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Prologo

Esta obra surge de dos fuentes: la primera es la experiencia acumulada
de impartir cursos sobre sistemas y planeacion por mas de 25 afios en
la Facultad de Ingenieria. La segunda es la aplicacion de la metodologia,
técnicas y herramientas de sistemas y planeacion en los diferentes pro-
yectos que he tenido oportunidad de dirigir y coordinar, y en aquellos en
los que he participado.

Puedo escribir independientemente sobre sistemas o planeacién para
trasladar lo que ya otros autores han venido proponiendo; sin embargo,
mi motivo fue ir mas alla, combinando las ideas y ubicandolas en un con-
texto de decisién y cambio en ingenieria. Intento que esta obra facilite
la operacionalizacion de ideas que habitualmente se consideran aridas
o0 tedricas. Teniendo en mente lo anterior, pongo énfasis en sefalar los
procesos de cambio y las decisiones que se involucran.

La obra fue escrita con un enfoque integrador. Intenté unir dos temas que
quiza para algunos pueden abordarse de forma independiente. Procuré
integrar decisiones y acciones a la conceptualizacion sistémica ganando
entendimiento y operacionalizacion. Intenté integrar el cambio a la inge-
nieria, la ingenieria para tomar decisiones y para que las decisiones se
concreten en acciones, no la ingenieria para el analisis.

Esta obra va dirigida a interesados en entender y emprender la concep-
tualizacion sistémica de proyectosy la formulacion de planes. ;Qué mejor
lugar para intentarlo que en un espacio universitario donde se forman las
personas que tomaran decisiones que busquen la transformacién pro-
ductiva y econémica del pais? Se espera que en algun momento la obra
sea una referencia obligada de cualquier curso sobre sistemas y planea-
cion, ademas de cursos sobre proyectos, gestion empresarial y regional.

BENITO SANCHEZ LARA
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Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Introduccion

Este capitulo ofrece una serie de notas, de algunas ideas de
sistemas y del pensamiento de sistemas y de como estas
ideas son Utiles en la ingenieria. Entender las decisiones y
acciones que se toman en la ingenieria es facil con el pen-
samiento sistémico.
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Las notas intentan enmarcar la relacion entre teoria y prac-
tica. Una relacion que asocia las decisiones y acciones de la
ingenieria con el respaldo de las ideas de sistemas.

Dado que la ingenieria reclama acciones para llevar a cabo
transformaciones, no pocas veces se guia por el analisis
mas que por la sintesis, la cual es la forma que toma el pen-
samiento sistémico. La promesa en la ingenieria es la ac-
cion y esto puede llevar a desvalorizar la teoria.

Las notas estan dirigidas a quienes se estan introduciendo
al mundo de los sistemas y a quienes en la ingenieria es-
tan ampliando su marco de entendimiento, conocimiento
y accion.

Se espera que quienes lean este capitulo ganen una pers-
pectiva de la historia y del presente de los sistemas y de
como esta perspectiva podria cambiar la forma de hacer
ingenieria.



Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

1.1 Sistemay los sistemas

El término sistema ha permeado a tal punto en las actividades humanas y profesionales,
y se encuentra en tan distintas y variadas areas del conocimiento, que su uso es muy
frecuente y, sin embargo, la mayoria de las veces es coloquial mas que informado. Por
ejemplo, nos referimos comunmente al ambito computacional como al de los sistemas.
La falsa comprension del término sistema no solo es erronea, también es grave, como lo
plantea Antaki (2001), cuando sefiala que tratar de entender nuestro tiempo sin el marco
de referencia de los sistemas, no solo es inadecuado, sino literalmente imposible. Lo ante-
rior evidencia la necesidad y conveniencia de dar luz sobre el término, llegando a reconocer
su transformacion a concepto.

La importancia del concepto de sistema es que sistemas for-
mados por partes muy distintas y con funciones completamen-
te diferentes pueden estar organizadas en torno a las mismas
reglas generales. Es posible comprender sistemas muy diferen-
tes e influir sobre ellos utilizando los mismos principios.

Monroy-Alvarado (1997) sefiala que tomar conscientemente la
decision de observar e interactuar con la realidad, consideran-
dola como sistema, requiere adoptar una definicion y utilizar-
la para contestar preguntas y resolver problemas acerca de la
realidad. Para realizar lo anterior, retomamos a Ackoff (1990)
que, a partir de considerar la existencia de un conjunto de ele-
mentos que pueden ser diversos en su naturaleza, establece
tres condiciones para definir un sistema:

Las caracteristicas, propiedades o comportamientos de cada
elemento afectan las caracteristicas, propiedades o comporta-
miento del conjunto como un todo.

Las caracteristicas, propiedades o comportamiento de cada ele-
mento dependen al menos de otro elemento. El efecto de cada

‘La falsa comprension elemento en el conjunto como un todo no es independiente.
del término sistema no

solo es errénea también _ ‘
es grave.” Todo subconjunto de elementos o sistema que formemos

cumple las dos condiciones anteriores.
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Estas condiciones nos permiten establecer qué hacer (operaciones, actividades) para co-
nocer y entender lo que definamos como sistema, asimismo, nos guia para escudrifiar la
realidad y poder decidir conscientemente si estamos ante algo que podemos denominar
sistema.
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“Un sistema no puede ser

considerado como tal si no tiene
un propodsito en si mismo.”

Por otro lado, un sistema es una unidad cuyos elementos interaccionan continuamente,
esto afecta a los elementos, y de este modo operan hacia una meta comun. Esta concep-
cién usada por Forrester (1968) en el marco de su dindmica de sistemas suma a las con-
diciones que plantea Ackoff (1990) la idea de que los sistemas se definen en términos del
proposito que persiguen. Por definicion, un sistema no puede ser considerado como tal si
no tiene un proposito en si mismo. Esto implica que los sistemas son teleoldgicos.

Diferentes autores han propuesto definiciones y clasificaciones de sistemas, Beer (1972),
Checkland & Scholes (1990), Sussman (2000), todas valiosas y Utiles, pero ante la ubicui-
dad de los sistemas y el interés por propuestas pragmaticas dirigidas a solucionar proble-
mas o manifestaciones del funcionamiento de los sistemas, se considera de alto interés la
propuesta de Ochoa-Rosso (2007) quien propone una clasificacion de sistemas que define
un conjunto de problemas. Véase la figura 1.

Figura 1. Clasificacion de sistemas, fuente: Ochoa-Rosso (1997)
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Obsérvese que de los sistemas, los productivos son de mayor interés para la Ingenieria,
tanto los que no existen y hay que ingeniar su creacion, como los existentes porque hay
que transformar o cambiar su forma y funcionamiento. La ingenieria respalda el disefio y
la transformacion de estos dos sistemas.

1.2 Pensamiento y enfoque sistémicos
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De acuerdo con Vazquez et al. (2007), el enfoque dominante en el mundo occidental es
analitico. No fue sino hasta la década de 1950 cuando empezamos a preguntarnos acerca
de la naturaleza de los sistemas, que descubrimos que no importaba cuanto analisis lle-
varamos a cabo, no nos ofrecia el entendimiento del sistema, es decir, por qué funciona de
la manera en que lo hace.

Un enfoque es una forma de ver o mirar las cosas. Asi, cuando decimos "utilizamos el
enfoque sistémico” significa que vemos a los conjuntos de elementos, diversos en su na-
turaleza, como si fueran sistemas. Lo excitante, como se comento en la seccion anterior,
es que esos elementos no son solo fisicos, también las situaciones y los constructos se
vuelven sistemas.

Considerando lo anterior, no importa lo que la vision es, sino lo que la vision hace, como
lo plantea Senge (1994). Somos prisioneros de nuestra vision, fuerza viviente que no pide
permiso para actuar, para interactuar, para lograr la vision y, sin embargo, la siguiente ame-
naza siempre esta latente: una forma de ver es una forma de no ver.

Cuando se comienza a ver en forma sistémica, ocurre un entendimiento de mayor pro-
fundidad a partir del cual ya no se vive seguro de lo establecido, se vive en la aventura de
comprobar los supuestos. La certeza del conocimiento se cambia por la incertidumbre del
supuesto, con la ganancia de libertad para explorarlo. En el enfoque sistémico, expresar
una afirmacion se entiende o deberia entenderse, por mas que sea expresada con seguri-
dad y autoridad personal, como un supuesto por comprobar. Esta condicion de lo sistémi-
co otorga la flexibilidad tan necesaria para enfrentar los problemas complejos, dinamicos,
globales e interrelacionados que se resisten a ser resueltos. Convertidos en problematicas,
estos problemas afectan a tal grado nuestra civilizacion que amenazan nuestra capacidad
de generar resiliencia, es decir, la capacidad para recuperarnos y continuar.

Ante los retos que enfrentamos, estamos obligados a aventurarnos en un mundo sistémi-
co como forma revolucionaria del entendimiento humano, rica en teoria y con vasta expe-
riencia para el abordaje de problemas estructurados y no estructurados. La férmula de la
praxis sistémica es simple pero retadora: reflexion critica, juicio y accion (Midgley, 2000).
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Si el enfoque sistémico es una forma de ver, ;qué es pensar sistémicamente?, para algunos
es la praxis del enfoque sistémico. En la literatura hay algunas explicaciones sobre lo que im-

plica el enfoque de sistemas, dichas explicaciones se diferencian en el grado de detalle de las 8
caracteristicas que se le asocian. A continuacion, se ofrecen algunas de estas explicaciones'. =
—
c
El pensamiento de sistemas es un campo o
La formula de la praxis interdisciplinario que estudia las relacio- -
istémi impl .
S sl nes entre los componentes de un sistema
pero retadora: reflexion o
critica, juicio y accion. como un todo. Se enfoca, principalmen-

te, en la complejidad e interdependencia
de esas relaciones como un medio para
la solucién de problemas. El sistema bajo
estudio debe ser abordado considerando
la mayor cantidad posible de elementos
del entorno y de relaciones entre los ele-
mentos del propio sistema. La idea de la interdisciplina es la conexion entre disciplinas
para predecir el comportamiento de los sistemas (no importa si se trata de un sistema vial,
uno electronico o de creencias) en vez de observarlos cada vez con un enfoque disciplina-
rio diferente, esto Ultimo requiere de especializacion y afios de estudio.

Por otra parte, también se le define como una actitud que lleva a percibir al mundo en
términos de totalidades, para su entendimiento, comprension y accionar, a diferencia de
planteamientos reduccionistas que solo percibe partes no conexas.

Desde una perspectiva pragmatica, nace de dos preguntas: ;como podemos disefar el
mejoramiento de grandes sistemas sin entenderlos como todos?, si nuestra respuesta
es que no podemos disefarlos sin entenderlos, entonces ¢como es posible entender un
sistema como una totalidad? En este sentido, la “realidad” que concibe un observador se
construye por la relacion estrecha entre €l y el sistema que observa; es el producto de la
relacion en un momento dado.

Una explicacion, considerada operativa, es que el pensamiento sistémico se define a través
de las actividades que implica, estas son: 1) la identificacion de un todo contenedor (supra-
sistema) del cual el sistema (fendmeno, organizacion, etc.) por definir es una parte, 2) definir
el comportamiento y propiedad del todo contenedor, y 3) explicar el comportamiento o las
propiedades del sistema en términos de su(s) funcion(es) dentro de su todo contenedor.

'Algunas de estas explicaciones se tomaron de Quijano-Solis, A. (2007).
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Van Gigch (1978) sefiala algunas acepciones del pensamiento sistémico: una metodologia
de disefio, un marco conceptual comun, un método cientifico, una teoria de la organiza-
cién, un sistema de administracion y la aplicacion de la Teoria General de Sistemas (TGS).
En el tenor anterior, hay dos dimensiones a resaltar: una estructura que permite entender la
naturaleza organizada de los sistemas y las caracteristicas de la conducta de sus proble-
mas, y una metodologia operativa que va mas alla de simplemente enunciar el problema,
que proporciona un camino practico para definirlo y disefiar soluciones. Se trata entonces
de un método de investigacion-accion.
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Algunos conceptos e ideas asociados al pensamiento sistémico, que ayudan a definirlo,
son: un proceso de sintesis que precede al analisis; un concepto ético de desarrollo (como
capacidad para satisfacer los deseos de un individuo y de una organizacion, esto es, la
busqueda del bien comun); un proceso de idealizacion de disefio, que supone un cambio
radical; sistemas que aprenden (mejoran en condiciones constantes) y se adaptan (mejo-
ran en condiciones cambiantes); sistemas con propositos; planeacion interactiva y parti-
cipativa; y, enfoque epistemoldgico (método de inquirir para acrecentar el significado y el
conocimiento de un problema).

Casi por ultimo, el pensamiento sistémico se considera una metateoria generalista de in-
dagacion cientifica, con interés en el estudio de la complejidad de los sistemas, util en el
estudio de organizaciones sociales a través modelos y de conceptos sistémicos. Con la
idea anterior, cada fendmeno, objeto de estudio o aquello que definamos como sistema,
debe abordarse considerando la mayor cantidad posible de factores del entorno y relacio-
nes entre los elementos, dando lugar a un sistema complejo de relaciones transaccionales
y transformacionales haciendo evidentes las propiedades emergentes del sistema. Por
ultimo, Durand (1996) proporciona una guia para ser sistémico:

No reducir variedad por simplificar.

No eliminar incertidumbre ni aleatoriedad.

No ignorar restricciones.

No cortar los ciclos de retroalimentacion.

Tratar de ser exhaustivo.

Favorecer un modelo revelador sobre la mera explicacion.

Empezar el entendimiento de un sistema en forma sincrénica (foto) y seguir en for-
ma diacronica (como si fuera una pelicula).

Pensar alternativamente en funcién y estructura.

Poner énfasis en las relaciones en el sistema.

No o~

©
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10. Poner énfasis en el o los subsistemas que regulan al sistema en su conjunto.
11. Definir metas, mas que establecer un programa.

12. Permitir autonomia en cada nivel.

13. Usar informacion, mas que energia.

14. Tomar en cuenta las demoras en las respuestas.

15. Mantener margenes de adaptacion.
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La idea de la emergencia es la que da origen al pensamiento y enfoque sistémicos. La
interaccion entre fendmenos, partes, ecosistemas, sociedades, etc. engendra cualidades.

Como se aprecia, la diversidad de términos y conceptos asociados a lo sistémico causa
confusion. Esta situacion se presenta en campos de investigacion emergentes, aunque el
de los sistemas no lo es, como lo sefialan Kun Nie et al. (2009) quienes los llaman términos
sombrilla. En el caso del campo de los sistemas, los términos y conceptos descritos tienen
significados esenciales, pero dindmicos y sin definiciones universales.

1.3 Movimientos de sistemas

La idea de la emergencia es la que da origen al pensamiento y enfoque sistémicos. La
interaccion entre fendmenos, partes, ecosistemas, sociedades, etc. engendra cualidades
no necesariamente propias de las partes, emergen fendmenos nuevos, no previsibles: pro-
piedades emergentes. Ciertas caracteristicas de los sistemas son propias de su compor-
tamiento como un todo, emergen de las relaciones entre los elementos, y son especificas
respecto al nivel de organizacion del que emergen. La idea de propiedad emergente im-
plica una vision de la realidad existente en capas dentro de una jerarquia que no implica
autoridad. Esta vision del mundo implica una perspectiva basada en la estructura, donde
se vuelven relevantes la posicion y relacion entre los componentes. Debemos enfocarnos
fundamentalmente en las relaciones entre los componentes, su posicion (jerarquia) en una
estructura dependiente de las relaciones y el propdsito del sistema del que forman parte.

A decir de Antaki (2001), la idea de emergencia es una de las mayores del siglo XX. Esta
idea, solo comprendida en el marco de los sistemas, cuestiona los métodos analiticos, tra-
ta de la comprension de los fendmenos complejos que se resisten a los métodos tradicio-
nales de analisis. Considerado como paradigma, el de los sistemas no es reciente, es tan
antiguo como la filosofia europea y puede remontarse al pensamiento aristotélico a través
del dictum que sefala: "el todo es mas que la suma de las partes".
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La misma Antaki (2001) establece: para Anaxagoras, “todo esta en todo, nada existe aisla-
damente". En el origen, todas las cosas estan confundidas y mezcladas, luego seran diso-
ciadas y ordenadas por el NoUs (el intelecto). Para Platon, la naturaleza y el estado forman
un todo indisociable. En Plotino, el universo es un todo vivo, donde la existencia resulta de
la incesante sucesion de las fases. Segun la idea de Sunia (vacio) del budismo, no podra
existir un fendomeno independiente, que no esté conectado a otros fendmenos. Segun la
ontologia de Spinoza, toda cosa finita esta destinada a producir un efecto sobre otra cosa
finita; esta causalidad se repite infinitamente. La fuente mas inmediata del pensamiento
holista contemporaneo proviene de Hegel, para quien "lo verdadero es el todo”".
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“El todo es mas que la suma

de las partes”

Para empezar a hablar formalmente del movimiento de sistemas debemos remitirnos al
mes de diciembre de 1954 cuando se celebrd la reunion anual de la American Association
for the Advancement of Science —en esa ocasion celebrada en San Francisco— y donde el
bidlogo Ludwig von Bertalanffy, el economista Kenneth Boulding, el biomatematico Anatol
Rapoport y el fisidlogo Ralph Gerard, crearon la llamada Society for the Advancement of
General Systems Theory, la cual dos afios después cambié de nombre a Society for Gene-
ral Systems Research.

La sociedad formada por los pioneros de los sistemas estaba fundamentada en la siguien-
te declaracion de von Bertalanffy:

“Anhelamos tener otra perspectiva basica: el mundo como una organizacion. Esta vision
debe cambiar profundamente nuestra manera de clasificar las categorias en nuestro pen-
samiento hasta influir en la manera como manifestamos en la practica nuestras actitudes”.
El propdsito original de la sociedad fue establecido como sigue:

La sociedad se organiza para impulsar el desarrollo de sistemas tedricos aplicables a mas
de uno de los campos tradicionales del conocimiento. Sus funciones principales son:
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1. Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios campos, y fo-
mentar provechosas transferencias de un campo a otro.

2. Estimular el desarrollo de modelos tedricos adecuados en los campos que carecen
de ellos.

3. Minimizar la repeticion de esfuerzos tedricos en diferentes campos.

4. Promover la unidad de la ciencia mejorando la comunicacion entre especialistas.
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El anhelo de una “"nueva vision" estuvo basado en los cuestionamientos que desde el cam-
po de la Biologia hizo von Bertalanffy, especificamente, cuestiond la aplicacion del método
cientifico en los problemas de la Biologia, debido a que este se basaba en una vision me-
canicista y causal, que lo hacia débil como esquema para la explicacion de los grandes
problemas (complejos) que se dan en los sistemas vivos. Lo que von Bertalanffy y sus
colegas cuestionaban era la no adecuacion e incompetencia de las ciencias clasicas para
la explicacion de los fendmenos bioldgicos, psicolégicos y sociales. La idea central para
abordar esta incompetencia era el intercambio de conocimientos entre las diversas dis-
ciplinas. El cuestionamiento lo llevo a plantear una nueva formula para entender de otra
manera el mundo, surgié formalmente el paradigma de sistemas.

