TECNOLOGICO E
ADMINISTRACION COMPRAS F
SERVICIO

Ol W | W

ENTROVBEGIAS B DIV HSTEIC ACTON CONGENTRIC AS
N B U N R VN T~ 3 W
VT E G A s a0 AL

v PRUEOU G TOS RELACTONADOS
BLACK & DECKER
KIMBERLY CLARCK

H AMERCADOS RELACIONADOS
ALINMENTOS--NESTLE
HOMBRE--GUILLETLE
B BES--JOHUNSON & JOHNSON
DEPORTISTAS--ROPA, TENIS
LUJUIRIOSOS--PLAYBOY

VOO LTIV N

D 3M

E DU PONT

F. COMERCIALIZADORAS, INSTITUCIONES DE SALUD EN MEXICO
(ISSSTE. IMSS. SECRETARIA DE SALUD)

-INTEGRACION VERTICAL

—>—"AX>— >

ATRAN ADELANTE



ESTRATEGIA COMPETITIVA

A ANALISIS SECTOR INDUSTRIAL
COMPLEMENTO DEL SWOT

SUSTITUTOS

PROVEEDORES AEMPRESA— COMPRADORES

PO T INTLGR TN TULIRTE COMPRATHOR
IACTA ADLL AN PROIDUC O COMUN
ol e kol o
PV RLT SWITCT

IS ATO-PRODEC T COMPETIDORES
el N

N

ACTUALELS POTENCIALES
-BAJO CRECIMIENTO -ACCESO A CANALES
DE LA DEMANDA -TECNOLOGIiA COMUN
-EXCESO DE CAPACIDAD -NO HAY MARCA RECONOQCIDA
-ALTOS COSTOS FLIOS -SIN ECONOMIAS DE ESCALA
-DIFICULTAD PARA LIQUIDAR
-NUMERO AMPLIO -FACILIDAD PARA ENTRAR

B. ESTUDIOS PRODUCTO-MERCADG

INSUMOS IMPORTADORES
ANV
[LABORATORIOS

j HOSPITALES

[ MAYORISTAS}” { GOBIERNO
AGENTES PROPIOS FARMACIAS
y \
AGENTES LIBRES ENFERMO
MEDICOS

CANALES Y MARGENES

PERFIL DE LOS PRINCIPALES COMPETIDORES
(LIDERES Y CERCANOS)

INSUALOS " L5 -PRECIO
SCALIDAD

-CANALES
SCOBERTURA

-COSTOS

-CAPACIDAD
STECNOLOGIA -ESTRATLEGIA COMPETITIVA
AINNOVACTION -IMAGEN
SCOINVERSIONES  -GRADO DE INTEGRACION



DEMANDA

LA DEMANDA NO ES HOMOGENEA

SEGMENTO
DEL COMPRADOR
-EDAD, SEXO, OCUPACION,

ESTILO DE VIDA,
OCASION DE COMPRA

SEGMENTO GEOGRAFICO

SEGMENTOS DE CANAL

SEGMENTO
DE PRODUCTO

SE CONSIDERAN
COMO PRODUCTO:

-VARIACIONES (TAMARO,

PRECIO, EMPAQUE,.....)
-PAQUETES

-SERVICIOA AUXILIARES

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

GENERICAS
LIDERAZGO ]
EN DIFERENCIACION
COSTO
(NICHO)
ENFOQUE ENFOQUE
COSTO DE
(NICHO) DIFERENCIACION
| I
-HACER UN SOLO PRODUCTO -ROPA DE FIESTA

-ADECUARSE A UN COMPRADOR  -ROPA PARA GORDOS

-ARTICULOS MU EXCLUSIVOS

POSICIONAMIENTO A LA MITAD

RENTABILIDAD

O

Q NICHOS

COSTO

DIFERENCLACION

MALOS NEGOCIOS

+

TAMANO DEL MERCADO
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BOX 2-2

The Seven S Framework

Strategy . Plan or course of action leading 10 the allocation of a

firm’s scarce resources, over lime, to reach 1denulicd goais

Structure  Salient features of the organization chan (i e, lunctional,
deceniralized, elc.) and how Whe separaie enlitics of an organiza-
ton are lied logelher

Systems Proceduralized repors and roulinized processas {such
as meehing formats), ele.

