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

• 
O. Ubicarse, en el sistema. Conocer lo más pronto poaible qué 

tanto tiene el apoyo ""luz .verde"" de,l decisor, la cantidad 
de recursos económicos para llevar a cabo la empresa y 
la disponibilidad de que se otorguen, el tiempo concedido 
para lograrla y la calidad de la información existente. 
Ir conociendo la organización formal e informal del 
sistema; identificar los niveles de autoridad y los 
grupos de poder, así como la red formal y oculta de 
información. Ir ganando credibilidad técnica y 
legitimidad política. Eso le permitirá identificar y 
seleccionar posibles promotores que con cierta 
capacitación lo apoyen en la intervención. 

l. Promover entre los actores del sistema la obtención de 
una mayor claridad en su visión de las cosas. Motivar el 
autodescubrimiento cte ~os problemas relacionando las 
causas. 

2. Sintetizar el análisis del grupo en la formulación de los 
problemas, buscando que comprendan que todos ellos son 
partícipes de las causas. Explicar que las causas que los .'-· 
generan pueden ser eliminadas y que existen caminos para 1.._ ) 
superarlas. 

3. Catalizar ideas creativas para la identificación y el 
diseño de soluciones. Mostrar una solución, la más 
viable. 

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

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

6. Integrar un documento final con los resultados. 

7. Vigilar el desempeño para el cumplimiento de la solución. 

8. Ayudar al autocontrol del sistema. 

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

Muchas veces durante la intervención, el facilitador puede Ü 
llegar a sentirse confundido y en ocasiones defraudado por los 
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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 
recopilación de información y muchas otras resistenc~as de las 
personas. Para todo esto, el facilitador necesita estar p~eparado 
para enfrentarlo. 

Por lo tanto, "necesita hacer un balance para decidir cuándo 
involucrarse y saber en qué momento es conveniente retirarse del 
sistema. No hay que olvidar que en el proceso de toma de decisiones 
están siempre presentes "voces" que se escuchan con cierto orden 
para que algo continúe o no su camino: en primera instancia la. 
política, luego la óptica económica-social y después las razones 
técnicas. 

Para concluir, nos gustaría señalar algunos de los errores más 
frecuentes que comete el facilitador como agente de cambio y que es 
preciso evitar, lo más posible: 

l. Creer que tiene una visión suprema para conocer las 
diferentes situaciones. 

2. Querer diseñar y resolver la vida de los demás. 

3. Querer decidir por el decisor; ser juez o jurado. 

4. Considerarse tan sólo un técnico y pensar que su 
ideología no influye en su visión del problema. 

5. Sentirse incomprendido. 

6. Enamorarse del sistema en estudio. 

Tomado del libro: 

Técnicas para el Análisis de Sistemas 

(Técnicas Heurísticas para la Planeación) 

Dr. Gabriel Sánchez Guerrero. DEPFI-UNAM 

México. 2a. Ed. 
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LA TECN/CA 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. 

? . 

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. 
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LA TECN/CA DELPHI 

ES ADECUADA SI LOS EXPERTOS ESTAN DISPUESTOS A 

SER CONSULTADOS DE MANERA ITERATIVA Y CON POSI

BILIDADES DE MODIFICAR SUS RESPUESTAS. 

CARACTERIST/CAS 

-ANONIMATO 

- RETROALIMENTACION CONTROLADA 

-RESPUESTA ESTADISTICA DE GRUPO 

VENTAJAS 

-ES RECOMENDABLE CUANDO EXISTE GRAN CANTIDAD 

DE INCERTIDUMBRE EN LOS DATOS, SE ENCUENTRf.N 

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 INDIVI

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. 
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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", ASI 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

ÑO 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. 
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LA TECN/CA DELPH/ 

-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 OPINIO~ EN 

UNA PRIMERA INSTANCIA, ACEPTAR TODO LE NEGARlA 

SU CAPACIDAD DE ANALISIS Y REDUCIRlA SU CREDIBILI; 

DAD, POR OTRO LADO, RECHAZAR TODO TIPO DE OPI

NION LE EXCLUIRlA DE FUTUROS EJERCICIOS, LO QUE 

SE TRADUCIRlA 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 0-

PINION. ESTE TIPO DE EXPERTO CONVIENE ENTREVIS

TARLO POR SEPARADO CON EL PROPOSITO DE SENSIBI

LIZAR EL INFORME FINAL. 

-EL CUESTIONARIO SENCILLO, GLOBALIZADO, COHEREN 

TE Y CONCISO ES EL MAS EFICIENTE. 
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LA TECN/CA DELPHI 

-EXISTEN VARIANTES A LA TECNICA ORIGINAL DEPEN

DIENDO DE LA NATURALEZA DEL PROBLEMA, ALGUNAS 

DE ELLAS SON : REALIZAR EL EJERCICIO CON DOS O 

MAS GRUPOS, OPERANDO DE MANERA INDEPENDIENTE 

ENTRE ELLOS O INDUCIENDO UN DEBATE ENTRE LOS 

GRUPOS; REALIZAR LA TECNICA MEDIANTE UNA RED DE 

COMPUTADORAS EN TIEMPO REAL; REALIZANDO ENTRE

VISTAS GRABADAS EN LUGAR DE CUESTIONARIOS; ETC. 
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LA TECN/CA 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 

l 
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LA TECN/CA DELPHI 

9. ANALISIS DE LAS RESPUESTAS DEL TERCER CUESTIO

NARIO 

1 O. 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 CUANTIFICABl:ES 

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 Pianning 

PEETER KRUUS 

ABSTRACf 

A Delphi-rype projcct undcnaken from 1970--197~ :,) n ¡1:. :e :r.c k':-:g-tcrm aims of Carle10n Universily 
is described. The desiderata of !en partJcipating grouíls ~~ (¡l;~·.;.~.:cJ ~., .~.::-...;.11 developmenl.S in lhe decade that 
followed. 

Introduction 
Delphi-typc methods ha ve· been uscd :n '"'"'·'' .:"'~' :o investigate issucs that are 

mostly social in nature [1, 2]. The use of such :::e:':.-,!,:~ ~:~hcr cducation, in particular, 
is describcd by Judd [3]. In most cases, h'"'"'·:·:. :':e _:::::y uf such studies cannot be 
judged, as no rctrospective vicw is prescntcJ <'Í :::e,.·.::'-" ,,¡ c\·cnts. 

A projcct "Options for thc Futurc of Car:c:. :1 :.·::o. e: ":v" carned out in 1970-1972 
is describcd herc. Thc desiderata exprcsscd by :~·.e ·. :: :• "' ;>llf1icipating groups are com
pared to the actual devclopment of the Um-.c,.::. ·.e: ::·.e !"st decadc. This makes it 
possible to carry out some typc of asscssmc::r _,:::·e .: ... :: .. :::J ,~!!ability of such projccts. 

Description of the Projcct 
Carleton University is a rclativcly ncw "·.,: :e ': :·c: .• n in 1942 as a nonscctarian 

part-time collcge to mcet thc needs of pco¡::c ·,, · ·' .• :.:·: :" t)::awa, Canada's capital, 
during thc war effort. Most of the early dcvc',·;•::.;c.:, .; l·"::.::on was of a personal, ad 
hoc nature, and there was littlc cohcsivc ins:::c::. :· .. :·· .. :.:·:·.e:. llnly in late 1969 did thc 
University scnatc set up an Academic Plan:'Jn~ ' .. ·:_.,. • :\l'C). 

The purpose of this APC seemed pr'tn~::: :!:- ·. • , . · "·' " long-rangc vicw of the 
development of Carleton. A list of questin;:, ... .. . ' .·e < • .. ::unittec should address 
itself was dcvclopcd in l970. In June, !'JI!... , : .. : :., thc ~ "Ddphi" !l\cthod 
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to attempt lo gain some feeling of what various groups believed to be the most desirable 
futurc for Carleton. . ' 

lt was dccidcd lo limit thc numbcr of questions to the ten listcd below: 

l. Carleton should increase the rclative emphasis on A) undergraduate programs, 
or B) graduare programs. 

2. Carlcton or any part of it, should, asan organization A) try to induce changés 
in society, or B) not become involved in social issues. • 

3. Research and graduate work in the University should A) be oriented more 
towards thc solution of real problcms, or B) should not consciously be related 
lo potcntial applications, but only towards knowledgc for its own sake. 

4. Carlcton should dcsign acadcmic programs on thc basis of A) eventual em
ployability of graduales, or B) only intrinsic intercst in the subject by students 
and faculty. 

5. Carie ton should attempt to ha ve a grcatcr propon ion of its students in A) "profes
sionally'' oriented faculties, or B) "general education" oriented faculties. 

6. lt is bcttcr to use a greatcr fraction of thc rcsources to devclop A) the regular, 
day time programs, or B) cvening, cxtcnsion, and extramural programs. 

7. Carie ton should A)allow for as large a growth as demand for places indicares, 
or B) sct an uppcr limit on thc cnrollment (indicare the upper limir). 

8. Carlcron should A) rema in only in its prcsent geographic locarions, or B) develop 
facilities clsewhere. 

9. lt is bettcr for rhe Univcrsiry A) to develop quite cxplicir academic goals, or 
13) allow acadcmic devclopmcnt in response to pressures from govemmenrs, 
groups, or individuals. 

10. Carlcton should A) allow íiclds of srrength to develop spontaneously, or B) 
concentrare a grearer fracrion of irs rcsources ro develop specific fields (indicare 
the area(s) in your rcasons). 

These quesrions were dcveloped by a committee with input from professors of 
sociology, journalism, political scicnce, history, social work, physics, and chcmistry. 
Participanrs wcre askcd 10 disrributc ten poinrs betwccn options givcn, e.g., A = 5, 
B = 5 in qucsrion 1 indicatcd prcfcrcncc for no change, A = 8, B = 2 indicated a 
strong prcfercncc for option A (undcrgraduatc prograrns). Only the vicws regarding the 
desirability of the options .were asked for. The project was not designed to produce a 
pragmaric forecast, but was inrended ro indicare ihc norms of groups involved with thc 
Universiry. 

Ten groups participated in the projcci. Resulis from these groups were kept separate 
right up to thc vcry end, whcn al! thc pJnic1pants in thc nine groups described in Table 
1 were sent ovcrall sumrnarics. 

Group 10 was rhe Commirtee onlJni' cs'ry .-\ffairs of thc Province ofOntario (CU..\). 
Thc CUr\ w:1s rcsponsible for making rccoi1n:1c:1Jations to thc rninisrer of University 
Affairs of the pro,·incc regarJing Univcc":'· t~c,·clopmcnt. They panicipatcd on the un
dersranding th:11 thcir answers would be ~ert cnnfidcntial to thc CUA and APC due lo 
thc political involvcment of thc CUA. Of thc 13 mcmbcrs of the CUA, 12 responded in 
thc first rounJ, and 6 in the second. 

Thc 1i1ning of the projccr was as t'o!lows: Ociohcr 15, 1971-flrst mailing, rctum 
requested lor Novcmber; Novembcr 25. 1~11--scconJ ::1ailing, rcturn requestcd by Jan
uary 5, i 972; Fcbruary 1972-mailing of r<:oclts lo pan;cipants. The tirning of the projecl 



TADLE 1 
Participation in the Delphi Projt:cts 

To<al 

. Group In 

Number Composi<ion of Group Group 

Board of Govcrnorsa 24 
2 "Socie<y of Fricnds of Carle<on" 

cxccpt those in group 1 <1 111 
3 Alurnni sclccted ra.ndomly 112 
4 Scnaic cxccpt those in groups 1, 5 ;12 
5 Srudcnts' Council 21 
6 Parcnts sclcctcd randomly 109 
7 A sclcction of tcchnical and 

profcssional support st:tff 115 
8 Studcms· from 2nd ycar up selectcd 

frorn facultics and schools randomly 185 
9 All HcJds am.l Ch.linncn not in groups 

1, 2, 4 plus 104 o<hcr facuhy 
sclcctcd randomly 119 

To<al 838 

"'ne mcmber rcfuscd to havc any association with thc projcct. 
IT"Jluee of thesc responses arn,·cd too !Jte to be mch.:Jcd in thc analysis. 
(Four of thesc responses a.rrivcd too late to be includcd in. ihc analy!)JS. 

Rcspons~s in Responses in 
Round 1 (%) Round 2 (%) 

JO (42) 2 (8) 

28 (25) 17 (15) 

25 (22) 1.•"(12) 

24 (57) 13 (31) 

7 (33) 8 (38) 

14 ( 10) 3 (3) 

31 (27) 20 ( 17) 

68 (3 7) 25 (14) 

60 (50) 35 (29) 

267' (32) 136 (16)' 

could ha ve bccn contracted toan e ven grcatcr dcgrce if the Christmas season could ha ve 
been avoidcd. 

As usual in Del phi projects, participants wcre asked to includc bticf comments 
explaining lhcir choiccs, and -lhen lhc commcnts of Ihe lowcsl and highest quartiles wcre 
retumed ro atl group mcmbcrs wilh the s<;cond rounJ qucslionnaires. Anonymily was 
mainlained at al! slages for thc participants. An cxamplc of a portian of lhe round l 
rcsulls as scnl lo participarús is dcrnonsiraJcd in Figure t. Oflcn, commcnts from re
spondents had 10 be cdilcd for brevily; grcal carc was taken to try to prevcnt bias in such 
cdi1ing. 

Results ami Discussion 
Table 2 summarizcs the results of the projcct. Thc responses for individual groups 

are givcn for round 1, where thc participation ratc was higher. There was relatively little 
change in the results of the second round. This is also cvidcnt in Figure 2, in which one 
sces an example of the ovcrall results of lile 9 groups in Tablc l. 

Since only half as many peop!e rcplicJ in round 2, il mighl be cxpeclcd lhat the 
answers woulcl ch;mge simply duc to sckctic'n bv <ntcrcsl in panicipalion. The similarily 
in the answcrs oC !he two rounds shown in Ft¿;urc 2 \\'C<C cllaraclcrislic foral! 10 queslions. 

In cases whcrc qucslions rcfcr lo soual .lspéClS ihcrc: scems aclu3lly lo be little necd 
for more than o11c rou11d. l';micipanls do nol <ccm ;,, be swaycJ by argumcpls given in 
the first-rounJ rclurns. Similar bchavior w::s "'':cJ <n ihc Del phi projecl dcscribed in [2]. 

Evcn il' a ;,cco!lcl rounJ is Jispcnscd ''·:!h. ihc rcs¡J,Jndcnts should sllil be asked lo 
conuncnt on thclr choicc.s. Such comnKIH~ :t'~:n .t Lhc(ul ~¡¡HJ intcrc~ting sumrnary of 
argumcnts for v.:rli..-ll:::-. poinrs l)f vic\V. r\ :')L::; :;·.,¡:·\' ¡)f :~:..!eh commcnts is :tvailable from 

the aulhor upon rcq¡:c,l. 

i 
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Qucstion 1 

Carlcton should increase the relativc emphasis on: A. 

undcrgraduatc programs. or B. graduate programs. 

Rcasons: 

Lowcst Quartile (low A, high B) 

To gain staturc, a mo¡c powerful graduate program is 

ncccssary. Nccd more first ratc intellecrual schools. Rep
utations come from graduare schools. Become equiva
Jc_nt toa narionaJ univcrsiry by ta.king advantage of the 
location. Resourccs are hcre and should be used effec~ 
rivcly. 

Highcst Quartile (high A, low B) 

Somcone should have an cxcellcnt undergraduare pro

gram. Tcchnical spccialization is less important than 
humanistic !caming. Ph.D.s in sorne ficlds are glut on 
thc markct. Wc/1-trained undcrgraduares are the basis 

for graduatc studcnts. Cannot compete with esrabl1shcd 
graduJtc schools. 

Fig. l. Rcsults of first round-graup ninc: numbrr of questionnaires sent 119, number of responses 
60 (50.4%). 

The final rcsults were sent out in a graphical fonn as shown in Figure 2, as many 
participants wcre unfamiliar with interpretation of tem1s such as interquartile rangc. The 
responses to questions 1 and 2 epitomize boih extremes of response distributions obtained. 
lt is obvious from thc response to qucslion 2 that there is liltle agrccmcnt on thc dcsirability 
of thc option to be laken, cvcn lhough thc response mean was 5.0. 

TABLE 2 

Comparison of thc Responses of thc Groups and Responses bcrwecn Rounds 

Question Mean Valuc" for A in Round 1 
Group 

Numocr 2 3 4 5 6 7 8 9 10 fGI' 

6.7 5.0 6.3 5. ·l 4.9 ~.3 3.1 7.9 7.4 3.3 6 
2 6 1 4.2 6.3 6.4 .;,¡ 6.3 3.7 3.1 7.1 4.0 3 
3 6.1 5.1 6.1 7.6 5.0 4.9 3.6 7 o 6.7 4.3 6 

4 4 5 4.7 4.8 3 5 4.8 7.0 3.4 7.9 7.6 4.4 3 

5 4.0 9.2 5.7 4.9 3.3 4.0 3.6 6.0 . 2.8 5.7 2 
6 3.6 5.2 5.1 6.3 4.6 7.5 3.5 7.7 6.8 4.1 6 
7 5.5 5.0 6.0 5A 6.8 5.5 3.9 6.0 5.8 3.9 7 

8 5.7 5.8 6.3 5. 7 5.~ 6.3 5.4 6.7 5.3 5.1 

9 5 3 4.9 5.2 4 3 3.9 6 5 2.3 8 3 7.3 3.8 2 
CUA 5 S 5.7 7.1 6.2 5.·1 4.6 3.0 6.5 5.1 4.0 ., 

Al! rcplics 5.6 5.1 5.8 S .1 .: R 5.6 3.5 6.3 6.2 4.4 
round 1 

All rcplics 5. 7 5.0 5.5 -i.9 S .1 GO 3.~ 5.9 6.4 4.5 
round 2 

Actual ll N A .'\ .·\ 8 o A .\ 13 

aA numbcr 1:1.=-t.cr than 5.0 mJica!cs íln O\'Cr,·,!] j':c:·::~r"·-'C :"t'~ •.!;'llL'ln :\ ovcr B. TI1c lubcr thc numN:r. :~C' 

grcatcr thc rrc:"crcncc for :\.A numlx:r lcss tf:2.r. 5O 'ilt.l'.~S L'\Cí:!!l prcfcn::ncc for B, thc !ower thc nu:~.:-:~. 

!he: grc:J.!Cr prcrcrcncc fcr B, 
t>Fairy Gc"'.l.n0:~cr ln;:k'( (scc tC\t) 



60 

40 

A=O 2 4 6 8 10 
Question 1 

More ernphasis on A. undcrgraduatc, or !3. graduatc 
programs. 

--- round 1 mcJ.n = 5.6 
--- round 2 me Jn :.::: 5 7 

A sli~ht overall prefcrcncc for ur:dcrgraduatc pro
grams. 

40 

20. 

A=O 2 4 6 8 10 

QucstJon 2 

Univcn;ity A. should try to induce changcs in so
CJt:ty. or B. not bccomc invo\wd. 

--- round 1 mean 5.1 
-- round 2 mean 5.0 

No sign of agrecmcnf. 

Fig. 2. Comparison of thc onra11 result.s in !he two rounds. The numbers in the horizont..: . .t sc.ale 
show lhe possiblc chuiccs for the rating of option A in that question, \o\-hHc the vertical scale rcft:rs to 
the number of rcspondcnts in round 1 choosing thc rnting. Th~ last two columns in Table 1 .!~how the 
npprox.imate number and dist_ributlon b)· group of respondcnt.s in the two rounds. For round 1, 264 
replies Vrere in when the analysis was done, '~hile for round 2, 132 rcplics wcre in. Thus round 2 figures 
(solid lincs ---) haYc all btcn multiplit:d by 2M/132 or 2.0 to makc comp3.r~on wilh round l (dashed 
Unes---) more meuningful. 

The final row in Table 2 gives the author's asscssrnent of the actual course of cvents 
in the last decadc. A qucstion-by-question di~cus;ion will be given below, including the 
evidence for rnaking !he assessrnents. AnA irnplics that actual dcvclopments were judged 
to favor A, whilc N denotes no obvious dcvclopment. 

A crude corrclation of thc actual coursc of events with the prcferences of the groups 
was made through a '"fairy godmother inc!cx" (f'Gl). In evcry case whcre thc group had 
a mean of 5.6 or highcr for a qucstion rated ,\ (or -1.4 or lower when rated B), it obtained 
a point. lf thc prdcrencc was oppositc lo the ce tu al dcvclopment (e.g., ;oS.6 for a 
qucstion rated B), then the group lost a poinl. An FGI of ten would indicate that actual 
developments corrclated very closely with thc prcfcrenccs of the group. 

l. From 1971-!972 to 1981-1982, thc ratio of undcrgraduate 10 graduate students 
(full-time) fell from 10.7 [-1]to 8.5 [5]. Thc actual dcvelopment was rated B 
on this basis; only two groups (;tudcnts' council and parcnts) incrcased their 
FGI from qucstion l. 

2. No quantitativc tbta could be uscd for :1ssessing thc actualtrcnds; qualitatively, 
thcrc seem to have bccn no changes rn i..'nivcrsity poi rey regarding this question. 
The assessmcnt is, thus, N, grving Jll FGI contribution to six groups. The 
studcnts' council had an anomalously hi:.;h preL:rcncc for option A. 

3. The ratio of resc~rch funds througil !2~~:n:s as co~<p:~rcd 10 contr:~cts has changcd 
from Z"~!Jout 8.5 to 3. in thc last d~c:...Jc, ::r:.J !~1:.! s:-;mts J.rc now gcncrJI!y more 
orientcJ 10 real problerns [6). Tt:c ·'""""cnt ,,¡" .\ :r,crcascd thc FGI of seven 
groups. 



4. Ncw um'.·.~rgraduate degree programs have bcen started in Industrial Design, 
Compull.", Science, and Music in the last decade [7, 8]. Sin ce thc first two of 
these are ,ictinitely designed on thc basis of employability of graduales, a rating 
of A was given lo the development. The University senate and faculty lost FGI 
points o~: ;his question, whilc tive groups increased their FGI. 

5. The perc·-,.ntage of full-timc undergraduate students in the Arts and Science 
Faculties ,iccreased from 81 in 1971-1972 to 61 in 1981-1982 [4, 5]. The A 
rating Jo,~ FGI points for three groups; only one (support staff) incrcased their 
FGI. -

6. Thc rativ of full-time to part time (mostly cvcning) studen:s fell from 3.6 to 
1.6 [4. :'- ·. giving thc qucstion an asscssmcnt of B. Fivc groups lost FGI points 
in qucslrc··c VI. 

7. Ninc grc'L.~,; gaincd í-GI points hcre. The asscssmcnt of B was madc by noting 
that thcr·.- ;;re cnrollmcnt rcstrictions in 1981-1982 in thc "professional"' pro
grams (E··.¡:incering, Journalism, Commerce, Architccture, Computer Scicncc, 
lndustri:ll :)csign). Enginccring did not havc a restriction in 1971-1972. Thcrc 
are no re· <rictions in Ans and Scicnce, but student numbers ha ve actually 
dccrcasc,; ;n thcsc facultics from 1971-1972 to 1981-1982. The total full-tirne 
cnrollrner, .. has incrcascd ovcr thc dccadc from 8350 to 8746, and pan-time from 
2350 to :'-,:94 [4, 5]. 

8. An assc;:,,-,,cnt of A was made h~rc, as sincc 1971-1972 Carleton moved SI. 
Patrick's '',,Jicgc to thc main campus and has not dcvclopcd satellite collcgcs. 
Evcry grc··-lp indicatcd a prcfcrcncc for rcmaining in one location only. 

9. Thc stuc!c···:s' council again hadan anomalous prcfcrcnce valuc in this qucstion. 
Thc nu;nl:o._·-r of "ofticcrs of administration"' listed has grown from 25 to ~1) i 7. 
8] whilc ::oc numbcr of full-tirnc studcnts and faculty has incrcascd lcss :ho 
10%. Ev,-., though thc incrcasc in administrators necd not nccessarily indicJ:c 
a grcatcr c··-r¡phasis on dcveloping cxplicit acadcmic goa!s, thc likelihood is :~o . .: 
it does; k-;cc a rating A. 

10. Thc clcvc:,_.,i'mcnt of new spceiaiized programs such as Industrial Desig,-¡ <:cd 
Computer ~cicncc coulcl be takcn as cvidencc of concentration of rcsourccs "-'" 
spccific fic··<ds (option B). Thc studcnts' council and the studcnts wcre anonu:··-" 
in bcing lihc only groups prcfcrring A. . 

lt is intcrcsting !O note that thc thrcc groups with thc lowcst FGI, i.c., leas! corrc:J: ... n 
between indicatcd :-•~cfcrcnce and actual dcvclopment, wcre thc students, thc sr~,:.·:·.:' 
council, and thc favtllty (groups 8, 5, 9). Thc highcst FGI was obtaincd by thc scr;···<1 
staff, board of govc·cnors, alumni, and parcnts (groups 7, 1, 3, 6). 

Conclusions 

This rctrospcc•:vc look suggcsts thJt thc dcvclopment of universitics was ,,.., .. 
accordancc with th,- rrcfcrenccs of "rntdli¡;cnt iaymcn"' (groups 1, 3, 6, 7) rathcr ·· 
the pcoplc intimare:> involvcd in thc progr:>ms (groups 5, 8, 9). This may be a re:\·, . • 
ofthe cffccti1·c contJ·nl ofunivcrsity tfcvclormcnt by thc general public rathcr than :'.: .. "• 
and studcnts. 

Evcn though ti he participation ratc w;,s disappornting in some groups, thc :::;:· · · 
secrncd, nevcrthclc.,,,_ ro be largc cnough ro gr1·c thc fui! spcctrum of views. Sorne:~ ~ 
were vcry criticaio: thc project and rcfuscd to p:lrlicipatc. The objcctions sccmc~ : .• 
from a fcar of mr'''''C of thc results and di':~~:cc:ncnt rcg:~rding thc use of suc~ ·. 
ciparory dcmocr:JC} - mcthods in JC:Ilk:~~!c ;-::~:~r~H;g 



A scenario devcloped en thc mean rcsults is quite conscrvative. This i> te be cxpected, 
as imaginative options prcscnt in both cnds of thc spectrum would cancel. TI1e lack of 
consensus, e.g., qucstion 2, f-igure 2, on most qucstions in most groups indicates a 
difficult time for any i1mginative future planning if it is to be done "democratically" and 
without strong active Jcadcrship. 

Carrying out such a Del phi project may make it easier for imaginative developments 
to proceed. A considerable fraction of the Univcrsity community was involved in the 
project and they pcrhaps appreciated the variety of vicwpoints only when faced with the 
Delphi results. This may encour:igc greater toleration in attcmpts te steer university 
development. 

The original De/phi project would hove been impossible wilhout rhe support and 
encouragernenr of Professor of Sociology Jollll Poner and Professor of Journalisrn M. 
\V. Thisr/e who chaired iht! Academic Plnnning Commiuce during rhe course ofrhe projecr. 
Miss M. F. Laughron kepr rhe projecr on schedule rhrough her grear dedicarion ro ir. 
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Antecedentes: 

. Desarrollada en la Corporación Sony por 

ShunpeiKobayashi 

... técnica TK, por el antropólogo japonés 

Dr. Jiro Kawakita . .. 

Proceso General 

TK TKJ 

Individual Grupo 
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La Técnica TKJ "Team Kawakita Jiro" 

Caracterlsticas 

- Proceso realizado en grupo 
-> Identificación y Solución de Problemas 
... Hechos superficiales, apariencias 

\1 Niveles de Causa Profundos 

-Estimula: 

. Conciliación de Intereses 
y Opiniones de los integrantes 

-Permite: 

. Conscientización y sensibilización 
ante el problema 

Grupo de Trabajo 

. Alltodescubrimiento y aceptación 
de las Causas que lo producen 

Equipo de trabajo 

+ 
Meta Compartida 

Técnicas de AnS/1S18 oe S~ 



Etapa 1 
Formulación 

del 
Problema 

Estructura General 

Etapa 11 
Identificación 

y 
Diseño 
de/a 

Solución 

Etapa 11/ 
Acciones 

de 
Implantación 

y 
Control 

'-----------l: Técnicas de Análisia de Sistemas!-:-------....J 
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Procedimiento 

1. Formulación dei.Problema 

1. Integración 2. Facilitador 3. Facilitador 
del Grupo . Explica Reparte Tarjetas 

5 pers.- (g1) 
Dinámica g1) = 3 t's .__ .... g2) ""4 t's , Grupo 7 pers.- (g2) 

. Precisa g3) ""5 t's 
9 pers.-(g3) Problema G.-upo Describe 

+ 1 facilitador (f) Hechos relevantes 

-
\ li 

. 
6. 5. 4. 

Sintetizar 
Agrupamiento 

Las Tarjetas 

Hechos 0111( de .- se Revuelven ~ 

Duplicados 
Tarjetas 

e Intercambian 

de Contenido 
-=>Sobres 

Común 

' Ji 

7. Repartir 8. > Diagrama 

los Sobres y .Titulo General 

Repetir los ..... .... 
"" .ldentif. Probl. , 

Pasos 4~ 

-= > Esencia del 
.Analisis Causas 

Problema 

Técnicas de Análisis de Sistemas 1---------""' 
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Procedimiento 

2. Identificación y Diseño de la Solución 

9. C 1 Miembro 10. 

Describe lntarcamblarlaa 

en Tarjetas --""" 
Agruparlas 

Acciones de · y Slntetlzartas 

Solución > Diagrama de 
Soluclonn 

3. Acciones de Implantación y Control 

11. C/ Miembro 12. Comentan 
Describe el Elerclcla 

en Tarjetas ...... lntltgran 
Compromisos , Compromllo8 
o Acciones de ~ 

·.solución Segulmlen1D y 
quién, cómo .. Control 

• 

. .. ... ~ '"",c·:r:g:1~ l;; 
. , . 

. '· 
'4 

' 1 
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La Técnica TKJ 11Team Kawakita Jirou 

Aplicación: 

- A problemas en Jos que las Causas y Jos Efectos

están dentro del Sistema. 

Utilidad: 

Sólo es útil cuando se presentan condi
ciones propicias para que un grupo ínter
actúe. SI existen Conflictos en los objetivos 

de Jos participantes es preferible No usarla. 

. '·. ·'.·~· ~~···l··· 
.¡ 
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ON FORECASTING THE FUI'II 

5. On Forecasting the Future 

"Forecast" is an interesting word. lt·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 l can't and your sales director, financiar 
controller or head of planning can't either. 

For "forecast" try substituting the word "guess". Then 
see how you feel about informa !ion contained in "sales 
guesses" or "weather guesses"; "cash flow guesses" or 
"economic guesses". 

'low 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 
\Ve can't see the future. But planning involv~s making 
nssumptiollS about the future, and we can put these 
assumptions through a screening process which helps 
determine likelihood and impact. 

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

(!) \Vhat 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 organi?.ation if it does or 
doesn't? 

(4) What is our contingency action if it does or doesn't 
háppen? 

(5) What is the trigger point for action? 
For example; our firm is aiming to make a majar 
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 ha ve predicted 
a maximum of 8 per cent, and that rates ha ve 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 modera teto 
severe if rates ri'e to 9 per ccnt, and vcry s<"riou' if tlwy 
get to 10 per cent and beyond, for on curren! performance 
we would not seem to be able to make payments at lO per 
cent. 

Our contingency plan might be to look at disposal of 
sorne land that we are holding, as a short·term inethod of 
covering demands for next year; orto look at negotiating 
an extended loan over a longer period. 

Our 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 na tu re of the future, unfortunately. We are 
never quite sure how it will turn out. Therefore we need to 
identify our trigger point. 

lf the predicted impact was less serious, we would not 
ha veto make contingency plans in much detail. lf 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. 

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

Test your planning ass•Jmptions using this matrix. As 
another check. try substituting "Short term", "Medium 

.. 
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BUSINESS POLICY IN ACTION 

(J!.jijjj 11 /ssues /mpact Ana/ysis Grid 

lmpact on the organizatlon 

High Medium Low 

L High Action Action Monitor 
1 effects 
K 
E 
L 

Medium Action Contingency Track 1 plan 
H 
o 
o 
D Low Contingency Track Track 

plan 

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 aa 
those which you can do something about; those wh•ch 
you cannot directly control, but over which you ha ve 
sorne influence; and those which you can neither control 
nor influence. 

Those in the Control circle are ready for action; thosr 1n 
the lnfluence circle can be planned for; andas for thooe in 

Application Questions 

·' \· 
1.-\ 

ljl.¡:¡¡¡ a Tlzrcc Ore/es 

the outer circle- you can't necessarily do anything about 
rhem, but you may need to know what their impact is .. , 
hkely to be. ., 

lf your plans are based on circumstances which rest 
mtirely in th~ outer circle, you may be in for an uncerl2 
rime. You are not so much planning as l10ping. In such. 
ase, it is 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 
- )'OU aren't going to get where you hoped. Your options 
include checking the weather forecast very carefully 
befare you set sail (though you know it's justa guess~. or 
buying an outboard motor for your boat, if you can, 
which will give you sorne degree of control or influence 
o,. !he weather. 

(!) How accurate have forecasts proved in )'our or~•r·•~: .... :! 
(2) What in your job can you control? What can ;UJ ·.":1u.-n..r' 1\''..n :s importan! to you that you can nc11hcr cunrrol 

nor influence? .. 

. \ 



Economic forecasts should be used with care and 
not as a substitute for fundamental scenario 
planning. 
,.-· 

k--· -- -----

The Use and 
Abuse of Economic 
Forecasts 

Peter Gripaios 

Managf'Tnen1 Decision. \'ul 3;?~o.6.1994. pp 61~ 
C ~tCB l,;m\er5iry Press Lumtl.'d 00?...5-lí~i 

lntroduction 
There are currently a large number of economic forecasts 
a\·ai!able for the major industrial economies. As far as the 
UK is concerned the Treasury produces forecasts to he!p 
the government run the economy and also produces a 
comparison of outside forecasts. A recent version[l]lists 
16 "non-city'' forecasting institutions ranging from 
university teams, such as the London Business School, to 
bodies such as the European Community, OECD and IMF. 
The same comparison also lists 19 majar "city" 
forecasters ranging a!phabetically from Barclays Bank to 
Williams de Broe. · 

Such forecasts are widely reported in the media and 
particularly in the financia! pages of the majar 
newspapers. Presumably they are aimed specifically at a 
business readership and there seems little doubt that 
many business people do at Jeast peruse these reports. 
\!any, howenr, go much further than that for many 
businesses subscribe to at least one majar forecast, sorne 
actually directly support forecasting teams while yet 
others are taking up the option of buying in PC ,-ersions 
of the models so that they can produce their own forecasts 
\\'!th them. In some cases businesses subscribe to 
forecasting teams producing out pul on a regional and 
e,·e~ sub-regional basis. Clearly, such output is of 
particular interest to the former public utilities and 
agencies such as TECs and local authorities whtch are 
regionally based. 

'•{< '1 -. ·. : -, ~ 

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 
mode!s typically encompass a series of simultaneous 
equations based on the forecaster's beliefs about how the 
economy works in theory, with parameters estirnated 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 
lnstitute of Economic and Social Research (l\1ESR) 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 sorne 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. estima te or forecast exogenous 
variables and run the computations. E ven then the work 
is far from complete for raw output is invariably adjusted 
to allow for special influences such as a "three-day week". 
"Gulf War" or sorne other Jess drama tic e\'ent such as a 
supposed turning point in the business cycle, which the 
time series data have not yet picked up. Such "tender 
Joving care'' adjustments are considerable rather than 
minar, so considerable in fact that they question the 
validity of the allegedly "scientific" process which, 
genera tes the raw forecast data. Whether true 'or not the 
whole process invo!ves, in sorne cases, large forecasting 
teams and high prices. Though such prices may be 
justüied in terms of cost, it is still reasonab\e to question 
why businesses pay them. How then do such busmesses 
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 o\·er long and short 
time periods. Take, for example, the case of a pra>pective 
individual investrnent eva!uated by assessing net present 
value (NPV). This is calculated as follows for a project 
Jasting " years. 

NPV 

A,- A, 

1' 

= Ao+~+___&_+ A" 
1+r (1+d (l+r)" 

= the initial project cost 

= the antijpated retums 

:::: the interest rate or discour.t f;~c:~llT 

The point is. of course. that it is like\\· tu b,- :":;• ·-,;ble to 
e\'en suggest the anticipated returns u\"t·t :~·.,. ~1:r ·A th.: 
project without sorne knowledge of the iu:,;rr, · -ur,..- nf 
econom1c events for. as the last two '"'•·--:· ·"' ~,,.:·e 
amply demonstrated, such ennts "''" :,·,~el ~1.m·• 
businesses into difficulties and somet::":·- : .. :c.r ""¡¡ 
Similarly. iris imposstble to put in an appr";""'''' '"''''""' 
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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. (lndeed it is general! y 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 ,·ersions of the majar 
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 gro\\1h of 
world trade, EC exports or consumption of consumer 
durables which may particular! y affect the business in 
question. Of course, there is no guarantee that the 
business·person will be able to make more reasonable' 
estimares of exogenous variables than the average 
economist and there may be sorne 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 hislher French sales staff of prospects in continental 
markets), any weaknesses in the model itself 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 mamúacrurer rnay 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 rnay 
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 sorne detail. 

Forecast Accuracy 
Indi,·idual forecasting teams assess the performance of 
¡~ei~ ;:ldi,·idual predictions. but there are few readil\' 
accessible analvses of the performance of forecasters in 
generaL One si~ple approach is the annual study (e.g.[2).) 
undertaken for The /ndcpclldCIII newspaper. The results 
are su;nmarized in Table l. which gives details of the 
worst and best of 41 forecasts on three variables. The 

Table l. Forecasl Perfonnance 1991 · 

-
GDP% Price rises Unemployment Gun 

Best -LO 5.7 2.35 1.92 
Worst 2.0 10.4 1.7 7.78 
Average 0.33 5.79 • 1.95 4.88 
Out-turn -2.4 4.2 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, anda maximum of a growth of2.0 
per cent with no one getting clase to the actual figure. 
Such forecast differences are typical. This is 
demonstrated by recent forecasts for the UK economy 
summarized in Table 11. 

Of course, one of these forecasts may turn out ·~be 
correct. If so this is unfortunately only likely to 1e 
case for one or two of the variables for, typically, s¡..-.Jic 
forecasters do best on sorne variables and much worse on 
others[3]. Moreover, even good performance on a specific 
variable rarely occurs consisten ti y over a lengthy time 
span[4,5]. 

Table 11. Range of Forecasts for 1994 (Percentage Grou·tlz) 

Range 
Variable Highest Lowest 

GDP 3.3 1.3 
Conswnption 3.2 -{).6 
Government expenditure 2.5 -{).4 

Fi.xed invesnnent 7.1 -1.0 
Domes tic demand 4.6 0.0 
Exports 6.7 112 
lmports 3.! -D.3 
RPI 5.6 1.5 
.'1\'erage earnings 6.9 3.0 

Sterling index 83.2 15.0 
Imerest rate 8.5 ~-0 

Oil price 21.0 17 

~ Ioney supply (Mo) 7.5 3. 

Sourcr:[IJ 
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An added problem is that the performance of forecasters 
is best when economies are experiencing steady gro\\1h 
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 gro\\1h, 
is what happens. But you hardly need models at such 
times. You do need them to pick up furure rurning points 
in the economic cycle and this. as the UK evidence for 
1990 and 1991 amply demonstrates. is precisely what 
they fail todo adequately. 

Given these points one may again question why firms use 
econometric forecasts so extensi1·ely. a point to which we 
now rurn. 

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 han to ha1·e 
something for strategic planning purposes and believe 
that economerric forecasts. though flawed. are bener than 
even the best alternatiY..:s. 1f so. they may be \\Tong, for 
there is.little evidence. certainh· for sorne 1·ariables such 
as exchange rates. that comp!ex economerric simulations 
are more accurate than graphical extrapolarion 
techniques (chanism) or simple statistical models 
including ··random walk"'. The latter work on the 
assumption that. as you ha1·e no idea about the future. 
you might as well take the present as the best guide. 

Econometric forecasters 
are unhappy with the 

accuracy of results o 

D 

Moreo1·er, many economerric forecasters themseh·es are 
unhappy with the accuracy of their results. sorne so much 
so that they are experimenting with other types of 
models. One type is ..-ector autogressi..-e models (V AR) 
which do not attempt to ex-p!ain how economic variables 
are causally related to one another. Instead each variable 
is regressed on a lagged series of al! the other 1·ariables in 
the model to forma basis for forecasting. (For details 
see[6].) There are then no endogenous or exogenous 
1·ariables and there is no netd. therefore. to estima te such 
exogenous ..-aria bies. a ma_i• source of error in rraditional 
approaches. Another app: ,_,a eh is the use of financia! 
spread 1·ariables to gi1·f "d,·ance warning of turning 
points- One such spread ,-anable IS share pnces relam-e to 
bond prices, for a relati..-e weakening in equities could 
mean that the finannal markets were begmmng to 

anticipa te recession.lnitial work on such models seems to 
be encouraging[7]. 

Of course, it may be that many businesses use 
econometric forecasts beca use they have to rather than 
want to. The suggestion might be that it is all part of a 
gigantic game which everyone has to play. That is 
financia! institutions and shareholders like to see weli 
·thought out business p!ans with exp!icit 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 invo!ved in "scenario p!anning" oras practised 
in France the similar "prospective analysis". These try to 
identify what fundamental economicrelationships may 
change, the starting point for an effective considera !ion of 
sensible business strategy. 

Conclusion 
Though widely used in business, macrot"Conom~tri~ 
forecasts should be used with considera o!~ caution. lt 
may be "comfortable" todo what others ar~ doin¡¡ in 
paying the economists and blaming them 1f 1hn· tum qut 
to be wrong. Unfortunately, they very oflrn are ,.-rong 
particularly at times such as turning p•llnts '" the 
economic cycle when accurate informallon '' most 
required for sensible business strategy mak m¡¡. Of 
course, economic forecasts do ha1·e sorne "-'"' a• an mput 
in the strategic planning process, but th~ lilthhwd of 
error should be recognized from the start Un~ 'lrfiSibie 
approach would be to input a range of forrcao.t output 
which, as individual forecasters still produc~ ""111~ 
estimares of, say, household consumpt1on. ,.-,¡¡ 1nmlve 
using the output of various forecasting tt.um 1::'"' thom. 
it would be prudent to carry out senslll\'lry •naln.•s of 
the irnpact of different economic variablr5 nn tlw- profits 
of the business in question so that key •·anabn ~ be 
watched with particular care. 

The importan! point is surely that econumr~n.- hna•ts 
should only ever be considered as <>nr •PP''"'' ti to 
formulating strategy. They should ~'" ..,.. .,..,¿ •• An 
alternative to fundamer.tal scenario pt.nn•~ll '" A ~~<·h 
managers set up "thin~ tanks" to wor '- "~' · .... pro. t" e 
middle and long-term scenarios on. : .. , - • •""[''"· 1h~ 
prospects for their business in the li¡:ht · '' .. • ' . •-..mll"<i 
circumstances as the conclusion of thr '. \ r; ·,,,;,._ :-r"· 
entry into the EC, changes in Europr•o • •···4''"n. • 
strengthening dollar. destabilization m 1-':r.-.w •<•: •· •-n. 
lt should also be emphasized that ec""' m• '• '" •-'' ..n 
no substitute for risk management stra:r-rr- • ·~ ·r~;ud 
to. say, movement in interest or e,d· .• ~~ .. · •1 '"' .:.ut !'\ 
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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[B]. 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. 
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Application Questions 
(l) How useful are economic forecasts' 

(2) Would you make crúcial decisions based on a forecast. or use a forecast to support a decision you had aiTl\ ..0 "' 
from other sources? 
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S1mpler scenar1os 
David Mercer 

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

Development of a practica! approach to scenario 
forecasting to guide srrate¡n· was initiated by Wack[1) in 
1971 at the Royal Dutch Shell group of companies- and it 
was.given inipetus by uncertainty resulting from the oil 
shock two years la ter. Unfortunately, in common with 
most forms of long-range forecasting, the use of scenarios 
has now declined markedly. lndeed, it has become the 
province of only a handful of priva te-sector organizations; 
and Shell remains almost alone among them in keeping 
the technique at the forefront of its long-range planning. 

It is possible that sorne pan of this reduction in use arose 
from the shortening of p!anning 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 ro 
line management, earlier in the 1980s. 

Whatever the reason, the resulting lack of scenario 
forecasting skills in most organizations may now preve to 
be an embarrassment as the recession eases over the next 
few years and managements once more stiu-t to consider 
their long-term furures. The position may prove doubly 
embarrassing where there are so many discontinuities 
now 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, al! with rather different 
implications for an organization, are set to peak at the 
beginning of the next cenrury. Most important of al!, the 
IT revolution- after stalling for a decade while there was 
a switch of hardware to decenrralized processing - has 
now been given a drama tic new impetus by the massive 
investrnents in super·highway infrasrrucrure which build 
on this decentralization. The resulting uncenainties 
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facing organiza tions, as these separa te waves of progress 
interact unpredictably with one another to crea te major 
new discontinuities in the organizational environment, 
are larger in number and potentially greater in lmpact 
than the equivalents after the oil price shock of the 1970s. 
The laner created the original demand for scenarios.-It is 
likely that the new shock waves will, in like manr.er, 
resuscitate the demand for this form of forecasting. 

On the other hand, much of the development work 
reponed to date, including that undertaken by Shell, has 
focused on improving the effectiveness of.the techniques 
involved. Mindful of the complexity which seemed to 
contri bu te 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 concenrrated 
our 0\\"11 efforts on making the overall scenario planning 
process easier ro use. Our developments, therefore, make 
the process more accessible to a wider range of 
organizations. More important, perhaps. they now make 
the technique suitable for use by those line managers -
across the organization- who might wam to use itas 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 uncertainty. In our experience, 
however, their greatest virtue - especial! y in the wider 
context that the simplified forms al!ow - is that their use 
naturally and painlessly widens managers \·iewpoints 

The author is grateful to the many Open Busmess School (OBS) 
academics and the literally hundreds of OBS students who ha ve 
contributed to this work, as well as the severa! hundred 
organizations who have contributed to the related "Millenium 
Project". In addition, it should be ob\·ious. from the many 
comments in this article, that his o\·erall inspiration and many 
of the detailed ideas were drawn from the experience of the 
corporate planning group at She!l. The author thanks them, 
and in panicular Graham Galer, for their im·aluable help. and 
hopes that as a result of this article others w11l he able to 
emula te their sc•ccess in future. 
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and helps to extend their planning horizons beyond the 
short terrn. In this way it can alert them to potentiallong· · 
term threats, while ensuring that they do not overlook 
rnajor long-term opportunities. 

To conclude this introduction, 1 shoul~ explain that the 
practica! guidelines described are directly based on our 
work[2] in the fteld over the past three years wtth more 
¡han 1,000 managers and professionals, who between 
them have written more than 4,000 fulllength scenarios. 

Scenarios can be simple and eHedive 
The most importan! message to emerge from this work, 
fortunately, is that scenarios ca1z 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 leas! 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 crea te its scenarios; o"nes 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) em·ironmental analysis; 

· (2) scenario forecasting; 

(3) corporate strategy. 

Of these only the central part represents the specific 
techniques which differentiate the scenari,o 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 anide. 

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 ás possible. E ven 
so- mindful of the limited resources available within 
most organizations - it will probably not justify an 
excessive leve! of sophistication and, fortunately, our 
experience again indica tes that such sophistication is 
rarely demanded. Thus, the practica! ad,·ice we gi,·e to 
managers is quite simply to cultiva te a deep curiosity 
about the externa! em·ironment and to maintain 
maximum exposure ro the widest range of media, where 
changes often appear in subject areas far from day-ro-dav 

business. Beyond this, they are al so recommen,.. ' to 
develop an informed viewpoint, which will impm ir 
chances of recognizing early signs of change, no matter 
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. lndeed, 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 ha ve found that those in,·olved 
in the production of our own scenarios, for instance. need 
to bring to the process no more than their existing 
knowledge. 

CJ 
One. organi.zation br~ught 

300 managers into 
the process ' .. 

In addition, there seems to be no speca: n;:>r~::se 
involved in detecting these shifrs. Oc.• J;J;>rcach 
recommended in the literature is to .>• a 'ac.~t of 
employees (in the most extreme- and rr;:>o•r:...;:, c:ost 
successful - version, using the whol• -;¡.ctr ~:n of 
employees from senior managers right t!-:r """'" dmi"Tl to 
janitors) to input their observations- th-.;• •J;>tunng a 
very wide range of viewpoints (which ,..=, :o ~ an 
especially importan! aspect of this pan o: : ~· ;.ro.·rssl. 
lndeed, perhaps rhe besr advice is roana;,~·~· n:..,.r.al 
environment as a team. 'If nothing el se. :~:. n ·mJ• :h~ 
co,·erage of the scanning; but it also se•~· .,, il') :nuch 
further to amplify the early signs of e ha~.~ •x .ic-, •lop 
resonances as the team members ir.:r· J•: • :t~ •>nr 
another, comparing notes as the process ~-- • · ~ 

On the basis of our work, we would ger.rr o. ' . ., · -;,-~nd 
the use of teams of berween six and e1c· ;, .. ,. · ;: .. :-::~. 
though the number may be expanded :o··- ;,.,¡·• ·;J..:.:s 
where they are used to regularly work :~.J · .:•"'"" ""d 
this is the leve! recommended by S~ .• :.' · ... · · • · -., 
hand, we ourselves typically im·ol.-. · · • 
Business School (OBS) management g:· ".:• 
by splitting it into three separare tr:.:-:·, · 
parallel; one of the organizations "e J•:• • 
more than 300 managers into the ;;: 
multiple teams on a similar basis. 

'· 
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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. Wheri 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. 
lndeed, the first stage of scenario forecasting - the choice 
of the assumptions - is embedded in this supposedly 
earlier process of environmental analysis. lt 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 10 extend 
the debate toa net:work of contributors throughout the 
organization and beyond. On the other hand, the key 
elements of the process can be encapsula red in a relati,·ely 
few hours. Our own scenario production process, withm 
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 overall process 
which is radically different from most other forms oí 
long-range planning is the central section. the actual 
production of the scenarios. Even this, however. at 1ts 
most basic leve!, is relati1·e!y simple- requiring just s1x 
steps: 

(1) decide the drivers for changc; 

, (2) bring drivers together into a viable framework; 

(3) produce initial (seven to nine) mini-scenarios; 

(4) reduce to two or three scenarios; 

(5) 'A Tite the scenarios; 

(6) identify issues arising. 

Step 1 : decide the drivers for change 
• The first stage is to examine the results of t~t 

environmental analysis to determine which are the rno.t 
importan! factors that "~11 decide the nature of the fun.:rt 
environment within which the organization opera tes. 
These fac10rs are sometimes called "variables" (beca t:!< 

they will vary over the time being investigated). \\'e tc~c 
to prefer the term "drivers" (for change). since :~'' 
terminology is not Jaden with quasi·scier.n:,,· 
connotations and reinforces the parric1pac.:·; 

1
1 
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commitment to search for those !orces 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. 

D 

The most diHicult aspect is 
freeing the participants from 

preconceptions o 

This may not seem a problem, when a decade is a very 
long ttme 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 lace them. When, howe1·er, they 
are asked to consider timescales in excess of ten years 
they almost all seem 10 accept the logic of the scenario 
planning process, and no longer fall back on that of 
extrapolation. · 

n.ere 15 a similar problem with expanding participants' 
honzons to include the whole externa! em·ironment. Only 
a ftfth of the scenarios produced by our managers could 
~ truly considered as being externally oriented. The 
largest category took in sorne of the externa! enl'ironment 
but mtxed it with interna! factors, but a surprisingly high 
proportion 'ATOle what amounted to corporate scenarios 
.,.-hich just described the future of the orgamzation itself, 
largely on the basis of interna! factors. The good news is 
th.at ,¡ you can persuade them to address the ten-year 
hor..zon. perhaps an eaSier task, this also tends to make 
thtm look further out in terms of the externa! 
env1ronment. In addition. the contrasting perspecti1·es 
·A hrh should be held by the 1·arious members of a well· 
e '1<-"'<'n :ram-especia JI y one which comains Jt lrast one 
~at::c¡Jant who is willing to challenge the >tarus c;uo
"''""'' rr.üst likely 10 ensure that the resultir.g ><:r~.arios 
.ncnr;><Jrate the widest range of viewpoints and 1Ce:l!!Íy 
:!'le x¡.:est number of significant discontmuit1es 

INiaiDnfJillg 
f~ .•. _jsec¡uent brainstorming tO diSCOI·cr t~.e !e>S 
·J~·. ·""' :ac:ors. which is an integral pan of ;J:;<C:!CJI 
~.c •• :-. o ¡J!Jnning. may be conducted accord:~~ toa~,. of 
.1 A·,;, :ac.¡;e of protocols. Our own expeC~t~ce ~:.- :;;c¡.:cd 

·, 



{rom the traditional use of flip-charts to the more 
dventurous - but equally successful - use o! computer 

~n{erences. On the other hand, the simple technique we 
have come to recommend for general usage is based on 
the now almost universalavailability 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 
generally 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-ir 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 signjficant 
discontinuities in the future. 

D 

AHention must concentrate 
on a limited number 

of issues D 

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 separare Post-ir 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-ir 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 
im·ariably stimulate others, and lience justify the use of a 
team approach.Indeed, everyone should be encouraged to 
add their ov.-"11 Post-it notes to those on the wall.lt should 
be noted, however, that it differs from the "rigorous" form 
described in "crea ti ve thinking" texts. in that it is much 
slower paced and the ideas are discussed immediately. 
1dea,; may be removed, as not being reJe,·ar.t, as well as 
being added. E ven so, it follows many of the same rules as 

•• ' 1 ' • •• • •• 

normal brainsto:-ming and typically lasts the same length 
of time- say, an hour or so only. 

It is importan! that all the participants feel they "own" 
the wall and are encouraged to move the notes around 
themselves. The result is a very powerful form of creative 
decision making for groups, which is applicable toa wide 
range of situations but is especially powerful in this 
context. lt 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 one member 
--often an outside expert - has had previous experience 
and, in particular, has had sorne 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 
importan! insights typically emerge from such challenges. 

lmportant anrl uncertain 
This step, however, is also one of selection, since only ... é 

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 attemion must be concentra red 
on a limited number of the most importan! issues. 

In addition, as scenarios are a technique for presenting 
alterna ti ve futures, the factors to be developed must be 
genuinely variable. They should be subject to significan! 
alternative outcomes. Factors whose outcome is 
predictable, but importan!, 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 together into a viable 
framework 
The next srep is to link these dri,·ers together to pro,·i·' 
meaningful framework. This is probably rhe r. 
(conceprually) difficult step. It is where managers' 
inruirion- their abiliry to make sense of complex patterns 
of soft cata whi(h more rigorous anal;·sis would be 
unable to han:lle - pkys an imponar.t role 

. . ·•r" 

., 
' 



• • this stage, therefore, the participants try to arrange 
irivers which have emerged from the first stage into 

¡,poups 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 
recrea te 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 almos! 
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 severa! 
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 wa!l. 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 wal!, 
for la ter inclusion in the final reports. 

As the clusters - the mini-scenarios - emerge, the 
ociated Post·it notes may be stuck to one another 

.• 1er than individually ro 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 ro changing your mind. If you wam to rearrange the 
groups- or simply to go back (iterate) toan earlier stage 
- then. yo u 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 index~d pictures 
should be taken of the wall to record where you are. It is 
advisable todo 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 out to be a 
blind alley! 

Step 3: produce initial (between seven and 
nine) mini-scenarios 
•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 next stage is to reduce the seven 
mini·scenarios/groupings detected at tt.e previous stage 
ro just two or three larger scenarios. The challenge :n 

'·'·:····-~¡ ' - ' .:·· ~ ~. ,~ 
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practice seems to come down to finding two or three 
"conta!ners" into which a JI '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- añd 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 importan!) what their peers think 
they are. 

Managers can only cope 
eHedively with three 

o • scenar1os 

D 

There is no theoretical reason for reducing to-just two or 
three scenarios, only a practica! one. lt has been found 
that the managers who will be asked to use the fina.! 
scenarios can only cope effectively with a maximum of 
three versions1 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 concentra te. As a result their planners 
progressive!y reduced the number to two, which- based 
on similar experiences- is the number we now also 
recommend. 

Complemellfllry scen11rios 
As used by Shel! and ourselves, these two scenarios 
should be complementary, the reason being that this 
again helps avoid managers 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 potentially difficult concept to grasp, where 
managers are used ro looking for opposites; a good anda 
bad scenario, say, or an optimistic one versus a 
pessimistic one. 

In the Shel! approach, the two scenarios are required to be 
equally likely, and between them to cover all the drivers. 
id~ally 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 !990s were titled 
"su~tainable world" and "global mercantiilsm"[3). 



In practice, we have found that this requirement, to our 
surprise, poses few prob1ems for the great majority of 
participants. Less than a sixth of those in our surveys fell 
into the expected trap of "good versus bad". 

resting . 
¡javing grouped the factors into these two scenarios, the 
next step is to test them, again, for viability. Do they make 
sense to the participants? lf the scenarios do not 
intuitively hang together, why not? The usual problem is 
that one or more of the assumptions turns out to be 
unrealistic in terms of how the participants see their 
world. lf this is the case then you need to return to the 
first step - the whole scenario planning process is, above 
all, an itera ti ve 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 forma t. The rule, though, is that you 
should produce the scenarios in the form most suitable 
for use by the managers who are going to base the1r 
strategy on them. This is essentially a marketing 
decision, since- as we will see la ter- it will be 1·en· 
necessary to "sell" the final results to the users. On the 
other hand, where your persuasive powers must be at 
their peak, a majar consideration may be the form wh:c~ 
you, the author, find most comfortable to use. 

Most scenarios will, perhaps, be written in word fo~~
almost as a series of alternative essays about the furure. 
especially where they will almos! inevitably be 
qualitative. Nearly half of those in our _surveys chose to 
use the normal business report format - harcly 
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 :~,;t 
scenarios to determine what are the most crJ::ll! 
outcomes; the "branching points" relating to the ¡s;u~ 
which will have the greatest impact (potenuai:,-

' generating crises) on the future of the organization. 

Role playing 
An optional, though potentially time-consuming. r '::a 
test may be to act through (role play) what each of :~ .• :" ', 
scenarios means to the key actors invoh·ed (pans oi ,-.,,;: 
own organization, competitors. go1·ernmer::. :. , 
example). lt helps to produce atable with the ser~.:.: .·•-

·-·- ··-.-, ... . . 
< 

listed across the top and the key factors clown the side so 
that what each of these groups feels about each sct' 

and what the reaction of each to the outcomes is lik 
be, can be recorded.lt also helps if a nwnber 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 importan!, 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 
poliucal developments. In this case it can become an 
expensive process since those role playing the key actors, 
uften at great length, have to be experts. Combining it 
w1th scenarios, a much simpler approach, can be even 
more powerful. 

Use of scenarios 
lt 1s important to note that these final scenarios may be 
u~ in a number of ways: 

Coatainers for tire drivers/ event strings 
\lo;t bas¡cally, they are a logical device, an artificial 
fr arr:ework. for presenting the individual dri1·ers (or 
cohe~e:1t groups of these) so that these are made easily 
a1·adable for managers' use- as useful ideas about future 
denlopments in their own right- without reference to the 
rtst of the scenario. 1t should be stresse<! tha t no 
1mportant factors should be dropped. or e1·en gi1·en Jower 
priority. as a result of producing the scenarios. In this 
context. which scenario contains which tapie (dri1·er), or 
:ssue about the future, is irrele1·am. Our own, interna! 
-OBSI. scenarios typicall~ comain. in this way, a dozen or 
~~· •re mdi,·idual strands, which are subsequently tracked, 
:.::d Jealt with, separately. 

fnfl lw ronsistenry 
.\: •'•ry stage it is necessar)·to iterate.to check thatthe 
•'<):1:rn:s are viable and make any necessary changes to 
<:o>":r that they are; the main test is to see 1f the scrnarios 
...-r:n :o be internally consisten!- if they are not then the 
··: ::" m\:st again loop back to earlier sta¡¡es to corree! 
:~· ~r· •Dlem. Though it has been mentioned prellO\:'' 't 
:• . ~-:> ·r:ant to stress once agam thatscer.ano ~de 
,:ce :·.- .1:1 nerative process. 1t usually does no: .•ust 

:·.,; ~·" ,,., or.e meeting- tho~,;gh e1·en o::e a::err;:>t 1s 
· ..... ,-~.J-. :10ne- but should take pbce u1·er J :~u::~ :X,~ oi 
1'":·,.,.·::-.t:-5 Js ü:t p2rticipant5 graduaiiy ref::1t' :~.e:r :ó:·2:i. 



Positire perspectivas 
'erhaps the main benefit deriving from scenarios, 

however, comes from the alternative "flavours" of the 
future the different perspectives offer. lt 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 recen! set, for example, were entitled "mass 
electronic education" and "the club". The former 
encapsula tes 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. 

Non-standard scenarios 
The word scenario has now entered into general usage as 
a general ter m 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 (55 per cent) used 
single scenarios as used alterna te scenarios (68 per cent). 
Even within the general area of complementar)" or 
alternare scenarios, on which this article focuses, rhere 
are a number of variants, sorne of which can add to rhe 
usefulness of the process in certain situations. 

Multiple scenario sets . 
Ir" is paradoxical, where one main aim of using alterna te 
scenarios is to widen the viewpoints of the parricipants, 
that most of the descriptions of the rheory behind rhem 
seem to imply that, when everything has run its course, 
there will be just one possible set of rwo or three 
scenarios, which should eventually emerge as the rrue 
forecasr. 

If, however, you runa number of teams in parallel, 
• studying the sarne areas of the environrnent and the same 

timeframe from the same perspective, you may quickly 
become aware that there is no one such obvious, correct 
ser. There can be significan! differences between the 
various sets, especially if the profiles of the ,·arious teams 
are different, so much so rhat sometimes they appear not 
to be talking abcut the same future. This can. in the first 
instance, be worrying, since, despite the message of 
variery of alternatives which is inherent in scenario 

theory, managers still expect the final forecast to be 
correct! Such \vorries should be discounted. The greater 
the nurnber of genuine, significant discontinuities which 
can be detected - by whatever means- the more robust 
the subsequent strategies can be made. 

D 
Strong external forces may 
produce unanimay of the 

scenarios' factors D 

E ven so, our own experience of running two or three such 
teams in parallel indica tes that, if there are strong forces 
at work in the externa! environment, there may be a 
surprising degree of unanimity on the majar fearures o! 
scenarios. In our most recent work, all three of our teams 
described one of the two scenarios in much the same 
terms, and rwo teams did so for the second. 

Running reams in parallel in this way is 1·ery un usual, 
even as only the first stage of the overall process. since it 
can demand large amounts of resource. Apart from our 
own usage, we ha ve experience of only one user whict 
has done this in pracrice- a go1·ernment which used 
scenarios as pan of its three year planning exercise. lt 
found rhat it was an excellent way. at least for itself. of 
providing widespread expert input to the final scenarios 
(it used ir, in this way, to bring togerher 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?" Asan added benefit, of course, it helped get 
round the problem of incorporating the widest possible 
em·ironrnental analysis. • 

Hierarclries ol scenarios 
This go,·ernrnent went further, in that it used the earlier 
levels of scenario to provide specific scenar:os for the 
various departments and these were then qui:e r.arurally 
located in a hierarchy which finally linked them to the 
0\'erall national scenario. 