“El holismo es el principio

organizador del universo”

Hasta la segunda mitad del siglo XX, el método de la ciencia consistia esencialmente en
dividir todo en partes y examinar cada una de ellas en forma aislada. Los descubrimientos
que permiti¢ este método hicieron que no se cuestionara. Para Von Bertalanffy, la ciencia
se caracterizaba por la especializacion siempre creciente, impuesta por la inmensa canti-
dad de datos, la complejidad de las técnicas y de las estructuras tedricas dentro de cada
campo de conocimiento. Asi, la ciencia estaba absorbida en numerables disciplinas que
sin cesar generaban subdisciplinas nuevas. En consecuencia, el bidlogo, el fisico, el psico-
logo y el cientifico social estaban, por asi decirlo, encapsulados en sus universos privados,
y era dificil que pasaran palabras de uno a otro campo de conocimiento, a esta situacion
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se llamo sordera especializada. Von Bertalanffy propuso una ciencia de los "todos”, los sis-
temas, y no solo de las partes. La base filosdfica que sustenta esta posicion es el holismo
(del griego holos = entero). El holismo seria el principio organizador del universo.

1.4 Teoria general de sistemas (TGS)
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Por su importancia se cree necesario describir la teoria general de sistemas como uno
de los primeros y mas relevantes esfuerzos del movimiento de sistemas. Sin embargo,
aunque relevante en su momento, Bailey (2005) evidencia que el término TGS ya esta en
desuso.

Para Boulding (1956), la TGS abrié la posibilidad a la unificacién de las ciencias y llevé a
promover la investigacion de sistemas, asi como la ciencia y la filosofia de sistemas. Su
origen fue el surgimiento, independiente, de problemas y concepciones similares en cam-
pos muy distintos. A estas concepciones similares se les llamd isomorfismos o similitudes
estructurales, y se consideraron evidencia de la existencia de propiedades generales, lla-
madas macroscopicas, de los sistemas. Tratando de ejemplificar, se sefiala la existencia
de problemas de orden y organizacion, tratese de la estructura de los atomos, la arquitec-
tura de las proteinas o los fendmenos de interacciéon en termodindamica. En el contexto
de los sistemas de transporte, Sussman (2000) sefiala que estos estan constituidos por
vehiculos, vias, terminales y elementos de control, cualquier sistema que esté constituido
por estos cuatro componentes puede llamarse sistema de transporte. De la misma mane-
ra, estos sistemas, como otros, pueden concebirse como complejos, amplios, integrados y
abiertos (CLIOS, por sus siglas en inglés)?.

Al'identificar isomorfismos en sistemas de diferente naturaleza, la TGS se penso que seria
la doctrina interdisciplinaria desde la que se elaboraran los principios y modelos aplicables
a sistemas en general. De acuerdo con Boulding (1956), la necesidad de la TGS se justificé
en ese momento por tres situaciones de la ciencia:

La alta especializacion. La republica del aprendizaje esta dividida en subculturas aisladas
con tenues lineas de comunicacion, esta situacion amenazaba una guerra civil intelectual.

El incremento de la dificultad de comunicacion benéfica entre los cientificos. Entre mayor
la division de la ciencia, menor comunicacion entre las disciplinas.

2El término CLIOS (mnemonico de Complex, Large-scale, Integrated, Open Systems) fue concebido
como una manera de capturar las caracteristicas de un tipo de sistemas de interés cada vez mayor
en la literatura de sistemas.
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Sordera especializada. Alguien que debe saber algo que alguien mas sabe es incapaz de
entenderlo por falta de oidos generalizados.

Considerando las situaciones sefialadas, la TGS buscaba: (a) establecer un nivel de cons-

truccion de modelos tedricos entre las construcciones generalizadas (matematicas puras)
y teorias especificas (disciplinas especializadas); (b) ofrecer modelos utilizables y transfe-
ribles entre diferentes campos y con ello evitar analogias vagas entre campos, y (c) esta-
blecer un grado optimo de generalidad mas que una teoria generalista.

“Los isomorfismos son
concepciones similares
gue se consideran la
evidencia de la existencia

de propiedades
generales o
macroscopicas de los
sistemas”

1.5 Corrientes del movimiento de sistemas

Se han hecho algunos esfuerzos por organizar las diferentes direcciones que ha tomado el
movimiento de sistemas. Debe entenderse como movimiento al conjunto de corrientes de
investigacion y accion desarrolladas en este campo durante algun periodo.

Figura 2. Estructura del movimiento de sistemas.
Fuente: Fuentes-Zendn (1990)
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Fuentes-Zendn (1990) propone una estructura del movimiento de sistemas cuyo origen es
la dificultad que enfrenta quien quiera ser sistémico, esto es, practicamente no hay limite
en cuanto a lo que se puede estudiar considerandolo como sistema. La figura 2 presenta
la estructura propuesta.

La linea de apoyo a la toma de decisiones se caracterizo por el desarrollo y aplicacion de
técnicas y modelos en la determinacion de soluciones optimizantes. Sin dejar de lado las
técnicas y modelacion, en la linea de trabajo en sistemas duros, se hace mayor énfasis en
la formulacion de objetivos, generacion de alternativas, evaluacion, disefio, etc. Esta linea
tiene una fuerte influencia ingenieril y ubica en un plano secundario lo concerniente al
componente humano. La linea de trabajo en sistemas suaves enfatiza aspectos metodo-
logicos y conceptuales y tiene en cuenta el componente humano. Cuando se sefiala que en
los sistemas duros el componente humano se ubica en un plano secundario, significa que,
por ejemplo, en el caso de un proyecto de ingenieria, las personas se consideran parame-
tros estadisticos mas que individuos con intereses y voluntades. Asi, en los proyectos se
suele hablar de "beneficiarios o afectados”. Lo anterior, hace la diferencia entre sistemas
duros y suaves.
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Por otro lado, Jackson (2000) establece que el movimiento de sistemas tiene tres grandes
areas: el estudio de los sistemas en general, el pensamiento de sistemas para la solucion
de problemas y el pensamiento de sistemas en las disciplinas. Estas categorias son simi-
lares a las planteadas por Fuentes-Zendn (1990). Véase la figura 3.

El estudio de los sistemas se dirigié para construir una teoria de sistemas. Asi han surgido:
la Cibernética, la Autopoiesis, la Teoria del Caos y la Complejidad y la Teoria General de
Sistemas. Debe mencionarse también la propuesta de Midgley (2000) en torno a lo que
denomina Intervencion Sistémica, por su actualidad esta se describe parrafos adelante.

Figura 3. Mapa del movimiento de sistemas.
Fuente: Jackson (2000)



Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Por su parte, el pensamiento de sistemas en las disciplinas se refiere al impacto que ha
tenido en diversas disciplinas: Filosofia, Biologia, Sociologia, Administracion y Teoria de la
organizacion, Ingenieria de control y las ciencias fisicas. El enfoque de sistemas es una
buena practica para los tedricos de diferentes disciplinas. Las mismas ideas se han apli-
cado y generado formulaciones y arreglos de conceptos en diferentes disciplinas.
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El pensamiento de sistemas para la solucion de problemas es el area donde se ha tenido
mayor éxito y contribucion. El tema dominante que se ha venido consolidando es la par-
ticipacion de clientes, tomadores de decisiones, duefios de los problemas y afectados, en
términos generales stakeholders, en la investigacion y practica de sistemas para solucio-
nar problemas.

En esta Ultima corriente descrita, Jackson (2003) sefiala cuatro tendencias. Estas ten-
dencias estan asociadas al objetivo de las propuestas metodoldgicas que se aglutinan
en cada una. La tendencia tipo A, tiene como rasgo mejorar la busqueda de metas y la
viabilidad. Las propuestas aglutinadas en esta tendencia surgieron por la falla del enfoque
reduccionista para cubrir situaciones complejas y turbulentas. Se enfatiza el uso eficiente
de recursos, en el logro de metas y en el disefio de organizaciones eficaces para adaptarse
y asegurar su existencia en contextos complejos y cambiantes.

La tendencia tipo B, tiene como rasgo explorar propositos, incluye propuestas metodo-
l6gicas cuyo fin es apoyar en la toma de decisiones sobre los propdsitos y como llegar
a acuerdos sobre los mismos. Estas propuestas se originaron por la falla del enfoque de
sistemas duros (funcionalista) para poner atencion en la existencia de valores, creencias
e intereses en un mundo con pluralismo en aumento. En términos socioldgicos, estos en-
foques son interpretativos.

La tendencia tipo C tiene como rasgo asegurar imparcialidad. Las propuestas incluidas en
esta tendencia se originaron por la falla del enfoque funcionalista y del interpretativo al no
poner atencion suficiente para asegurar la participacion de los stakeholders en la toma de
decisiones y no considerar las desventajas de grupos dentro y fuera de las organizaciones.
Enfatiza el empoderamiento y la emancipacion, eliminando fuentes de poder y dominacion.

La tendencia tipo D tiene como rasgo promover la diversidad. Las propuestas incluidas
se originaron por la supresion de la diferencia y creatividad de los enfoques A, By C, se
enfatiza lo excepcional y se asume como inevitable el hecho de que el mundo es complejo,
coercitivo y diverso. Se cree solo en soluciones temporales y locales.
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1.6 Intervencion sistémica

Como producto de la combinacion de dos lineas de trabajo, estudio de los sistemas y
pensamiento de sistemas para la solucion de problemas, Midgley (2000) sugiere que una
metodologia de intervencion es sistémica si hacen explicitas tres caracteristicas. En pri-
mer lugar, una reflexion critica sobre los limites del sistema en que se interviene, las con-
secuencias y los posibles resultados de las decisiones. Se intenta identificar el sistema,
su limite y su contexto, esto es, incluir, excluir y marginar pertinentemente. Esta identifi-
cacion esta relacionada con los principios y valores del consultor, ya que a través de ellos
evalla los limites y alcances de su propia intervencion. Este elemento ético, orientador de
las acciones hacia los objetivos, adquiere importancia por considerar las consecuencias
de las acciones en una intervencion. La idea de reflexion implica determinar, a la manera
de la planeacion tactica, las areas criticas donde intervenir; estas pueden ser funciones,
procesos o areas fisicas de la misma empresa. La delimitacion puede implicar ubicar y
estructurar la problematica y el alcance de la intervencion.
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La segunda caracteristica es el juicio que debe prevale-
cer en la seleccion de los métodos que guian la accion en
la intervencion. Considerando la diversidad de métodos
y herramientas, junto con sus supuestos, es importante
realizar un ejercicio de seleccion en el que se juzguen la
mayor cantidad de ellas, considerando multiples crite-

rios para definir lo apropiado de su uso. En este sentido, “En el gjercicio de juicio
, . . . deberia intentarse
podrian considerarse las condiciones de complejidad, explorar el mayor
pluralidad y contextos. En el gjercicio de juicio deberia D st
intentarse explorar el mayor nimero de métodos, ello seleccion apropiada de
. 2, . acuerdo con los criterios
podria asegurar la seleccion apropiada de acuerdo con usados”

los criterios usados. Esta actividad esta encaminada a
asegurar la eficiencia a la manera de Ackoff (1971), esto
es, asegurara la mejor seleccion y que esta tenga los re-
sultados deseados.

La accion es la tercera caracteristica. Las acciones se determinan en un contexto local, se
considera la idea de mejora y el objetivo esta definido como adecuado en cierto horizonte
temporal. La intervencion sistémica considera que la decision de llevar a cabo cierta ac-
cion debe dirigirse a mejorar el area critica.
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Tomando las caracteristicas antes descritas, se define a la intervencion sistémica como
una accion con proposito, realizada por un agente, para crear un cambio ubicado espacial
y temporalmente. A esta definicion se puede agregar la limitacion del cambio a través de la
visualizacion de sus consecuencias, posibles resultados y la seleccion de métodos a partir
de la exploracion. En este contexto, cada intervencion es Unica y temporal, y tiene princi-
pios de reflexion y critica que guian sus acciones.
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“Intervencion sistémica:
es una accién con
propéosito, realizada por

un agente para crear un
cambio ubicado espacial
y temporalmente”

1.7 Obstaculos y retos del movimiento de sistemas

Después de casi 70 afios de la formalizacion del movimiento de sistemas, ;qué ha pasa-
do en términos del logro de sus propdsitos? Bailey (2005), Troncale (2009a) y Troncale
(2009b), al revisar las metas de los iniciadores del movimiento de sistemas, intentaron
formular su estado, seflalando obstaculos superados y no superados, situaciones con y
sin cambio, y nuevos retos.

Entre los obstaculos superados, Troncale (2009b) sefiala los siguientes:

La creacion de equipos transdisciplinarios, considerando que cada vez se fomenta en la
realizacion de grandes proyectos, la creacion de equipos profesionales de diferentes disci-
plinas que trascienden una sola disciplina.

El comportamiento en red (networking), considerando que las formas de comunicacion
actuales favorecen el trabajo en forma de red sin importar el espacio ni la disciplina, un
ejemplo de este trabajo en red es las llamadas comunidades de practica.

Menos promesas y retorica. Es de mencionarse la disminucion del discurso polarizador
para enfatizar los retos; por ejemplo, el discurso que implicaba la muerte del reduccionis-
mo y el triunfo del holismo.



Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Trabajo critico interno para llegar a retos atractivos. Con el surgimiento de nuevas herra-
mientas surgen nuevas hipotesis que atraen a estudiosos de diferentes campos de cono-
cimiento; por ejemplo, cuando se habla de sistemas complejos.

Entre los obstaculos que muestran algun grado de progreso estan:

«  Desarrollo de un glosario de términos y conceptos de sistemas. Se han realizado
intentos por reunir el vocabulario de sistemas, uno de ellos, quiza el mas conocido,
es el trabajo de Francois (2004).

+  Ampliacion de lineas de trabajo. Cabe sefalar tres generaciones en el movimiento de
sistemas: sistemas complejos, sistemas de sistemas (SoS, por sus siglas en inglés)
o sistemas anidados y la ciencia de sistemas (que se considera ain no nacida).

« Trascendencia de términos disciplinarios y reconocimiento de discinyms. Ya se ha
planteado la idea del surgimiento de isomorfismos, pero también han surgido los
llamados discinyms, que son términos técnicos diferentes, peculiares de una disci-
plina, que designan un mismo proceso o dinamica en otra disciplina.

+  Reconocimiento de isomorfismos. La situacion es que aun no se reconocen algu-
nos isomorfismos y ya han aparecido otros, por ejemplo, fractal y recursivo.

+  Necesidad de métodos de sintesis. Mientras que la experimentacion reduccionista
se ensefia ampliamente, poco se ensefia como llegar a la sintesis y a la integracion.

+ Acoplamiento de la ciencia de sistemas basica y aplicada. Como en otras discipli-
nas donde se hace la diferencia entre investigacion basica y aplicada, aunque se
puede decir que ya existen equipos de trabajo comprensivos y respaldados eco-
nomicamente por quienes esperan resultados socialmente benéficos, se considera
necesario ampliar su coordinacion.

+ Nuevas hipdtesis y soluciones provistas por la teoria de sistemas. Esto sera supe-
rado hasta que se reconozcan las preguntas fundamentales de la teoria.

Entre los obstaculos que practicamente no han cambiado se mencionan solo dos de gran
importancia:

+ Una taxonomia de sistemas. La ausencia de consenso en los fragmentos del mo-
vimiento de sistemas ha inhibido una taxonomia de isomorfismos, herramientas y
aplicaciones en una estructura jerarquica de relaciones basada en una légica inter-
na de sistemas.

+ Una metodologia general de sistemas. Los campos de conocimiento tienen un al-
goritmo (forma) para determinar el conocimiento fiable del falso, algo comparable
no existe en sistemas.
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Entre nuevos obstaculos se menciona uno de gran importancia:

+ Lacrisis de los sistemas de sistemas (SoS). Un obstaculo fundamental para resol-
ver la crisis por la existencia de los SoS es la incompatibilidad de las herramientas
disponibles y creadas en diferentes disciplinas. Los SoS son sistemas de proble-
mas dentro de otro sistema de problemas, en este contexto se han creado herra-
mientas para uno y otro sistema que entre ellas son incompatibles. Aqui podemos
hacer referencia a los sistemas socio técnicos de Emery (1959) y los sistemas ani-
dados de Sussman (2000).
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Bailey (2005) por su parte, sefiala metas contemporaneas y retos para el enfoque de siste-
mas. Entre las metas a resaltar estan:

+  Proveer modelos mas amplios que ayuden a remover anomalias en areas que ac-
tualmente parecen paralizadas por la alta especializacion.

+  Proveer una estructura comun para el analisis comparativo (sincrénico y diacroni-
co) de diferentes campos.

«  Poner el énfasis en el estudio de relaciones no lineales e interacciones, especial-
mente en campos altamente descriptivos o predominantemente lineales. El énfasis
debe ser sobre las relaciones entre las variables mas que en si mismas.

+  Recalcar conceptos genéricos de sistemas: limite, orden, energia, entropia, equili-
brio, emergencia, holismo, informacion, etc., que son de interés comun en muchos
campos, y sugerir términos estandar y medidas en tales campos.

+  Combatir tendencias hacia el analisis incremental o reduccion simplista a partir de
recalcar medidas holisticas del estado de un sistema disefiadas para llevar a cabo
analisis de una porcion o de una jerarquia de sistema, por ejemplo, entropia del sis-
tema, integracion del sistema, equilibrio del sistema.

Entre los retos, por mencionar algunos, estan:

+  El grado extremo de especializacion (hiperespecializacion) que ha llegado a ser ruti-
nario y normal para mucha gente. La especializacion es una sefial de fragmentacion.

+  Sistema de premios basados en la especializacion. Publicar articulos en lugar de
libros, lo primero es inadecuado para el desarrollo de analisis complejo.

+  Fuentes de financiamiento que favorecen la investigacion empirica en lugar de ana-
lisis de sistemas complejos.

+  Determinismo o conservadurismo persistente en la teoria de sistemas.

+  Los especialistas sienten que la autonomia o identidad de su disciplina esta ame-
nazada.
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+ Algunas disciplinas se sienten superiores a otras. El miedo a la interaccion con
disciplinas mas débiles debilitara su enfoque o reducira la visibilidad de su enfoque.

+ Laincapacidad o no voluntad de los estudiosos de adquirir un bagaje de multiples
disciplinas requerido para ciertos enfoques multidisciplinarios.

+ Inseguridad sobre la propia identidad del movimiento.
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“En casi cualguier campo de la ingenieria,
la manera de abordar los temas de interés

se hace delimitando sistemas.

1.8 Sistemas e ingenieria

El concepto de sistemas se asocia con la ingenieria de manera natural, casi en cualquier
campo de la ingenieria la manera de abordar los temas de interés de los diferentes campos
disciplinarios se hace delimitando sistemas, por ejemplo, sistemas productivos, eléctricos,
computacionales, mecanicos, etc.

La ingenieria aborda los sistemas mencionados para transformarlos, ganar eficiencia y
efectividad, y también para cumplir con referentes normativos como la sustentabilidad.