Staft  "Demographics” description of imperiant perscnnel catego-
ries wathin the firsy (i e, engineers, enlrépreneurs, MBA's, elc).
“Stalf” 1s not meant in Yng-staif lerms

Style Characletization of how key managers behave in achieving
he organizabion’s goals; alsa the culluzal syl of the organization

Shared Valeos 1o o o COtnen o oind nng conennis thaet

' N [

L R TIN N |

T N N I (A RIS IO
S IR DU b b D el L3N Moved sratnd wilin tho orga-
PGlOn Lo sy slems e ine ' hard copy” variely— compuler grint-
QUIS AN Cleer 16k 0N-paner [onnais hal are used to keep track of
whal s gonig on Other sysiems are more informal—such as meet-
s These hree c-l-:mon.’s——s!mfegy, structure, and systems—are
Probatiny ot Lomibar 10 nost readeors

P ot factrs aeowhat we call the “soft” S's Staft portans
Hol o Lloi o Ui sial sense, but to demographics characlenza-

[
i

Acalfie Bt ol people who coflectively comprise “ihe organiza-
PL e e i langes we encounler an “engincering culiure”
e w et g I other Lases we nole that a company 1s domi-
el T e b canirent and Termer salesmen (Tupperware),

o ey a4 (Goldiman, Sachs), or populated by

L

‘

T

poarl oy

The Fuil, aradoy A3

Style relers lo the patierns of behavior of the top execulive and the
senior management leam. For example, 1TT's Harold Geneen and
his leam had a lough, facts-cnented slyle. Style also refers 1o distinct
traits of an organization as a whole, Clearly, General Molors has a
different style than Apple Compuler

Shared values pentains 10 the overarching purposes o which an
organization and its members dedicate themselves. These are never
bottom-line secular goals (such as growing 10 percent a year or
obtaining a 20-pescent return on invesimenlt) Shared values lend 10
"move men's hears” and knit individuzal and organization purposes
togelher.

The 1ast of the Seven S's, skills, s both “hard” and “solt.” Skills
refers lo those things which the organization and its key personnel
do particutarly well—the distinctive capabilities thal truly set a com-
pany apart from compelition Forexample, althe organizationallevel,
Apple is skilled at markeling compulers. At the mdivigual level, at
least histoncaly, L has had one ol the most skilled cadre of soliware

e ot the biieanDess

Precls (and the reason s always histed
aonbvanaBle nooiner words, skills s ihe
Ceoso S Rone olien than not, managers are

. T e b b ey 2 il {such as buildhng a mar-
SOt e ety Granly G ranagoraling cuslomer ser
o e sty we s eaond - us el 10 achiieve these ends
RN ChL L e L Do e e fiher six S's to get the depen-

Do, s to Lol Loeorcingly

to deal with much shorter delnvery eyeles 1t needed s higher-caliber work
force gowad (o faster response himes The casiest pat was purchasing a fleet
of anplancs and the hmear progiams necessary to route them elficienty.
What UPS couldn’t overcome was the massive overhaul of wvirally all
aspects of is organizauon that would have been necessary 10 match the
couttesy, senvice Jevels, and response tmes that Federal Bapress provides.® -
UPS was o tnasned warathoner i a world of spinters

s of interest 1o study how Mcllonald’s escaped he perils ol 10o much
fit Somewheie amongst the cost accountants and kitchen operations eaperts
at Mc¢Donald's headquarters there was a new-product-development funclion
with adequate capabihity.to rise o the challenge. Most sigmificantly, Mc-
Donald’s 7,907 idependently owned fianchises comprise a high-quality
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I Vectors of Coenteniion  §7
-y FIG 3-2 -
4 i R 2 o T
ADN . ; . . momlgred conslfmtI)_ We can visuahize these forces as peiturbations pulsing
w=gf=3} Relation of Componenis in Constlructive Tension at various amplitudes and frequencies, needine 19 be har ST e
NN ' INg 10 be harnessed with skill
\.;_,./l znd subilety.
This discussion shifts the managerial focus from “static solutions'” 0
slatic s