It is possible to reverse this process, and :o tak~ the 
overall scenario as the first step and then breú tr.i; du-..n 
to different scenarios ata lower le,·eJ, w~:,·~ J:e ~ore 
directly relared to departmenral needs. b·~: ;::'!,·'e o:~•· 
link to the o1·erall position. Shell. for "'"'";¡:e. "·'' 
indi1·idual counrry scenarios which link to ::; ··•• .,:c.• .t:e 
ones. 



StrfdeBIC scen11rios 
(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 \hen 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 
wav as the original scenarios contained the alternative 
ev~nts 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 alterna te scenarios to the logical 
conclusion of alternate strategies- but that requires a 
very confident (and competen!) 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. lt does, however, 
emphasize that this needs handling with great carel 

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 interna! resources 
to the essentially unlimited externa! 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 ~~ of strategies. 
These will not necessarily result in an optimal outcome 
for a specific situation, which is the aim cif 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 
acjdressed. Shell[l,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 19i0s. when it first adopted its 
scenario-planning approach. it was probably the weakest 

of the major oil multinationals. Two decades la ter •· '1as 
reportedly become the strongest of them - at i in 
terms of its market capitalization. These facts are not 
necessarily connected, but Shell's senior l!lanagement is 
convinced that, at the very least, its dedication to scenario 
planning has made a significt~nt contribution to this 
drama tic improvement in performance. 

Unfortunately, the reality is rather difieren! 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. 

D 
The whole process of 

scenario forecasting should 
be imbued D 

Hopefully, this article will ha ve shown that scenarir- -qn 
be both easy to use and very productive. The. ¡, 
however, still demand sorne considerable investrne"' 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 (externa!) basis for corporate straregy. 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. 

lt is no accident that the large corporate planning 
departrnent 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 managemeJ\t, as the process de\·elops, and 
making elabora te presentations to them at the end of it. It 
took them a number of years to atta in the degree of 
understanding and trust which the users now have in the 
sysrem. lt is probably no accident that the central 
planning team sees itself only as a facilitator. and ins;sts 
that all planning is actually done by line managers. 

lndeed, the whole process of scenario forecasting should 
be imbued, from the very start, with the objective of 
positi\·ely influencing the strategy of the organiz. 
This means that, on the one hand, the scenarios mu~. oe 
carefully balanced between stretching the imaginarion of 
the management and being believable. On the orher. 11 

requires 3 significan! investrnent in the educatwn oí t~e 
managers. making practica! use of rhem and e;pec:J h of 
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senior management. The marketing of the scenarios 
is to be every bit as sophisticated as the writing of 
.n. In addition, the introduction of the process should 

be seen as a long.term project. It can take a number of 
years befare senior managers really trust scenarios 
sufficiently to put their faith in the strategies which are 
developed from them. 

The cultural problems facing those who wish their 
organiza tions to take scenarios seriously should not, 
therefore, be underestimated. Failure, in this way, to have 
an immediate impact on published strategy should not, 
however, discourage those considering use of the 
technique. Our own experience, and that of Shell, was 
that, while the first scenarios produced are relatively 
neglected in the subsequent planning, participants still 
obtain majar benefits from the process- even in the short 
term. On the other hand, the main practica! benefit is 
much less direct than that usually claimed, and indeed is 
often not even obvious to the participants themselves. lt 
is the enduring change in viewpoint of all those 
participating, in extending. their perspectives to include 
the wider environment and the longer term. This has been 

our own experience, not least in terms of the surprising 
elements which have emerged during the process, to be 
accepted as key determinants of subsequent strategy. In 
view of the short-termism exhibited by so many 
managers, this shift in attitude must- by itself- be 
invaluable. Above all, therefore, scenario planning shouJd 
be se en as' a ·process of learning. 
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Application questions 
(1) How do you currently plan your long-term strategy' How do you handle the uncertainty involved' 
(2) What majar threats may face your organization owr the longer·term' How can you recognize th~' 1\ • .;· ,. .• , ... 

the unseen threats? 
(3) Could yo u employ the simple techniques described he re' How would they expand your horizor., · '.1 • • ' ' 

benefits might they bring' 



. ' . 

CENTRO DE ESTUDIOS PROSPECTIVOS, AC 

PRIM-!;R CONGRESO MEXICANO SOBRE PROSPECTIVA 

"LOS FUTUROS DE MEXICO Y EL MUNDO" 

TRES ESCENARIOS PARA EL FUTURO HUMANO 

Ervin Laszlo 
Academia Europea para la Administración 

y Estudios Avanzados Evolutivos 
Pisa, Italia 

Ciudad de México 

septiembre 26 - 27, 1994 

. . ' . . -



/ 

/ 
/ 

/ 
/~ 

._ . ~ .-

TRES ESCENARIOS PARA EL FUTURO HUMANO 

Ervln Laszlo 
Academia Europea para la Administración 

y Estudios Avanzados Evolutivos 
Pisa, Italia 

Los problemas del futuro ya no pueden seguir siendo ignorados; son parte del presente. El caos y 
la [alta de predictibilidad están al alza y varios procesos sociales, económicos y ecológicos se están 
acelerando y podrían alcanzar una etapa de desbocamiento. Estos procesos incluyen la 
interdependencia entre estados y regiones, interacciones entre sociedades y natural¡:za, e 
interconexión entre pueblos y culturas. Dadas las tecnologías actuales y el crecimiento de las 
poblaciones humanas, este mundo interconectado e interdependiente se está acercando a los 
límites de sus recursos. Un número de puntos críticos podrían alcanzarse ya durante la década 
actual: sobre población crítica en ciudades gigantes; escasez crítica de recursos en industrias clave; 
pobreza crítica en las ciudades y el campo de los países 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 tierras para producir alimentos de consumo básico; y rompimientos críticos de la ley y el orden 
frente a c"onfrontaciones y con nietos interculturales. 

Éstos y otros puntos crítiws constituyen inest<~bilid¡¡des del sistema social y económico del 
mundo. Si no son administrados adecuadamente, podrían dar lugar a desarrollos económicamente 
catastróficos. Nuestro mundo global izado e interdependiente es cada vez más propenso a las crisis 

· y es más probable que pueda quebrarse en un caos y anarquía que romper hacia una nueva edad 
de bienestar y desarrollo. 

En ausencia de acciones conscientes, los resultados catastróficos son altamente probables. 
Un futuro no administrado es probable qu(! evolucione a lo largo de una de dos trayectorias; ambas 
conducen hacia una catástrofe, pero llegan a ella de diferentes maneras. El primer escenario de 
un futuro no administrado se basa en In filosofía dcllnissez-faire, que afirma que el mundo siempre 
se ha cuidado a sí mismo y siempre lo hará; no hay necesidad de acciones concertadas con propósito. 
Este escenario conduce de manera directa a inestabilidades crecientes que es incapaz de manejar. 
El segundo escenario sí intenta enfrentar las crisis crecientes, pero permite a los gobiernos del 
mundo tomar el centro del escenario como actores decisivos -la sociedad, incluyendo los negocios 
y la ciencia, fallan al no tomar la iniciativa y adoptar una postura mcrnmcnte pasiva, reactiva. Sin 
embargo, las medidas políticas por sí solas no son suficientes para volver a estabilizar al sistema 
mundial: al final también este segundo escenario conduce a una ruptura. 

Los escenarios de ruptura 

El escenario dellaissez·[aire 
Durante los primeros niios del Siglo 21 :llguna' e~onomí"s en des:•rrollo, entre ellas la de China, 
ingresan a la.economia mundial como :~ctures irnportnntes .. Exportan ·bienes manufacturados 
baratos, emplean cantidades crecientes tic cnergí:~ y materias primas, y producen grandes 
incrementos úe desperdicios y contaminación. La competencia por recur~os caúa vez m:í~ c~ca~os, 
incluyendo espacios habitables y tierras agrícolas. se intc.:nsil'ic:~. Al mi~mo tiempo, la población 
crece y el ambiente sufre. 
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Tres escenarios para el futuro humano 

Enfrentada con poblaciones crecientes, recursos escasos y un ambiente en degeneración, la 
curva de desarrollo económico del mundo sufre una innexión. Cuando lo hace, el mercantilismo 
internacional de hoy se convierte en una guerra económica. Las principales empresas de negocios 
enfrentan la crisis de manera reactiva, empleando las estrategias familiares: se reestructuran, 
reposicionan su presencia en los·mercados, se fusionan con jugadores más poderosos e incluso con 
sus competidores, se concentran en las actividades de mayores ganancias Ó diversifican su línea de 
productos. Mientras que muchas quiebran, los jugadores más listos o más oportunistas toman su 
lugar. Los negocios sobrevivientes emplean tácticas cada vez más rudas para eliminar a sus rivales 
oportunistas. Antes de que pase mucho tiempo, el desempleo creciente y la inrlación, e 
intervenciones de mercado impredecibles de los gobiernos, junto con Ouctuacioncs aleatorias en 
las monedus, crean un clima de negocios de cada-compañía-para-sí-misma, de 
sobrevivir-o-perecer. 

Los gobiernos nacionales están bajo presión creciente. Incluso los países ricos son incapaces 
de satisfacer las demanllns solicitadas de ellos; los políticos responden principalmente a lo~ 
corredores de poder y los segmentos inriuycntcs de la población. Quienes cabildean exprimen 
aquellos bendicios y privilegios que el Estado todavía puede proporcionar. Las oportunidades de 
empleo y los programas de bienestar para los pobres son puestos en el quemador trasero; pronto, 
ciudades perdidas, fa velas y gente que vive en la calle se multiplican en y alrededor de docenas de 
ciudades importantes. Los gobiernos del Tercer Mundo recurren con frecuencia al uso de la fuerza 
para reprimir motines y mantener alguna apariencia de ley y orden. En país tras país, más fOndos 
son hundidos para reclutar y equipar a las fuerzas policiacas y de seguridad, y para construir 
prisiones y campos de detención. 

En la esfera económica, la volatilidad se vuelve pronunciada y los gobiernos son incapaces de 
moderarla. Bajo presión creciente, las acciones gubernamcntulcs se vuelven descoordinadas y <Jd 
hoc. Las agencias estatales intervienen en los mercados con regulaciones de freno y brech~; 
establecen alianzas con industrias que ninguna de las parles están preparadas a mantener si ya no 
sirven sus intereses percibidos. 

Los intentos tardíos de los gobiernos para enfrentar las crisis explosivas disparan 
resentimiento y oposición crecientes en el electorado. Uno tras otro, los gobiernos pierden la 
confianza del público y caen. Partidos y políticos extremistas toman el poder; sin embargo. indu"' 
medidas radicales fallan en producir mas que respiros temporales en una situación en funca 
degeneración. El descontento público hace que los pocos países c.lemocráticos que aún subr.,...,...n 
se vuelvan ingobernables, mientras que la mayoría c.le los Estados están gobcrnadn• 
principalmente a través de la fuerza y la represión. 

Para el mundo de los negocios, el creciente desorden en el dominio internacional signor .. -a 
que In competencia global por recursos, mercados y favores políticos escapa de la rcgula<oón 
pública. En una atmósfera de competencia c.le diente y garra, la auluregulación c.lc la inJutlroa. 
aunque se intenta, ocurre demasiado tardíamente; no es efectiva. La economía mundial se • ...,.,., 
impredecible. Cualquier chispa pequeña' :__¡a clausura de una planta por una industria, o un""""' 
impuesto ambiental de un gobierno- pueden encender la llama. Los fuegos locales Jrokn ~" 
región tras región, y la tragedia de desintegración de la socicdml, familiar e o frien y los ll•k· ·'"'"'· 
se pone en escena en continenle tras conlincntc. Crea ambientes que son totalmente irnr••'i'" ·• 
para la conducción responsable de los negocios. 

Los cicntíricos y las comunidades científicas, a excepciún c.lc las ciencias de pnlí••.-..'- '" 
declaran incompetentes con relaci6n a los calla vez menos manejables problemas u e la'"'" d.•.J • 
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los negocios. Los ciencias de poifticas se han converlido por su parte en.morginales. En una 
atmósfera de urgencia, los científicos son tomados en serio sólo si ofrecen remedios de efecto 
inmediato; éstos, sin embargo, rara vez pueden hacer algo más que ofrecer un alivio temporal. 
Medidas más básicas, orientadas a atacar los males más que los sfntomas, toman más tiempo para 
ser implantadas y para tener efecto; consecuentemente, los administradores y los políticos las 
ignoran en su mayor parte. 

Conforme la inquietud se extiemlc y escala, la intervenciún militar se vuelve inevitable. No 
estando sujetos ya a verificación internacional, los arsenales nacionales almacenan armas 
nucleares, químicas, biológicas y convencionales. Su u5o e~ el último recurso de gobiernos 
extremistas cada vez más frustrados. 

El escenario administrado por los gobiernos 

Thmbién es posible que los gobiernos no esperen h>~ta que el techo se les venga abajo antes de 
lomar medidas decisivas. Si actúan por si solos, podrían evitar durante algún tiempo la 
proliferación de las crisis. Pero, en ausencia de camhios simultáneos en la sociedad y en la ciencia, 
no parece probable que los gobiernos puedan detener el techo por sí solos. 

El escenario de colapso alternativo es corno sigue. Anticipando la difusión de la inquietud 
pública y la inminente crisis económica, los gobiernos de las principales potencias económicas y 
militares del mundo toman l:1s decisiones en sus propias manos. En un mundo interdependiente y 
sin embargo desigualmente desarrollado, la acción política preventiva toma la forma de una 
alianza entre los principales países industrializa<los. la alianza no incluye a todos los países 
industrializados en un sólo bloque económico-político: las fuerzas de desunión (rivalidades 
económicas y militares, miedos y desconrianza mutua, y malos entendidos y recelos culturales) son 
demasiado fuertes para que así ocurra. En su lugar, el sistema 'internacional se convierte en uno 
dominado por un pequeño número de bloques de pooer económico-político. Uno de dichos 
bloques es la Europa de la Comunidad ampliada. que se extiende desde el Atlántico hasta los 
Urales. Otro une a Estados Unidos con Canodá y Méxic:n; este bloque evoluciona a partir del 
Acuerdo de Libre Comercio de Norteamérica. el actualmente controvertido pero al final 
inevitable acuerdo. Un tercer bloque se forma cuando Japón se da cuenta de que no es aceptado 
como socio completo en el bloque norteamericano; pronto refuerza sus insinuaciones y 
propuestas a sus socios comerciales de Asia del P>eír..:o y concierta unn amplia gama de tratados 
de cooperación económica, respaldados por arrcgk11 <le seguridad mutua. 

Los tres bloques de poder -el europ•:o, el norteamericnno y el de Asia del Pacífico
respaldan su peso económico con po<lcrio milit•r. Consogucn dominnr el sistema económico y 
político del mundo. Los bloques de po<ler controlon entre ellos In mayor parle de los recursos del 
mundo y cnsi toda su industria. El comercio entre hloo¡ues representa por mucho la mayor parte 
del comercio mundial. Los pníscs que están fuera del •i•tcma no pueden competir, aunque Chin:1, 
y algunas comunidades económicas regionales en ,\mérou l:~tina y el Sudeúe de Asia consiguen 
obtener nichos específicos en los mercados gk,bak•. Sin cmhargo, conforme el comercio con la 
mayoría de las partes de África y el Sur de A.•i• ,k¡• Je prn<.lucir ganancias y las inversiones se 
vuelven riesgosas, estas vastas y muy pobbdJs "·¡;ionc• ,._. hunden más profundamente cn el 
subdesarrollo y la pobreza. · 

La minoría rica, que se encoge con r=--pid~'~ .nt..:nl.a h.u.:\:r!I'C aún mtis rica, mientras que la 
mayoría pobre está ocupada en tener todavía m,;, h'J' ''· 1..• l"'hlaci<ín mundial se divide en grupos 
sociocconómicos altamente dispares. El con !l .... h' e" rr" ¡, ,, ''" •s y los pobres polariza al sistema y 
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· crea bloques tic solit.lnridat.l basados en las carenci:1s por una parle y en el miedo compartido de 
perder privilegios preciosos por otra. 

Rodeados por una creciente marea de pobreza, los grupos t.le poder inicialmente en 
competencia y desconfianza, encuentran que sólo se tienen los unos a los otros para apoyarse. 
Antes de que pase mucho tiempo, los líderes de los bloques dominantes deciden unir fuerzas para 
tomar control de la situación. Establecen asf una.autoritlad rinancicra mundial y emiten una 
monctln globul. Estublcccn reglas para las manufacturas y el comercio y sobre los impactos 
ambientales permisibles. Su intención es controlar el desbocatlo sistema socioeconómico global, 
pero sólo pueden hacerlo mediante algún nivel de coerción. Los bloques de poder no sólo deben 
lomar ciertas medidas determinadas; tienen que obligar que se cumplan. Aunque acompañan a las 
medidas y su cumplimiento obligatorio con declaraciones de Jos amplios y extensos benericios que 
se obtendrán con ellas, las cuatro quintas parles de la población mundial que están fuera de los 
bloques de poder tienen una creciente sensación de opresi{m: son ciudadanos de segunda clase en 
un mundo separado a lo largo de las líneas de falla de la riqueza y el poder. Los ejecutivos t.le 
negocios se ndaplan c~n r~pidez: sus intereses se alinean principnlmentc co.n.los bloques ricos. En 
su mayor parte, los científicos tampoco objetan: la mayoría viven y trabajan dentro de los bloques 
de poder, y los que no lo hacen loman medidas activas para mudarse a ellos. La fuga de cerebros 
resultante debilita aún más la capacidad de los países pobres para desarrollarse y adquirir algún 
grado tic inOucncia. 

Con el tiempo las disparidades entre los csl:'1ndarcs de la vida tlcl concierto tic las potencias 
europea, norteamericana y tic A~ia tlcl Pacífico y los tlcl resto tlcl muntlo se vuelven humana y 
socialmente intolerables. En país tras pafs la reacción pública cruza el umbral que divide a la 
tolerancia abyecta de la revuelta activa. Las cuatro quintas partes fruslratlas y marginatlas tic la 
población mundial se levantan contra la otra quinta parte pri~ilegiatla. 

Los gobiernos de los bloques de poder aliatlos toman medidas urgentes para protegerse. Sin 
embargo, a menos que se opte por un asesinato masivo; respaltlado por·una tlicladura nuclear, los 
intentos por reforzar las fortalezas tic Europa, América tlcl Norte y Asia del Pacífico contra 
incursiones tlcsdc los países pobres están tlcstinatlas a fallar; las vastas fronteras no pueden ser 
protegidas contra los flujos tic inmigrantes, como tampoco el aire y el agua pueden protegerse 
contra los flujos de contaminantes. Atlicionalmcnlc, las fortalezas no son enteramente 
autosuficienles; aún las últimas tecnologías no pueden eliminar totalmente los consumos tic 
energía e insumas de materias primas provenientes tic las partes del mundo económicamente 
subdesarrolladas pero frccucntcmcnlc ricas en recursos. lhrtlc o temprano la gran alianza de los 
bloques de poder económico-políticos está contlcnatla a romperse. 

El resquebrajamiento del sistema económico y tic la seguridad internacional tienen 
consecuencias muy importantes para los negocios. Las industrias no pueden funcionar en ausencia 

-de sistemas establecidos de control y regulación: la clase de ruptura experimentada en Rusia y las 
otr~~ repúblicas independientes en 1990. cuantlo la Unión Soviética se desmoronó, es 
éxpcrimcnlatla a nivel mundial. Sin embargo, en una ruplura a nivel mundial no existe disponible 
ni ayutla. ni consejos, ni inversiones para rcsc?,tar a las industrias desorientadas: no existen 
economías sanas ni gobi~rnos fuertes funcionando tic manera intl.cpcndicnte. Consecuentemente. 
el valiente, aunque crecicntcmenle represivo. intento de intervención política concertada, sólo 
retrasa el nacimiento tic la ruptura global; pero no la impide. 
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Deben encontrarse alternativas a los escenarios de ruptura global. Éstos existen. El menos utópico 
de ellos ·es un escenario de orden mundial construido conscientemente. Involucra determinados 
pasos para crear una comunidad republicana global, basada en un consenso internacional e 
intercultural, con esfuerzos colectivos para salvaguardar los balances esenc~Jies para el 
funcionamiento del sistema social y económico. mundial, combinados con reducciones 

. programadas graduales en las brechas y desigualdades socioeconómicas. 

Implantar este escenario requiere una postura activa por parte de la comunidad científica. 
Cualesquiera que sean las trazas que aún permanecen de neutralidad y desinterés científico, éstas 
deben ser relegadas con firmeza n la historia. 1111 postura pudo haber tenido una rnison d'etre en 

·los albores de la ciencia moderna, cuando la Iglesia toleraba In investigación independiente sólo 
si ésta no interfería con la autoridad papal; pero a fines del Siglo 20 ya no tiene justificación. Los 
científicos interactúan fuertemente con In sociedad y, a través de la tecnología, con la naturaleza. 
También dependen de la sociedad para poder realizar sus investigaciones, especialmente en las 
ciencias físicas. Son agentes voluntarios o involuntarios del cambio social, económico, cultural y 
ecológico. Un reconocimiento de Jos múltiples vínculos de los científicos con su tiempo y lugar 
histórico no implica renunciar a la objetividad científica, sino sólo reconocer el papel y 
responsabilidad de la ciencia en la sociedad. 

La necesidad de conocimiento científico es urgente y creciente. Asuntos a considerar por los 
científicos se relacion-an con problemas globales y la manera en que Jos humanos pueden 
enfrentarlos. lPueden las sociedades controlar las fuerzas sociales y económicas que, si no se 
detuviesen, conducirían a una ruptura global? ¿pueden las personas y las sociedades interactuar. 
y comunicarse sin inducir dependencia de unos en otros, dependencia del más débil y pobre en el 
más fuerte y poderoso? ¿puede haber un sistema mundial parlicipativo en el que ningún Estado 
o bloque de poder tenga él sólo el control? ¿pueden establecerse límites al crecimiento efectivo 
-límites al crecimiento de las poblaciones, ciudades, cont:tmin:tción, explotación de recursos y 
poder? ¿puede lograrse que las tecnologías sirvan a las necesidades y objetivos humanos en lugar 
de imponer estructuras y demandas sobre ellos? ¿Existe alguna forma de satisfacer la necesidad 
de privncía y espacio personal de la gente a pesar de los elevados niveles de comunicación 
interpersonal entre grandes números de personas que comparten un planeta físicamente finito? 
Y lpuede este planeta sostener a diez mil o m<Ís millones de personas sin que haya daños 
irreversibles en su ecología? 

El reto de las ciencias está distribuido a través de las disciplinas sociales y naturales. Los 
problemas globales no son problemas sólo para las ciencias sociales y de políticas. Son también 
problemas para la ecología, la sicología, la demografía,la economía, la química y la física, así como 
para las teorías del caos y de los sistemas dinámicos. E~ tos problemas demandan cooperación 
entre la mayoría de dichas disciplinas; dentro de las actuales fronteras de la investigación 
científica, ningún campo es capaz de tratarlos con éxito por sí solo. 

Las fronteras disciplinarias ya se están rompiendo. Muchos de los grandes campos úe 
investigación científica -física, biología, e invcstigacii"m de sistemas- encuentran hilos de 
unidad en la base de la diversidad manifiesta del mundo. Lus nuevos descubrimientos se integran 
de manera coherente en una visi{>n ~el munúo como un sistema que se auto-organiza 
interactivamente. La revolución científica aclual es tan grande como la que rcel]lplazó al universo 
copcrnicano centrado en la Tierra por el concepto muúerno del sistema solar, pero es mucho más 
rica que ésta en implicaciones humanas y sociales. Necesita, sin embargo, ser alimentada y 
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profunc.liznc.lu conscicnlemenle, y ser c.lirigic.la hacia las candentes cuestiones eJe la supervivencia 
el desarrollo.· 

La polflica tiene su propio papel en la creación eJe un orden mundial sostenible; el suyo es 
un papel eJe planeación práctica y eJe implantación en el mundo real. Un orc.len mundial duradero 
presupone coordinación, loma eJe decisiones y mecanismos ejecutivos a nivel global. Los órganos 
para ello no crecen eJe la noche a la mañana y su crecimiento no pucc.lc confiarse a una afortunada 
concatenación de circunstancias. Deben ser creados por los gobierne-s actuando de manera 
concertada. Pero hoy, la voluntad política para tal acción no existe. La mayoría de los gobiernos 
nacionales ve a los proyectos de orden mundial con suspicacia: temen tener que ceder nuevas 
dimensiones de su soberanía. Los políticos no se c.lan cuenta eJe que los mecanismos funcionales 
del orden mundial no requieren transferencias masivas eJe soberanía a los cuerpos mundiales: los 
campos en los que es necesario crear procesos c.le loma eJe decisiones de nivel global no abarcan a 
la gran mayoría eJe los campos en los que se ejercita actualmente el gobierno nacional. Elllnmado 
«principio de subsitliaridad» puede aplicarse: las c.lcci•ioncs deben tomarse siempre al nivel más 
bajo en que puedan ser efectivas. Sólo en campus en los yue el nivel más bajo posible de -
efectividad es el nivel global se necesita que existan cuerpos mundiales de decisión. Y éstos 
pueden funcionar, como el Consejo In ter Acción rccomcndt) en su reunión de 1990, basándose en 
una «Soberanía delegada». 

Los dominios del or~en mundial 

Los pocos campos c.londc se requiere imp!Jnt.r urgentemente mecanismos de nivel global 
incluyen a la paz y la seguridad inlernaciunalc•. la ac.lminislración c.lel ambiente global y 1~ 
regulación del sistema financiero mundial. 

La necesidad de tomar decisiones a ni•cl global es p:~rticularmenle urgente en el área de la 
seguridad. Mientras que el clima para el mantenimiento eJe la paz ha mejorado, los mecanismos 
existentes siguen siendo inadecuados para l:tS t:uc:11 eJe mantenimiento de la paz mundial. En un 
mundo de crecientes tensiones ecológicas, inestabilidad financiera, tensiones políticas 
significativamente menores e impotencia militar c.lcmoslrac.la, algunos gobiernos continúan 
soñando con la superioridad militar. Juntos ¡¡a•t:~n ccrc:~ de un millón eJe millones eJe dólares 
nnunlcs en nrmnmcntos y cstablccimicntus m•lilouc' y ~u·1h> una rracción de csn suma en tareas 

colectivas de mantenimiento eJe la paz. un ambiente seguro y un si~ lema financiero sólido. Hay así 
una necesidad urgente de establecer acuerdos internacionales que conduzcan a compromisos 
firmes para la creación eJe un sistema colectivo dcctivn eJe ~eguric.lad y mantenimiento de la paz. 

El si~tema actual es incierto y está subfinan~i.Jo. La constitución de las Naciones Unic.la.~ 
establece la creación de un mecanismo para h•ccr cumplir las medidas colectivas aprobadas por 
el Consejo de Seguridad. Pero en lo~ cincuenta ••íu• de historia eJe las Naciones Unidas, sólo se 
han llevado a cnbo bajo tal auloriuac.l unas e u•""" "(><:racione~ para obligar el cumplimiento de 
resoluciones y menos de dos docenas de "1"-''•' ;., .. ,·s de •nranlenimienlo de la paz» no forzadas. 
Aunque en su mayor pnrlc é~la~ tuvieron~"'"· t.,, ... •n peligrosamente frágiles: el sistema no tenía 
ni una ha~e financiera adecuada para 11..:-.ul.•• .o c.ol·"· ni el personal requerido para ac.lminisllar 
las operaciones. 

Ahora y[re la Unión Soviética ya nuco un.• -""''"·"·'con respecto a su posible ,·cto de b5 

decisiones del Con~ejo de Seguridad, 1.1 c•r-•<•d.oJ del cuerpo mundial en el dominio de la 
~eguric.lad podría y debería ser mejorado ur ~ente n..:ntc. Del >e existir una "C;~pacic.lad eJe moniturct· 
y alerta lemprana de acuerdo con el csLrJcr dd .ene p.rr.r ;rconsejar al Consejo sobre peligro' 
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incipientes. Con un equipo intcrnacionallle supervisores en el timón, una capacidad tal pollría 
permitir al Consejo atacar las crisis antes de que hagan erupción violenta. Pero si el Consejo de 
Seguridad va a tener también el poder para hacer cumplir sus decisiones, entonces debe tener bajo 
su mando a una fuerza militar allecuadamente financialla y equipada. Estos cuerpos de «Soldados 
sin enemigos» deben ser entrenados lle manera muy completa, financiados de manera segura y 
estar permanentemente listos para entrar en acción. 

En el dominio ecológico se requieren también mecanismos adecuados a nivel mundial. 
Generalmente se reconoce la urgencia de actuar de manera global sobre el ambiente; pero la 
creación de un cuerpo con autorillad para coordinar y hacer cumplir tal acción no ha avanzado de 
manera significativa, a pesar de las agendas y convenciones rirmadas en la Reunión Cumbre de la 
Tierra de Río de Janeiro, Ilrasil. Las funciones que sólo podría realizar una autoridad de nivel 
global incluyen: una supervisión y evaluación efectiva lle Jos impactos ambientales globales; un 
mecanismo de alerta temprana en la eventualidad de crisis inminentes; la entrega de ayuda y alivio 
de emergencia; el arbitraje en la resolución de con nietos reales o potenciales; y la coordinación y 
supervisión de la implantación lle las mcdillas acordadas. Para implantar tales medidas se requiere -
otro ejército, pequeño pero experto, no de boinas azules sino 11erdes: un ejército de <<Soldados de 
la naturaleza», bien equipallos y listos para la acción a través de los siete mares y Jos seis 
continentes. 

Debe también considerarse la creación de un mecanismo efectivo de orden mundial para 
estabilizar y balancear. Jos flujos tnosnacionalcs de capital. El sistema financiero requiere de 
protección frente a las crisis perióllicas debidas a una desrcgulación ad hoc, nuevos instrumentos 
financieros, la introducción de nuevos mercados (tales como Jos mcrcadus a futuros), y las ligas 
instantáneas por computadora entre mercados, instrumentos y monedas. 

Los objetivos de un cuerpo financiero global incluyen facilitar arreglos para resolver disputas 
de comercio internacional, crear accesos para los países con economías orientadas a las 
exportaciones a los mercados con poder de compra real, y limitar la actual elevada concentración 
de llujos de inversión tnosnacional directa hacia Europa, E'tados Unidos y Japón. Se requieren 
reglas universales para Jos servicios y las inversiones a través de las fronteras y reducciones 
programadas y graduales en las barreras tarifarías y no tarifarías al comercio, junto con la 
coordinación de las actuales intervenciones nd hoc de Jos mercados por parte de Jos bancos 
centrales. 

Un cuerpo mundial financiero sería efectivo también para contrarrestar las persistentes 
tendencias de crecimiento demográfico. Las tasas nacionales de crecimiento demográfico 
descenderían espontáneamente conforme Jos mayores niveles de desarrollo económico redujesen 
la necesidad de tener familias grandes, pero tal desarrollo se hace más lento con el elevado 
crecimiento de la población. El círculo vicioso de pobreza, crianza de hijos e hijos que crían mayor 
pobreza, debe romperse. Los patrones de crecimiento demográfico deben reducirse a travt:s de la 
educación, tecnologías anticonceptivas y consejos expertos. También podrían lograrse 
reducciones significativas mediante mediuas financieras. Ciertos elementos del flujo internacional 
de capitales podrían estar condiciomidos a que los pní~cs receptores tomasen ciertas medidas de 
control demográfico. Por ejemplo, el acceso de una economía a la inversión directa ue capitJI 
podría facilitarse a cambio de esquemas de seguridad social más efectivos, campai1as <le 
información pública; y In distrihuciún de dispositivos anticonceptivos entre las poblaciones de aliJ 

fertilidad. 
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Un si8lema global de mantenimiento de In paz, una autoridad ecológica, y un cuerpc 
regulador financiero servirían los interc5es de todos los Estados de la comunidad internacional. 
La carga de manlenerlo8 podría di8tribuirsc entre todo8 los pafses, tomando en cuenta las· 
necesidades, beneficios y capacidad de pago de cada uno de ellos. 

• 
La comunidad política, lo mismo que la8 comunidades científica y de los negocios, deben 

extraer las con8ecuencins indicadas a partir de elftos escenarios mientras aún hay tiempo para 
escoger entre ellos. Los decisores no pueden permitir8e adoptar una actitud pasiva de laifsez-faire 
con relación a los problemas del futuro. Deben darse cuenta de que la falta de acciones decisivas 
y a tiempo, conduce a inestabilidades críticas y a fin de cuentas a un colapso. Las acciones deben 
tener propósito y estar informadas, basadas en un entendimiento científico de la dinámica que 
empuja al mundo contemporáneo hacia escenarios cspecífico8. Sólo un entendimiento tal puede 
revelar cómo interactúan las decisiones humanas con las tendencias de evolución para prpducir 
resultados deseables o indeseables. 

_Los procesos evolutivos que conducen a los escenarios del futuro cercano no operan con la _ 
necesidad férrea con que la física newloniana dotó al universo, ni son presa de los eventos 
puramente aleatorios que la biología darwiniana leyó en el mundo vivo. Tal como empiezan a ser 
entendidos ahora en las ciencias, los procesos evolutivos no son ni preordenados e inOexibles, ni 
aleatorios y desordenados. Son no-c.JctcrmiRistas y sin embargo orientac.Jos. Sobre todo, son 
orientables por los propósitos. Para orientarlos, los políticos y los administradores deben adquirir 
ese mínimo no eliminable de competencia evolu~iva que se ha vuelto condición sine qua non del 
comportamiento efectivo y responsable en todas las principales esferas de decisión y acción. 

El futuro global, como cualesquiera otra de las esferas de esfuerzos y empresas humanas, 
puede administrarse. Y será administrado mejor de manera conjunta por el sector público y el 
sector privado, en contacto cercano y cooperación con cientlfico8 competentes y responsables. 
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The Future of War 

JOSEPH F. COATES 

Were Major Barbara's father, Undershaft, with us today, he would chonle with 
delight at the prospects of war over the next decades. At no time in this century have 
the prospects of collective violence been more universal, diversified, and stronger than 
thcy are tod3y. Consider: 

• The dri\'ers of change giving new vigor to violence. 
The various fonns of collective violence. 

• lmplications of that surge of violence for people and nations of goodwill. 

Trcnds Promoting Violence 
Throughout the world, America has been and continues to be the promised Jand, 

the standard of human success, and the embodiment of the fulfillment of a bread range 
of human aspirations for prosperity, health, freedom, mobility, and the good things in 
life. That expanding image of American cuhure has been augmented today by television 
and by films. American culture is the dominan! culture in the world. English is the 
universal language of the world's middle class and, increasingly, of business, industry, 
and diplomacy. One resull of the US dominance in entertainment and its delivery of 
culturally orienlcd messages are the comparisons, in most parts of the world, with what 
could be-the U.S. situation, and what is-the local situation. lnfonnation technology 
has led lo a rise in global expectations and promoted a global homogenization of values 
and expecrations. 

Low-cosl transporta! ion allows the direct cultural injection of values into people, as 
tourists and, more deeply, as students. One consequence of American cultural imperialism 
we see is pathetically illustraled recently in Tiananmen Square. The plan of the old-guard 
Chinese leadership was to have their students go abroad and selectively pick up only the 
economically and technologically useful lessons from the West. lnstead, the inevitable 
happened, they picked up the cultural messages as well, and on retuming home became 
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unacceptably culturally disruptive. The Ti;:manmcn Square response is a classic, at Jeast 
150-year-old, Chincse response :o thc inability 10 separate !he cuhural from the techno
cconomic intrusion of the \V~st. 

Togcthcr tc!ccommunications and lransPor1ation ha ve another more ;-~cgative impli
carion for col!ective violence. CheJp worldwide telccomrnunication ma.kes planning, 
plouing, orchestrJtion, and exccution of plots simpkr and flexible. Transportai{Qn costs 
are so low th;H, nol only th..:: m;:ucrials. but 1he mcn of violcnce can rnove with case from 
pl<~cc 10 place. This is thc con: b.1se of 1hc cxpansion of 1arorism. 

Exp;~nding arms sales :wd tht! associated a11cmp1 to build alliances and, in the case 
of the United S!atcs, !O dump obso!cscenr wcapons 10 makt! room for ncw ones has made 
!he U S.A., U.S.S.R., and lsrJel thc world's biggt!st arrnorics. Thc notorious Krupp 
pales 1n comparison !O what wc ;done ha.ve- done, to ::mn the worh.L The avallability of 
arms at tidiculously discounted prices, lcads incvuably to lhcir use i:lnd Jbuse. 

Dccl1ning lcgitimacy of govcrnmcnts and othcr authorines is pa.ndem1c. Tllc situalion 
111 thc St)YICI Un ion Jnd in Ea"tcr11 Europc toda y is th.:. ckarc.st most rcce.nl cxampk of 
th1s trcnd. 

Ethn1c confl1c1 continucs and wJ]l cxp;mJ, JS 11ler:; is rclaxation of au!horitarian 
constraints, which havc hcld incompat1b!c pcoplc in tokrJblc coopera110n. Tht! oppor
tunitJes for cthnic conflict will grow, v.·hcthcr this is thc Russians opprcssl:d by 1he 
E:::.tonians. Tu.rks by thc Oulgan.:~ns, o.r thc Turks and thc Grccks by cJch other in Cyprus. 
Rc!atcd but Llistinctly diffcrcnl is thc con!lnuing ar:culturatlon 10 perpetua! ethnic VJolcnce 
in severa! parts of thc \'-'Or!d-nolab!y, 1\'or.hcm lrc!Jnd, LebJnon, and Israel. 

Dccolonizallon :md ihc failurc to rcsoi\'C struc!Ural conflicts at 1hc 1imt: of indcpcn
dcncc a.rc now coming homc to ronst throughout most of the cxcolomcs of A frica and 
of thc P;:¡cific lslands. Thc govcrnmcnts al¡c:.~dy shJky Jt thc time of liberaiJOn h:1vc now 
gane into dccadcs of srcady dccli11C, corruptlon and, lll many cas~s. etllnic an<..J racial 
favomism in thc distribution of gnvcrnmcn! largcss. ~tany Third \Vorld govcmmcnts 
ha ve frank pollcies of oppression. Thc excolonics are gcncrally in a. statc of declining 
public admini.strativc capabili1y. Ocmocracy has 1101 c:lllght on, an.J lhc gn.:Jir.!SI nulllbcr 
of thcm are no! enjoy1ng any bcnc(lls of ccononuc growth. Thc dcclining prospccts of 
thc.sc countrics is !he single most impon:mt f;¡ctor promoting interna! cthnic and racial 
conflict and violcnce. 

D1visions a long thc rcligious. c1hnic. and incon1c !mes cont1nuc iluoughout nmch 
uf th~.: wuriU. Tlu::. ~.:!u::.dy COJH.:l.Jt..:::. \.,.·uh, uJHJ prurnulc::. th~.: ri::.~.: uf, H.:IJgiuu:;, funJ;.¡
mcnlali~m. \Ve scc this 1n 1hr; rd.Jtlvdy bc.n1gn form in thc Uni1cJ Slalcs and JO thc 
progrc.s~lvcly vicious fnr111~ in NoJ!IH.:rn lr~.:!Jnd, lndonc::.i.J, lsr;.~d anLI lr;.¡n. 

Thc incrcasing rcluci;Jncc of big puwcrs to 1ntcrvcne ~hould be clca.r. Thc U.S.S.R. 's 
rccent advenlures in Afghaniswn ~mJ thc Unitcd Statc's not so rccent a~.h .. enturcs in 
Vietnam rnake cach of thcm rcluctJnt 10 undcrtake any aggressive commnmcnts anywhcrc 
in the world. Other colonial powcrs, suc!1 JS í3ritain, Jrc. facing stnnge:nl budgc1ary 
constratnts, and re.luctance 10 ¡¡e¡ cx.ccpt undcr thc most cx.trc.:me provoc;nions, as wi1h 
thc Falkland l;land cpisodc. 

The simple risc in the number of nations-some 163 at present count-alone makcs 
c!ashcs more l1kcly. The bordcr promotcs two klnds of movcments-movc'mcms loward 
funhcr sc1ssJon, with dissiJent ¡nlcrnal grours w1shing to split off, and the irrcdentists 
movcments pushing towartl groups ovcrLtpping nJ!Ional boundarics lO come togethcr. 

Thc nsc of thc Unitcd Nat1ons as a posltivc rx.ace·hc.ptng force will ex.pand anJ in 
the ncxt decadc, in my judgmenl, mo\~ [O J ¡x:;:;cc-m.:J.king role·. which it is very unwilllng 
lo assumc. !Jut as H !ca.rns to dc;l bcttcr w1th ~JI..'c-kceping anJ the ncgotiations sidcs 
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of connict. it wdl undertake rclativcly minar pcace-m:1~.ing vcnturcs, at first. As with 
any succcssful cntcrprisc. it wi\1 cxpand. 

Rclax:Jtion of central Moscow control both of the Russian s~tcl!itcs ancl, mor~ 

recently. the cntirc Soviet Socia\ist Rcpublic wi\1 un\cash severa\ fonns of interna l. 
collcctive violcnce within and amoñg thc various cthnic groups. Libcration can rarcly be 
administcrcd pr accepted in modcrate and mcasurcd doscs. lt a\most inevitably goes to 
the hcad of thc cx.trcmists and dcstroys :lny ~ossibility or cxpcctations of modest. stcpwise 
cxpo.n~ion of libcrty. 

\\l(lf LCOll(l[llÍC rrnsrccts in individu:>.\ CC'Itln!rÍCS_ particu\;Jr\y thOSC in pcpuJa.tion 
cxr\n"itlll, will \c:-~d to extreme illC;Isurcc; ::1\ong bmdcrs or intcrnJ!Iy th:~t. in turn. w\1\ 
evoke extreme mc;~o::;urcs for control or cont:~inmcnt. 

Forms of Collecti\'C \'inlcrlCC 

Nu1c kinds of trJditional. collcctlVC violcncc will bccomc incrcasingly popular, 
lrrcdcntists and b:dkcnizing movcmcnts dircctcd at the sarnc goal of putting ethnic groups 
in closcr cohcsion with grc;-¡ter indepcnclcnce will nourish. Thcrc wi\1 be bordcr conflic!s, 
cithcr skinmshcs or outright wars betwccn n.1tions. Coup d'état, thc relatively pcaccful 
tu mover of hcJd of statc with lilllc or cxtrcmcly limitcd violcncc, will be common. Ethnic 
conn1c\:o; wd civil \'-'ar resulting from thc e:~:;p;~¡l';ion of cithcr the coup d'état, balkenizing 
and irrcdcntlsts movcmcnts. or ethnic c0nflict wlll nounsh Tcrrorism, both interna\ and 
tr::ul.Cin<~tiC'Inal. and civil unrest with su.bstJnlL11 collccti'-,-: v¡o!cnce as wc reccnt!y witnes.scd 
in t\zcrbaijan v.n\1 be widcspread Fin:1lly, insurrcctiO!:~ollcctivc violcncc to changc 
somc policy of the centrpl govemment, anJ d1ff¿rcnt from civil war-will be scen in fivc 
contincnts. 

Therc will ;-¡\so be two ncw fonns of v¡olcncc \Ve anticípate th;::H in the ncxt decade 
scveríll countrics wi\1 go into a form of intcrnJtional rcce¡vcrshlp. Utter chaos with the 
total f::1ilurc of central lcg;-¡J authomy wdl force !IIICmJtlOnJ! collectivc oction to move 
in to stabil!?.c thc situ;llion. The likcly and obvious c:.mdid;~tcs for this are Haiti, numcrous 
minor South Pac1fic rcpub\ics, and, most intercsting to s¡)cculatc about, Colombi<J. 

Thc sccond form of a new collcctivc vtolcnc~ \Vtll involvc sorne nove! ::!pplications 
of mKicor mJtcri:lls. Wc scc this in thrcc dtsltrlct forms: lhc first is thc distribution of 
radioacli'-c lll<ltcri:-~lc; in nonnuclc<~r c:o;plosivc dcv¡ccs by tcchniqucs v<~rying from tradi· 
tion:-~1 bomb bl3sts to thc equiv:-~\cnt of crop dust1ng to cont<~min<~te a population or a 
region Sccond, we scc 'an occasional wcJpl)n bcing lobbc.d by (JOC small powcr at anothcr 
Stn<l11 powcr. Sincc about a dozcn countrics now havc nuckar wcapons and materia!s, 
thc abuse potcnti:ll \\.'i!l shift from U.S.,\.-U S.S.R.-China to one of thc olher bomb 
holdcrs. finally, onc ~.:an anticípate terrorist action dcstmying Clthcr <1 civil (nuclear power 
pbnt) or mi 1 i tJry t \;, rapons' f<~cil ity) insta.l!Jt ion, thc ~e by rclcasi ng largc amounts of nuclear 
mJtcnal. 

Silcs of Collcétivc Violcncc 
This bricf css.:~y is too limited to go ir.to thc CctJl\s on a country~by-country ore ven 

n~gion-by·region ba.sis, so let me use a t:.JbuLH~on of cmcrging connicts and allow thc 
readcr to work out thc details. On thc ldt of T:~~1h: 1 io:; a s.:~mple of rcgions and individual 
countrics. Across its topare the eleven formo:; nf ,.:,1 n11ict. 'lllis t.:~ble dca\s with thc high 
probability of collectivc vio\encc, not tilc \Cf)' ],1w r•ob:!bliity of general war or nuclear 
stratcgic war. 

Thcrc is no univcrsJI rcmedy .. ~!Jny of ;;;;:- o·:::;c,~ic.:; ;o tllc connicts Jie, themsc\vcs. 
cxtremcly unsatisbctory since thcy convc:t c,)\>..:l::\!.! vlQ!cnce into indivldual vio\ence 
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TABLE 1 
The Furure \l( Collectlve V1clwce, 1990-2010 
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and amhiguou.s pc1 sonal fcar. For cxamplc, in severa! LaTin AmcricJn and African nations, 

a fascistic takcovcr by thc militaf)' CJJJ carry many of !hose countrics into thc si:u:Hion 
of llaiti undcr PapJ Doc. In othcr cases, thc rcsolution will come from a ddlnitivc 
r'!solution of a conflict-Dnc sidc or the othcr wdl win the war. 

\"/e can cxpect a number of bordcr connict situJtions. For cxarnplc, the em=.rging 
connict bctwecn the Unitcd Statcs and Mcxico will rcsult fro:r. the "nconliollablc pop
ulation growth in Mc.xico ;:md is dismal cconomic prospects, v.·hich will crcatc a flood 
of prcssurc for lilcg~l movcmcnt into thc Unitcs S tates. Ulrimatcly, thc U.S.A. will clase 
thc bordcr violently and effectivcly, and kecp it closcd. Early and erfective pcaceful 
control of thc U.S.A.-:-.tcxico bordcr is unthinkablc in the prcscnt política! climJte. 

Tl1e h;1ppy pro.spcct of cconomic prosperity \~·ashing-out the bJscs of many kinds of 
recen! ctl1nic ami rcligiou~¡ connict is po.~!iib!c in sume ;:ueJ$, hut not likely in many. ror 
c~:1mp!c. \vrrh thc risc of thc Eumpc:m cconornic comrnunity, thc Prorcstant-CMholic 
conOict in Northcrn JrckmcJ 111.1)' be al!cvi~tccJ should that rcgion bccomc cconomically 
pmspcrnu.-;;, Simil;vly. thc conflrct" of thc Spani:ud,c; wirh thc Ba~ques could be relie\'cd 
by pro:;;pcrity. Thc probabdity is not high, but, on rile othcr hand, is not so low as ro 
!cave us without hopc. 

Somc posrtivc collcctivc rntcntronal ;¡ction m:-Iy ulso occur as suggcsted carlicr in 
thc case of countrics th:Jt 01rc rn rcccivcrship. TJ1c s!tuatron in Haití may reach suéh 
clcspcrJ~c propor1icns thJt !he Unitcd StJtcs unil~tcra!!y, or !he Unitcd Sta!CS with Ca
nadian-EuropcJn forccs, mJy rnovc in to 1mposc pcacc and cvcn brrng sorne rcfom1s in 
government !t is unlrkcly that Latin 1\mcricJns wouh.l eoopcrate with thc HaitiJn in¡cr
vention, sincc so many of 1hcm would be CJndrdatcs for J similar kind of intcrvention 
and, hcnec, would balk at thc prospcct. JI;:¡iti Jn¡l tire South Pacific fs/;:mds are likely 
candidatcs for that kind of inrcrvcntion. lntcmJtiO;-..._d intcrvcntion in thc South Pacific 
wquld use rnorc Asian forccs, such as thc Jndi:1n:: .. \Ve might cven find outsclves cÜ!
lcctivcly rcs0r1rng to rcam1rng thc Gurkns asan intcrnation<tl pc::~cc-kccprng force. That 
wou!d b:: a re vi ved sourcc of rcvenuc for th::!t strJppcd. small country. 

Wor!d govemrncnt wrl! grow ovcr thc nc.xt dccadcs. This growth wiH be primarily 
drivcn by tl1c nccds of high-tcchnology systcms of valuc and will be of use to many 
intemationJI pJ.rtncrs that rcqu1rc st:~bility. Whcn somc intcmational systcms are chJI
Icngcd, 'col!ectivc action will protcct it. 

Onc of thc brightcst prospccts for co!lccti\·c action may follo\v onc of the nuclcJr 
cvcnts dlscus!-cd ab'ovc. The m;~jor powcrs may pul! thcmsclvcs togct.hcr to disarm the 
nuclear C<tpabr/itics of ill! !11e lcsscr powcrs. Thc world opinion can move in only onc 
dircction Jitcr J truc nuclear' disastcr. This triggcr \~Ou!d not be a· trivr¡¡,J difficulty !ikc 
Thrce Mi !e lsland, or thc modcst d¡frtculty wllh Chcrnobyl, but the kind dcscribed abovc. 

Undcrshaft livcs. 
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1. INTRODUCCION 

PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMA TIC A 

Una eJe las primeras dificult.1dcs qua enfrenta lil persona que tJcnc que ver cor 
la plancac1ón, consisto en dilucidar cuál es el cnfuquo o la leori;;~ qua más ll 
conviene, dil<.lo el oran número y la diversidad do propucsLas qua sobro lí 

lll<llcria oxistcn: 1 

Anáhsis de Sistemas, 
Adnumsuac•ón y Conuol de Proy .• 
Plano.u..:u~•' Pro~pccllva, 
l'l .• no:.H .óu. t'iu!ll•llll;¡c•ó•l y Pu'!sup 

t..'kl•••h•'-'!II.J 110.: ~•:.l&ru~o•s Suavo::., 

1 ''"''t'"" Jo.: :....::.k.:llloiS, cte. 

lngenicrla de Sistemas, 
Plancación E sliat6gica, 
Admini$llación por Ol.ljctivo:;, 
Pkmcación de L<H!JO Plalo, 
Atl•llnustr ;1ción (~Ir ;¡té!¡ica, 
C;,hdatl y PIUdu.:;tJ,.¡d.HI 

1 .. 1 ~ ........... ~ .. v 1.1 .._,,.,,11.•::.~~~~ 4llD de c¡1.1 :;e dcuva es expuesta por .-.luuno: 

.. .......... lo 0.:11 lu~ li-•UI•IO.:Iib .• lo IÓIII\11\0!i.: 

~:"''" , .. ~uq .. ~; lo .a :.•.Ju cn-.ayadu, proiJ<Jdo y ¡r;¡IJ.Jj.J biCil en ai!)LHl35 
o..uc;;ulo\I.JnC•oU l'aul. ¿cOmo se supone 4uc un aJmimSifoJdor conoce CLI{II 
es el mas o1p10poo1du on la !.lluac•ón pa¡llcular c¡ue él cnlJcnl<l? lflood y 
Jackson, 19~1: Jll. 

L.1s lr!Oii.Js de plan•hc;\CIÓII so cncucuvan en ¡cvulución. c~to es, no so 
cuenta con un sólo cucr¡..~o de docttina, en cuya consoiuJación y avance cslén 
llabajando los técnicos y los prácticos Ucl árc;:¡; por el conttario.la diversidad 
de enfoques, fundamcntildos en diversas definiciones y esliatcgias ... dificulta 
seleccionar el enfoquo que mejor se adapte al asumo por pldmfic;u, sea éstu 
emprcsan.JI, urb<mo, reoional o nac•ona\j[lizondo, 1900: 21. 

E1 1luq11cs que lorman llllD orfln l:~n•tha porl}ue on tMminos am¡1hos sus fines coulculcn, 5• 
por ello c¡ucrc1 olcc•r q••o todo so rc1luco a un:~ 11\ISma cosa, p11ClS vistos los cnnh:nu~l 
con un mínuno de dclallo sonnoto11as sus diluHmc•as do lurn1a y kmdu, aun cnuc ll<~l>·•l' 
quu Ue11an un m,:;mo Ululo. 

. ~· -
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Desdo lueoo, la carencia do una respuesta ünica no os un mal privativo do la 
plancación, 2 pero no es osto lo quo inlflrosa discutir aqd, sino ol revisar con 
quó tipo de apoyo cuenta la porsona qua a ello so cnlrenLt y quo vuelvo la vista 

a la plancación para dar respuesta a los problemas cow rotos qua suruon en 

su medio do trabajo. 

AJ respecto el panorama no es halagador, ya que domin:t una tendencia en la 
quo cada propuesta es vista como aloa soparaJo, ¡¡1 wado de quo a veces 

paroc1ora quo no hoy m.is opción o quo os la ún1ca altcrn.:llivil inlcligcnlo. 

Oryson y Dclbocq (1979) advienen que ..... on el presento la literatura de la 
tcotla eJe plancación consisto básicamente do varias osciJCiüs del pensamiento 
o enloquos do 'la mojar opción' ... » En el mistno tono. lhu.Jsou (1!l7!ll imJicí.l 
• ... cada lladición resislo mOLCiarso con otras, cada una ticno su propia 

consistoncta inlorna, soslonit.Ja mutuamonlo por una red do métodos, filosa!ias 

sociales, estándares profesionales y ostJios personales ... u 

v,ondo lo ant01ior en forma panicL¡Iar, huy un notouo divorcio entro propucsLJs 

como el antihs1s cuusal do Kcpncr y Trcgoo il!JBl). la cor.ccpción funcional do 
Chcclt..l,ml1 (1901). el d1scño !UcólhL<ulo d!.! Aclt..oH (l~:r/4¡, el posiLIOnarwcntcJ 
t~!>UtJt.!:uico do llolcr (l!:r/01, 1.1 vcnt,l¡a compcll\Jva de Poner 11900) y los 
··,,uovu~;· cnloquu!. c<.~hd .. uJ ¡HoduL.l.iv•d.ld, por poner sólo JltJWIOS CJ!.!Illplos. 

Scpu•uc1ón qua so rclucuu porque con !]f.Jn h.J!Jthdad cxpositiva estos aulorc::; 

hacon apa1ccor sus 1doas y propuestas corno innc~ablomcnte cicnas, 
!.unuuncnto ambic,osas y tJo una ¡mpoltancta Vltal pat.t todo aquel qua Sl' 

dcdtca a la soluc1ón do problemas, c¡¡si de munera :~1dcpendicntc do las 
necosldíH.Ics ospecificus que las personas 1eng<1n. 

En resumen, al oran número y a la diversidad de corriente~ se agrega una 

tendencia ni exclusivismo, siendo escasos los elementos que orientan al analist.J 
aceren del campo de ilCCtón, limites o vcnla¡as de l01s dt:;1Lntíl5 allOrnalivils. 

2 Poi ojomplo, K1ohn t 1~2· 13:1 •cr•ciO " . 100 asornbu~ anlo el roÍIHCIO y ol olea neo de los 
l.louu;;uouJo¡ fiiiLontlls onllo los c.onu~co"' 5oCiillos, ~úU1u la n.:lur;.luza do los piuiJicmas 
y Lo• m4todo• CIOnllfu;;O& lll"Cj)LiHIOS. TanLO la IU!.l011o3 con·o 11115 COilOCtiUICflLOS nlO 
''"' ,..,,,, d.,d., da r¡ooO •¡ooOCiofU l"óiCIIC.1ilall lil$ C•CIItlil$ rlillu/.,lc$ p050'(1H00 ICSIJUCSHIS 
........ ......... ................. , ......... , ..... , ....... . 

- .. 

1 • J 

A esLls 'íslas de sab•durlil" cabo todavfa oñadir que la literatura do la plancación 

no está cxent<J do vicios y dificultados como los siguientes: matcu<Jios 
altamonto especulativos, sobrevaloración do algunas propucsus, carencia do 
unQ tcuninolooía comlin, reb~scamicntos umccesauos. enfoques "chatau:.J", 
etc. 

Con esto queda confiuurado un severo reto que con frecuencia or.ll;:a al 

practic<Jntc <J dejar Lodo a la intuic•ón, o Uien a adoptar aluún esquema o 

procedimiento encon!Iado por ahl, sin CliCsúonnr su aplicabilidad y alcances, 
simplemente porqllo es el qua mejor so conoce, el que está do moda o el que 
sugiero algUn entendido. 

l:sta situación ha despell;ulo una ampha l:LÍIJca qua en c•e110 scnt.ulu es in¡ust.l, 
c.lada la ICJILl do <lpoyo para hacer una scloc'ción sobro bases m~s racionales. 

Como consecuencia do la adopción de un procedimiento equivocado, es 

cotnún encontrar en líl práctica múltiplos dificultades como ellcvanLlmicnto de 
voiUmcnes excesivos do información, mol.:~ aroani¿ación de nctividai.Jes, 
objetJvos carentes de realismo. soluciones parciales e numerosas proyectos 
que nunca concluyen; al cxlremo de que en ocas1ones no se tiene una idea 
mcdianamcnto clara de quó debe hacerse o Qlt~ resultados concretos so 
Lusciln, lo que lleva a la pl<tncación a una vida marginal y f¡ccueutemento la 

reduce a rutinas bwocrjticas. 

Oc ílhl que el inlerós sobro osto tema no sólo sea ele tipo tcónco, de hecha el 
mayor atrac!Jvo y el compromiso inhercnlC raJica en la posibiltdad de arrccer al 
practicante un instrumento que sea de utihdad en su quehacer cotidiano. 

ANTECEDENTES DE LA PnOPUESTA
3 

En asto trabiljo se parte del hecho do quo no existe una es~uela de plancación 
que ocupe el luuar do una filosofía univorsal aceptada J..)Or taJas las 
OfiJU111laciones, por el conu-nlio coexisten mÜII1plcs enfoques quo IC!Spondcn a 
<IL:.tint.IS l:unc.llcionos y supuuslos. cuma el llpu do uhp.nu sub1u el quo ::;e 

3 En el cnpilulo 4 .so hac:c ull<l C¡<posic:iótl Ucio~lliltl.l do los aniCCCdCIHC.S e u.Jc;¡.s CJIIC ;1qui .SI! 
c.J¡.sCuLcll Uo milnoril ¡¡CIICiill . 
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planoa, el grado do incertidumbre, lil nclluralcza do las mcL"ls o la posición 

teórica del autor. 

Por lo tanto, en principio no existe un enfoque que rcsulh: mejor o peor, sino 
más bion ostt.llegias alternativas cuya bondad dc¡umdo c:n las t;ólf,1Lic:d::aicas 

cspcclf•cas del proiJicma QliC so üllouJ¡). 

L.1 respuesta do ;:¡[gunos <Jutores a esta situación ha con.;istido en la idea de 

consuu•r una tcorfa gcncrnl, tcniondo esto tipo de tiabajos una fuortc presencia 

en campos como I.J cibcrn6lica o la tcorla gc~cral de sistci1las. 

La princ•pill dificullild con estas propuestas es que pagar. por su gcneralidnd 

con ausencia do contenido, y.:. quo al considerar en t6rmi lOS allstlactos a los 
objetcs se p1erdo conexión con las situilcionos y los probl.:mas particulnro&, al 
grado do que desdo un punto do vista práctico esta~ propuestas llegan a 
resullílr inintelig•bles. 

Ouos autores hilcen referencia a una colección do enfor1uos do planoación 
en luoar do buscur una teorfil general o de concenllursc •.:n cualquier escud<.~ 
particular (Hudson, 19l9; Ehwndo, l!lOO, y Masan y MJolf, 1901: Cilp. 121. 
prcsonlílndo una l.ueve descripción de ILis Ciltilcterrstica:.. má:i relovantos do 
t...:nJ.J uno de los enroques cons•Uerildos, asf como la rc'.lCIÓII Uu los pros y 

con11.1s que se K.lentlf•c.1n. 

[ st.:Js propuestas tJencn un griln valor LJI .1mpliar el pilnor;,ma de pos•bihd¡¡dcs 

y <JI l.lrllld.lr aluunils p•slils para la selección cuilndo d1scutcn las fort.:JieL.JS y 

dobdK.Iild06 do Cilda alternativa; no ohstantu, cualquiera ele estils coleccionos 
rosulw •nsur•c•cntoJ como p~ra dar por resuella la problc.njtica planteíJI.Jil en 
esto tiabaJO, ya que no queda claro c.uálcs o cuántos :!nfoqucs deben ser 

considerados, ildcmás do que estos estud1os compilrailvos con frecuencia 

hacen énfasiS en lns desvcnt.ajas do algunos enfoqUes co•• lil sola intenc•ón do 

rcalz01r lüs vcnt..1JilS do ot101 teorla preferida. 

Existo olla formil de alilquo (Pava, 1900; Jilckson y Keys, 19134; y Christenscn, 
19051 quo va más o11.1. do lil simple colección do enfoqu·~s. qua pa1to do un 
considerando un tunlo evidente: si la hondad da Cilda en(o¡quo dependa do I<Js 

caracterlstJc<Js llel problema que se ilbord<J, entonces elab.Hemos una llpologia 

do los pos1Uios problemas en las oruanizaciones e indaguemos qué 

procedimiento e~ elm.1s .:~propiudo par.1 cuda caso. 

1 • 5 

El resullado es un sistoma do onfoquos do plancación, de modo que ante lln 

problema d¡¡do so cstudiiln sus carDcto.risticas llás1Cas pnra dofimr a qu~ cl.:~:;a 

pcrtcnllco y luego so loma el enfoque qua puru el clocto se r~Jcomicndíl. 

Es1.1 linea do trnl.wjn liana b vcn1.1j.1 do r¡uo 1111Sira el e~pccllo de ¡uohh:lllil" 
cul.Jicllos y, en su Cé.l:.u, cuáles faltarla por cons•dcrOJr, lo que doj¡¡ lucra las 

dudas generales acerca da cuáles o cuántos enfoques incluir (tantos como 

problemns llpo se identifiquen); nsimismo, hm1lil l01s di~cus•oncs cstér~lc::; por 

ver qu6 procedimiento es el m~s apropindo parn la ocneralidad de los 

problemas, ni ccniiar el debate en la valide¿ relallv.l de cada tHadic1ón en 

situaciones mejor definidas. 

A11oril l:ucn, il pcsnr do qua la ideil de armilr un sistema do enfoques parece 
prometedora y quo esl.á Ilion lundilda, los resultados al.ot.::n•dos est~n [(:jos do 

llenar las expectativas croadas, dado qua lils prapucst.'ls son sum;mlcntc 
generales y tienen un cierto sabor ücadcm1c1slil. 