Como lo sefiala Sussman (2000), la ingenieria y los ingenieros lidiamos con sistemas de
ingenieria®. También en el ambito de la ingenieria surgio la Ingenieria de Sistemas, consi-
derada un campo de conocimientos, cuya funcién es asegurar que subsistemas (progra-
mas, proyectos, acciones) sean disefiados, ajustados, verificados y operados en conjunto,
es decir, como un sistema. En otras palabras, enfocada en el disefio integral, holistico o
comprensivo de un sistema.

3 Sistema de Ingenieria es un término que intenta describir a aquellos sistemas donde la tecnologia
desempefia una funcion relevante. Puede ser un integrador o tener impacto en el desempefio del
sistema. Por ejemplo, las tecnologias vehiculares juegan un papel clave en los sistemas de transporte,
por su impacto en la movilidad y otros atributos como la calidad del aire y los congestionamientos
urbanos.
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Catanese & Steiss (1970) definen a la Ingenieria de Sistemas
. SNINT . . “La ingenieria y los

como un enfoque interdisciplinario para derivar, desarrollary : ; o

) ) ' ) ) ingenieros lidiamos con
verificar soluciones que satisfagan expectativas del cliente y sistemas de ingenieria”
aceptacion publica. La cual busca, al incorporar los parame-
tros técnicos, asegurar compatibilidad fisica, funcional y de
las interfaces de un sistema, de tal manera que se optimice
el disefio integral. Implica integrar desempefo, productivi-
dad, confiabilidad, mantenimiento, conduccion, respaldo, y
otras especialidades de los esfuerzos ingenieriles.
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Los parrafos anteriores dan muestra de como el pensamiento de sistemas ha permeado
en laingenieria, por un lado, respalda la conceptualizacion de sus areas de trabajo, limitan-
dolas, dandoles propdsito, estructura y funcion, y, por otro lado, propone el método para la
transformacion tan esperada en los sistemas de ingenieria.

A pesar de lo anterior, retomando los retos sefalados en la seccion anterior, la ingenieria
sequira lidiando con la especializacion extrema que surge de la profundizacion en temas
puntuales y, mas aun, con los incentivos que lo fomentan. También seqguira lidiando con la
incapacidad humana para ampliar tanto como sea necesario sus marcos de comprension
de los fendmenos y las situaciones llamados complejos. Pareciera que la respuesta a estos
lios es inteligencia colectiva, es decir, aportar en lo individual y sumar los conocimientos in-
dividuales constituyendo un sistema de conocimientos del cual emerjan, como propiedades
emergentes, respuestas a las dudas individuales y colectivas. Obvio es que entre mas apor-
taciones individuales y de mayor profundidad se den, mas inteligencia colectiva lograremos.

Las ideas anteriores nos llevan a pensar en dos procesos progresivos que pueden ser
también simultaneos, segregacion y sistemizacion®. La especializacion es una forma de
segregacion, mientras que ampliar los marcos de comprension es una de sistemizacion.

En este contexto donde el pensamiento de sistemas es relevante en la transformacion de
sistemas, tomar decisiones acertadas y anticipadas toma un caracter valorador de esta rela-
cion. Tomar decisiones anticipadas es quizas la forma mas intuitiva de definir a la planeacion.

La planeacion es el catalizador de la integracion entre
pensamiento de sistemas e ingenieria. Cuando se hace
converger el pensamiento de sistemas y la planeacion

surgen decisiones y acciones en la ingenieria, decisiones ‘La planeacion es el
catalizador de la integracion

y acciones de t.rfansforlmamon de los sistemas de ingenie- entre pensamiento de
ria. La planeacion sera el tema de un segundo capitulo. sistemas e ingenieria”

“4Estas junto con centralizacion y totalidad fueron llamadas propiedades macroscépicas de los sistemas.



Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Referencias

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Ackoff, R. L. (1971). "Towards a system of systems concepts", Management
Science, Vol. 17, no. 17. INFORMS.

Ackoff, R. L. (1990). El Paradigma de Ackoff: Una Administracion Sistémica,
Meéxico: Limusa.

Antaki, 1. (2001). A la vuelta del milenio. México: Joaquin Mortiz.

Bailey, K. D. (2005). "Fifty years of systems science: further reflections", Systems
Research and Behavioral Science, 22, USA, pp. 3565-361.

Beer, S. (1972). Brain of the firm, Allen Lane. London: The Penguin Press.
Boulding, K. E. (1956). "General systems theory - the skeleton of science”,
Management Science, USA, 2: 197-208.

Catanese, A. J. & Steiss, A. W. (1970). Systems Planning Theory and Application,
Lexington Books.

Checkland, P. B. & Scholes, J. (1990). Soft Systems Methodology in Action, John
Wiley, London.

Durand, D. (1996). La systemique. (Que-sais-je?, no. 1795). 7 ed. Paris: Presses
Universitaires de France, 1979.

Emery, F. E. (1959). Characteristics of Socio-Technical Systems, London Tavistock
Institute, Document 527.

Forrester, J. (1968). Principles of Systems, Cambridge Massachusetts, Wright-
Allen Press, Inc.

Francois C. (2004). International Encyclopedia of Systems and Cybernetics (2nd),
Sauer KG Munich.

Fuentes-Zendn, A. (1990). Cuadernos de Planeacion y Sistemas, "El pensamiento
sistémico: caracterizacion y principales corrientes”, México, DEPFI-UNAM.
Jackson, Michael C. (2000). Systems Approaches to Management, USA, Kluwer
Academic Plenum Publishers.

Jackson, Michael C. (2003). Systems Thinking: creative holism for managers,
Chichester: John Wiley & Sons.

Kun Nie, Tieju Ma & Yoshiteru Nakamori (2009). “An approach to aid understanding
emerging research fields- the case of knowledge management”, Systems
Research and Behavioral Science, 26, 629-643. 10.1002/sres.926

Midgley, G. (2000). Systemic intervention: philosophy, methodology, and practice.
United States of America: Kluwer Academic / Plenum Publishers.
Monroy-Alvarado, G. (1997). “Una introduccion a la Metodologia de sistemas:
Evolucion y caracteristicas", en Globalizacion-Industria y Sector Agrario en México,
Comp. C.V. Pérez LI., Depto. Prod. Econdmica, México, DCSH, UAM-X.

P
Q
©
=
c
o
—




Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

19. Ochoa-Rosso, F. (2007). Ingenieria de Sistemas, México: Enciclopedia de las
Ciencias y la Tecnologia UAM-FOA Consulting, S.C.

20. Quijano-Solis, A. (2007). Una aproximacion al enfoque de sistemas, notas del
autor.

21. Senge, P. (1994). The Fifth Discipline: the art and practice of the learning
organization, New York Doubleday,

22. Sussman, J. (2000). Introduction to transportation systems, Artech House
Publishers.

23. Troncale, L. R. (2009a). "Revisited: The Future of General Systems Research:
Update on Obstacles, Potentials, Case Studies", Systems Research and Behavioral
Science, 26, 553-561. Published online in Wiley InterScience (www.interscience.
wiley.com) DOI:10.1002/sres.997

24, . (2009b). “The Future of General Systems Research: Update on Obstacles,
Potentials, Case Studies”, Systems Research and Behavioral Science, 26, 511-522.
Published online in Wiley InterScience (www.interscience.wiley.com) DOI:10.1002/
sres.997

25. Van Gigch, J. P. (1978). Applied general systems theory (2nd ed.). Nueva York:
Harper and Row.

26. Vazquez, H. Javier, Martinez-Alvarez Felipe de J. y Monroy-Alvarado, German S.
(2007). "Mas alla del conocimiento: un enfoque sistémico”, Revista Administracion
y organizaciones, diciembre, México.

P
Q
©
=
c
o
—

Para aprender mas

1. Aracil, J. (1995). Dinamica de Sistemas, Madrid, Isdefe-Graficas Marte S.A.

2. Bertalanffy, Ludwing von (2003). Teoria General de los Sistemas, Fondo de Cultura
Econdmica, Decimoquinta reimpresion. México.

3. Checkland, P. B. (1991). Systems thinking, System Practice, John Wiley, Chichester,
UK, 1981, 330 pp.

4. Churchman, W. C. (1968). The systems approach, Delacorte Press, New York.

5. Fuentes-Zendn, A. (1997). El Enfoque de Sistemas en la Solucidn de Problemas: La
elaboracion del Modelo Conceptual, México, FI-UNAM.

6. Hall, A. D. & Fagen, R. E. (1956). "Definition of system" en Buckley, W. (Ed.) (1968).
Modern systems research for the behavioral scientist, Aldine-Atherton, Chicago,
pp. 81-92.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Capitulo 1. TEORIA Y PRAXIS DEL PENSAMIENTO SISTEMICO

Hammond, D. (2002). “Exploring the Genealogy of Systems Thinking", Systems
Research and Behavioral Science, 19, 429-439. Published online in Wiley
InterScience (www.interscience.wiley.com)

Herrsher, E. (2005). El pensamiento sistémico, Granica. Buenos Aires, Argentina.
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2002). "Qué es la teoria general
de sistemas [en linea] Coleccion cultura informatica”, http://www.inei.gob.pe/
biblioinei.asp [Consulta: 22 de septiembre de 2005]. En octubre de 2024, ya no se
encuentra disponible el documento.

Monroy-Alvarado, G. (2008). Historia del Desarrollo de Sistemas en México,
México: Asociacion Latino

O’connor, J. & McDermott, |. (1998). Introduccion al pensamiento sistémico,
URANQO. Espafa.

Ochoa-Rosso, F. (1997). “Método de los Sistemas". México: Cuadernos de
planeacion y sistemas, México. Fl, UNAM

Rosnay, J. (1977). El Macroscopio: hacia una vision global, Madrid: Editorial AC
[en linea) http://pespmc1.vub.ac.be/macroscope [Consulta: 22 de septiembre de
2005]

Sanchez-Lara, B. (2005). Enfoque de Sistemas, Notas del curso: [en linea]
http://www.ingenieria.unam.mx/sistemas/semblanzas/BSL.php [Consulta: 4

de noviembre de 2013]. En octubre de 2024, ya no se encuentra disponible el
documento.

Sanchez-Lara, B. (2006). "Los sistemas: enfoque y teoria” en Coleccion del Boletin
de la Academia de Ingenieria, Numeros 14, 15, 16y 19, Universidad Autbnoma
de la Ciudad de México [en linea] http://www.ingenieria.unam.mx/sistemas/
semblanzas/BSL.php [Consulta: 4 de noviembre de 2013]. En octubre de 2024, ya
no se encuentra disponible el documento.

Sanchez-Lara, B. (2010). "Ensefiando Ingenieria de Sistemas usando Analisis
CLIOS", Memorias del XIV Congreso Internacional de Investigacion en Ciencias
Administrativas, Monterrey N. L., 27, 28, 29 y 30 de abril.

P
Q
©
=
c
o
—




Capitulo 2

Capitulo 2. Los fundamentals

CAPITULO 2

LOS FUNDAMENTALES
DE LA PLANEACION




Capitulo 2. LOS FUNDAMENTALES DE LA PLANEACION

Introduccion

Este capitulo ofrece un conjunto de ideas, definiciones y términos sobre planeacién, mismos
que se intenta ubicar en el contexto de la ingenieria. Estas ideas, definiciones y términos
complementan lo presentado en el Capitulo 1y hacen mas facil la comprension de la conver-
gencia entre decisiones y acciones en ingenieria. Esto es, si el pensamiento sistémico facilita
las decisiones y acciones en ingenieria, la planeacion es la estructura en la que se ubican. En
ingenieria planear y seguir planes es cotidiano; la vida laboral de los ingenieros esta constitui-
da de ello. Sin embargo, no siempre los ingenieros saben de como llevar a cabo procesos de
planeacion ni de los elementos fundamentales de dichos procesos.

El capitulo esta dirigido a quienes han formulado planes sin haber tenido una formacion para
ello, también esta dirigido a quienes no lo han hecho, pero tendran que hacerlo. Se espera
que, con la lectura de este capitulo, los primeros entiendan las razones de los posibles errores
cometidos, y los segundos, conozcan las dificultades de planear. También se espera que se
modifique la forma de valorar a la planeacion y a los planes, esto es, solo por la percepcion no
documentada de sus resultados y con criterios maniqueos que llevan a identificarlos como
buenos o malos.

2.1 Lo que implica planear

Antes de definir a la planeacion y caer en definiciones contextualizadas que llevan a focalizar
la aplicacion de la propia planeacion, parece conveniente dar un panorama de lo que implica.

En relacion con lo anterior, lo primero que habria que plantear son las respuestas a la pregun-
ta: ;cual es el significado de la planeacion? Bueno, darselo condiciona la definicion de proble-
mas y la eleccion de soluciones.

El significado de la planeacion puede asociarse a diferentes dimensiones, entre ellas el tiem-
po, la participacion y la incertidumbre. Quiza el tiempo sea la dimension mas Util para darle
significado a la planeacion, en muchos contextos se considera el corto, el mediano y el largo
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plazo. Nadie dudaria decir que la planeacion estratégica se ubica en el mediano y largo plazo
y la planeacion tactica en el corto plazo. Sin embargo, hablar de corto, mediano y largo plazo
es ambiguo si se quiere ubicar en un horizonte temporal o escala de tiempo, es dificil definir
las caracteristicas de cada plazo y por supuesto de cada tipo de planeacion.

“Quiza el tiempo sea la dimensiéon
mas Util para darle significado a la

planeacion.”

La participacion es otra dimension de la planeacion. Con
esta dimension podemos identificar procesos de pla-
neacion participativos y no participativos. Sin embargo,

t h id terizad “Las propuestas de
aunque unos y otros procesos han sido caracterizados y planeacion més recientes
valorados, en términos de planeacion que el proceso sea consideran ala
participativo o no, define un rango amplio de posibilidades. incertidumbre como

elemento contextual”
La incertidumbre, esto es, el desconocimiento del com-
portamiento de ciertas variables da pie a procesos de
planeacion en un umbral que va de lo cierto a lo incierto.
La planeacion asociada al umbral de incertidumbre pare-
ce dividirse en dos categorias, una de lo cierto y otra de
lo incierto. Las propuestas de planeacion mas recientes
consideran a la incertidumbre como elemento contextual.

Con la explicacion anterior, es notorio que la definicion del significado de la planeacion no
depende de una sola dimensién. En este sentido, Wildavsky (1973) propuso un conjunto de
acepciones de la planeacion, a continuacion, se describen brevemente.

Planeacion como control del futuro

La planeacion es el intento por controlar las consecuencias de acciones presentes, entre mas
consecuencias controlemos mayor éxito en planear. Determinar el éxito de la planeacion esta
asociado al grado de control alcanzado. Con base en esta acepcion, se suele poner el énfa-
sis en los insumos (formas de control el futuro) méas que en los resultados (logro del control
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del futuro) y esto es contrario a la idea de que se planea cuando se tienen objetivos; es casi
sabiduria popular que planear requiere especificar objetivos futuros y una serie de acciones
disefiadas para alcanzarlos.

L ojnyde)

“Entre mas consecuencias
controlemos mayor éxito en

planear”

Planeacion como causa
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Con esta acepcion, planear implica conocer las causas y
las relaciones causales que llevarian a ciertos resultados.
Se requiere conocer tres tipos de relaciones: entre los ele-
mentos de lo que se planea, de y entre los incentivos que
llevan al cumplimiento de los objetivos de y entre los recur-
sos requeridos en el tiempo. Sin embargo, si no es posible
valorar las causas y sus relaciones en forma precisa, los “Planear requiere

resultados podrian ser solo accidentes. BRI PRV CEMELT
preferenCIa por clertos

objetivos futuros en el
Planeacion como poder presente”

€ ojnyde)

Planeacion es poder, y poder es la probabilidad de cambiar el comportamiento de alguien aun
en su contra. Planear requiere poder para ganar la preferencia por ciertos objetivos futuros
en el presente. La planeacion debe guiar las decisiones de gobierno, fundamentalmente las
decisiones sobre la asignacion de ciertos recursos. Si esto es asi, los actos de gobierno son
actos planeados, pero gobernar no implica necesariamente planear.

Planeacion como adaptacion

Planear implica asociar objetivos a las capacidades del sistema que se planea, asi el apren-
dizaje, la adaptacion y el ajuste del sistema se vuelven relevantes. Con esta acepcion, un ob-
jetivoy el plan asociado son puntos de partida que se alteran con la experiencia y necesidad,
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la adaptacion es una virtud. Sin embargo, cuando hay ajustes continuos es dificil distinguir
entre la planeacion y cualquier otro proceso de decision, casi cualquier proceso de decision
puede ser planeacion.

Planeacion como proceso

Considerando esta concepcion, toman relevancia términos como metas, objetivos y alternati-
vas, evaluacion, entre otras. Sin embargo, estos términos no tienen sentido si no estan ligados
a un proceso de planeacion del cual forman parte o sean funciones. Asi, la planeacion puede
concebirse como un proceso multietapas dirigido al logro de metas y objetivos a través de la
eleccion de alternativas. Pero con esta definicion, un proceso de planeacion no se diferencia
de otros procesos de eleccion, no siempre que se definen metas ni que se eligen alternativas,
se planea.

Planeacion como intencion

Los planes casi siempre son productos de pro-

cesos de planeacion realizados por planeadores

y se confia en que las intenciones de cambio

planeadas por estos se manifiestan en el plan.

Asi, la evaluacion de la planeacion esta asociada

al grado en que las intenciones del planeador se

alcanzan, es decir, lo expresado en el plan. Esto

es, la planeacion tiene que ser efectiva. Toman-

do como base esta acepcion es necesario co-

rroborar que se alcanzaron las intenciones de los planeadores, cosa nada facil si, consideran-
do la posibilidad de falla del plan, los planeadores establecen metas y objetivos vagos dificiles
de corroborar. Ademas, debe pensarse si las intenciones expresadas en el plan son genuinas
o responden a una agenda oculta o diferente no explicita.

Planeacion como racionalidad

A la planeacion se le identifica con la razén, se concibe como una forma inteligente de abor-
dar problemas. La planeacion es racional por la forma que toma su proceso de seleccion de
alternativas. jNada parece mas razonable que planear! Los esfuerzos de los planeadores son
mejores que aquellos de otras personas porque los resultados son propuestas sistematicas,
eficientes, coordinadas, consistentes y racionales. Sin embargo, estas caracteristicas lleva-
das al extremo ocasionan formas que nadie podria decir que son las de la planeacion.
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Planeacion como fe

Los planeadores son hombres que tienen fe en lo
que hacen al considerar que estan libres de supers-
ticiones. Sin embargo, los logros de la planeacién
no pocas veces son valorados globalmente como
buenos o malos. Con estas valoraciones la fe es di-
ficil de mantener.

Obsérvese la dificultad de elaborar una definicion
consensuada de la planeacién cuando las acepcio-
nes del término son tantas. Asimismo, la dificultad
para definir metodologias y métodos de esta.

Con estas dificultades, la planeacién responde a definiciones contextualizadas asociadas a
enfoques. Cada enfoque usado sesga las herramientas y técnicas usadas al planear mas que
su metodologia.

2.2 Lo que condiciona la planeacion

La forma que toma la planeacion se origina en el enfoque usado, aunque esencialmente la
metodologia persiste de alguna manera, no asi las herramientas y técnicas. Cuando decidi-
mos que la planeacion es la mejor forma de entender y abordar un sistema, consideramos
que el sistema presenta condiciones que permiten planearlo. No importa cuantas acciones
emprendamos en un sistema si no consideramos hacia qué estado futuro podemos o que-
remos llevarlo, esto es pensar en términos de planeacion. Podriamos llamarle pensamiento
de cambio planeado. En el contexto de la ingenieria, el sistema que se considere debe poder
transformarse a través de la planeacion.