"grcheSIr{ili:1g dynamic synihesis or dialectic.” We huave come W recard
['nlls Jugeling act as a sct of tensions simultaneously in dynamic :"L:Z'r

domgl. \\.e begin to grapple with 2 more complex mindser than thc]c.-:)‘/. t ;
prey ails in American corporations today: a more complicated min(];ll(?.l
E = _mc“ was 10 the Newtoman physicists ot the wurn of the Ccn;ur\'; ht .
hopefully @ mor¢ accuraie one. We tum now 10 racing the ori_uin-‘. of ;l : lll
mindset, and 1o reflecting a bit furthzr on ihe likely fmpe U]:qll'-l‘:'_' o

criaticy

new,

Da%GLRI0ON1S

2ONME QF
CORSIAUSH.E TERSOH

of the dilemmas they enl as polar opposites of a continuum. More con-
astent with the new mindsel, we nught better consider them as nodes of
etliptical vibnits—phenomena that never come 10 1est, hke particles avound o
suclens Such imagcry helps captue another important truth, namely, that
sy lganizaton deals wath one polarily at & tme Most are vaesthing with -
ceveral 1Uas for this reason that Figure 3-2 depicts these poianties as a set
ul ¢ we relatonships that are in simultaneous orbit, and that need 10 be
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-==tZ== Relation of Componenis in Conslructive Tension
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of the dileinmas they entail as potar opposites of a continuum. More con-
sistent with the new mindset, we might belter consider them as nodes of
clliptical orbits—phenomena that never come to rest, like particles around o
nucleus. Such imagery helps capture another important truth, namely, that
no organization deals with onc polarity at a time. Most are wrestling with
several. 1t is for this reason that Figure 32 depicts thesz potaritics as a scl
of dynamic relationships that arc in simultancous orbit, and that need (o be

.t e ————

monitored constantly, We can visualize these forces S perturbations pulsine

a
« vanous amplitudes and frequencies, needing 1o be harmessed with skill
= v - !

and subtlely.

I'his discussion shifts the managerial focus from *
orchestraling dynamic synihesis or dialectic.” We huve come 1o rowa 1
oreestn e e ! e 2 eRare
:-]m._\ _]u:__[:r;g act as o set of wasions sinwltancously in dynamic play. So

0ing, we begin Lo erapnle wi . 2X i that the ons i
doing. we be 1 10 grepple 1:h @ more complex mindset than the one thag
prevasis In American corporaiions loday: a mors complicited mindser (as
e ] . 3 e : i b 0l

£ = mc” was to the Newtomian physicists a the twurn of the ceniuryy, 1
e ‘ e | ' H > wryy, but
hopetully a more accuraie onz. W tum now 1o tracing the origing of ihe old

2 the ariging ey

mindset, and to 1eflecting a bit further on the Jikely shape of the pew

stabie solutions' (o
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PLANEACION ESTRATEGICA
DE LOS RECURSOS HUMANOS

GUERIN, WILIS y LE LOUARN

|. ESTRATEGIA

La palabra estratégico se ha convertido probatiemente en uno de los vocablos
mas usuales del lenguaje empresarial. Todo directivo le da cierta importancia a
destacar el caracter estratégico de sus funciones. Cualquier decision que se quiera
hacer fructificar mas o menos, también recibe este calificativo. Por eso es conveniente

no dejarse engafar por la frecuente utilizacién de esta palabra.

La estrategia implica analisis, reflexién, anticipacion, eleccién del futuro
deseado, asi como también medios que emplear para tratar de llegar hasta alla. Si
bien, el concepto de estrategia no esta claramente definido, una estrategia se puede

definir como una adaptacién del medio a continuacion de decisiones importantes,

Durante los ultimos anos, algunos autores han definido la patabra estrategia,
de donde una estrategia, de donde una integracion de estas definiciones es: e/
conjunto de respuestas que indican cémo define una organizacion su relacioén con el

ambiente en busca de sus objetivos.

PERSPECTIVAS DE LA PLANEACION

Entre las diferentes escuelas de pensamiento que se han interesado en e
proceso estratégico; destacamos la de eleccion estratégica. En nuestro concepto, la
gerencia general dispone frecuentemente de un poder de decisién o margen de
libertad que se utiliza para decidir acerca de grandes orientaciones de la
organizacion.Es decir, no pensamos que las decisiones estratégicas tomadas por los

directivos sean unicamente determinadas por las fuerzas actuales en el ambiente.