Esto se debo a que hay una notoria tendencia a sobresimplificar la 'tipific::.ción 
do problemil5, pues sobro la base de un par y a lo sumo una ternil du f.u:torcs 
su prctcm.lo cu¡nphr esta crucial clílpa. Por poner un ejemplo, J.:ackson y Koys 
( 19041 lll.:ancj;m el [Jrilclo do complejidad (mcco'mic.-. o sistém•ca) y el nLune• o de 

deci5o1cs (umtario o plural) pilra definir cuntJo problemas tipo: 

Mee ánico ·Unitarios 
Sistémico-Unitarios 
Mec;'UliCO-Illur a les 
S!slónlica-Piurofcs 

Sugiriendo en el pnmer CilSO el uso de la investigación de opcrncioncs y el 
ilnálisis de sistemils; en el seoundo recomiend¡¡n la Cibernética de Ocer 11 !:172); 
en el tercero un dusilnollo de Masan y M11IOII ISAST, 1901}. así como los 

métodos de inqu1rir de Churchm;m (1!l71); y en el CuilrlO CilSO lil planeilción 

intcractivJ de .A.ckoff ( 19741 o la metodología de sistem.:~s suaves de Checkland 

11DB11. 

Como puado observiltSe, en la tipi~cac•ón da problemas dejan r~u~ra do 
considerilción filt:tores tan imporlilntcs como el Qtüdo da Incertidumbre, los 

propósitos qua so tengan y cuillquict referencia il lils Cilrólcll.!rísticas del medio 

.:~miJientc, lo qua da como resultado que esos p~(oiJicmas tipo parcl:ciln un tan lo 
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tentativos, adcmjs do qua son tan Jl.lstractos que no CXISIC un mapco claro con 
los problemas qua el pr<lcbcunto lleno en la v1da d1.:1ria. 

S1n cmi..HlrQO, la principal objeción il estos lt<lbajos no se rt'ducc a dm cuentn 
do la mayor o menor ucnoralldatl do l;;¡s propuostils, al s.llo sontido común 
basta para adverllr qua cxist.o un oravo vicio do origen: no es posible ilceptm 
qua anto un cambio do lils cucunst.;mcias el practicante plse do uno a olio 
enfoque, como si asto so equiparara a un simple cambio de vcsi.Jnlenln. 

Cada enfoque está conslluido sobro una compleja red do compromisos 
sociales, formas do r~cionalidad. esllatcoias do intervención, melodolouías y 
técnicas de muy variada fndolo, cuya slntesis escapa do uniJ idcóJ tan elemental 
como las tipologfas de problemas. 

Por t.anLo, el producto que so obtiene siguiendo os la línea t.~sicamonte es una 
colección do enfoques más depurada, qlm ilmplia y da ci(·rto orden sobre el 
panor.Jma do LJitemoJIJvas, además do qua hrnuJa unn esp•:c.:ic do alimento ul 
subconscienlo quo lleva al lector a adopLlr liOa poSICIÓn m.ls educa y que 
estimula su creatividad para dcsarroll.:u formus do a~,;t;1Ón m ~s efcciJVUS. 

Aunque VICOI.Jo el m•smo producto de una mane1a menos op1Jm1sl.a, h.ll.Jrá 
m,,(,.! Id~ pcr!.OO..J\ quo :.e r.cn!Jrán conh..uddoJ~ e UIS:J\J=...Icch •S, J..1do el c~casu 
~4:..,1 f.lc &;'-ld\ IHOpuc~WS en Ull plo)llO OlJCI<JIJVO. 

PLANllAMILNTO DE lA PROPU(;STA 

Cvmo ~e li.l Vl:OIO, 1.1 M..leJ de relJcion.Jr el upo do enfoque de plilnoación con el 
upo t.Jc proi.Jiem.1 por resolver no es nueva, por el contrario :::s un Lema que ha 
auaido la <Jtenc•ón de un buen número de autores desde fin 1lcs do los OO's; a 
pcs.1r de ello, los resultados obtenidos son insuficientes en 1:n plano operativo, 
en p;Htc por su gcnerillidad y en parte porque no es pos1Uio acopt.;u qua el 
pructicante dc01ml.lUie do uno a olio en Coque conforme varf.1n las circunstancias. 

P~H till motivo. se consideró que era necesario abou..lar est..:: terna desde una 
nueva perspecuva. 

En pnmer lugur hay que notar que si bien es cierto que los dislliltos enfoques 
no son lógicmnentc homogéneos, L.l10b1Cn es cierto que r:o forman munt.Jos 
;¡p;utr:, pur.:; ;,1 COillJl:lfóll Ul\fl'- CUII olio:; :.;e re~¡ m~ 1111 óllll.l 1iu I.IIJUI!,I .. 
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Esto se explica porqua en términos amplios sus fines coinciden. pero sobre 

toi.Jo porque en general los enfoques do plancación piJrtcn da un mismo llaneo 
rcproscntado por la llamüda plancación comprons•va o sinóptica {ver c.~pitulo 

3). tiendo el cambio es vis lO como el fruto ncllurill do ~•r. proceso p.:ua gilnor 

conocimicnLo que contempla lils siguientes ilcllvidadcs clás1cas; el análisis de 

la situación para definir los problemas por atender, la formulacrón de los 

objclwos del pl;:m, IJ it.JuniJficación c.Jol conjunto Llo allurnativ.ls pos 1Uics, el 

illláhsis de las vcntnjas y dosvcntujas de cada opción p;:Ha c.Jcr1n,1 la m.ls 
convcniculc Y el úcsurrollo de la ílltcrnativa preferida prua su implanwción. 

Procedimiento que luc~o c01da autor replantea y dclulla conforme a l;,~s 
carncteristicns del objeto al que lo aplica. su manera de ver el cumbio y 
cualquier olla circunstancia o factor que cons1dmc rclcv.Jntc. 

Por ejemplo, quienes ven en la complcjidud ¡;:¡ mayor d1ficullud par.:~ la soluch)n 

de prohlelll<lS, hLICcn Cnla!..IS en el dcs.:urullv de aluún med1u pur'-1 t::~llllhLII Ju:> 
parles del sistema y sus interrelaciones, a dilerenci;:¡ do la plune.:Jción csllalég1ca 
en la que lil ¡Hinc•p.:JI I.10or consisle en c.11plornr el cniOIIJO Ue la oro;u 11 .:ac16n 
pala 1den1Jtícur á1eas de opoltunidad o amcnalas. 

Los <:~utores qua buscan el mejoramiento de l<:~s operaciones concenllan su 
utenc1ón en modelos causa-efecto o represcnwcioncs funcionales del sistcnl<l 

pura uJduuur el or.gen de lus deficiencias dctcctudas; otros udo!.Jtan una 
poshJrJ un t.mto ide.Jiista, por Jo que ponen en primer lugar al Jiscilo lh! la 
llliSIÓil Y los oi.J¡cuvos de la orgoniz.:~ción; y as/ por el estilo cadn autor le dil un 

giro a las ideas b.1sicas do lu planeación comprensiv.J conforme a /a clase efe 
problenliJS que aborda. 

En el Cilpítulo tres de esto trüiJ<Jjo se h;;¡ce una descripción más detallada de 
eslos Y otros enfoques, lo que aquí conviene dest.1car es que lils d 1stJntas 
escuelas no plantean propiamente un cambio IOl<JI de procedim•onto, :;ino que 

mjs !Ji en el esfuerzo está d1rig•do a a linar' algun01 do la::; pmtiJS del proceso 
básico. 

Por tanto, en lugar de discutir cuál enfoque e:; el más aprop1udo para 1r.1lar con 
delc1m1nadól clase de problemas, se puede pa5ar a definir qué vuriaml.!s hay 
qua introducir a nivel metodolóuir.o para ho~ccr lienle a cad:¡ Ulhl de lo:: 
¡Hubkan~s llpo ~,;o,lsldc¡,uJos. 
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. eno un.:~ gran imporlancia, Y•· qHc pcrmilo orrcccr 
Es lO simplo camb&o de ópllca 

11 
us necesidades, al hacer unil 

. nl.ílclón m-1s cercana a s . 
al practicante una ano _ n cada Cil!;O suocrir los u¡ustos 

· do los problemas lipa Y e • . 
definición más prcc&sa 

1 
. .,.

60 
r¡uo nc tiene sentido n1 os 

· la motoc.Jolou a prcc& .. & 
especificas que roquzcro ' lfo coloque Uo plilOO.lC&ón, 

d 0 suoicro cll&~o de uno u o 
postblo illcanzar cuan ° 5 

.. 6 d rlo la ma~·or ocncrolidc:uJ a Sll pues lo qua cas¡ todo autor busca c .. e mo a 
ollla. 

. lo propuesta do pluncación b a continuación so cnllllCia Sobro asta aso, . 
conbnoomo qua so dosoHolla en esto lr.:..tba¡o. 

·,. 

. visto como conlingcnto dchJdo .l qua no estA 
El proceso do planeaclón es d. 1 rminildos sino que os una 

18 de pasos pro o e • 
constiluido por uno sor d d do las condiciones y el tipo do 
herram•enta cuyas caracterfsllcas epen en to posb.dado, so clüllorél una 

r ar Conformo a os . 
objor.o on quo so va a ap •e . . c·ancs y p;uü ;ad¡¡ Lipa se sug•cro blcmas en las orgüOila 1 
clas•6cación do los pro . 1 .1 apropiada, lo que da lugar a un 
la metodologfa do soluc•ón que resu ta. _m s 

&istoma do motodoloofas do planoac•ou. 

1 T· ylc.f líJOLI "No e>.•:; lo un 1 .¡ pronunc•am•cnlo le d . 
Pro¡Juostol quo ostJ corCil te u un C'"!Jio de pl.ancac•ón ~•no 

6 )0 fllllCilOS SI:O\Cflh.JS, 1 " / 
!.•!.tt:rn"' t.Ju pi.H•oacr n su 

6 
Uelw ser hccno por sastiCS a a 

oso tlo ¡¡lancac• n 
, ... ello!. o~lllos Y un proc ·r~co con¡unlo U e circ¡mstanc•asu. 

1 b e/l un cspec u 1 1 11 uü c .. u.Ja funJ<l pa• •cu 1 
5 

pat.roncs 
r• '"'' ... ... • uf stl busca ilpoyar ül SílSII•: con o Lun I.J tlrlr.!lcnc•a l..ie que aq 

ll.h1C05 c¡uo tcqwero para t,llcs hcchwas. 

st.l verdaderamente pucd<J llcom a 6 1 do nue esta propue . 'dü 
Con el prop SI o ., 1 . 

1 11 
bajos de plilncac

1
ón, so cu• 

ácllca para con< uc•r os a .ó o l 
con=>lltULr una boso pr . .· 

5 
t¡uo \Juncu e .. co.~sa concXJ n e • 

1 c·ono~ Y nhsllo~ccuJnu . 1 
do no caor en oonoril,la • . . 1 les estratóg,co·soctalcs, ole. , 

1 ( b lcmas mecámco·p ura • . 
el munt.Ju re a pro . ·' 1 nol·o ernplrico.,ntu¡tivo que domtna 1 á cerca pos1ble uc ma 'ó 
procur.:tnt.Jo estar o m s . .ó problema~ do program<lct n V en l.:ts oru.:tnilaciones (problemas úo cvuluac• n, 

control, problemas de corrección, etc.) 

11 d::~s so busca poner las cosas en los 1 todologfas dcsarro a • 

0 
En cuanto a as me 

1 
en principie¡ parc~;e f.icd pero que e 

os pos•l>le o que '6 
t.órminos m.1s llanos qua , - d 1 procoso llc soluc• n para 

fu d. 01 en cada ct .• pa e . 
verdad obl•ga a pro n ll 1 cosorio y lc•s rcbuscamronlos 

. 1 r del'ar fuera o ac absllacr Jo cscnc•a y as 
lnnCCCS.JtiOS. 

. '·~ ... -: 
" 

S 75'1 b'tdb Wni"t#''UI 1 s)d 

1. 9 

En congtuenciil con OSlc cspftilu, los rosttllados finales so integr<Jn en unas 
gufas para el practicanlo, a fin de lograr la mayor DQ1lidad lliHil su consulla. 

DEL/MITACION DE LA PROPUESTA 

El principal aporJo qua so haca en cslc documento es¡j d.1do por al sistema 
úa lliOiodoJogias do planoadón qua so construyo, Uo manara qua anta un 

problema especifico se ost.lbleccn sus c<Jr<JclerfslJcüs m.1s refcv<Jnles para 
definir a quó clase pcnencco y luego se toma la gula merodológic.l que par<J el 
caso so sugtero. 

Dado qua el toma do la pfano:Jción no habla sido explorado en estos lórminos, 
fuo necesario adilptar y rec/aborar distintos materiales, por lo que lilmbién o.xis te 
cierto aporto en la clasificación ~o problemas, en el batamiento que scl da a 

cada uno de los procesos básicos y, desdo luego, en las ouras do plonclilctón 
que como resultado linal se ofrecen al analista. 

Cabo Lldvcrtir qua con osl.::t •de.J no so intcnL.'l SUSIJiuir ni res lar valide .e: a ningtin 
cnfuquc particular, debido a que la plüncación cubro un lcrrcno e){.tcnso y Jlc:=no 
U e rnrl y un detalle::;¡ du tal suonu que n.:~clic podria I)CilS<It en reducir ledo a un 
con¡Lmto du Uiagr;lmas. 

lo qua uquf se ofrece es un é!lllplio arreglo de eslrille(llils y elementos de 

carácler metodológico, que servir.i como marco ll.1stco para orientar la solución 

de Jlloblcmas, en el que se podrtin incorpomr IC/e~.s provc:n,l:llh::: Uc lo::. 
distintos enfoques do plown;Jción. ndu111.'1:; du 1.1 c.._pellencia y creabvidad del 
¡11 actic,uuo. 

Por Olrü parlo, dado que la proplJosra no es~ dirigidü a ninoún objeto panicu/ur 
y por la ilmphtud del tema culJiÓtlo, las gul;:¡s qua se ofrecen u/ :JnaJisla resultan 
un tanto csqtiP.rn:\:.ir.:."':., lo que para muchos puede representar una desventaja. 

No ob:;t~r.:.... .. ,. : .•. , licmpo Ollas onconlrar.1n en esto un<J fucnlc de riquetil, 

pues cu Jug.:..1 tk Uislrüorso en dclollos y discusiones particulurc:.;, se Vil m.Ss 
directamcn1e a idcntilicar lo que es csenci;"~J en el problenlil y la manera c.lo 
abordarlo. 

Esl.:l ultima coroclerlstico l.:ln>bién permitirá que el onolisl.:l eslluJiu el objelü 
desde disiJnlas perspectivas, en lugar do atarse a los diclados tia cuillqwcr 
enfoque particuiYr. 
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En cuanto a las limit.:~ntcs propiamente dichas, calle scñ~lólr qua no so loca 

mayormente ol tema do las técnicas ni lo rciDclonildo con otro tipo da apoyos 
para la pl,:moDción, como son los sislt.lm<ls do informac1ón o el manejo do 

grupos, ya quo no están en el foco do inLcrós do esto tral>:ajo. 

Rospecto a los problemas en los que aparecen componontcs culb.Jralcs, 
emotivas, de confticto, do grupos do poder, otc., que oqul so dosiunún 

genl:ricamcntc como problemas plurales, cabe advertir que la atención se dirige 

bás•camento hacia la manera de incorporar en el análisis el punto de vista c.Jo 

ollas y a tomar el caso en el qua por uno u olio medio so conslluyo ili(Juna 
forma de consenso, lo qua do nin!Jún modo rospondr~ pltn<lmcntc a las 

s•llJac•oncs en que existo una h.Jertc presencia do lo sicosocial. 

En estos casos, la planeación es gobernada wnto por fil,::tores lógicos como 

por factores sociales o cmocionillos, por lo qua los problemas de esta 

natUJalcza c!Ogcn qua al plano do I.J lóOICa do la invcsL!gilCI•~n (fe¡uosent.ldo por 

\.1 lllCILHJuloJ•;i.J) •o le •1'1.-d.l Ufl rw.....::l 1.:11 el (.,\UC lNJiloCII I'ICjiUiw.JUiallu.l 1...15. 

•,,.¡,,..,¡ o•l·~• <10 t u"•·'"' •• •· .. , o·i •lu••''J" l.,, 1•"" u\"~ 11 ou¡••lou~. Ll '"·""·r• 
..... .. .... ¡",~····· '• ... -····=·· ... ~ ................. ' ........ ' •• , ..... l ...... 

.• ,. 1" ,; ... 11 f,'\.., .. 11, ........ ,,, l'o/tlj 

'. -· ..... .._., .... ' .. ······· ..... " ...... ¡, ,, ...... ~ '-• ., ...... ' 

, o ,, ,., ,Jo, 1' ·" ,.¡ • """ l o to. .. J•J . .. , , .,.,,.,¡,, '"lo•o. I.,.,L," •o .J,,¡,, ... ., '"Loo• ,,,..,: 

........ 1 ..... o\ ... ~..~ ... : .. ~ .. "' ............. ' •••• u." ., • .._.J .... l • .¡.., .... , .... ¡ .. ,¡ 

• ..., ... ¡ ... ,..,. ._. ~ • . ._.J, •• .J.ou 1 v• ••·.,·•• .,.,..¡ .. , l.lu l ,,,l .. lo· o \.UIIwl;l/oLOLlUotl 

,;'"""..;,.L.. o"-'"L~._..:.n 

~·uu01.1n<.1u ~un tu• llml\os ¡Jo c~to ll.&tJolJO, uholil con rclorc.,CI<l a los p1obiOm<lS 
du CiHIIi.JIO l<ldocal, dello tcncr~o p1escnu:: que en la plo~OC<lCIÓn domula un 

cs.¡Jifltu quo tlcnJe a ver el cambio como el huta natural de mejoras y a¡usws 

s.cwados, lounulados con baso en el conocimiento V qua rc~uieren del concurso 
v ¿¡ccpWCión do quiun pucJo infiuu en los resultados. 

Du:.Jo lucuo. nu lúdus lu~ ¡Hublcmas ¡Jucdcn sef llaWlli·S en esta launa, ya 
q"u un uc11u:. Ld:.u• 1 .. :. lJ,h .. u\I.HJu:. quo so prescntiln son derivaciones de un 
tJidU/1 C~UULll.llo~l u (.lllhoi.JI LUII Uillj/0:.0 Jc 111\l!IC:.CS COills ljllle5\U5, Cll luS que 

os dohc.¿ ¡ull\~.11 quo un u•upu v.J a ceJar po~'ciOilOS p•H un supuesto bien 

C.OILIÚII_ 

•• ,, ... ,,.;_ •.• ··¡ IP"W:-"'L' , , . , . , -.. .. 
~---~-- .. -·-

1. 11 

Estos prolllcmas han quedado fuera Llc la VISión do este lrai.Jnjo y en gcncr<~l 

del do la planaación no por raros sino porquo no pliCdcn sucumlJii al remedio 
simple do una motoc.Jologla de invcstigncu}n o conccrlilc16n, por Oucnil o 

mcriLOria qua ésta sea. Asl, el tema de camlJio radical so toca m.1s que nilda 
para dcfiuir una frontera on la que la plancilción jucu_a un papal sulJou.linodo a 
ouo tJpo do csllalcgias do camb10. 

Do cualquier forma, las recomend<lcioncs y comontanos gcncróllcs que se 

proscnlan para es Le tipo do problemas y en los qua ox•sto un<l fuelle presencia 

llo lo sicosociDI, son do interés pues ponen de rcl•ove cuándo o hasta dónde 
confiar en las mciCJdologiDs do plancación, punto que poca::> voces es pues ID a 
considerac•ón. 

CONTENIDO DEL DOCUMENTO 

[ :.h: ll.IIJ;¡¡o c~L~ d1\1d1do en cua(IO panes. la ¡mmcra de ellas corresponde a 
.::.1.: , ·ll"l .. lol UJlJu•hu lullU, t¡uc nJ:ifCól la nut.os•d:.J llu conlo.H con llll L:nloque 
, "'·"··~•· .ll..; t.:•l I.J ¡.l.uJI.!.u::oóu y ¡uesonta en tl!lllllllDS ucncrales J.:-, propuesta que 
:.u 1 ...... , .• , ,., ..... k .... w~''· cun:.J~tcrJtu o11 l.¡ cl • .ilJOfilCh~n do un sisl1!111a de 
......... ¡_,¡,,\•'~~ llu •• l .. uou,u.lo'.ln para hacer hcn\c nlos J1sllntu:. 11pos de proiJJcmilS 
., .. .., ··•· ,,,LL'Ill.uo loll,u, 01\J.IIll/.lCJOnes: 

1 ·• •• :!1 ...... , .. i'"''kl ..... ¡••l~d .. ~ 2 y Jl. ohccu w1 patloro.Jma Jc la plancación, cuy¡¡ 
Ln .• t • .J ... I e~ ¡J,,u o1 ..:nh!lldcr el po1quó Jc la vanabdu..iad de este campo y la 
L.Onsucucnlo lhvcl~li.I.HJ tlo cniOC]IlCS, punto de 1elercncia obl1gado ya que sin 
es tu cntcl\(flllllcnto nu ~c11.1 pos1ble hablar de un SIStcm;:¡ de mctodologias de 

¡.¡la11C.1ciún. 

En pilrllcul<~r, el ciJpítulo 2 presenliJ el concepto y las principales la.:ctas do la 
planeación, señaJ;:¡ndo los f;:¡ctoros que componen v condicionan a esta 
iJCIIvidnd, lo que m.!!s ildelanto servirá do baso pmól os1ablcccr los prohlomas 
llpu. 

[1 cnpilulo 3 h<~ce un;-¡ caructeriLación de los rll:;tlntos enluc¡ues de plaiiCaCIÓn 
y mues\1<1 quo lus llliSillDS pueden 5cr COI!Ccl.mlos como V.lllilntes del procL:so 

bjs¡co cJ;:¡do por la plancación comprensiva o sinóptica, de donde nace la ideil 
de con:;truir un Sistema Jo mctodolouias de plane<~ctón cnlug;:¡r de integral una 
t;Olecc1Ón llc enfoques. 
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Esle capitulo tambión refiero de manera breve la manera en que han 
evolucionado las escuelas do planoación en respuesta a la·. necesidades do 
cada momcnLO, tema quo es do intcrós porque o:~yuda a oxp icar el porquó do 
la diversidad do enfoques. 

la tercera parto, capflulo 4, tiene como propósito hacer una r :!visión del estado 
del arta sobro ol tema do la planoación conlingcnto, lmca que consliluyc el 
eslabón nocesóllio entro el problema plan toado y la invosligac•ón, al ovtt..:~r hacer 
lo que ya está hecho y tomar alounas ideas qua 'serán do ulii,Jad para formular 
la propuosla; razón por In qua esto capitulo concluyo con la ~cuo do loccionos 
que resultan de este examen do la literaluHJ. 

la cuarta pnrto (capftulos 5 y 61 trat.1 ya sobro el d~sarrollo 'lo la propuesta do 
planoación contingento. El C.Jpfb.Jio 5 incluyo la idcntificaciór1 y caracterización 
do los problemas tipo, en tanto que el capflulo 6 presenta las ~ufas do 
planoac•ón qua so sugieren en cado uno do los CilSOS. 

IN:·-- .. r..-. 

· 2. CONCEPTO Y FACETAS DE LA PLANEACION 

La plnno&:~ción cubro un terreno sumomento nmplio, ya que se ilpl1c.J por iQu.JI 
ill más varindo uwpo do oUjotos, funcionas y activ1d .. u..lcs, Uajo l..listuli..U 
circunstancios y con dtfmcntos propósitos, además do que esta disciplina so 
rclacionu y so tiaslupa con un oran número üo profo:;ioncs, lo qua tino como 
consecuencia que la ide.J de planoación rosullo un tanto vaoa. 

Esta fallu de precisión quoda a lu vista por la cuntidad y la vuricdild de ternas 
qua toca la litcr.:~tura. al or&:~do do qua paroco no toncr sentido cuilh . .¡uier esfuerzo 
por doscnb1r sislomáticmnonlll la clase do temas qua son cons1dcr.:uJos, como 
tampoco es fác1l m<HCilr las frontcrils do esto campo. Sobro .::stil !Jaso no t::s 
raro encontJar scntcnc1as como las siguientes: 

No lalla bibliografía sobro el lema ... Pero tengo la imnrcsión ... , dcuvada do la 
thscus1ón con muchos ejecutivos, de que la mayorla no tiene una rdca clara 
de lo qua es la plancación ... To1mbién oJusle confusión sobre lo que llll plan 
debe contener, cómo Ulallzar y organiz¡¡r su p1cparación y los bcncficius que 
so pucfJcn derivar do él !Ackoff. 1970: 3). 

AJ consultar a los planc¡¡dorcs ncerca del objeto Lle la ICorln de la plancacrón, 
es seguro el asum1r que sus respueslas vnri.::u.1n. No exrstc consenso acerca 
del objeto y de los buneficios potenci<Jics derivados de I;J tcoda t.lc !;J 
p!aneac1ón IFalud1, 1973: 3). 

Eslo.Lipo de advcrlcncias podr[a ampliarse tanto como se quisiera. peco son 
suflcicnles para hilccr sentir b necesidad do contar con unil visión amplin de la 
¡¡I.:Jncación, 'lllO ólyudu a untcndcr el pou¡uó do cst..lS ..lfuma..:lonl.l:, y en lu 
posible permila intioducir algún orden en Jo r¡uo en prunera instanciil resulta 
caótico más qua complejo; do ilhf el inter6s y la imporLJnc1a do este capítulo, 
que tiene como propósito aci.Jrar el concepto tic pi;Jne&:~ción o 1dcnulicar las 
principales facotas o lfnoas tic dcsa~rol!o de os la d1sci¡.¡!inn. 
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2.1. CONCEPTO DE PLANEACION 

DISCUSION PREliMINAR 

El térmJno do "planeación" no cuenta con una d~IJilJCIÓf1 s1nU con muchas 
dofL06Cionos. puus la mayoda do los autores presenta un:-. propia, las cualos 
... arian notablemente en cuanto a Sll nivel do abstraccLón, CO'llenido y forma (ver 

cuadro 2 1). 

Ante este tipo do SJ!uac•ones lo mas Simple es no prestarle:~ n•nguna atcnc•ón 

y deJar rlulf hbremento las 1dcas, con el riesgo de caer en pl<.mlcami(.'ntos sin 

or~..h:m m sentidO, de la m•sma momera que no es rccoml·ndalJle adoptar sin 
conc•onc•a cualqu1or doftnic•ón. ya c¡uo el diSCurso queda yt.tl.lo a los elementos 
ahí cons•dorados y la bondad do los resultados dependo d•: la punlcrio::t quu so 

1onga Tampoco parece lo me¡or l!eg<:u al extremo de elaborar lodo un tralac..Jo 
sobre el tema. pues no es raro que se dc¡cn de lado los ob¡ :\NOS originalmente 

pl~nlc..tc..los. en cspccrLJI cuar1Uo se entra en c..liSCU!>IOncs U·: imlole frlosólrca o 

hurnanrstrca. alc¡adas do cu"-!lqur~r ncccsrc..Jac..J ospcCJirca 

Una m<Jncra do í.Ji.Jof!Jar cslo lipa do srluacrones y que es en plcnda por un grnn 
nl.rmcro de a~~loros en rnllCilo!> campos. consrsle en rcnlr¿,,r un llrcvo ex::rmcn 

llu las dchruc10nes qua 11an alcanzado mayor accplacrón. p.1ra de al1i rdcnlthc<•r 
los t:lcrucnlos curnur1t:S y lo!> purK.IJliOS cscncr;:.les, a par l.r da los cuutas su 

articula una nueva propuesla "lrbre de valores" y con r 1ayor gcncralid<:rd, 

razones por las que valo la pena e,o:;plorar esta opcrun 

Entro las dc(lflrcronos del cuadro 2.1 alc~nzan a vislumbrars~: cicrlas conslan,cs 
(proceso, conocimrcnlo, dccrsión, accrón y fines) que pue len ser cmplcadéls 
como materia prrma en otra definición 

"La planeactón es un proceso para ganar conocimtento y Jsí apoyar la loma 
de dccrsrones para guiar la acctón conforme a ciertcs objelivos." 

Expresión que omite muchos de los elementos contcnrdos en las otras 
doiLnic•onos (osruorzo oro:::an1z.ai.Jo, rncronahdad, hrun com.·.n. lcru.Junc1as, .) y 
que carece de prccistón en sus drstinlas parles (¿en r,uó consrstc Urcho 
proceso?, (.OS únrco?, ¿oiJ¡ctrvos de qutón?, t.QUÓ cla5o dn decisiones? .. ), lo 
que lleva a pcnsnr que l,:¡n sólo se /l<.r iJcuñado una Uclrrl•cr• ·n m<is, siendo lac•l 

- -····--. 

2. 3 

Pllmuoción os lo tUmlllliCional ds dGclsiDIIt.IJ u:.llosonblutllhl. 

la planoación es considoroda como ec:¡uivalonlo a la occ•ón social racional. cslo es, 
como un pro coso sodal para alcanzar una deciJidn rlJciOIIlJI IR.H. OaiLI\. 

Plancoción es una IICinl'íJnd Ultcrosodi'l r.on el enloce onuo ul conocimituiiO )' ltt 
lJccldtl organi.ud• tFiiodmonn y llut.lsonj. 

Plunuoción os lo lum• •utidp•d• de dociJ/Onlllll IR. AciLoiQ . 

lo plancoción consisru on delifllr por •d•l•nr.do lo quo ~o debo ~ocr hocho, osto e~. 
un plan os un curso proyoct.odo tlo acci~n tW H No""fllnnl. 

Planoación es un ptocoso pma dolorminm las ,ccionelll tururas m6s opropurtlilS ¡¡ 
IHivós do una socucnc•a do l.locisioncs ID1rvu.JoU y Hcimc•J. 

1 a plmrooción puedo vorso como In hall•llllad por a cotltrolar la$ consocucncilu 
lutulliiS do las •ccionos presento:~ ... su oh¡cl•vo es loyr¡¡r quo el fuiUro sea tJIIctcnLO 
del quo huiJicra sido sin su mrctvonción lA Wklatskyj. 

Plnnonción os unproCtl$0 do Lloci)ionos Uu10t•lo o los finos ¡c. IN. Cltmcln••o•ll. 

Lo plonoor:o6n os ullplOC.,so Coll\pronst\10, cuotthrlildo y con11nuo, cuyo propóst\U os 
¡¡yudar a Jos Llocisuros pl1blicos y prtvados a \Ou\at los acc•onos que promucvotl lll blun 
conuitt do la socicdcd tArnoncan Plannill{) Assuctal.lon, USN 

Lil pl:uocil..::h.'lll cuu·.o~Lol 011 ni .Jiso1lo de un /¡¡(11/0 dosuoúu y de lol 11111//t""' mlls 
ufuctiVB do loytarlo tn L. Ackofl). 

Pbnc;¡crlm os la founilluacu'ln do los facloros. irwol•tcr;nlos t:n lol dliltouminoció" do los 
fi11cs y el csr:~Uiocunlcnlo 1lcl p1ocoso de toma du docisiottos par u cjocuiOt o:.l.J~ fu•cs 
¡QJ.;CO, toun•6n do Dcll::~uio\. 

Lil pliltlO,tción cs. ull tnfuc/Lo orytmlzado (lil/;l lllllllilr l¡¡ intolig.:mc111 soJCilll 
CfJII~IdCt<llldl) lllltJSirO~ IOC/IfSDS y tundOIICÍIIJ 1,111 nuol,hl"••illllo'olhl C:t>IIIU ~¡:,¡ tlto\llllo•. 
lo:, pl,lllllíldUrCS VtHIIl.\Ciol Ut.h:I,U\10 j)DIO lfulwitulhll J.IS pu/IOCliS ÚO Jllt!JO p/a,¡,U ((. (. 
Mcltli:llll\. 

t n plancación es una do lfls hmclontls do /a ailminist1aciJn y, como 1nl, in\l{ohtcra la 
selección ... cJo los objotivos. pol/o'c11' y p¡oylamas. Es1n os, un.1 IUIII.J t.lo t.lu•-':!.iOflt:s 
1¡uu afcctil el curso luluro t.lo la ompresa ... !ll. KoomL v O'Oonncll. 

Es ul 'JIOCRSO conrmuo oJo Clllii/Ono..lor o..loCI~IOtofl:> 011 lmrnn St">IOillf•l•ca y r:on oll rno¡or 
conoclmitlrlto de sus tosultitdiJ:J, OI0\1111//11\tiO ~l.srcnh11ic;,uuoo\IO lo~ o:.huHluS 
w:cus,1tios para llevar a cubo los docisiunos y rnotl•cndo los rcsultat.los ccnuu l;ts 
ll.lljlCCIDU\105 O UOVÚS do U\10 COfllinun te(/ülllilllol\r4CioJII lf'. OtuC:lOt). 

Ln plarloilc:i6n os el n1cc.l10 por ol cual la dist;lpllna ...ro la cionci• 11plic•d• " los usunrus 
humanos c.:rpacua ol hombro pMa oncnrno11 sus plopósilos. 1" ul includ•I.Jiu unlacu 
entre medios r 6nos. Más aun, tts por si m1~ma un idcol quo nos inspita ... rcsulra 1111U 

u•mwolit.lall peuuitu In pohtcza, lo ignotancw,la peslllcnc•n y ol que la uuc11a conltmu.l 
sr ello puol.lo sor anui::~Uo put modio t.lo un pl;m .. ID. Wah.Jo\. 

1 n plancilct6n lis C!l ptaceso 1lo prcparacu'm ¡Jo un conjunlu dtJ decüiontu ¡10111 lil 
•ccid11 011 .,, {¡IOua, thiiUit!O ul/oíJIO ¡lo 111uln~ p•ll 11/0IÜUS pr .. fcuiúo• IY. D1u1l. 

~----------------------------•--------------------' 

CUADnO 2.1. ALGUNAS O(:FINICIONES DE PLANEACION 

-· ' 
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inferir qua poco o nada so ganará al añadir nuevas dcfinici1nes y mosuar que 
ellas tnmUi6n tienen un ranoo do validez limitada o qua so.1 insalls(accorias on 

uno u ouo sentido. 

T enicndo en cuanta estas dificultados, no os sorprendente qua algunos autores 
rechacen formular una definición o quo propongan quo se acepta por simple 
convención alguna propuesta; sin embargo, dado quo os!a trabajo tiene que 
ver con distintos enfoques y con distintos tipos do proiJic;nas, esta clase do 

sahdas no son válida_s, por lo quo so decidió ir un poco atr.L al rcv•sar las UJcas 
mismas de ··concepto .. y do "'definición''. 

los conceptos se conciban como las figuras monLalos do lo:. objetos qua h¡¡con 
pos•blo el reconocimiento, descripción y clasificación Co los datos do la 
experiencia, es decir, son las lormas básicas do y para el c:-~tcndimicnto.' 

En los conceptos no se p1enso en la totahdad do los alJjc;os, ya qua sólo se 

benen en cuenta los ólspeclos esenciales y necesarios do las mismos, 2 lo qua 
los da ol cor.1clDt do unNorsahdad o vahc.Jo¿ llliLlrsubjoiJvil y por la qua su los 
con6oro un irnport.aniD papel on la aruaru.tóiCIÓil del co \Ocimicnlo y en la 
(.QrllUIIOO:o.H,oÓil 1 

l• do.,ucoón. por 1u parto, e• un d•$C\Jre.o lucvc 'luc c~Hr ::.a de manera clura 
y pru~o.•~.l el ~~un•fu.:.u.lu Llu un cunc~o.:¡¡lu o un h~ruuno. p.ar.J lo cuul Ucbc 

((> .. .::o¡oU>- •le• o pen~arnoonLn de un ObjCLO, so:~ csLo II!;J\ o no IOu~loL) 1 os el 
Jltllllllln>ll!oliO lle un ui:J¡oLu '-lrmalmcnlo consllll:rado IÜwliOL)/IU il QUO COI\CibO O lurma 
.,1 euLonJ11n~t~nLo llorousscll En cscol:isiJca: ~Palabra Uo la rncn:o~ ... ¡nunosl. 

2 EL cuncopLu ftl lo esonc•a do las cosas y prcr.is<~mcnlo ~u cscnCII noccsarm, al¡ucllo por 
lo quo no pueden &.or lloloronLos do lo que son IAhhoononol/ El c-mce¡Ho prescu•de en lo 
po~1hlo do las apariencias rara dirigiu.e a lo quo el ob¡eto os -~~ almemo·. os lO es, o su 
~!omL<~nc•a- o -esencia"' IA!Jlloooanol. 

3 El alcuado caréctor do UlliVOisaltdad suh1ctlv;1 o 1.1 vahdnl mtersl Ujetiva del concepto os 
on roahdad •imrlomonlo su comurucah•hUad del !iÍ(IIlO tmuulstico ylol lunción piimotdwl V 
ll.mdHmcnt.al dul concop10 ... es la cornunlcac1ól\ I,AJ.¡\iaunan(IJ 1 •:1 concepto os tomado 
cornfl lo que se &.usuao a la dwecsiúad o la mutación do los p JlliOS 110 ..;sla o do las 
o¡II/''110n05, po11¡11o so refiero a aquellos 185005 quo por sor consLiL •hVOS el el oh¡oto mismo. 
uu sou ohcrados [l(ll tul c<~mluo do pcr5puchv¡¡ (.A,hiJaunano) J Lo; COII\;C/IIOs son lormas 
do crucndom•onto ... conslltuycn la estnoclura ósoa. la mnuuón •-cr.osatia do la reahd<J\I 
Ol!l(ohiLII I.N•hnunnnol. 

2·5 

considerar los aspectos esenciales do aquello qua se dcfinc;4 asf, la definición 
haca oxplic•lo lo qua en al concepto cst.l unplicllo. 

E sla ci.:Jso do soñalamiontos qua hilcen rofcrcncin a tórmlnos liln ilbstractos 
como esencias, sustancias o formas del cntcmlimicnto, son las idcus lipicas qua 
datan del perlado clásico do los griegas y qua hcm perdurado hasta nuestros 
dfas (Abbagnanol; sin embargo, dado qua no· siempre se puede recurrir o 
acceder a dicha "oscnciil", en la práctica la conslrucción do dcfimcioncs so 

vuelvo más fioXIblo. 

Asf, por ejemplo, on Ouillot se plantea que hay varios tipos do dcf1nición: 

al Definición por género y diferencia espccffica. Esta definición intenta 
expresar la esencia do lo qua se defino. Es el tipo clásico do 
definición, poro no siempre so puedo rccurm a él. 

l>l Definición por lo propio. CwuuJo una caraclcrfstJca l.lcriva de la 
esencia do un concepto puede rccurrirso a ella para definirlo. 

el Def•nición por accidento. Cuando las definiciones del tipo anterior 
rcsulliln ddic1lcs, suelo rocurrirso a caractcristicas qua so dan vn el 
objeto a quo so refiere el concopto, aun cuando no soan 
lumJí:lmcnt¡¡les 01 douven de su esencia. Par c¡emplo: 1.1 iOUilllil es 
un reptJI Silurio de metro y medio ... color verdoso ... manchas 
ilmarillenlas ... (lo quo se ólscmej:l a much.as de la5 dcfinicionc5 de 
plunoación c11adus on e' cuudro. 2.11 

di ocrulición por convención. Los lógicos contcmporáneo5 so5licncn 
qua en uyor toda LJcfinJcJón os canvcnc•on<:!L las definiciones 
serian pues hbros. 

Allllognana, en el mismo tono, apunta que so toma como doftnición 
prácticamanlO cut~lquJcr rospuest.J a la prcgunlil ¿qutJ c:s?, conformo a lo cu<ll 
pueden dislinguirsc muchas especies da tlcfinJc16n: esencial, nocionOJI, 

cuall~liva, descriptiva, por analogía, etc., por lo qua el acto do definir Ucoo o 

rcsuiLar un tanto arbitrario. 

4 Dnru1ÍÓl'n: flJ<j>l,c;on~n dnr.1 y n•octn tlul ~•ti!IIIÍI:mlu do un l~lllUIIU jlaruu5:.cl 1 
duclotoción tlu la oscnda JOu.Hol) 1 propos•ción que CJ<ponc con clollldad y r!J(iJCUlutflils 
cmactmlslicas uenéucas v d•lcrcncialcs Uo una cosa maleriÜI o lfllnalcr • .:.l IOulllcll /la 
definición ¡¡c\ólta el concepto dolin1do y al mismo IJcll!/IO hm1W l01 osíc1a \lo eso Cl.lih.:cplo, 
impidiendo so lo confundo con ouo IOuiUoll. 
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El mismo autor más adcl¡mto prcscnla algunos comcnt<Jrios que desdo la 

perspcctiv<J do esto trabajo aclaran el panorama: 

... el concepto modc10o, scoún el cual la dolinictón es l¡¡ dcci.Jración del 
sign¡ficado do un ltrm•no, o sea dol uso quo tJcl t~muno so puedo hilccr on 
un determinado cllmpo do la invoslinactón, os horoncia do la loorCa estoica 
do la dclinición. Ydflsclc oso 111111111 tlu VI=·'·'· ¡¡:;iuu:.mu, llt. uxistu Ulhl escuda 
¡.Hc¡wmJmilnto del léunmu ¡m nominal ni rcall. sino posih1/idados diferentes 
para dclinnlo con distmtos fines y todas esas pos•llili ladas pueden ser 
declaradas esenc1alcs con referencia a osos finos aun 1.uando lo sean en 
diferentes grados ... la definición supone un comcxto, osto es, un conjunto do 
presupuestos que constJiuycn un pre.1mbulo de la definir 16n ... La dufinicrón 
podrA tener un cat.1ctct diferente, segUn 1<1 naturalcla del preámllulo ... 5 

Lo anterior explica el error en el qua so ha incurrido en cs:a apartado <JI cnuar 
on büsqueda do una dofin1ción Unica V universal, cuondo l•l apropiado hub1era 
s1do odvcrtn qua no es pos1blo reducir el concc¡Ho do planc<.~ción a una s1mp/o 
dofin•c•ón, y.J qua las definiciones ost.in atadas al mundo del discurso v so 
deben o¡usLJr a los propósitos qua se tengan on monto, p(.r lo qua vista por si 
sola cuJiqu•cr dcfinic•ón result..J parcial o dcm<Jsiado vaga. 

CONCEPTO DE PLANEACION PROPUESTO 

[),11l<J que en cs. le capilulo :.e !Jcne I.J •ntención de ofrecer un panorama amplio 
¡Jc l.l ¡..lanc.Jcoón, conVIene llcv.Jr I.J •dcil de esi<J actividad a su nrvcl mjs 

clcmcntill y de ahl pJrt•r par.J 1lus1Jar sus ptincipales l-1cetas o lineas de 

Uc!.allollo. 

Como uno cunosJdad, Bortalanlly 119Gll: 25(Q al hacur rufuumci<l a la rolaflvidotl do las 
call:!godu del pons.:!.l seo"¡ola .... qu6 r.uoos Clln!omus do la roDio:Jad on nuosllo sisLCmil 
teóroco, lo detorminan /actores biológicos, cullulllles y ro•olJnhkmenlo lingufsbcos ... &o 
doco quo los esquimales di<,; ponen do unas JO palah¡as pllra "n•c•:c·, lo cual sin duda es 
tleb•[Jo 8 qua les •csulla do llllill irnpor1anc1a hacer distingos sul.los, an tanto quo pal8 
nosotros osos d•h;uencias son dosdci\ablcs. A la in'IQrsa, a m.1qumas quo sólo tloliorcn 
supcrficoalmonto las llllm.lmos Fo1d, CiHJIIIOJC, Ponllac, 01¡;, cu<o11do pala 105 051/UIIIIOtcs 
~rono.Jdnn a ~~ocr la m•sma cosa .. 
Do manc•n &•m•lar, Fa/u¡ll /l!l7J. GQ o/ lfilttu l'l lo:JJJa do /,Js ün<\u•:ncs y el conocu111CJHO 
hurnoolO ind1CB •--· cuo/quocr conocirn~onto concemionto a la 1oa~dad dopomlo 
PIIICJnlmomo do lo QUO lo roahdod os y ptucinlrncnlu de 1,1s JlltlliJS ... "'o• ejemplo. el CilnwUo 
p11111 mi no e\ do in1cu!s vi1.11 .. con ciono esh.,crLo puodo dos("fllw unilS cuantas docenas 
do sus ca•aclclfs~cas ... su d1Co que laloJl(JUil .1•ai.Jo lic110 C.O:O¡¡ai.,IJ¡as wlacJOJiatla5 con 
el camello ... • 

2. 7 

Asr, la plancac,ón puedo cntondcrso como:li 

''aqaclla actividad por medio de la cual un sujeto busca cómo actuar sobre 

un objeto para cambi;u/o (o conduclilo) do .acuculo '-'"" cidltils ¡uup•í:.itu:.."" 

Conlurmo a este planlcamicnto, el ptoccso da pl,:mcación aslá condicionado 
por la naturaleza del sujeto, las C<lt.JcteristJca:o del oiJjcto y la manc1.J cuque el 
sujo lo conc1lla al ob¡eto . 

RElACION 
OBJETO-SUJETO 

r---------------------~ODJETO 

El pumoro do estos factores llama a cons1dorar la nilturilleza, aspir<~cionos y 
comportamiento del sujeto, en su Cillidad de aocnto de can 1b 1o corno do 
elernento qua puede inh1bir/o. 

El souurH.Jo f<1c1or obliga a tener ¡Hcscnlo cu.11 os la siHiílción ,1uo so \rlvc, quó 

pos¡IJJI¡ú;lúes v qué <~llcrníll!vas reales de cam1J1o CA.IStcn, as/ como a definir las 
consecuenciaS que de olla se deriVJn, eslo es, a conocer al objoto y su 

dlnámJca, sin lo cual la plancación caería ?fl un plano tnctt.Hnenta cspeculillivo 
o emouvo. 

flflilhncnte, cltc1cer laclOr lienc que ver con lns mcd1os ele eslud1o y ¡ujcticas 
que dcllcn ponerse on juego pilra imJ.Jgar en el ob¡eto v conducir el proceso 
do cambio, quo en un alto grado dependen de la mancril do pensar del sujeto. 

Do -acuerdo con lo anterior, los requisitos que debe sa!Jsfaccr al cambia 
planificado para aspirar al éXJto son los siguientes: 

G 

el deseo o la necesidad de cambio, 

la pos1bilidüd y la oponunid.Jd para el cambio, v 
lil hillldidad pilr.J diseilar e instllJmentílr el camb•o. 

Esta de& noción y la monora on quo se do:;:n~rolla l'l •oslo del cnpJh.Jo, llsiJ otls¡w.;,tJ,, en 0 ¡ 
mólodo lcnomcnolóuico que emplea llcsscJJ 1 I!J25) Pilla trill.1r el lllma tlo la Tcolla dol 
COIIOCilllionto. 
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Ahora b•en, dado que tanto la naturaleza del sujeto como I<Js características del 
objeto y las maneras do entender la reahdad son muy di'v'c1 sas, el enroque que 

en cada caso so aphca adquiere un est•lo muy purlicul<:ar. Por ejemplo, en 

cuanto al sujeto, no es igual planear cuando sólo se trata ccn un individuo capaz 
de decu.JJr y actuar por su cuenlil, que cuando se lrólt .. con un grupo Uc 
personas cuyos •nleroses so encuentran en conllacto. 

En los sigu1entes apartados se exploran con mayor detalle: esl<¡lS lres factores, 

con lo que se dus1r.1n las líneas do desarrollo do esla disc:iplina, así como los 

pnnc1pales elementos que componen y condicionan al prc:::eso do planeación, 
lo que servuá de base para elaborar la lipologia de los problemas y entender la 
razón <.le ser de los dLSILnlos enfoques que se mane¡an en la hleratura. 

Por úlluno, cabo advertir que en este marco general no s.~ toca el lema do lo 

que es la planeación en si misma, ya quo este punto so rcsc:rva pam el sigUiente 

caprtulo. 

: • ,J, .. : •• _,,, ...... ·•'•J~···· ·'·• ,_, .. ; '"~'''"'~"···· ............ ,.-.,. ... , ..• u .. 

•'-· .. .._._., , , , , .... , ... ····•· ._. ,¡., •··• ••k••··• "'' _ ¡.¡,,,_,..,., u,,,,_..,,_,,lu 

· ~ .• , ... , .• · •'•'·' .. "" '""' ·- .;. , ... ,, ... , "' _. 1,,,.,,_, 1,..1 ••• ~.:1 • ·•'-'-' .Ju 

,, .. 
"1 o:, lo .• ,., •~ • (,.,,, .... ~·~•, '"'''" ~ • ,,1,,.., ,,.,.,_. ..,¡,..,"' ._M 

' .. _.¡,¡._,.,, ... ~~· .... Cfl lclriiiiiU) t)IJ olfCoi:O lh.:ILullu<..•lloCIII•, Uallla a lflCUipUfi.d 

co 1..1 p~nc .......... n el nloJI\c¡u tJc a'í)unos lomas que so lumJa.-. en I.J1SC1phnas como 
la soc~Diogl.il, siCologia, anlropologia, pol1l1Ca y cconom:.J poiiiLCil, dando la 

11T1por1anc1a de unos u olros cslá en función <.le la s•luaci"n especifica quo se 

aborda 

Lél lflclus•on o desarrollo de csla clase de temas en la plar . .:!ac1ón no es s•mplc, 

pero es lo no 1uslthca su dcscwdo, sobe e todo porque m•1chos do los errores 

l•cncn :.u or.gcn en l.l om•siÓn del anáhs•~ <Jo elementos C•HIIO el hc.Jeral!JO o la 

c~lruLiura c.Je grupo~ l.lo poder. sltl por cslo querer llegar .JI extremo <.le hacer 

d 1111 lado los. proc.osos c.onvcnc10nalos 'i susiLiuirlos con •:sludLOS basados en 

r;;:;;,~. ,n , 
'" 

2·!1 

la conducta, ya qua no so puedo negar el poder o innucncia que ha ~lcanzado 
el diseño racionillista do fines y medios. 

A continuación so presenta un bravo rcClJCnlo do cómo es visto y cómo incide 

el sujoto en la planc<Jción, para mayor clarid;.d se consil.Jcran 11cs niveles: el 
sujeto como actor ul(JiVJc.Jual. procesos uwpolics y c.Jimens•ón social. 

2.2. 1. EL SUJETO COMO ACTOR INDIVIDUAL 

En este primer nivel el sujeto es tomado en cuent...1 de dos milncras 'hstintols: 
en cahdad de cliente y como dccisor. 

-Como cliente 

En culidad de cliente so tralil la manera como el sujeto encara los problemas; 

sus actitudes de conliunza o desconfianza; su posición de dommución. 

sunm.ió•• o .ndcpendcnc•a; el comportamiento ante nuevas ideas. :.•LI•acLoncs 
•oe:.tJ••:.o.~:. u pu1..o conoc•Jo.ls; etc. lodo esto Ll~¡o Lula luello lllflL.encia do la 
:.11 ulo.•uLI t 11 o Ulllt>llloU.tl'>lll.UIII.I OJt.jiOIIOill.l,l tJ.IIloHI.I 1:11 I!,¡IJ,¡jo::; &Jo COJI:illiiOii,¡ 

l·u '".,,,k;¡,.¡¡ tlul'"'''' cu.:tL.Is paula~ pa1a mejorar l;¡ relación cl.cnle-con~uHor y 

.. ... ••l.•·•J. ... "' v Lui • .Ju,_., lo) plano aciÓn de 111.1ner.1 n1.is efectiva. 

t ,,.·.¡¡¡,..,,., 11~/Ji •-•HI !1.11 f'lo~neac•ón liansacCIOIWI es \lno de los aulo1cs que 

111o1 1 vl .. IIIH•II.olllu.J l.un.::..:,h:n o esto punlo. 

En osto caso se haco un .a ic.Jcalización do la persona responsable do la toma de 
I.Jccisionos, que implícnarncntc so supone como un inc.JMduo bien informado, 

capaz, conocedor de la problemática y de los ohjcllvos buscados. cuyas 

•nqluetudes y deseos son adom.1s srntesis del b1en común y que puedo llev¡¡r ;1 

la p1ác1Jca cualquit:r propuesta. 

Do esta manera. el qua plane.1 pasa n ser consuler;¡do corno un ctentífico 

í.ipl¡cado que opera en un nivel estuctanwnte técnico. con J.;¡ ünica. 

responsabrhdad de obtener y analilar líJ inlorm<:~ción, model<:~r el sistema o 

valorar las altcrnallv<:~s y sus consecuenCias, para que el dccisor a la manera de 
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un "dictador sabio y amistoso" óldopto la opción quo considero más 

conveniente. 

Posn..ua con la que se identifica a la denominada corriente do los sistemas 
duros, intograda por la investigación do operaciones, el análisis do sistemas y 
la ingcnicr(a de sistemas (ver Chccklond, 19011. 

2.2.2. PROCESOS GRUPALES 

Este es el nivel en el qua mó'yor atención hil recWido la flnur<J del sujeto, r¡ue es 
vis lO como un conjunto do im.Jividuos que intcractüan, ya ~1:a en relaciones car¡;¡ 
a car¡;¡ o como pmto del proceso do ocstión en l<1s oroaniz.Lciones. AJ respecto 
so identifican tles variantes: procesos interpcrsonalo~. telJcionos humanas en 

las organilacioncs y grupos t.Jo poder. 

-Procesos intorporsonolos 

El propóstto coni!LII es lourílr 1.1 p<:HIJcipactón do los di51Jo~los indtviduo~ en 1:~ 
es.vuctwac•ón Ucl pl.m, ~.:on lo quu ~o l.lu~ca, pOI un lado, aprovc<..h:.H el 

conocunu.:nlo qua caUa tnl.INH.Juo IJenc sobro la sllu;Lcu:n y rormar asi un.1 
c~pe..:•o de macfOClt.IJeilo y, por el uvu 1.1do, lavofccct I<J implant.ación eJe los 
proyectos t¡rdctas a {jl~C son compll~nd•dos por to<.Ju~ y al gencrur con la 

p.uiJc•pación un comp1om•:.o C)l.plicrlO o unplictto. 

P.:Jra wl ru1 se han t..le~uuollac.Jo una ser re tic técnrcas lamo el TKJ. de/los, 
dtscño iUcah¿atlo y lluVIa de 1tleas (vet Stmchcz G., 19!)'). así como algunos 
enfoques úa plancacrón que tncorporan en el proceso de ~.olución temas como 

el oo la ombtgucdac.J, la pariJcip<lctón o el consenso. En re los enfoques que 
adoptan cst..."l postura se cncuenlli:ln los que 1ntegran 1.:~ comente da sistemas 

5uavos !ver FuerHes Z .• 19!lO:JI. 

-Holaci .. nes hunumas on las oruilnizaciones 

Es1.o1 os wla línea Jo trnbajo que <.J¡¡Iil de muelles años y <¡uo con el ÓXJlO do l.as 

empresa~ ¡aponosas ha aJquindo una gran p1cscncia en !a última d6cada. 

El puniD do partu..la son la::; ort¡JnilJC•oncs <.Jonde los tndivit.luos tienen una 
L.n~...ón tlcl.•lal.s v O'-[lCCI.liJI~tla. con uno.~ esUlJC\ura lomlal do aLIIOJtc.latl ydonUc 
, •• , 1.., 1,1o ,, ... ,, ... , ,.,,,, ~ ,.,h:•to.ll·•·•'-. ,.¡ pn•pór.otu h.:. 'u.Jo dar n1ayo1 
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ncXIbilidad a la operación do estos órganos, lograr una mayor intcgrac•ón entre 
las distintas áreas y los distintos niveles. propici<H un clima de mayor 
p<:~rlicipación, cte., teniendo en cuenta qua en ello concursiln seres humanos 
con aspiraciones y v;:llorcs propios. 

En oslo morco so hun impulsado tom¡¡,s como al liderazgo, culllHLI 

org.onizacional. comunicilción, grupos de tralHlJO, creatividad y cxccloncia; los 

cuales ocupun un luuar c01da vez más tmJ..lorlamc en la ltlCrutura, como ~ucede, 
por ejemplo. con I<J <H.ltninisuación esuatt~uicil o la llamilda cahdad total. 

-Grupos t.Jo podar 

Un tema relacionac.Jo con el anterior y que t.aml>ién ha ;;~Uquirido tuerza, es aquel 
en el que lil plancación es vista b<Jjo la ·premisa c.Ja qua no son <Jctorcs 
inc.Jividualos los qua participan, sino que lus relacionas y reglas de 
comport;;~mtento están dctcrminadus por la cslJuctura de grupos de poder que 

persiguen sus propios finos. 

Aqu/ el proceso de c<Jmbio so planlco on t~rminos do JHHliOS luello~ u 
vulnctaiJios. ároas do influencia, fucntos do poUer, ah;..uuas tum¡nHillos, 
slluactones do coyunlutiJ, ele., esto es, más en el wucno de una lógrca eJe 
Milquwvclo que en la tic un ingenuo rclurmrst.a IJuscaUor del consenso y el 
me¡oramicnto común. 

Morales 11993) incluye una interesante colección de refcrcncws acerca del 

mane¡o del poder en l<ls organizocioncs. 

2.2.3. DIMENSION SOCIAL 

A este nivel cotresponden dos lineas de uu.ba¡o que en ocu.siones opcru.n en 
forma con¡unta. la ~Hrmera puec.Jc asoctarse con pünsanucnl(ls de tipo 
econúnuco·m:J.ICii¡•hsl:t y da carflclcr socioiÓ!JICO, micnlla:.; que Cfl l;;¡ scuwui..L 
pravalecc una v1sión iJeahsLl de la humanidad. 

-ScctoiCS soci.alcs 

Poco a poco se ha inl!oducido en parte de lu literalura de la planeación y en 
gcneru.l en el pensamiento do todo el mundo, unil concepctón que Vil m.:is aJJj 
de los actores intltV1duales, los grupos o las camarillas, en la que !01 ;llilneac¡Ón 
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es vista como un proceso polhico antro clases sociales, teniendo presente la 
estructura económica v las condiciones que impon•! lil suporostruc111ra 

jurld LCO· polftico-idcolót¡ica. 

Los individuos (docisorcs, tócnicos, lideres. administJad::HeS, etc.) juegan un 
papel do representantes do clase, quo al dejar do sc1 útiles o al variar su 
conducta son removidos o anulados, do manara quo las opiniones personales 

no son determinantes. 

En 05 to contoxto, lo práctica común do lo planoación os vista como 
man

1
fest.ación del poder y modo de dominación do una clase hooomónica, qua 

incluye la búsqueda do ali<mzas y el manejo cor¡loralivo; la altcrnauva que do! 
otro lado se maneja es más bien do carácter crflico, en l¡j qua el cambio radical 

tiendo a &er visto como la única v{a para producir mcj~r¡:s realmonto elccúvas, 
gcneralmcnto en una escala do! tiempo v del espacio m•JY amplia, distanto do 

cualquier proyecto o necesidad especifica. 

Asf, sus planteamientos van más al nivel de la tcorla llcl estado o la economía 

global que a enfocarse a un proceso de solución de prr>blem~s, por lo que el 
u atamiento del toma s.ale do los alcances llo asto Uülli'l.o; SLil embnruo, hay 
quo tener presento qua su estudio constituye un marco nf ccsc:u1o par<l el diseño 
de 

1
ntcrvcnc 1ones y que su importanCiil crece conforme la cnvergoulura do los 

ptoblcmas y U e los proyectos es mayor. Las referencia~ i!propiadas para esto 
ceso sedan l.l~ que coucsponden .lltcma del dcsourollo económico. 

En esto nivel t.:~mbu~n se podrí<ln ubicar una {ltan :anlidatl do llabajos 
provenientes del campo sociológicO, cuyo propósLto es e~ p1icm la ~aturaloza _dol 
camb•o 0 la evolución de l<l sociedad y qua dan lugar a la:; mtls vanadas leonas. 
Sin dejar do reconocer su importancia, la temática que :.e aborda rebasa con 
mucho los alcances do esto uabajo, por lo quo so proncro no abundar sobro ol 
particular. Como una referencia, cnllo muchas ollas pe sit>los, so sugiero Unil 
compilación do Et.r:ioni A. y Ellioni E. (19641, en la cunl so prose~la un ~uon 
panorama sobro llisllntos enfoques del cillnllio social: los Cambws Saeta/es; 

fuentns, tipos y consecuencias. 

'' .. ·· 
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-Cambio humanista 

nc::ota consider<:~r una cslcra do ttab,iJO cuya temállco tillllllltln salu Uel n•vcl 
técnico ulrlltario de l<l plancación, al ir más allá del análisis do facLJUilidadcs, el 
cálculo da beneficios y costos, o do la fijación de o!Jjclivos y motas. 

la temática que se aborda oira en torno a las cuestiones básicas que dan razón· 
y senlrdo a la planc<lción y a la <lctividad humana en general, ni roftcxionar sobro 
aspectos como la hberl.ld, cultura, desarrollo personal, esplritu do cooperación, 
etc., con un<l visión un t,¡¡nto idoillista. 

Desde t!Oil postura utilitaria quo asp1ra a "reglas prácticas", este tipo do 

d!scus1onos no p<lsan U e ser merils disgresiones, pura palabrería. cuando en 
realidad os uno do los ejes motores del desarrollo de la planoación. El ilhmenlür 
un espíritu critico da b<lses p<lra cuestionar lo quo otsos toman como un hecho 
y ofreco un marco para moldear una forma do pens~miento propia, con Jo cual 
so adquiero soberanía sobre l<ls ideas y por t.Jnto sobre el cómo, cuándo y paro 
quá do las regl<lS,Iils cuales no caen en un contexto en<ljen;¡do n1 mcdialitilr..IO. 

En este caso las referencias ñrnd<lmonto¡les apw11an a pensadores como 
M;mnhoim, lli.lllemms, Dov-.uy o Toulmin, por sólo mencionar ulgunos ejemplos, 
los cu<llcs son objeto de comentouio e interpret;¡ci~n por parte do r.listintos 
a\Liores en el Ci.lmpo r.le l<l planeución. 

2.3. EL OBJETO Y LA PLANEACJON 

2.3.1. SINTOMAS Y PROBLEMAS 

Como so h<l comentado, uno do los factores clavo para alc<lnZ<lr el ó),jto on la 
pl<lnOilCión es qua exista la posibilidad do quo el objeto pued<l cambiar 
conformo n los propósitos p/omtoildos; sin om!Jaroo. por la numera en quo a 
veces so elaboran los planes pareciera que esto hecho so desconoce, yil que 

la plane<lción se practica como si todo consisLJcr<l en im<lgir.ar un panor.:~ma 
dilcrcni.C: primerO so haca una descripción superficial do los hechos, duspuós 
so formulan unos olljotivos de cambio y finillmenle so integra un proorilrna do 
.:~cción, par<l de esta forma romper con el irrncional pasado y enLrar, 
supuest;unente. a un futuro coherente y Sillisl.•ctorio . 