“No importa cudntas acciones emprendamos
en un sistema si no consideramos hacia qué
estado futuro podemos o queremos llevarlo,

esto es pensar en términos de planeaciéon”

P
QO
©
:\
c
o
N




Capitulo 2. LOS FUNDAMENTALES DE LA PLANEACION

Las diversas propuestas de planeacion pueden diferenciarse considerando el énfasis que se
da para responder a tres preguntas, ¢quién planea?, ;qué se planea?, y ;en qué contexto se
planea? En resumen, lo que condiciona a la planeacion son el sujeto que planea, el objeto que
se planeay el contexto en que se planea. También se puede considerar a las técnicas y herra-
mientas con las que se planea una condicionante, pero la seleccion de estas la realiza quien
planeay también esta asociada fuertemente a las otras dos condicionantes. Si consideramos
que la planeacion se da en un ejercicio de intervencion sistémica, se juzga conveniente el uso
de una 0 mas técnicas y herramientas solo cuando se ha reflexionado sobre el sistema, es
decir, se ha entendido al objeto que se planea. Se considera que una técnica es una actividad
especifica realizada con un propdsito bien definido dentro de una metodologia y una herra-
mienta es un artefacto (en una definicién mas amplia que la de un artefacto mecanico) para
implementar una técnica, o bien, una metodologia completa. Técnicas y herramientas pueden
complementarse y combinarse.

a) El sujeto que planea

Quién o quiénes planean, qué rol asumen y como se comportan, pueden ser estimuladores o
inhibidores del cambio, condicionan a la planeacién. Ya en 1973, Friedmann (1973) identifi-
caba como elementos sustanciales del proceso de planeacion al planeador y al cliente. Ellos
se relacionan y complementan en la solucion de problemas. El planeador, con su cumulo de
teorias y conocimientos, y que emplea un lenguaje técnico y logico, y el cliente, dotado del
conocimiento empirico que le brinda el contacto directo con la realidad y la informacion de
primera mano, y que se comunica de manera directa y muchas veces no estructurada.

Para ejemplificar la relacion entre planeador y cliente, considérense las practicas y conoci-
mientos del consultor, quien puede fungir como el planeador. Cuando el cliente deja en las
manos del consultor la planeacion o ejecucion de los cambios necesarios o requeridos en su
organizacion, las limitaciones tedrico-metodoldgicas y practicas propias del consultor pue-
den sesgar la forma de intervencion y los resultados de esta. El consultor puede no asumir
una actitud critica y reflexiva en la formulacion del diagnostico y de las soluciones, lo que lo
lleva a adoptary a aplicar métodos, técnicas y herramientas en las cuales se ha especializado,
esto es, intenta resolver todos los problemas con las herramientas que aprendio.

El sujeto que planea puede no ser solo una persona, es decir, puede ser un grupo de personas,
lo que puede cambiar la manera de realizar un esfuerzo de planeacién. Si quien planea es un
unico decisor, la planeacion adquiere un caracter eminentemente técnico, es decir, de asocia-
cién o asignacion entre medios y fines. Si existe un grupo con cierto nivel de pluralidad, son
necesarios procesos participativos y de busqueda de consensos en la definicion y formula-
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cion de medios y fines. En los grupos es posible la existencia de grupos de poder que prefieran
ciertos objetivos sobre otros y tengan el poder para sesgar las decisiones hacia esos objeti-
vos, la planeacion requiere de negociacion y manejo del conflicto. Puede ser que los procesos
de planeacion sean abiertos y ubicados en algun sector social para la formulacion de alguna
politica publica, en estas circunstancias la planeacion se equipara a un proceso politico donde
convergen participacion, consenso, negociacion, conflicto y politica.

b) El objeto que se planea

Las caracteristicas y condiciones del objeto que se planea, esto es, el sistema que se quiere
transformar es determinante de la planeacion. La delimitacion precisa del sistema sobre el
cual actuar, las proyecciones que se tienen de este, las posibilidades de cambio existentes,
su dinamicay la de su contexto, son relevantes para determinar cémo intentar transformarlo,
quiza intentando ser comprensivo, queriendo abarcar lo que se considere el sistema comple-
to, 0 quiza, asumiendo una postura incrementalista, pensando en qué cambios en algunas
partes del sistema seran detonadores de cambios en el sistema completo.

Una forma de conceptualizar al sistema que se quiere
transformar es definiéndolo como simple o complejo.
Los sistemas que se consideren relativamente simples
implican pocas dudas sobre la eleccion del método o
meétodos de transformacion, y el tipo y detalle de las
soluciones a las que se puede llegar. Los sistemas que
se consideren relativamente complejos conllevan du-
‘La planeacion se equipara.a un das s.obre la posipilidad para conocerlos o entenderlos,
proceso politico donde convergen y el tipo de soluciones que se puedan proponer. Ade-
participacion, consenso, negociacion, mas de la generalidad y utilidad de los métodos para
conflicto y politica“ abordarlos.

La conceptualizacion del sistema como simple o complejo depende de algunas caracteris-
ticas de estos, algunas mas ambiguas que otras. Para Flood y Jackson (1991), un sistema
es simple si el nUmero de sus componentes es pequefo, si estos componentes tienen pocas
interacciones, si las interacciones estan organizadas de alguna manera, si los atributos de los
componentes estan predeterminados, si los componentes no impulsan sus propios proposi-
tos, si el comportamiento del sistema esta gobernado por reglas bien definidas y si el sistema
no evoluciona, se considera un sistema cerrado. En contraste, un sistema es complejo si el
numero de sus componentes es grande, si estos tienen muchas interacciones, si las interac-
ciones no estan organizadas de alguna manera, si los atributos de los componentes no estan
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predeterminados, si los componentes tienen propdsitos propios, si el comportamiento del
sistema es probabilistico y si el sistema no evoluciona, se considera un sistema abierto.

Aun con la ambigledad de las caracteristicas antes sefialadas, en los esfuerzos de planea-
cion es necesario conceptuar a los sistemas que se quiere transformar, a la manera de la
intervencion sistémica se debe tratar de identificar al sistema, su limite y su contexto. Esta
identificacion es requisito y determinante de los esfuerzos de planeacion.

“En los esfuerzos de planeacion es
necesario conceptuar a los sistemas

que se quiere transformar”

c) El contexto en que se planea

Actualmente, pareciera incluso un cliché sefalar lo importante que puede ser el contexto en el
que operan las organizaciones. Al nivel empresarial se llama ecosistema al contexto creado
por las empresas donde operan y conviven. En la literatura especializada y no especializada
se llama la atencion respecto al ambiente o contexto turbulento en el que vivimos y convivi-
mos. Ese suprasistema esta constituido por componentes no considerados en el sistema de
interés, pero que interactuan con este, constituyendo su contexto. La manera en que el con-
texto interactua con el sistema condiciona los esfuerzos de planeacion.

“La manera en que el contexto
interactua con el sistema condiciona

los esfuerzos de planeacion”

L ojnyde)
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El entendimiento del comportamiento organizacional y la generacion de formas de planea-
cion requieren el conocimiento de las relaciones entre un sistema y su contexto, ademas de
las interacciones entre los componentes de ese contexto. Lo anterior, parte de asumir que los
sistemas son abiertos y que, por lo tanto, tienen que adaptar su funcionamiento a las interac-
ciones con su contexto.

Figura 4. Ubicacion de las relaciones entre sistema y contexto

Emery y Trist (1965), a partir de definir como textura causal (véase figura 1) a las interaccio-
nes entre componentes del contexto, categorizan dichas interacciones en contextos que van
desde placido—aleatorio hasta turbulento (pasando por placido—aglutinado y trastornado—
reactivo). Posteriormente, Babiroglu (1988) agrega el contexto de vortice. En especial, es en
el contexto turbulento donde se ubican algunas de las ideas de planeacion mas recientes.

En un contexto placido—aleatorio, los esfuerzos de planeacion son de naturaleza tactica, las
soluciones toman formas de leyes o reglamentos (regulaciones o controles reactivos) y para
llegar a las soluciones son de utilidad prondsticos y modelos cuantitativos. Dado que las
problematicas se presentan en forma aleatoria, no se puede ser comprensivo. En un contexto
placido—aglutinado, donde las problematicas se agrupan y asocian, es necesaria la diferencia
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entre estrategia y tactica, se debe intentar ser comprensivo; son imprescindibles coordinacion
e integracion, ademas de la negociacion para definir fines. En un contexto trastornado—reac-
tivo, donde las problematicas interactuan entre si, los problemas y fines se deben formular a
través de métodos inductivos, esto implica negociacion. Es un error intentar ser racional en la
formulacion de soluciones. En un contexto turbulento, donde hay manifestaciones de com-
plejidad, entre ellas el surgimiento de propiedades emergentes, son necesarias participacion
y adaptacion para conducir opiniones no unitarias, esto es, donde los valores y creencias no
son compatibles y no se esta de acuerdo con los medios y fines. En un contexto de vortice,
donde coexisten estructuras organizacionales que toman decisiones en contextos placidos 'y
actuan en contextos turbulentos o de otro tipo, se puede llegar a la polarizacion e inmovilidad.

2.3 Definicion e instancias de planeacion

Existe diversidad en la definicion de la planeacion. A conti-
nuacion, se realiza un recuento, de cierta manera cronologi-
co, de algunas de estas definiciones. Para Banfield (1959), la
planeacion es un método de toma de decisiones a través del
cual se selecciona un curso de accion (medios) para lograr
algun fin. Por otro lado, para Bishop (1998), la planeacion es
un esfuerzo cuyo interés es satisfacer necesidades existen-
tes o anticipadas. Esto es, la planeacion se da por efecto de
una necesidad y se considera un instrumento de politica so-
cial. Rittel y Webber (1973) definen a la planeacion como un
proceso para disefar soluciones a problemas, que pueden
implantarse y operarse en forma barata.

Para Chadwick (1978), la planeacion es una actividad hu-
mana que requiere vision sistémica, actividad orientada
al futuro, por lo tanto, es optimista; asume la capacidad
del hombre para controlar su propio destino, al menos
dentro de ciertos limites. Hudson (1979) establece como
planeacion a la prevision que se hace en la formulacion e
implantacion de programas y politicas.

En el contexto mexicano, Gelman y Negroe (1982), con un enfoque cibernético, sefialan que
la planeacién es parte de la conduccion de un sistema y que la conduccién planificada (equi-
parable a planeada) se manifiesta cuando se preestablece un estado futuro deseado y ciertos
criterios para seleccionary organizar las actividades, en forma de proyectos y programas, que
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permitan alcanzar el estado futuro. Miklos (1998), por su parte, sefiala que la planeacion es
una eleccion sobre el futuro y que el proceso que sigue implica la posibilidad de seleccionar
entre varias alternativas, aquella o aquellas que cumplan con criterios definidos. Quiza una de
las definiciones mas conocidas es la de Ackoff (1990) que establece que planear es disefiar
un futuro deseado, asi como los medios efectivos para realizarlo. Es un proceso de toma de
decisiones anticipadas sobre qué hacer y como hacerlo para producir uno o mas estados
futuros deseados.

“Planear es disefiar un futuro
deseado, asi como los medios

efectivos para realizarlo”

La diversidad de las definiciones es notoria, pasa por su naturaleza: un método, un instrumen-
to, un proceso o una actividad humana; por su propdsito: seleccionar alternativas, satisfacer
necesidades, disefar soluciones y futuros y prever. Ademas, pasa por el lugar que ocupa:
parte de la conduccion planeada, elemento de la vision sistémica, un esfuerzo y el detonante
de una solucion.

Cada elemento de las definiciones anteriores es constructo que aun con la diversidad que
expresan no son mutuamente excluyentes, mas bien, el rango de definicion de la planeacion
es amplio, ya se dio muestra de ello al inicio de este capitulo. Como se sefald, la definicion de
planeacion no depende de una sola dimension, esta asociada a sus acepciones.

En la opinion del autor, y en el contexto de la ingenieria, la planeacion debe surgir de un es-
fuerzo transformador, esfuerzo que en su operacion se ve condicionado por sujeto, objeto y
contexto. La planeacion es un sistema de decisiones ubicadas en un horizonte temporal mas
alla del presente. Su propdsito, como ya se insinuo, converge en la transformacion de los sis-
temas de ingenieria®.

®Sistema de ingenieria es un término, propuesto por Sussman (2000), que intenta describir a aquellos

sistemas donde la tecnologia desempefa una funcion relevante. Puede ser un integrador o tener im-
pacto en el desempefio del sistema. Por ejemplo, las tecnologias vehiculares juegan un papel clave en
los sistemas de transporte, por su impacto en la movilidad y otros atributos como la calidad del aire y
los congestionamientos urbanos.
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“La planeacion debe surgir de un esfuerzo transformador, esfuerzo que en su

operacion se ve condicionado por sujeto, objeto y contexto”

Es en la metodologia de planeacion donde se pueden encontrar similitudes. Las instancias
que implican los esfuerzos de planeacién son principios similares, aunque las formas que
pueden tomar son amplias. Las instancias que se mencionan son: diagnostico, prescripcion y
evaluacion, y control de resultados. Las siguientes secciones hacen énfasis en la descripcion
de las instancias de la planeacion.

2.4 El diagnostico

El diagndstico es un proceso ubicado temporalmente al inicio de un esfuerzo de planeacion.
Para Levinson (1972), el diagndstico refiere una serie de interacciones y negociaciones, entre
cliente y consultor, a partir de las cuales se espera llevar a cabo un cambio organizacional.
La intencion de las interacciones es formular una imagen clara de las condiciones de la or-
ganizacion, imagen que permita idear posibles formas de cambio. Desde una perspectiva
racional, para Newman et al. (1980), un diagndstico acertado implica aguzar el sentido de
discriminacion para encontrar el "hueco o laguna” entre la situacion o futuro deseado y lo
gue probablemente ocurrira si no se hace nada. Ademas, implica ubicar la causa del hueco o
laguna y los obstaculos existentes, y situar un problema que se examina dentro del contexto
de metas generales y de nivel superior. Por su lado, Harrison (1987) sefiala que a través del
diagndstico se debe obtener informacion acerca de la naturaleza y origenes de los problemas,
y de los retos de la organizacion. Con esta informacion se puede planear o actuar. A su vez,
Howard (1994) establece que es una actividad de la solucion de problemas a través de la que
se busca identificar "brechas” entre lo que es y lo que debe ser; se evalla el "estado actual”
de la organizacion y se encuentran formas de incrementar su efectividad. Otras ideas sobre
diagndstico implican que este permite entender la naturaleza y el alcance del problema, defi-
nir el estado actual del sistema, crear sentido del cambio y alertar respecto a sintomas.
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El diagndstico no es una instancia facil, algunos dirian que es compleja. En esta instancia es am-
biguo definir quiénes participan o deben participar, si los problemas evolucionan o no lo hacen
y si el proceso que se usa para llegar al diagnostico es razonado o esta basado en la intuicion.

“El diagndstico no es una instancia facil, algunos

dirian que es compleja”

Por otro lado, el uso de términos tales como: "imagen”, "estado actual” y "sintomas" no es-
pecifican donde empezar y terminar un diagnostico, tampoco implican qué elementos deben
observarse, se intuye que quien hace el diagnostico debe llegar a tener un entendimiento de la
situacion de la organizacion o empresa, no se sefiala la magnitud, profundidad, periodo, ni na-
turaleza del "entendimiento”. El uso de la frase "estado actual del sistema”, aunque adecuada,
cuando se considera la complejidad de una gran cantidad de situaciones organizacionales, no
provee una descripcion acerca de donde empezar o concluir un diagnostico.

En términos de sistemas, el estado de un sistema se define como el conjunto de propiedades
relevantes en un momento dado, dichas propiedades son ilimitadas y cambian en relacion
con el proposito del diagnostico; el valor que asumen las propiedades son el estado mismo
del sistema. Esta definicién implica, primero, la definicién de las propiedades relevantes y
después su medicion. Esto quiza explica que muchos modelos de diagndstico son estruc-
turas de elementos o criterios, que se relacionan de alguna manera, y el diagndstico es la
evaluacion o valoracion de dichos criterios. Toémese como ejemplo el modelo de la figura 5.

Figura 5. Modelo de diagndstico de sistemas abiertos. Fuente: Harrison, 1987
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En el contexto de planeacion, es posible identificar procesos de andlisis situacional y de for-
mulacion de problemas y problematicas en los cuales el diagndstico es un objetivo o meta. En
algunos casos, estos procesos implican la creacidn de un reservorio de informacion suficiente
para cubrir los requerimientos de las fases subsecuentes al diagnostico, se considera importan-
te informacion sobre: recursos, restricciones, datos historicos, estructura organizacional, mer-
cados, etc. También implican identificar caracteristicas del sistemay de su contexto, asi surgen
los analisis tipo FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) a través del cual se
identifican los peligros y oportunidades para la organizacion y en lo que esta es fuerte y débil.

También, en algunos enfoques de planeacion se parte de considerar que quien planea no trata
con problemas, sino con estados de desorden o confusién, asi el diagndstico es base para
elaborar los planes, marca la necesidad de conocer y explicar los problemas, el sistema y su
dindmica, potencialidades y obstaculos como requisito para definir como intervenir. Ademas,
implica identificar los impedimentos para el desarrollo, las causas de los principales proble-
mas y lo que puede esperarse para el futuro si no se actua.

Si se equipara al diagnostico con un proceso de evaluacion dentro de la planeacion, lo esen-
cial es establecer las discrepancias entre lo que se desea, el estado actual o el previsto, te-
niendo el conocimiento del sistema u organizacion y de sus objetivos, dejando de lado las
meras opiniones e inquietudes establecidas en la problematica.

Para el desarrollo del diagnostico en el contexto del analisis y formulacion de problemas, se
han venido desarrollado un conjunto de técnicas y herramientas basadas en la descripcion,
participacion e identificacion. Entre ellas estan diagramas causa-efecto, imagenes enriqueci-
das, lluvia de ideas, modelos conceptuales, FODA, entre otras.

2.5 Prescripcion

La prescripcion es la instancia posterior al diagnéstico donde se concreta el esfuerzo de pla-
neacion. En la prescripcion fundamentalmente se idean y formulan los planes, de los cuales,
después, hay que valorar su factibilidad. Elaborado el diagndstico, con base en la informacién
obtenida en este, inicia un ejercicio de analisis y sintesis de posibles soluciones y formas de
cambio o transformacion.