Aungue el poder de decision pueda ser mas o menos tributario del ambiente, sigue
siendo suficientemente importante para conferir un papel clave a los protagonistas
estratégicos y para permitir a varias organizaciones que actlan en la misma industria,
adaptarse en forma diferente.

El ambiente no determina totalmente el tipo de adaptacion, permitiendo al
estratega desempenar el importante papel de escoger y delimitar las fronteras dentro

de las cuales la organizacidn quiere evolucionar.

ll. METODOLOGIA

La misidn de adaptacion al medio ambiente, corresponde a la planeacién
estratégica, y se cumple al término de un proceso de planeacion que comprende una
fase de analisis del ambiente interno y externo asi como una fase de decision
respecto a opciones estratégicas de producto-mercado-tecnologia. Los analisis
estratégicos exploran los ambientes a fin de identificar los desatios (amenazas y
oportunidades, fortalezas y debilidades), mientras que las decisiones estratégicas son
las respuestas dadas por la organizacién a los desafios.

El proceso de decisiéon, para encontrar estas respuestas, puede
descomponerse en cuatro fases: objetivos, tacticas, evaluacion y eleccion. Estas
etapas detallan el proceso de toma de decisidon en interaccion continua con los

analisis estratégicos.

Susterna de plancsodn estratépnca

”:-'e'm Agumentos I Anding
- oelx
Ambiente amerazas forze: Ampurrie
eerno 1™y r* bl ym *I 1 - eeeno
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El proceso de planeacion que se expone se llama clasico (Escuela de Harvard
y.Grupo Consultor de Boston), y se interesa principaimente por la formulacién de una
estrategia que encarne la adaptacion de la organizacion al ambiente externo (sobre

todo al ambiente competitivo), dejando con frecuencia de lado variaciones internas.

PROCESO DE DECISION
Una vez que el estratega.cuente con la informacion conveniente, debe tomar
decisiones estratégicas, y como todo proceso de decisién, el proceso de decision
estratégica se compone de la secuencia objetivos-tacticas-evaluacion-seleccion.

Objetivos. Debe considerarse lo que es la organizacion (situacion
real) y lo que quisiera ser la organizacién (situacion ideal),
de manera que si la situacidn real no corresponde a la
ideal, el estratega fijara nuevos objetivos. Al nivel mas
elevado, esto puede significar un cambio de la mision de
la organizacion, es decir, en su razon de ser.

Tacticas. Pueden distinguirse varios tipos de tacticas:
De ofensiva, atacar al adversario (aumentar la
participacion en el mercado).
De defensa, mantener la posicién actual (mantenimiento
de la participacion en el mercado).
De contraataque, recuperar terrenc (viraje estratégico).
De retirada, retirarse de un campo de batalla reforzando
otros frentes (reduccion de activos y de inversiones).

Evaluacién. En la evaluacidon se sugiere evaluar las opciones
estratégicas a partir de los seis criterios siguientes:
coherencia externa, validez, coherencia interna,
factibilidad, vulnerabilidad y beneficios potenciales.
La coherencia externa prueba si la opcion esta de acuerdo
con los cambios anticipados del medio para generar
ventajas competitivas. La validez comprueba si las

hipétesis: se basan en datos exactos y pertinentes. La



coherencia interna prueba la coherencia entre cada
funcién y la ventaja competitiva intentada (coherencia
vertical) asi como la coherencia entre las diferentes
funciones (coherencia horizontal). La factibilidad veritica si
los recursos estan disponibles. El criteric de la
vulnerabilidad busca evaluar los riesgos que se corren. El
criterio de beneficios potenciales pretende estimar los
resultados confiables en el plano financiero y competitivo.
Eleccién. La eleccion de la mejor tactica representa la etapa final del

proceso de toma de decision.
TOMA DE DECISION ESTRATEGICA Y RACIONALIDAD

El proceso de decisién estratégica, se ha presentado hasta ahora, como si
obedeciera a una racionalidad de tipo lineal, el cual no debe considerarse lineal. Por
el contrario, es preciso optar por una representacion menos lineal que permita a los
numerosos andlisis estratégicos interactuar e influir continuamente en el proceso
decisorio.

El andlisis estratégico desempena un papel importante; canalizar la intuicion
con miras a llegar a una vision estratégica, es decir, quien decide puede igualmente
recurrir a la intuicién para identificar hipétesis o formarse visiones estratégicas.