....... 1 

~ .• .J. 
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Asl, do una descripción a nor de piel de los problcmüs se pasa a la et.Jpa do 

soluciones, confundiendo los problemas con sus manifestaciones y 

proponiendo sólo medidas do lipa ofoctislol lcorrupción·conlrol, 
ousonQsmo·ostlmulos. ate.), sin tomar en cuonl..l Jos f<Jclor.~s v rcl¡¡cionos qua 

han dado lug;u a la situación no doso;:¡da,lo qua en muchc.s casos lleva il qua 
las medidas tomadas do nada sirvan o sólo sean meros pu1iatwos. 

Esto so observa, por e¡cmplo, cuando ilnto ILJ U aja eficicn.:ia Lcrminal da una 

ucuela so abre un programa do titulilción o CUiliUJo untt el problcmu do lu 
contaminactón so J!lantoun modtd.:Js corno la do "un lliil sin auto", con 

resullados irrelovanlos e incluso conllaproducentos, con·,o sucedo en esto 
Ultimo caso, qua haca de quien lo instilura uno de Jos mejoras vendedores on 

la historia automoLiil. 

~ respecto hay un divertido planteamiento cuya referencia l.e pe1dido: 

El no aprender la naturaleza do lns cosas v lo quo es pos¡IJIJ h¡¡cer con ellas, 
es COffiO Si QUISU~IdiiiOS I(UO 1111 C.JIJ.,IIu SU r.UIIVIIIIC:,c Cll 1 • .u;,¡ U CU C,I)J.tllu 

c.Ju CiiiiOfoJS, s•n con:.u.lct<al quo por sus conU•c•(HlCS es un ,tmm<al Uc carga o 
panu" qua &lfl n•noUn t~nllonamioniO puado so• do c.Juo•as ,Jor e;l sólo hucho 
Ue l.lo•oollu. 

lLoi.IO o•tu Vtcno a c.:uunto P4'• 1clouo.~r l..t noce~•d..td Uo contur con un 

cu••o~o..rn•CUllO ollJIOP••u.Ju !Jd ullJ<llU v r.u d•n.\nuca. quo l-OOJllla cxpl•cur el 
P<Jr4u6 do t.u rnarulc:!.WCIUflUIIo noua~o~v .. s. deLnlf lü pos1b1l dnd do introtlllcir 

Olij~ll C.IOllJoU V Cllot.JIJICCOI I.U, CUII~i-UCUCilCI.JS lhfOCI..JS O IOdll OCtas QUO dO oJIO 
•• dOI•v~m. va qua los objetos no cnmllinn a voluntad, por dec.eto o sólo porque 
algu•cn muc~lle mter~s en ellos. 

2.J.2. TEOR1A DE LA PLANEAC10N Y TEOR1A SUSTANTIVA 

Dcsp· .. H~S de esta renoxión general, corresponde estudiar ci'imo incide on la 
;:¡laneación el hecho de que los objetos sean de distinta naturalozn, ya qua 1.1 

es[Tntcgia que se odopte no puede ser la misma en lodos los casos. 

Vürios autores {Hightov.cr, 1969; faludi, 1973: Gnlloway v Mahayni, 1977; Y 
Hudson, 1979) señalnn que es 1mport.1nto distinuUir entre teor•as <le plonenc•ón 

v teoríus sustanllvas. 

.L.. 
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Las tcorlas do plancación, tambión IILJmadas tcorla!> normiltivas o 
proccdimonlcllcs, contienen los fundilmontos. motodoloola y tócnicas (jliC su 
requieran para ind¡:¡gar en los oi.JjolOs v para conduc1r el c;:HlliJio en sus d1stinL.Js 

etapas, los temas que generalmente se incluyen son: ov;:¡fuación, diil!lnó~lico. 
principios do udm•n•sllución y desurroUo orgunizacionnl, mó10dos pilr<J Ju 

adquisición de d<JLOs, lécnic<Js de pronóstico, etc.· 

Por su p.:.r1c, lils teorías sustantivas tienen como propóstlo descnbir y eAplicar 
la nutumlcza y el comportamiento del ol>joto de interés. C0•110 puedo sor lil urbe, 
el liansporte, las empresils o el sistema educativo, esto es, est.1n dtrigidas a 
comprender Jos clemcntos,la oslluctura v el funcionamiento del asunto qua se 

pl<mtfica. Por ejemplo, en el caso de la pluncación del uanspono, la teorra 

susLantivn estaría d¡¡da por lus siguientes lllillenas: demournffu, cco.nomía del 
transporte, preferencias dol usu;Hio, tn{)en¡eria de tránsito, rltJjos do 
comercialización, logíslicil, legislación. etc. 

E u uluunos momentos esw div•sión se presta a un t.Jebale ilcercil de la dirección 

· más apropiütla p;Ha unpulsar el <JV.Jnco y la efcciJVIdad de la planeaclón; 
<~!!]unos iliUU111enlan qua es más produc11vo parllr de un conocunicnto sólido v 
cercnno al objeto. condirncnL:ldo con un agudo sentido común. mienlrus que 
ollas sosllcnen que la Lcoda de plancación es •ndepent.J¡ento del fenómeno o 

caso csiud..::~do, por lo qua cunlquicr referencia a los oll¡etos puet.Je ser dc1at1.t 

como un segundo nivel do especialización. 

Dich~ puunu carece de sonudo, pues un tipo de conocimu=:nto no suslltuyc ni 
es más sionificativo que otro, sino que ambns áreas se complementan y 
rctroalimontan mutuameniO, como lo prucl>a el que muchos do los 
procedimientos especiülil<H.Jos est~n apoyados en teorías de plancac•ón m.ls 

generales, de la misrnn manara que estüs teorfas tienen su oriucn y son 
reformadas u la luz de problemas particulares. 

Por tal motivo. hü exjsiJdo y habrá do continuar un desarrollo dual, donde una 

linea de trabajo adicional y de gran importancia conststc en favorecet su 

interacción, como sucede con este tral>ajo qua intenlé.J relaCionar las proptJcstns 
de plnneación do ot<.len genernl con el tipo do objeto y la circunstilncia en que 
resultan más apropiüdas. 
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2.3.3. COMPLEJIDAD 

La distinción entro taoriOJs proccdimcniOJios y looriOJs sust.l:ltivils permito c.l;u un 
imporl.Dnto paso en la úotinición dol popo! y los ümite:o da la toalla de la 
planoación: sin embaroo. no ofrece ninguno orientación acerca da cómo se 
rolacionon los distintos objetos con los distinLos enfoques. 

' 
Para t.JI fin es nccosorio repartir a los objetos en clase~ conformo a .Jiguna 
caractedstica qua los idenllfiquo y qua o la voz constituy;;J un criterio relevante 
desde el punto do visL1 de la plancílCión, ya 'que no so lf .1ta úo clasificar ol los 

objetos por el mero hecho de clasificarlos. 

Sobro el particular, existo un oran número de intentos que parten do dicotomfas 
como las siguientes: sistemas .Jbicrtos y ceHaúos, co.-.crctos y -aiJsiiactos, 
mocon1cistas y oro.1n1cos, con v su1 propósito, ate.; otros ilutoros como 
Chockland !19911 claboriln una IJpolog(a m.h ampl1<1: sistemas niltur<Jios, 
SIStemas Hs1cos úiscñados, sistemas übslractos discñ.1úos y sistemas de 
uCIJ\1\Ú<lÚ humana; unos m.h, dan launa a un Sistema Ú1 clé:!!:i1flcac1Ón que va 
do lo~ ob¡otus m.1s sunplcs ;¡ los m.h complicoúos, cre;.ndo un sistema con 
111\/UI..:fo jCt.\lt¡UICOS, COIOO CS el Col SO dO lOS ci.~SICOS llübajl 5 i.Je [louldlll!Jil956) 

y M.llt:t 119/U). 

A ¡HJS.Jr t.Jc e!. tos cslueuos no ·'"!XIS\e un.:l forma de clasJ11cac1ón que goce do 

aceptación uoncral, deb1do a que los criterios empleados rencjan la v1sión 
pa•ucular del área en qua se generan. al wado de que 1m:<.:hos de ellos forman 

parto de su lenou<Jjo teórico. 

Por tal mo\Jvo, una clasificación quo es Úlll y convincerto ül intenor do una 
corrJcnto, VI!>L1 do foliO olf<l perspcCIIVol rcsulli.J contusa e u:opcrantc. 

Ahora bien, si so estudia con un mínimo do detenimiento la cOJractorizt~ción do 

tos objetos por parte de los disllntos autores, se obscrv~ qua coinciden en el 
manejo do la idea do complejidad como uno de los clom•mlos cenllalcs en su 
discurso, till como sucede con Oouldino 119561, Ackoll (19"/41. Checkland 

(198 11 y Kl1r 119851. por sólo mencionar algunos ejcmplof .. 

En atención a os lO hecho. conviene cxplor;u 1<:~ posib11idad do emplear a la 
complc¡1dad como un clileno do clasificación. pero antes os neccsauo aclorar 
su 0 sus sentidos, además do que hay que establecer cu{•l sorfa el beneficio do 

d1s\ln{Ju•r cnlfe objetos s1mples y objetos compleJOS. 

'"' ~· l.: 
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En su ralz la palabra complejidad denota cualqUier cosa formada por dos o más 
panes diferentes y distinguibles, con una rcl;;~ción que lo da unidad al conjunto,1 

como es el caso do un complejo industJial; de .:1hl el uso del ldrmino h<J 
caml>i;Jdo, al aplicarse a los objetos qua licnon un oron número do parles en 
csLrccho:a inlcrrclación, como seria el coso I.Ja un stslcnu.a do transpone, do 
dando por cxlcnsión so aplica a aquoii<J coso1 qua es dificil do ontcmlcr. 1..11 como 

so enuncio en el Wcllstor ThiaJ Ncw lntcrnallOnill Diclionary «COillplcjidad 

refiere aquello qua está intcgr.odo por muchas partos lucrlcmcnlc 
intcrconoclildas o interrelacionadas. tal qua se requiero mucho cstudto para 

cntcndcJio u opcn:ulo.•• 

En consecuencia, la complejidad no conslltuyo una propiedad tnlllnseca de las 
cosas, al conl.ílr con un alomen lo objetivo y uno subjetivo, do suerte que lo que 
os simple p.:ua una porsonu para otra puedo p:uocor complejo. 

AJ respecto, Klir ( 1985) señala ..... el orado da complejidad c.stj asociado con 
el nUmero do partes. asl como ol grado do su inleHci<Jción ... adem.ls la 
complejidad tiene una connotación subjotiv<t, puesto que cst-1 relacionada a 1;~ 

h<tluluJad p~ua entenúer o enlteni.M con la cosa ba¡o consi<.Jer<tción ... 

El COilSiderar !<1 complej1dmJ es importante porque, corno deja ver Gigch 119!)1: 
171-1001. existe una estrecha relación entre la complc¡1dad pcrc1bii.Ja de los 
oll¡ctos y los procedimientos de "lstudio _desarrollados n ... en el caso de que 

exista un número amplio do vmiables interconcxils y mal enlcndid<lS, los 
mótodos son por necesidad de alla generalidad, reservando lo~ mótodos 
espocUicos y progmm<Jdos para los problemas más fjcilmcnte dimcnsionilblcs 
y mejor entendidos.• 

Por t.al talón, a pcsilr de la imprecisión que conllev<:~ y el incluúiblo cc•mponentc 

subjetivo que contiene, la complejidad ha sido el criterio básico pa1 a hacer la 
clil&lflcación do los objetos en la plancación. 

7 Runcs y NJIJüQnano . 
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Entle los aspectos a considerar para distinguir los objetos rclativamcnto simples 

de los objetos relativamcnto complejos, doslilcan los sigu:cntcs: 

Del lüdo objetivo 
ol nUmero de partes y su grado do intorrclación 
el comportamiento dctcrminlstico o probabllistk.o 
el nivel de organizaCión 
la dinámica de cambio 
la interacción con el medio ilmbionlO 

Del lado subjetivo 
el nivel do oxpcrticia del sujeto 
lil disponibilidad y la calidad do la inlormación 
IOJ disponibilidad do recursos para ol análisis 
las resiJiccionas de tiempo para determinar la :>oll1ción 
lil amplitud de la agonúa 

/4. LA IH LACION SUJ[ 10 OUJl 10 LN LA 1'1 AN[ACION 

_,,.,,, ~·1 loO IOJ''"''''"''" ,J /'~• J • oJv 1''"" •' "~~.~ ,,.,.¡ .. ,., ........ ¡'"' l,o 

•.•••••• ,. ,¡,, .,,,, .•••• ,, ' ....... oJ• ..... - .~ .. ••••• ........................ , ...... .. 

........ • ............. ..J ........................ .J• .............. w, "-'-'•• .................... .. 

•••·• ..... , .... ···" ............ l.,.. ......... 1' . .:, ..... .............. 4~...: ...... ,..~ 

.Jo· o r ,,..,, •• • o.t.. ~._.¡,,,. '" , ...... ._.·,,, r • ....... ,,..,. "'' 1•' ·I•Ó~•U..II o¡uu bo.JioO Cll 

o, • ,.or Ul ~..: •uiL..~..Ju W••lu Lll Ll , • .,,¡..J..: W k.: o :w c.uiiM.t GU CIIJ(I lo1 

, ·•· •· • ~ .... '"''•u• u. ........ e• Yl 4\"'-l lcw• .1 c~.ou•t-11•11 el l .... wr l..lolOHI\IIl.Jill&.l uu 

•• el\:<..o.oGil \J,_j enlu4u0 • &OUull, ol VCCU:Io JIUI CIICUIIol 110 i.JS CilfolCIUiiSIJCaS 

a:s.pccihc.:a:s. del prolllcm.:a qua so .Jllort.Ja. co111o succtJo con los amante~ del TKJ 

o del diS(Iño 1doa!J¿ado. 

Alltcs do conlinu<~r, Cilbo advertir qua no se intcnt¡¡ cxpJJrar a prorundidad el 

tema do l.:a JCI.Jc•ón olljolo·su¡cto, pues ello csl.~ fuer.:~ de los alc;:mccs do esto 
ttobajo, adcmJs tJo quo a.u u•.:ado do d•flcuh.:.uj es tal qua en su llatilmicnto sor/a 
bueno cont.ll con un.l arnL,cnt .. u:•ón cu1110 l..1 que conslJ1.yc Urnllerto [ceo en 
el ~r..,omi.Jro du b nu~o.~", el fi1Upó~•tu e!; llustJ;u la ma1.cra en quo innuyu la 

pu~tura couno~c•llvcJ ¡.Jd :s.u¡clu en lcJ piJncJc•ón y nl!•SIIai el ¡,¡I.Jan¡co do 

p10puos\61~ a c¡uo da luuc~r 

2. 1~ 

2.4.1. LA PERSONALIDAD DEL SUJETO 

Al tr<Jtnr el tema de la relación objeto-sujeto illgunos ;Jutorcs bilsan SlJS 

plilntoamicntos en el ostud10 do la pcrsonolidild del su¡cto. Entro los ttab¡¡jos 
que siguen esta llnoa so cncuonllan la Lipologla de analistas desarrolk1da por 
M1lloll y K1lmann ( 197[1), que so apoya on la h!oda eJe IOJ pcrsonOJiidOJd de Junu.u 

y la conocida caraclcriznción que hace Ackofl 0974 y 10811 de las aclHudcs del 
ndminisliador nnlo la plancilción. 

Millo U y K1lmunn scñalnn que existen cuallo funciones sicológicus básicas, dos 
de lilS cuales ~e refieren a la manera en quo los individuos pe1c•ben el mundo 
qua los rodea y lus ollas dos a la milncra en qua el individuo procesa y evalúa 
la inform<lción del fenómeno percibido. Los modos allcrnal.ivos de percepción 
son la "sensación" y lu "intuición'', y lo::; modos de evaluación son el 
"razonumicnto" y el "sentimiento" {leclingl. Tomando en cucnL1 que la mayoriJ 

'de los .mJividuos tienden a desarrollar una prclcrcncia por un modo de pcJc•b•r 

'( w1 u1utlo i.Jo ovalu~•- resuli..Jn cu<Jllo loun<Js Uc pcrsonJI•dild: 

lo¡Ju ··~cfl!uJCIÓf\·f ill01);)1Jl1Crl(O" 
\,.,., 11 ··:.t:ll~.ll"lÓf\ Sl!rliJilliCIIIu" 

! .• ,u 1•1 llilllii.:H')Il f.JlOOil/llJCOIO" 

f,.,y 1\1. ··,IIIUM..IÓO·ftCillJnliCIIIO" 

l.u•-k..• ... o ~ ..... ¡~o.:.u•ul <~ululeS. cx•si.C un;¡ coucspondcnci;,¡ entro c~aas cuLJUO 

"'··"''•·•:.. <~ .... 1., ,, ... ,, •• lo.J,.¡J v k111 cu.JliO prolllcm.-.:; liJh..l qua rcsuli.Llll dl:l consideriH 
¡,;J o~k. .. lu.:u y I..UIII.;¡¡-.)1) IJO loUo dCCISIOOes: 

o por .acionalcs-tócnicos 
o por <lCIOO<JieS-SOCI<lfCS 

es II iltóu•cos-tócnicos 
es li at6oico s-sociales 

Sobre el p.:~rticular, Mitioff ( 1976) clélbora los siou1cntcs comentarios; 

hemos cnconu.-.do, como rcul.-. ocncral, que pc1son.:as con ...Jilc•cntc 
personalidad no sólo prcfic1cn trab.-.j.Jr en pro!Jicrn.:as lundamcnwlmcn1o 
[llfercntcs, sino la10L11Cn que cuando c•1sto op011unidod ddcwnh!s .. waiJSidS 

fu1mulan el m1smo proLicma en muy thlcrcll!us IÓIIIIIOOS. 

O JUNG, C. G. ll02JI P.sychologiciJI Ty¡1cs, Lon¡Jon, Rutlcduo & Kcan Paul Ll•l. 
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Por ejemplo, hornos oncontr.1c.Jo quo el ilnalisto.~ con personalidad 
"san:saclón-ruonamicnao" no sólo profiere uab .¡.u en problemas 
operacionales-lécmcos, sino que mas all! ajustan tod·)S los probltJmas al 
molde técnico-operadonal. Eslo csl.ilo pilra planlear v resolver problemas 
estA gobernado por la büsqucda do un óplimo o la mcjt r solución, conlormo 
a los llnoanuentos dildOs por ull fHUadiUm<l Unico, Lic·• c.JclinicJo y pr(lciso. 
Anta todo, este estilo valora la consistoncio. la lóg,ca, la precisión, la 
tecnologla y un enfoque de solución 1mpcrson.:~J y dcs••PilSIDOildO, como el 
enfoque apropiado para todos los problemas. 

Comentarios sirrulares se CXIlcnden·p.:ua los otros tipos do pcrson<JI•dnd v do 
problemas: asf, los individuos del llpo 11 tior\dcn a juzgJ. los problcmJs como 
do un carácler operacionol-sociJI, con una visión do corte plaz~ poro poniendo 

mayor atención en las personas, los valores V los aspec!os morales; en tanto 
qua los lipos 111 y IV ruclioran, rospoctivamcnla, lr;.l>;tJar en prol>lcmas 
estratégico-ti!cnicos y ostratógico-sociales, el énf<Jsis en ;1ml>os casos os hacia 
los aspectos do largo plouo, lo qua conduce il un planloamicnto da los 
problemas más global y a la búsqueda do nuevas allorm,livas. 

Por otra pano. Ackoff h<1co un<~ car<JctorizaciÓil <~e la:. actitudes del 
admUlisiJador ante la planoación y la solución do prni.Jicmas, que roslJita 
mlcrosanto y sumamcnlo atractiva. dado que pre:;c:1tJ un;l cspec1e de 
c.:wcalura de lo qua co1Jc.llanamonto so VIVO en las ·Ho.Jnizacioncs. L.:1s 
acllll.Jdcs tip•cas qua K.Jcn\.JficJ sen las s•ouicntcs: 

Rcactilllsn)(): 

los que van con la couicnto procur..ndo qua no 
se mueva el b.-.rco. 

los qua v<Jn contfil !<1 comente <11 prdcru lo ya 
conocido. 

Prcaco.,tismo: los qua no van con la corriente 01 e ]fllla ella. sino 
que IIJtan de viajm delante pata ptcpatarso mejor. 

lntcraco'vismo: los quo no rosisten a la corricnto ni v\ajan con 
ella, como tampoco procuran adcla;1tarse; su 
propósito es encauzarla hacia lo qua so desea. 

El cuJdro 2.2 contiene unJ dcse:ripción mjs detallélda lk l.1s caractor(stic~s de 

es los pcr~onajcs. 

INACTIVISMO 

• Sil encuonD"an saiiSic
chos en como e:n.tn y 
11iln la~ cosas 

·san conservadoras, 
buscan la esLabdidad y 
la su~enrivoncia 

• domon1lan r¡uo todas 
las dOCISIOnOI 18 
L<llucn ~.uuba~ 

• u~llnn palaiJIIIS en RJ. 
"" do acciÓn V produ· 
con documenlol de 
poUIICa. infolmc&, ele. 

• P"'ll lodo o~uoliO lot· 
111.:111 COIIHIÓS, COI\· 

SCÍOS, junLas, conusoo· 
ncs, ell;_, con re~pon
silll~.c.l.ulcs amluuuas 

• uhjol;;~n lus coonlloos 
aducocnolo c11rcncias 
de personal V di! 
ICCUISOS 

• sólo reacc10nan &nlr. 
amcnatils v no orHo 
OJJOrb.Jo...JaUos. 

Na cr&en •n ¡,. 

pl111111aci6n 
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REACTIVISMO PREACTIVISMO INT[OACTI\11SMO 

• prclicu~n un es tildo en
tr::nor olt,¡uo 10 encuen 
lran, pues craon quo 
las cos.u van de mal 
en POOl 

• no so conJQrmnn como • no 10 con!Qrrnnn con 1"1 

• so 01ienL1n por reme
dioa y no por aspira· 
CIORCI 

• "" ronrcio'on n lna c.,,, 

est.in o I!III.•Ylilron las 
cosas; crean r:¡ua el 
lutt.11o aer-6 me,or y q1.10 
el grado do majorla 
depef\do de lo hien qvo 
10 preparen 11ara él 

• ~atan l.lo predecir y pu:· 

boos os 'ya se II'IIDntu' • <lrue"'' crocor v mc¡o· 
'1 ~no 1wvo" 101 

euado acto;tl "'con lit 
fauna en 4110 flls coa~ts 
•e duanullan, aam¡lCI
co en como tSILJVICion 

• r.loicilan ol '-moro q.,o 
10 dell!& IIIIIVenL~II lllr
mas .Je acc1Cill511 a Cl 

·no IOico r•1>lu1.u> l.u 
opoluor .. oJ;uJes, Ual.lll 
do coearlas 

, conlan ll..ldo elun,do • eat4n preocupaflos • es \.in rJiiPIII!SIOS a 
comUn,laln.-ci6nyle lünlo por amr.ne~a• 
o~penuncia como por opo¡\uru.Ja

do• 
• rlan oran valor 11 ¡_., in 

tnovdor.Jad y la müduru • &e b.lS.lll en la l<'lu•ca v 
Ll cienr.ia u•h q>u' en 

• busc11n solucinnfll el scnl>olo coonU11 y 1.1 
"prollot.las y conhll· c•¡leuencoa 
L>lcs" 

• hu.!!,Cilll camiJoos Llrnln> 

OlOdok•r h eiii'UC~Uil, 

lunc•onemillnlo, 
orunno~auón v pcr· 
sonal U a u11 sosw.rna 

·so il¡>oy:on co 1.1 1.~ 1 ¡oril 
y la cocnco,, 1.11\h> cnmo 
rn J,\ c•.JI<J•icn<.o.J r 1.1 
1111Uicoón 

dr.l sislcma, no cam- • son raUoCillt:S 
!Joos Uol sos lema 

Na CIBIIIl arr/a 
plan8aci6n 

, san rolormislas. no 
ICIIUiuCIOiloliiOS 

lllltfln plllnfiJ par• ,¡ Oisall11n &/IIJr.,to qu& 
~luto: no planilc•n s• rl•s•• r plan•.an 

su 4Jn.oro ptopio c6mo •c.arcatse a 41 

Cuadro 2.2. 
ACliTUDES ANlE LA PLANlACION Y LA SOLUCION DE PHOULEMAS 
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2.4.2. LA MANERA DE VER El FUTURO Y LA PLANE/,CION 

Otro factor muy importante para delinear las ciLisos de piJncL!ción que existen, 

es la manero en qua so concillo al futuro; al ros;Jccto, callen cualio 

concepciones básicas: 

una retrospectiva, donde se pano do que olluturo e_; unil cxlrapolilCIÓn 
del presento y el pnsado, por lo qua el IJ'abajo ole plancnción está 
orientado a la obtoncrón do datos históricos y D la ci<JboHlción do 
pronósticos, para do ahl identificar. qué dccisi·Jn conviene para 
adaptarse mejor a las nuevas circunstancins. 

una prospcctiva, en la qua el futuro es visto no sólo como rcsullado da 
I.Js tendencias del pasado y las condicionas del prc:;cntc, sino tambi6n 
como objeto do drsoño y por tanto olcoiblo, por fl, qua la plano.•ción 
parto do ostablecer quó os lo quo so desea o cü:',l es el fuluro ideal, 
para lucoo proyectar los cursos do acctón qua pe1mitan su logro o al 
monos acercar so a olla tanto como sea pos•hlo. 

una cucunspectiva, que osl..'l I.Jasada en la idea de que el futuro es una 
mcógn1ta y por ~.anto la acción y el estudio quedan l.mLI.ados al presento 
o a un tuwro cercano. 

una loJtoJIL~la. on IJ quo hju~so lo que ::.e ha!Ji), lo ¡ue se h<:~ ¡ncUtcho 
quu ~ucodeL.!J, ~uccdc; en esto caso la ncccstdad ,, la deseilblltúaú de 
la plaueac•ón dos<.~pillcco. 

Tal vllt aluu1en ptcnso que O)(JS!e un me¡or enfoque, fH ro ello depende de la 
clase de (Hoblema. Es relativo yíJ que hily cusos, \1; míJdos de tcndencius 
peSLH.Jas, en los que al no ser postble modtficilr el crccun:.)nto tnerciLll de cic1l.:ls 

11 • .HtíJbles, so hace adecuada una visión rctlospcctiva; hay problemas en los 
quo no so cuenla con un conocimtcnto suficiente o no hay tiempo pma 
o.~Uqullulo, y 1u.ls vale i.lphcar un cnluquc ciLcunspcctivisl.• qua no hacer nad<J o 
hocodo cuando ya os muy tardo; huy Dsllucluras y :;iluaciones difictlos do 
ct~mb•ar y qua laLahncnlO deben lOmarso como dadus; y, desda lucoo. huy 
casos en los qua la imólgino:Jctón y la croallvidad juegan un papel delemltnanle 
para conc1etilr un me¡o1 futuro, lo qua sugiere udoplo:Jr l na vis1ón pro!;pCCliva. 

2. 23 

2.4.3. El PAPEL DE LAS nORIAS APRENDIDAS 

Kuhn 11962). filósofa a histarindor dD la ciencia, tni.Ioducc el concepto de 

paradigma, qua defino como "· .. roah,¿aciones cicnlificas untversalmcnle 
reconocidas que, durante cierta tiempo, proporcionan modelas de ¡Jroblcmas y 
de soluciones a una comunidad cienlifica.11 

l'aJes modelos 5011 ui lwto de la e¡.Jucación y Jos hhrus ¡.Je lllXIO, que C>.poncn 
el cuerpo de los teorías aceptadas y que loman como diJdas las ruspuestas a 
distintos cuestionamicntos básicos, lo cual f<:~voreca una aficienci;:¡ y una 
dirección en la 1nvesuoación. 

Do cslü manera, se gonce a uno red do compromisos conceplualas, tcóucos y 
mclodolóutcos qua pormLIOn ul cionlifico csliH.JLólf alounól pano c.Jo lo:.~ nólturaleia 
do una manera lan dot¡JIJ;:¡da, sistemática y prolunda quo ~oda inimólUIIlablo en 
ollas condiciones. 

Pero al mismo tiempo, la invcstig;;~ción bajo un paradigma puedo converlirse en 
una lcnlt~IJva tcnai y ferviente de oblig;;¡r a la n;;~turaleza a en liar en un cuo:Jdro 
conccptunl cquLVocaUo, üdom;'ls de rcchazt~r mnovacioncs fundólnlcntalcs 
porque no se comprenden o resultan sullvcrsiv,,s a lus comp10111i:.os h.1sico::. 
de c¡wcn la rcahza. 

IUet~s como las <~nlcriorcs so hon re lomada en el cólmpo de ta planeactón pura 
hacer 6nfasis en cómo las teorías uprcnd1das pueden consuttHI una sena 

limLiilnle, ol ignorar Otrüs alternativas o porque se tJcndo a estudiar aquello para 

lo que se es apto y no lo que la situactón dcmt.~nda, tal como lo scñóllól 
Atmstrong 11978: 661: 

[1 llllllldU OS 111.'.1:) :;cllCiliO y 111,'\:; CuillliLI.IiJiu t,;u,uH)O IIUSOUOS pOÜUiiiUS 

resolver nuevos Jlloblernils can soluc•ones que han sido usadas prc'llilmcntc. 
Eslo sucede con ojocuJ¡vos. Es1a suc~dc can generales. ¡Y, 
dcsgrüctadarncnto, asto sucedo con los invoslioadoresl 

las invcsliuüliorcs frecuenlcmcntc vün un pa:;o más nllt.. Ellos cmcucnlran 
problemas porquo ellas tienen solucLoncs que pucUcn usar. [sLC• ha sido 
rcl(uido co/llo la 'ley U el m<HiilloN. Oadlc a un nir-la w1 marullo y el cnconllart. 
muchas cosils que ncccs11an ser maLlillad.ls. 

Es asf que la ndopción da llll onfoquo particu~u con frecuencia se üpoy;:¡ mJs 

en mzoncs "opcrallvas" qua en criterios teóricos, enuc las quo dcslacan la 
facthda¡.J o la experiencia del analista en rclüción a cienos méto~c.s y, corno 
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complemento, ol dcsconocimionto do otros procedimientos o técnic<Js; el grado 
de institucionalización alcanzado por aloún modo do plam ar; "ol simple ousto; 
o la exigencia do ir con la moda. 

Situación quo so vo favorecida porque, t¡¡J como so señala :n ol primor capitulo, 
existo onllo los autores una IDndoncio al exclusivismo, siendo oseases los 
elementos quo so proporcionan al analista acerca del cam11o do acción, IImi.tos 
o ventajas de las distintas allcmativas. 

2.4.4. LA POSIDILIOAD DEL CONOCIMIENTO. 

Dado el carácter complejo e inagotable del mundo y 1~ limitada capacidad 
humana para conocer, as( como la intervención del pensamiento on la 
interpretación do los hechos, cosi do manera natural SUf! 10 la siguicnto duda: 
¿es posible alcanzar un conocimiento fiel y absoluto de lo. hechos1 

A cst.J inteuog;mtc corresponden respuestas qlle van del logmatismo, c¡uo no 
lllCOnoco flii\OUn lim•to en el saber v qul! lo d,'l a las iLion . un valor da vordi.ld 
abf.olut..t. h.nw un o&eCPbC•:Omo rad1cal quo tollo lo rot.luct. a un lill vol, Sin qua 
¡.Jm.1a au puedo~ aLrm.11 que a'uo Olio kl qua pensamos que os. Exllcmos cnllo 
loa qua 10 cnc.uanuan una 10110 c..lo po!.lutD&o 1ntcunodras. amo el cuticismo, el 

'ulJ¡CII'Il:.mo y el•claiiVl~mo. 

l n la planc.LCJón se abra un.'l puerlil para el t.loomaiJsmo ui suponer qua gracius 

8 ~o u ~~slcmallci(Jad v 11\]uros1dad las cosas so conocen c. 1mo son, por lo que 
el camb1o ucndo a ser VIsto como el rosultc..ulo do mojar;·; y ajustes scrLallos, 
lorrnulai.Jos con baso en un conocinuonto pleno. Pus111 a que llomu1a en la 
llamada plano ación comprensiva y cuyo fruto son los plm es m<Jostws. 

Del otro lado, cercano a un escepticismo radie.:! se encuentra el 
incrcmcntahsrno d1sjunto (IJraybrooko y lindblom, 1963), ¡uo advierte so!Jrc la 
limltilda capacidad humana para entender situacio·.CS complejas y la 

impos1b1bdad de conocer el futuro dada su naturaleza cor tingcnto e inciecta, lo 
qua aunado a la ¡nsuflciencia e LnadecuacLón llo la rnforn Jción, haca invia!Jios 
a los mi! todos anaUticos, comptcn5ivos y seri<~dos. por le. qua so p10pone una 
estralegia con baso en cambios marginales y llesarticu! 1llos, que mucho se 

parece a un esquema tJc cnsayo·euor. 

2. 2~ 

Entro el temerario dogmatismo y el te moroso cscepticisrpo se uLJica una escuela 
crítica, cuya posición so iluslla en la sontcnciil do Kant: 

El primer paso en las cosas do la razón, el que caract.crua la infancia do la 
misma, es dogmátJco. El segundo paso es cscépllco y alcsb!:Jua la 1.uuJcncia 
aleccionada por la oKporicncia. Poro os nccosauo un turcor paso. el del juit.:io 
maduro y wil. 

Con esto espfrilU surga una corriente en la planoación quo campano con el 
dogmatis~o una fundamental confianza en la mento humana, lo qua le permite 
afirmar quo el conocimiento es posible, pero esta conficmza no se comlicrlc en 
una fe ciega quo no reconoce ningún lrrnitc, por lo quo la pl.ancación no os un.:J 
actividad única sino un proceso continuo de adüpt.ación y aprendizaje, tal como 
lo enuncia AckoU 11974: 37): 

Debido a que los sistemas con un propósitO y sus medios ambLentes camb1an 
continuamente, no existen planes que conserven su valor con el tiempo. Por 
tanto, los planes so deben actualizar. cKlcndcr y couegir hccucnlcmenk! si 
no es que contmuamcntc. 

Par<l tcuuinar so cons1dcta el caso del su!Jjctiv¡smo y el rui..Jbvismo, que no 
nieoan la posil.uhdad del conocimicnlO sino quo lo otorgan una vahdcz limitada. 
En el subjetivismo la validez os \.á limitada .íll sujeto qua conoce y juzga, en tanto 
que pnra el relalivismo el conocimiento clcpondo do (actores extemos al 
individuo, como son el giUpo al que se i?eflenece o la ClJituca pretlominanlo. 

La inOuencia del subjetivismo y el relativismo so dolecta cuando so tocan temas 
como el do las brochas cullurales o la visión del mundo, as/ como las ttcnic<~s 
da consenso o do de!Jato, sobro lo Quo no se abunda aquf puesto que y,'l so 
ha hacho referencia a asto punto .íll hablar del toma i.Jel sujo lO y la pl<~neación. 

2.4.5. RACIONALIDAD Y PLANEACION 

la racionJ.\idad cntendidil en su forma m.:'ls goncr ni, como el sólo uso U o l.r 
ro:~zón, cubro lo:~s cosns ·más dispares, lo que d<:~ luonr :.1 todo nl!nero do 
posiciones y discusiones. por lo qun es nccc!:ario precisar su senliUo y llo J.hl 
llcrivar cómo inOuyc en el campo do la plnncación. 

Una manera do ver la racionalidad es nquella en que se prcgunt<:~ cut.! es la 
fuente o I.Jaso fundamenlill del conocimiento: ~,.la rillÓil o tu cxpcuenci.-.?, que 
resulta da considerar la do!Jic c<:~packlad IHimanil, una como ente pensante 

. ' 
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capaz do la absuacción y la olla como ser sensible y 1 atildo de memoria, 
problema quo da lugar a la principal Uivis16n de la cpislcmolagf<J, el rucion<Jhsma 

y el cmpu1smo, cuyo tralilmicnto se rcSCPJil para el sLuuicn.e apmlado que trata 

sobro los mótodos do inquiri1. 

Una noción muy d¡foronto os la qua &o milncja cuündo !.:1 .dca do racionnlidad 

ostJ asociada o la toma do decisiones, YiJ quo lo que es }a en jueoo no es el 
proi.Jiema del or1gen del conocimionlO, sino la capacidad 11umanil para salvar 
con óx1l0 alguna situación dificil, obtener al _máximo bem licio, alcünz.ur algün 
objetivo o sunplomonlo hacer un uso u6cionlu do los u .:ursus. Es la es la 
perspectiva desdo la que so canc1bo a la planeación como un proceso ractonal, 
cahficetivo que comparte can ollas disciplinas coma la ce JOamía a cuulquiora 

de las Ingenierías. 

En esto conloxlO salen a Ooto diversas d•scus1oncs acere< de la efectivid<Jd de 
los modelos ana!lticos, ol valor relillivo de la toarla • I<J p;::ucialidod dol 
lilylo11smo, dando con frecuencia se pano en el huuco 1 e los acusilcJOs a la 

cducac•ón unNcrsiwria. 

o.scusioncs clás1cos qua partan de los dualidadc- un'álisis·intuición, 
\colla práctica y lccnicismo·humanismo, pilra illomcthnlllc ncnto conclu•r qua la 

LJucna planeac1ón exige con¡ugar unos y ollas clcmcn\os_ 

En el ciJmpo de I<J planc<Jción cada postura encuentra rer cscntantcs entro los 
llamados enfoques duros y los enfoques suaves; los pr11 ¡eros cargados a los 
mClOdos cu<Jnllliltivos, las verdades ióy1cas y la oplrtnt. ilCIÓn do costos, en 
tanto que los segundos !lacen un mayor énfasis en el pr )ceso do planoución, 

la aceptabtildild de I<Js propucst.as y en el "confuso matcr JI humano". 

En el p<Jsado la planeación estuvo dominada por los cnl Jques do tipo dllrO y 
sobre sus límites so han construido los enfoques de ti¡.: l suave, wl como lo 
mueslran Checkland (19011 en el CiJinpo del pensmnien o sislt=mico, y ll;_¡x y 

M<~¡luf {1984) en el caso de la planeación estrat.óo•ca. 

2. 27 

2.4.6. LOS METOOOS OE INQUIRIR Y LA PLANEACION 

Otra forma do ver cómo innuyo la poslura coonoscitiva del sujeta on lil 
plancac•ón, es fil que resulta do considcrilr a las diSLIIilas escuelas qua <lhordan 
el problema del origen y el desarrollo del conoclmicnlo, qua Churchman 11971) 
c.Jcsigna como los mótodos do inquirir . 

Como punto de partida generalmente se hace la distinción cnlle racionalist.Js y 
cmpirist.Js, los p11mcros consideran a la razón o la renc>.ión como Llase del 
conocimiento ocnllino y reducen Cuülquicr Otlil clase t.Jc conoc•m•cntv a meras 
impresiones, opiniones o superficiahdadcs; en tanto qua los segundos calif1can 
al fruto racionalista como especulativo o ilusorio, afirmando que todo 
conocimiento válido parte y dobo relacionarse directamente con la c)l;pcuencia. 

La principill dificultad con esta división consiste en que en lil acwailt.J<Jd muy 
pocos suscnbirian un racionalismo o un empidsmo del tipo extremo, los inlontos 
más Llien van en pos do ver cómo y en quC mcthd.a la percepc•ón esl.i inOuicla 
por el pensunucnlo y lilS crocnci<Js, o, por el otJo ludo, como la~ iJbslrUCCIOilCS 
cargan con alguna dosis do experiencia sensible; lo que ha dado lugar a las 
escuelas filosóficas do! intclcch.Jalismo y el upr1orismo. 

El intelectual•smo adVICr!o qua la expericnci<~, por si sol<~. so da como una serie 
de tmpresioncs, hechos y datos inconexo~. por lo que este material requiere ser 
elaiJo¡;_¡do L:onccptuulmento y dotado de rcbcioncs coneclrv<~s mediante cienos 
principios teóricos. Pero mienlras en el racionalismo tales principios sun 
patrimonio de la razón, el intcloctualismo los deriva de la experiencia, aclarando 
qua no son simples extensiones o generalllacioncs de los datos sc~s•lllcs, sino 
el resultado de una especie da golpe do est.Jdo dndo por el ultclccto paril 
pcinctrar en lo osenci<JI. 

Est<t clase do flmdamonlilción es lil que so encuentra en los onlut¡t•cs d1l 
planeación qua cuenlan onllc sus principales instrumentos a los ll.1mados 
modelos conceptuales y los esquemas mctodolóoicos. 

la segunda forma de mediación en11c el racion<lllsmo y el empirismo cst.á dada 
por el apriorismo. que tilmll16n rei<Jciona intelecto y experiencia poro en sentido 
conllario <JI intelectualismo, ya que supone la existencia do unos elementos a 
priori qua son las formas básica~ del conocnnicnto y qua luego la CJ~~.periencia 
rellena de contcniUo, como un eUif•cio en el que la estHJctura cst.i dadil por 1.1 
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r<~lón y los 1..1biqucs por la cx¡lcticncia; lu 1¡uc va lucn e :m lo:; en laques th.l 

plancac1ón que construyen un sistema lógico-malCmático, con sus inhcrenlos 

postulados. axiomas, toorcmas y modelos (orm<Jios del 'mundo real"', cuyo 
ejemplo se encuentra en la invostigoción do operaciones, a tuorla matemática 
do sistemas o la cibernética (ver Fuentes Z., 1900: cap. 5} 

Además do las posturas racionalistas o ompiris&Ds existen otras corrientes del 
pcnsamicnlo filosófico qua sirven do sustento o so idr nllfican con c1erlos 
enfoque do pl¡:¡no.Jción, entre las qua Uesló!Ciln 1::~ versión ( c;tadounidcnso doló! 
dHllóctica hegeliana, t.Jondo 1~ planeación incorpora al dc.l;ILc como un orma 

principalisima t.Jo trabajo p.Jra resolver la triadil "tcsis-óln';lcsis = > sfnlosis'', 

tal como lo plólntoan Churchman 119711 y M<:~son y Mitro JI t 1901). por cililr sólo 

un par do c¡omplos. 

Otros enfoques so identifican más con una concepción m.:tcrialisla, unos más 

con el pragmatismo o óllauna formo do tdcalismo, y así p ·dría continuorso on 

un rccuonlo ~u1 in llande ~u mouca l.a ulDucnCI.J t.Je una u e 'Jil escuela filosófica 

,' .• ,, 1 :. ¡ 1 '·'' '• ..... 1 .... '' 1 1 J 1 \ 1 

·-·' .• , ..... ' •... , .... _ ... J.'""''"·~· .. ¡ ..... " .... 

•·"'•"-·· .. ·····" .. '·" ''·'·' ... ~ ............. ~. ' ............. .., ... "' ·~ .... .. 
...... , ... ,,, ..... ' . _, "' .... ' . . "" ...... ·'~"'" ........ ., .•.. .. , ... h. • ,.,l,u.u el 

, ..... ~ •.... , • l•"-·• ,_., •·~ ... ..Ju "•L,.,.... ,,,,:¡. •-.;•••IJr..•r..•o.~!. 

j' 4ua t.1l cka.h•. !!.U hd t.UH~Mh:t.JlJU C(Jil"'CiliCIIli.l Ue ... ~ri.J KJI.:: de ¡¡lalleólCJÓil ól Sll 
nNul rn.h ulcnM.Jnl.al v !Jo ahJ p.ullr pala tlusuar sus 1 tnct¡lóllos lineas do 
I.Josnuollo; conforme a ello, 1'-1 plane<lción puctlo ser enh :1dida como m¡uella 

acu....,t.Jad en 1.1 que un su¡clu llusca cómo actu<Jr sobre un rOjeto pilra camlliarlo 

o conducitlo de acuerdo con c1crtos propósLios. 

Du csw m.Jncfd, clprocc:.o t.Jc piJncac1ón cst..1 comiiCIOn. do por la naturulc.t:a 

Jcl s.u,oelo, L:n CdfdCicus.ttc.l:. ,,h.:l ulljulo y l.a llliulera en IJll\ el sujc10 conc•llo íll 

oi.J1c\O, l.:~clOIC5. quo al ..,,,u,u dclll.Jilll.,n un camboo Luahl 11ivu en el modo t.Jc 

pi,,UlColl 

2. 29 

En cuanto ;:al sujeto, la planeación debo tener en cuenta el pcapcl y el carácter 
do la rolilciów enllo los agentes quo inlcrVlcnon on el camb•o. ya qua, por 
ejemplo, no os igual planear cuilndo sólo so llata con un individuo capaz: do 
docid•r y DCtuar por su cuenta, que cuando so IIaLa con un grupo do pcrsonils 

cuyos intereses so encuentran en conO•clO. El cu01dro 2.J conticno un resulllen 
con los casos quo so identifican. anoLonclo poril cada uno do cUas el tipo do 

tcmos y do enfoques qua so hon dcsilrroll~do en el C.Jmpo do lo plomcoJción. 

[l SUJETO 
COMO 
AClOR 

INUI\IIOUAL 

1 "'" 1 : ... J:. 

........ ,..1:. 

IJtMlr~~IUU 

SOCIN... 

Como Chonto 

Como Ooc•sor 

l'outU!I.tH 
1, .... , .... , ...... ltl• 

1 ··~·"'' "" • "~,,, 
\),,, f<H( 'h'b""' 

G'"''"' oJo 
t>uolu 

Sr.CI'""'' 
Su¡ollla• 

Cnmhto 
lhmtatu5\n 

• a&ludoos olo lo ¡oorsona~dool 
• rasis~nc•• •1 c•mlloo 
• ud11cionea c~onll:·o:onsullor. e11:. 

• prelcrrncUIIs 
• motlolo& anolWucos 

• 1''"11<•:-o•co.(¡n 
• lo"rno<'ll tle ,¡.,,,\III•Ca dr urL•pos 
· ""''""'"' •In ,., .. , .. .,.,q,, rto 

• U\OfiYI\( IÓil 

• .. lro.Oifl" 
• .. ~ ..... .,a., '"U·"'"·" ... , .. 1 ··~ 
• &.olt.o• da •• u .. co• 
• ((\11111[_1[) 

• .~ .. ·•••. n. goc•.u:"''"· CIL. 

• ~~e .o, valruc 1 
• lohorl.~•l. olo•nJonaLo,l 

• '"'f'CCiul hoiiÓIICO Clofbor,11CI, ate. 

Planonr.ión 
Trnrunccion.ol 

S•SICilld$ 
Ourns 

5o~ll'tl\;'l$ 
Su;-,vus 

Allllllllqo,u;u'ln 
E:;;llult!UtC;¡ 

Manejo del poder en 
J¡¡:¡; oryao\llóiCIOI!C5 

Tourias del rlflsauollo 
y dol cmnotu ~oet;tl 

O•sLLnhJs 
JLCnsa,lou;s 

• L.o 1crccra V la cuarta columna sólo hnccn rclorcnc1a a aluunos C!Cnlplos Llu:arativos 

CUADilO 2.3. NATUilALEZA DEL SUJETO Y MEAS DE DESAilllOLLO DE 
LA PLAN E ACION 
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Por lo quo so refiere al objeto, la plancac•ón no puedo se· la misma en todos 
los casos, y¡¡ que so dobo tener en cuont.a la milyor o 1ncnor facilid.ld p¡:ua 

conocer al objeto y asf dolinir Llnto las pos•bibdaóos reales do cambio como las 
consecuencias dircct.Ds o indiroct.as que do oUo so derivan 

Desde ese punto de vista so haca la distinción entro olljet·ls simples y olljotos 
complejos. Entro los aspectos a considerar para hacer l..i:l' distinción destacan 
los siguientes: 

Del lado objetivo 
el número do partes y su grado do interrelación 
el comportamiento detnuninistico o prollall1lístic > 
el nivel de organización 
la dinámica de cambio 
la interacción con el medio ambiento 

Del lado subjetivo 
el nivel do oxperticia ócl sujcLo 
la tJisponibdJdatJ v la calidad óo lil información 
la disponibilidad do recursos para ol anáhs1s 
las rcsllicciones do tiempo para dotcrm~nar la~ )lución 
I.J ampi1Wd de la agenda 

Adcm.1s do los elementos do contexto dados por la naturi.~e.lil del ub¡elo V por 
o\ c:ut.ctcr de la rci.Jción enllo qu1cnes intervienen en el e tm!J1o, la planeact6n 
cst..1 cond1cion.Jda por la m..tnera de pensar del Sulclo. L: tmp01Lancia do esto 
f..tclOr llega a Lal yrado. qua en ocusiones constiUJyc el cli mento delermin.Jntc 
en la elección del enfoque a seguir, a veces por encima de las caractcrisücas 

cspeclrtcas del problcmíl que so aborda. 

En la postura cognoscitiva quo adopta el sujeto y con::.::cucntcmenl!l en la 
lurma do hacor pi.Jnoílción, inHuven aspectos tan diversos como los siguientes: 

La personalidad del sujciO.· que lo lleva, por e; ~mplo, a íldoptílr 
dclelmtnada actJUJd iJiliO el cambio v pot liUtiO i. He la planeilción 
(inaciJva, reaciJviJ, preuciJva o JntcraciJva). 

La manc1a de conccJJu el luru1o.· donde el ll turo, entre o\fns 
pasJbJhdades. puoUo ser VIS lo coma una stmple oxlo nsión del pasóldo 
o. btcn. como aiJjelO de d1:>cño y por L:lnto elc!)Jbh: denllo de cierto 
1 ,LII~J < t 

2. 31 

El papo/ da las toorlas aprendidas.· dado qua en la elección del 
enfoque il seguir inOuyo la facilitJnd o cxpccicnciil del anolhsla en 1clac•ón 
con ciertos métodos y, como complcmcnlo, al desconocimiento de 
otros proccdimionlos o li:cnicas. 

La posibilidad da/ conocimianlo.· que en esencia llovil a pensar on las 
actitudes dogmáticas, oscópticas o cfllicas qua adopl.ln los individuos 
y que subyilccn en los distintos enfoques. 

Las criterios de tacíonalidad on la tom.l do docisionBS.· donde so 
considera el valor relativo del antalisis o la intuición, do la teoría o la 
práciJca y de lo tócnico o lo humano. 

Los métodos de inquirit.· que resuhan do cons1dcrar las distintas 
corrientes del ponsam1ento en rclaci~n al origen y el desarrollo del 
conocimiento. 

La figura 2.1 contiene una representación esquemática do os los factores y las 
variantes qua so han idontJficodo. quo en con¡unto moldean y orientan el 
piOCOSO do plilllCl.JCIÓil. 

Toda asta luroa revisión os do intcrós porquo hubrá de scr.¡;r do base pma 
IHlcer uni.l mejor tipi~cación do los proiJiemas y porque ayudurá a ontandor la 
razón de ser de los d1stintos enfoques do la planoaci6n, a partir do lo cual so 
estará en mejores condiciones para desarrollar el s1stcma de mctudologlas que 
constituyo el oiJ¡ctivo ccntial de esto traba¡o. 
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Forma• de 
parllcipaci6n e 

lnlccacclón 

&inlom s y 
p10bl nw 

1.~ 
.4 ~.J~:t ~Cona~;lmrcnto del 

, ., J#J:¡ ~~~ OI.IJCIO 
:."iooJETO .. ';' 
-~.l:.~~{f tt: :Y 

'(J.,.,_t ,¡J 

~t:f~~:~®!iV ---v 
po h•· l 

opc;1111 ol .g•ca 

manen¡¡ ele vor 

louna~;;o lutwo 
p<'I~O¡..,¡._II(IaU raco/)(Uo(\iltJ 

081 )Uj~ ,---.! ,/ 
~~·'ifi~M• ' ~--·· 
. ELACIOf'l., --

SUJETQ-":fl' Manera en que el au¡elo 
ODJETO ·,. visualiza al objelo 

r:r ';ii'.~~(.·· 

FIGURA 2.1. FACTOnES Y ELEMENTOS QUE CONDICI )NAN El PHOCESO 
DE PLANEACION 

3. LA PLANEACION COMPRENSIVA, 
VARIANTES Y ENFOQUES AL TERNOS 

Una voz quo so cuenta con una concepción general de la plancélción y do los 
factores quo componen y condicionan csl<l actiVIdad, toca en osto capitulo 
oslilblccor con mayor doaaUo on quó consislo la pl;:mcación misma, lo que obli!)il 
a hacer referencia a los UistinlOs enfoques qua so mancj3n en la hlcr~rlur.:l, Loda 

vez qua no so rcconoca una escuela única. 

En principio no parece fácil dar cumplimiento a este propósii.o, ya que la hsL<l 
de posiiJies enfoques os práclicilmento infinita, sul erllllaryo, hay que lener 
presento qua esos enfoques no forman mundos ap¡uto, por el contiario, las 
dislinL:Js escuelas part.cn do un mismo llaneo rcpresent<ldo por la ¡..¡\¡mención 
comprensiva, sobro cuyos limit.cs se construyen lils ollas propuestas. 

Este hecho so <:~dvierto cuilndo lr.s autor~s tomnn como punto de p;:¡rlida una 
crítica a la plnneación comprensiva, también llilmilda tríldicioni31, para hacer 

notar sus deficiencias anlo detcrmin;:¡do tipo do prol.llemns o circunslnnc•as y 
sobro esa bílso articuiDr J¿¡s ideas qua dan 01igen <J los nuevos enfoque!;. 

Conforme a ello. on lll!]ilf do pas;u rcvist<J inrhvidunl <J una ext.cnsa l1s1.-a de 
onfuquuS, ui¡HUCOlhiJIIUIIIIJ ljUU SC SÍt¡uU Uil U~IU capftulu CUIHiiSIU Cll jJIC~lllli.U 

los aspectos más significativos de la planeación comprensiva, reunir los 

pdncipales cucstionamiontos y cslilbleccr las enmiendas, añadidos o cambios 
qua en c;;~da caso so sugieran; la principal venmja os qua so rcc.Juco 
noL:Jblcmonto al esfuerzo requerido, ya qua muchas do ios críticas y las 
consecuentes p~opuasLls guardan una gran semejanza. 

A lo antcrior so agrega un ap;nl.ildo do carfictor inlioc.Juctorio, QliU describe I.J 
manara en qua so van introduciendo en la litcriilura do la pl.:1neación las m¡cvu:; 
toorfas, lo qua ayuda a entender el pocquó c.J~•Ja diversidad do enfoques y su 

mamficsLo divorcio. 
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3. 2 

3.1. EL FENOMENO DE LAS NUEVAS VERDADi:S 

Con frecuencia so haca notar qua el dosanollo de la cien.::ia cst-1 lntimamcnto 
vinculado a las nocosidados dol momento on qua los ad:tlantos lianon lugar. 
Asf, por ejemplo, se haca notar quo los inicios do la astron.Jmia están hgados a 

la aparición do las actividades agrfcolils y que oslil discipl nil liono uno de sus 
más noli:lblcs avances al momenlO do los grandes viaje~ do navegación, los 
cuales requcrlan do una orientación aslrill preciso, de 1o1ancra semej;-¡nlo u 

cuando con ol uso dol vapor sobrevino la I.Ormod~námica. AJ respecto, Enucls 
escribo .. si en la sociedad surgo una necesidad tócnica, cll1 impulso a la ciencia 

más que decenas do univctsidadcs ... 

Con lo anterior no se deja do roconocor una relación inversJ. en la quo los óxitos 
del conocimiento promueven caml>ios en lo económico y I•J social, do cualquier 
manera so sigue dejando la primada en manos de las necesidades práclic<~s, 
pues s 111 ellas no habda un asiento y un medio par<~ la prop<:~!Jación de las ideas. 

No os el p1opÓS1IO ahonJo.Jr aqul en esta clase do discuscorcs, s1no el reflexionar 

•ollro I..J ·~l .. unlo: "en el Jca¡urollo do I.J~ lCOd<Js saiJro lcs molé:culils o sobro 
ul .......... 11cccdu e=-l.:l.u =-e ch:k!cW w~ol c..cccW inDuenc.:1a J: lo económico y lo 
•uuo~l. 41 u.svch do :..••~ rcc¡.,crun.unlus l~c..ncc..os. cnloncc~. ~r¡uó c¡¡bo espetur 
-.·11 clo:.c..~l·n.u. ~orno 1..a •uJuw.,~uo~c..IGu. 1..1 ec.:ononci.J o la plmeación1 

l d rc~¡Hw•t..J o• olJv1o.J. ~~~ hu a o1 I.Js ncces1J;uJcs dt cada momento es 

•umamcnto o .. l.racha y su cambiO será s•cm¡Jro ccrc.Jno ~- con(orme al cambio 
de osas nccos1dades, al grado de qua LCorl.as y SISlcma establecido se 

1t.l~nLJkan como una m1sm.:1 coso. 

AGcmás, en una época como la actual quo so cilliH. tcriza por (ucrlos V 

frecuentes cilmbios, la upürición do los nuevos enfoques llego a ser un hecho 
casi cotidiano, do manara quo no ac¡¡ba do asim1larso u11a propucslil cuando 
ya oslá anttando a la escena olJa couicnto paril di:;pulilr su lu()Dr. 

Cada nueva escuela liando o hacer ~nlasis en los tomil~ rolacionDdos con la 
problemática particular que sirv1ó do mol1vución poril su desarrollo, 
doscUid;;~ndo los temils qllo para oso momcnlo ct.bren los enfoques 
convencionales, lo qua da como resultado un llatamienlo parcial do los 
problcmils v un divorc1o enllo las tlisLLnlas escuclils, L'.l como lo dejan ver 
,A.nsolf, Oeclerck v H<~ycs ( 1~00: 511 en el cilfnjlo de lo:; 1 egocios: 

3. 3 

Cada enfoque suroió como respuesta a necesidades especificas; la 
crocicnlc complc¡~t.Jall do las oparaciono:; llevó a 1.1 compai\lo1 DuPont a 
invonl.lr el análisis do relaciones financieras; la necosillaJ do coordinación v 
motivación denuo de las organizaciones complejas llevaron a la 
admmislfac1ón por objetivos; los crecienllls tiempos eJe avance v el tamaño 
do las invers1onos en octLvos fijos dio lugar al presupuesto de capil.:~l; la poca 
adecuación de la exuapolación utilizada en la planoación do largo plazo creó 
la demanda por la plancación cslfatég1ca. En fOrma caractcrtstLca, ~ada uno 
do los enfoques fue anunciado como la solución definitiva V completa quo 
_rcempl.:naba a las demás. 

El divorcia entro los dislintos enfoques so refuerzo porque las nueva:; verdades 
suelen venir acompañadas de visiones grandiosas en las qua no 59 reconoce 
ningún lím11o,1 contando, desde luego, con ol ·~rrestticto apoyo .. del ilparato 
comercial que se orma alrededor do eslil cliiso do negocios, por lo que catJa 
escualo termina por ser vista como 'buena en si misma", 1ndepemJienw del 
problema específico qua so abordo y de cualquier otro enfo~ue (Bilucneche<l, 
Trujlllo v Chorny, 1990). 

S1n embnruo. como la apüric1ón do un cambro en lo económico o lo social no 
truo consioo la cancelución do las necosidados anlcriorcs, ül finaJ do cuenms 
lüs form<~s "prcm1Liv.as" de lo plane.ación cohabilon con lils jorm.as m.1s 
.av¡:¡n¿aJar., sin qua n1nuun.a escuela pueda domin<:~t do manara univc~rsal. 

V1:;1n c!LI ftHnl<l ••~tco:;pur.l•vn. osl:\ dnrp qucl c;¡d.a unu du lu~ c:111u•¡cn::. 1111 
luccon cu muiU<IILICLLle cxcluvcnles ni sufiCientemente ¡¡mpl1us. Cada uno t.lc 
ellas eslá dirio1Jo a una taceta par\Jcular de problemas; cada uno de ellos 
complcmentub.:~ 431 alTo v su desanalla s•ouió una sccuenc•a hislórcca lóQICa 
jA.nso/1, Dcclcrck. y Hayos, 1900: 51). 

En coda csso no o& roro oncontrsr su1ónticos "joyos· como l.:a qua 58 muosuo s 
contmuoción. aunquo os bcon clono que no todas olcanznn ollul.:~ta¡o do ClS\il PIOlil: 
Nuosllo pnlli podc.i cumplir cou lo toais du 5or dol Primor r.\muo y no c.Jol To1ccco. cunmlo 
opliQtiD inloocnlmcnlo en lo imlustrin V :os sor vicios ol concopt<J do ~cnhdo.J tcolnt~. do¡cuu1 
rc:lucscn1nn1cs oubomamcntales V om1ucs:uins .. Joac¡uln Peón Escnlmolo. Dlfc:c.Lou 
Gonor;ll do In Ftmd:ICIÓII MoAICilnO pnra lo Cnhll.uJ Tot.al. tJ•plccó quo la l:atuJ.hl to1.11 
••puedo cuncobirso como una kmna octuohzado do dar continuidad a los valou:s 
lundamontalos do la traOición humnnfsticn do nuoslra cultura .. no C!l. como aluunos 
r¡uicron 110r. una sim1olo moda pns!'jr.rR o una cdca olomau•'LLICil mAs. ,..t.\s IJíi·ol sc' podci.1 
dccor quo e~ una slnlos•s ¡;onlmllporflnca c.Jo pcn1copios Ol.lcos Uu úCCjlloiccón Uouvc:l:.o~l~ 
llo Jurnada, 20 de noviembre do 19!:Q. 
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3. 4 

De ahf que no tenga sentido ningún debate acerca do cuál enfoque parece 
mejor o peor, cuondo el verdadero roto os osll.ldiar cómo so puedan conectar 
unos y ollas propuosiDs, o cuándo Dpoyorso on unas y no en otras. 

3.2. LA PLANEACION COMPRENSIVA Y SUS VARIANTES 

En t~rm1nos generalas en la planeación domina un cspfritu on el q~o el 

conocimiento do la situación y el mejoramiento do la 1.1isma ost.1n clara Y 
lóg 1camente relacionados, de tal suerte"quo la elabora..::ión do polilicas es 

considerada ~omo una actividad básicamente do tipo intcl~ctuaiiDror, 1963). 

En particular, en la planeación comprensiva so concibe al -~ambio como el fruto 
natural do un proceso por a ganar conocimiento que coniempla las siguientes 
actividades clásicas: el análisis do la situación para dofir ir los problemas por 
otondor. la formulación do los objollvos del plan, la idonLiícac•ón tlol con¡unto 
do alternativas pos1blcs, el anáhsis de las ventajas y dasvcr.tajas do cada opción 
para dcfln1r la m.1s convonicnto, y el desarrollo do la altc•nallva proferida para 
•u lfll!)lanLa~oi6n (flg. 3.1). Los resultados se presentan en un plan maeslro qua 
ccntJcno las accionas a desarrollar en ol cono, mcd1ano '1 lilrgo plazo. 

PLANl ~CION DE lA 
IMPL \NT ACION Y 

L _ _..!C~lNTIIUl 

FIGUilA 3 1. METOOOLOGIA DE LA PLANEACIO"' COMPRENSIVA 
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Esta forma do plancación es calificada como comprensiva porque en eso 
proceso so busca alendor toda la problemátic.l, tener en cuenta los distmlos 
tipos do objetivos, planlem el número más ompho do ollcrn.llivas y pu](Jccir lo.~s 

difercniCs consecuencias do cada opción, lo qua demanda un.l gran canl..ldad 
do inform.lción v donde no hay espacio par a vaguedildos, pues todo del) o 
quedar "dobidamcnto" sustentado. 