En la prescripcion, generar alternativas, valorarlas y con las elegidas formular un plan, es lo
esencial. La generacion de alternativas implica un acto creativo, no necesariamente innova-
dor. El niumero y relevancia de alternativas que se generen depende del diagnéstico, la con-
cepcion y valoracion que se haga de la brecha puede determinar su naturaleza y magnitud de
las alternativas. Por ejemplo, Bishop (1998) establece que dependiendo de la concepcion del
problema, el grado de cambio podria ser incremental o innovador.
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“En la prescripcion, generar alternativas,

valorarlas y con las elegidas formular un plan, es
lo esencial”

La generacion de alternativas, en la l6gica de la planeacion como proceso, debe basarse en el
diagndstico, ya sea en la informacion obtenida, en la identificacion de la brecha o en la defini-
cion del estado del sistema. Sin embargo, algunos enfoques de planeacién no necesariamen-
te basan la prescripcion en el diagndstico, la generacion de alternativas puede pretenderse
que sea una etapa liberadora de las condiciones de la situacion de la organizacion que en no
pocas veces restringe las ideas. Liberarse de las restricciones o ubicar la prescripcion en un
futuro lejano son dos formas de ampliar el nimero de alternativas generadas, aunque puede
llevar, por un lado, a idear alternativas poco factibles y viables y, por otro, a idear alternativas
que contienen un alto grado de incertidumbre y, por lo tanto, pueden ser demasiado genéricas.

Generadas las alternativas se prosigue a valorarlas con la intencion de seleccionar las mejores
o las adecuadas. En el apoyo de la valoracion y seleccion de alternativas se ubica el Analisis de
Sistemas. Este Analisis de Sistemas es un proceso de indagacion que apoya a quien decide
sobre el 0 los cursos de accion, no solo sobre las alternativas. La indagacion debe basarse en
la investigacion sistematica de cada alternativa y en la comparacion cuantitativa entre ellas,
considerando criterios de costo, efectividad y riesgo, entre otros (Catanese & Steiss, 1970).
Esta forma de indagar sobre las alternativas es la base de la llamada Planeacion racional.

“La Ingenieria de Sistemas se enfoca en el
disefio integral, holistico o comprensivo de

un sistema”

“En ingenieria, las alternativas habitualmente
se operacionalizan en programas, como

conjunto de proyectos, o proyectos como
conjunto de acciones”

L ojnyde)
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Capitulo 2. LOS FUNDAMENTALES DE LA PLANEACION

Dentro del Analisis de Sistemas, los criterios de comparacion, operacionalizados a través de
medidas de desempefio, deben llevarnos a valorar la factibilidad o viabilidad de las alternati-
vas. Considerando las ideas de Ackoff (1993), la factibilidad, llamada técnica, implica que las
alternativas no incorporen alguna tecnologia desconocida, inexistente o inaplicable. La viabi-
lidad, llamada operativa, implica que las alternativas una vez considerados cursos de accion
funcionen en el ambiente para el que se analizaron, es decir, yendo mas alla, que las alterna-
tivas se transformen en formas de solucion. Si a la evaluacion de la factibilidad y viabilidad
se le ubica en el horizonte temporal de un proyecto, la intencion de esta sera seleccionar las
alternativas antes de que el proyecto se realice.

Una vez evaluadas las alternativas habra que seleccionar la mejor u 6ptima o al conjunto de
ellas que sean adecuadas. En el ambito de la seleccion de alternativas se han desarrollado
un conjunto de técnicas que permiten clarificar las diferencias entre alternativas, de tal ma-
nera que sea facil decidirse por una o un grupo de ellas y no por otra u otro grupo. Una de las
técnicas mas citada es el Proceso de Jerarquizacion Analitica (AHP, por sus siglas en inglés).

En el contexto de la ingenieria, no es comun seleccionar una sola alternativa, a menos que
nos refiramos a una decision que implica establecer una meta u objetivo. En ingenieria, las
alternativas habitualmente se operacionalizan en programas, como conjunto de proyectos, o
proyectos, como conjunto de acciones. Hecha la precision, una vez seleccionada la alterna-
tiva es necesario amalgamar o sintetizar un plan que puede implicar la intervencion de dife-
rentes disciplinas, perfiles, expertise, etc. Para formular y llevar a cabo el plan, requerimos el
apoyo de la Ingenieria de Sistemas. La funcién de este campo de conocimientos es asegurar
que subsistemas (programas, proyectos, acciones) sean disefiados, ajustados, verificados y
operados en conjunto, es decir, como un sistema. En otras palabras, la Ingenieria de Sistemas
se enfoca en el disefio integral, holistico o comprensivo de un sistema, para el caso, un siste-
ma de alternativas.

Por el contexto en que surgid, la Ingenieria de Sistemas se define como un enfoque interdisci-
plinario para derivar, desarrollar y verificar soluciones que satisfagan expectativas del cliente
y aceptacion publica. Busca, al incorporar los parametros técnicos, asegurar compatibilidad
fisica, funcional y de las interfaces de un sistema, de tal manera que se optimice el disefio in-
tegral. Implica integrar desempefio, productividad, confiabilidad, mantenimiento, conduccion,
respaldo y otras especialidades de los esfuerzos ingenieriles (Catanese & Steiss, 1970).

La prescripcion es la instancia que define la naturaleza de la planeacion. La planeacion nor-
mativa, estratégica y tactica, por mencionar tres enfoques de planeacion, se asocian amplia-
mente al tipo de plan resultante de la prescripcion.
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2.6 Evaluacion y control

Esta instancia tiene un par de peculiaridades a destacar. Por un lado, esta definida por dos
actividades que deben realizarse una después de la otra, por otro, se realiza posterior a la
puesta en marcha, implantacion y ejecucion del resultado de la prescripcion, en este sentido
se denomina evaluacion ex-post. A continuacion, se describen en forma mas amplia.

Evaluacion y control son dos disciplinas tan importantes como la planeacion misma, sus
desarrollos conceptuales y tedricos son incluso mas conocidos. Para simplificar, evaluar en
el marco de planeacion consiste en comparar los resultados logrados, casi siempre, contra
aquellos resultados esperados. En este marco de contraste, adquieren relevancia el sentido
criticoy la responsabilidad de quien evalta. Algunas de las preguntas que deben responderse
son: ;qué tanto se alcanzaron los resultados esperados?, ;hubo beneficios?, ;cuéles fueron
las disfunciones recurrentes?, ;por qué surgieron? Y ;qué se puede hacer para mejorar los
resultados?

Para evaluar si el esfuerzo de planeacion provoco o esta provocando mejoras, se debe cons-
tituir un sistema de evaluacion con una escala de medicion, estandares y métricas de des-
empeno. El sistema de evaluacion debe ser compartido entre quienes evallan, en la escala
se ubican las mediciones y con base en los estandares se determina si los resultados son
aceptables o no. La determinacion de valor de la evaluacion solo es valida al momento de su
realizacion, esto le otorga ubicacion temporal y espacial.

En el contexto de la planeacion, la
evaluacion debe considerar la dife-

“Para evaluar si el esfuerzo de rencia entre resultado e impacto, una
| v % 0 estd

planeacion provoco o esta forma de hacerlo es establecer que el

provocando mejoras, se debe ) ) ) )

constituir un sistema de evaluacion impacto, en el tiempo, va mas alla del

con una escala de medicion, resultado. La razon de esta diferencia

estandares y métricas de
desempeiio.”

es que los productos de los esfuerzos
de planeaciéon toman formas diversas
y se dan en diferentes horizontes tem-
porales. Terminada la prescripcion de-
ben ponerse en marcha sus productos:
intervenciones de cambio, politicas,
programas, proyectos, escenarios, Yy
acciones, sintetizados en planes, cada
uno de ellos puede implicar horizontes
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temporales que van desde meses hasta décadas. Un resultado se refiere al efecto inmediato
a la puesta en marcha de lo que se prescriba, mientras que un impacto se refiere al efecto de
mediano y largo plazo, pero ademas va mas alla de los objetivos establecidos.

Como se senalo, la evaluacion es una disciplina constituida por principios, metodologias, mé-
todos, técnicas y herramientas. Solo respecto a sus métodos, evaluar el resultado o impacto
de la planeacién se basa en la idea de que se pueden identificar e incluir los factores o pa-
rametros relevantes que intervienen en la planeacion. Sin embargo, los métodos presentan
limites en el tipo de factores que pueden considerar. En algunas situaciones, no ser capaz
de incluir la adecuada combinacion de factores puede restringir la evaluacion. Asimismo, los
factores pueden haber sido medidos incorrectamente o estar sesgados de alguna manera.
Los criterios de evaluacion son diversos, desde los habituales costo y beneficio hasta los cri-
terios de sostenibilidad de los proyectos.

El control es otra disciplina tan robusta como la evaluacion. En términos de planeacion, impli-
ca llevar a cabo ajustes considerando resultados o impactos. Esto es, ajustar para mejorar la
relacion entre insumos y productos (eficiencia) o llevar a cabo acciones para reducir la brecha,
si la hubiera, entre los objetivos y los resultados (efectividad). Légicamente, el control se lleva
a cabo posteriormente a la evaluacion, una vez que se conoce la brecha entre lo obtenido y lo
esperado; dependiendo de la magnitud de la brecha seran los ajustes necesarios.

Los mecanismos de control deben permitir acercarse en el tiempo al resultado esperado. En
términos de sistemas, deben permitir llevar al sistema a su estado estable, esto es, lograr un
comportamiento homeostatico a través de la realimentacion al sistema. La representacion
del control es simple, lo verdaderamente dificil es que lleve a los ajustes necesarios y no a
desviaciones que modifiquen la dinamica del sistema. Aunque, aceptando que los sistemas
son dinamicos, sera muy complicado lograr estados estables.

“Los mecanismos de control deben
permitir acercarse al resultado

esperado”
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En ingenieria, el control en sistemas fisicos se puede resumir en las funciones que realizan
sensores y actuadores. Pero en sistemas humanos o sociotécnicos, que tienen relaciones
transactivas y transformacionales con su medioambiente, el control no deberia resumirse en
tales funciones. Por ejemplo, los incentivos organizacionales que actian como mecanismos
de control de grupo pueden ser contrarrestados por incentivos sociales.

Ahora bien, ¢la evaluacion inmediata de resultados es suficiente para decidir ejecutar los me-
canismos de control?, en otras palabras, ;una sola evaluacion es suficiente para decidir ac-
tuar sobre los resultados? La respuesta dependera de cuanto cuesta la evaluacion y cuanto
costaria no actuar. Asi, entre evaluacion y control debemos ubicar al monitoreo. El monitoreo
como funcién implica realizar mas de una evaluacion hasta estar seguro de que es necesario
el control. En ingenieria, en sistemas productivos, se utilizan graficos de control que permiten
visualizar estadisticamente los resultados de un proceso, con base en el principio de excep-
cion, se debe poner atencién en las excepciones, es decir, aquellas mediciones fuera del rango
aceptable de funcionamiento. Sin embargo, en un grupo de mediciones puede haber una sola
excepcion y esta puede ser un accidente, puede haber ocurrido solo una vez, en este caso, no
debe actuarse.
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Introduccion

Los parrafos siguientes se plantean como un conjunto de co-
mentarios respecto al contenido de esta seccion, porque ubi-
can al lector respecto a lo que encontrara en este capitulo.
Son planteamientos que limitan y contextualizan las propues-
tas de planeacion que se presentan.

Las propuestas responden a diferentes niveles de decision y
de accion. Esto es, quien las pretenda utilizar debe conocer el
margen de maniobra respecto al nivel organizacional donde
se ubica o rol que ejerce, y entender el tipo de decisiones que
puede resultar de sus esfuerzos de planeacion en contraste
con el que es necesario o conveniente. Se ha observado en no
pocas ocasiones que lo que resulta de un esfuerzo de planea-
cion son fines y medios ambiguos o idealizados dificiles de
operacionalizar, siendo que debieran ser una guia adecuada
de decision y de accion. El transito entre una decision y accion
debe ser claro, de lo contrario los esfuerzos de planeacion
pueden declararse mal hechos o innecesarios. Fines y medios
pueden resultar de ejercicios intuitivos y no requerir esfuerzos
serios y efectivos de planeacion.

Respecto al origen de las propuestas que se presentan y de
Su convergencia en un proceso general de planeacion, para
no pocos autores no puede establecerse un proceso general,
pues las propuestas, constituyentes de lo que podria llamarse
movimiento de planeacion, han surgido, se detallan y replan-
tean a partir de las condiciones socioeconémicas existentes,
incluso histodricas, y responden a necesidades particulares.
Podria decirse que las propuestas se dan en el marco del mie-
do social al que responden®.
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®El término se retoma de Leleur, S. (2012) Complex Strategic Choices:
Applying Systemic Planning for Strategic Decision Making, Springer.
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Las propuestas de planeacion que se presentan y como se presentan, no responden a algun
criterio de orden o jerarquia, ademas de no ser exhaustivas. La manera en que se presentan
es arbitraria, aun asi, pueden conjuntarse u alinearse unas a otras. También algunas de ellas
son contrapuestas en sus principios, se espera que sefalar para cada una el margen de ma-
niobra permitira al lector diferenciarlas adecuadamente. De cada propuesta se presenta una
breve descripcion para dejar claro su origen, notas sobre sus instancias sin llegar al detalle del
proceso paso a paso 'y, en tercer término, notas sobre sus resultados y alcances.

Quedan fuera algunas propuestas que seguramente seran tema de trabajos futuros. Algunas
de las propuestas no incluidas estan relacionadas con conceptos y situaciones emergentes
de las ultimas décadas, asi, por ejemplo, la planeacién como parte de un proceso de con-
duccioén organizacional, la planeacion para ganar resiliencia o para ganar antifragilidad, la
planeacion y su asociacion con el pensamiento de sistemas y la planeacion en situaciones
de contingencia.

Considerando el parrafo anterior, se pretende dejar claro y explicito qué cambio se espera
con cada una de las propuestas. Esto es, se pretende describir los resultados y alcances de
cada propuesta lo mas puntualmente posible, traducidos en términos decisiones y acciones.
La puntualidad de resultados y alcances busca ser elemento de decision para quien use este
material.

A lo largo de la presentacion de las propuestas se incluyen referencias a algunas técnicas y
metodologias sistémicas. La forma en que se incluyen es arbitraria. Se considera que forta-
lecen las propuestas de planeacion haciendo posible la conformacion de multimetodologias.

Las propuestas son las que el autor ha venido utilizando en el ambito de la ingenieria para
conformar su expertise, abordando tematicas como Planeacion Regional, Cadena de Sumi-
nistro y Viabilidad Empresarial.
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3.1 Planeacion normativa
Antecedentes

Quizé el trabajo de mayor relevancia sobre planeacion normativa es el de Hasan Ozbekhan
(1977). Este se enmarca en el estudio de planeacion urbana que realizé entre 1971 y 1974
para el gobierno francés sobre la ciudad de Paris. Dicho estudio se considerd planeacion
de largo plazo y se categorizd como de investigacion accion. Al proceso de planeacion se
sumaron ideas de sistemas constituyendo una forma sui generis de hacer planeacion; los
franceses la llamaron prospectiva.

Lo realizado por Ozbekhan, intentd salir de lo ortodoxo para abordar los problemas de la pla-
neacion urbana. Entre otras cosas:

+ Se formuld ad hoc a un objeto de estudio extremadamente complejo y sin limites claros;
un objeto de estudio con niveles y dimensiones de la realidad diferentes,

+ Retomd un enfoque heuristico, esto es, un enfoque que permitié sobre todo descubrir. Ro-
manycia & Pelletier (1985) sefialan que lo heuristico enfatiza el resolver problemas, en lo
plausible, provisional y util, pero falible y basado en operaciones mentales para descubrir
soluciones. Lo heuristico no tiene posibilidad de generalizacion.

El estudio considerd que la planeacion deberia estar guiada por los siguientes principios:

+ Laplaneacion es holistica, no incrementalista; enfocada a la solucion de problemas com-
plejos enlazados, no separables,

+ Solucion significa el disefio de situaciones de valor mayor a aquel de la situacion presente,

+ Planear involucra experimentacion en el disefio de fines y en la seleccion de medios para
lograrlos,

+ Planeacion es tomar decisiones; un proceso que implica "voluntades”, y

+ Planeacion apunta a la formulacion de politicas o intervenciones de cambio.

Es relevante que a partir del estudio de Ozbekhan se empez6 a hablar de problematica para
referirse a sistemas de problemas no separables o con limites no claros, para los cuales no es
posible ni se deben usar modelos preestablecidos, donde la deduccion no funciona.

Por otro lado, la planeacién normativa, segun Miklos (1998), esta fuertemente orientada al
futuro deseado; toma como referentes de planeacion a los ideales que persiguen quienes pla-
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nean. Asi, también se le llama planeacion por ideales. Entendiendo por ideal, como lo plantea
Ackoff (1971), un objetivo que no se alcanza en el periodo definido, pero al cual se le puede
acercar con cada esfuerzo de planeacion. En otras palabras, los esfuerzos de planeacion nor-
mativa son aproximaciones sucesivas al ideal o0 a los ideales. La planeacién normativa parte
de uno o mas escenarios que norman el disefio de planes, estos escenarios estan confor-
mados por ideales que se usan como criterios de seleccion de los objetivos de los cuales se
desprenden los planes.

Teniendo en mente la solucion de problemas, Fuentes-Zendn y Sdnchez-Guerrero (1995) pro-
ponen un sistema de planeacion normativa constituido por un subsistema de formulacion del
problema, uno de identificacion y disefio de soluciones y uno mas de control de resultados.
Siendo la planeacion un proceso de transformacion de un insumo, la problematica, en un pro-
ducto, esto es, acciones planificadas. Los subsistemas son las actividades para cumplir con
el proceso, a la vez que implican otras actividades que en si mismas son procesos.

En otro sentido, Naess (1994), en un andlisis comparativo de diferentes formas de entender y
hacer planeacion, discute el caracter normativo que estas formas por si solas otorgan a quien
planea, caracter que se refleja en la flexibilidad de los planes resultantes. Es decir, lo normati-
vo condiciona la flexibilidad de las decisiones y acciones.

Sobre las instancias de la planeacion normativa

Para Ozbekhan (1977), la planeacion es un modelo de tres niveles jerarquicos. El primero es el
de la planeacién normativa, que consiste en definir fines (ideales) y de ellos derivar objetivos
asociados al disefio de diferentes futuros deseados. El nivel normativo revela “lo que debe ser
hecho", se guia por las consecuencias posibles y se auxilia de proyecciones de referencia, es
decir, referentes del futuro deseado. El segundo nivel lo constituye la planeacion estratégica,
la cual, basicamente, determina "lo que podra ser hecho”, dados el horizonte de prospectiva y
la situacion existente. En este nivel se determinan metas orientadas por resultados posibles.
El tercer nivel es el de la planeacion operativa; su funcion es la implantacion de las decisiones,
indica "lo que serd hecho" (Miklos y Tello, 2018).

Una propuesta de proceso general de planeacién normativa se presenta en la figura 6. El
punto de partida del proceso de planeacion normativa es la expresion de la percepcion de
la situacidon. Una imagen del presente que se traduce en un estado de insatisfaccion y en
un deseo de cambio, mismos que se organizan en una estructura de problemas, es decir, la
problematica. La problematica debe verse como un sistema anidado, donde los problemas se
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ubican en diferentes ambientes: uno interno, uno transaccional y uno contextual, también lla-
mado transformacional’. Los limites de cada ambiente se definen por el grado de sensibilidad
y sinergia entre ellos, esto es, su comportamiento sistémico y las propiedades emergentes.