A demas de no ser siempre enteramente lineal, el proceso de planeacién
estratégica tampoco es enteramente objetivo. Las decisiones estratégicas pueden ser

el resultado de un juego politico.

lll. ENFOQUES DEL ANALISIS ESTRATEGICO

Los métodos formales tradicionales pueden reagruparse en dos categorias: el
andlisis competitivo y el analisis de portafolio. La primera categorfa comprende
herrémientas como los PIMS (Profit Impact of Market Strategies), la curva de
experiencia y el ciclo de vida del producto, que pretenden analizar la situacion

competitiva de una actividad dada de la organizacién. En cuanto a la segunda



categoria, se tienen herramientas tales como la rejilla del BCG (Boston Consulting
Group), l1a de ADL ( Arthur D. Little) y sus variantes, y que pretenden analizar las

diferentes actividades del portafolio de la organizacion.

ANALISIS COMPETITIVOS

El proyecto PIMS iniciado en 1960 por la empresa General Electric, se basa
en un modelo de regresion multiple que trata de explicar la variacién del nivel de
rendimiento (medido por la tasa de rentabilidad de las inversiones) con ayuda de 37
variables estratégicas. Una de sus conclusiones mas importantes es que el aumento
del nivel de utilidades esta vinculado con el aumento de la participacion en el mercado
y con la mejora de la calidad de los productos.

La curva de experiencia, concepto elaborado por el BCG, busca seguir la
relacion entre el volumen de produccién acumulada y el costo unitario de produccion,
concluyendo que las economias de escala se pueden realizar porque es posible

repartir mejor ciertos costos como los gastos de investigacion o de administracién.
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El ciclo de vida del producto, describe la evolucion de las ventas de un
producto en funcion del tiempo. Segun esta teoria, la vida del producto se puede
descomponer en varias fases. Una division clasica se compone de cuatro etapas:

introduccion, crecimiento, madurez y decadencia.



Ciclo de vida de! producto
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ANALISIS DE PORTAFOLIO _

Las organizacionss que poseen un portafolio de varias actividades tienen
ventaja al analizar igualmente las interacciones entre sus actividades con la ayuda de
herramientas mas globales como la rejilla del BCG o la de ADL.

La BCG construy6 la rejilla de andlisis estratégico, cuya originalidad consiste

en poner en relacién dos funciones: el mercado y las finanzas.
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La rejilla ADL y otras variantes, no son mas que refinamientos de la del BCG.
IV. FACTOR HUMANO EN LOS ENFOQUES

No es un caso unico el hecho de que varias empresas han generado planes
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El andlisis del ambiente externo aspira a identificar las amenazas y
oportunidades y tiene que ver principalmente con producto-mercado-tecnologia. El
sistema de planeacion estratégica renovada reposa en tres aspectos nuevos. En
primer lugar, el analisis del ambiente interno trata de manera mas detallada que el
enfoque clasico, las fortalezas y debilidades de la organizacién. En segundo lugar, el
andlisis de los impactos, que no existia explicitamente en el método clasico, se
interesa por las diferentes tacticas estratégicas contempladas en el futuro, con miras
a identificar sus consecuencias para cada funcion de la empresa (mercadeo, finanzas,
recursos humanos, etc.). El andlisis de los impactos funcionales permite asi plantear
las interrogantes de la ejecucién dentro del proceso de planeacion estratégica. En
tercer lugar, el proceso de decisién finaliza con una etapa de consolidaciones
funcionales que para cada una de las funciones consiste en reforzar la coherencia de
todas sus acciones. i

Puede decirse que el andlisis de impactos funcionales constituye la piedra
angular del sisterma de planeacién estratégica renovada. Los impactos funcionales
tienen como fin clarificar, para cada una de las funciones clave de la organizacion,

las consecuencias de la puesta en marcha de la tactica contemplada.



La integracidn de los recursos humanos en la planeacién estratégica es
reciente en América y Europa, por esc no se ha integrado sistematicamente segun
un proceso légico y racional, a la planeacién estratégica cldsica, pero no por eso debe
dejarse a un lado en la actualidad. Hoy, un numero creciente de planificadores-
estrategas admiten la necesidad de integrar mejor los recursos humanos al nivel
estratégico, ellos tiene razén.

La siguiente figura muestra un esquema de planeacién estratégica de los

recursos humanos.
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