La planoación comprensiva tambi~n es llamada sinóptica o racional, el pnmero 
do esos nombres lo debo a su proceder lineal, paso a paso, hasta la 
csllucUJración lolDI del plan, en tJnto qua el segundo califiCallvo se lo atribuye 

al lomar como un hecho qua no se puedo ser racional acerca de un ptoblema 

sin comprenderlo a plenitud, sin conocer claramenlc qué se quiero y sin hacer 
una valoración sistemática de los medios allcrnativos para alc.:~nzar lo que so 
desea. 

Callo señillar quo mtis que una escuela p~rticular, la planeación comprcnr.ivil 
es representativa do una fo1milia do enfoques, en cada uno do los cuules so 
observan ciertas variantes con respecto al esquema delineado en la figuril 3.1, 
pero s•cmpro conservando los elementos btisicos y la filosofía de tr ahajo do la 
planeación comprensiva. 

Entro los miembros do esa familia os posible distinouir seis clases de enfoques: 
la clase correctiva, la clase esllat~gica .. la clase normativa, el clllál•sis do 

decisiones, al diseño de sislomils, y la clase do asignilclón y regulación. En 
cadil caso se alribuye il IOJ plancilción un papel diferente y so da un mayor peso 
a ciertas acllvidados. 

En los enfoques qua forman la claso corrocliva se ve il la plancación 
como al medio para resolver o illiv1ar los problemas 01\ las 
organizaciones, por lo qua se haco énfasis on el diagnóstico, a partir 
del cuill so dofincn las altcrnallvils do corcecc1ón o mcjoramicnlo y el 
resto do lils actividades del plcm. 

En l.l clase estratégica la plilneac16n tiene como propósito hilccr frcnlc 
a los requerimientos externos y retos futuros en las organizaciones; en 
este caso, las actividades m.1s importantes son el iln.11isis del morcado 
y do sus tcndoncias lo cambios posibles), para conforme a ello 
idcntJiícar las pnncipales oportunidades y amcnaLas, y asi disct1ar lns 
e~lr.110!JiilS do C,1111iliO (1110 deben p01WIStl t!ll IIIU\JII. 
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En los onfoquos do tipo normativa se conc•l>o a 'ol plancación como 
una üCii'Jidild dirigtda ;;¡/ dcscmollo do la organi.:ilclón, por lo qua 
p1imcramcnl0 so defino cuál es el estado dcscüdo del SIStema (misión, 
finos, objotivosl y lucoo so bu!:CJ cómo dmlc cumplimicn10. 

En el diseño t.lo 6islomas la p/¡:moación busca cómo satisfacer 
do terminada necesidad o cómo dilr cumplunicnlo ;1 ócrlo olljctivo, de 
m¡:mcra que las principales aclivic.Jadas sou itJcnr y di:.a~ilar el :;islc111a 
qua mejor cumpla con lus rcquorimicnlOs cslai.Jicculos. 

En el análisis do do cisiones 1<:~ plancación liana co1\lO propósito definir 
cuál es la mejor allcrnativa para satisfacer un objctbo dado, por lo qua 
la atención so dirige a definir y valorar las vonlaJilS y Uesvcntajils Oo 
cilda opción, contando con frecuencia con el npoyo do modelos 
analilicos. 

Finalmente, en lil clase de asignoción y rooulación lil planoación sa 
concibo como un medio Uo coordinación, do racionalización do 
recursos y de conlfol, on consecuencia las <~ctividuc'es más imporc.antes 
son la intcgHlción de programas, 1¡¡ presupucstac ión y el conlfol de 
rosull.ldos. 

Da ••w. n1•tu;1e, an ( e.Je u•••&•u oJ• uook.,, • ., .• ••1 l.ltuoo.J ..... , ..., "a'""' l:UIIU .. I ,.~y, .. ,., 

, ,. o., l •• 11 • ~ o, l. lo • 1, • o '" J _.. , 
1 

........ ,, ••• .J.c; • • ~4~ ......... ·~ ........ .. 

, \:(.r·-• "'U'"'"'•' l.¡ I'"'C'~ e•• ,.,..,. lo,l olo 

.,,., ¡•''-' o'-l "''' f 

l 1. .e t ..... u,.¡,.,e 

,,~ .. •~ .Ju ~111&.:••·•• 

Cl .. ~o •lo As•uu.acuiu y 

llc:Jui.JCIÓII 

AJ confront.Jr estas seis ci.Jscs do enfoques con las eupas de la plancac1ón 
comprcnsrva. es ljCIJ advcriJr que cxisle una fuetto corr~spondencia (fig. 3.2). 
lo quo pcr011\D afirmar quo Cilda clase so dislinguo por considerar que os critico 

olguno do los subprocesos. sobro el quo so concenlra la mayor atención y ¡¡ 

cuyo alrededor so hacen girar ol res lo llo las ¡ecomcnd.•cionos. 
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autilisiS intorno --- Clue c-ouocliv-.-----¡ 

----------- 1 o¡: Antilisis Cous;-¡l do 
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ANAusts Uf LA 
SITUACION 
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IMrl AA 1 AC IUN Y 
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Clase Normativa 
Planooc,ón lntclilt;llva Uo 

Ar.kolfl197(iiJ ----------- l 
----~----~-- ---------

--------- Diseno de Sis1on1U 1 
· [e¡: lrlOCOir'fÍ'I ola So:<tcnus Jo 1\nJI ------- ------ ----~~2. 19!_~~----- --

---- -- ··------------ ---------. 
A.11llluu do Docisionos 1 

- _ ~- [e¡: l11v. de Opclacioncs y An.1h~IS 

1 
----- Uu S1s\cmasl 

---------------------- --

FIGURA 3.2. VARIANTES DE LA PLANEACION COMPRENSIVA 
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Además do las propuestas do carácter genorill, existe un gran número do 
desarrollos dirigidos a tratar con algun;;~ elilpa panicular de lil piDncnc1ón, como 
seria en la implantación y conuol las 1.6cnicas do sccuandoción (di:lgr;;~mas Uo 
Ganu. CPM, PEAl o GEATI; o on l;;~ evaluación el <lnálds beneficio-costo, el 
análisis 6nancioro, las tócmcas do optimización o 1;;~ tcod¿; de la utllidad.2 

Es importante oclarar quo al identificar como miembros do una gran f;;~milia a 
las distmtas clases do enfoques a que se ha hecho referencia. de ninguna 
manara se quiero dar a entender con ello qua todo so reduce a una m1sma cosa, 
ni tampoco que so pueden emplear de manclil im.llstintLJ, lo ünico quo se h.J 

manifestado es qua compancn una misma filosofía de tr;:bajo, fuera de lo cual 

en cada clase se respondo a problemas do las org<loizaciones de distinta 

nan.naleza. En el capíUJio cinco, al plantciu los distintos Lpos.de problemas, so 

harán las distinciones pertinentes y so podrá der1nir con mayor precisión el rol 

especifico de un;;~s y ollas propuest.ls. 

3.3. CRITICAS A LA PLANEACION COMPRENSIVA 

S1n duda, buena parle do l<l influenCia que ha ganadO la pL'IOCaCIÓn C0111pfCOSIVil 
Id debo a su relativa ~•mphc•dad a la claudad do sus protJÓSUos en cada fase y 
al mane¡o ostluuJar de las t6cn•cils anilliticas, sin eml.nrgo, es comunmcntc 
aceptado que osl.l lorma de 11aba1o con frecuencia no j¡¡ cumplimiento a lils 
e;~~pcctativas croadas, por lo quo so lacha a la plancaci~··n como una ;;~cllvidad 

poco reahsta y poco produci.Jva. 

Para muchos las deficiencias do la planeación son producto de un c<Jmbio de 

ópoca y do nocesidados, lill que el modolo lladicional de la planeación ya no 
encaja ~n los nuevos tiempos. En particular, lil plancación comprcnsiv<J es 
referida como el produc1o de una épocil Uo gran crecin·.icnto que va del fin de 

la Segunda Guerra Mum.l•al a mediados do los GO's, en ID cu;;~l el amb1en10 ora 
cstal>lc y los fines eran daros, lo que i.J¡o lug;;~r a un csllo do plancac•ón lineal, 

tccnicista y directivo (o auiDnl.lriol. 

1 ........ , ., .... ,_ 11'1111 , .. .,.,,.,¡,,.,,,, .. ,,,.,.,,.,,a ""•V ,.,,.,,,¡, bo Ju 1,, hlc.•~oc .. s y t11udt..lo:o 

····-· ........ _., ·•·· --· .......... w ,..~ ..... o6n .............. '" 
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En años posteriores la situación cambia notablemente, tal que hay una mayor 
inquietud social, oXJsto una creciente comple!jidild, competencia o incertidumbre, 
so diln las crisis petroleras y financieras, cte., conto:do en el quo tiene luoar la 
nparic•ón do una creciente literatura crllica que lleva a demandar y a plilntoar 
d•foronllls .ajustes al modelo tr&Jdicional, 3 en c•ortos casos adoptolndQ poswras 
un tanto tremendistas: 

Nuestra nociones esenciales de la planeación han muerto. Estamos 
olllioados a reconsiderar qué requcumos y sollro esa baso repensar la 
planeación desdo ol punc1pio (Fricdm¡¡nn, 1973: lUul. 

El análisis de pollticas requiere dr~sticas modificaciones en el concepto y los 
enfoques de planeac•ón ... la investJgac•ón, técnicas analllicas y hah•lldadcs 
requeridas para la planeación tratJicional no son adecuadas para la 
plancación do pollucas. los pl;:meatJores deben tJesanollar una v.sión del 
proceso do planeación qua es sust.anclalnlcntc diferente del de la piune ación 
comprcnsivil (Rondinelll, 19731. 

Par;;~ otros, independientemente del momento, la teoría do la plancLl.ción 
co1u¡uunsiva conli1:nn fallas 1111 !OÍ rni:.nw: 

El ideal sinóptico muestra una conh.Js1ón cnue concchiblo y practic<Jhle, o 
cnlln operacional en p11nc1pio y operac1onul en Ju práctica IB~t1yhrooke y 
L•ndlllom. 1963; 401. 

Del otro lado, algunos autores hetC"cn ver que la plancación comprensiva s•oue 
ocupando un lugar central: 

En oños recicnto:; ha eKistido un crec•enw criticismo lle la teorfa r.Jc 1 .. 
planeac1ón ·ol modelo racional do la plancaciOn o modelo do acción racional. 
S1n emi.Jaruo, el modolo racional pclfn;Jnccc viuenlc dcb1do a quu 1unuun 

conjunto competitivo de ideas ha logrado el sulic1cnta soporto para 
suplantarlo ... Cuando so nos pregunta qué es nucslla tcor/a, nos inchn;:unos 
a hablar do las cuallo (cinco, seis o siotcl etapas del modelo r.Jcional ... 
(tl01nmens, 19001. 

En reiDción a cslils discrep::mcias, cabo advertir que los elementos bás•cos de 

la pl;;~no<:~ción comp•cnsiva (fines, medios,_evaluación, ... ) cnuan virtu.llrnento en 

3 Para una rclnc1ÓO detallada clo esto camlun do ópocn y tlo cnlo']ucs cOOVICilO tcnr:r en 
cuon1a lns siuuiomos raloroncias; Fricdmannlt9J:Jl. Gnllo'M'Iy y M.lh.,vn• 119Til. y llcslm 
(l!)f)Q en el con1po do laplaoonción urbano; IIOJI y M.•¡lulit9lJ.1). y Taylor 1\0:JQ. t!)OO¡ 
r:n el COIII¡lO do la plnnoación COIJllllativa; Ar.lull 1 1!11·11 y Ctwdl,lnd 1100\lt~ll d r;uupn 
¡Jul p011SDIIIII:IIIO StSt~llliCO, y SiiUDMI 11~ 1!11 t:l~:an•po i.Ju 1:!. ¡~l.locacu)n uulll!ffh)llloJIIUI. 
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cualquier empresa o trabajo do planeación, de manera que deben ser 
considerados en olguna formo hasta por sus más sovoros crllicos, poro al 
mismo tiempo no siempre so puedo dejar todo on manos do una intoligoncia 
omnipresente, moralmcnto neutra y quo considera a la i.nplanlllción como no 
prol.llemánca. 

Es do intcrós conocer con mayor orden y dcWIIo estos cuoslionamicntos, ya 

que por eso medio es posible trazar los limites do la pl¿¡ncación comprensiva, 

pero sobro todo porque esta crftica permito construir un panorama do los 
enfoques do plancac1ón alternos, en tanto qu'c los mismo:.. tienen como finalidad 

subsanar las deficiencias a qua hacen rcforcncia. 

Con tal motivo so ha clilborado un compendio de los principales 
cuesllonDmientos,4 qua para mayor claridad so han or.o<:nizado en tres grupos 
que tocan los siguientes puntos: •la supuesta comprcnsi•, idad de la plilnooción, 
su carácter tccnicista y la" operatividad do la plano;:;.ción conformo a los 
requerimientos y pos•IJdidadcs do acción en las oroaniLa.;ioncs. 

Lo ilusoria comprensividad do la planoación ICOMPL[ JIOADI 

En muchos proiJicmas pr.tictJcos la planoacLón deba ser Lecha bajo condu:Loncs 
muy alc¡adas del idcill comprcn::.Lvo, ya que por diversas r¡¡.zonos no os posible 

alean~ al el nrvol do conocunicnto quo os rcqueuUo. 

El dccisor o el planeador sólo puedo adquirir un conocimiento 
bilgmontado o u\cumplctu de la rcLJhJad cuando c:.liJ t:fi compleja. por 
lo que neco.sLJuamcnta debe ndo¡llar t.1c1Jcas !.UlLplLficiliOrias para 
anahtar y manejar los problemas, hecho que s.: desconoce en la 
plancacLón comprcnsLva que s1n n1ngún 11\Lramicn.o e)Joo IJacror con 
todo. 

Por ejemplo. en la planailción urbana no es posi'Jie considerar a un 
mismo tiempo y con todo detallo los temas do sc.guridad, transpone, 
comunicaciones, fin~nzas, ilgua pol<liJie. w:;o del ::;uclo, l>asura, salud, 

4 (n \a c\;Jhofactón tlo c~lo r.mnpcn<.J1o so hOIIl\Ontatlo como l·;¡~o los slr¡uir.nLo~ IHih;tjos: 
thayt.uooko y lu\OhLoru 11!lGJ); Frtcdmr.nn 1 19131; lluntlincUL Hl/Jl; Adnllil!J/0. 19791 
Hudson (197!.11: ELi¡ont.Jo ii!Ul; C;Jrv,"J¡rtl (1!JI1.1, 100!11: O¡uuk y fcltlhaus ll!lllfil 
Uownan y kich (196ll; Oaucnccttoa. Tru¡•llo y Choflly. 1\!J~ll: FucnLos Zcnón 11~1 
y \V!Json 1\ry,_n. 
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cte., todos ellos en si mismos complc¡os, pero además intcr;:actu.:Jndo 
unos con otros. 

Para la valor¡¡ción do las alternativos y la cslructuración de los 
prooramas do mediano y l¡¡rgo plazo, el onloquo comprensivo ICqlJio/0 

do un conocimiento preciso del futuro, quo sólo es pos•blo alcanzar 
cuando el ambiento os estable o cuando el comporlamicnto del sistema 
es dolcrminlstico y su causahdnd es pclfcctürnonto conoc&úa; en el 
primer caso para conocer el futuro basta con la simple extrapolación de 
tendencias, en tanto qua en el segundo es sukionto con un modelo do 
simulación. 

Lo qua del otra lado so sostiene es qua la capacidad para predecir es 
limilada, ya qlJc el futuro no es continuo ni es determinista; asl. hay 
supuestos erróneos, cambios do lllndcncias, eventos inesperados, 
c11sis, ate., lo quo da lugar a nuevas oporu.midados, demandas y 
rostriccionos, hachos qua ostfln fucril do lil óptica del modelo 
comprensivo. 

No siempre se dispone do los recursos y el tJempo necesario para la 
clniJoración do un plan comprensivo, que por su carácter intcoríll 
resulta una aclividad costosa y d&lalílda; do lllanora sim11ar, los 
esquemas propuestos no consideran quó hacer cuando el 
conocLmicnto o la Lnlormilción resulta insu~cicnto. 

Con frecuencia la critica a la pl;:meación comprcns1va so di1igo a la 
construcción o uso quo se hace de los modelos, en quo sin dejar de 
reconocer su poder o imporUlncia so haca referencia a lil siguicnac clase 
de dificultades: 

La orientación hacia la prccisLón y las mcdicinnos, as[ como los 
refu1omientos teóricos, en muchos casos exceden las posLIJihc.Jadcs 
dt! con lar con la inlormilción rcquelida. 

La imposibilidad práctica de conslruir modelos para situaciones 
complejas o poco conocidas. 

- Lil introducción do supuestos demasiado orucsos o la excesiva 
generillidad do los modelos. 

- El divorcio do la ronlidad al doj.1r de lado los aspectos no 
cunntirLcilbles. 

• 
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El caráctor tecnicisla do la plomoación IPLURALIDADI 

La planoación es ~oncobida como un acto tócnico a c:-~rgo do profesionales, 
qua orocias a su ospucial conocimicnlo y lwlubdo.•tl il.1IH~n i.Jo •n1Jotluc1r un 

orden en el caos, dosdo luego alejados do la charliltanura. la subjetividad, las 
emociones y cualquier baja pasión, puos sobro olio c:.t.1 su c<Jpacidad paril 
medir, analizar y proyectar; sin embargo, ... 

Al conferirlo a la planoación un carácter cmin:.::ntomcnlo lócnico, 
implrcitamonto so asumo una visión do la socicc1ad armoniosa. con 
consensos eStablos, tal que cualquier postura personal o do grupo oslá 
subordinada o un superior interés común, lo QIIO los economistas 
llaman una runción do bienestar social. 

Pero osta idea, en la que los mismos valores son 5omctidos a un acto 
do razón pura no corresponde a la realidad, al ignorar la fragmenlación 
social y la ineviUJble intromisión de lo subjetivo. 

Asf. aun cuando os fácil aceptar qua la objatividud es deseable. una 
m1sma realidad puado ser inlctplol.lda do mancr.1 dislint.l por distint<.~s 
personas y do hacho una misma persona polhla ponsar LhloronlO on 
otto lugor o on oliO mornonw. lo qua unpM..lo qU& los pl,..ulOS puedan 
tener un c•r~cler uruvor~al c.omo es supuesto. 

[ r.w u debo • qua loa oiJ,ctos no so proyccLJn •:n una mente vadJ, 
puort al olaorvodor pOII"O c•urw ~rmac1ón, CY.¡wucncia, ocliludos, 
vakl•o• o interesas, qua Vllluyen en sus juicios o in:luso on lo qua ve o 
dc¡.l do wr. 

Dado que la percepción resulta ser una imaucn so e ialmcnl!l consttuida, 
en la que so cnttcmczclan los hechos con distintos factores personales 
y culwralcs, el cumbio no puede hm1tarso al ajuste do las operaciones 
o al red1scño de la estructura, como sucede con la plancación 
comprensiva, sino qua debo extenderse al estudio t replanteamiento do 
los slmbolos, los mitos, los retos, etc., que juegan un impartanto papel 
como elementos do motivación y cohesión. 

En otro nivel, cabo señalar qua la percepción y la:; valeros profosDdos 
por las individuos dependen en un alto grado del 'ugar qua ocupan en 
la sociedad, DI estar conectados con la red do caiT'promisos y de poder 
que es inherente a ella. 

Por esta razón, en diversas casos resulta inoenuD la concepción de la 
oroanización como un cnto on ol qua todos coi;,!Joran para alcanzar 
unos objetivos comunes, yil qua lo qua prcdanuna os una esi.Juctura 
multinucleada en la qua cada grupo tiene su propi;. concepción del bien 

3 - 1.1 

público, asl como sus propios intereses y propósitos; no obsl."lntc, 
tanlD la variablo "poder" como la '~doa do grupos" sunplcmc·ntc son 
ignoradas en la planoación comprensiva. 

la operotivit.lud do lo planeación ILIGA FORMULACION-IMPLANTACIONI 

En un terreno popular e.ldslo un frecuento y justificado rocl,,mo acerca do la 
bondad do la planoación, dado qua los rosullados no son con•nnccntcs o 
simplcmonto porque los planes quedan a medio comino, ofrecióndosc en 
muchos casos la jusllficDción do qua lalcs filllas obedecen a deficiencias en la 
comunicaCión o a la irracionalidad do un proceso polí\Jco qua hecha por la 
borda las valiosas propuestas. 

Desdo una perspectiva más amplia y justa, conviene pensar e!l cómo so 
practico la planeación do tal suerte qua en muchos casos esta ac:tividad no 
cumplo con los requerimienlos de las organizaciones o rcbasol lo1s pos1bilidadcs 
reales do acción, lo c¡uo puedo Dyudar a oxphcar ai!.JilnOS de los m;;:alos 
rcS11IIaclos y, so!Jro todo. el porquó mucho~s de las fliOIHIC!ilas lliiCd<ln l!n 

planes h!Jros quo nunca se implantan. 

Dado qua la hechura do un plan cx1uc un siunif•cativa esfuerzo, ha 
parecida natural qua en las orgDnr¿acíoncs se funden unid<•dc:.; de 
planeilción, por lo qua esta actividad ha sido separada en tres 
compilrlimientos con funciones disUntils: el directivo señala el cumbo, 
define los objetivos y decido qu6 hacer; el planeador anai1Za y propone 
ólllornativils; y el porsonal opor<llivo illlplaula los p1o~ro.~nws 
seleccionados (fig 3.3). 

Asf, lo político os tratado como un dala extorno y la plancación tiene 
como climax el momento do la dccis•ón. en tan lo qua lo adminisll<.~tivo 
y lo operalivo no mc1cco mayor alención, como si l>astara unil ou..lcn 
para hacor del pliln una realidad. 

Esta sopnración do la formulación y la implilnlación os considerada 
como uno do los mayores males, ya que el planeador queda Dislado en 
un rccinlO con poco o nulo contacto con la realidad sobro la q11e 
planifica y sin lomar en cuenta la capacidad y lil ptcpDración de cada 
órgano para la implantación; a lo qua so añildo que el personal 
operativo desarrolla cierta resistencia hacia lo que considera como una 
intromisión en su campo, al grado do qua ni siquiera se dan los ftujos 
de información qua son supuestos. 
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FIGURA 3.3. PROCEDIMIENTO CLASICO DE FLANEACION 
Fucnlc; Friedmann l197J: 60) 

En la prácllca so pano ospeci::~l cuidado on las tare 1s do programución 
V lliOSupucst.ac•ón. do.~<..lo que conslltuvcn una C.(•:olontc herramienta 
po~I.J luuwr 1.1 c:ooHJnl,u.:tón v ol conliol on l;:¡s •·ruaniLac•onus; sin 
ctniJdtuo. ouu hr1 douuncrado puos no os r::~ro vt.r que la pl<:~noación 
quedo rellu..:u.Ja a un Uám1tc LJUrocrállco conSLSICJ te en clllenndo do 
lurmalOs. 

[lrli.Jmoro de oruanisrnos que deben parlic1par cr1 la ejecución do los 
p10gramas es proporcional al nlm10ro do problema:; y de olJjcuvos que 
el plan contcrnplil, lo cual es conlraproducento cuauJo las pos11Jilidades 
U o coordinación son pobres, adcmjs do quo cada ::~rganismo tiene sus 
p•opios pro!Jiornas uroonlOs, rosliiccioncs v objL.i'JOs, lo quo va en 
caniJa Uo la vis1ón totalizadora do la planooción co npronsiva. 

Conforme a la motodologla propuesta, la plane;¡ción es concebida 
como si todo tuviera quo rcpensarsc nucv;::monlc, desda los 
fundamentos cada vez, olvidando quo sobro la me ;a o en la mento de 
los participantes existen muchos proyectos o id'1as avanzadas quu 
deben sor aprovechadas. 

Un enfoque rlgido no estimula a incluso puede ser ~1 mejor instrumento 
paril anular la invenuva y para ICt.:ud.-u la rcspue.•,ta a pro!Jicmas quo 
requieren da rjpida atención. 

Con frecuencia. el proceso do plane;:~ción llega a sr.r tan e la llorado qua 
se convicrla en un fin en si mismo, d<.tndo lugar a lo qua so conoce 
como al "slndrorno Uo la purt.hsis por el unjll!>is"'. 

J. 15 

3.4. ENFOQUES AL TERNOS A LA PLANEACION COMPilENSIVA 

En el anlcrior apartado so hiln presentado las JHincipalos cdtic.:.s ala plancacrón 
compccnsiva, l.:.s cuüles hacen rcrcrcncril il unil serio do posibles J¡ficulladcs 
para el uso do asto modelo, quo visl.ls on lorma separada y sin nocos~r.Jad de 
dramallzm representan un sovoro reto pDra el mismo. mientras quo en su 
conjunto lo hacen aparecer frilncarncnto invi.ablo.:-. 

Asf, la pl¡mcacrón comprensiva y sus variontes responden a una clusc do 
problemas en la que el oiJjoto es t.1cilamonto cognoscriJio y los cntcrios do 
decisión son comunes para quienes participan, a(,jcmás do qua no cx1stcn 

barreras significa uvas para pasar do la formulación del plan a su ejecución. Por 
su pnrtc, los nuevos enfoques o enfoques ::~!ternos tienen como propós1lo hacer 
!rente a oquollas situaciones on las qua no so cumfllo con alguna o varias de 
estas cond1ciones. 

Los cambios que en los enfoques alternativos se proponen no son un1formcs, 
¡dcnufLcándose los siouientcs niveles en función del m:lyor o menor .Jicj.uuicntu 
rcs¡Jcclo o¡l¡not.lclo comprensivo: 

En un primer grupo se encuentran aquellas propuesi.as en las que 
funt.JDmcntalmentc so manejan las rnism.Js armas y la misma filosofía do 
tra!Jnjo do la planeación comprensiva, pudi6nr1ose ver como un simple 
refulamiento o como una extcns1ón da los plafliL'<UnJcntos clás1cos. 

El segundo grupo lo integran los enfoques en los que se sostJcne que 
el modelo comprensivo resulta insuficiente düd<.t la complc¡idad, la 
pluralidad o las dificultados para pasar a la CJCCl:CiÓn, por Jo quo es 
necesario Ucsarrollrar nucvns armas para indól!Jólr en el ob¡clú o para 
lograr el entendimiento enue quienes cs1.1n in'JOiucrados. 

Estos enfoques pueden concc!Jirse como una reforma de los modelos 
tsudicionalcs, yu que las dificultados ro fondas so consideran supcrubles, 
de manara qua al finnl se manejan esquemas do u abajo que 011 ulglJna 
mcdilla son cq .. uparablos il los do la planeac1ón comprcnsrva. adem.h 

5 ~comparAr cst;:¡s cdi.ICOs con los temas i.Josarrotl;:~tlos on el cophulo dos se ohsc.rv:t qut: 
no IOUo es nuovo. nuos con otrll óptica y dos.Jo otras tucn1cs y:1 so hallfan 11.11.1dn Jos 
temas Un 111 colll¡llf'JIIIod y lo plurohrlod. nuntu Uhuuo en cl¡¡110 Uullli•Vn se hot.Ji.l hcr.:llo 
roluronciil ¡¡ lo IÍ{)D lo:!rrnulación itnplantaciOn. 
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do qua so sostiene el cspfritu do que el conocimionlo do la siruación y 
el mejoramiento do la misma están clara y lógicamente relacionados. 

Al tercer grupo couosponden las propuestas en laf> qua &o considero 
que el conocimiento do la situactón o la conDucncia de puntos do visLa 
sólo puede ser p¡uciol o sólo puado douso on tórminos gcnmalcs, lo quo 
obliga a formas <.le planeacaón más laxas. 

Finalmento, en el cuarto grupo so encuentran aquc:!as escuelas on I<Js 
qua los mecanismos de la planoación o sus idcalc·; son Dl>icrtamcnto 
cuestionados, lo que lleva a la búsqueda do proccdlfniontos para el 
cambio desde una perspectiva tajantcmcnto dislinUJ, toma al quo ya so 
ha hecho referencia en el apartado 2.2.3 al hablar sobre la dimensión 
social del cambio y cuyo estudio o6capa dol campo do intorós y alcanco 
do osto ti abajo. 

En el cuadro 3.1 so ofroco un mapa8 do las propuostD'i básicas quo so han 
do5arroUado para enlront.lr aquellos problemas quo no puoden sor cubiertos 
t-or 1.1 "l.ahoac.On comp•on•""•· n\.,p,. •ll4U •o 01uanu.:. <:.unluuno al li&JO do 
U•l. "IWd t¡vQ •o lJu~<• 'UVCII._, 'al u•••Ju o.Je akiJa~ll-llk.. 1..1•.0 •• llu110 IO.JIOI.k> 

•' , •• ,¡, ..... '-'" ••• \ll •• , ... ) 

,.Jo,~ ·• ,¡.,"'' .... ,.,.,e o '•"" ''- ..,,.,,.,,, '""•• •¡¡,_., ·•t.•• • 1.1 VWI•O•••:" 
•••••• •'· ...... ,,, .............. ~·-· ........ .Jog ""' ~ ..... , ....... , •• L. ...... . 

o. "••·• 1" ~ t n •• ._~•o.J• .. •• ·w• ~• - ._., ... ,, ,, .. • t.. a \. •• •• k< la .a. •• .Jo .... &.>t...l..loau ... a 

" •·• ~ •• P..\e:.,~,Jv...,._ •• oJe :,..., • .,.,.., ~u•,...• al .... u .&o lu• ·niiUiJIDioul 

'" .. ~·fl..olal~ ¡•••• o~...J•LII•' en el ol.o,akJ y ol l.Ut"K.Opk.J •JO '\lu.aón dol ntUndu· 
···••• ,.,,.,., en '-VC"W k>a cJ•:Uw"llO• punwa c.lo vut.J po~ Ulos, rn~cnll&& quo no 
Llcll•C..d mayor ai.Cnc.On a la ¡mplantDctOn. 

As[ rn•smo, cada cnfoquo allcrno es objoto do una sane do cuostionamionlDs 
que dan pao ~ dtforcntcs variaciones. rc6namicntos y combinaciones, lo que 
ilbro ol ospcctro de onloquos sin fin quo so percibo en la litcratwa y qua cün 
lrcc.ucnCia confundo y abruma a quien so inlCrcsa en e:.ta disciphna. 

f1 Con-o ....,,Jo rn..:o¡>• 110 ,.,, .. ,..,. &rr '-'"• ulp•oioot.act6n prucosa do la roahd11U, &lOO una oula 
lo••• ¡.>.,.,.w ..,¡,., •• l.ol\ M•>O&\ .Jo M•lo•JU do m•JIOiillljlUfl,uli.I.O, 
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TIPO DE DIFICULTAD CONSIDERADA 

COMPLEJIDAD PLURALIDAD 
LIGA 

ORMUL.ACION-EJECUCION 

EXTENSION DE LOS PLANTEAMit.NIOS CLASICOS 

;-Mo),j;¡.,~ ole Sl~nul.,;:¡,\,, 
frl lllutlnlc~ llr Slslem•• 
(fone~lrr. 19691] 

• f)oveo,..,, Modtlos All.allocas 
1 rj noil'lf>rlns cll' prnnOoJocn. run•l 
de drcl~o<On. mod url.l•nOi, rlr.¡ 

·•·~···IÓ;-;¡:;¡;,.,,;-l:~;;..;.,,,,,,-

le¡ n.ne1u:Jt>n 1r••-~o~~cclcm.al 
f111dm1nn. 19/lJI 

• ~._;.,,..,. ¡uu.a 1• knpl.oo 11.ot.oo•n 
1~¡,¡.,-.,clon~•ll"'~'"'~''' ,¡,,, rn 
un 'il••n numc10 ole l••lo.o¡o51 

,-¡c~o·;¡;;:"i'CC":::,;;:,;R.OE_f_O_RCM_U_LAc_C_oTO:ON O[l MODfLO DE PLAI~EACION COMI'RENSI\IA 
' Modrlos Concl'plualn • ~olhl'ls dtl f'unlo de Vo:U• de Ol~iir.t~tlodo• ot.m1¡¡1 t..C.o0C.,c. -----! 

~.,¡ M~lodologll de S.'\ll'ffiU 1•1· ~lltlodot da lru¡uirof fCholfCh· 
.. uaves (Chec~l.ln.J.I9CIIj y e<l man, 1971)y lrtN6n d.,l munoJo 
gene1al el [nloqua dt Sll.lemuj ¡CI'Iacl.Jand. 1981)1 

• Con!-UIIa a E•pcolos 
1•1 f.A:.T. IKI, (l<-11,.~. ,.¡,. (p.u.o 
'""' ~um¡ul.od6n wro ~..loK.hU G. 
1&91)) 

· u .. e~o• J.lod~los Orp~nii·H•on.;~lca 
¡r¡ M.>ololn del So~lenoi \A~Iole 
¡Llaeo IIJI1tJ 

• Mltodos Qupaln 
l¡u.tor\lrlonrnt• In~ nu.,.n('~ no~ in 
olu1 que •n 1.1 u.u ... ll• 1 eoped .. •l 

• lll n .. nraciOn u.mo un Pooc110 
Potloco 
l•l f'IMll'-""lt'ln por "f>o•tfl•<lo 

~~;~:~~\,:.::!..'~•~;l·l:;;t;;t" ¡Je 
···------- o_:_:_==.:.=.:c...:::..="---

'MtlodOI Pa¡llcJfl•ii"OI 

1
11•:-n•n un1 luerle ret•c•I'J'l con 
01 mf10c10t grupal~ Sr de 
conwlta 1 ••perto~l 

• \o.l••-1111•'. M,,,,.,_,,""- rlo 
1~1 Cnu,.•nta <la ... hnuu..to.acoOn 
lPnttglc•J 

................ ···-·· 1 1 ""~ ........ ,_ ..... _, ••• 

'"" '" '"T' ""~"""'"·_· -
n•d~des de l••lo•¡o 
•nua.,\6noon~s 

,., .. .u,.. 11( ri.AJ.I ACION MAS LA•AS POH SU PAACIIIUOAD'' 

................... ·-.. ··' ......... .;¡; 
~ .. ::, :,"_:::-;:;.: r;::•: ::•:.::::;:: ,~,o;:~·::.r; ..... ~'f' .. 1ll L.plor•co6n • fotrnicl6n de Ctlulu de T"b.a¡a 

............. •~· '•-•• ,-.~••• '•'"'' ...,.,.,,.~.,..~.,.,. Lt.¡¡.co ¡o .. ,nn. 
•-..a ••·•• ,,_._,.... -·-·• , ...... llloOOU 

-- ----·---------------L ______ I 

CUADRO 3 1 MAPA DE PHOPUESTAS UAS1CAS Y ENrOQUES All EHNOS 
A lA PlANEAC10N COMPHlNSJVA 

NOTAS 

Dacia 11 compi1Lacl0n de mucho• di' los tnloquu d1 planucoOn, 1'1 11rcurnla que s.e el•boten mttodos 
rtlac1on•do1 con prot.lem•• npaclrlo;og'\ y con""' otlenlae.ón emlnenll'menle pr.l<ilu, io Que r.~o•"a 
q .. rl'l ml!o/Jia ejrculol ,... qulrn lonnull' los fll.llnn de lrab•Jo y qu• ~o<~lJte 1• m.a•ch11o1 v•¡• poniendo 
en polcloci, 'omb.llllndo con tilO •1 miK.hU vrcr• nr11111~o "pl.ln•o lurgo 11.a¡¡o" 

En el con¡unlo de propun.ln conluddal tn I'!Jr novels.e con:1Jde11n a un """""o llempo la con•plejl.:lld 

J lA l'hll•l•J•d 

l !>101 er.qucma' no provoenen p<opl.omrnlt dr nlng~o~n enloque I•Orlco. ~o~no que ml1 bien aon l.a ltlf'Uea.la 
que •~ ha groer•do dell.ado da 1.11 rrltlu:A cuando no u po~o~bl• el11bo11r un an~b!Js comprcntJvo o anl.e 
lu dofocul\adn flll• aiLanzar un con!len!CO p•nrral. ~1, en lugar di lot pl.llnf& m.au.1101 w drN~onoUin 
pl~ne~ \l .. wros <¡ul .Ola dtllfl.l'n l.a• go•ndu llnUI de IIIRajo o los ol.ljeltvo~ drl mil •llo nlvrJ. P·"' qua 
oiUf'Utl c.a<11 ill'• o g¡.,po pao\Jcul" el•looTe loi p<oll••rn•s. pruyeclol y accoontl úl "'con>prlcn"a <.la 
m.an~•• ~oenu.auiOnoma 
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4. LA PLANEACION CONTINGENTE: ESTADO 
DEL ARTE 

Desdo diferentes ángulos so ha dojndo vor qua no olo..ista una oscuula de 

plancación que ocupo el lugar do un<J filoso tia universal on l.:~s org¡mitilcioncs, 
por el contrario coexistan mUiliplcs enfoques que respondan D di::tintas 
condicionas y supuestos; conformo a lo cual no pxisto un en laque qua 1osultc 
mejor o peor, sino más bien osllatogiOJs Dltornativas cuya bondad dopando do 
las caractcrlsticas ospcclf1cas del problema qua so abou.Ja. 

En esto capilulo so haca llna reVIsión del matcnal qua ha s1do dcsar~ollado para 
Olpoyar a la persona qua enfrenta csla siluac1ón y que debo Uccidir sobro quó 

pro¡;cJJmicnto lu conVICilO do •Hawrdo a los problum.-.s qua swoon en su medio 

de \Jólbajo; la tin.Jhd;:al. Uo LlSia ICVIS•Ón es JdoniJfic;:¡r los pos•lJius JHIIllos doJ 

mejora y n¡Hovoch<lt nqucllo quu ya oslá hecho p.::u01 la cunslHICCión th: IJil:l 

llUCV<1 pCOJlliCS(ü. 

4.1. LA IDEA DE CONTINGENCIA 

Cuando :;e escucha la pal¡¡,laa "contingencia" la pr.rnera unagcn que VLcne a la 
monto os la posible ocurrencia do un ovenlo, qua do varificarso IIilcrfa 
consecuencias negativas y hasla cataslróficas, de manera que lo que se 
p10pono can los planes do contingencia es prever esto tipo de aconlccimicnlos 
y cst01l.Jicccr los jlrogrcunas conducentes pata que sus ofcclos no scm1 wn 

severos . 
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¡:-~~.Esta noción de contingencia es la quo aparece en los diccionarios comunas y 
t; qua se equipara con la idea de lo que os "posible";' üsf so habla do r contingencias en casos como el do un sismo, dovaluacionos o accii.Jcntcs. 

~: Sin embargo, no eS este el sentido con el que se toma os:e tórmino on la 
't llamada "pl;mcación contingento ... on la cual tiene un signif1cado ospcci6co 
i'. d1stinto do lo qua so entiendo por lo pasiLlo y que so relilciona .:on lo siouicnto: 

~· ... un econtecimienlo cualquiera os contmgentc en el sentido que: 

t
• .·. 1) considerado por si mismo podrla vorilicarso o no verificarse; 21 so voufica 

neceuriomento por liU causo IAbbagnanol. 

... u d1ce que un acontecimiento A es conlingenle de 8, cuando la ocurrencia 
de A dependo do la ocuuoncia de O; y so supono habitu;;hncntc quo la f ocurrencia de O es ella m1sma incierta (nuncsl. 

f -~~ esta forma, el proceso do plancación es concebido como.c:onlinucnto dado 
·' 

.. 

_que: 1) un enfoque por si puedo ser o no apropiado; 21 ello riopcndo del tipo 
de problema que se aborda. La taren o propósito do la plílncíl.:ión contingento 
as entonces ayudar a definir qu6 enfoque a procedimiento es el qua mejor 
rupomlo a cada uno ~a los pos•lJias prolJiemas en las or!J.lilL:ac•onos. 

Cabo r¡cñal.u qua antos qua en la plar\Oac1ón la iL.Ica do un enk que conlinocntc 
tuvo •u desarrollo en ol campo do la administración, en c.Jondo aLiquiara LJ.I 

W'l\ponancla quo so la Uaoa a conlc11r alluu~r dol onloquo Llomu1antc Ulryson y 

0f lbccq, 197n. 

En esto campo el cnlaquo conunucntc se cancLi.Jo como "··· :a reocción a las 
pO&.ICIOnos o)(lJcmas do las escuelas c\jsiCil y I.Jo relacione:.. humanas, que 
propone 1..11 mano¡o intUIUvamcnto m~s atrucllvo quo integra e:;as dos VISiones 
opuosuss: ol mejor diseño oroanizacion<:~l es conlingenta solJre las condiciones 
embientillos qua la oroanización encaríl. Existen situaciones c:l las cunlos una 
organización formal se comporta mc1ar v ollas an las cuales una más 

partic•pativa es m.1s apropiada» IHax y Ma¡lul, 1984). 

Cosa quo puedo succdor o no Stlccdcl. Otullr.l y lilrous!.o 

IF 

4. J 

Lílwenco y Lorsch son los primaras en usar la denominación da '\•na tcorfa 
contingento do fa organizaciones" IStci!"'er y M1nor, 19771 v so los considera 
como los responsables de la consolidación da es La visión (Hax y M~¡lul, 103-11. 
a1mquo son muchos otros los ílutores qua anlos v después coinciden en los 
mismos plílntcamientos generalas. 

Del diseño organizacional ha pas<Jdo la ii.Joa da un enfoque contmoerlta a 
aplicarse en otros procesos y árails do la administración, como son el manejo 

dallider<:~zgo, las mancróls do competir o lil forma da la toma de decisiones, así 
como al campo do la planoación, qua as al terreno qua inlorcsa explorar en es lo 
capitulo . 

4.2. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UNA COLECCION 

DE ENFOQUES 

Tal como so h¡¡, coment<J.do, una de las primerns chlicuh .. -.c.Jes qliO enfrontn la 

pcrsonil qua tiene qu!J ver con la planeuc•ón. consisto en d1luc¡dar cuál es el 
enfoque o b ll:oda quo 111ás lu conVIene. dado al g¡au mimero y la d1vers1Jad 
de pro1.lUcsta5 que sobre la materia exislen. 

Es La selección se complica debido .J que domina una tendencia al exclusivismo, 
en la quo cüda enfoque liando a ser visto como la mejor manera para resolver 
cualesquiera da las problemas en las organizaciones, siendo escasos los 
elementos que oricnt.ln al analista acerca del ciln1p0 de acción, limites o 
vcnl.<ljas I.Jc las d1stJnlas allornativas. 

Al reconocer esta situación y partiendo del consklernmlo do que los difcrenles 
enfoques tienen un carácter complemcnturio más que com¡lctitivo, algunos 
autores hacen referencia a una colección da enfoques on lugar do con<:onttarso 
en cualquier escuela parllcular, p;ua lo cual presentan una breve descripción de 
las CóHílCtcrfsticas más celovílntcs de illgunos enfoques, ílsf como una rclac1ón 
do los pros v contríls qua identilicíln. 

Asl, Steiner·y Miner 11977: Cilps. O v 121 hablan de cinco enfoque~ 
¿¡ltcrnalivos para la loma da decisiones: estruclurado fucmal, in1u111vo 
anticipillorio, empresarial oporb.Jnlstico, inc1emcntal y adapl.ltivo, que 
según ellos tlusllan sin agotilr la gran v.:uiJt,tlidíld do posibles opciones; 
asl mismo, presentan "un canjunlo selecto do enfoques" paril la 
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identificación do estralogias, donde incluyan el análisis SWOT 
(stlenolhs, v.caknosses, oportunilies and thrcatsl, ilni11isis do "gaps", 
perfil csllatógico, maliiz de producto-morcado, c.cto do vida dol 
producto, análisis do porlafol•o. modelos do s•mulacil.n, loctoras clavo 
dol óJOIO y otros más. 

ttudson 11979) alabara un análisis comp<uativo tlo enfoques do 
planoación, con lo qua busca dcstacilr 6US lorLalcz •• s y debilidades; 
plantea qua cada enfoque puedo rendir un ''rozonabln sólo en buenas 
manos", poro qua las posibilidades planas únicam•:nto pueden ser 
alc~mzadas mediante al uso do cadn toaría en conjunci~n con otras, por 
lo cual propon~ un enfoque compuesto bajo la rUbrica do SITAR, 
acrónimo de los siguientes onloquos: sinóptico, incremental, 
uansaccional, por ai.Jooado y radic11l. 

Elizondo (19801 hace Una presentación do '1os enfoques quo han 
alcanz.udo un mayor reconocimiento", incluyendo ~nlro talos a las 
siouientos oscuolos do planooción: racion.al, comprensiva, 
satislacionto, incrementahsmo disjunto, exploración mixta, adaptativa, 
innova\Jva, transaccional. por idenlcs, por apodcrad.J, participativa y 
rad~eal. 

M.l!>On y Mtloll (190t. cap. 1]) H!,ol¡¡an un IHliJnJO somcjanto. poro 
ct.nc.onvl•'lodolo coat~.:ompo do l,¡¡¡lauodCIÓn do ncuuc10s, üSUIIlJCndo 
fluiD . 1..11 dosllniOs rn.1todos ubocon una por~poc\.1\.l c..lllcrento sol>ro 
el ¡uulJicm.J de I.J pi<Jncoc..ón ¡H•I lo (]UO o~sto aloa de valor a ser 
owo~notdo usando cada móLodo ... ". los coloques que talos autores 
contcmpl.:m son: cnloquo do sistemas, leerla ucncral do sistemas, 
mol..lclos anaUucos, mótodo de caso, PIMS (proficl 1mpact milrkot 
stlatcyyl y an~hs1s do por\.illoho. 

Oov•.man y Asch ( 1987: cap.- 14) trabajan sobro un espoclro do 
enloques. partiendo de las posiciones extremas repu~sentadas por la 
planoación comprensiva y el incrementalisrno disjunto, para en ol 
camino también discutir posiciones intermedias como las do la 
oxplornción mixta y el incrernenL1Iismo lógico, ilsf como lo qua 
denom•niln el "modelo de bucnilS prácticas .. lderivadc. del popular hbro 
do Pctcrs y Waterman: En Búsqueda de la Excelencia). 

Fuentes z. (1~90al dirige su atcncit~n hacia las corri•:ntos del llamado 
"pensamiento sistómico", presentando y discutiendo a las siguientes 
escuelas: teocfa ocncral do sistemas, cibornóth::a, toorfa do la 
información, investigación do operaciones, análi~ is do sistemas, 
ingemcrla de sistemas, planeación interactiva, mótoJos do inquirir y 
mctodoloula do sistemas suaves. 

4-5 

Hakcs 119911 clilbora una especia de enciclopedia que incluye" ... los 
principales pracosos, herramientas y tócnicils de la calidüd tol.lll", en la 
que roúne una serio do fichils do diferentes autoras que se ideniJiic.:m 
con la ola japonesa: Cros!Jy, Domino. fciuenbaum, lloshin, lsluka'r'\i.l, 
Juran y Tnguchr. 

A esta serie de referencias so podrliln agregar mucha.s alTas en las que t.:lmb•ón 
so propano el manejo do un conjunto de onloquos en lugar do hnutarso a 
cualquier escuela particular, pero esta labor no es necesariil on \.ilnto Jo hasta 

aquí expuesto es suficiente para dar sustento a los comenLJcios que s 1 ~ vienen 
a continuüción. 

Sin lugólr a dudas, astas propuestas tienen un Uf.Jn valor ul anrphar el panorama 
do posii.Jies opciones y al contrrlJUir por esto medio a qua al practicaniQ üdoptc 
un<l posición más critica. en contla do la tendencia en la que todo se trata do 
resolver con un solo onloquo, además do que .so brindan alounas ~is~.ns para 
la selccCJÓil cuando so discuten las fortalezas y dellrhLiadcs de couln alh:rna!Jvil. 

Stn embargo, cualquiera de estas colecciones resulta insuficiente como paril dar 
por rc5uelt.a la prolllcm~ticil planlcnda on ostu lrillH1JO, puos no qued<:r claro 
CIJáll.!s o cu.~ntos enfoques dobcn ser constdetildos, ya quo so emecc= d1! un 

rnilrco de upoyo que permila hacer est.J clase da precrsiones, por lo que Loda 
seleCCión ter mula por ser un l.ilnto arbillaria. hecho que es inaLimisiblo d;.1do que 

la hslil de pos1blcs enfoques es prác~camenie inf•nitu. 

Por otro lado. suponiendo, sin por ello conceder, que so pudiera integrar una 
colecc1ón Uc enfoque suficienwmcnle represental.Jvil, rosti.Hf;:r buscar cómo 
llevar cst.a propuesLJ a un pl;:rno operativo, L1l qlte el analista rectba un~r buena 
orientación en la elección del enfoque qua más lo conviene, para lo cual no 
basta con la mera discusión do lus lorlalezíls y debdJdados Ua c¡:¡da cnloq11C, 
sobre todo si so toma en cuonla que las recomendaciones que so hilcen son 
un t.anto generalas, además do {¡ue no es raro do qua so haga ónfasis en las 
dcsventiljas de alguna escuela con la sola intención do re.:riLar l11s vcntajíls do 
ol!a teolfa preferida. 

1 

1 
1 
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4.3. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN SISTEMA DE 

ENFOQUES 

EXIste una segundo forma do aLaquo qua va m.ls allá de lcl simplo colección de 
antoques, quo parto do un considerando un lanto oviclonto: si la bomJad do 
cada enfoque depende de la nab.Jraloza dol problema quo se aborda, entonces 
elaboremos una lipologla eJe los postblos problemas on IJs organi.zacioncs o 

indaguemos qué procedimiento os el m.is apropiado para cada caso. 

Lo que por esto modio so busca es integrar un sistcr.la da onfoquos do 
planoación, de modo que anta un problema dad' so esludian sus 
caracterfsticas bAsicos para definir a quó clase perlenocc y luego so loma el 
enfoque qua para el efecto so recomienda. 

En los cuad1os 4.1 o 4.7 so haca un extracto do los propU('SI.ilS da un conjunto 

de autoras quo siguen asta llnoa, conconuondo la atención en los faclOres clavo 
qua cons1doran para formular los problemas tipo y en el onfoquo o 
¡:..r(;codtmu.:nlo que so SU!)tcro en cada caso. 

IJo=-llu l•itJUO, en e't oxtraciD contontdo en estos cuadros se dejan do mencionar 
e~:1Juno~ dcl¿)llos vaho sos con los que los distinlOs autores buscan contribuir a 
J., =-ulccc1Ún del enloquo mjs arropi¡¡do, pero lo expuesi.J es sufictento pnra 
mo:ilr.ar ol c¡o sobro el que gtra cada propuesta y par.1 dar una 1dea clara 

rospociD a su illconco. 

[1 concclur el la planeilción continoento como un sistema U e enfoques ofrece la 
vont.l1a de qua deja fuera la duda acerca do cuál o cuántos enfoques deben ser 
tnclutdas (tantos cama problemas tipo so idcnufiquon). además do que limita la 

discusiones oslénlos por ver qué procedimiento es el mt·s apropiado para la 
generalidad de los problemas, al centrar el debato en la vo:1de.z relativa da cada 
tradición en situaciones mojar definidas. 

4·7 

A POODLEMAS TIPO 

. .. un problomo puado sor caroctDrizodo en dos tormos ll.mdomont.11os: do oc1 hltdo al 
otinodoJ 

onoc.illa 
numero de vori¡¡lJJos vinculados en la dail'liCIOn llol ptolJiomo ¡os¡¡aclfico o ind 
y do ocuordo a lo precisión con la quo cada una tlo osas v~uioUios puedo sor e 
fcnlculoi.Jios o im::nlculobltlsl.• AJ combinm oslos luctows :;,, i•lunllficnn O,:llliiiO 
¡uulJICIII.JS llpU: 

ISPECiriCO 

NLlMEno OE 
VAJIIABUS 

INDEFINIDO 

NATURALEZA DE LA$ VAIUAIIL[5 

CAlCULABlES 

l'toblen,. a•mpl• 

le¡. la contm,ct:iiln da una ""' 
,¡po..~,¡ 

Plobkm. conpuca o 

In¡. 11 plaiVIecN\tl de una ..ta 
r•plrf• rmratwJo ""' ,.,,,,.~.~ 

d••tl•ll•• '''"'''''"" aoprorl•done•. lin•no•n.,,nlo 
d•l plo.,.c:to, PI<U¡•. 
mentel'limleniD, etc 1 

·-

INCALCUL~LES 

P,oblom• r:onrJICJO 

le¡ l1 IOtllltiiCión y dolo 1\o ·lo .... una Al r.lt~l•h. ooniKioo.a 
11 pertlt•¡uaón ola la 

COITlUI'IIdld) 

M.o rlprable~TW 

'"' anohl.,o·u 11 poUDc . 
••• IJIUhftf liD UIU,¡UOI/<1 fl., 

aud•d y •• llil6n.l 

IJ. PUOCEDI!I.'.IENTOS O ENFOQUES POOPUESTOS 

TIPO DE PROBL(M.A 1 
·---

LIMITE DE ANA.LI51S lNfOOUE PROPUl5 ro 

--------· 
,s,,.,,¡. Compi•W lroluouhn"""'" Comp••nii..U r u.Ja "" 

Co•~UIID 
Comf'leiD 1ntendomieu1D 

O"¡uniD ~ <.Co~un.;JI de elgunu "''lable& 

COIIfJieJO l"ard..t •n••o.J•n""""' de Cnol\{llln~•><~ 1 
lotlll .......... a.•e• lnu1mam•l 

J..leDP~tnl 
Plfc.lal enlefl<llmornto de 

elguuu ... arla/;ln• o .. , ........ in.tollnen 
~· 

' 
CUADRO 4.1. PROPUESTA OE CARTWRIGHT 119731 PAAA UN ENFGOUE 

CONTINGENTE 
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A. PRODLEMAS TIPO 

•So dolnon cu11tro pcoblomos tipo on la tome do docl&ionOI, en función do lo cloridntJ 
da la información qua &P domando y do \As 1!1crucos c¡uo deban ao1 uudos pn111 
manipulnr la inlormoci6n, paro tlospub .•• definir loa osllalouias parucularaa qua mejor 
ao ajustan a coda problema \ipo.• 

·En osla opologla, ras necesidades do información y los m6tod•lS qua son úulos para 
au monipulación pueden ur conocidos o desconocidos ...• 

MfTOROS DE 
M.ANirlnAC:ION 

DE lA 
INfORt.tAGION 

CONOCIDOS 

INFORMACION Rf:OUI-RIDA 

CONOCIDA {•fSCONOCIDA 

,---- ---.------
PtDIJktrY.J da decisJ6n Pru/do<m1 da decilJ6n 

te¡u.IMIDC--1 ~OS 

[1 d10101 11eoilo~ Y II<UQII 
le lokwmao;o6n da ,,,,.,.¡g 1 

loa doctAdoa dal m ... ldo. 

hob,.n~o~o ol• d•r·~ 
.,.t.>tn•C•Gt>•l•• 

Procedr•olialllnl da dui"ón en 
loa <,ua 11 t:nmbiruo da 

ffilllOI~ IOI ... UIII l1 bL'"'lUI<I&, 
.a ap,,nd.,.oja y 1• Ulrn• de 

d ............ . 

l'ral.!•mlolo ol• d .. ctoodn oJ• 

""'~· 
f ................. d ..... "'• d••• 11 ......... "'"". ¡,,_ ... g .. 
• .................... ..... ............ ,. ............. p ... ••r>W••'"'' 
.................... 1.,. .~ ... - ·- o• _,...,- .. o-·1 P"' ...... -... - -.--~ .......... . -·--

• 0 "•" 1 0 .,, .. , .. lo, , ,, o '•' ",. O :0. • ••• o >•1 • 1 u :0 

._,.E IOOOS 0( 
.u.HII'UI ACtON 

0( 1 A 
INf ORMAC ION 

DESCONOCLODS 

-..... -. ................ . 
............. 
t'••" n ... oua 

~w.louo .. ,.u""'" ...,,.,ol•• 

1 ••o\<> ••I•C''""'"'~I 
A·~~ .. , ••• ••ll'"''ón 

,..,\~1•1 1101 o~~r>¡,tui~I•J 

.'Yl~~''' d• ••ngo 

(str leu•n oog,rucn· un 
mo• a m 1oio r¡u• cnonlurlol 

~ oalo~il, pOIIoli&Sii'il>, 

ncc JCiadOu y on•UJII•n 
pulhicn 

CUAOIIO 4 2 I'IIOI'UlSTA DE NUH 119011 PN\A UN ENFOQUE 
CONI\NGENTE 

4. 9 

A PROBLEMAS TIPO 

.. Los diluronlos Icarios t.Jo ¡llano¡¡ción considoron t.J•Iuronlus condicionas do 
tncorodumbro ... Conlurnlo a olio so olahora uno llpoloola do p10blomos. put•&los en 
una malli.l on lo quo .... la d1monsión W)lticol os la ~locnoloola·, quo en 16rnUnos muy 
uonoralos quiero t.Jar a cnlonder el conocumonlo do cómo hacor algo ... Lil di•nens•ón 
h01izon!al os la ~mota•, el plopO&iiO. resultado deseado o 6n ... Una tocoologla puedo 
¡¡or conocida o c.Josconoc•óll, •nlo es, contar o no con un modio que ha protJat.Jo sor 
efectivo paraloguu una mola pnnicuiRr. Una mot.l¡lUcdo sor acordada o no óiCordadil, 
puosto quo una mota ostá cargado do valoras y po1 tonto no puado &or cor.ocid& o 
dosconocjt.Jil.• ' 

CONOCIDA 

lLCNOLOGIA 

DESCONOCIDA 

MfiA 

ACORDADA NO ACORDADA 
---,.-----·-

Jlpllc•.:idrl ,.t•on•l d•l 
.:ono.:munu 

l•i· dol•e.llrl d• ,.., WNCIO lt¡ klcahno6n do uno pl•n~ 
uru¡,uol ~obglo .. l 

I'IDCUO ol• e¡ot.11ol•1e¡.. Oo•l<l""'''' oJ• '"' Ulll•f1 1'"•• •/ .:., .. 
jof. dio¡>ooodolo dt , .. iduOI laf poll<Ou, Ctoffitll, tic 1 

16 ... cooJ 

\ ______ ------

, ,.,,.J, t o.r.u 11 I•J~ o lUI O OVES PnOf'U[SJOS 

U.CNOLOGIA 

DE SCONOCIOA 

ACUAIJAOA 

1 nlo<¡.,, 1 u '""•1 
''"lil rouu¡J Y u.,,~ol ,., ........ ," ...... 

O¡>IIHI>UOC•Óil 

P,.¡¡..,~l>omo 

lncu•n•enl•lll.m<> <lo>¡unto 
I'LantOocoón uullc,anlt 

MliA 

NO ACORDADA 

M61o<1oo dt et>noonoo y 
no¡;¡oo.cit'uo 

l'l~l·n~o.,'on ~01 ~p<>d,.••du 
f'l•o>to<oOn ¡>oolicip•~, .. 

CUADIIO ~.3. PflOI'U~ STA DE CHfl\STENS~N 1190~1 PARA UN ENFOQUE 
CONTINGENTE 
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4. 10 

A. PROBLEMAS TIPO 

"'-as sduaciones en las que ocuuc el c¡¡mbio pueden lcner dilcr.::nlcs,caracterishcas 
Con el propó~rlo do adminislrar el Ci!.nlbio, las dos disllncionc!. ctilic.as son .. (1) el 
grado do c.onniclo enlro las 'lllercnlcs pa~tcs y (2) el nivel d.: complcjrtlatl en las 
condrciones que deben ser alteradas.• 

.SOcialmenle, el conflK;Io entre varias pMes puede variar d1: allo a h:1¡0 es el 
producto do muncrnsn:o. lacloroslnlcs como r.l nl11noro 110 ¡H:ulcs urvolucraclas, el orado 
de polariLaclón entro ellas y los wlloccdcnlus h~IOricos ... • 

•Tknlcamenle, la tralal:lilidad anal•ica de los clcmmllos puedo! cr lllmbrl!n una fuente 
de variación. La complc¡it.lad ... puode variar de atla a baja. la rr.ayor complcjld;:¡d csiA 
asociada con siluaclones confusas, donde exislo un gran número de faclorcs 
enlrelazados o Inestables ... • 

tAl combinar las dimensiones social V tt:cnlca se obhenen ... ;;.uatco situaciones de 
cambio KJealcs, cada una de las cuales rcprcscnla un nicho SLC !JUiac paJa estrateuias 
de cambio di,s,linlas.• 

COidUCTO 

BAJO 
(b•jl Lr>LIH'IPpf'ndln<:L& y 

b•l,. <hv~ogond•) 

ALTO 

CUI.lPU.JLOAil 

r •dlnflo nonn.aho d1 
~slllllll 

l•n• lnl••<~•r•nd•n<.l• J No plonud4n lncllmlfllll ~·s¡,.nw• d• C1mlllo '"" 
a/n,ptCOI 

1111 dnerg<I\C.ll) 

B PROCEDIMIENTOS 0 ENFOQUES PHOPUESTOS 

OA.Kl 

CONFUCTO 

AL10 

COMI'LEJIOI.O 
OAJA 

~':~~:~::~~~·~~~~~ 
Algoutn.ol d• 11 1 O. 

SJmula<.l6n 
[)r;I[QI '/l6ttúul d• C.OOMiliO 

hil\ldlt•C-1411 
\obllcl611 

tl•!1•"~<.16n 
lnU•m•nloUwno dlljunlo 

ALTA 

rl<lncacWln IID!mlliYil 
01 .. 1\o ¡dul¡udo 

r-11•,1u,)n C-lb~111"U d• ~~e1n,., 
.-.ptcoci<.Ujl Ol¡jiOIZUion,il 

Ir ;¡emeni•~NnO loidoo~l 
11'1< oemeni•UIIJIO 1il•~ul~..lo 

lnLeN•ncl4n lcn•¡!lr.o 
b" remcnl.oU1o1110 I'IOiffli'IIVO 

CUAlliiO 4 4 PllOI'UI:!;TA DE PAVA (1980 y 190C) PARA UN ENFOQUE 
COUllt~l"J Nll 

A. PROBLEMAS TIPO 

u.. •• resulta de intcrt:s ofrecer algunos lineamicmos que au:uhcn al analista a !dcnhfLcar 
Qut: mclodologia es más apro¡uada para el conlcxto en que so:: dcscuwchn: . Lus 
l;ac:torcs quo pueclr:n {luiar lal selección snn. Cc11idumllrc o incr¡tidumlno sobre fines 
Y mcthos, ur<~rlu de cumplcjldad del prulJicma. y niwl de ~.:onflit..lo .• 

/IJ combinar e:.! as valintJlcs HJSullan los SÍ\luicnlcs ¡uolJicul:rs l•¡ru 

M CERTEZA 
E 
D 
1 
o 
S INCfRTI 

llUMDRi: 

FINES 

CERTEZA .•. 
Aoblemn de 
ISign.c/ón y 
r•gululón ... 

/'I'Dbltmn di 

'" ... "'11•''"" 1 lnno....,cr4n 

LNCERn. 
DUt.tBME 

'C" 
Prolll•mu d• 

·""'~~"'"" 
.., . 