Figura 6. Proceso general de planeacion normativa
Fuente: Modificado a partir de Ozbekhan (1977)
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La sinergia entre componentes del sistema anidado da origen a patrones de interaccion que
reflejan comportamientos intuitivos y contraintuitivos, esto es, relaciones causa-efecto con
grados de certidumbre e incertidumbre. Los patrones de interaccion se consideran disonan-
cias. El analisis de las disonancias debe permitir entender la situacion de los componentes y
el comportamiento que ocasionan.

Para tener una idea diacronica de la situacion es Util y necesario proyectar las disonancias
en el horizonte temporal, este es el horizonte de planeacion normativa que, en general, es de

"Sussman (2007) en su propuesta de Analisis CLIOS considera que un sistema anidado esta conformado
por un sistema técnico inmerso en uno politico.
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décadas. Las distribuciones de disonancias conforman futuros o escenarios. Estos futuros
son las proyecciones de referencia. En particular, el futuro donde no se hace algo para mejorar
o cambiar la situacion se denomina imagen del futuro Iégico. En términos de las instancias de
la planeacion, con la formulacion del futuro logico se cierra la etapa de diagnostico.

Obviamente, no queremos planear respecto de un futuro I6gico, asi que hay que formular un
futuro deseable. Es respecto de este futuro deseable que se prescribe un plan normativo, esto
es, decisiones concertadas de lo que es deseable y de acciones también concertadas para
realizar llevar a cabo las decisiones. Es aqui donde el proceso debe ser participativo.

El futuro deseable se operacionaliza a través de la formulacion de fines que son ideales que
deben reflejar los valores de los participantes del proceso de planeacion y de aquellos a quie-
nes representa. El futuro logico se contrasta con el futuro deseable para valorar la "brecha”
entre lo que es deseable y lo que es posible o probable. Asi se formula el llamado escenario
normativo, constituido por el objetivo, un conjunto elegido de relaciones entre variables de los
ambientes transaccional y contextual, sobre las cuales se suponen o asumen ciertos com-
portamientos. La construccion del escenario normativo es lo que le da nombre a la planea-
cion normativa. Se denomina normativo porque mientras que las relaciones entre variables
se asumen o suponen, la forma y comportamiento del sistema al que se le asocia el fin se
prescribe.

Formulado el escenario normativo, se formula un plan estratégico, la estructura organizacio-
nal y la forma en que se implantara el plan. Estas formulaciones se refieren a la planeacion
de medios, esto es, identificar y organizar jerarquicamente los medios necesarios para al-
canzar los objetivos. Los medios toman la forma de metas, politicas y programas. Las metas
permiten traducir los objetivos de la planeacion, guian las acciones y conforman categorias
dependiendo del objetivo al que estan asociados. Las politicas dan orden a las metas, a la luz
de elecciones estratégicas. Los programas moldean las metas y acciones en una estructura
de prioridades determinada por sinergias y recursos limitados. Las sinergias explican como
las metas y las acciones asociadas se regulan o refuerzan entre si, y los recursos necesarios
para llevarlas a cabo deben calcularse dandoles orden y prioridad.

Finalmente, se plantean los requerimientos organizacionales para el cambio. Lo que habra
que hacer en cada nivel jerarquico de medios, es decir, en lo estratégico y en lo operativo.
Pensando ademas en el proceso de implantacion, en la respuesta del sistema al cambio y en
el cambio mismo.
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Resultados y alcances de la planeacion normativa

La planeacion normativa casi siempre se asocia a ejercicios de planeacion de largo plazo, ejer-
cicios cuyo horizonte de planeacion es de décadas. Esto tiene origen porque como referente de
planeacion se utilizan valores y objetivos que dificilmente se alcanzan en horizontes temporales
cortos o medios, incluso, no se alcanzan. Sin embargo, el rasgo diferenciador es la construc-
cion de un escenario o futuro que norma las metas, politicas y programas que se prescriben.

La planeacion normativa tiene como elementos indispensables la participacion y la vision
holistica o comprensiva. La definicion de valores y la formulacion de lo normativo requieren
pluralidad y, por tanto, participacion. La comprension del sistema, de sus entornos y de las
interacciones entre sistema y entornos, es factible a través de la participacion.

Respecto de las condicionantes de la planeacion, en la planeacion normativa resaltan el obje-
to que se planea, si se considera que la prescripcion depende del escenario normativo que se
formula; también sobresale la amplia consideracion de los ambientes transaccional y trans-
formacional, y como estos entornos se conjuntan incidiendo en el escenario normativo de
manera individual y en conjunto.

En cuanto a las soluciones, en la planeacion normativa “solucion” significa el disefio de si-

tuaciones de valor mayor al de la situacion presente. Las soluciones son politicas entendidas
como intervenciones de cambio, intervenciones encaminadas a mejorar la situacion presente.

La construcciéon del escenario normativo

es lo que le da nombre a la planeacion
normativa.

La planeacion normativa toma relevancia en situaciones donde es posible visualizar futuros
convenientes envueltos en entornos dinamicos que norman, no determinan, dichos futuros.
Por supuesto, esto no limita su practica. Si las organizaciones guian sus decisiones y opera-
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ciones con base en valores corporativos, esta es una alternativa. Empresas publicas y priva-
das constituyen su imagen corporativa con base en la definicion de valores y visiones.

El resultado esperado de los ejercicios de planeacion normativa es un plan que norma las
decisiones y acciones de una organizacion respecto de un futuro deseable. Un plan que surge
de un estado de insatisfaccion, que se transforma en una problematica y se proyecta en un
futuro l6gico, el cual es utilizado como referente al que no se quiere llegar, pero que se opta
como un futuro deseable.

Para quienes consideran que los esfuerzos de planeacion normativa dan como resultado
planes no operacionalizables, se recomienda integrar elementos de planeacion estratégica y
tactica en una estructura alineada que permita trasladar los valores a las acciones. Esto es,
formular planes con coherencia estructural y funcional con elementos normativos, estratégi-
cos y tacticos (Sanchez-Lara, B. et al., 2012).

Se recomienda integrar
elementos de planeacion
estratégica y tactica en una

estructura alineada que
permita trasladar los valores
a las acciones.
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3.2 Planeacion estratégica
Antecedentes

Se ha escrito mucho sobre planeacion estratégica; es uno de los temas que ha acaparado la
atencion de la academia y de las empresas desde el siglo pasado. Lecturas recomendables
por la manera tan amplia con la que se explica la planeacion estratégica y por los casos o
ejemplos descritos son Bitliner (2016), Bryson y Alston (2005) y Hax y Majluf (1984).

Ademas de que en la literatura ha tenido amplia difusién, se ha incorporado como practica
comun en las instituciones, particularmente en México, a los planes institucionales se les
concede el caracter estratégico o se les requiere el mismo caracter. En muchos casos, a las
administraciones de las instituciones se les requiere elaborar un plan estratégico en el que
Se expresen sus intereses y compromisos. El término estratégico se agrega cuando se quiere
dar relevancia a las tematicas. Asi, por ejemplo, en el ambito de la logistica se utiliza el térmi-
no estrategia de distribucion, sin embargo, el término estrategia sefala la importancia de la
distribucion, no se refiere a decisiones de planeacion.

Hay muchas definiciones de planeacion estratégica, una de ellas que permite la explicacion
desde el enfoque de sistemas es la de Thompson y Strickland (1993) que la definen como
aquella en la que se da posicion y direccion a una organizacion en un contexto transaccional
y transformacional. Proponen el desarrollo de una imagen referente de lo que se hace y de
lo que se es, a manera de fin (mision), y la formulacion de una vision que da direccion. Los
fines deben traducirse en objetivos de desempefio en el mediano y largo plazo e involucrar
ampliamente a la organizacion donde se formulan. Deben acompafiarse de estrategias para
lograrlos, las cuales estan conformadas por: esfuerzos de cambio, acciones y movimientos
organizacionales. Las decisiones estan dirigidas a fortalecer la organizacion en el largo plazo,
y alcanzar la posiciéon deseada. En este mismo sentido, Morrisey (1996) sefiala que la planea-
cion estratégica ofrece soluciones que suelen ser intuitivas por estar centradas en el andlisis
del entorno y de los factores externos. Aun asi, las decisiones que se toman suelen ser dificil-
mente reversibles por los costos que esto implica.

Tratando de asociar la planeacion estratégica con la normativa, se debe sefialar que las orga-
nizaciones tendrian que traducir los valores que surgen en la planeacion normativa en objeti-
vos de desempefo que involucren a la organizacion y asociarlos a estrategias.
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Sobre las instancias de la planeacion estratégica

Asi como hay muchas definiciones de planeacion estratégica, hay muchos procesos. A con-
tinuacion, se describen ampliamente las etapas que propone Bryson (1988), para qué son las
decisiones estratégicas y como surgen de un ejercicio de planeacion.

Las formas que toman los ejercicios de planeacion, cuyo resultado son planes estratégicos,
estan condicionadas por la propia naturaleza de la organizacion donde se realizan. Sin em-
bargo, son ejercicios que persiguen dos objetivos: ver el futuro y ver el contexto. En otras
palabras, son ejercicios que toman como referencia la posicion de una organizacion respecto
de otras, su competencia, su entorno transaccional y transformacional, su mercado, su parti-
cipacion en ese mercado. Pero, también exploran el futuro buscando tendencias de variables
favorables y desfavorables, para evitarlas o para ajustarse a ellas. Es en esta busqueda de la
que surgen las decisiones estratégicas que dan direccion y posicion a una organizacion.

Realizar un esfuerzo de planeacion estratégica implica un acuerdo respecto de: el propdsito,
los pasos preferidos del proceso que conlleva; la forma y tiempos de los informes durante
el proceso; el rol y las funciones de los miembros de un comité coordinador, y la asignacion
de los recursos necesarios. Con el acuerdo establecido, habra que identificar los mandatos
formales o informales impuestos sobre la organizacion, en otras palabras, el deber ser que
confronta. Los mandatos se entienden como aquellos aspectos de la legislacion, regulacion,
normativa, jerarquia organizacional, entre otros, que determinan cuales de las decisiones que
resulten del esfuerzo de planeacion se permitiran y cuales no.

Debe entenderse que los esfuerzos de planeacion pueden llevarse a cabo en areas de una
organizacion o incluso en la organizacion en su conjunto y, sin embargo, las decisiones que
se tomen pueden no permitirse por partes de la organizacion que no estén involucradas o por
la organizacion superior dentro de la cual esta inmersa y cumple una funcion particular. En
términos de sistemas, los mandatos corresponden al suprasistema. Asi, planear estratégica-
mente debe entenderse en un marco de lo posible y no de lo deseable.

Planear estratégicamente
debe entenderse en un
marco de lo posible y no de

lo deseable.
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Los mandatos delimitan el marco de la planeacion estratégica y es en este marco en el que
se debe hacer explicita, a través de la mision, la razén de ser y la justificacion social de la
organizacion que se planea. Para formular la misién es muy conveniente hacer un analisis
de los involucrados en el esfuerzo de planeacion y de aquellos quienes de alguna manera se
veran afectados, esto es, un analisis de stakeholders. Una forma simple de identificar a los
involucrados es asociar personas 0 grupos a sus intereses en la organizacion e identificar el
criterio o criterios con los que evallan el desempeno de esta. La evaluacion de cada criterio
puede llevar a valoraciones diferentes del desempefio. Chekland y Scholes (1990) en su Me-
todologia de sistemas suaves proponen considerar al menos a tres stakeholders relevantes:
los actores, los duefios y los clientes del sistema.

La formulacion de la mision es un tema ampliamente documentado, incluso ha sido ponde-
rada como primer paso de la planeacion estratégica, sin embargo, no puede formularse una
mision sin antes haber definido los mandatos. Por otro lado, considerando que la planeacion
implica un proceso de intervencion, antes de formular la mision, son relevantes las etapas de
contacto y acceso a la organizacion y a su informacion.

La planeacion estratégica es un ejercicio para ver el futuro y ver el contexto y particularmente
ver el contexto pasa por ubicar a las organizaciones en su entorno, una suerte de escrutinio
de sus entornos interno y externo. La forma mas conocida de hacer este escrutinio es a tra-
vés de la técnica FODA (Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). El
Analisis FODA es quiza una de las técnicas mas conocidas y usadas en diferentes discipli-
nas, sin embargo, no es la unica, los analisis PEST, PESTEL y STEEPV son similares y tienen
como ventaja tener definidas dimensiones particulares para el andlisis (Aguilar, 1967) (Ricard
y Borch, 2012).

El analisis FODA tiene dos propositos, por un lado, escudrifiar el ambiente interno de la orga-
nizacion, identificando lo que incide e interactua en ella, y, por otro lado, escudrifiar su ambito
externo, evaluando tendencias y acontecimientos politicos, econoémicos, sociales y tecnolo-
gicos, que inciden o incidiran en la organizacion.

Escudrifar el ambito interno de las organizaciones implica a las fortalezas y debilidades. El
escrutinio debe enfocarse en los recursos (insumos) requeridos por la organizacion, la estra-
tegia (proceso) que prefiere y sigue, y el desempefio (egresos) que alcanza. Este escrutinio se
basa en la conceptualizacion de la organizacion como un sistema abierto, esto es, un siste-
ma que interactua con su ambiente y que lleva a cabo un proceso de transformacion de los
recursos que recibe. El desempeno del sistema depende del proceso o procesos que realiza
y de la estrategia que sigue. Las debilidades y fortalezas son propiedades emergentes de los
insumos, los procesos y la estrategia.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Las organizaciones también son cajas negras, esto es, organizaciones que reciben insumos
y los transforman en productos o servicios, sin embargo, no es transparente como se realiza
dicho proceso de transformacion. El escrutinio del ambito interno busca hacer transparente
como operan las organizaciones y como el resultado de su operacion se refleja en debilidades
y fortalezas.

Habiendo escudrifiado el contexto debera definirse qué es importante para la organizacion,
esto es, qué es estratégico. Un asunto estratégico es un cuestionamiento respecto de los
mandatos de la organizacion, su mision y valores, el producto y nivel de servicio, los clientes
0 usuarios, los costos, el financiamiento y el disefo directivo y organizacional. Implica poner
en duda las decisiones que llevaron a definir como se hacen las cosas en la organizacion,
pero sobre lo que la misma organizacion puede hacer algo. Definir lo estratégico conlleva el
conflicto, conflicto sobre fines (qué), medios (cémo), valores o intereses (por qué), ubicacion
(dénde), tiempo (cudndo) y beneficiarios y afectados (quiénes).

Las estrategias se evaluan
considerando su factibilidad

técnica, aceptabilidad
politica

La definicion de los asuntos estratégicos debe pasar por declararlos, elaborando enunciados
concisos, sefialando qué es lo que los hace estratégicos y asociandolos a lo que esté fallando
en la organizacion. Hay tres formas para definirlos. Un enfoque directo, esto es, con base en la
informacion obtenida de los mandatos, la misiony el analisis FODA. Este enfoque es aplicable
si: en el grupo que realiza el esfuerzo de planeacion no hay acuerdo en las metas o si la meta
sobre la que hay cierto acuerdo es abstracta para ser Util; no hay una vision de éxito de la or-
ganizacion y desarrollarla por consenso es dificil; no hay autoridad con jerarquia que impone
las metas a los stakeholders, el ambiente en el que se planea es turbulento y la definicion de
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

metas y de una vision es imprudente. Un enfoque de metas es la forma congruente con las
ideas de planeacion, esto es, se parte de que una organizacion debe establecer metas y ob-
jetivos por si misma y desarrollar las estrategias para alcanzarlas. Este enfoque es aplicable
si: hay acuerdo en las metas y objetivos y autoridad con jerarquia para imponer las metas a
los involucrados. Un enfoque del escenario en el que se toma como referencia la imagen ideal
futura que satisface la mision. Los aspectos estratégicos son los "como” que la organizacion
define para ir hacia esa imagen. Este enfoque es aplicable si: hay dificultades para identificar
directamente lo que es estratégico, no hay acuerdo en metas y objetivos y es necesario un
cambio drastico.

Definiendo lo estratégico hay que formular las estrategias. Es decir, formular formas que re-
suelvan los asuntos estratégicos. Esto pasa por un proceso de seleccion hasta llegar a pocos
asuntos estratégicos y pocas estrategias, incluso se suele hablar de la estrategia. Las estra-
tegias se evaluan considerando su factibilidad técnica, aceptabilidad politica y otros criterios
acordes con las ideas y valores de la organizacion, de su ética, moral y legalidad.

Las estrategias deben estar enmarcadas en un programa de acciones a realizar en periodos
de 1 0 2 afios. No se trata del horizonte del ejercicio de planeacion estratégica, sino de un
programa de acciones; un plan estratégico puede implicar periodos de 3 0 mas afios con
programas de acciones anuales o bianuales que definan responsabilidades, compromisos y
recursos.

Resultados y alcances de la planeacion estratégica

Uno de los temas que se discute a menudo en torno a la planeacion estratégica es: qué le da
el caracter estratégico, qué hace que las decisiones que surgen de un esfuerzo de planeacion
se consideren estratégicas. Considerando lo ya sefialado en parrafos anteriores, se puede
afirmar que son tres aspectos los que hacen a la planeacion adquirir el caracter estratégico:
el cambio que impulsa, la irreversibilidad del cambio y los esfuerzos organizacionales que
involucra dicho cambio. A continuacion, se describen estos aspectos.

Es muy comun que a la planeacion estratégica se le asocie un horizonte temporal de cambio
de mediano y largo plazo, pero ;,cuanto tiempo es el mediano y largo plazo? Para definir el
horizonte temporal, es conveniente retomar una perspectiva econdmica, con esta vision una
decision a la que se le denomine estratégica debera considerar cambios en la funcion de pro-
duccion o en los factores de produccion. Normalmente, estos cambios en las organizaciones
se realizan en periodos de afos. Esta explicacion es consistente con la idea aceptada en la
planeacion estratégica de que esta modifica como se hacen las cosas en una organizacion.

P)
Q
©
=
=5
o
w




Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Por tanto, las decisiones son estratégicas porque implican cambios que modifican la manera
en que una organizacion logra el objetivo para el que fue creada, esto es, su negocio o activi-
dad principal. Ejecutar cambios en el negocio principal de una organizacion, por las decisio-
nes y acciones que implica, conlleva tiempo de decision, preparacion e implantacion.

Los cambios que impulsa la planeacion estratégica son irreversibles. Como se menciono, los
cambios se enfocan en la forma en que se hacen las cosas, esto es, la tecnologia de produc-
cion entendida como el conjunto de factores esenciales requeridos para la produccion de un
bien o servicio. Una vez hecho un cambio en la tecnologia de produccion, seguramente se
entendera, es muy dificil revertirlo, asi, los cambios se consideran irreversibles. Cuando una
organizacion decide cambiar la tecnologia con la que produce una mercancia o servicio, ten-
dra que invertir en una nueva tecnologia, una que agregue valor a la mercancia o servicio y no
una que haga intensivo el uso de los factores de produccion, esta inversion es la que muchas
veces hace que los cambios no se reviertan. Aun si asociamos a la planeacion estratégica con
posicionarse en un mercado, este posicionamiento implica invertir mas alla de los procesos
productivos; por ejemplo, la produccion a escala con costos unitarios de produccion meno-
res. Si se produce mas a menor costo debemos estar seguros de que habra un mercado que
absorba la produccion o habra que crear ese mercado, eso implicaria la inversion.

Asi, los cambios son irreversibles por los costos que implica dar vuelta atras a un cambio en
el negocio principal de las organizaciones. Los costos son organizacionales, asociados a los
recursos que implica el cambio: humanos, técnicos, de informacion, entre otros.

Por ultimo, los cambios en el negocio principal de la organizacion, ademas de irreversibles,
necesariamente involucran a un conjunto amplio de areas (funciones, divisiones, departa-
mentos, etc.) de la organizacion si no es que a toda. Esto le otorga caracter comprensivo a
la planeacion estratégica. Si, por ejemplo, se diversifica la produccién de una empresa 'y, por
tanto, su negocio principal, esto conlleva el involucramiento de diversas areas o departamen-
tos, entre ellos: transporte, distribucion, comercializacion, almacenamiento, publicidad.

En general, se entiende que en la planeacion estratégica las decisiones permean en una es-
tructura organizacional jerarquica, surgen en las direcciones o gerencias y se convierten en
acciones en las areas operativas. Esta forma en que permean las decisiones es consistente
con laidea de que, en la planeacion estratégica, primero, se definen los que y, posteriormente,
los como. También con la idea de que al esfuerzo de planeacion estratégica le sigue un es-
fuerzo de planeacion tactica y operativa, con los cuales se implanta el plan estratégico.

P)
Q
©
=
=5
o
w




Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Finalmente, retomando que la planeacion estratégica da posicion y direcciéon a una organi-
zacion, los ejercicios que se consideren como de planeacion estratégica deberan tener dos
resultados. Por un lado, informacién que describa la posicion de una organizacion respecto
de otras de la misma naturaleza en un ambito particular, para muchas este ambito es un mer-
cado. Por otro lado, informacion que describa la direccion que deba seguir una organizacion,
direccion que le dé vision de futuro.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

3.3 Planeacion tactica
Antecedentes

La planeacion tactica, en general, se asocia a los resultados en el corto plazo. Es un esfuerzo
de planeacion cuyo propdsito es obtener resultados visibles y tangibles. Para lograr su pro-
posito, ademas de definir el que (fines) y el cdmo (medios), en la planeacion tactica se define
puntualmente el cuando y quién, esto es, los responsables y los compromisos.

En una estructura conformada por tres niveles de planeacion, uno normativo y uno estratégi-
co, el nivel tactico provee el mayor detalle respecto de los fines y los medios. En este sentido, la
planeacion tactica se asocia a la implantacion de las estrategias. El referente de la planeacion
tactica es el resultado que persigue una estrategia. La planeacion estratégica es el suprasis-
tema de la planeacion tactica, esto es, lo tactico tiene una funcion dentro de lo estratégico.

En un proceso amplio de planeacion, la planeacion tactica traduce un plan estratégico a un
programa de acciones detalladas con resultados de desempeno. Cuando se analizan tanto
problemas estratégicos como tacticos, por lo general dominara la urgencia de las preocu-
paciones tacticas, es en este sentido que la planeacion tactica se enfoca en la ejecucion, las
acciones y los recursos.

Morrisey (1996) sefiala algunas caracteristicas de la planeacion tactica:

+ Es analitica. En el ejercicio de planeacion se aisla el problema ubicandolo en un area,
departamento, division, etc. de una organizacion o respecto de un tema o criterio del des-
empefo de la misma organizacion, por ejemplo, productividad, eficiencia, calidad, etc. Se
analiza el tema o criterio separandolo de su entorno organizacional.

+  Seenfoca en el ambito interno. El aislamiento del problema en un area o tema del desem-
pefo de la organizacion implica que el gjercicio de planeacion se enfoque mayormente en
transformar el area o desempefo de dicha area, no mas alla.

+ Esespecificay detallada. El ejercicio de planeacion se enfoca en lo local y en un momento
en el tiempo. Respecto del tiempo, el gjercicio de planeacién no toma como referencia
horizontes temporales mas alla del periodo en que el area o su desempefio se transforme
0 cambie.

+ Sedaen el corto plazo. Corto plazo debe asociarse al periodo de cambio del area o de su
desempefio. En el corto plazo los cambios no implican la transformacioén de la organiza-
cion sino del criterio de desempefo. Regularmente en el ambito empresarial se considera
como corto plazo a un afno del esfuerzo de planeacion, pero esto tiene mas que ver con el
afo contable en el que se asignan los recursos a las actividades.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

+  Se enfoca en los como. Mucho del esfuerzo del ejercicio de planeacion se realiza para
definir o formular los cémo o medios que lleven a los fines o los qué. Los medios son ac-
ciones o actividades programadas para alcanzar el fin o fines.

+  Esté condicionada a lograr resultados medibles. Los fines que se definan son los resulta-
dos que se persiguen y los medios se enfocan en lograr dichos resultados. Para evaluar
si se alcanzan los resultados y si los medios definidos estan siendo efectivos para alcan-
zarlos se utilizan indicadores o parametros. Los indicadores son referencias del logro o
de los niveles de logro.

La planeacion estratégica es el
suprasistema de la planeacion

tactica, esto es, lo tactico tiene una
funcion dentro de lo estratégico.

Sobre las instancias de la planeacion tactica

El ejercicio de planeacion tactica implica un proceso de pocas etapas que pueden realizarse
en relativamente poco tiempo. Esto se explica por su naturaleza analitica e incremental, es
decir, enfocarse en un area o tema que puede mejorarse en diferentes momentos y grados.

En general, el proceso inicia con la determinacion de areas criticas de resultados. Esto es,
determinar qué mejorar considerando lo relevante de los resultados que se persiguen. Como
ya se menciono, las mejoras deben restringirse a areas o temas de la organizacion, resultados
alcanzables en un horizonte temporal de corto plazo.

Es de notarse que la referencia de mejora, en la planeacion tactica, no es una referencia de
tiempo sino de desempefio. Por esta razon, no se parte de un futuro deseado sino de un refe-
rente o nivel de desempefio superior de un indicador o de un parametro.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

La determinacion de las areas criticas de resultados en un inicio es arbitraria, es una decision
asociada a las prioridades o urgencias de la organizacion. Pero ¢por qué son areas criticas?,
responder a esta pregunta es la siguiente etapa. Para responder se requiere evaluar el des-
empefo del area o de las areas de resultados. Esta evaluacion es diagnostica, esto es, una
imagen de la situacion del area, una imagen instantanea del problema, que se sintetiza en el
valor del indicador o parametro evaluado. La imagen de la situacion puede desagregarse en
problemas y permitir la formulacion de una proyeccion de lo que podria pasar si se hace o no
se hace algo.

Como se sefald, determinar por qué un area es critica se evalla a través de indicadores de
desempefio que hay que definir. Los indicadores son Utiles en dos sentidos, evaluar en el pre-
sente lo que se considere critico y en el futuro verificar las mejoras. Los indicadores deben
asociarse directamente a las areas criticas, permitir el seguimiento y control y dar visibilidad
a los resultados.

Los indicadores deben definirse ad hoc al area critica, esto no significa que deben construirse
desde cero dado que hay muchos y muy variados, sino que hay que elegirlos adecuadamente
y una manera de hacerlo es estableciendo criterios en los que se enmarquen los indicadores,
por ejemplo, calidad, productividad, eficiencia, costo, etc. Hay muchos y muy variados indica-
dores, el problema es seleccionar los adecuados. Por ejemplo, para la seleccion de proveedo-
res Huang (2013), ofrece un conjunto amplio de ellos.

Los objetivos en la planeacion tactica son especificos y medibles en el horizonte de planea-
cion. Esta definicion se acerca a la definicion tipica de meta, esto es, una meta esta constitui-
da por un cuantificador y por un momento en el que se debe lograr el valor del cuantificador.
Para el caso, los objetivos son normas o estandares de los resultados de la planeacion tactica.

Los objetivos en la
planeacion tactica son

especificos y medibles en el
horizonte de planeacion.
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Los objetivos en la planeacion tactica se definen en términos del valor de los indicadores del
area o areas criticas de resultados. Una vez definidos los indicadores, estos tienen que medir-
se, calcularse o estimarse, con lo cual se define el desempefio del area critica a la manera de
un diagnostico. El objetivo es equivalente a la mejora en el valor del indicador del area critica,
determinando el momento en que deba lograrse. Asi, por ejemplo, concluir que el porcentaje
de ventas anuales de un producto es 10 % establece la situacion del departamento de ventas
y permite fijarse el incremento de mejora a ese 10 %.

La definicion de indicadores y su posterior medicion son elementos de diagndéstico de la si-
tuacion por la cual se realiza el ejercicio de planeacion. La medicion diagnostica los proble-
mas, qué tan dificiles o faciles son, qué tan dificil o facil se concibe alcanzar la mejora, qué
factores son comunes entre los problemas. El Analisis CLIOS propone que los subsistemas
de un sistema dispuestos en una estructura de niveles se relacionan a través de conduc-
tores comunes. ;Qué enlaza diferentes niveles de analisis?: los conductores comunes. Son
componentes de un subsistema presentes en mas de un nivel, importantes para entender el
comportamiento del sistema en su conjunto, asi como para implementar cambios en dicho
sistema (Sussman, 2007). Si quieres cambiar un sistema, identifica los conductores comunes
e incide en ellos.

La definicion del objetivo es ya la etapa de prescripcion; se prescribe cuanto debe mejorar
el valor del indicador. Esto es una decision que puede ser tomada bajo criterios objetivos y
subjetivos. Si se trata de mejorar la produccion y hay limites técnicos o tecnoldgicos, la me-
jora tendria que ajustarse a dichos limites. Si se trata de mejorar un proceso dependiente del
trabajo de grupo, la mejora podria definirla el lider del grupo basandose en sus expectativas
o intereses. Hecho lo anterior habra que prescribir como es que se lograra dicha mejora, esto
es, elaborar un plan de acciones.

En el plan de accion se definen, asocian y secuencian las acciones respecto de los objetivos
en un horizonte temporal, considerando recursos y responsabilidades. También es parte del
plan identificar eventos conectados que pudieran favorecer u obstaculizar el plan.

En la planeacion tactica, dado su horizonte temporal y su desagregacion en acciones, la eje-
cucion se hace explicita. No es necesario hacer un esfuerzo para establecer cémo ejecutar
el plan, como hacer la gestion del plan. Lo que si se realiza es la evaluacion del plan. Esta
instancia implica la evaluacion expost del plan en términos del logro o no de la mejora. Hecha
la evaluacion es posible que se requieran ajustes a las acciones u otras acciones, esto es,
acciones de control.
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Resultados y alcances de la planeacion tactica

En los ejercicios de planeacion tactica se debe definir con claridad qué lograr, como y cuando
hacerlo y quién sera el responsable. El qué se operacionaliza a través de las areas de mejoray
las mejoras que se persiguen en el horizonte del plan. El futuro deseado se operacionaliza con
las mejoras, esa es la referencia de futuro. La mejora o las mejoras pueden enmarcarse en
un plan estratégico o en politicas e intervenciones de cambio definidas en un plan normativo.

Los fines se relacionan con los medios a través de compromisos y programacion de acti-
vidades. Los que se consideren fines, mas parecidos a metas, deben alinearse a aquellos
objetivos del plan estratégico. Esta alineacion no es necesaria en todos los casos, podemos
tener solo planes tacticos, buscar incansablemente la mejora continua de indicadores. En el
contexto econémico a esto se le llamd planeacién indicativa haciendo referencia a planear
teniendo en mente indicadores econdmicos (Archibugi, 1992).

Las decisiones en la
planeacion tactica

estan dirigidas a la
ejecucion.

Las soluciones que se promuevan en la planeacion tactica deben ser especificas, no ambi-
guas, y detalladas, ademas de dirigidas al logro de resultados. Dichas soluciones estan dirigi-
das por un plan donde se describen los resultados esperados o mejoras dentro de las areas
clave de resultados, las acciones necesarias, la programacion de esas acciones y los recursos
necesarios. Este debe ser el sentido de los planes tacticos. Las decisiones en la planeacion
tactica estan dirigidas a la gjecucion.

La planeacion tactica se distingue por tener tres momentos: direccion, coordinacion y evalua-
cion. A partir de los intereses declarados por el area directiva de una organizacion, intereses
alineados o no a una estrategia, las diferentes areas operativas deben alinear sus esfuerzos
de mejora. El area directiva debe entonces crear mecanismos de coordinacion de los esfuer-
z0s e instrumentos para evaluar resultados.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

De los ejercicios de planeacion tactica deben esperarse cambios positivos en los indicadores
y, por tanto, el logro de resultados en las areas consideradas criticas. Se buscan cambios
incrementales suponiendo que estos pueden sumarse en forma continua y siempre positiva.
Entre decisiones y acciones no hay mayor diferencia. Las decisiones guian las mejoras en las
areas criticas. Son de corto plazo porque no se buscan cambios en las formas de hacer las
cosas, sino mejoras en las cosas.
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3.4 Planeacion interactiva
Antecedentes

El poeta William Blake escribio: "debo crear un sistema o ser esclavizado por el de otro hom-
bre". Retomando esta frase, Ackoff (1981) planted la disyuntiva de planear o ser planeado.
Esta es la leccion que queda plasmada en los gjercicios de la planeacion y de la que surge la
propuesta de planeacion interactiva.

Flood y Jackson (1991) hacen un recuento de la propuesta de Ackoff y de sus origenes. En los
siguientes parrafos se sefalan aspectos que se consideran relevantes. Primero, Ackoff fue
influenciado por la filosofia pragmatista de Edgar Arthur Singer, filosofia que propone un nue-
vo entendimiento sobre la objetividad. Basandose en esta filosofia, la opinion convencional
de que objetividad se alcanza a partir de la construccion de modelos libres de valor, modelos
verificados o falsificados contra algun mundo real, es un mito. En la ciencia de sistemas so-
ciales la objetividad tenia que replantearse, un comportamiento no puede estar libre de valor,
asi, la objetividad es el resultado de la interaccion de multiples subjetividades individuales.
Para considerar estas subjetividades, la planeacion tenia que ser participativa, es decir, los
gjercicios de planeacion tenian que ser ejercicios participativos.

Por otro lado, uno de los problemas en la vida de un planeador es entender que las personas
deben planear para si mismos. Claro, también es posible planear para otros. Asi, se requeria
una forma de hacer planeacién, una en la que las personas pudieran llevarla a cabo con la
ayuda de planeadores profesionales, pero que fueran ellas quienes formulasen y establecie-
ran sus propios ideales y valores. En este sentido, el trabajo de un ingeniero que planea no es
disefiar modelos para predecir el futuro, sino ayudar a tomar decisiones, apoyar en el disefio
de uno o mas futuros e inventar formas para alcanzarlos.

Las tres actitudes posibles de un planeador son: reactivista, inactivista y preactivista. El pla-
neador reactivista prefiere un estado anterior al cual se encuentray cree que las cosas van de
mal en peor, se resiste al cambio y trata de volver a donde ya estuvo. El planeador inactivista
quiere mantener las cosas como estan, cree que sobrevivira siempre y cuando las circuns-
tancias lo favorezcan. El planeador preactivista si tiene una referencia de futuro, cree que el
futuro es mejor que el presente y por supuesto que el pasado. La planeacion interactiva res-
ponde a la actitud preactivista.

El planeador en la planeacion interactiva considera el pasado, el presente y predicciones so-
bre el futuro. Con la informacion de esos momentos disefia un futuro deseable y prescribe
formas para ir hacia ese futuro. Asume que el futuro puede ser afectado por lo que se hace
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

hoy. El futuro se construye con acciones en el presente. Mientras que algunos planeadores
tratan de resolver problemas, los planeadores en la planeacion interactiva tratan de disol-
verlos. Resolver inicia con identificar la fuente del problema para después eliminarla, es una
propuesta satisfaciente, de prueba y error, basada en una mezcla de experiencias y percep-
ciones comunes, por el contrario, disolver problemas involucra cambiar el sistema en el que
se presenta el problema y/o en su medio ambiente para que asi los problemas desaparezcan.

El planeador en la
planeacion interactiva

considera el pasado, el
presente y predicciones
sobre el futuro.

La planeacion interactiva tiene tres caracteristicas, debe ser: continua, holistica y participa-
tiva. Ningun plan puede predecir los cambios que tendran lugar, por eso los planes deben
ser constantemente revisados. Debemos planear simultéanea e interdependientemente para
tantas partes y niveles del sistema como sea posible. Esto es, coordinacion e integracion. En
tercer término, la idea de que la planeacion sea participativa implica (1) que el proceso de pla-
neacion es mas importante que el plan mismo y (2) que todos aquellos quienes son afectados
por el plan tendrian que estar involucrados en el gjercicio de planeacion.

Sobre las instancias de la planeacion interactiva

La planeacion interactiva tiene cinco fases, sin embargo, no hay un punto de inicio, se puede
iniciar en cualquiera de las fases, en cualquier orden, las fases son prescindibles y al proceso
puede considerarsele completo en cualquier momento.

En la planeacion interactiva el punto de partida es enunciar un estado de desorden percibido
en la organizacion. En este estado resaltan los problemas, las amenazas y las oportunidades.
Este estado de desorden es similar a una problematica, aunque Ackoff utiliza el término mess,
aqui traducido como desorden.

En la formulacion del estado de desorden, se recomienda, por un lado, un Analisis de Siste-
mas, que proporcione una imagen de la organizacion, de como trabaja, quién la afecta y como
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

y de sus relaciones con su ambiente® Por otro lado, un analisis de restricciones a través del
que identifiquen los obstaculos que restringen la operacion de la organizacion. También se
recomienda extrapolar en el tiempo la situacion de la organizacion tratando de prever qué pa-
sara si no se hace nada y si el comportamiento en el contexto continda como en el presente.
Realizar lo anterior permite formular un escenario de referencia del estado de desorden de la
organizacion.

El escenario de referencia es una forma de pensar en el estado de desorden en algun horizon-
te temporal futuro, un estado al que seguramente no queremos llegar para lo cual tendremos
que planear, es decir, tomar decisiones en el presente respecto del futuro. Pensar en el futuro
para tener una referencia hacia donde si o no dirigirse conlleva que haya consenso respecto
de la situacion, los problemas, los objetivos, etc. en ese futuro, aun cuando muy probable-
mente no lo hay en el presente.

Con el escenario de referencia en mente, se formulan los fines del gjercicio de planeacion. Los
fines pueden tomar la forma de ideales, propdsitos y objetivos. La manera que Ackoff propo-
ne para formular los fines es realizar un disefo idealizado del sistema con el que se disuelva
el problema o se responda al estado de desorden. El disefio idealizado implica formular una
mision y especificar las propiedades deseadas de disefio y como alcanzarlas (Ackoff, 1974).

La mision es un proposito general de la organizacion con dos atributos, primero, que consi-
dere la responsabilidad de la organizacion en su ambiente o contexto y con los involucrados,
y, segundo, que permita tener una vision de lo que la organizacion podria ser. Estas ideas de
mision y vision se retoman posteriormente en los ejercicios de planeacion estratégica. Para
considerar a los involucrados se utiliza el término stakeholder. Para el caso, la importancia
de considerar el contexto es identificar cual es la responsabilidad de la organizacion en el
sistema mayor que la contiene. Con la mision en mente, hay que realizar una lista de las pro-
piedades deseables del sistema de acuerdo con los stakeholders y especificar como podrian
lograrse.