Esledos de 
duon:len 

""' .•. 'C" á/,.IPIJ'U di 
t•mtolo 

'U" .,. nonn110.0 

-------
·~,, .. , ..... ~ .... C3tt•l•~•• de 
negoclec.ón Cenii>Jo 

yc•mblg IIICtlllllfl/11 
lfiCtlffllfl/11 COOio:llflldO 

··-
PAJA ALTA 

COMf'LfJLDAD 

U. PROCEDIMIENTOS O ENFOQUES PROPUESTOS 

M CI:RU:LA 
< 
p 
1 
o 
S 

fiNES 

CfRI[lA INCERTI
UUMORI: 

BAJA ALTA 

COMrl..EJIOAO 

BAJO 

AL10 

DAJO 

ALTO 

c. 
o 

" F 
L 

' e 
T 
o 

e 
o 
N 
F 
L 
1 
e 
T 
o 

L.,_ ____________________ _ 

CUADRO 4.5. PROPUESTA DE FUENTES Z. (1990c) PARA UN ENFOQUE 
CONTINGENTE 

1 

1 
1 

! 

1 
i' ¡ 
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A. PROBLEMAS TIPO 

El gu1do do •ontodo' do una docis.ión puado sor doin~do por • ... la novodad y da1idad 
dol procedmllonto, ol ¡¡r11du do ospoc1ficidad do lo doc•sióol y la oslabdodod y 
homooonoodad dol alllllianlo•, idontiLc.indoao cuouo ni..,olcs quo ao ca¡ac1.0ruan 
cont01mo o lo s•uu•onlo: 

-------------·---
O R A O O D E ENREDO 

NINGUNO MEDIO 

Decoo...onao Oo"s.iono1 ,,..,. con De~• 

ftecuenlou con pooct<lllni•na.a h1o;uenleo con 
prD~~,¡...,,.,.,¡g, o:.oooo:.<.lol procedomloniDI 

~oocod<>l 4•1K0f10C.do• 

AlJO 

D~Losoón loNCI con 
¡ro~drnri~n101 
diK.OIIOCodOI 

CliLonno rte docoooón Cn1oroo1 da doo~it"' Cmarlao d• doo.,On Cu;o~uoo de d•cior6n 
y .-~orulrdol.l o:..ooockltrl am ll•ac;onnci<lol con clar.co•><>cidoo y 

cuuucodo 'llocronol ¡elocron~• ral.r-lo~oa• 
<1'-rU ekJr ~~ UIIIU lll'r In rouU Oiftrlo 
"•'"-...... ~•• de ...... roc ... •• ••--OriOl 

. ·-· .. ........ --~· ~ 
.. _ ......... _ ........ ~···-... ~ ....... -~·-· 1 .. ·-······ ...... ·-----

._,, '• 

. . . • . . . 
............ ··- -- ~·· 
.... .-... lolojl 1,1d01 11111 .. 1 di 

l'rv.AIUI en.aiOI<.III Pr-...ouo¡¡n..j,>llel du:un'ln .. ,_,_, •• ... lurl ro.nb~la~ón . deo.,ó.n deeo"ón olo lol merodoo 
IOiil"'"' luon•.J IUJI.ú~• 'r' gru¡r1lool 

-------- -----• 

CUADIIO ·1 fi PIIOI'U[ STA DE NUH 119!JOJ PAllA UN E NFOOUE 
CONIINGlNIL.: 

4- IJ 

---------~----------- ·-· 

A. PROULUv\AS TII'O 

• , . .!.U hu uncunumJn quu es u1cl ngrupor los protJicm:::~s iiCOh.lo o do, lJm1on:.ioncs: 
"sislcm:::~s· V wpartic1pames~. Es1os dos aspcc10s segUn pa.cca oiiOCOn una lul 

panicularmonlo impo/l.anlo sobro la nnluraloza do los p1oblcmns.• 

los wsis1omos .. son cros¡licados como rolt~tlvomcmto slffiplos y JOialivamonlo complejos, 
On U\niO LIUO por el CllJ.AClOI do !OS pmtiCijiOilillS SO hol.ilil dO un CO/liOlliO Ullii<ULO, 
pluralista o coc•c•Livo. 

Si es las lJos dtmon:.ioncs son combinadas conducen n unn ffilltliz do 2 X J. 

llPO 0[ PAIIliCIPAHifS 

UNITARIO PlUIIAliSTA 

U ' '"" 1 ,.,t.lt loiL,,. 11 l/,1 LhlUl:,. f'llúi'Ul ~~Ü~ 

.,..,.¡' 
• •• .,. 1)" 

...................... h .. 

~ ... nOdolo ,¡ .. O•OII»lOO 

'''"-"''""• ole l•llomu 

llf"U 111 I'AIIIIO..II'ANilS 

f'lURA.t 15 TA.. 

O.uo'\o rlo .... ,, .. ,u 
onr oolr• 

""~""<~u sASr 

COfACinl.'ll 

COfRCinVO 

S·~•amo11 ol~cr1 

---------- ------1------
s ............ l.la 

leo••• 11'"'"'"' di Pra,.,..M•r.1n ~ller•ct1 v;r 
COMPLEJO '''"'"'"o """LO•Io:.lo¡¡/_. da,,, .. ,, .. 

Souaonu oOCIOII<Cnlcol ''"""'' 
7 

hurlo t.l• lo a;.,D,.genoo 

Not."l: cs1.1 propuo~to rcpr11Scnta uno Olltcnslón y rcfiiLOmLcnto rJcl trolio¡o do Jockson 
y Koys 110f.YIL 

--------------·---------' 

CUADRO 4.7. PROPUESTA DE FLOOD Y JACKSON 119911 PAllA UN 
ENFOQUE CONTINGENTE 
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Moro bien, u pesar do quo la K.loa do armor un sistoma de onloquos paroco 
prometedora y quo estA bion rundodu, los 10suh.ados oi.Jionidos est.~n lejos do 
llenar los C)(pcctotivas creadas, dado quo los propucsL.,s son un tanto 

imprccis.1s y tienen un cierto sabor academicista. 

Esto se debo o que hay una tendencia a sobrcsimpl ficar la tipifict~ción de 
problemas, puos sobre la base do uno o dos faclorcs.sc pretendo cumplir esta 
crucial clnpa, lo quo d01 como rcsullado que los !HoiJlcnws tipo y las 
sugcrcncitJs pnrczcan tcniDtivas. 

En el caso do Cartwight {1973) y NuHI1981 y 1900} es not01ia su pnrcialidad, 

lo quo haco quo sus plantoamienlos sean vauos o nbstrnc.tos, por lo que no llay 
un mapeo claro con las necesidades concreta5 del practic;-,nto en la vtd<J 

cotidiana. 

Por su parte, Chrislcnscn (I!JO!JJ, l',,v.J (I~J) v I'NIIA. 1 uo.·ob:-. 1 11:1',1.\..l. v 
Flood y Jackson ( 1991) elnboron unn bpoloui.J m:h .· •·v•·• r nn """ L.-rtn 

coincidencia en cuanto il los filcloiCI quo '""'.1" '' ""' '""'''' •h• ~'·''""''' 
lincertKJumbro, complejidmJ y nhuallfl;ull. s•t:ndu •''l'n't ••Ir rH,, .. , '" ....... , .... , ... , 

de cnloquos quo sugieren p01a cad,, probk:nltt hpn. lo• • ,,,. ,, .. ,, ,.,.,, .••. ¡ •• , '1'•'' 

las variables sobre las QtJe trniJ<Jj,,n son ,,,sur .. ,..,,lo' p.11o1 , • .,,,,,,,,.,.' ' ... , 

procisión una relación pro!Jicma enfoque 

Sin embargo, la principal oll¡oción a estos lHtiJaJOS no ! e reduce a ,,.,, cucn1.1 

do la mayor o menor gcneralil.Jad l.Je las propuestils, d sólo scntu.Jo comun 
basta para advertir quo existe un grave viera de oriuen: no es pos1Uic aceptar 

que ante un cambio de lils circunstancias el pracllcan:~ pnsc de uno a olio 
enfoque, como si esto so eqUiparara a un simple c.::~ml>io de vestimenta. 

Todo enfoque ostá construido sobre una compleja red de compromisos 
socialos. supuostos, lormils de racionalidad, estrategias de intervención, 

metodologlas y tdcnicas de muy variada fndole, de la :nisma manera que se 

hace uso do una tcrminoloola y do conceptos muy cfif¡:rcntcs, por lo quo su 

slntcsis escopo de un<J idea tan elemental como las 1Jpo1ogías t.le problemas. 

Por lo tanto, el producto que se obtJCne siguiendo est;1 lineLI básicamcnlO e:; 
una colección clo onfoquo:> 1110\s du¡nuad:o, quu OIIIIJih.l \-' dn ctorlu urdt:n :;oluu 

el panorama do altcrnat.tvns, ¡¡demás do quo brinda una especie de alimento al 
intelecto quo lleva al analista a núoptar un;:¡ posición mbs críticLI; aunque viendo 

ol mismo producto do una ntan~ra rncrw\ up\,n\o\!.1 r.,ll¡r,, '"1,( t 1,n, 

quo so sentirán conlund•das o onsob!>lo•..;lo.l<.. ''·'"'' r• \''·• ,1.,,, ,,,~.,.,, 
propuestas on un pl.,no opcrntwo 

l•' r',••Pl\' 

•!•' 

4.4. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN SISHI\111 111. 

METODOLOGIAS: ENUNCIACION DE U\ PIIOI'UEST/1 

Corno se hn visto, I.:J idea de In plnnenc•ón c.oniJnocntc no e~ nuc .... l. po1 '· 

contrario es un temn QlJO ha atrnido la atcnc1ón de un buen mJmr.ro tlr. ,IIJI/;11'", 

desde finales de los 60's; no obstante. los resultados olltcnulfl';. ~o~"' 

insuficientes en un plano operativo, en p.1r1c por .,,, r~c•wr.1hll,ul ·¡ , " 1'·'''' 
porque no es pu!>lhlo ,u:f"pl.,r oue "' '" "t.o• ,,,,, .. ,,,. , .. ,.,,,,. ,,, •.... 
cnl.lquo conloJttlu'l .... ul.111 1 •• r "f"".,'·''" 
,,¡ ...... " ....... ,, .... d ...... , .. . . , ... 
,,, 1 ..... lf) 4 '·· lj""' ..... , .......... , ...... ,. ,~ 

(j•·•· ' '"' ~' 1 •"1" '.'· 
............. ,.,, , .. , ..... ¡ .......... •1 

. , ........ , ...... , ...... '. '• •' ' . 
""''"''·•·'" • "'', ..... <t.· r .... ''" ·:-· ,.,,, •• ,¡. ~ '· • ¡ • 

~~.~O \13LHIJ-lllo' !loOII!Q t•no• cuan!o,.¡Hnlolo•n•.t• h/IU ¡,,,., d<•ft,.,¡.,\ 0 .,. 1 ·•''·•· 

rccomendac¡oncs rn~s prccis::~s en cuanto Oll enluquc que rnJ .. ttlll\"''"' •' 

ct~da caso. S1n embargo, cstn estrategia de invcslloac•ón no es Vlo~IJk. ,. .. "'" 

lo que casi tod_o autor busca es cómo darle la mayor gcncrt~hdad a su otn.1, d,· 

manera que los enfoques son multidirncnsionillcs y por ello reiJils.:utlos ¡;,,,,tt;;. 

do un dominio csllccho, además de que persiste el detecto de que se h.ll·,· 

t.lc;:unbul.::~r DI prDcticanto de uno D olro enfoque. 

Sobre esta última objeción. conviene recordur que si bien es cierto que lo~ 

d1stintos enfoques no son lógicamcnto twrnog6neos. t.1mbi6n es CJctlo que no 

forman mundos aparte, yu que nacen de un mismo tronco represcnt.,tlo por 1.1 

pi<Jncación comprensiva, sobre cuyos linH\cs se construyc11 1.1~ tJII,I~ 

plopucst.ls; de 1ntn1ern r¡uo lo qur. C.ildOl ;-,uhu h.wt: r.:; 1\'pl.,illt',H y do·L¡ll.ll • i 
ptuccsu I.J.'.!sico de la planoación cornpren~1VL1 cunloonc Lll OIJJCI•.l ~~ que lo 

aplica, su mLinera de _ver el cnmbio y cu;:¡lqlller otra circunslilllCJLI o f.u:tor qur 



~,_. 

11: 
!C! 
?-
~; 

4. 16 

( considera relcvanle, dando lunar a lils dislinlas ViHionlcs Ucl modelo 

comprensivo y a una scuc de enfoques iilt.crnos (ver c."lpi:ulo 3). 

• 

Por tanlO. en lugar de discutir cujl enfoque es el más apro,Jiac.Jo p¡¡ra tratar con 
dclcrminudi.l clase de problcmtls, se puede pasar dirccJ,.mcntc a definir quó 

variomk:.; lllly quo inliollucJr a nivel mclodológ•co para hacer frcnto a cada uno 

de los problemas tipo considerados . 

' Esto simple combio do ópllca lleno una gran imporlanciil, y<l qua pcrmilc ofrecer 
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al pracl.lc.Jnlo una oucnli"ICIÓn n1.1s r:orcnn<~ a ::w; Jll!J:u!.rtl.•dc:..o, ••1 )l;¡n:r lUI.J 

c.Jului•C!Óil m.1s prccis.J Uu Jos ¡uui.Jicmas I.Jpo y en C<ldil ca::.o sugerir los ajustes 

cspcclf•cos quo rcqwcrc la mctoUología, precisión que no tiono scntii.Jo ni es 
pos•blo alcanzar cuani.Jo se sugiero el uso I.Jo uno u oliO cnbque do pi.JncücJón, 

dado su car.kler multiti•mcns¡onal. 

Sobre est.J bilsc, a continuación se enuncia la propuesta do ploncac1ón 

contingente que so desarrollo en esto llobajo: 

El proceso I.Jc pi.Jncación es visto como continucntc c/chdo .J que no estA 

const•tu•do por una solio de pasos prcdotcuninados, sino que es Ullil 
hcuam•cnt."l ClJ'fJ~ c;u actcris\JC<JS d.:¡wndcn do 111 clase do JHOblcma en que se 
apl•ca Conlurrne a e!.IC pos(U/;¡Uo, se •dcnt.dicun los p•c.blcmas 11¡>0 en la!; 
OIIJ.:In•I.JC•oncs y polt.J c.Jd,l caso -:.e suu•cre la mcloJo/o~,ia i.Jc soluCión que 
•c~ult.l n1Js ,lptop•.Jd,l. lo que rl~ ruuur a un s•stc/lla d·: mCtodolouías I.Jc 

pi.JilColCOÓil. 

l f 

' .· . 

5. PROBLEMAS TIPO EN LA PLANEACION 

Para iJar fouu.J <ll sistcm<l i.Jo mctodolooíJs de plancación que se suoierc. es 
neccstuio el cst.Jblccimiento I.Je los problemas tJpo sobro /os ql•C o•r<H.1 la 
propuesta, lürca que so propone desnrroiiJr en el presento capllulo. 

5.1. FACTORES ClAVE 

Los ptoblcmil5 puci.Jcn ser clas1ficildos desc.Jo muy c.JJstintos puntos do v•st..1, 
como son su magn11uc.J, el ámbito en el que ~e ¡..He sen tan o I.J c.J¡~c•¡..¡l,n.J con lil 
que se relac1onan; ~~n embargo, p¡:¡ra los propósitos de esto trabJJO estas y 

OllilS lorrn.Js eJe clns1ficüción Cilreccn de intcri:s, ya qua no c.J¡ccn nud;, IC~pccto 
;,1 tr.-at..Jm•cnlo o ¡.JrocelJnnicnto que en cadu c.Jso conVICite scuu•r. 

Por tal motwo, I.J idcnuficacJón de los problcmils tipo delle es/~'' Ú.JS.ld.J en 
uquellos factores cuyo Cilnlbio conduce il un cumb1o cu.::~lu..Jllvo en !.J narur<Jic.z.J 

U el problema y que por esa razón demandan una rco11entación eq el enfoque 
para ::;u solución. 

Por fortuna esta lilrea ya se cncuenlla un tanto avilnzJda. en ol c.:apltulo dos so 
establece qua la plancación puei.Jo ser cntendiU.1 COillO '';u¡ucll:~ ;¡c\1\lld.:ul pur 
mcd•o dtl /;1 cLJal un SIIJI.!Iu busc.J cómo .JCtuilr sobre un ob¡cto püra cambiarlo 
{o conducirlo) de ilcuerdo con cierto~ propósilOs ... a par !.Ir do lo cual so scñiil.J 
qua el p1 acoso de plano ación cst-1 condicionado por la naturaleza del objoto, el 
Cílráclcr de la re/ílCJón c~tro quienes intervienen y la müncra on quo al sujeto 
conc•bc .JI objeto y al cambio, lo que lleva a hacer referencia .JI grac.Jo c.Jc 
complcjic.J¡:¡c.J del objeto, a la unicidad o I.J pluraltclad eJe los p.Jrliclp.Jnles y a la 
poshui.J c¡uo adoptil el sujeto, siendo estos tres l••·•orcs los elementos sobre los 
que se l¡acc I.J construcc•(m de los problemas irpo. 
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la relevancia do la complcJ•c.Jad y la pluralidad lo unichlad) como factores 
condicionan1os do la planeación ha quedado do manifiesto, ya qua 
precisamente osiO par do facloros sirven do baso para armar el mapa do 
onloquos aiLCrnos a la planeilctón comprensiva lvcr c;:apituil) 31, además do qua 
en Wrmtnos ocnoralos estos m1smos crilcrios son los que se emplc<ln par;:a 
do!tnir los problemas tipo y para estrucLurar los sistemas de enfoques quo se 
reVIsan on el capitulo anterior. 

En cuanto al tercer factor. 1lado por la ~ostw.a que adopl<: el :;ujelo, si bton so 
1oconoco su gran tmportancta, el estudio de su inOuencia sale de los marcos 

¡obro los que liabDjiln los d•slintos autores que so incluyen en el estado del 

arlO. 

COMPLEJIDAD 

Tal como se señala en el apartado 2.2.3, ID compleJ•dad conslltuye el criterio 
b1bico para hacor la clasi6cación de los objetos desdo el punto do vis la do la 
planeoción. dado que, como deja ver Gigch (1991: 171-IOOJ. existo una 
esllocha relación onlre el OHUJo do complejidad percibida '! lo:; procedimientos 
do planedcaón que han stdo llosarrollados: "··· en el ca:.o de que exista llll 

nú'nc'o a¡nplto l.lo vartahlcs tnlcrcono:w.;¡:. y nl<llr:nletuhdas. !o:; mótodo:; son por 

nccc~u.I.JIJ do' alta ucnoraluJalJ, reservando tus ml:todos cspcclhcos y 

prooramacJos pilla los ¡uoblcmas más J.;jc¡Jmcnto dimLns1onublcs y mc¡or 

onloni.II(Jos.• 

Sobro el parlicular. convtono recordllr que la cample¡iduc.J con lleno un elemento 
ob¡o\Jvo y un elemento sultjollva, que en su cor•¡unto rnarcan el orado úo 
dtficultad para comprender la cosa bajo consic.JerDclón; enüo las aspectos para 
distinguir los objetos relattvamonto s1mples do las ol.jetos rolativmnonto 

complejos destacan los styuientcs: 

Oel lada objetivo 

~:~-· 

~- .. 

el número do partas y su grado do interrelación 
el comportamiento determinlsttco o prabablllstico 
el nivel do organilac•ón 
la dinámica do cambio 
la interacción con el medio Dmbionto 

Ocllado subjetivo 
el nivel de experticia del sujeto 

la dispon•blltdad y la c;;alidad do la información 
la disponabilidad do recurso·s para el <Jnális1s 
I<Js restricciones do liempo pnra de10rminar la solución 
la amplitud de la agenda 

5-J 

Asf, en primera inst.ancia so podrfa hablnr Ue problemas simples y problemas 
complc¡os, asociados al grado de complejidad porctbida de! objeiO, pero cs1.1 
clasificación es confusa, ya quo onllo lo s1mplo y lo complejo exista todo un 
continuo do probleni.Js cuya ullicación seria incicrla, además do qua c;;ueceria 
de senlJdo, pues práciJcamento todos los enfoques tienen como propósito 
hacer frente a problemas con cierto grado de comple¡tdall. 

Por cslil razón, resulta más Dpropiado hilcer la distinción entro proLiemas de 
baja comple¡tdad o complo¡idDd m<:~ncjnblo, y problema:. do alla conlpleji..Jatl. 

El cahficativo do ba¡a complejidad o cornple¡•dDd mDnojnblo lo rec•bcn aquellos 
problemas en los qua es posiiJio anahzar y comprender la silUación con el r•uor 
necesario para construir soluciones completDs y do!nii;:Hias, con un 
proce<.hm1ento que so acerca al ideDI comprensivo. 

Del otro lado, se aphca el cDiificativo do problemas do alt.'J comple¡idall en 
;¡quc=llos C<~sos en los c¡lJe sólo so pun¡fu ;tdqtmu un t:OiliWIIIIH:Illu lr.a~ 11 au:, 1 1.ui'J 

o supcrflciul i.le la SllUación, ya soa¡10r el ó!ILu número de va(I<Jillcs involucróldils. 
por c;::uencias do inlormación, por ~-Jrcsiancs de tiempo u olio motiva cualqUiera, 
lo qua obliy<~ al uso de t.icllclls simpbficlltorills. 

UNICIDAD O PLURALIDAD 

Como ya se ha cament.ado, en la plilneación se \Jcndc il ver el c.·un!Jk• comu el 
lruto natural do un proceso para ganar conocimiento, en ül qua du mMloril 
implfcita se asuma la existencia de un conjunto de objetivos que los disUntos 
individuos acepliln como propios y en cuya consecucióu contubuycn en /orma 

coordinada. 

Esta visión unitDria coHospondc a las posiciones cxuemas do un consenso 
absoluto o da un ouloutarismo pleno; llellado consen!wal so es Lula h<~blundo 
do una sociedad ounontosa, estable, t;ll que c~Julquicr postura pco;;onal o de 

!JlUJlO qucdil subordinada a un superior intcr~=-•~ornlm, mtentras que en el olla 
extremo se supone la ex.istoncia de un ind•vi<luo can 1.1 suficiente capacidad 
paro doc1dir y llevar a lu práctica la alternalivu que mejor le purezca. 
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Pero esta posición, en la quo ilparoce un grupo homogéneo o un doc1sor único, 

no corresponde a buena po:~rto c.Jo los proLJicrnos roal•:s y on algunos cosos 

hasta parece ingenua, ya quo ignora la inllomisión de factores como la 
subjcll....,dad, intereses paniculares, brechas culturales, pugnas onllo partes o 

formas de fr¡:agmcntación social. 

Por t.ll motivo, es necesario distinguir entro problemas l nitarios y problemas do 
car3cter plural, dependiendo do si los criterios de decisión son o no 
coinc•dcntcs, siendo ci;Jro que el procedimiento de solución valla 
sustancialmente en uno y ouo caso. 

EniJc los problemas plurales existe un par do oxccpci.Jnes, que so designan 
como problemas de plur;Jiidatl rcducil>lo, cuyo mane;o es similar ul que so 

emplea para el caso uniL.:uio. 

Asl, cerca del c:w.llemo urutario, en aiHunos problomils s·~ reconoce In presencia 
do vanos grupos con intereses divergentes o valores conuastantcs, pero la 
tuerta do alguno do ellos es t.ll quu mcdianlO la ilplictción de illouna medida 
c.l1rocl:lv0l alcon1a a d•solver o nunimiL<lf I.J pos11.Jie opas•· ión. lo qua hace halll.::u 
l..lo un conn.cw domu1..1Uo. El pchuro es sui.Jv-..lorar las luer¿us conli<Hias y 
co•nptomctor el ~).JtO del plan por no p•est.lr\cs lil debida alcnción. 

1 n el olio o.xllcmo. los prohlemo:Js do pluralillíld rcducJI.Jio corrcspomJen a 
aquellas SlluaCIOLIOS en lns que so reconoce la paosonciíl do dilcronlcs 
uJt!lv~o~Juus o o•upos. qua s1 h1cn cornp<:ulcn los rmsmo~ principios y propósilos 
ycncralos. d1~crcn en un mayor o menor grado en cuanto a los oi.Jjclivos 
c:!.pcclhcos por alc¡¡ntar, la naturaleLalie los problema::. por resolver o el mejor 
mcd1o p.-u a actuar. llivergenclil que se auibuyc il diferentes niveles de 
udormac16n, a si como percepciones e anteroses parucu ares. 

En estos problemas so consadera que es pos11.Jie cG.'ls\Juir un consenso ul 
Javorccer la parltcipilción do los disltnlos indaviduos ( n la estcuclurac•ón del 
plan, con lo qua so busccl el Intercambio de puntos Ce vista y aprovechar el 
conocamiento que cndíl indiviULao lLeno sobro la sJlu;ar:ión, formando usl una 
espcc1o do un mucroex¡>crlo o un mucrodecisor. Por t.lllO, en estos problemas 
se mane¡cln en csenc1a las 1dc.-:Js cl,1sicas de I;J plane<.ción' como un ¡ . .uoccso 
lóuu.:u p.11o1 u<:~n.1r conucu11il:ntr,, CIHiiJIIC"!Cidas 1.:011 ai!JtlllóiS técnicas tic dchale 
u Llo consenso que pcllllilcn supcr01r lus ddcrcncias exislcnles y llc!Jur ;J una 

sohJC16n qua es '1nJcna Jlilról todos". 

5. !j 

En un siguiente nivel so encuentran los problcm;~s de c<Jmbio radical, en los que 

so considera qua las dificultades que so cnlrcnliln son derivaciones de un orden 

cstructur.:.l o social. por lo que no os posil.Jio loorar unil mejoría roill y 
significativa cuando todo so limita a ajustes graduales, do manera que la ünicD 

alternativa es la llanslormación desdo la raiL de la csltuctura y I;Js rclíJcaoncs 
ell.istcnllls, problemas qua quedan fuera del realismo del pl.:~noador. no ¡¡or 
raros sino porque no pueden sucuml.ur al remedio do una :;¡rnpla mctodolüola 
de investigación o concertación, por buena o meritori.J que l:su scu. moltvo por 
el qua en este trubajo no se h.Jco mayor relerencm a esta clase de proiJicrnas. 

LA POSTURA DH SUJETO 

1\dcmt.s de los elementos do contexto dados por el grOldo do comple¡1dad del 
ob¡eLo y por el c.1ráctcr do la relación cn\Je quienes interVIenen, l.a pl • .mcación 
cstta condicionad;:a por la manera en que el su¡cto concibe iJI obj,~IO y iJI camb10, 
cuya importancia Ucoa a tal grado que en ocasaones conslllUyo el elemenln 
dete11nuwntc en la elección del enfoque a ::cgwr, como ~uccUo con lo:> amuntc!» 
del 1 KJ o del dascño idealuado. 

Y sJ I.Jien se reconoce la importancia de este factor, el csD.Jdio de su Influencia 
no se contempla en un nivel operativo, lo que se c.xplicíl por la dir¡..::ult .... d pura 
llcv.:u a este nivul temas t.ln comphcado_s como 1;:¡ pea sonalidad U el su¡cto, el 
estilo coonoscalivo o la mancríl on quo so com.:1Llc el futwo, que ¡unto con otros 
ingrcd1cnlcs inLCrvicnen en la postura t¡uc adopt.a el sujeto y consecucnlcmenle 
en I.J form<J de planear (ver ilP<Htado 2.4}. 

Soi.Jre el particular, cabo advertir qua buena ll<HlC de la 1mportancia que se le 
i..l,lllllllyc al sujeto, su dci.Ju al prcdomu110 de ml:tut.los uoncralos en lus íJlLC la 
p\;Jneí..lciün so conc•bo corno una actividad en la c¡Lu . .! se dci.Jc replanle.-.r Lodo, 
desde los fundamentos cad.-. vez. ignorando el estímulo y los piOpÓSIIO:: que se 
lLenen en mente cuando inicia esta acuvidcld, con lo que se extiendo un cheque 
en I.Jianco para que el anuhsLa aplique el m~ lodo favorito sin pros Lar cllcnción a 

las c•rcuns1..1nc•as que se viven. 

S1n embargo, la plancación llene muchos puntos de partida pos1hlcs. como 
puede ser 11no..1 cr1sis, e:[ deseo de IJUL;H el tksarrollo ll•huu tic 1.1 lH!J·uut.lt:I•'HI, 
lu necesidad de resolver un problema especifico. el in(erl:s por aprovechar 
ili!JLLna opor1un1dóld o simplemente la inquietud por examinar illuuna fliOJHLCSI;I 
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qua porcco promatoc.Jora, en cuda uno do los cuales e:.. claro qua dcl>o vüliar 
el procedimiento o seouir. 

N considerar este hecho y establecer su conexión con la variantes de la 
pl;:mciJción comprensiva (ver apartado 3.21. ilsl como con la prapliOSla da 
Chnstcnscn (1905), qua plantea qua las dishnt.as leerlas do 1-.. plancación 
responden a ll•slintas condicionas c.Jo incarúdullliHo, su;go I.J inlcrosanlD idua 

do delinear un enfoque contingento que conlcmplc llls diferentes fases del 
proceso de solución de problemas. 

PJra explorJr este punlo, convLenc partir de 'la noc1ón general en la quo un 

problema so concLbC como una discrepancia entro lo QL)O so ticno y lo quo so 

dcscil (fig. 5.11. sobro lo que se pueden aorcoar los mcoios de quo so dispone 
para pasar de uno a otro lado lflg. 5.21. 

(Slof,QO 
ACTUAL 

'--· _.. 

F IGUnA 5 l. NOCION G[ NE HAL 0[ UN PHOBLEMA 

¡OUE SE REQUIERO 
lhllu. opo•b•rudades, 

•moro•,••· .. 1 

M[ DIOS 

lCOI:'D INT[n\IENLJH 
lcSlalvUias. ,uog/11111.11, p1oycctos. _,¡ 

FIGUIIA 5.2. ESTHUCTUHA OASICA DE UNA SiTUAC•ON PHOOLEMATICA 

5·7 

EnLio c:;lOs problomilS, un caso P<Hlicular es aquel en el que C).Í51C virlual 

certeza acarea do la Situación actual, no hoy equivocas en cuanto a los ol>¡cuvos 
y so sabo do algún mcc.Jio conli.ablo para achmr. por lo que su solución ost11lJ.:r. 

en la aplicación racional del conocimicnlo con el que se cuenta. 

En esla contlición la planeación so oticnla a pulir los tlctrtllcs y fijar reglas do 
opcrac160 prccis<Js, J)<Jfa hacer un uso efic1cnhl de lus 1ecu•sus y 1.onuil.nur 
<1 que so oi.JlCilU<JII los rcsull;1tlos ¡ucvislus en los pl.uu~ •. ._;¡ullld.lJ y c.dt~loul 
doseatla, lo que da lugar a los problemas de ¡uogramiJCÍÓII·presupt:est..Jci.Jn 
lüo. 5.31. 

'":::::.::.,) R~------------ C•IHIC8u•r "11 

pl•n d• •ccJdn 

l'l'•' ... j 
'"'~"•o••' 

ESINJO 
AClU.tl.. 

¡•q ......... ¡ 
upul 

-------- fSIIIOO 
DE:SEPOO 

FIGURA 5.3. 

f'IIORLEMAS 010 
f'ROO. PRESUP. 

Un paso alláS se cncuontrnn los problemas de a~"<~luaci.Jn. en los que so 
dispone do una carlera do proyoc1os o un conjunlo de aliernativas y se tlcbe 
der1nir cuál es elme¡or curso do acc1ón lfi!). 54). 

:~.~ = 

.~~;;~o::,~J ~:.:rJ 
(f.INlO ·------ (r:;:,~o) 
AClU/oL -~ _ _....,..· 

FIGURA 5.4. 

rnoOLfMJI.)' ()E 
[VALUACION 
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Por ouo lado, las organizaciones lambión oniicnl<ln probicmas en los que exista 

un mayor o menor gr¡¡llo do inconitlumbrc. ya sea en CLanto D los finos qua so 
persiguen, on cuanto a los medios qua es posible apiicar o en cuanto a lilS 

caractcrlsticas del sistcmil bóljo estudio; si a esta inccrhdumbro se asocio:m las 

ncccsidai.Jcs cspcc/fic..:as qua so tienen y los rcsultac:os qua so IJuscan, I.:J 

planeación tender~ a ccnuarso en alguno Jo los ucs p1mtos sobre los qua so 
eslluctura la problemática. lo qua da lugar a los cuatro problemas tipo quo so 
muestran en la figura 5.5 y qua más adcl•mlc 50 c¡;¡ract::rizañ brcvcmcnto. 

PRODL{WI.S 
OP[RACIQNAHS 

rnont f MAS OE 
COMl'lllNCIA 

(valuu .. ~n y 
pl,n de 1cu6n 

rAODUMAS DE 
CAMBIO NORMATIVO 

FIGURA 5.5. ESTRUCTURA UASICA DE UNP. SITUACION 

PROULEMATICA Y PROBLEMAS ASOCIADOS 

5. o 

Problemas opcrñcionalcs: la planeJción tiene como propósito cmrCU/1 I.JS 
(.lilas o inlroduór las mCJOf.lS que se ¡uLguc pCfllllcntc. por lo que se debe 
indilOilf en el sislema on busca de l.:~s causas o rilzón do ser de esilS 
deficiencias, para sobre osa base defin•r l.as coueccioncs o iiJUSies que 
conVIene apliCilr. 

P1oblcmas compctrmcia: la plilne<~c•ón tiene como finJbdad hacer lrenlo a 
los re los y oporaunidades que ofrece el medio ambiento. 

Problcmas da cambio normlHivo: la plano ación so conciiJo como el medio 
para promover el desauollo do la oruanizac!On. por lo que el ~ni.Jsis se pano 
en la definición do la dirección del cambio. eslo cs. en el d•sci•o do los 
uh¡cuvos o fines del s•:.lcm<~, dcs¡nu~:.; de lo ... u.JI se eslw.Jia ¡;,l¡;¡u 1l.ut..:::o 
Cllill"iillliCOIU . 

Problemas da idcntilicacidn do inicialivas de cilmbio: orac1as a la o•pcucncia 
que so tiene, que supone un conocimiCII.IO tJo I.Js Arcas en lils que.s1: rcc¡wcro 
iiCIUilf y do los objcuvos que so busciln. so pasa dircc1nmcn1o a cslahlcccr 
el con¡uruo dC <~llcmauvo~s qua so cons1d0fan pcrllncnlcs. 

Vistos do asta manera, los problemas operacionales, de compolcncia y de 
c;:unb•o tiO/Illalivo corresponden a sillli'ICIOIH:s en la que el cslinlulo 'r' l,¡:; nwi.IS 

de la pi;:Uicución son escncl<~hncnto lhlcrcntcs, en l.mlu 

HJenlif¡cación de in1c1ativas do c<~mlllo, Jc 
(jliC 11>:.; pwhlcm;1::; de 

evaluación y de 
p10gramación·prcsupucs1ación corresponden a cilsos en los qllc 'r'·' so cucnla 

con alyün avance en la solución. 
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5.2. PROBLEMAS TIPO 

Do acuerdo a lo que so ha scñal;uJo, los l;;~ctoros cl:wo para oslabloccr los 
problemas tipo csiAn dados por ol punto do partida do lil planoacaón, ol grado 

do complejidad del objeto y el carácler unilario o plural do quicnos inLervioncn 
on el cambio. 

Para el desarrolla del sistema do motodalagras que se propone en el siowonta 

caprrula, conviene U atar primera las problemas quo so derivan do consider;:u el 

punto de part.ida de la planeilción, tomaric.Jo ildemás .::1 supuesto do qua el 
objoto os lácilarnonlo cognoscible (do baja compicjidad o complejidad 
manejable) y que los critorios do decisión son comunc!i o sólo oxiston algunils 
diferencias quo son superables (problemas unililrios o Ce pluralidad reducible); 
en esta claso de problemas la planoación básicamcntu so concibe cama un 

procesa lógica para ganar canacimienla, donde es past:lle canslruir soluciones 

finas y dol.illladas. 

Pasloriormcnto, so consideran aquellos problemas on lns qua el conocimiento 

(lo la ~•luac•ón sólo puede ser parcwl o :oóla puede darsr. en tórmu1os ucncratcs 
(problema:.; do dlta complo¡•Liatl). a~i como los prolllcmo·. en los qua intervienen 

LJ•~I.mtos •nLIIVIduos o grllpas, cuyos puntos de VISIJ o intereses na san 

couiC•dcntcs (problemas pluralcsl. 

(n el cuadra 5.1 se hace una breve caractcliLac•ón .le los prolllemas llpo 

JJI.mtcui.Jos y :;o ¡uc::.;cnliln atuunos ercm¡Jios •luslrdllvo::.. 

• 

5· 

-· ---------
PRODLEMAS MHAS DE LA PLAN[I\CION [JLMI'LOS ILUS111A11V 

lf¡.>O os 

' olla IOI&toón tlo PDIIOil&l 

PROUlEMAS Supc1ar los IDIIns o promover el • lo•a• pu>duc;D..,dad 

OPUIACION.AlES mojolamionlo dol !iislum.J • ele .... ln• c:n•••• 
• n>alo lnloomac;odn 

--· ·-- --- --------- -- ---- ----
• 1nUaoh al merYdD do un"""""" 

PllOIILEMAS OE 
tlaccr lronlc a los lelos y r-"llllj'IIIDolor 

OfiOflunidAdcs del molhO 'Jllll•lole quiohoa de un ph1...,Coh>l 

COMPETENCIA omb•onlc • <:Amiuftl on "" gu•lf>O olnl U"lu&oun,.¡ 

• "IM"tlll" do , .. ..,v.u ln .. nol<o¡¡l.,• 
.. 

PROBLEMAS DE 
• •••llutla olt la o•u•• .. unl'm 

Promover ol comhio o pmlir dol ' t61•hiOGftl .......... f•OII~l;ll dt <I¡>UII 

CJVv\010 disof10 l.lo los &nos dol so71omo • m•too•• lt "\on•u•n-
NORMA.ll\10 ' CQn<;tl.oc ¡>OO.k.oCKII O IDf .. I;<UI ifliiOY 

"'" 
a.Jnro 

--
PROBLEMAS DE 

' IIIIIICIOilOI dt llfj¡lr>DI 

''"""'onot u Olllltwltcioooto ouonuoG 
IDENnFICACION Do&n11 duoctomcnlo propuasLíls tc.cu)n 

•• 1 •• 

DE INICIATIVAS pala ol camtJio ' "l""""'oJlao lt '"'""oo.Ot V Uttii-.J aoJ do 

DE CAMEllO peoounel 
-

Ourum lo corwanioncul \lO uno • ,,.¡,., """"' "" l>llft'"l 1'1'''1'" 

PBOlllEMAS DE • eu1¡1he• " onon110neo lt c.tptculld te 

EVAI.U.N:ION 
altornotJVa o scloccionar nlouna • lortlou< •0" d" una"""'"" P'"""' 

l.lo anuo uno cortorol.lo p10yoctus ' OV.II ... •c.>,)n fon•11 ....... tle 1Jn !)IO'f"CIU 

----
PROllLEMAS DE Puhr los c1olallos y fi1ar fO(Jins l.lo • l.,u•mi""~' tlo "" ••ue...:. fll<><fuctD 

PROGRM-1ACION OjiOfllción plOCISAS p;un Uav;U o • in~"''"c"''" tlo '"' ·~·~,., <"<'l'"'''' 
HESUPU(SLACIO/' lo pnktica los llolw¡os • mg:.twuo:o6n do ltfttl ouuo>trou 

' floi•Óil OjiDIIU"if do duo IITljliOUI 

...... -------- ______ I,!,!~PUOSI~!_ ··--••. _ . ·-- - -·-- .. ----··----
[nlrentar situaciones an las quo • lle•¡>ul>lla 1 una u•••• 

PROBLEMAS DE • plftrultaón ir.!l"¡¡ttl •n un Qltn c;uopo 

ALTA sOlo so puodo "dquirir un • pl.•no•c.i"'n lcu>016Qoca 

COMPLEJIDAD 
conocimionlo porcinl o oonoral • n~ha•~co6tl do un pl•n an un amluo 

do la situar.u~n thn.i•n•cu e UN;•n< 10 

••li~t~; 

- ·-------------• cnn....,nont lai.Jc>o1lt1 

Enlfonlnr si1uocionos en las quo • rno•INnor•t:Wtl L11 •'"'"" pltnla 
¡.,,rlooro"<io dol¡>it.lool 

PnOOlEtv\AS los inloroses lndtVIl.lualos o do 'OIU-1\!U~IOOGI g;on PIIU (IUI dt j¡l\l put 1 

PLUnALES gn.1po no son coincidontos o pü<!ll( 

cstlm on conJicto • lnc•l•r•r .. l•• do un• rlenh paoa oj n• •nol'• 
dt 111 .. 1'11>1 jlllll¡jiOIOI 

CUADRO 5.1. PROIJLEMAS TIPO EN LA PLANEAC10N 
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6. LA PLANEACION CONTINGENTE COMO UN 
SISTEMA DE METODOLOGIAS 

Como so ha comentado, el proceso de plañcilción es visto como continuo 
debido a que no e sU constituido por una serie de p<Jsos prodotcrminouJos, s 
qua es una hctrnmicnla cuyas carllclorísticas dependen do 1:. clase do proi.Jlc 
en que se nplica; con tal motivo, so ha claborildO una tipología do 
problcméls ·en las organizaciones y en esto Cilpilulo se establece I.J meto dolo 

de solución que corresponde en cada caso. 

Oc esta m<:~ncra. lu propucslil que se hace csl<'t cerca del prónunciamicnto 
T<Jytor (19D6) ~eNo existo un sish.::•na do pl<~nuilc•ón s•r•o n1ud1os s•stcm.J::. 

un estilo de planc&~ción sino muchos cstdos y un proceso do plancación d• 
ser hecha por silsllcs a la medida para cuda firma particular en un cspccí 
con¡unto de cucunstanci<Js.» Con l<l d1ferenc1a de que aqu( so busca ilpoyo 
sustre con los patrones l>ásicos que requiere p¡:u<J tales hechuras. 

CONSIDERACIONES GENERALES 

Con el propósito do quo asta propuesta pueda lleoar a constituir una U. 
prtlclJcu p<:~ra conducir el camUio. en la formuiJ.ción do los problcmns tipo se 
cuidado de no cucr en oeneralizaciones o abstfJ.cc•oncs que llenen ese. 
conexión con el mundo real, procurando estar lo más cerc;¡ pos•blc del man 
empírico-inluit.ivo que domina en las 010anizaciones. 

l Con esto mismo esp/ritu. del lado do la mclodolooiJ. se intcnl.l poner IJ.s co 
en los tórminos más llanos que es posible y no al.lund:::.r en oxpliC3cionos. 
lo qua las oulils que so construyen resultan un LJnLO esqucmjtJcJ.s . 
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A muchos esto carácter esquemático les puedo parecer .nsuficicnLO y hasta 
nogaiJvo, pero esto punto no debe ser mo1.1vo do mllyor preocupación, puas 
nada impido quo en atta etapa el aHcglo de csllatcu•as •1UO se IJropono so 

extienda y cnuquezca para cubrir mayores dctnllcs. 

AJ1ora bien. sin dejar do roconocor asto hecho, conviene !.cñol;ll que so tiono 
la conVICCión de qua al ílmpho aucglo da osllategias que :.e propone tiene en 

si mismo su propio valor y scniJdo, ya qua muchas ollas p<.:sonils cnconlHu.in 
en las gulas qua so ofrecen una fucnto do riqueza, pues e•~ lugar de disllacrso 

con detallas y discusiones particulares, se va más dircctan·-cnlu a idcntificm lo 

quo os osoncial en cada problema y a definir lil manera de abordarlo, ildcmás 
do que también le facilita al analista ostud1ar al ol.ljc:o desde distintas 

perspectivas v promover múltiplos lineas de acción, tlaba¡c- que no DS posible 
desarrollar cuando so oslá abrumado con los detalles o ~.e está at¡u.Jo a los 
d1ctados do cualquier onfoquo particular. 
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6.1. PRODLEMAS OPERACIONALES 

Los prolllem<ls oporücionalos corresponden <J .:.quclla daso do silu,lcioncs en 
las que so desea couogir o mejorar ol dosompcño de la oruilnilación. ya ~ca 11 

un nivel general o en ulguna de sus parles, eJe m.:.nera que en el proceso de.: 

solución so tiene como larca fundamcntill in~ílgar la ril.~:ón de l;a~ lallas 

detoct.Jdils o idcniJficar los posibles puntos do mc¡ora. pora sollrc cslil i.Ja::;o 

definir los ó.ljustcs que es necesario inttoducir. 

Poro csla labor no siempro os fácil, de manera qua no es exllililo cnconuur 

expresiones como lus siguientes: 

no so plólntcó ol problema adccuadamenle 

lo acción propuesta no resuelve nilda 

so dosvi<lron do lo quo so dosoolla 

el problema a resolver era otro 

rcsull6 peor el remedio quo la cntcrmCI.Jad 

Por lo cual en la literatura abundan advertenc1us i1ccrca de las diliculluc.Jcs o 

pos¡IJies cueros cuando so abordan estos pro Ulemas, ani.J e las cu;;alaa dcslo1ociln 
I.Js SJgu•cntcs: 

Pwblc:m<J-slntallm. Se debo tener,prescntc que ClLanc.Ja se uata con 
problemas lo que en primera insti1ncia se observa no son los p10blcm.:~s 
mismos, sino m~s b1en sus efectos (sfntomas) v lns reaccione:; de 
inconlo~m•dud de p;;arlO de quienes están involucrados (líg. 6.11. siendo 
claro que el intc~venir sólo sobre las manifcsliJc¡oncs tiene un valor 
linuto1odo, puos la fuente do cmJsólción no se .:~llera. 

NlOUl[MA fHC10'> 
ISLNIOMASI 

lt( N:CLONI S 01 
!NI.: ONI OILMilJ/ll) 

FIGURA 6.1. AELACION PllOBLEMA·SINTOMAS 

. ' 
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Por t.,l razón, c.lo una c.Jcscripc•ón a flor do p1cl no se puado PilSür a la 
ot.apa c.lo soluciones. san tomar en cuonlil los factores y relacionas qua 
han dado tuuor o la situación no doso;1da, ya qua se .:ouo ol riosuo do 
que las mcdidils tomodas do nada sirvan, de que sólo sean moros 
paliativos o incluso cJa qua rcsullcn conlraproc.Juccn:cs. Y si ll•on el 
anterior planteamiento cstt& lleno tJa obviodad, no e:. raro que on un 
afán por oblencr rcsullados rápidos y visibles se igncrc este hecho. 

/ntotconoxiones. Con frocuoncm so consiona la aeccsid.ad do un 
cnloquc do sislcm.as en la soiLICIÓn do p1oblcn•as. ya .1uc las pactes del 
objeto están lnllmamcnlo intcrrcli.ICIOnadas y debidc. a que el olJjcto 
mismo interactúa con otros ob¡ctos del medio ambier.IO (fi!]. 6.2). 

MI DIO 11/.\[lll N 1 E 

• ''·' ..... L. ·'• , 1 .. 1.1 '··•'·':. 1•1 ~ •1l1.A lu 

1 •••• ..... , ..• • ~, .... • ..... ._. • """' .... • .. ~·• ...... ,. ............ .Ju ,..,. 

,., .• ., .. ,.,,., ''" 1 .. .,,¡,,, "IJI lo.1w.J ••• "'' lt,..,,,. .. ••!oi.,J 1, l.uiiiO l.oJIIIi)UC.U 

1,..,.,,1<1'• • .,, la:.J,..._,.Ju• u .Ju•uu•ounlol .. du:o, 1111..:S ul .JdCL.IIiH.IO 

luOl.<Y"diiiiUh(U I.Jul OlJJUIO Uf>lli m.1S <.~lid IJCJ Ct,lfeCIO IJISCI-\0 O 
i.Jo!loumpcño :oo¡.Hlrili.Jo i.Jo las pilii.CS. 

[!. impo• wnto tener on maniD esto punlo, ya que cu,:ndo se concentra 
la olonc~n en las dcf.cionctil:> dol csL:u.Jo ilClu¡¡l, se lJ')ndo a considerar 
!Jo manar o •ndcpcndiCnlO a culJa uno do los proiJicf,lilS y sus causas, 
LJSI COrnO a ltJOOrar lolS repCICUSIOnCS en OlrUS tHeilS. 

s,,lJJt.'IJvuJad. Un l•uul.o' mJs y que wmhn~ll mocccc ospcciill utcnctón. 
cons.o~1a en q,uo uu H11::.mo JHUIJicma ¡.JUcdo ser antcq rotado do manera 
cJ•!Iobn\.1 por IJ&!Iobnt.l:. ¡w1sonas, du cuya pcrccpc•ón :Jcpcndo clrLJn(JO 

cJo llO!Ioil..lku, ~olut.oonu~ y Id Vf>II.IWU•.l tlo Uóll.hJio t¡Ut; S.U ilt..IO¡llo. 

L ::.W\ I.Jolcrcocad':l. tlu pcr(..cpCIÓn f>O IJcbcn a quo 'os objetos no so 
ptoycl.t.tn en ...,,. n1t1nlu v<~do~. suw qua el obscf\ador posee CICJI.il 

6-~ 

fo11nación, cxpcricnciil, intereses, idcoloofil, ate., qua influyen en sus 
juicios y qua incluso lo determinan a ver lo qua va 16o. 6.31, por lo cual 
so dollorá do estar Dlonlo nearca do ollas postblos intorprowcioncs v 
do la couospomJoncia o no do estas con los hachos.• 

f'ROOlEMAS EHCTOS 
ISINlOMN.I 

f'[R~OUA." 
INVVLUC/IJIDAS 

FIGUHA 6.3. INFLUENCIA DEL OOSEilVADOR 

L llicl..lu..'Jn a c~LJ !.CIIO do plantoamicntos, lo que Jc nl<li1Cra ocnorLJI so SU!)/CJO 

o:-. ou.Jio~o lot.l uiL,I .IL\lh¡¡J dll 1,11\Jd;¡ncia C/l la ~UJUCIÓn de problemas, a r1n IJC QtJC 

, k o o '•" ,,., •.• ,,; 1 ,.,,¡ /lu !oC llll ull a Cll CIIOICS pOI !lO p1c::; laflc!> J,¡ dCbiJ;J ii(CilCIÓII 

1 ... ¡ " .¡, 

/cmlllt t-n t:uent1 el 
c:and•t:lonarncrHu y hu 
tt'pCtt'llliOIIC~ en OI•U 

•re u 

-------- .) 
) 

Ir m.l$ .tilA 
dt: II!S nl<l.'fPS 

slnvn ... s 

Cons;i¡lo•tflr y l'<flulllf 

/al (/os IJ>Ioi.S lni:!IIH•· 

"'CIOI>,..t l"t)( ... JoJ 
problemas 

FIGURA 6.4. VIGILANCIA EN LA SOLUCIDN DE PROOLEMAS 

Su lo/O el p.uiJCulor, Gr~hom 1197'/l rufioro quo • .los ptohlnmns. n<.~ o""ston obioll,.onoclliD. 
sw1u quo cunSIILuyniJ uuo consuucción montaL quo cornbia sou<•n la porson ... quo los 
os1udoo1 y !.U lunna oJo concopluol!lnr la &ituocoOn. oJo moncto quo ol1.uocoso tJo idcnll~ccu 
prolllomas os más tJo disollO quo t.lo tlosculmm,onto " 
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Sobre esta base, toma senlldo aquella expresión que iruhca quo "una vez que 
se ha planteado bien un problema se tiene la mitad de su solucaón", pues esta 

act1vidad requiere de al menos tanta capacidad e unagirwción como la que so 

demanda para dcf1nir las alternativas de solución. 

Para tratar con tos problemas opcmclonales se ideni1lican dos métodos 
b.:isJcos. que corresponden a dos subtipos de problema:;, que se dos•gnarán 

como problemas causales y problemas funcionales. 2 le que dishngue a los 
problemas causales es que están relacionados con d1flwaadcs osped1cas de 

la organ1zactón, mientras que los problemas funcionales :1enen que ver con la 
estructura y operación del s•slcma entero, ya que por su naturaleza no pueden 

ser maneJados en forma separada. 

1'••• , -, 1 .. \ •••• 1.... uu.l ,h'l•ulliiii.KIVII m.h :lprupMUa ~Crl.l 1:1 uo ¡uobiCIIlólS 

...................... _ ..... -\ 
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G.l.l. GUIA PARA EL ANALISIS DE PRODLEMAS CAUSALES 

los problomas causales corresponden a aquellos casos en los quo se detectan 
fullüs o dicho en términos mh amplios y eleguntes so es Lima que existe una 
oportunid~d do mejoril,3 tlonde tales fallas o puntos do mc¡ora se conctlJcu 
como el afecto visd.>lo do alouna Cilusa quo es necosanu precisar, par.a lucoo 
buscar cómo acLUar sobro olla y asf dar soluc1ón al problema pl<:~nleüt..IO. 

El ünálisis principia con un lovantamienlo de los problemüs y su jerarquización, 
ya quo se recomienda ti abajar con un problema a la vOl. Paril cada problema 
so establece el conjunto de posibles causas, apoyándose en tócnicas como la 
del diilgrama de pescado lfig. 6.5). a pürtir de lo cual so indagará en el ob1cto 
p;:ua definir cuál o cuáles son las razones de lüs deficiencias detectadas; siendo 
do ink.lrós notar qua cada cnus<J se puedo ver coma el cl\lctu tic una causa 
anterior, lo quo ovontuillmonto conduce a una Cüdena causa-efecto lfiu. 6.61 o 
a intourar toda una red causal. 

3 

1 h,lJUA 6~ OIAGHMAA CAUSA EFECTO 

[fl CIO HCCIO HlC'IO 

..--------- L----- ]..-------- -· 
Cn.JSA CNJSA 

FIGUHA 6 6. FOAMACION DE UNA CADENA CAUSA·EF[CTO 

Por ojomplo, on luaor do sci1olnr r¡uo o.:islo uno lnlla c:onsiuonlo on ~ro u osos on lo onuoga 
do pedidos~. so uJdiCOiin <JLIO o:o.rSIIJ uno opouunrdo"'d llo mc¡otn con::;;iSIUI\Io on ~diSIIlinuir 
ol liolllpO do onuooa~. con la d•luronc1n do quo &iompro os posiblo llrsminu1r l;Jies llompo 
(IUco en lo quo so :~poyon los onloquos que hablen l.iclmojoHlnUomu commuu). 
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El conjunto do altcrnatMJS de solución está roprosenlildo por lOdDs aquellas 
acciones que pcrmtUm romper con la cadena causa-electo o con la red caus01l 
en cualquiera de sus parles. como se llustta con un CJCmplo hipotótico en la 
figura 6.7. 

[X(.f so N: 
lltJ..DAJO 

l(N$1(JN 
N(IIV\0511. 

PlllSION .... ,. OOLORI $ nl 
CALillA 

----] -----1 ~-_........-------- --- --
.......... ~ 1 ••• 11'1 lilfl\ 
l:N-'II~Ihlli\1'41A,JO, 

A'rW.frl'lll S.IIC 

r 11 1'111 •.tuu ~ •. 
ILIIN'IASKJUIC ... liC 

1111'111111'.<1101: •• 
VA'>Ui.<U .o\IJ\UO .l ~. 

l.liRCICIO,l :c. 
~LUIIIHI:. 

FIGURA 6.7. ILUSTRACION OE LAS AL TERNATIWS DE SOLUCION 
EN UNA CADENA CAUSA-EFECT:"J 

Cumplido esta taro a, so procedo a I.J ovi:Jiuilción do las dt ;tintas illlelrn¡:¡tivas para 
la selección do la m.1s <Jpro¡Hal.Jíl y asf pasor a piLJncur •a impl;:mL.Jción. pata la 
ejecución y postouor con !.tal. 

( n la hgura ú O so prcsont..:lrl las cL.1pas dol proceso ik soluctón al que so ha 
hoc ho ro lor uncia 

Por Ulumo, conviene señJiar quo oxrsw un oran nUmc~c do p~opucstas que so 
relac10n.m con este procedimicniD I.J.1srco, muchas de l.rs cuales se distinuucn 

por su atlact.ivo y porque con algunas vau.:.nlos llevan !.US plantoamicntos casi 
al nivel de la técnica, pero no se entra on esto terreno puos obligarla a tiaLlr 

de\.llles p¡utJcui;Hes quo salen del Jlcanco de es lo trab< jo ... 

4 Est:~s mismas anotac•oncs son v/Jiidns pnra cualc¡uiora do lo!. pro Ulemas qua 50 u oran on 
eslo cap/rulo, POI lo quo ya no so vuelvo a hocor rulurom;ia L olio. 

PLANTEAMIENTO DE LA 
PRODLEMATICA 

-------
lnvonlorio do problcm.:rs 

JoraH¡uizoc.on 

-- --~1-- _-_ --
DIAGNOSTICO 

POSII:rloS COU5a5 

Ol:rronciOn y aruibs•s do lo 
inlurrnación 

Relaciones causa cloclO 

PRESCRIPCION 

Gonoroci0n do Pi\OIOOII..,aS 

Evoluoc•ón V 5cklccrón 

'-------------

INSTRUMENTACION 

PlonoacrOn I.Jo lo implonwción 

Ejocuctón y conuol 

J 

FIGURA 6.8. PROCEDIMIENTO PAAA EL ""iALISIS DE PROOLEMAS 
CAUSALES 
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6.1.2. GUIA PARA El ANAUSIS DE PRODLEMAS FUilCIONAL[S 

En el análisis funcionill se tiene como propósito h;ccr frente a aquellos 
problemas qua por su natUialcza no pueden ser m;mojilcOs on forma separado, 
como sucedo en cualquiera do los siguicntos casos: 

situaciones en las que existen distintos problemas i,Jlcrconcxos y cuyas 
soluciones son lntmdcpcndientos 

problemos rclacionaclos con la forma on qua so o.·u¡¡niza y cjocut.l un 
proc:oso o un contunao do procesos 

Slb.Jacionos on las que se detccl.ln faUas generahli.díls o en líls qua so 
asp1ra a mojaras glo!Jalos 

Un traba¡o clavo para lJalar con os le tipo de problemas ;onsisto en elaborar un 
modolo concopu•al del sistema, qua es uníl roprcsenta-:ión do la organización 

0 sislcrna do •ntcrés, en la quo so mucsllan l<1s pr ncipalcs parles V sus 
rclacronos osláiJcas (6g. 6.91. trabajo r¡uc es do impo.l."lncia ya quo permite 

contar con una VIStón omplia do la ostruchua y proc.~sos en los quo oslán 

1nmersos los protJlcma!., para por este medio delunil~r el área de esll.Jdio y 
reconocer los clcrncnlus, v.;:¡ualllcs y concxrones que v.-le lil pena considerar. 

t¡¡.;;
~- . 
¡.: 

FIGURA 6.9. 
CONCEPCION DE UNA ORGANIZI\CION COW.O UN SISTEMA 
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ft.clcmo'ls do la roprosontación gnnoral flllt~ SG Olo'.¡Jono •~n la li(]IUa ú.!l. u¡,i::>lam 

alias propuost.as más cspoclficas en la_s que so plan lean los <:~spcctos que en 
primara inst<Jncia conviene tener en cuont.1, como 1.:. que sugiere Ochoa fl9D51 
y que en forma simplificada se muestra en la figura ú. 10. 
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IJSLIARIDS O 
CONSUMIDORES 
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riGUilA 6.10. MODELO CONCEPTUAL DE UN SIST~MA PilO DUCTIVO 

011:1 forma do rn¡uosuulación y c¡uo ro:;uJI;¡ tlu parhcul;¡r ulllid;ul. os ;¡qtuJII,\ on 
la que al modelo conceptual so cnnctUo como al conjur.to de actividades quo 
en el Le~rcno de lil lóg1ca so roquicren pilia cumpltr con dclerminod<l función o 
propósito l(ig. 6.111. con lo qua se desarrollo una espr.c1r do len lo piua indogar 
en el objeto en búsqueda de quó está mal y cuál es lil r<JlÓn. 

• 

FUNCION 0 

PRúPOSilO 

~---... 

FIGURA 6.1 1. El MODELO CONCEPTUAL COMO UN 

SISTEMA DE ACTIVIDADES 



6. 1. 

Do esta manera pucúcn tl'alilrso como un sistema las ,1cli\lidadcs necesarias 
para la producción do un bien, la ejecución de un proyecto, ol abasto do una 
urbe, l.l operación de uno tcrminnl do carga, un son.icio do información y 

muchos problemas m.1s, pues en el mundo existe un sino~Umoro do actividades 
y conjuntos de oiJjctos quo so intcgr.Jn en un toi.Jo como rosult.11Jo do un 

propósito o una función común. 

Un simil para ilustrur el papel que juegan estos modelos es el esquema do los 

c•rcuítos do un nparato electrónico, cuyo seguimionlo es :la gran valor para quo 
el técniCO responsable idenllliquc lcls fallas y hagil los ca1nbios pcrtincnlos, con 

la d1lercnc1a de que en la solución do pro,blcnws no ·~e cucnla con ningún 
esquema prcclaborado. 

Tomamlo como 0.1so asta serie de comcnlarios, el ¡Jrocoso de solución 
empieza con una dcsc1ipción ilmpliil de lil prolJiomáticil c.uo so enfrenta, qua so 
sugiero prosenlar do manoro or.ifica sobro un oroanig, urna, un plano do lils 
•nstalilcionos, un diayr;;~ma do procesos o por cu;;~lquiel otlo medio sim1lar, ya 

que ello favorece un mejor entendimiento y lJrimJa un p.morama Llmplio soi.Jro 
lil S1b.JilCÍÓn. 

(1 sraurcnlo paso consrsW on cl...rborat un modclu concc.llu.:.l U al sislcnro:J, po:Jr<a 
Lonl.Jr con una VISrón du conjunlu y rcconu~,;c, l.Js prrncipalos p<~rlcs y ~u:.; 

rciJciOncs, p.:Hil que de acue1do con la problemática pl.mtcJda so dcc¡J.J quó 

.r.pcclOs VJic lo:J pena con~rdcrar y cuáles no. 

(~te mapa se crnplc.J como marco do apoyo ¡.HHil in.JaoLJr en el objeto en 
IJu~qucdJ t.Jc quó cst."r rn;•l y cuál es b f<rlÓil, dontle 1J qua est."r nwl pucUe 
rl.~t 1 cr:s.r: .1 unil r••...ri.J oru;uu¡acrón do actrv1dadcs, COI\('Jo..ioncs inadccuaUas o 
que üluuna pa1tc no cu1npla con lu previsto. ya ~col en cantidad, calidad u 
opo1lUn1dad, alcctando ilsi ill resto del SIStema. 

P.Jra cada una do las dcr.cicnci.Js dclcclildas se debe rcLJiizar un análisis más 
Uelallado, a frn de dcleclar las causas más profundas quo determinan el 
componamrento del srstema y asf no queJar .JI n1vcl de ;os puros stntomas. 

Unil vcl que so han definido las fallas y sus causas, se procederá a identirrcar 
lo.~s ¡¡1\(Hrl<JIJvas de solución, qua pueden •r desde llg~ros iljustcs hilsla un 
ICdi~CfiO lJC la Of!J.lllUilCiÓn Cllle1a. 

ú-1: 

Cumphda esta larca, so procede a la ovaluac•ón de las dislinl.ils ultcmativas p<lro 

la selección do la más apropi<Jdü y ilsr pasar il plano<Jr la unplanl..:lción. para t. 
ejecución y postcnor conllol. 

En lil lioura 6.12 se prcsent:m las ctapils del proceso do soluc•ón .11 que so h; 
hecho rclcrcncla. 

Anles de pclsar al siguicnlC punto, conviene hacer no lar que en el anjhsis tJ, 

problemas operacionales (causales y functonalcs) no se dcsilrrollan oi.J¡clivo: 
nuevos, ya que los fines que se mo:mcjan se IJmit.an a la remoción de nlgo n1 
deseado o a buscar un rendimiento nli1s saiJslaclorio, por lo que los objetivo· 
propLICslos cst..""'n dados por alguna mr.Uida o cril,:rio qtm u:llcj;¡ 1:1 nu:.nu 

problema qua se aborda. 

Ast mismo, el análisis do los problemas operilcion.illos tomil como llori,lOnte t.J, 

tfilbajo el corto y a lo más ol mediLJno plilzo, ya quo no os1~ Uirruido a hilCC 
frente a cambios mayores, sino o salisfuccr los requenmrenlos del SJ!>Icm. 
actual o de un SIStDillil por Yonir basildO en I.:J exlrapolación del presonh!. 

Por lo L.1nLD, asta forma do trabajo Lieno un car.ktcr conservador ill mantener 1. 

nusm;.¡ cslruclura, func•ono~ y produciOs con los que es~ concebido el ~~~lclllil 
que se verán afectados sólo en la med1da en que estén involucrildos en e 
problem.:J bajo considcrilción. Desde luego, esto no excluye que como fruto de 
análisis se ocurran otros objolivns o qua se imaginen nuevos aucglos. pero sr 
do bu do tener cluro que los planlcilmicntos que se proponen no cst.,n duigido 
a ello. 
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---------
PLANTEAMIENTO DE LA 

PRODLEMATICA 

'''"'''''m"'''"l'''''•lmull:. 
Prosontac•ón urAlca -----,----
----- ------~---

DIAGNOSTICO 

Elaboracrón dol modoto 
conceptual 

Dctocción do lallas y &us causas 

r 
PR(SCRIPCIUN 

Generación do allornol.lvas 

[valu:rcu~n v sclocu.:.n 

INSTRUMENTACION 

Plano ación de la implunLacrón 

EtocuciOn v conltol 

FIGURA G.12. PROCEDIMIENTO PAllA EL ANALISIS [·E PROBLEMAS 
FUNCIONALES 

6. \5 

6.2. PROBLEMAS OE COMPETENCIA 

En una épocil como la nctual, caractcrizadil por fuertes y frecuentes cambios, 
asl como por una compolenciil cada vez miis imonsa. el óxilo o llacaso (j(l las 
organiLi::lCione:s cst.i condicionado en un crccicnla orado por su haOiiJd.Jd para 
oljiiUVlldl;ll V IU:.pOiUio.!i ;¡ lu:; lUlO~: quu :.u ¡uo::.Uiil-111. 

En asta contoxlo, el anátisis do problemas de competencia Licno como primera 
wrca explorar el modio ambiento para conocer el mercado en qua so opera e 
identificar las oportunidades y amcmu¡¡s que en el tiempo c¡¡bo ospcrnr, lrabaJO 
que so complementa con un anállisis interno pilril definir las lonalczils y 

dobihdadcs críticas de la organización, con lo quo so da forma al marco qua 
habrá da servir do baso para idear las ostratcg\iJS con las quo se debe competir. 

Para Jlovcu a cabo ol análisis ambionlill convtcno hacer la distinción ontlo el 
ambicniD general y el ambiente operativo de la organtlación, lill como so 

muestra en la f1gura 6.13. 

,-----------------------
AMDILNlE GENCRI\l 

[~-g~~~~~~~] 

AMBIENTE OrE nATIVO 

1 ;_~-j.~:¿-,:~~~~ l ~ 1 
__ l __ 

FIGURA 6.13. AMOIENTE GENERAL Y OPERATIVO DE LA ORGANIZACION 
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En el ambiente general se colocan aquellos factores y el ~mentas que, s1n formar 

parte del sector en el que so parllcipa, son una imporlante fuente de 
oportunidades y amenazas, ya seil por el 1mpacto quo tienen sobre los 
inlogronles del amb10nto oporat•vo o, b1on, porque con su tnflucncia muldciln y 
teconfiguran el área en que se comp•te. En la hgura 6. 14 se muestran algunas 
de las variables a considerar en este mvel. 

¡--Ti:Ni1fNciAS-- [---· CONDICIONES FACTORES 
ECONOMICAS 50CIALCS POLI fiCO-l[GAl[S 

, Crccii'Tloenlo ecooómoc;:u • ~pcc;:lo~ llcmo9rá/ocos r•rote .. 'crón arnlucnlal 
• tnnacrón - r:::~trlo de villa <.pcrlura del mercado 
• Paridad cambraua • Camh10s de prelerrncras ~C!IIas de Í/lvcr~r6n 
-RelaciÓn ut.a~ro-precro . • Actrvr~mo polll~eo. ele JoiiiiCa de subsLdro,, etc 
• Empleo, ele 

-;··-----
C/I.MUIOS --- -lúlilis--

lECNOLOGICOS 

, A~o»~<ce• ole 1.1 ..-.lvun.lihr• • rcnóll" :no~ n;alur.Jic~ 
. ,J.., • .,., •• m.ot"'"·~-~ . C.onllor o~ 0\lflo.ldos 
• lnnov,o~"-'flC• • Cooru¡o.oóu, ele 

Lcc;:nulf,, ".~ '" 
-------------·- ~ 

FIGUHII G 14 ANIILISIS DEL 1\MUIENTE GlNEHAL 

S1n entrar en detalles LJcerca de como usar la U ola de costal, en el anólls1s del 

amb1ente general so extrapolan lendenct;Js, se prcdtC(· la evolución de ciertos 

lcnómcnos y se busca ¡denllftcar d1sconltnu1dadcs o a ocurrencia do ciertos 

eventos. para despuós esi<.~Uiccer cu~l es el unpnclo Ql•r.! se prevé en cualquiera 

de las partes del ambiento opera11vo o en la propta or~¡ilniwción. de donde so 

del u len las oporlumdadcs y amenazas que pueden su· gir_ 

Asi, por ejemplo. el movim1en1o por la salud di" como rcsttllado una 

reestructuración de la tndu~tna del ten1s y lm puesto L n duda el porvenir tic la 

u1dus\r1a del tabaco, la innovactón del d•sco cotnpac:a borró del miJpa a los 

pfOductorcs de acetatos y las dcviJiuilCIOnes hiJn SICi J el origen de mUIIiplus 

qwcbr as 

6. 17 

Por su parlo, en el ambiento operativo so incluyan aquellos elomonws con los 
quo el sistema rivaliza (compotidorcs actuales y potoncialosl. provocdoros, 
org<mizacionos asociadas y desdo lueoo el morcado do consumo (fig. 6.15); 
cuyas Ciltilctorfsúcos, comportomionto y comlJio son do gran intor6& paro dofimr 
cómo y en qué se puedo competir, resullildos quo igualmonto pueden ser 

expresados en términos do oportunidades y amenazas. 

PROVEEDORES 

• Sruuol<huJ tlcl nh<ISIU 
• l'•ccio'l 
• Calu.lod 
• ScNICIOS, ele. 

[

;MPe'ñoOAe·s -Aciu'Aú.s 
Y POlENCIALES 

loca de prooluCIIJI 
lv'oorc.ado cuboerw 
Compolr!ncirll dosllllt!Vill 

Ulltll_!_dóbo~·~·~·~·~·c,---.J 

M[RCADO DE CONSUMO 

• s .. un•nnll•• 

E-~· 
- ---- Af',IIZACiüN ---- • Canolcl de dou.Uul.oOn 

• Ner.eaidodo1 
--~--- •llSIUio:Chlll 

1- !'~!:!~~!. ~"::_ -----

·-····- --] OAGANilACIONf.S 
ASOCIADAS 

• FucrlRI , 
• l)fohddldcs 

• Planea do e.,.,anso~~---

FIGURA 6.15. 1\NALISIS DEL AMOIENTE OPERATIVO DE LA ORGANIZACION 

Como ya se ha comentado. el análts1s ambn:mtal se complomonla con un 

análisis tntcrno pura dcrinir lus lort;¡lc.ta:o y dci.J•Iidades crllicas Uo In 

oruan•.tLIC16n, lo que llcv¡:¡ ¡:¡ cstudiur el nivel y lil cultdad do los rccHrsos do qua 

se dispone, lils dcsttclilS quo se han lourado dcsauollur y lOdo {tqucl otto 

aspecto que contnlJuyu o vaya en conlla de lii capacidad compotJliva do lu 

o1ganiLaci6n do momera significativa. 
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Para cumplir con esto trabajo, conviene scnlar oslas fonulozas y doiJiliúados do 

acuerdo a l.:.s otilpíls o fases del proceso quo se sigue para la proUucción del 
I.Jion o servicio do rcforoncia, incluyendo las octivi<IDd1:s do apoyo, como so 
ilusl!a en la figura 6.16 para el caso do una empresa indusLrial. 

N:.TIVIOADES 

ACTIVIDADES PRIMARIAS 
'ADASHCIMI[NTO 

'PROOUCCION 

'OISTRIOUCION 

'MfRCAOOTICNIA 

'llt.NTAS 

• SlA\ACIO 

'DUlAS 

ACn\IIOJIDES OE N'OYO 
'COMPRAS 

o OlSNUIOllO HCNOlOCICQ 

'R( (UIS>OS II~S 

o 11HN4lAS 

o .-ot.IU .. C.l Nlll...._ 

o o lilAo!> 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

FIGURA G.IG. ANAI.ISIS INTERNO DE LA DHGANIZAr.ION PAAA EL CASO 
DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL 
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Este conjunto de resultados se integran en una matnz DAFO (dcbdld~dcs, 
ümenazas. fortalezas y oportumdades) coma la que se muestra en la figura 
6 17, la cual servirá de baso para idear las estrategias competitivas, con las que 
so busca explotar las oportunidades y al m•smo llempo cvilar o neutralizar las 
amenazas, tomando como apoyo los pumas fuerles y buscando constru.r una 

posic1ón más f1rme en aquellas áreas déb1les que ponen en riesgo el ex1lo de la 
cstr<atcwa e incluso futuro du la organi.wc1ón 

ANAliSIS EXTERNO 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

ANALISIS 
FORTALEZAS 

CJqllotar las CVIIiJT o nculr.-lJiz•v I;;JS 
o¡wt1unicJ:uics oliiiCII.Jl.JS 

·--· ·-------·-

DEDILIDADES 
rcfon,v 1.1 posiciótJ o tccluctr la vulncralJtllcJílcl 
tgnorar la opot/untd:Jd 

IN IEI.WO 

FIGURA 617 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 

Una vez que so han ideado las cslralcg1as allcrnallvas de compclcnciól, se 
procedo a su cv¡¡luCJción para la sclccc1ón de la mtls aprop1ad¡¡ y así pasar a 

planear la 1mplantac1ón. p<:~ra la ejccuc16n y posterior control 

En la figura 6 1B so p1 cscnlan las etapas del proceso de soluCIÓn ül qut: so ha 

llCdlO rdcrcnc1a. 
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1\NALISIS DEL SISTEMA 

AnAohsis tlol amllienlo gonoral 

• Máhsis del mnbionto o por a11vo 

• An.1olisis uucrno 

--· ·----]---·--·· 
-------- -------

PRESCRIPCION 

1---·--------
~lisos ONO 

1 '"'""'U',." -"'"''"'11""" 
lwaJu.il.oÓII 't IC .. CCoÓII 

- ~~~l~~:ENTA~IOU 
------- - - ----

noacoón tlo ID mlplam.::~c•ón 

CUCIÓO y COOUOI 

FIGURA 6.10. PROC(OIMIENTO PAllA EL ANAl.ISIS DE PR011Ll:MAS DE 

COMPETENCIA 
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6.3. PROBLEMAS DE CAMBIO NORMATIVO 

Una postura muy atraciN<l en el campo dt:: la solución de problemas es aqueUa 
en la quo el futuro es concebido no c>.clus•vamcnlo como rcsullaclo do las 
coml•c¡anos dul prcscuto y tcndcnc¡as Ucl p;:¡sado, su1o lamluón t:CJnlO OllJCio 

do tJ¡scño y por tanto clcg•blo denlro do cicrlo fango, lo que so apoya en el 

s1guiente razonam.cnlo: si nuestras acciones llenen un efecto sobro el futuro, 
es pos•blc planear no sólo para adaptarnos mejor a las nuevas circunstanciaS, 

su10, ante lodo, con la ntenc1ón de lograr efectos d~scados. 

Asi, en lugar de indagar hacia dónde conducen las lineas que emergen del 
pasado, el trabajo fundamental consisto en establecer quó consecuenciaS se 
consideran valiosas, para con ello formar una imagen ob¡cllvo qua ha c.Jo servlf 

como fuente de tnlormación e inspiración para proyectar los cursos üllelnat¡vos 

de aCCIÓil. 

Esta onentac16n le da a la solución de problemas un carácter innovador y 
altamente creativo, en la que más que la técmca y la exact•tud domina un 

l!::OjJPilU ¡clh...'.\LVU, L)IIÓIUJCO C UlliJQIIlilhVO ¡Jillil ¡JtJIUlll !lill.:li.J dÓilÚO C.JIIIlJ!ilf y 
como togrí:lrlo. 

Las ideas antcnores so estructuran en lln procedimiento de tres n•vcles: 

Fase norma/JVa T1cne como proPós•to elaborar lma descr;pc1ón del 
estado dcscildo del s1stema. el cual pucOe pensarse como una 
rcprescni'-ICIÓn del s1stema que se tcndria SI se pud1crí.J obtener todo lo 
que so qu1s1era 

Ptcscripc1ón. Consiste en 1dear los medios paCil ¡Klsar do lo que so 
tiene a lo que so desea o al menos acercase a ello tanto como sea 
pOSible. 

Instrumentación. Incluye tos lrab<Jjos neccsar.os para llevar a la 
práctica las acciones propuestas. 

Procedimiento que en primera instancia no parcco ofrecer mayores dificultades, 
pero quo en realidad presenta un severo rolo, pues las personas y los grupos 
rara vez son capaces de expresar sus hnos en forma ci<Jra y ordenada, como. 
lo prucbn el que llHJt.:hos intentos on l<~s organ•zilcionos so roduzcí.Jn a 

declaraciones generales, amilbles o fantasiosas, quo no comprometen a nada 
ni a nadie y por tanto no son Ulllcs para impulsar el cambio. 

. -'"" 
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Esto so explica on parto por la thlicuh.ad p;Jra ochar a \IOI.u la imao1nilc1ón, pero 
&obro todo porque la oonto lleno muchos interesas y lma multitud do formas 

pura expresarlos (inclinaciones. compromisos, propósi•os. anhelos, visiones, 

esperanzas, deseos, etc.); do ah( qua so haya considerado pertinente ofrecer 
alounos llnc.Jmiontos para apoyar el dosíJuoUo de estas acL1v1dadcs. 

Como punto do partida se sugiero realizar una crillc.: rigurosa (sin piedad 

alguna) dol sislflma y do lo qua cabo cspcrilr en cllull..lro si no so actúa, ya qua 

oUo ayudará a romper con convcncionalismos!'a y a cxpcsar do m.Jncril más 

apropiada lo qua _so dosoa, fll•es en dono scnlido lo:; fi.1es son una c¡c¡nas•ón 
de lo qua so CiHaco o una negación de lo que se tiene. 

Cumplida es la labor, so formula un guión con los tem.1s a ser considerados 

(naluralolil fundamental do la oro;mil>.tCión, lccnolouia. produclos, personal. 
instalaciones, ate.), para sobre csw Llase o¡cpresm do manera IJLlrc lo qua so 
quiero qua sea el sislcma en un luturo indoLCrm•nado o do laruo plnlo, dando 
luoar o si ol diseño do la 1maocn objci.Jvo del sislumil. que Ackoff ( 197-1) designa 

como el d•scño it.Jealuado. 

Como clnu::.mo auwr ll:.WiJiucu. t'llotc 1.k.cño sólo C!.l.1 :;u¡eto a las S11JUienles 
ro•ll ... l<VIll;lo 

ch..ilc 1o1:1 lo:< ru,lo'•t¡•< .rrno:nlol l.u.\JI,Ic l••o ~~~ r. .. duycn c¡o;ICOSIOIIL:S de la 
lr·croulqulo~ .u.h•o~l. pcru ::.u1 Ucu.ll .J un 4!JCit..lt..IU du ucncJol fiCt..IÓII) y 

llci.Ju !Iocr 4•pCioJCW.JIIoslll\cnw v•·•lllu (!ti el :..1~1cmJ lll !)illá a CAIC>III, dalla' 
'ul..u.:...,wl. 

(n un prulcr¡ .. uo e=.lo d1seño puede parece• un I<Hllo v~go, al inc1L11r objetivos más 
o monos remotos y con un d•slmlo urado do cspcc¡ficJd,,d, pero este puniO no 
debo sor molivo do m>.tyor fHeOClJpación, pues su bondacl no radica en los 
dot.lllcs sino en la habd11Jad p;::ua import.ou valores dosdl! el futuro y para dc¡ar 

ver nuevos <~rroulos, con lo que se reti.l i11 carnb10. 

Una vez qua se cucnl.J con la imagen ohjetJvo el el sisl ~ma, el siguicnt.o p~so 

consislo en uat.Jucir l<~s ideas amphas v ai.Jstracws o~hi conlen1das, en un 

5 Por Clcmplo, si so prcouola a un rncror 11 qué llS11ira p¡¡r¡:¡ MI ui\ÍVf:f!oo<dall, es po:;LIJio (JUO 
se pronuncio por uno IO:!>IIIución 111 sr:rVICIO llo 1,-. sOCL<Jt..laLI o cllalo¡uicr aira ucnor¡¡lldod; 
n~tn :s,oluaci6n comb•o en formo drl\s!Jo.:a si ptoviamr:nlu :s.o h • ¡¡laulo.wllo la ¡11olJicml\tica 
do un severo o u aso lccnolóoico o los .11ius n1vclos •lo Ocscrc·ón .. 

-
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conjunto do objetivos concrotos, bien oru;-¡nu¡¡dos v que JhliClCiln ¡¡JcoullOJblcs, 
¡Hu a lo cual es Ulll ilpoyarso en un.l t6cn1ca como la U el .jd.Jol de ol•¡ctJVos. 

l:n un .1rbol de oiJ¡clivos la raíz es el oiJ¡etJvo gcncr.11 del s•Sh!ma y sus 

ramificaciOnes lrlnleúHllilS expresan ese uhjei.Jvo con ouos objc11vos rn.1s 
especificas y ticlallados. cada uno do los cu<Jles ¡n.edc ser rcC:kJHcsildo con 
nuevos ob¡etJvos o l.rav~s do nuevas ram•f•cacioncs. Asf. so reducen propósitos 
do conno1ación inUeflnida {conl.Jr con u11 llatiS]JOIIc ildcCu.i.Jdol. se 1Ucn1•f•can 

ob¡oi.Jvos dcparlament.Jlcs y so consideran secuencias en el tiempo_ 

N armar el .111Jol de obJellvos no se prelcnUc dcf1n1r é.Jqucllo que se debe de 

obtener. yi1 que SLJ elobori1ción no se rei1hla a l.1 lu¿ Uc nlll!JLma acc1ón 
particular, su func1ón es dar una inlcrprclac•ón Un1C<:1 a IIJs plani.Cu1mcntos 

cui1ht.ltivos de la imaoen oh¡clivo. 

Es le lrahujo es nccosorio ya 1¡ue en un lCrrcno operulivo la ulilidad que r••edcn 
prestar los fines osl.1 corrolacionada d1rcct.amenlD con el [if.:Jdo de e,.phc•lel 
alcanzado, do manera 4uo puedan ser omploildos como elementos do 
coordnlilCIÓn, !]uia pur.1 la acción y criterio du duCISIÓn. 

N coniiast.ar la llll<1flell ob¡etJvo y su rcprescnlac•ón ¡ei.:'UQUICa con el Sl!ilcnla 
aciLWl y sus csccnauos de rcfcrcnciil. so dci~.:CI.H~lll una :.o1ia i.Jc thSo:lup~HlCiaS 

qua JCproscman las oportun1düdos piua ul duSüllollo del s•slcm.l, (]clH{:ndo:;,l 

!.clccclon.:u l.ls .1rc.Js en las que sn t:onsll.lc•a que es ~r•Ori14.UIO .:1c1u.u. 

Sobre esta IJ<~se. so pwcedo a indilQ~r o idear las posibles opcmncs pura 

mocilfJc<H el co.nportarnienlo del sistema. poniendo especial ulenc,ón en los 
obsl.1culos o rcsU•ccJoncs a solvar y en las comhc1ones que se dc!Jen rctu11r 
par<~ dalles viall1hdad a las propueslas. hecho lo cual se procede a la 
evaluación de l::~s U1sl11llas allcrnativas para la selcccu~n de 1.1 mt'ls ~pro¡li¡Hiól y 
asf pilSilr n planear la •mpl>.tnLlción, par>.t la CJOCUCIÓII y posl~uor corruoL 

l:n la figura G.19 so presentan las et.1pas del pfOccso da solución al que so hü 
hecho referencia. 

Antes do turminar, cabe advertJr que este enfoque no debo mane¡arso de 
lllilllCra ino..JcpcndÍl!llhJ do II(I,JS fUIIH.IS du p].II\C..ICir.Jil llio':. CCIC¡¡I),¡:; ¡¡ ]o.l~ 

hechos, ya que <::1 centrar la atención en el d1seño de un tu1uro deseado se 

tiende a descuidar las deficiencias y ralos que como rcquis1to se deben 
sallsfacer en el presente o en un futuro ctHcilno. 
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[•amon c•lli~:o do\ :u~lullld 

Ocfmic•Ón do lllmas 

D1sci'io do la irnaoon oiJ¡ti\IIIU 

Estructuroc•ón jc1árqu1Ca do los 
oLjotivos l-------· 

1'111 ~CIIII'LIUN 

........ . ... ~· 

... ~ 1 "~''"'' ....... ",,. 

I'I,JIICoi'-IÚII Llc J,, Ullplollll.JLoÓII 

[¡cCUCiÓII y C0/1/jOI 

1 ,,,I.JhA u l'J ¡•¡¡c¡CJ.(Jif.\11 rJ 10 I'AflA ll NJALISJS [¡f PrlOOL(MAS 0[ 

LNtUJUJ t.!OIIMAIIVO 

6.4. PROill~MAS DE IDENTIFICACION DE INICIATIVAS DE 

CAMBIO 

Un hecho que Sin c.Juci.J preocupa y has\u iuil.1 a quienes promueven algún 
enfoque de plilncilcrón para conducrr el camhio en forma ~íslcm.\lica y 
orth.:n:..ula, es onco1rlr.:u quo en cJivcrsns ucils•oncs sus ic.JcOJs so cnlrcnl<ui con 

ciertas iltlitudcs de impaciencia, de muncra que srn mayor prc.imhulo se 
desean d1sculir propucslils concrclíls, pari.l pastu lo m.is pronto pos.lllc <J turn.:u 
las acciones que se juzguen pertinentes. 

Por lo que se aclJsa a cst..,s prácticas corno violatorias de los !dCillcs de la 
plancación·y contrarins a los principios do la razón. i..lajo ol iHOliOlonlo do qua 
no se puede ser rac¡onal cu;mdo se actúa sin conacor con proc•s•ón la siiiJOlc•ón 

y su1 hallcr u"¡uc:.;ado con claridad los fines que ::;e pcrsiuucn. 

Pc1u l1.1y que ,1Jvc1ur qua esta condena no es del lodo jusLl, ya que en la 

•••.J•"''.J ~Ju l...:o c.,ru,r••c~ so conc•lle a la pl~rH!l.ICIÓn como una actividad on la 

., •• .._ :. .... dd .. : 1co.:n""!'·•• l.<hh>. •unor.liHJo IJ oApo••cnc•a y los propósitos que se 

........ '·'' ....... ~o ...• ·' ... ,,,,,u 1.•:. tdC".)S 'J,Jilo:.as que cuc1llan con aluún av.1nco. 

1" •• , .. '·'· 1 ...... uu.d.:s de •lllJIUCJcnc•a q••c se ohscrviln, nu son n1;'Js 

• , ....... '·•'"" .¡.._ ,, ¡., 1..1•.• q"c 1ttJ JCC'IJI.t qu<J se •ckuuen a un segundo plano a 

'·' ...... , .. -.. . :... •·• "''"" .. ~ .. v lf•vcr!'.,'l::t uup••ctudes. en favor de un an.'llisis 

¡, 1 ,,,._,~,, 1 !.·~•• ,,,.],., •• . ..1 "Cu!:. l.illlilll~lliHHOCI3UCU, COSIUSO y dJiai.JdO, que en 

'"' i"" .r .. .,.._,,;..,._.,,e:. !.<J , idi:OIJLu~C Cll cliiiCJUI fllCLliO pa¡,¡ l.lhO[JiU las nlCJOfeS 

l'u1 c:..\.1 lollÓil, l!~ II<Jl:l:~.UUJ .:ii.JIIr U/1 u:.p<JCIU JliUj)IU par.J I.J~.U Ci.JUCll a lil 

ellpem~ncia, que supone un canociln•cnto de lo::r.s árc:1s en las que se requiere 

ac1uo::r.r y de los obJetivos que v<~le lil pcnil considerar. lo quo se puede lrilt.Jucu 

en uni.l serio de p¡opucst..'ls y proyectos concretos I.Je cam01o. 

Conforme a ello. se u11egra un !)Hipo de 1ndividuos que tengan i.llyUn inlcrés en 

I.J oroo..~nitación y (jlJe poiCOCi:llmcnle puedan <lJlOrl.,'lf nluuna Ouenn idc;;s, :l los 

que ~unplun•cnlc !>C les ¡JrC[Jlllll.'l qué cmnlJnls o quó proyectos cspccif¡cos 

~u!J•eH:II, P·''•' qua a conhrHI.ICIÓn se jllLHIIC J¡¡ Uoml<~d y vinl>ilidad de Cild.J 

---
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in1ci~tiva, de suene que al no haber dudas se proceda a cumplir con las tareas 
ncccsari.:~s para llevar a la prActica las IOIC~<lllvils mc¡or e, hficadas.6 

Con es lO no so niega la imporliJncia do un diagnósuco L da la formliiOlción do 
los objetivos, sino qua so presumo Wl manojo in1¡11icllo por ¡wno do quienes 
participiln y qua son fruto de una mc¿cla de los si!Juicntcs inurcdicntos: 

grandes volúmenes de información digerida, perspicacia innata, cupat:idad 
profcsJonal, luces sorprcsivas y vivencias anteriores. 

Así mrsmo. este procedimiento puedo verse como un con·plcn•cnlo provechoso 

de los enfoque más formillcs y con cierta intcbucncia puedo comllinarso con 

cualquiera do ellos; por ejemplo, en una primera ctaJhl puedo emplearse conlO 
punta de Junza para obtener resultados rápidos y así oan01r crcdib1hdad y fucrLD 

para emprender un trabajo de plancación de mayor envergadura. 

Por últ1mo, cabe anotar qua en algunas circun5tanciu.io esto procedimientu 
conslJtuyo la mejor y en ocasiones la única opción. como sucede en cualquiera 
do JOS SII]UICOICS CJCmpJos: 

l n cJ C.JSO lJC lfllCIUCrllo..J\ U Cfl '-•&li..JU•IIIC!Io 1:.: '-'•••1. 

··•""'' .,. ,. "' ,.,,, , , "'1 ,.,.,.,-,,,\ ¡,.,¡,¡,.,_ "~ ,,,., •u•¡'•"·'l" .lu 

•• ' .. ~ ' • '. ,, 1 ...... 

' ' .·• .. ,. ,, ._ ... ' .............. l •.••. l. .. 

' ....... 1 ' ... ,.L.o.ooo...:.n I.,H,_. 

... 
.• ',, ' •• - • • • •• 1 •" "' • ·,.' .¡, •• ,¡. .. .,\,, .. , ' ....... : 1 ., 

¡, i•,,. 1 ,,,..,l.,r• oul"' ""''''''"' l'"'"''''"' "l'"l•"!." '"' .ol¡¡ou>, ,¡,. 1.1-. tloVl!'~"" h'·•:oucn-. 
~~'"•'··'"'· "'"', ""·"-'"'' .,.~• • ... 1o ... ,¡, ....... u ... ¡., 1 ...... " '" ¡, ,.,. 1 ••• ''"'' :.•• "·' ,¡, .. ,,¡., •·• 
·· ··• "·v" ·• ......... • .... "' ,,,., "''L''"' ... ,,¡.,!1''" 

r-----------------. 
CONOCJMIENIO 

IMI'LICITO 
-----------. 

rrohlcm.Js v sus 
CólUSilS 

Ob¡ollvos 

Oporlunldildos 

tiniOflillólS 

.-----

' 
:_2~------------J 

PRESCRIPCION 

lntc:¡¡rac•~•l ¡Jc un urupo 

h.Jcllllfoca~:o,:,n Uc Ul•coalovas do 
C.UIIiJIU 

[ ---=---
INSl/IUMENTACION 

PJ,u¡c.1C<ÓII Uc !.1 Ullplai\I,I(.;IÓII 

l¡l.ll-UI:I<lll y l:UIHlOi 

G. 2"1 

FIGUnA G.20. PnDCEOIMIENTO PMA EL ANALISIS 0[ PllOOL(MAS DE 

lOE NTIFICACION DE INICIATIVAS DE CAMUIO 



' ' 

r ,. 
f: :. 
' ,. 
' 

6. 30 

Al evaluar las iJllerna\JVas es interesante condensar lo:. punc1palcs resultados 

como se 1nd•ca en la figura 6.22, ya quo ello favorece 11na me¡or comprcns•ón 
del problema y lJOf esto mcd10 la sclccc•ón Uc la IIICJOf opc1ón_ 

AlllRNAIIVAS R(OUISIIOS NO PROS COIHI SAIISFECIIOS ·AS OOS[RVACIOIII::S 

A 

• 
e 

o 
... 

FIGUIU\ G 22 VALOHACION DE LAS CONSJ:CUENCIAS 
ASOCIADAS A CADA ALTEHNATI'/A 

Con llccucnc•a ~e tcqu•cre apoyar c~tc proceso con al~ una técmca du dCCISIÓ!l 

(mt:iudo!> Llu púndt.:r.lc•on. ctcclriJ. ll:OIIil Uc la ul•lillad, utc ). pero no se entra 
c11 c::.lc h.:m..J (J;,tlu que c:.talut.:I.J dd illcanct: de e~\c 'fiJb.3JO, adcm;:Js de que 

kJ!) hllc.lnut.:nlus u~plH . ..:~Ius ::.on up•o~.uaJos p.:ua dilr CL.cnta de buena po.llc Uc 

k;:, l•iul.h:ln.:.::. LO•IIIllll..:S du t:v,,;,,;,unn 

[n J._¡ l•uurd G 23 se pwscnlan las etapos Uel proceso e' e solución al que se ha 

ll~.:ct•o rclt:rcriCLJ 

• r.,-~ .. 
·.~ . 

MJ\1\CO DAStCO 

List.1do de oltc:lllllllv,ts 

Propósitos quo se r•~•:o•uucro 

----,----
____ ¡ _____ _ 

PATAON DE COMPAAACION 

CritcftOS do dccts•6n 

Dofi.rncu!ln do rcqu¡s•tos 

Uofit11Ci6n do Clluhulos II.Jso..:.o.lus ---,----------
- -- -- .1 

EVALUACION Y SU[CCIOfl 

ConscCIICnctas ll~OLICltlus o caúa 
alturnatlvn 

llunin•H:i~n dnlll$ ¡illo•rn.:.llv.t~ '1"0 
/lU I.:LUIIILIUII COLI ntuutiiL:t¡oii~LLU 

Caltlocnción do las allowat•v.:.s 
rcstnntcs 

Sclcccoón 

~---_j ____ _ 

INSTRUMENTACIOf~ 

Plancoc11!1n dula ompl.11tlac¡,)n 

[JCCUCt6n V CQIIUOI 

• 
fiGURA 6.23. PnOCI:DIMIENTO PAJIA E t. ANAUSIS DE PROOL[MAS O[ 

EVALUACION 
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6.6. PROBLEMAS DE PROGRAMACION-PilES:JPUESTACION 

Entre tos problemas que se enfrentan en la dirección o ildmini::;lrución do un 
SIStema, una clase pariJcul<lr es il'IUCIIa en la quo so conoco ql•Ó so dosoil Y 

cómo <llcOlnz;:ulo, por lo quo so jusllf•ca diseñar cun flci..JII J las soluc&oncs y f•¡ar 

reglas de operación precisas. 

E sle es el marco del que parte la plancación en un buen n :,mero de casos, tanto 

en la empresa pübl•ca como en la privadil, donde el paro~ qué no se d1scute o 

sa d•scuto en mvcles jcr.jrquicos distintos y el cóulo nJ rcprostmta ninuuna 
tJ,f•c•diMI m.'\yor {mnpl•ac.ión do una planla. do~arrollo do 1111 pHI{Jrilma clo salud, 

•ns1alac1ón de un cqu1po, etc.), misma situación que so lleno en la lcJso terminal 
de un cjcrc•cio de pi.Jncación, cu.Jndo so busca 1endLr un puonlO cnl! o la 

opc1ón clcg•da y su puesta en práclica. 

En cs1ns condiciones, el m6rito cenLinl está da¡Jo pcr la capacidad para 
organ•Lar los dislmtos LiaUajos, facilitar la participación de quienes intervienen, 
antJc•pm d•6cull.Jdcs. etc .. para en suma hacer un uso cr • ..::ionto do los rccur:;os 
y proLiuclt los rcsullaLios proVIstos en los plillUS, la ::anlidad y la Cilli,Jad 
dc~ead.J. par;) lo cu;JI conVIene tener en cucnLa las s•guu:ntos cta¡.ws: 

M.J•co do Jelc•enclil 

Dcs.Jrrollo del proyecto 

Conllol 

[n el rna•co de rclerenci;J se fHetcndo dc¡a1 l11cn ci.Jro ól qué se .J5pira 
(objebvosl y por qu~ rnct.hO (opc•ón cley¡da), ya que :;, Jos oUjollvos no son 

claros o no se distinuue un medto apropiad->, el ejercicio de 

progr.JmilCión-prcsupucslación se convic1lo en lHl mero luunuli51llO o un simple 

juego de .JdLvin.Jnzas.1 

f'¡¡~¡CLI'IIl ll/lt~nl;1/a (jlll'l, 1111111/110 fhlli~IC:ol C~U.uio, SC in•pulsa C.l IOIS iJ¡uauilfiC:illllUS 11..1!10 
<¡ull In piOUfi1m;•c•ón ptosu¡.ucsLa~:.l(,, cumplo 11/lil III•P_un.:w.:u lunclón ¡ust'1fica11v~ 110 
~, 8u0 , 1 .,1u.Jai.J on ra .aduuniSIIiiCIÓn~. a.rcm.!Js do quo consi!Luyc LIO<I oxcl'llcmo hcuanucnla 

¡l,lr.l lourar la coord•n,¡c•ón y, soLJro ¡oi.Jo. el COillrol en las Uf!I"'Ül<!Cionos, 

G. JJ 

Este marco puede ser amphado al 1ncluJr lelll~S de IJ sJgwcntc naluralc¿a 11nes 

úUunos a que se a::;ptra, 1.1 jJ(Oblcm<:'UJca plcscnlc y los electos alluhuu s• no 
se actUa, el iJn.t'IIJsis en que ~e funda la propuesta, 1.,~ l-JflfiCIIJ.:IIcs vtJIIIi:lJ<lS de 
la opcu:m clca•da, un osqucma de los actos futuros. ele Con lo que ::.e t1.1 

forma a un 1t.Jeano del plan que heno por propÓSJIO cstunular 1.:1 parllclpilcJOn y 
favorecer el consenso 

Hasta el momento, lo que se designa como la "soluc1ón" o el "cómo·· y que en 
udclanle se rcfcnrá como el"proyeclo". eslá represenlado por un prospec.to en 

el que se anunc1an en lórrmnos gcner<J.Ics las mcdd:1s que so p10poncn, un 
c::.zunadu !]lol.lal Ue los rL:cursos y ol plazo de que se Ll1sponc. por lo que en las 

SI{JUÍL!nlcs etapas se deben desarrollar estos aspectos con mayor dctallt! 

Como un primer paso, se sugiere armar una red con el con¡unlo de aclividéldes 
b<isiCélS que en el t1empo se reqUieren para dar cumpl1m1cnlo ill proycclo 

(hu 6.24). así, por ejemplo, en una obra de 1ngcn1cl ia se •nclu1rian los eslud•os 

preliminares, el d1scño, la construcc16n. la prueba y la pues!~ en marcha, 
pr;:lc11ca que tamb1én se aphca en casos col/lo ellonzanucnto de un producto, 
la ulsi;IUI<ICIÓ!l Uc un serviCIO o la cd1C1Ón de un lrbro 

FIGUH/1 G 2•1 HlD DE ACliVIDADES OASICAS PAIV'I él I'HOYECTO 

• 
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6. 34 

A esto conjunlo do aciiVHiadcs bils•cns se iltJIC!Jilll líls :~nividmJcs de apoyo que 
~O IO(jUICf(Jil l)ilf.l d,ulu luiiCÍUiliJIIIJ,¡¡J y viai.Jrhd,u.J .JijliU'/CCI.O jiJIJ;iSlCCIIIliCiliOS, 

pcrmrsos. capacitación, conlab•lidad, invcstigaciór· .. clc.l; ilpoyos QliC 

piOVIcncn do <..hslmlas áreas de lil oraaniroc•ón o de lu1. ro de ell~ (fig. 6.251.8 

FIGURA 6.25. AC11VIO!\U(S Ot..: N 1 0YO PNlA ::L PHOYECTO 

Un.• \Cl 4uc ~e han tJclnlldO las <:H:IJVltJ.:ldcs UJ~•cus y du o:Jpoyo, el SI!JUiüllhl 

p.1:.o cun:.o:.lc en ¡tJcniJftc..H las torcas cspccihcas o p.:quclcs de traLJa¡o que 

cnuc:.punt.Jcn a c.·u.Ja aciJVldüd, ernplciJn(Jo ¡1011.t el elcc:o un ¡HocctJu•Jienlo de 

dc:.c"•npusu.:•ón ClHIIO se llusiJ .. en I.J fi!JUf.J G . .2fi. 

u 

- -···---·----¡ ¡ P-R~_Y_EC~O !O~ AL. 

- --·-· ·- --- ---=-·--+-·--·-·-·· · ·r- ···-·-···· ·-· 1 

·,~;·l2:.-~--·-1 r---,ál;·.~·; ___ l ¡- -~-- ~·--·-·1 t·-./:~,~~~~;.- ·1 c~~·.::~·2-·-J 
-·-·-·--· -- -··- ¡- ·-- -· .. -·--·---.. . ... -·· .. ~-- --·- ·-

c~b.,~;.d ~---( Su~~~~~~~-~ -e~=~,:~~~ 
¡;-~~~~DE 1 [-~;;;.;[;;~, 1 L [ ,:;,::·,, r,;=¡- ] ,;;,;"" o•,J 
L . ~~~AJO ·- TRIIONO ~- ~~~ 11\Nl~!~_!_ 

FIGURA G 26. DESCOMPOSICION DEL PHOYECTO EN PAQUETES DE 
TnllllAJO 

1" ur0,mo~ c.-.~us co"""""f" o¡11c c\lu an:.lo~•s ~e h.o~-1 sulotc c.ulo1 u11o1 Uc las achVIoladcs 

h.'l~ol.J1 culuyo• Uo •elc•uso al p1oyccto total. 

6. 35 

Sobre csl~ bilse, se csllucluril el pliln (la OICclón. filiO es una n111.-. clc:l dt:s.-.rrollo 
del pruycclu puso a paso, ~,;en uno• Collcnd.JIIl.JC:u~m ¡Hcc•~a y llll 1:& que se 

consign.:~n los rcqucrim•cntos y rcsponsal>lcs de cada ct.Jpa Uig 6.27); paril 

cuya olaboración conviene .Jpoy;:usc en las poderosas hcrrilllliCillilS 

informjlicas con que ya se cuenta y que cst.1n fundadils en lils ll .:u.Jicrunalcs 
t~cnrcas de programación-prcsupucstacujn ICPM. P( UT, ole.) 

K. TMOIIU 
PN)U( 1f S fll CUil."-{15 

0[ lBJioiiA.JO ll.EOUlhUJOS 

CNtNlJNIIIKION 

-··~L~To 1:·01 -,, 1 N 

FIGUilA 6.27. PLMI DE ACCION 

R!SPOtl· 
Sr.lH( 

011~11\Vh 
CtOIUS 

Cwnplida esL:l labor. se pasa a la c¡ccución de Jos 11ab.1¡os por p;ult..: do Jos 

d1SiuliOS rcspons<ablcs, m•srno mornc111o en el que: uuCI.:l d coniJol pLll.:l dctcclar 

si no CA.Jsto algtJn (Jcsvío con /especia .l lo que S'l qwcw o lo que so c:.;pcl.l, 

pnra que en caso da que asf suceda estudiar c¡¡jJcs son l01s meJ¡(J,¡s (Je 

¡¡(j;¡pl.ición que más canv¡cncn. Mcd•das que pucUcn n desde un Jigc10 ;¡¡usle 

;¡J JlfCf-IIJHIC~\0 U 011 plan ¡fe 01CCión, 1\,¡~1.1111\ u:pi,HJIC,Hnit'/1\o dd j•HdJit:llld O ti.: 

la OJ1C1Óil cleUida. 

En este sentido, ol con1rol p11ede entenderse como una e"lcnsión del¡uoceso 

do pluncación, cuya finahdud es actuahlilr y mantener vivo es le esfuerzo. 

En la fjoura 6.28 se presentan lus ct.Jpas del p1occso de solucu~n al que se ha 
hi:Jcho referencia. 

El peligro con la sedo de manejos de que se h.::~ huLJJ:uJo. os que se 1ncwra ery 

un exceso do formulismos que triligun como consccucnciu orouni.zac1one:; y 

procei.JunJcnlos demüsiallo rfuidos. de muner.::~ que la planeación puede IIC!]ólf a 

consi.JLuirsc en un mero deber !Jurocrálico. cuy.J expresión colidi.:ma es el 

lf<Ínll\0. 

ALJcnh~s. siempre hay C'JUO tener prcscn\c que la prác!JC,l c"JUO cieno n.vcl de 

im¡HoVlsar.;ión y esponl:uwuiOJtl, que no pucdP.n ser Pcii;Hios ;¡ J;¡ \..101(1.:1 ¡iUI un 
plnn ql•o ut.J4uicfa u1Jc1es dogmól.icos. 
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6.7. PROIILEMAS DE ALTA COMPLEJIDAD 

En t~rminos generales en la plancac•ón lJomina un csp/rilu en el que el 
conocmliCnto do la silwlc•ón y el mc¡oramicnlO de la misma ost.:tn ci;Hil y 

lógic.:.mcntc rclucJonados, coneXIón quo con lrccucncia se cstolblcco median Le 

un acto puramente rcOc111VO, en el que las dCCISIOnos so tomun con llil50 en la 

percepción del prcs~nlo, las lccc•oncs de l<l oxpcrwncia y la inhiÍCh~n I.Jc lo t¡uc 

c;:¡bcr esperar en el lu1uro 

Sin cmiJ;ugo, esta c<~pacidad úc juicio se rc1J.1sa cuando el nluncro de f.lclorcs 

a considerar crece, lo qua planlca la ncccs¡¡.Jad de un ;mj/isis SISic.n.'JtJco y 
detalludo JHHa tener al alcance mayores d.::atos, y comprender mejor tanto el 

prolllcmu como los fines qua se persiuucn y los med1os que convümc aphcílr. 

E stc es el marco en el que so desenvuelven el modelo clásico de la pl;me.,ción 
comprcn~iv,J, sus vau,,nlus y alg¡mos de los cnluqucs nltcrnos (ver c:;¡pilulo 31. 
usf como la serie de propuoslils a que se ha hecho referencia en los anteriores 

ilp;:ut.:~dos. en los que se va a la complejidad como unil dLficullad superable, ya 
c¡uc 50 V3 pil$0 a paso hasta ilrm;:H un prour.una d~ .Jcción complci.J.l, d~t;¡llado 

y dcludnmeutc sustcnt¡¡c.Jo. 

Pero esta posición tJene un límite, pues en ú1versos casos no es pos•ble 

<~lc<Hllílr un conocim,cnto pleno de la sih.L.,ción, ya sea por el nito ru'm1cro de 

var~ulllcs invohLcrat.las, porque las cond•c•ones cambiJn ráp•d<Hnenlt::, por 
cnrcnci<Js de iuform¡Jcrón 11 olio motivo Cllalqlllera. lo q11C da luuar a los 
p10ble•nas que aquf se t.Jcsiunan como de nlla complc¡rdéld. 

6.-7.1. llEVISION DE LOS PlliNCIPAlES ENfOQUES 

Los proccdiLnLentos c1,Jo se h;m desarrollado par,1 h.:Jccr f• enlu a los problemas 

de nlla complc¡idOJc.J corron a lo laruo du lrcs dueccionc~ L.rj~¡c·.Js: 

incrcrncntallsmo dJs¡unlo, esquemas c.Jireclores e ultcrvcnc•ón prchlemisiiC.J 

lf•g. G2QI. 
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IIII(I!VINCION 
f'RCIOL(MISoTICA ( ESOLIFMA5 

DIRlCIOR[S 

FIGURA G.29. ENFOQUES N.. TERNOS PARA LOS PROBLEMAS DE 
N..TA COMPLEJIDAD 

INCREMENTAL.ISMO DISJUNTO 

[ 1 enfoque y los •de a les del lflcrcmenLalismo d1s¡un o son complctarnontc 
d•:s.tmlOs do los do la planoac•ón comprensiva. ya que •:n luuar do aspiri.lr a la 
1Jan:s.lorfli.JCIÓn IDI.J.I y coord.nlld.J del ~•!>tema, !:.o prupJnc una csiJ~Jtcui .. con 

IJa:s.o en carnb•os moHg•nolcs y dcsaruculado5. 

Para tundat la necesidad de esto enroque haglllenlatio ~e h<.~lll<l de: 

La hm1t.1da cnpacid<ld humana para plan!Dur t resolver prolJJcmas 
compleJOS; 

la impOslbl\uJnd de conocer el fuluro dada su naturalcla 
canlmgento e inc•c•ta; 

la insuficiencia o in<ldocuación de la infarmac:ón; 

la disponllllhd<ld limilada do recursos y de tiempo pma realizar 
onahs•s c>.haustJvos; 

el hecha do que en las problemas •ntcr111encr, distinlas h.Jerzas no 
coordinadas, ele 

A patllr Uo esta cl<~so Uo argumentos, los incrcmcr.t;:¡!Jst.a5 sostienen qua 
cu;:¡lqwLir u\ICtllD po• ernplc;:¡r n1~Lúdos co•nprens1vos, .• nalii.Jcos v t.CIIOlÚos en 

,,., .. .,.¡,,,.,,W 1)1; .. 114 ''''''I•I•·I"J,uJ h~IIJIUI,I puf \laCas;u, Jc '-IIJliÍ lil COIWCiliCilCI::J 
,,,¡, ~ 1 1 .~ ,.,., , ,¡, l.o\ ,,,.,,,.,,--.L,;. .J I)Ctjott:l\u• • .;.ud.JtU:S.. ol,:.clvLII lo5 
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resultados oi.Jlcnidos y conforme il ello proponer nuevos mov•micnlos, s1n 

prcocupmsc por ol.Hcnor una soluc•ón dcfu111Ív.J Uc:.dc w1 uuc•o. lo que le d.::. su 

cartu.:tcr incrcmcnlul.9 es d•sjunlo porljuC el iln;:¡h::.•s. lil ilcción y el c.::unllio 

pueden vcnflcarso en disllnlas flrCilS y aplicarse en unos u OliO S proiJicma:., s•n 

que se rcquiCra de coordulación . 

.AJ d1rigir lil ulcnc•ón hacia Cilmbios margin<Jic:;. y scpilrildos, el l.lilb~jo de 

unállsis y cv<.~luación sc~rcducc nolalllcmcntc; por c¡cmplo, en luv<u de 

prcgw1tar hasta dón!Jo es deseable la ldJcrWJ o si es ¡ .. uclcolllc la scuu••dnd y 

el orden. bus la con estudiar quó Lln vcntn¡oso resulta un cambio particulor a la 
lul. de una acción específica. 

Ahorél bien, esta csiHltcQia debe de emplearse con cicnas reservas, ya que 

cslimuln un espíritu conservador y conlouillsta. elude cnlrcnH.u c,11l\l.lios 

tad•calcs y soslaya la necesidad de tomat dcc•s•oncs fundamcntillcs. Emcty 
(1977¡•o Cillifica <ll incrcmont<llismo disjunto como un enfoque super klill, 
lhsociatJo y scgmcnl.óluto, qua lleva <l la ocnta a !Iivialldadcs. tr<lbajando :.;ólo en 

pcqucilos problemas vistos de <lntemano como facLJblcs y qua puede hacer 

caer caljstiOfcs. 

La plancnc•ón circunspccuva tiene alglm p~ucc•do con el incrcmcntah~mo 
tll~junto, OHHH¡ue ::;e <H.Jopta no ~or rilloncs IL:l~llt.:;J::; sino por 1110tivus 
uUsolul .. uncntc práctJcos, <ll surgir cambios incsperó:ldos o por falla do preVIsión . 

.1\!;f. es La nctJv•d;Hl qua so rcahla U<ljo pre~•ón v urgcnc1n, can:.;istc en un dpido 
cxnmcn do Jus cucunst.ancms m.ís próxunns e Ullportanh.:s. y en el diStlilo de 

ml!did;Js pa1a el corto plazo. 

10 

UnlinSOIICJIJO CJllO JlCIIO C~lil OIÍcOI:Ii;lÓrl Y flliC Cl\ Jus ¡jlllf\IOS .!1-IOS ha .;¡k;¡¡n¡,:nJO llfla Uf,ln 

populmulnd es ol ¡Jo los 1:l•culos Uo cnhJ.••I. 

C1wdo po1 Pova (ISllJJ!. 
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f.SQUf.MAS UIU(ClUII(S 

Mtcnuas on el incrcmont.llismo disjunto la ntcnción se conccnlla en cambios 
marginales y ai~.lados, on los esquemas dirccLorcs so ll.lbaja sobro una imilgon 

tola! dol ststcm.o, en la qua so lfazan las líneas ocnt ralcs para el desarrollo 
fuluro de lil Of!J;:JfiÍLactón, con la intcnctón de que después cada una do IOls 

áreas de la oru~nización formulo los progr<Jmas, prO) .::e tos y acciones da su 

competencia. 

A.sf, lo que so ofrece es un mueco do tch.=rcncia p~Ha inducir una seria do 

acciones especificas y un medio para juzgar la b )Odad de las distintas 

propuestas. con lo que se reducen nOii.Jblcmcntc los rcqucrimiontos de 

información y ólntllisis, ya qua en el esquema dircc:ar no se contempla la 
necesidad do <.hscilar o dcc1d1r sol.uo ninguna acción l'arlicul<:~r. P<:~ra consttuir 
la imagen oiJjelivo se emplea alguno do los siouientcs procedimi~.:ntos: 

En su forma m.is p11miliva y de monor utihd;ul.la m~ucn l..lcl sistema so 
limita a ¡:¡nunciar unos pocos víllores generalas e11.prasal..los en l.órmino 
sausfactorios para todos (excelencia, cnhdad, justicia, ... 1 o a plantear 
en forma lll!.JCnua cu.11cs son las pnoudadcs de k. OI!Jani¿ación, sin que 
se prolumJ1C.:O en la problc~n.11Jca concreta o en los rcqucrinuentos do 
camb10. 
Un.:J scuund;;a forrn;;a l..le tr<.~I.J;;afo cunsidcr.1 un;;a vulorac.:1Ó11 y 
cn¡u•C•.Jn\iento del sistema entero. pur.'l sohrc cslil baso definir los 
ob¡e1Jvos. metas y políticas uencrnles, con lo t,ue se rccons!J uyo el 
oJmb•entc de dccis1ón p<Jrü qua cada área identJf•quo cuál es su 
rcsponsab•hdad y la cont11bución que de ella se (:Spcra. 

hn.Jlmcnle, una tercera posición consisto en elaborar un diseño 
•de.:~ht<H..lo del sistema, que corresponde <~1 sistcr.1a qua so tendrfíl si so 
ptidicra olJtencr lOdo lo que so quisiera. con lo quo se dofino hacra 
dónde tlt:br. dirlolrso la atención y osfuorLO de c.1da área, tomil qua as 
des<:~rro\lado con amplitud y notable aptitud por parte do Ackoll 1197111. 

Para la •nstJUrnentación de esta clase de propuestas, con frecuencia se sugiero 

articular un sistema de ngcncias de planeación a lo inrgo do la organización, 
m<:~ne¡o que resulta in<:~propiado ya quo buena ¡.ano de los problemas 
abordados y Oc J¡:¡s estrategias de caml.lio rebasnn el ámb1l0 do acción do 
cualquiera do l<~s áro<~s. por lo quo so Ucmanda un<~ import.anlo capacidDU do 
coord,nac•ón, quo raras vecos se alcoJtua cuando se dep¡utamcntahta el \Iabajo 

~or parlO de lo:. rni::.mos dcpart..:lmentos. 

• 
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OtJo Oc los pcburos t:on los esquemas l.Jtrcctmes es que la rmagun !JaL.:u.Ja 
quede a un nivel vago, utópico. político o qu1¡otesco. alejildO de cunlqu1cr 
necesidad real o de lo quo os posilJio ejecutm. pues ello conduce ¡:¡ qua cnda 
QlÚCn actUc confoune a su entendimiento e Intereses partJculaccs, pc•r lo que lil 
<~uenciil centr.JI teHnu1a por constituirse en un en le lJurocrátJco que se hmtl<l a 
hacer una colección de proyectos inconexos. como so observil en la m<:~yor 

parto de los casos. 

INHOV[NCION Pl10ilLLMIS11CA 

Dado que la amphtud do la ¡¡gcnda conshtuye una de las cüusalcs m.is 

im¡.;o1l.i.Jntcs de la corn¡¡le¡idad, uno de los cam10os que de manera natural se 
nntoja rccouer consisto en descomponer el ¡HoLicma total en un.1 s01ic de 

Slrllproblema~ que rlllcdan ser más f~cdmentc mane,ai.Jics. 

Conforme a ello, se ¡uoccdc a dcr11ur los protJtcmas clav1! o c~tt.:Jh~U•cos de la 
organi.~.:.ación. cnda uno do los cuales es estudtado en launa separacl.J por parte 
de distintas personas (los expertos respcctJvosl. siUlJÍemJo para el efecto el 
proccdnn•cnto, rlllllO y !Jcmpo que C.Jda uno de los problemoJS e~iul: en lo 
IIHIIVUlu;_¡\. 

Las vcnt.'l¡<-~s Uc c~tc ¡uoccUcr son clar;•s. i'll cunllilr 1:1 ah.:nctór1 en los rcnulonc::. 
mas :s•un•~ca!Jvos y en la pcoducción de resultados concretos. además do que 
se dc¡;J <Jllicrlil la puerta a las iniciativil,s p;:nticulares, a la innovación y al 
oportun1smo, que con frecuencia los proced•nlicntos fornwlcs I(JilOHHl e tnr:l~iSO 

obstiUycn. 

La desventaJa o la lim1tanlo de esto procedimiento es qu~ no siempre es 
prudente scpar;Jr problcnms quo csl~n interconecwdo~ y cuyas soiLrc•oncs 
dependen llllüs de otr.Js, por lo que so reqUII!IO de un nlec<Jnismo de il)ll:itc o 
coordinación que no so contempla, de la misma mnnera que so carece de un 

marco para definir qué problemas vale la pena cons1dcrilr y cuáles no. 

Una es\Iategia de ttubaJO que sigue cst.l misma línea y que Friedmann (19731 
designa como lil planeación 1nnovativa, es aquella en la que antu una nccesidnd 
o un propósito particular se crea una entidad especifica p.ara que se encargue 
dcl1nismo, unidad q11o eslá f\JCri'l de la osuuctwa oruanui'lc•on;•l cslablc:~•tla y 
cuya madur<Jción se va dando ol mismo lfclllpo que se cstu<.ha y atL~ca el 

pro!Jicrna . 
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ENFOQUES COMBINADOS 

A partir de las tres direcciones básicas antes comen tacas, so han desarrollado 

varias propucstDs en las que so comllimm unus con o:tas, con la intención do 

aprovechar el polencial qua cada una ofrocc y superar sus llesventajas por 

medio del complemento apropiallo tfig. 6.30). 
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1"'"" or.a•m•nl.&ll ---

INCn[Ml N.IIOni4AIIV0 

) 

INCIUM[N, A.llTICIILAOO 
~~a<U\I .. S m~II.JUO.-.Ift~, ''""' nn 13 1lu"r""'" olo 

\~:aun oL¡ub-1 

lSOUEM"'S ~NCION 
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I'HOLJtlMAS Ul /IJ....l A CUMi'LEJ'QAO 

A!. l. cn!H: los CAllemos del inc1cmcntaltsmo d•~junlo y .os esqlJcmas ducctorcs 
SO COCUCII\Jil el lllC.:fCIIlCillilliSIHO 1\0rlníl\IVO tiC 1'< V<l 11~00 y l!JUG) y el 

Lncrcrncnl..lhsmo arlicui;_¡Jo de Mello 11977). tlom.lc el curnl..lto se llabaja etapa 

por etapa conforme a los ltncnmicntos incremcnt¡·\istas, pero sujeto a I<J 

dirección, cv.::aluación y <Jjusto tlic.:l.ados por una im.::agcn olljcl.ivo. 

Enllc el inctcmcni.Jitsmo tlis¡untu y la intcrvcnctón prúblcmistica, Ellioni 119681 
propone l.::a c;Kploración mixla y Ou1nn 119801 el incrcn·.eni.Jhsrno lógico: en un 
pruncr luu;¡r se tdcnhf•cLin y se pl.onlcan jJrupue~t.L:..; ¡J.JfLI lu:..; IHulllc¡n;rs 

fundamenl..lles de la organ•Lac•ón. p<Hu quo luego se ¡::.·aceda a su llllJliJ.ntaci6n 

y ajuste en forma •ncremcn!al. 

• ~-· .: ' . 
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finalmente, los esquemas directores sirven de !Junto de p.utJL.Ia y n•<~•co de 

referencia para la inlorvonción problcmistJca. do manera qua a las lincils 
ocncralcs p<ua el desarrollo del sistcm¡¡ se suman los prolllcmils y proyectos 

sobre los que es pnoritario acUJar, con lo qua de milO•..!Ia nalurill :;o conjuoan 
ambas propuestas. Kcidcl (19791 propone una variante que denomina 

intcrvcnctón por conJunto do temas, en /;:¡ que en un pomar paso so C!;tublcco 

el arreglo de tcmils que son de intcrós para la "o•uanilaC•ón, p<u~= cnst!Hllida 
formar urupos que so onc¡ugadn do dc6nir quó es lo que debe t.h.: hilccrsc en 
cada uno do los casos. 

6.7.2. PROPUESTA PARA UN ENFOQUE COMPUESTO 

Du acuerUo a la reVISIÓn 4uo se ha hecho, par.J 111.liur con los proiJicnws de alla 

complej1dad es necesario adoplilr ciertas tácticas simphrtcatorias y, <JI m•smo 

liempo, consider<Jr varios niveles de un.1hs•s para sui.Jsanar las dcflcienci;:as 

dcrivatlus tlc e su simphlicación. 

Tornuntlo como U aso est&ls experiencias, lo que se sugiCtC es armar un enloquo 
con1pucsto en el que so consideren las IIcs tl~teccioncs btlsic.::as Ll quo se ha 
hecho lclercnclil, lo que Ualuuar .::a un procctl•mt~IHu con IIcs niveles llc lli•bajo 

tliu. JJJ.'1 

11 

----· ·--, 
MAn<O ) 

NORMATIVO 

----~ 

----< \---- --~ 
INTFflV(NCION )-- \2[J0nAML(N10 
f'flOOLEMISTICA INCittMlNII>I. 

----~-·/ 

FIGUnA 6.31. PROPUESTA PAnA UN ENfOOlJ[ COMPUESTO [N 1 OS 
PnOuLEMAS OE AU A COMPLEJIDAD 

Cil\Jo scñal<~t qua en cs1o np.111ndo sólo so cs1.1\Jiucon los pr1nlCIOS 1JillOS il•: f'Sifl CI•I•JQUC 
COIHjluoslo. el cuol en 0110 1110111cnto dclJo ser 1.lt:s.:moll:nlo con 111ayo. dt!I.JIIo . 

__ _,¡ 
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MARCO NORMATIVO 

En el marco normativo so cons•llcra el 1hseño do la unaucn oiJjellvo do 
la organ•zación. asi como un anilhs1s utobal para •dcnt1ficar los 
problemas y proyectos fundamentales para el óx1lc• y desanollo de la 
mis m~. 

JNTERVU~CION PROOLEMJSTICA 

En e:>te nivel se parto de un levantamiento do los .tishnlos prul>lcmas 
en la OI~J¡•nia•c•ón y eJe cada una do l<Js óreas, ccns1úcranúo pura el 
efecto 1'-!~ s1guientes llllcrroganlc5: 

¿Ouó lanas se observan? 
(.Quó mejoras es necesario introducii? 

t.Ouó retos se enrrentan? 

(..Qué objetJVos se lienen para 
el largo plazo? 

t.Ouó proyectos o quó cambiOS 
cspccif1COS se suu•ercn? 

(p.r. operacionales) 

(pr de compelenc1a) 

(pr. c.: e camb10 normal1vo) 

(pr úe idcnllfic:aclón úc 
InJ¡·ialtvas de cambio) 

De donde se obtJcno un hslatJo do problemas que debcran ser 
¡c,arqu•lados conforme a In c~l.•lJk:cK.Jo t'll el marcn IICJIIH.llivO, para a 
COflllllU,JCIÓil aiCnóo:r ~jUCU(I!I. IJIIO IC:.ullt:/lllll.'JUI c.,(¡JJC<llJUS 

MLJ0ftAMllNT0 lloiCHI MLNIAliSIA 

l n e~lu n•"cl l,linOot..•n ~e con~dt.·f.J/1 on¡uello> proUi~mas y lemas quo 
l•cllt.'ll un ca•aclt:r colldlílllO, c~lo os. curres;JonUtentos a las 
opt~r<1C1uncs y a lo~s <Jcc¡s.oue~ flJIInana~ (u1anc ¡o ele Inventarios. 
p•uu•...~ma I.Jo mantCnlllliCf\lo. t•;.msporto. etc). que por su carácter no 
apa•cccn en un plan general. no ollstanlo quu -en I·JS Ultimas años ha 
qucd<Jdo cla10 que buena parte del cx•lo •:n li1S (¡fg¿¡ liZ<lCioncs so debe 
al cu•dado que se pone en estos "pequciios dct;;l!le ;• 

Para el eslud•O y mane¡o do estos problemas se sur•iere una ostrateoia 
de mejoramiento incremenlahsla, cuyo diseño ¡·uodo hacerse do 
acuerdo a los lineamientos dados por c.~lgunu de los autores 
pertenecientes a la ola j<:~ponesa de la cahdad 

En este mismo nJVel se consideran aquellos prJblemas qua han 
quedado fuera del anáhs1s problcmisiiCO por tener una menor jenuqu1a, 
asi como aquellos problemas que no han pod1do ser planterldos en 
forma clara o cuy<:~s soluc1oncs t.lesp1cr1an Uwl<.~s, en donde el 
Lllcremcntahsmo Jlj(:~Jil el papel t.lfltlll c:n~;¡yu ccmlfl J;u..Jo, quo f<.~voiCCu 
t:l aprent.l•Z<:~¡o ülllcrnpo que se actúa en su soluc¡Qn 

l
·r¡-:.·· '". 
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6.8. PROBLEMAS PLURALES 

[n el conjunto de propuestas quo se han cstud•ado, se ¡.HU lO del supuesto de 

que tos cr~tcrios de decisión son comunes para los d1stintos m•cmbros de la 
oruanización, por lo qua ol proceso de solución se hnul.<l n olllcncr los 
conocunicnlos ncccsauos para disciiar los cami.Jio·s. 

Esl.:l posición es ilprop•ada cuando so bala con un orupo homoo~neo a C(Jn un 

dec1sor ünico, esto cs. bato las condiciones de un consenso absolulo o da un 

autorilarismo pleno, pero cnlle esos exllomos existo todo un conllnuo do casos 

en las qua so tiene qua ganar el concurso y la accpLlción do oiios, por la qua 

su llalamiento no puede ser reducido a un acto purilmcntc cognitivo, lo que 

/leva a distinguir enlla pro!Jiamas unitarios y problemas plurales. depend•cndo 
de si los crilCuos do dccis1ón son o no coincidentes. 

fntrc los pra!Jiemas plurales se idenllfica un par de excepciones en las que se 

¡¡plica un procedimiento semejante al que se sugiero para el c;::so unitauo, qua 

por ello se designan como problemas de pluralidad rcduc•ble y quo pueden ser 

dcSCIIIOS Cll los SltJUientcs lf=rrninos: 

CONI LICTO DOMINADO 

!::)¡bien en CICIIos casos se reconoce la presencia de v;mos !)rllpos con 
mtcu:!sO:; d•vc•ucntcs a valo•es conuast:.u1tcs, !.1 lucr.za de atuuno de 
ellos es tal que medióinle la aplicac•ón ele atuun;¡ mccJ•da dirccliv;¡ 
alc~nla a t.ll~olvcr o mi•Hnuzar la posJblc oposic1ón, lo qtJO hace h~blar 
de w1 conn•cto dominóldo y por lo qua ·en la práclicJ se c:ae en la 
condición de un t.lccisor único. 

MACnO[XPEn TOS 

En el olio cxbemo, los p10LJiem;:~s de pluralidad rct.lucJhlo corresponden 
a <:~quellas siluacioncs en las que se reconoce la presencia de dircrcntcs 
grupos o indiVIduos, qua si bien compancn los mismos principios y 
propósitos oener<:~lcs, d1fieren en un may01 o menor grado en cuanto a 
la naauraleza de las dJficultiJdes. los ol..l¡clivos especificas por akan.lar o 
el mejor medio para actuar. d•fercncias ql•e so Jtr•Lluyen a diferentes 
n1vetcs da inform<:~ción, asf como .1 percepciones e lnlcroscs 
parllcul<:~res. 

(n c:.to::> IHuil!Uina:; su con:.•dcról c¡uo 1~s pos1hlo con:.lluu un consenso 
al favorecer 1<~ participación de los distinlos individuos en IJ 
csiiuctllración del plan, con lo que se busca el intercambio de p•mlos 
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el o VISiil y aprovech::u el conocimienlu que c;-¡dil ind1viduo Licue soluu l;1 
srluación, formando asi una especrc do un r.lilcroc)(perlo u un 
mncrodecisor. En estos problemas so manejan (n esencia I.:Js ideas 
cl.1srcas do 1<:~ planoacrón como un proceso lógico para g.:Jnm 
conocimiento, enriquecidas con algunas técnicas de deb.alo o do 
consenso que permiten superar las diferencias cxisientcs y lleoar a una 
solución que os 'buena para todos". 

Pasando al terreno plural propiamente dicho, os decir, cuando los cu~crios rlo 

decis1ón no son coincJdcnlos, lns propuosi.:Js r¡uo :..o hacen puedan ser 
ubicadils a lo largo do dos grandes lineas, que :::;.)fl las del desarrollo 

organiucional y la del conD•cto y negociación, en las que. en el fondo subyacen 
las ideas de un manejo consensual o auiDriL:uio do Jos ¡:robiCmas. 

F-:;:.: 
. 

·' .... 

DESARROLLO OfiGANIZACIONAL 

E sLJ es un ~re a do trabDjO quo dat.1 do muchos añc s v qua con el éxilo 
do las empresas j.Jponesas ha <HI1¡uiutlo un uran ,.:ah;o un lo5 últimos 
ao'loS, el puulo du p.ar""J .. u:. u11.1 u!U-'111/,u:..Ont•"''• .• 1 c:,tiULI.I.Ud lurnl.JI 
, ,:.._o,Jc lo..& ... Jo .... l<Jva l.u••••• '"''"'.,,..,,J.,, .J, ... ,.J.a r e•l•t:•...,ll.lo~<Jd, Cll 

o) , • ICI • ., • ., r\o , ,, 0 oO•.I j•''"'a, ... • ,1, ,.,.(,.,,o ¡. ,,.h,l l.o\ .J.,¡,,~~ 

e JodO .... ...... , ........... .. 
, ... ., .. ' " • ¡,, ~...."' ,, , .......... ' 

~· ·~ ... "'' 0 .IL ... - 0 .J-p 1 .. 1.o • "'" 

'' ... ...... ! 1 ¡, ............ ., ••• ~ 

" ... •'-' r , .. ,.,./M ;,,&,oo 0,;c ¡¡:l \.ol .,j,,., IIIII""'',IU 

''•' •• ~· 1 ....... ,,...,,,.,¡., ..... ~.!'•" •. u-..,, ,.J .Ju kiiiW& LvllloU 
ch 1 .. r. '·•· •" w l ull ... n .. •• ..:,,. U I.IC..IIIo ,J .. d. LJ o .. cclcnC.'-.1, 

•• .re dulo...'J'•L•l •noJ v liol~U clllo:.cnu de lo$ :.. ulJolos, los nulos y 
,,, •• t .... ,.,n .• s.. 
Con relacoón a csla •ngen1crla soc.o-oryamJacionaL cabo ndvor11r qua 
los rcsult,,dos no ~an inmcdwlos v que cualqu1or to1poza pueda dilr pio 
a ~eniJm•eniOs lJc mo.~mpui.:Jc•ón y por Jo I.JniO il ur. rcChilLO y hast.a a 
un.J ¡upiUra lot.:JI 

PnOBllMAS Dl r~LGOCIACIÓN Y CONFLICTO 

lOS I••OI.Jici!I.I:O el o IIC!JOCI.lC!Óil V COIIDICIO COIIC:Oj)OiidCII a UC(UCII;l:S 

•,oi.Jo,l(.•()fiOS. Cfl I.J~ 111•0/C":.UILI IIIIJCflllol 1,1 CO!ICl:jlCIÓI. lfo la OIUili\IL;JCiÓ!l 

u''"O u11 cnlc en lo~ 4ue laJas cul.JIJOr.Jn p:ua alea llat unos o!Jjel.ivos 
1 on1.,r.r~. y.III••O Jo c¡uc prct.Jonun.J es un.a eslrucluiOl rnulllnuclc<•da en 
1.1 ljtoe, jHJf t.il'liL'I!.O~ 111()/,¡\IOS y Cll t.JIVCf50S gradOS, 1 ;J¡ja !JtllpO tJena SU 
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jlfOpi<l C:O/lCCpCiÓil del IJil!ll p1H1hc:u, :r:;i CUIIllJ :;u:> Jlll.I¡>IO:> IIIICIC:OC:.I y 
propósrtos. 

Para afrontar estos problemas se requiere de un conocinl•cnto de I.:J 
nillurillcza del objeto V do las fuerzas politicos que inlervionen, proceso 
quo no puede tener un carácter sJslcmáLrco, parllcrpiltivo v explicito, 
corno t.arnpoco puado ser ccntralmeme guiado, V<l quo lo impiden la 
suspicilCiil y c<:~utcla quo rodea este tipo do situaciones. 

L.:Js salidas para esto tipo do problemas puellcn eslat büs<:~dils en 
medidas do fllOI.I:il o dominación, dondu íljlilrcccn la coe•c•ón, l;1 
nl.lllipulac•óll, los yolpcs sorpresivos, la con1pra, la conlronlilc•ón y 
alfas formils del manejo del poder, aunque con frccucncra est.as 
medidas no son VIables o no se os timan convenicmes, lo que conduce 
a la búsqueda do un orden negociado. 

En os lO última c<.~so. ol proceso do pi.Jnoación es una mezcla du ;:wál•s•s 
y negociación, an donde so requiero do un mecanismo indirnclo quo 
:s¡mphfique Jo.~ :slluac,ón v hilO.:J pos•IJiu l<1 canccrt.;c•ón, con la ~llfiC!erliO 

n<.JliJIJ,hd.uJ p;u.1 'liJO un el licmpo las dcCISJancs pued<~o :ser rauficadas. 
t.:''"'''uJ,¡JoJ~ u roch.tl .. H.Ja~. 

1 ~~.., l.•u•u. ·•'·" t. '''·h .. \u ~·,ve Jo IJ.1:.o p.H.I t!:Ol.illlccer 11110 du tos lioulu:> nl.h. 

"', .... ~. ... a."' du • 1oio1 ll·•h.•¡••. y.1 que .a lo l,oi!.JO del c.apliulo so h;;¡ dllllJKIO la 
.. ..... '' .... , "-''• ¡ .... l,lciii.U. llc ¡;,u,ktcr um1;1110 o da pluralJd;Jd redu~:•blt~. lo 

'•'"' ,¡, ''"'~l'"' ,..,,.J,, !L .¡oullllO piCII.liiWJIIh.: .J l.!!:i SI(U..lCIUIIC~ Cl\ ljUO C)IJ~(U Ull<l 

il.o<.l<l.: j•IC;.c•..._•.J Lh! l.,¡ ~.;(J~O(I.II . 

l n ..::.w=o "aJov•. ~"" uonór.camcnlo ~o Uos•gniln como prol.ltomas plurnlos, I<J 

,,I.Jnc .. uón e:. uLIIJcrn.Jda l.dlllD por faclorcs lógicos como por factores sociales 
u emoc•onalcs, por lo quo lus problemas úc est.:J n.aluraleza aXJgen que ¡¡l pi.:Jno 
do la lóulca do 1;:~ uwcsugnc•ón {reprosonl.ado por la mclodologfa) so lo ailada 
un nivol en el qua Lrenon preponderancia las haiJJhdallc:> do comunicación, el 
J¡dornzgo, los procesos orup;Jics, al manc¡o polil•co, el uso dol pudor, ele. 

PIJnos que llenen la misma impori.Jnc•a y qua son inseparables pues se 
cond•cion.Jn mutuumento (vea Emshoff, Mitroll y KL!mann. 1978). 

Pe::;c ;;¡ su 10lport.Jncia, no se profundiza en es le campo lodo lo qua so qwsicr<l. 
y;¡ que el an.:'lh::;1s du oso scuundo pl;¡no t.Jolnilnd<~ un ostud1o conlcccionado 
sui.Jro Ua::;us muy dtsi.Jnlas a las qua .:lquf so siguen, limil.1ndoso el osfuCILO .JI 

c;;~so "fáCil" en el qua d1ch.a plur;;~hdad no es si{Jillflcativa o es toduc•blo por aluún 
mcd•o do car.1c1cr convanCIOflill dentro da la plilnc<:~ción. 

--· 
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, 
PLANEACION 

, 
ESTRATEGICA 

ARTURO FUENTES ZENÓN 

1.1 CONCEPTO DE ESTRATEGIA (1". APROX.) 

• OBJETIVO IMI'ORTANTE 
¿QUÉ? Y ¿CÓMO? 

• INI>ICARELMEI>IO 

= VITAL, IMPORTANTE 
SIGNIFICATIVO, 
TRASCENDENTE 

IMPACTANTE, 
PRIORITARIO, 

VALIOSO, 



1.2 ANTECEDENTES 

1900-Rcvolución Industrial. PLANEACJON URBANA 
(Primer antecedente institucional 

de la planeación) 

1929-Crack intervención del gobierno 

19-l'i-2a Guerra PLANEACION-PROGRAM-PRESUP 
Plan rvlarshal EVALUACION DE PROYECTOS 
Auge corporaciones PLANEACION CORPORATIVA 

J90S-Rcbelión .PLANEACION MAS SOCIAL 
Jkatlcs -Pianeación transaccional 

-l'laneación por apoderado 
-Piancación normativa 
-Plancación pan icipat iva 
-Si~tcmas suaves. 

l <J7 \ -( · 1 1:-.1:-. pL'll oler a - Planca...:ion cst rategica 
\ l.1 yor compct ene ia - Economct ria 

1 'ISII-CI isi> Financiera -Pianeacion Financiera 
Ctllnpctcncla Japonesa -Calidad, Productividad 

1980-1990-Quicbras -Piancacion Estrategica 
Globalizacion -1 ngenieria Financiera 
Inestabilidad -Reingenieria 

-Benchmarking 

199-l-Crisis Sociales 
1' aiscs no viables 

-La PLANEACION cambia conforme varían las necesidades del 
momento 

-En una época de continuos cambios todavía no acaba de 
instalarse un enfoque cuando ya está entrando a la escena otro a 
disputarle el lugar 

-Pero la aparición de una nueva necesidad no cancela las 
necesidades anteriores 

Calidad Total vs. Planeación estratégica 
Excelencia Benchmarking 
Liderazgo Reingenieria 
Ingeniería financiera 

+ 
Evaluación de Proyectos 
Presupuesto por Programas 
Análisis de decisiones Sistemas 
Planeación interactiva Investigación de Operaciones 

MODAS TRADICIONALISTAS 

NUEVO PARADIGMA 

DOMINA LA CONFUSION 

MÉTODO FUNCIONAL 



NO HA Y ENFOQUES BUENOS O MALOS, TODO 
DEPENDE DEL 

TIPO DE PROBLEMA · 

1.3 CONCEPTO DE PLANEACIÓN 

LA PLANEACIÓN, ES AQUELLA ACTIVIDAD EN LA 
QUE UN SUJETO BUSCA CÓMO ACTUAR SOBFE UN 
OBJETO PARA CAMBIARLO (O CONDUCIRLO) DE 
ACUERDO CON CIERTOS PROPÓSITOS. 

EL ÉXITO DEPENDE DE QUE EXISTA: 

0: LA POS1131LIDAD DE CAMBIO 

S: EL DESEO (NECESIDAD) DE CAMBIO 

S-0: LA HABILIDAD PARA DISEÑAR E 
INSTRUMENTAR EL CAMBIO. 
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ANALISJS DE l 
SITUACION 

an.lalisis intcmo 

aná!•sis e¡,tctno 

Clase CorretiÍYill 
!cj: An<!~sis Causal de 
Kepner-Tregoe llSBl)J 

Ctue Es1r1116gica 

J. 7 

!cj: Ptancación Esllat6grca do 
HoHer y Schendel(l975JI 

~ormaliva 
- [cj: Pl;meación Interactiva de 

Aclr.olll1976lJ 

Disei'io de Sistemas 
lngcrUcría de Slstc!TIIIS de Hall 

11932. 19891] 

Clase de Asignación y Regulacrón 
lcj: Sistemas de Program11ción y 

Prcsupucstaciónl 

FIGURA 3.2. VARIANTES DE lA PLANEACION COMPRENSIVA 
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PROBLEMA 

REAL ES DIFERENTE DE 
LO DESEADO 
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G>-G 
• I'IWBLEMA OPERACIONAL 

FALLAS, DEFICIENCIAS, rviEJORAMIENTO 
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• PROIJLEI\1AS DE CAMDIO NORMATIVO 

-DESARROLLO DEL SISTEMA 
-TRAZAR EL FUTÚRO DE LA ORGANIZACIÓN 
-RUPTURA CON EL PASADO 

e 

• I'IHHlLEI\IAS I>E lllENTIFICACIÓN DE 
1 N ICIATI V AS DE CAI\11J10 

I.AI.I.AS, DEFICIENCIAS, MEJORAMIENTO 

EXPERTOS 

GJ 

• PROBLEMAS DE COMPETENCIA 
(LLAMADOS ESTRATÉGICOS) 

TECNOLOGÍA 
FINANZAS 

.. l 

PROVEEDORES SISTEMA . CONSUMIDORES 

1 

T 
CAMBIOS' 
ECONÓMICOS 

T 
CAMBIOS 

SOCIALES 

• OPORTUNIDADES 
• AMENAZAS 

_j 
. 

T 
LEGISLACION 

COMPETiDORES 

• 



1.6 DIFICULTADES 

ORGANIZACIÓN 

EQUIPO 
PROCESOS 

( ., 1\II'I.LIIIHU 1'1.1 R-\I.ID.\Il 

PROBLEMAS OPERACIONALES 

A.MÉTODO CAUSAL 

PROBLEMÁTICA 

. .¡. 
HIPOTESIS 

.¡. 

OBTENCIÓN 
Y ANÁLISIS 
-INfORMACIÓN-

+. 
DIAGNOSTICO 

.¡. 
1 ,. ·II.IIAt ·u 1:-< 

• 
1\11'1 '' 1 ,\( 11 •:---

• 

ALTER 

·--

A)LISTADO DE SÍNTOMAS 
(LLUVIA DE IDEAS) 

B)JERARQUIZACIÓN 
IMPORTANCIA, URGENCIA 

FACTIBILIDAD 

~ tl\11'11 ,. .. ,.. tll\.1~111 

'-1 \ltt-"11111 \ \t-1\ldl't l'\.11~~11 \( ltt' 

,,,,,., ''"'" 11• 11>. 1 11111\11111 "1 (11(\1 \( lll'-
1 11 \ ll't 1 1 Ji'"' •• , 1' 1111 1 

.¡ '1 \1111 111\11111 11 '\111.\!"l.\:0.. 
-( ()\(1( 1~111.\1 () 

-L'-'TI.RACCION CON EL MEDIO AMBIENTE 
-GIUDO DE OllSLRVAlliLIDAD DEL FENÓfv1ENO * 

1 
1 

.r 
1'1WIII.DI.\S UE COI\IPLLIII>AD MANEJABLE 

I'IWIII.DL\S UE ALTA COMPLt:JIUAD 

I'IUHII.DL\S UNITARIOS 
l'l>il.lll,l.od ll"dllcibl~ (COilC~IlSO) 

\q·~.~~.:t.h.:hm \ Contlu.:to 
, • , ·~·~ ~·11 ... ~, 111 , , 111 q11 .t m.unpul;tl.·tun.golpes bajos.sorp1 esa. 

\ 
\ 

\ \ 
CAUSAS EFECTOS 



Slii'ERAUTO <>SELECCIÓN MEJORES PIEZAS DEL MERCADO 

t:l adecuado funcionamiento o la eficiencia total del objeto, 
cst:í más allá del correcto diseño o dcsemperio aislado de las 
partes, ya que también innuye la manera en que éstas 
intcractlran y ajustan. 

ENTRE SÍ y CON SU F.NTOH.NO 

2.-Decorador: Textura, Color, Estilo, . 
J.-Padre: Costo, Duración, Peso, .. 
4.- Fabricante: Materiales, Proceso, Costos, 

NO ES POSIBLE UNA DESCRIPCIÓN TOTAL DEL SISTEMA 

PROCESO DE SOLUCIÓN 

l.-BREVE DESCRIPCIÓN DE LA PROBLEMÁTICA 

TIPO DE USO 2.-DEFINIR LA O LAS FUNCIONES RELACIONADAS CON EL PROBLEMA. 
TIPO DE CAMINO LA VISIÓN DEL. MUJNDO: RAZÓN POR EL QUE SE CONSIDERA 
TIPO DE CHOFER IMPORTANTE EL CUMPLIMIENTO DE LA FUNCIÓN 

J.-DEFINIR EL SISTEMA DE ACTIVIDADES QUE SE REQUIERE EN LA 
LÓGICA PARA CUMPLIR LA FUNCIÓN ATRIBUIDA AL OBJETO. TENIENDO 

_ PRESENTE EL PUNTO DE VISTA 
lli'III\IOS ITNIR PRESENTE QUE LOS OllJETOS SE DISENAN 

Y OI'IR.-\N CON PROPÓSITOS MÚLTIPLES 

IIOSPITt\L\C

0

uidar la salud ~Urgencias 
'\ l'revenliva 

Enfermedades Infecciosas 
nvestigación--+ 
~ nsenanza___. 

Fun Apoyo~ Servicios de Seguridad ; Visitas 
Centro Admon! \.Autos 

c\dl·m:ís. C\Ístcn mloltiples puntos de vista 
Sll.l A 1 -PJtas. Respaldo y Asiento 

Reactivos 

SISTEMA LÓGICO 

EN EL CASO DE QUE SE TENGAN VARIAS FUNCIIONES Y/O VISIONES 
DEL MUNDO. SE RECONMIENDA ELABORAR UN SISTEMA DE 
ACTIVIDADES DISTINTO PARA CADA COMBINACIÓN. 

~.-EMPLEAR EL SISTEMA LÓGICO PARA INDICAR SOBRE LAS 
DEFICIENCIAS DEL SISTEMA REAL. 

S.-DIAGNÓSTICO 

6.-BÚSQUEDA DE CAMBIOS DESEABLES Y FACTIBLES 



TERMINAL DE TRANSPORTE 

l. I'N.OBLI·;,\1,\TIC'.\S: 
¡'¡ lNGES IIC lN.-\,\IIEN'f() SEGURID.4J) INSALUllRE 

l. FII"('JO;"\E.'i: 
11\ \ '\'ill 1{1~;\'('1.\ IJ lN.\ L'! lfi.U~RCIAL SERVICIO.') 

.\!Lhl" IR.\FlCO 
-1.\1 \(il ~· P<!l.ll'ICt\ DE I~FICII·.N('JA 
-E\ 11 \!{ \CCIDENl E!i 

TIUNSFERENCIA-IMÁGEN POLÍTICA 

1 !11 '\ 111 ll' \H _____,.¡[)U\ 1/HC. \R -+ 11. \tTR IH /IDO 
'\1 ( 1.\IJJ \1> SOLIICJOI\' .-\CERCA DEL 

I'IHUJLEM:\ 

1 
I.IC +-- 1:\ 1'11:1>1~-\ +--- J'liB/.ICIT..\R()liE 

SE\.\.\ .\CTlJ:\R 

2.2 PIWULEMAS DE CAMPO NORMATIVO 

SI 11 · \CI< l~ .-\C 1 ( l I~ESl li.TAJ)( l CONSJ·:CUJ·:NC/:\ - ..... 

1 ailo 10 .ulo!> 
lm .. ~ 

-OBJETIVOS OPERACIONALES 
-OBJETIVOS DE DESARROLLO 

1.- CRÍTICA SEVERA DEL SISTEMA 
(Con frccucncw debe ser pn\'ada) 

2.- DISEÑO DE TEMAS 

J.- CRITERIOS 

4.-
(JFH \R<.,JUI/ \DO) 

CRITERIO EDO. EDO. 
ACTUAL DESEADO 

S.-GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS 
(Proceso Crcatn·o¡ 

6.- EVALUACIÓN 

lt-.IPORIANC'Ir\ 
ESTUDIO 

X BIC 

FACT!Ilii.IDrV) 

t 

RETOS 

• 

--~ 



2.3 Wt-:NTIFICACIÓN DI-: INICIATIVAS DE CAMBIO 

-TÉCNICAS DE CONSULTA A EXPERTOS 

MÉTODO SAST (Stratcgic Assumplion, Surfacing and Testing) 

1.-Fonuación de Grupos 
' " ' 

og 1 "''CfJ------ homogeneidad en el interior 

g2 Q Ó ~heterogeneidad entre grupos 
g4 

-Técnicas -Administ radares 
-U sua1 ios -Académicos 

2.- Fu rada Crnpo: 

\ ._'11( 11 1" [ ),q clll.'ll'

l"o,•¡•11,•l1• ¡,.,¡,,,.¡ .. ,1,, <: 
1 Jd'i.!dt.td._·, l''"'"k' 

1' 11'. .¡, 1 \ ·,. '1 \ ~-J ,,, \'"'"" 1 S ILIJ!! 1 

X 13/C 
1 ll. "1 ''11 \\) ,.., 

1 \• 1 l!!ll IIJ.\IJ 

3.- Se 110111hra 1111 n·prcs¡•utautc 

~ '' tcl•tlt' ,-ll'·'"u :. \lutl.l t'llllt' Clllltu' 

---------- .. = 
r-'1-----------------------------·-·-· 

Hay ternas que poseen un gran ntractivo, al grado de que resultan 
seductores, tal es el c:::~so de la cstrategiit. Ouizá porque 
asociamos al estratega características como las stguientes: 

un espíritu emprendedor e :nnovador 
h~bilidad para enfrcnto.r situaciones adversas 
visión para idcntiftcar las mejores opo!lun:d2.dcs 
cap.Jcid;Jd pera dingir grandes proyectos 
cJrisma para mipulsar el cambio 

Todo b3jo la constante del éxlto, gracias al especial conocimiento, 
ctestreza o arte de que se h<:~ce gala. 

Sin duda, se antoja indagar al respecto para •¡cr de qué podemos 
apropi.:unos; éste es el mo;:vo de nuestro inter~s en la planeación 
estratégica 

Además, debernos tener presente 'qu_e esta corriente ha adqu1r1do 
una gran popul;:uid<:!.d en los últimos años, debido a 1~ fuer:e 
dinámica de cambio y la creciente competencia que enfrentan las 
organizaciones. 

'\i) '-"''~'L'''•'"'"'•H•U 

~~ 
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1 2 LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA EN LAS EMPRESAS 

f~1rcntras en otros campos la noción de estrategia resulla vaga, en 
b esfera de los negOciOS esta situación cambia radicalmente. 

En esenci;:¡, el problema que se plantea en la planeación 
es1falég1ca consiste err definir cómo debe cojllpetlr la empresa en el 
rncdio arnbienle en que opera. tomando en cuenta que este 
.:>mb.cnt..; no es estático 

n '" •· •"• '""'"'·' 4 

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA 

• 

LCOMO SE PRODUCE 

REALMENTE EL CJ.MB!O? 

--o 
LA OU!; SE ASPIRA? 

f.IISIO.'\) 

0 ~QUE SE PnOPQ'\'E ALCJ.NU,;:¡7 

/ -(OBJETIVOS) 

(OPCIOI<[Sj 

o t.S:T1JACJO'l ACTU.<.l 7 

(CI.PF-CDAO COMPiO'Til!VJ.) 

~ ::-;~'!._, 
. ~:;::::.:::~ 

-·---,;_. 
, -',-~ Mf.AC..:J)Q 'v Arvwor.o DE 

,¡,' LOS Qi"'OtlENH:S 
·'·' .• · .. · 

•:-. 

FACTORES CLAVE OUE SE CONSIDERAN EU 
El CONCEPTO OE ESTRATEGIA 



EVOLUCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA1 

Paró\ lograr un mayor impacto, podriamos tejer una larga historia que luera 
al encuentw de los maquiavclos de la ciencia política, los napoleones de la 
guerra o de los faraones con sus espectaculaies obras, la realidad es que los 
~ntccedcr.tes de la planca_cr6n estratégica van sólo unas décadas atrh. 

1 
' '. ·,</ 

PLANEACIOt~ DE LARGO PLAZO 

ENFOQUE DE t~EGOC!OS 

1 1 
1 . 

1 1 

J l 
'v 

! t ~¿o 

11 ~so 

1 
_J 

1 

r:., ::u.tl,J', ir~~:J,can qu~ 13s Ll1SIIIttas escuelas no han quedado 
r~::.·~·~ttc,1::;, y.~ quG cont:nuan con su desarrollo y en la ac!ualidad 
CLH2111J.n con jrnportanles campos de aplicación 

P.:>ra ~..:n.1 dcrcupc•Ón rnh do:tn!l.1da \'Cf Ha~ y MaJIUI {1984, caps. 1 a 5), 
Taylor (108C) y Trt¡lor y liani~on (1991, J<l·)lvil) 
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1.4. UNIDADES ESTRATÉGICAS DE NEGOCIOS 

Es1e concP.p\o tiene su origen en 1970 en la General Electric, 
empresa que había pasado del negocio de los motores eléctricos y 
la· iluminación a pan¡cif)ar en una gran variedad de industrias, lo 
cual aunado a su tamaí1o y cobertura iniernacional hacía muy tMicil 
su manejo. 

La respuesta fue "romper" la firma en un conjunto de unidades 
que podfnn ser dirigidas de rnanc-ra aulónoma, a las que se 
designó corno unidades cs:ré.!:óg:cas d~ negocios {UENs). 

En peco tiempo esta idea alcnnzó una gran popularidad y dosde 
entonces ha leniCe una enorme influencia .;n la maneriJ. en que !as 
crnpresL!s disEiién, desarroilc;.n e impiD.ntan el proceso de 
planeación e:stratégic3. 

Los L11:érro:> ¡K!a :Cl:mdrr.:.:-:r l~s UEt.Js cst2n bGsoCos en l2s 
cor:C1C1Ciif~'> l~r:l rr:-:::rc;;.r.:Js mf,s que ~~n l.1s características ínternGs (1e 
:1 ''flll,-, 

t..:n.l UI:'/'J '-'r"nr~c so·; prcduc!os o s.:;rv:r:ios en un mcrc:::!.dü 
r:•l(:~r'.u (no ;rene CLoi110 ¡_·ruKir.~l propósito s:JtrSÍ;JCEr 

C:t!:l UEtJ cn:renta un ccnjunto clero de competidores. 

C.; d •• unukd puede l:jar ws objetrvos y l~¡ecutar sus 
C:"::otrotcour;-,s con rndependencra de otros 3reas de negocio 
(CccrdrJ qul2 '1 cómo producir, Cónde <!bosteccrsc, córno 
y cuán~o ir ;:;1 mercado. etc.). 

Lo ;:;nt;::rior no impide que existan elementos o Jctividades comunes 
{lllSi21arones, cqurpos, compras, distribución, etc.), ya que nn 
::;er fa posrbie 2.provcch;;r vent¡-¡;as como l.:is economías de escala. 

De b;cllO, en una mrsrna entíc!ad lísic:l pueden coexistir vanos 
ur::Ns, que sólo se scp;;;ro.n conccptu¿lrnent~ en el mom~r.to de la 
pl;:nc3cn~n .:;.1 concebir la P.Sirólegia Ce cornpetcnc:a. 

1 

1 

1 ¡ 
i 1 

11 

1! 

------- 1 vxjJ PcJ 

CADENA DE VALOR (PORTER) 

INFRAESTRUCTURA FIRMA 

ADI\.ION REC HUMANOS 

DESARROLLO TECNOLÓGICO 

ADMINISTRACIÓN COMPRAS 

1- ACTIVIDADES DE APOYO 
11- ACTIVIDADES SUSTANTIVAS 
A- LOGÍSTICA DE INSUMOS: Transporte, recepción, 
almacenaje, control de inventarios,. 
13- OPERACIONES: Maquinado, ensamblado, empacado, 
mantenimiento, pruebas, .. 
C- LOGÍSTICA DE DISTRIBUCIÓN 
D- MERCADOTECNIA Y VENTAS 
-Administración de Recursos Humanos: Selección, promoción, ... , 
desarrollo, estimulas. recompensas, espiritu, . 
-Infraestructura de la Firma: 
Admon general, planeación, linanazas, relaciones, imágen de la 
enlprcsa. 

·' 



VISIÓN DE LA FIRMA 
(FILOSOFÍA) 

CONCEPTO BÁSICO 
DE LA FIRMA 

¿Qué la hace única? 

0 Cómo veremos a: 

-N u~st ros cmpkados 
- ,-,,~,.-,ll\1 ... l'\llhlilllhltlll' 

Producto 
1\kll'OilÍl) 

''"'·1 ( 1\'ll~f.tli\.··· 

~ \1 ·1 1 IIH:S < 'L\ n: 1',\ IC\ 
,\LC..\r-iZ..\1{ EL t::xrro 

- IU 'NOLOG!A 

-1·1;\:-\NZAS 

-L-; 111.1 l ,\!l,\ tl.'>;b 1 HA TI VO 

lRliCCIS 

1 \IHHII.I ERI. \S 

k IIC\ 

MIEL 

1 TEMA 1 EDO ACTUAL 1 EDO. DESEADO 1 RETO 

VISIÓN DE LA FIRMA 

CONCEPTO BÁSICO 

-SERVICIO 
-ÁGIL 
-UNIFORME 
-EXCLUSIVO 
-OPORTUNO 
-MEJOR EN UN ÁREA 

1 \.11'1 1 \1 )11 ·~ 

11-0<I,Ikit'ltl \\ \:'\.t'l'. 

J. "'1~1 11 1 .\11'~1 ,.\~1 -\1 
~1:1 ll~ll'l::-.,.\, 

'HolJill!lA!l 
HESI'ONSAIJI L 1 DA O 
IDENTIDAD 
PREPARACIÓN 

-TECNOLOGÍA 
-ECONÓMICO 
-ADAPTABLE 
-CONFIABLE 
-MEJORADOR 

I'KI lll!Jt' 10 

~II:~L\DO 

AKEA GEOGRÁFICA 

( 1,CU~\L SI Y CUr\L NO'!) 

1 
-I>ESCENTRA.LIZACION 

-I.JU,.\ CON UNIVERSIDADES 
·ALIANZAS 

-NO CORRUPCIÓN 
-1!\IAGEN DE TRIUNFO 

1 

'• 

--~ 



ANÁLISIS SWOT 

-ADIDAS-NIKE 

-HARLEY -HONDA 

-ADMIRAL-SONY 

-1 B M -MUCHOS 

-HASTE-CASIO 
MIDO-CITIZEN 

-SALUD 

-ESTILO DE VIDA 

-PRECIO.CALIDAD 

-VULGARIZACIÓN 

-TECNOLOGÍA 

-TIENDAS-SUPER MERCADO -ESTILO DE VIDA 

-G MOTORS-TOYOTA 

-1 -\'11-R~ 
11 1 '11 K:-.. 

-GASOLINA 
-CALIDAD 

( '1'-ll'-1 :-..1 ·\1 -1'1 1 >1'11 
1 .\l'l<l.S'i -A<iiLil>AD.PRECIO 

-FU 11 >GHAI'ÍA-DIGITAL 

-TeLEVISA -CREDIBILIDAD 

-1' R 1 - -DESGASTE DE IMAGEN PÚBLICA 

-UNIV PÚBLICA -ESPÍRITU DE COMPETENCIA. BUROCRACIA 

HANA HERVIDA 

-11 Ylll -Jli(llii:TJ-: 
-IIIIW \\111\1 \:". -l. '\l' 1.\ 1 >U )f IRI.S 

FUJ:RZAS 
I>EBILIDADES 
OI'<>RTUNIDADES 

AMENAZA 
S 

EO>i\'O~IICI> 

-l'lll 
·I"ILI{I.S 
-INI'l. \l'HJ'\ 
-DI· SI \ 11'1 1 O 
-l'IJ\ liHJI. 

:-. \1 \I~[C 1 I'I(I.Clt J 

-DI:\.\11· \CICJ:-\ 

TECNI>l.<J<JL\ 

-Lr\SLR 
-COf..ll'l JT.-\CIÚI'\ 

S W O T AMENAZAS 

OPORTUNID 
ADES 

FUERZAS 
DEBILIDADES 

AI\1111ENTE GENERAL 

I'(JJ,I DCO-I.EGAL 1 lEf\HXJR.-\FIC< >-SOCIAL 

-.\I'Eifl LIR \ -N.-\T.-\Uil-\D 
-.\ \lllii.~T. \l. -t<.IIGR.\CIÚN 
-l:<.ll'l'ISJ<JS -ESTILO l>E \'IDA 

-DELINCliENCIA 
-FA~IILI.-\R 
-\-EJEZ 

AMBIENTE OPERATIVO 
sus·¡·¡·n rn>s 

..(.'CJ~IUNICACII Jl\:1-:S I'RC J\'EEI >RES CONSUf\IT )(>RES 
-(WI'IC.-\ 

E~! PRESA 

l 
trmos C01\1PETII><JRES 

(ACTUALES Y I'OSIULES) 
-DESASTRES 
-ENEIH_il.·\ 



L\:-..IJ!IO -----+ 1~11'.·\C'I O EN EL .-\~IBIENTE OI'ER.-\TI\'() 
F ·\ VOR,\Ili,E 1 DES FA VORABLI: 

PLANES I>E C<J:"\1TINUENl'L\ 

1:--.IP.\CTO 
:\UU:\S PLAN ESTRATEGICO 

X 13/C 

'-----L----+¡•R<JIMBII.II>AI> 

ESTRATEGIA CORPORATIVA 

¿EN QU~ NEGOCIOS COMI'ETIR? 

·\ .·\~·\LISIS DE I'OKTAFOLIO 13 ANÁLISIS DE SINEKGIAS 
REI..\CION ENTRI~ \'EN-S \'lt ,, \1< IU el H:-.t 1:-, 

A.ANÁLISIS DE POIHAFOLIO 
(LOS RECURSOS SON ESCASOS) 

FUFRZA DE LA EMPRESA -
ALTA BAJA 

ATIUCTIVO DEL ESTRELLAS ? NIÑOS 
1\IEIKAUO ALTO F C =MODESTO F C.= MUY 

O POSITIVO NEGATIVO 
ATKACTIVO DEL VACA LECHERA PERROS 
1\IEIKAI>O BAJO F C =MUY F.C.= MODESTO 

POSITIVO O POSITIVO 

F C. = Flujo de Caja 

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 

ATRACI'IVO SOSTENER SOSTENER NICHO 
MEDIO SEGMENTAR SEGMENTA-R SALIR 

ATRACTIVO SOSTENER NICHO 
BAJO ORDEÑAR ORDEÑAR 

SALIR 
' MATRIZ DE GENERAL ELECTRIC 

o 



B. ANÁLISIS DE SINERGIAS 

INFRAESTRUCTURA FIRMA e 

ADMON REC HUMANOS D 

DESARROLLO TECNOLÓGICO E 

ADMINISTRACIÓN COMPRAS f 

Q QQ 

,¡ .' \ 1\11'1 1 '1 ·~ ,, 

,J'.ll 1 ,1'( ·\1 11 ¡•, IH IHI/1 1'~ 1 ·\1 1 

\ 1"1<• ,¡ 11 < 1 <" 1<1.1. ·\l IUr\AI>US 
I!I.ACK & DECK ER 
KI~II3ERL Y CLARCK 

1! \11-.Hl"Ail< h IO:I.ACIONADOS 
-\I.I~IENTOS--NESTLE 

1 1< 1\ JI! KE --GU 1 LI.ETE 
l!I:IIES--JOIINSUN & JOIINSON 
IJIH )J{TJSTAS--ROI'A. TENIS 
J.lHI'RJ( JSOS··I'I.A Yl30Y 

D JM 

E DU PONT 

F. COMERCIALIZADORAS. INSTITUCIONES DE SALUD EN MÉXICO 
(ISSSTE. IMSS. SECRETARIA DE SALUD) 

-INTEGRACIÓN VERTICAL 

. L-1 ~>,.._· ---c~x=>>--{·1 => 
-\TH ·\ 'i ADELANTE 



J<:STRATEGIA COMPETITIVA 

A ANALISIS SECTOR INDUSTRIAL 
COMPLEMENTO DEL SWOT 

I'IWVLFDORES 

l'it,IILII 1'11!,[1 H ltt' 
11 \( 1 \ \1 )j,j \\ 1 1 
',,,,,,,,.,,,,,, 
11 1 11 l 1 :'\ \~ 1 1 (.' 11 

1'\. -.,¡ \lt l·l'Ht llll <. 1 t 1 

ACTUALES 
-BAJO CRECIMIENTO 

SUSTITUTOS 1 

EMPRES COMPRADORES 

1 l :u{ 1 r CO\II'R.\1)( lR 
J'IH ll)l IC 1 ( l CO\ll.JN 

POTENCIALES 
-ACCESO A CANALES 

DE LA DEMANDA -TECNOLOGÍA COMÚN 
-EXCESO DE CAPACIDAD -NO HAY MARCA RECONOCIDA 
-ALTOS COSTOS FIJOS -SIN ECONOMÍAS DE ESCALA 
-DIFICULTAD PARA LIQUIDAR 
-NÚ~IERO AMPLIO -FACILIDAD PARA ENTRAR 

B. ESTUDIOS PRODUCTO-MERCADO 

111\tPORTADORES 1 

LABORATORIOS IIOSPITALES 

MAYORISTAS · . GOBIERNO 

AGENTES PROPIOS FARMACIAS 

ENFERMO 

CANALES Y MARGENES 

PERFIL DE LOS PRINCIPALES COMPETIDORES 
(LIDERES Y CERCANOS) 

t,\:sl•\tos --~·LI ______ __jr-- -I'IU:CIO 
-CALIUAU 
-C,\NAI.ES 
-COilERTUR..\ 

-COSTOS 
-CAPACIDAD 

-TECNOIJXiiA -ESTRATEGIA C0~1PETrt'IVA 
-INNO\',.\C\0\1 ·IMAGEN 
-CI JINVERSI< lNES -GRAD< l DE INTECiRACIÚN 



DEMANDA 

LA DEMANDA NO ES HOMOGENEA 

SEGMENTO 
L>EL COJ\II'R/\L>OR 

-f:I>AD, SEXO, OCUPACIÓN, 
ESTILO DE VIllA, 
OCASIÓN llE COMPRA 

SEG~IENTO GEOGRÁFICO 

SEGMENTOS DE CANAL 

SEGMENTO 
DE I'RODUCTO 

SE CONSIIJERAN 
COMO PRODUCTO: 

-VARIACIONES (TAMAÑO, 
PRECIO, EMPAQUE, ..... ) 

-PAQUETES 

-SERVICIOA AUXILIARES 

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 
GENÉRICAS 

LIDERAZGO 
EN DIFERENCIACIÓN 

COSTO 

(NICHO) 
ENFOQUE ENFOQUE 

COSTO L>E 
(NICHO) DIFERENCIACIÓN 

-IIACER UN SOLO PRODUCTO -ROPA DE FIESTA 
-AilECUARSE A UN COMPRADOR -ROPA PARA GORDOS 

-ARTÍCULOS MU EXCLUSIVOS 

POSICIONAMI.:NTO A LA MITAD 

RENTABILIDAD o 
;\'1( 'JIOS 

o COSTO 

I\IALOS NEGOCIOS 

• 

TAMAÑO DEL MERCADO 

··""'-· 
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U~[l.:!\ll~~~~~~!~~~_gpuedc ~cr úr~3,!Q9~J 
pua e,1__~~~9or. ... no ÜOlS\a ser c!rlere:nte o exclusivo .... 

L<l drlcrcncio.crón es v<lliosn ~i el prccro superior excede el costo agregod~ por st:r 

único 

La dolcrcncra<:Jón l!Q.E._~~~~ "I<\S cru <Ktcrlstlc<ts (le\ producto o pr.ktlc~ de 

!!!~!.~!.<!~9-lra.. C;:rda punto de lrnpnCto en el CGmprad('lr es un punto pOSi\)\c de 
d1:acncinción. 

n:- ~ 1 [:'obo.•~s ttp¡c<..:mol;,o, • ,¡•< la <lr,t;<.Oa ~ 1• •:Jon~ o!< ,~\or .!<1 <~ n;>l'.!or 
,r.; -'C•/f' 

b~[~-~~ .-:9.~'1_.C!S~I~J~~c!Q..~U.ür~~eJJ1[~_0?- Por r:¡cn:plo, SiS!.:::n·,c:¡ d:! p~(:•~·:>S. 
<KOoú.:: cJ con1pr "dar, ,-;po·,'o d;: gn:po (~ ~ 1:og.;p¡~rf,-, pé-.ra cp':r;.:'!.:lonG-~, r.s<!:;Gr~,¡ :·n d 
lli<..,;llo:-nirnidl!O d.::! e;~~ipo, __ _ 

f);-J-a e:no hi!'J que id-=n<rlk<'J' corno S·~ m!lf:'Jc el producto en tr.s op<:r<t•:ioiNS de:! 
cN,,prador .. (fotocopiadoras que engrap.;.r) y compagln~.n. no :>o lo l<1 veloc.rdad de 
cop1udo) 

[)E. (.I~G 

'ii\1-.IJ 1\ ~-: yE.!/rAJf" ~:JF. 6JPRE:c, . .r::. 

H,ly que dar a conoc~r lns ·-·~rlt:::!jas CQil er:~~-_;i~l?..2J. ~O:.E~t~~~ó.nl_e_~~l?<:..q~~~-~-"1~~~ .. ~~ 
~d p~c;!_td;:.t9, pr.;:scnl<lcionc-:; de vr:nl,", pr6-cro ~:>ocr.::do a c,::i(J.::d ... l. o qLJC '.'l~r•~ a 
formar 1<15 ::;cd\uk;s de v .. lor c¡uc sen t.;n iu1por1.---.ntC':> corno <:1 v,11or r<::al 

_, h<>y inlang:bles cerno ~:strlo, pío2:.li¡]:O, lrempo en ül ne:go.;Jo, lis.l<\ Jc c!1'""nL·;$, c·:;L<':.us 

po21Cib!dO, C011110tilci6n Jc marca , __ o;a¡ áct,;-r l!)<.C\u.:;r•.•o _ -.~ f I'(;.C,/ OJ 
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'-·. Dploie m.'is l;;s qu~ no sean costosas 

· _,.. r.edu.!ci'l costos e-n act;\'id<ldes no lnvolucr<tcbs 

E:n c;t '.'.::lcr Gc us0 hny quo u;;:ar de ll&g<.r al vr;;dud.:ro tOm<'lclor de. decJsiones (el 
9<2rcntc de pl2iH,1) y no solo <J 2gcnte 

1 ··1 1. 1 1 ' :. '. '" 

······,1 

Frcuiu: 6-7. GE's CompCllli\'C Ac.lv:Hll;,ge: Sou1t"cs of Difkrcnli<Jiion 
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Flrm Top ll.anagemt:nl Svppün (\\'olth os CEO) 
ln_lrastruCh.IIO 
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• 5'10'1\J 
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l01 (;["s ,;;;lue Cl\.~•1\, :~C'ol SOL:!CC r;l ,::,;;l'l,•:tlt,:lloOn o.'l lf10:Cr,; )C'~IS 
loas cccn v.rr,;•:li 1· on ll"lc ,.,,,,~~=•c•:Jf~__,l.:s ;".•r·.l. 
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BOX 2-2 

Thc Scvcn S Framcwork 

Strategy. Plan or coursc of actron lecding to the allocú.tion of a 
lirm's scarce resources. over time, to rcacl1 rdentrlied goais 

Structure Sal112nt fcatures al !he organi7alion ctw.rt (i e, functional, 
Jcccntral.izcd. etc.) {l.nd how the separatc cntrtics ol an organiza
llon are \red togelher 

SystCms Proceduralrzed rcports and roul111ized processos (such 
as mectu1g formats). etc. 

Staff "Oc.rnographrcs:· dcscrrptron of rmpr;:Hiant perscnnel catego
rres wrthrn thc frrm (re, engrneers, entrepreneurs, f\t1BA's, etc). 
''Stalf' rs not me.=mt 111 lrno-.stclfl tcrn1s 

Stylc Charactcri:-a:ron of hm·¡ kcy managers behave in achieving 
the orqJnr12.!1un:. ~Joa.:s: <:!so !he cultur2l styl2 o: !he orgG.mzalron 

~)h.H.:tl V.llr~c·. 1: ·~ ... 'r• t'ri r: •:: r·,·:,·;:, ol; ~!\:re! :•~; Ct.lllC't)~JlS th,:l 

'.' 

··'' 
..... _ :r .• , 

r .. , .. " 1.(••1. .:11~ :~·t.~ns_¡,·o~ 

:., :.:(.'.'11:. ~ •. ;, •·· "' ;:,;:, rr ...... n.:;;..:•:r rii1..n'L.':'.. ...:ror:rHI \':lilllll tho orgo
n,,. ,:Lu:r ~~Vl.l; :..-J·:-tt:.ns cr.; irw · 11,\rcl copy" vJricty- cumputer orint
ou:s .lr>ll c;,;L'f rn'; 0'1·pz~r:or fülirlals ti1ot ~re used to ke12p tra.ck of 

wh.:~ts 0' 1 '~"i~J 1•!1 Otllr:r sy:--(er:lS o.rr: rnorc irrform?.l-such ns rnect-
1.'1~1'; n~e::..·:.: tllu;r.: cl..:mcn:~~--slr,]fegy, slt!JCiurc. anci sys!ems·--arc 
¡.: . .t.,J!;>,· o; .. ,¡.; L:rnllrc~r :o ¡pr,~~~ rcadcrs 

1:,.- .. . ·: f ' ¡ ' · ·· • · · ···.•: .~e¡!\::.;, .. ,,,;·. 1.:-d \'."L' c21, thc "sol!" S's Sta/1 pertan;s 
~'~c.•l lo~.:.,.; .n : ..• ; i•r··-' ~¡;Jtl ~·.cnsL:, but to dcrnonrc.phrcs ctla.rac!crrza
:.·,r·.:.·c:r ·: . ._. ·• ·:~.: •• r p.:·or:::: .,.,110 co!lecuvely comprise "!he organiza
: .. 1 :. • • • :• ·· .r·.·.:.:ncc:; ''·'!..! e:ncountcr an "engrncering cu1tur12" 
it·- .·.:.-r: r).:, ·.~.,:) lr1 OIIH;r t..J.St:s we noto:? th<.lt 3 cornpany rs domr-
' •

1 
.; 1 • .; ·-,. • ~ t..:rrLr1t .:rnd lorn1cr salesmcn (Tuppervvarc), 

• ,: .'.",;i.", :; (Co!dm.-trl, Sacl1s). or populatcd Uy 

' ! 

1! 

~ 
f: 
r 
l 
' 
t 
i 
1 
! 

11.-c F11l.~ Jc¡ u u! o\ 

Style rclers to thc patterns ol behav1or ol thc top executivo and thc 
senior management team. For example. !Tf's Haro!d G~neen and 
his lea m hada tougt1. facts-orJentcd stylc. Styfe al so reiers lo distinct 
trails ol an org3nizatron as a \',•hole. Clearly, Ge-neral Motors has a 
dillerent style than Apple Computor 

Shared va/11es pertains lo the over2rching purposcs to \\thich an 
organiza !ion and its members dedicatP.thcmselvc.s. These are never 
bottom-line secular goals (such e,s growing 1 O percenl a year or 
ob!ainrng a 20-pcrcent return on investment) Shared values tend lo 
"move mo3n's heans" and knit Individual and organization purposcs 
together. 

Thc tasi ol the Seven s·s, ski/ls, IS both "hard" and "solt." Skills 
refcrs to t11ose things 'Nhich the organizBtron and rts key personrrel 
do partrculmly well--the distrr.ctivc c<1p2brlitics U1at truly set a com
pany JJ)art frcm competition Fo: exarnplc. JI thc organi.?Jtionallevel. 
Apple is skrlled at m2rke\HlQ computers. Al the indrvidual lcvel, ¿;t 
lc<:St hrstorrcC~I:y, rt l1as hcd one of !he most sk•llec1 cadrc of software 
¡:,._., ,,:J·. ::, 1:l ttn· t•u:,.r\0:0:'> 

''" 

,.· 

..... ·' : ,• 

, ~· ; ·• : : ( .! : : .·.':;; (.!1\t 1 !hf: rc'l!~.Crl i\ \S 8lways lrSICd 

,;, í ··:1;:~ :;t v.;:¡:J;It:. lr1 o:nl3r words, s.~tlls rs ihc 
~ 1· 1 , :. I.'·1J:•: (;f:t·n th<1n not, man<-~gers are 
.•.• ... r. ··::1'.~) .~ ::~,r!l (~t!C!I 2s burlcllll!J a mar-

·',.·· .. ¡·,; t; . ., .. l~' r.: rc·,q·:r~,·nrating CIJSiomer ser 
··· .· ... •. lt·,,:r,:d. u:.. \fJ.:\10 c:;ch:cve these ends 

\lli·,,; llro' f.J1,_;r ~IX S's 10 ~JL~I !he depen-

tu c\c:ll w:th much ~horh_.r do:lt\CI)' cycks lt nct::dccl :> hig!Jcr-c:drbcr work 
forc~ gc:ucd 10 f.\Sit:r r~spnn:--.l lnncs Th~ C3S\C5t part \\~IS purchasing~ necL 

of .tllp]:rllLS c~l\J lile lrne:u pTUg!:lll1~ ll~C~S~3f)' \0 1'01.1\C LhLill ciÍlCICllt])'. 

\Vh:l\ UPS couldn'¡ overcome \\:ts thc lll~tssi\'t; on:rh:wl or vrnuJ!ly a\1 

;¡"pcch nf i1s org:mit.:\lrnn th:!t Wt1uld han:: bL"I?ll nt:cessary 10 m;l.tch thL' 
LüUILL:--.J'. 'o.::nrcc lc,·c\s, anJ rc::.ponsc trmcs Lhat Fcder<~l EAprc~s p1ovides . .! 
UPS \\,!'-) :r lr.llllt.:d lll.H<llhoncr 111 ;¡ WO!Id or ~pllllLC!S 

lt r~ uf intc1c~t to ~tudy hO\\' ~lcDonald's csc.1ped thc pc1ils of 100 much 
fit StJmcwhc¡c amongstthc cost ~tccounwnts :lncl kitchcn opcr;Hions e~perts 
at McDon::lid's hc;:¡dqui1rtcrs thcn:: was J ncw·p!Oduct-dc\'elopment function 
with ::~dcquate ca¡13brllly.to n~c LO thc ch::~llcngc. Most si_gnlflcantly, Mc
Dona\J 's 7. 907 rndepcnJcntly owncd C1:mchi.scs comprrsc a hrgh-quality 
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PLANEACION ESTRATEGICA 

DE LOS RECURSOS HUMANOS 
GUERIN, WILIS y LE LOUARN 

l. ESTRATEGIA 

La palabra estratégico se ha convertido probal:;iemente en uno de los vocablos 

más usuales del lenguaje empresarial. Todo directivo le da cierta importancia a 

destacar el carácter estratégico de sus funciones. Cualquier decisión que se quiera 

hacer fructificar más o menos, también recibe este calificativo. Por eso es conveniente 

no dejarse engañar por la frecuente utilización de esta palabra. 

La estrategia implica análisis, reflexión, anticipación, elección del futuro 

deseado, así como también medios que emp-lear para tratar de llegar hasta allá. Si 

bien, el concepto de estrategia no está claramente definido, una estrategia se puede 

definir como una adaptación del medio a continuación de decisiones importantes. 

Durante los últimos años, algunos autores han definido la palabra estrategia, 

de donde una estrategia, de donde una integración de estas definiciones es: el 

conjunto de respuestas que indican cómo define una organización su relación con el 

ambiente en busca de sus objetivos. 

PERSPECTIVAS DE LA PLANEACION 

Entre las diferentes escuelas de pensamiento que se han interesado en el 

proceso estratégico, destacamos la de elección estratégica. En nuestro concepto, la 

gerencia general dispone frecuentemente de un poder de decisión o margen de 

libertad que se utiliza para decidir acerca de grandes orientaciones de la 

organización.Es decir, no pensaroos que las decisiones estratégicas tomadas por los 

directivos sean únicamente determinadas por las fuerzas actuales en el ambiente. 



Aunque el poder de decisión pueda ser más 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 actúan en la misma industria, 

adaptarse en forma diferente. 

El ambiente no determina totalmente el tipo de adaptación, permitiendo al 

estratega desempeñar el importante papel de escoger y delimitar las fronteras dentro 

de las cuales la organización quiere evolucionar. 

11. METODOLOGIA 

La misión de adaptación al medio ambiente, corresponde a la planeación 

estratégica, y se cumple al término de un proceso de planeación que comprende una 

fase de análisis del ambiente interno y externo así como una fase de decisión 

respecto a opciones estratégicas de producto-mercado-tecnología. Los análisis 

estratégicos exploran los ambientes a fin de identificar los desafíos (amenazas y 

oportunidades, fortalezas y debilidades}, mientras que las decisiones estratégicas son 

las respuestas dadas por la organización a los desafíos. 

El proceso de decisión, para encontrar est~s respuestas, puede 

descomponerse en cuatro fases: objetivos, tácticas, evaluación y elección. Estas 

etapas detallan el proceso de toma de decisión en interacción continua con los 

análisis estratégicos. 
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El proceso de planeación que se expone se llama clásico (Escuela de Harvard 

y.Grupo Consultor de Boston), y se interesa principalmente por la formulación de una 

estrategia que encarne la adaptación de la organización 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 información conveniente, debe tomar 

decisiones estratégicas, y como todo proceso de decisión, el proceso de decisión 

estratégica se compone de la secuencia objetivos-tácticas-evaluación-selección. 

Objetivos. Debe considerarse lo que es la organización (situación 

real) y lo que quisiera ser la organización (situación ideal), 

de manera que si la situación real no corresponde a la 

ideal, el estratega fijará nuevos objetivos. Al nivel más 

elevado, esto puede significar un cambio de la misión de 

la organización, es decir, en su razón de ser. 

Tácticas. 

Evaluación. 

Pueden distinguirse varios tipos de tácticas: 

De ofensiva, atacar al adversario (aumentar la 

participación en el mercado). 

De defensa, mantener la posición actual (mantenimiento 

de la participación en el mercado). 

De contraataque, recuperar terreno (viraje estratégico). 

De retirada, retirarse de un campo de batalla reforzando 

otros frentes (reducción de activos y de inversiones). 

En la evaluación se sugiere evaluar las opciones 

estratégicas a partir de los seis criterios siguientes: 

coherencia externa, validez, coherencia interna, 

factibiUdad, vulnerabilidad y beneficios potenciales. 

La coherencia externa prueba si la opción está de acuerdo 

con los cambios anticipados del medio para generar 

ventajas competitivas. La validez comprueba si las 

hipótesis se basan en datos exactos y pertinentes. La 



Elección. 

coherencia interna prueba la coherencia entre cada 

función y la ventaja competitiva intentada (coherencia 

vertical) así como la coherencia entre las diferentes 

funciones (coherencia horizontal). La factibilidad verifica si 

los recursos están disponibles. El criterio 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. 

La elección de la mejor táctica representa la etapa final del 

proceso de toma de decisión. 

TOMA DE DECISION ESTRATEGICA Y RACIONALIDAD 

El proceso de decisión 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 representación menos lineal que permita a los 

numerosos análisis estratégicos interactuar e influir continuamente en el proceso 

decisorio. 

El análisis estratégico desempeña un papel importante; canalizar la intuición 

con miras a llegar a una visión estratégica, es decir, quien decide puede igualmente 

recurrir a la intuición para identificar hipótesis o formarse visiones estratégicas. 

A demás de no ser siempre enteramente lineal, el proceso de planeación 

estratégica tampoco es enteramente objetivo. Las decisiones estratégicas pueden ser 

el resultado de un juego político. 

111. ENFOQUES DEL ANALISIS ESTRATEGICO 

Los métodos formales tradicionales pueden reagruparse en dos categorías: el 

análisis competitivo y el análisis de portafolio. La primera categoría comprende 

herramientas como los PIMS (Profit lmpact of Market Strategies), la curva de 

experiencia y el ciclo de vida ~el producto, que pretenden analizar la situación 

~ompetitiva de una actividad dada de la organización. En cuanto a la segunda 



categoría, se tienen herramientas tales como la rejilla del BCG (Boston Consulting 

Group), la de ADL ( Arthur D. Little) y sus variantes, y que pretenden analizar las 

diferentes actividades del portafolio de la organización. 

ANALISIS COMPETITIVOS 

El proyecto PIMS iniciado en 1960 por la empresa General Electric, se basa 

en un modelo de regresión múltiple que trata de explicar la variación del nivel de 

rendimiento (medido por la tasa de rentabilidad de las inversiones) con ayuda de 37 

variables estratégicas. Una de sus conclusiones más importantes es que el aumento 

del nivel de utilidades está vinculado con el aumento de la participación 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 

relación entre el volumen de producción acumulada y el costo unitario de producción, 

concluyendo que las economías de escala se pueden realizar porque es posible 

repartir mejor ciertos costos como los gastos de investigación o de administración. 

Curvldta.~. 

El ciclo de vida del producto, describe la evolución de las ventas de un 

producto en función del tiempo. Según esta teoría, la vida del producto se puede 

descomponer en varias fases. Una división clásica se compone de cuatro etapas: 

introducción, crecimiento, madurez y decadencia. 
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ANALISIS DE PORTAFOLIO 

Las organizaciones que poseen un portafolio de varias actividades tienen 

ventaja al analizar igualmente las interacciones entre sus actividades con la ayuda de 

herramientas más globales como la rejilla del BCG o la de ADL. 

La BCG construyó la rejilla de análisis estratégico, cuya originalidad consiste 

en poner en relación dos funciones: el mercado y las finanzas. 
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La rejilla ADL y otras variantes, no son más que refinamientos de la del BCG. 

IV. FACTOR HUMANO EN LOS ENFOQUES 

No es un caso único el hecho de que varias empresas han generado planes 
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El análisis del ambiente externo aspira a identificar las amenazas y 

oportunidades y tiene que ver principalmente con producto-mercado-tecnología. El 

sistema de planeación estratégica renovada reposa en tres aspectos nuevos. En 

primer lugar, el análisis del ambiente interno trata de manera más detallada que el 

enfoque clásico, las fortalezas y debilidades de la organización. En segundo lugar, el 

análisis de los impactos, que no existía explícitamente en el método clásico, se 

interesa por las diferentes tácticas estratégicas contempladas en el futuro, con miras 

a identificar sus consecuencias para cada función de la empresa (mercadeo, finanzas, 

recursos humanos, etc.). El análisis de los impactos funcionales permite así plantear 

las interrogantes de la ejecución dentro del proceso de planeación estratégica. En 

tercer lugar, el proceso de decisión finaliza con una etapa de consolidaciones 

funcionales que para cada una de las funciones consiste en reforzar la coherencia de 

todas sus acciones. 

Puede decirse- que el análisis de impactos funcionales constituye la piedra 

angular del sistema de planeación estratégica renovada. Los impactos funcionales 

tienen como fin clarificar, para cada una de las funciones clave de la organización, 

las consecuencias de la puesta eiJ marcha de la táctica contemplada. 



La integración de los recursos humanos en la planeación estratégica es 

reciente en América y Europa, por eso no se ha integrado sistemáticamente según 

un proceso lógico y racional, a la planeación estratégica clásica, pero no por eso debe 

dejarse a un lado en la actualidad. Hoy, un número creciente de planificadores

estrategas admiten la 11ecesidad de integrar mejor los recursos humanos al nivel 

estratégico, ellos tiene razón. 

La siguiente figura muestra un esquema de planeación estratégica de los 

recursos humanos. 
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