El disefio idealizado ha causado confusiones en dos sentidos. Primero, no son pocos quienes
asumen que las propiedades deseables del sistema llevan a formular un futuro utépico en

"El Andlisis de Sistemas es una técnica util como punto de inicio si se considera que el problema es uno no
estructurado. Los problemas no estructurados son aquellos para los cuales se desconoce su dinamismo
y la complejidad de sus eventos. Muchas veces surgen de percepciones de la situacion. Con el Analisis
de Sistemas se busca construir una estructura propia del problema, incluyendo el descubrimiento de los
intereses de quienes toman las decisiones (Catanese y Steiss, 1970).
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

detrimento del gjercicio de planeacion, esto esta lejos de ser cierto, ya que una vez estableci-
das hay que evaluar la factibilidad de dichas propiedades, por un lado, su factibilidad técnica,
es decir, que se logren con las técnicas o tecnologias presentes, y su viabilidad operativa, es
decir, que operen el ambito donde van a operar. En un segundo plano, el disefio idealizado se
vuelve lo relevante del ejercicio de planeacion interactiva, dejando de lado las otras fases. Se
vuelve una técnica independiente del ejercicio de planeacion.
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Una propuesta similar al disefio idealizado es la Social Systems Navigation (SSNV) (Horiuchi,
2003). SSNV sigue fases similares al disefio idealizado, fundamentalmente se idealiza el fun-
cionamiento del sistema disefandolo.

Posterior al disefio idealizado, es necesario definir los
medios. Para el caso, los medios son propuestas y po-
liticas prescritas para alcanzar la mision del sistema
disefiado, teniendo en mente las propiedades desea-
bles. La mision en si misma tendria que ser Util para
identificar las formas en que la organizacion sea efec-
tiva y Unica, para unificar a los stakeholders respecto
del propésito, hacer la diferencia con lo que se hace y
verificar el avance hacia objetivos (Ackoff, 2001). Los
medios deben sintetizarse en acciones o actividades
para lograr cada elemento del disefo. El disefio es un
proceso acumulativo, se empieza con un bosquejo y se
debe terminar con el maximo de detalle. La creatividad
es indispensable para descubrir nuevas formas de lle-
gar al futuro deseable.
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El disefio es un proceso
acumulativo, se empieza

. . . i ' ) con un bosquejo y se
instancia para definir recursos requeridos y disponibles. e

Algunos de los recursos a considerar son: materiales, maximo de detalle.
suministros, servicios, instalaciones, equipo, capital y
personal.

Los ejercicios de planeacion interactiva implican una

En la etapa final, se verifica y monitorea la implementacion, considerando decisiones de quién
hizo, qué, cuando y donde.
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Resultados y alcances de la planeacion interactiva

En el sistema de metodologias que proponen Flood y Jackson (1991) la planeacion interac-
tiva se ubica en el cuadrante de lo pluralista-complejo, poniendo atencion en la complejidad
de las organizaciones y en su pluralismo. Complejidad entendida en términos del nimero de
componentes, interacciones no organizadas, atributos no predeterminados, comportamien-
to probabilistico, evolucion, entre otros atributos. Pluralista porque los participantes en los
gjercicios de planeacion tienen compatibilidad elemental de intereses, lo que hace posible
COMPromiso y consenso.

En la planeacion interactiva el mundo es consensual y la participacion es remedio para abor-
dar muchas de las dificultades de las organizaciones. La participacion implica que los miem-
bros de la organizacion la entiendan y entiendan su rol en ella. Que comprendan que no pue-
den planear para nadie mas. Ademas, participacion conlleva que todos aquellos que sean
afectados deben involucrarse. La participacion justifica la objetividad de los resultados, gene-
ra creatividad y obligaciones, y asegura de alguna manera la implementacion.

Asociados con la participacion, la planeacion interactiva implica dos principios, uno de coor-
dinacion y otro de integracion. La coordinacion entre unidades de un mismo nivel organiza-
cional para planear juntos y al mismo tiempo. La integracion entre diferentes niveles organi-
zacionales, las decisiones en un nivel inciden en otros niveles.

Considerando lo anterior, ;cuél es el rol del planeador profesional? Su rol es el de facilitador,
ayuda a otros a planear. Los planeadores asumen diferentes roles, pueden ser analistas que
aportan informacion y dejan en las manos de otros las decisiones, facilitadores que apoyan
en la toma de decisiones y agentes de cambio que deciden y ejecutan.

Los resultados relevantes de un ejercicio de planeacion interactiva son los del proceso mas
que los del producto. Esto en cuanto a la discusion respecto de qué es mas importante: el
proceso de planeacion o el plan como producto natural del proceso. Para el caso, la participa-
ciony lo que implica, compartir ideas, valores, intereses. La creatividad surgida y requerida de
y para la participacion, ademas necesaria para crear las propiedades del disefio idealizado y
para elegir las acciones con las que lograr las propiedades. El resultado de mayor relevancia
es el disefo del sistema con el que se disuelven los problemas, disefio que surge de la ideali-
zacion y que se refina a partir de la evaluacion.
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En la planeacion
interactiva el mundo

es consensual y la
participacion es remedio

para abordar muchas
de las dificultades de las
organizaciones.

Los cambios esperados son cambios respecto del estado de desorden, particularmente cam-
bios de perspectiva, respecto del disefio idealizado y la referencia de futuro de la organizacion.
Con estas perspectivas se toman decisiones y acciones que podrian denominarse de me-
diano y largo plazo, considerando que se busca disolver los problemas mas que resolverlos,
cambiar las condiciones en la organizacion para que los problemas no se presenten.
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3.5 Planeacion transactiva
Antecedentes

La planeacion transactiva se enmarca en el interés sobre fendmenos presentes en los sis-
temas sociales, llamados asi porque sus componentes son humanos. Un sistema social de
gran interés son las organizaciones, aunque si bien son sistemas sociales también tienen
componentes técnicos. En este sentido, Emery y Trist (1965) proponen la idea de sistemas
sociotécnicos para integrar los procesos humanos (sistema social) con las herramientas y
sistemas empresariales que operan (sistema técnico) en la busqueda de optimizarlos en con-
junto. La planeacion transactiva se enfoca en los componentes sociales.

Para Hudson et al. (1979) la planeacion transactiva se centra en la experiencia de las perso-
nas, en el enfrentamiento cara a cara entre las personas afectadas por decisiones. Consiste
en un didlogo interpersonal marcado por un proceso de aprendizaje mutuo. Es una forma de
planeacion descentralizada que ayuda a las personas a tomar mayor control sobre los proce-
sos sociales que gobiernan su bienestar. No esta separada de otras formas de accién social.
Enfatiza los procesos de desarrollo personal u organizacional y no en el logro de objetivos
funcionales especificos. Asi, en un plan transactivo se evalla su efecto en las personas, en su
dignidad, sentido de efectividad, valores y comportamiento, etc.

Friedmann (1973) sefiala que las relaciones personales relevantes son aquellas entre un pla-
neadory su cliente. Sin embargo, mas que intercambios entre individuos responsables del es-
fuerzo de planeacion, son transacciones verbales con las que los conocimientos de planeador
y cliente se fusionan. Asi, la planeacion transactiva es solucion a problemas de comunicacion.
Problemas en los que el didlogo es Util para el reconocimiento de las necesidades del cliente
y la consecuente construccion de la solucion. Un didlogo interpersonal que primero busca
generar conocimientos y aprendizajes mutuos y después acciones.

El problema de comunicacion entre planeador y cliente tiene origen en los antecedentes de
cada uno, en su matriz cultural, esto es, en sus antecedentes, y también en lo que cada uno
quiere comunicar como relevante. Lo que comunica el planeador surge de su conocimiento
conceptual y tedrico, mientras que lo que comunica el cliente es su experiencia. El planeador
tiene un lenguaje mas amplio que el cliente, el de este Ultimo es del area donde se desempe-
fa. El planeador organiza su conocimiento, el cliente no siempre lo hace.
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La planeacion transactiva se
enfoca en los componentes

sociales.

Si los problemas de comunicacion se hacen presentes, estos se reflejaran en el plan; si fuere
un plan solo elaborado por el planeador, este no generara ni inspirara familiaridad al cliente. El
cliente no se identificara con el plan, pensara que el planeador cree saber lo que él necesita.
Por su parte, el planeador pensara que el cliente no sabe lo que quiere.

Un planeador que asesora a un cliente necesita informacion que obtiene de diversas fuentes,
pero ninguna tan importante como el cliente mismo. Para obtenerla requiere su colaboracion,
entablar dialogo, interaccion y transacciones constantes.

Respecto del didlogo, Friedmann (1973) presupone:

+ La autenticidad para aceptar al interlocutor. Esto es, voluntad y apertura para integrar
nuevos aprendizajes y aceptacion de la libertad del otro.

+  Fusion entre pensamiento, juicio moral, sentimientos y empatia. En el didlogo, los pensa-
mientos de los participantes son temperados por el juicio moral, el juicio es temperado
por los sentimientos y los sentimientos son temperados por la empatia.

« Aceptacién del conflicto porque las relaciones no pueden ser siempre armaonicas, sin em-
bargo, el conflicto puede superarse por un mutuo deseo para continuar el dialogo.

+ Comunicacion total, asi, las gesticulaciones y otros modos de expresion son parte signi-
ficativa de lo que se dice.

+ Intereses y compromisos compartidos. El dialogo es una relacion de equidad no instru-
mental o utilitaria.

Sobre las instancias de la planeacion transactiva

Para llevar a cabo la planeacion transactiva, Friedmann (1973) propone un modelo sistémi-
co cuyo elemento central es la relacion entre planeador y cliente, de esta emergen dialogo,
aprendizaje mutuo y acciones que se retroalimentan. La naturaleza del dialogo, aprendizaje
y accion dependen de la matriz cultural de planeador y cliente. El planeador aporta concep-

L ojnyde)

(@)
©
ke
—
=
o
N

¢ o|nnde)




Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

tos, teorias, analisis, procesos de conocimiento, nuevas perspectivas y procedimientos de
investigacion, mientras que el cliente aporta conocimiento del contexto, alternativas realistas,
normas, prioridades, juicios de factibilidad y detalles operacionales. La Figura 7 muestra el
modelo de planeacion transactiva.
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Figura 7. Modelo de Planeacion transactiva. Fuente: Friedmann (1973)

Del modelo de Friedmann se intuyen instancias de lo que pudiera ser un proceso de planea-

cion transactiva, sin embargo, mas que eso, establece condiciones idoneas del proceso. Son

McAvoy et al. (1991) quienes proponen cuatro etapas:

(1) identificar puntos de interés o asuntos concernientes

a planeador y cliente, (2) identificar acciones de coope-

racion que podrian resolver los conflictos o abordar los

puntos de interés, (3) jerarquizar los puntos de interés

Planeador y cliente pudieran y las posibles acciones de cooperacion, y (4) planear la
tener diferentes métricas implantacion de las acciones.

¢ o|nnde)

de desempeno, incluso
meétricas contradictorias.

Los puntos de interés mutuo entre planeador y cliente
no tienen naturaleza definida en la planeacién transac-
tiva, pueden ser problemas, mejoras, resultados, areas
criticas, etc. Esto abre muchas posibilidades en cuanto a
meétodos y técnicas para su identificacion, selecciony je-
rarquizacion, sin embargo, cualquiera que se utilice debe
privilegiar el dialogo. Esta primera fase podria decirse es
un diagnostico.
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Un problema en la identificacion de puntos de interés es lo que Sussman (2003) denomina
complejidad evaluativa. Dicha complejidad se presenta dada la competencia entre perspec-
tivas de los tomadores de decisiones y los diferentes stakeholders, cada uno puede tener
puntos de vista diferentes acerca del "buen" desempeno del sistema. Para el caso, planeador
y cliente pudieran tener diferentes métricas de desempefio, incluso métricas contradictorias.

Las acciones de cooperacion deberan estar asociadas completamente a los puntos de interés.
Sin embargo, es muy probable que haya algunos que sean solo de interés para una de las partes
0 que sean de mayor relevancia para una parte que para la otra, en estos casos surge el conflicto.
El conflicto puede llevar a la paralizacion, por lo que habra que establecer formas para resolverlo.
Una es transformar el didlogo en negociacién y otra dejar de lado aquello que genere el conflicto.

Definir las acciones de cooperacion implica prescripcion de soluciones con un margen am-
plisimo, con diferentes niveles de interés de las partes, seguramente en distintos niveles de
analisis, con diferentes horizontes temporales, etc. Asi, es necesaria una fase de jerarquiza-
cion cuyo proposito fundamental es establecer un orden o prioridad. Esto por supuesto esta
ligado al objetivo que se persigue y los criterios con los que se valoran las acciones. Para el
caso, las acciones son opciones y hay que evaluarlas a la manera de la planeacion racional.

Finalmente, hay que tomar decisiones respecto de la implantacion de las acciones. Esta etapa
también es de prescripcion, pero respecto de como llevar a cabo las acciones. En general, las
propuestas de procesos de planeacion no consideran a la implantacion como parte de sus
instancias, se entiende que es una instancia de ejecucion. Tomar decisiones sobre como lle-
var a cabo las acciones es planear la implantacion.

En las etapas antes propuestas prevalece el dialogo. Es el eje respecto del que se definen los
intereses mutuos, las acciones y su jerarquia, ademas de las decisiones de implantacion.

Resultados y alcances de la planeacion transactiva

Friedmann (1973) sefiala que la planeacion transactiva se implementa con una estructura de
células de trabajo, esto es, grupos de trabajo conformados de acuerdo con tareas, para el caso
las acciones de cooperacion. Los grupos son temporales, autonomos y responsables de lo que
realicen. Son grupos ejecutores mas que decisores, las decisiones recaen en cliente y planeador.

Quienes deciden a través de su dialogo sobre el esfuerzo de planeacion son cliente y planea-
dor. Esto se realiza en tiempo real asi que no pueden escapar de las restricciones impuestas
por la situacion, mas aun debe sobreponerse a esta. Por otro lado, en el dialogo no es raro que
domine la palabra del cliente, esto es un sesgo que hace fallar los esfuerzos de planeacion.
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Para Sanchez-Lara y Flores-Choperena (2021), los ejercicios de consultoria pueden fallar si
estan condicionados a las preferencias del cliente. Cuando una organizacion, considerada el
cliente, acude a un consultor, el planeador, espera que este segundo resuelva los problemas
e insatisfacciones que ya identifico. El cliente ya llevo a cabo su diagnoéstico y el planeador se
aboca a cumplir con lo que el cliente requiere. Lo anterior sesga el propésito de consultoria,
dado que el cliente ya tiene en mente el resultado esperado, no aceptara aquellas propues-
tas que se alejen de lo que espera. Si el planeador en el transcurso de la consultoria hace un
diagndstico diferente al del cliente y cree necesario hacer cambios, estara condicionado por
lo que el cliente ya espera.

El sesgo respecto de lo que el cliente espera podria llevar a realizar bien lo incorrecto. Para evi-
tar hacer lo incorrecto, el planeador debe buscar que su poder de decision sea equiparable al
cliente. Incluso tendra que decirle no al diagnostico y a la prescripcion del cliente o habilmente
convencerlo de replantearlos o dirigir su mirada a otras alternativas.

En la planeacion transactiva no es facil documentar todo lo que surge del dialogo. Esto mas
que un problema puede ser favorable para tomar decisiones agilmente. Para aprovechar los
acuerdos surgidos en el dialogo, convirtiéndolos en compromisos, habra que documentar los
acuerdos mas que el dialogo.

Los resultados de un ejercicio de planeacion transactiva son similares a otras propuestas
donde la participacion es una dimension importante. Esto es, el proceso es mas importante
que el plan. Del proceso se esperan objetivos, no siempre puntuales, directrices y lineas de
actuacion. Tendra que ser el planeador quien detalla como lograr los objetivos teniendo en
mente las directrices o las lineas de actuacion. También tendra que ser el planeador quien vi-
sualice la magnitud del esfuerzo de cambio y las herramientas y técnicas para llevarlo a cabo.
No pocas veces el cliente, ademas de su propio diagnostico, tiene herramientas y técnicas
de su preferencia, otra vez el planeador tendra que demostrar habilidad para que se exploren
otras.

También tendra que ser el
planeador quien visualice la

magnitud del esfuerzo de
cambio y las herramientas y
técnicas para llevarlo a cabo.
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No es posible saber como culminara un gjercicio de planeacion transactiva, puede traer tan-
tos compromisos como los que se esperan o puede terminarse abruptamente sin compromi-
sos por la ruptura del didlogo. Incluso habiendo firmado compromisos podrian no otorgarse
recursos para transformarlos en acciones. Siendo optimistas, se esperan acuerdos, compro-
misos y buenas relaciones personales. Como cualquier esfuerzo de planeacion, se espera
que la situacion por la que el planeador fue llamado cambie en el sentido que el cliente tenia
en mente.
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3.6 Planeacion estratégica situacional (PES)
Antecedentes

La planeacion, segun Matus (1972) surge como un procedimiento de andlisis, mas que un mé-
todo de accion, un procedimiento inoperante si no se ha definido una politica de desarrollo que
haya sido ademas aceptada. Esto es, si no hay una directriz qué seguir. Ya en ese momento se
sefalaba el aislamiento entre los 6rganos que planean y aquellos de decision politica. El origen
de este aislamiento se asocio a la vision parcial y restringida de quien planea respecto de los
procesos sociales. Sin embargo, mas que pensar en reducir o resolver el aislamiento, una idea
atractiva fue disociar el plano técnico de los planeadores del plano politico, estableciéndoles
responsabilidades propias y no intercambiables. Los planeadores con la responsabilidad de
sefalar la necesidad de cambios y los politicos con la responsabilidad de aceptar, rechazar o
modificar las propuestas del planeador. De esta disociacién surgen dos conceptos asociados
al proceso social: coyuntura dinamica y politica construida. El primero es la fuerza que surge
de la realidad y que se impone a los hombres, develacion que hacen los planeadores, el se-
gundo es el conjunto de ideas que se quieren imponer a la realidad, pensadas por los politicos.

¢Como entender los conceptos de coyuntura dinamica y politica construida? Abonando a la
respuesta se dice que el proposito de un plan, siendo el reflejo de una politica construida, debe
superar una inercia o rectificar un rumbo dentro de los limites de la coyuntura dinamica. En
otras palabras, los planes deben considerar y, si es posible, aprovechar la situacion. Con este
requerimiento y posibilidad surge la Planificacion Estratégica Situacional (PES).

Los planeadores con la
responsabilidad de senalar
la necesidad de cambios

y los politicos con la
responsabilidad de aceptar,
rechazar o modificar las
propuestas del planeador.

La formulacion de una situacion determina el modo de planear. De lo anterior surgen tres
modos de planear como tres formas de jugar un juego donde hay que: (1) planear el disefio
de las reglas del juego buscando afinarlas hasta que el juego opere con eficiencia y eficacia,
(2) planear la estrategia del juego mismo, y (3) planear los detalles para lograr precisién en
cada jugada.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Mas alla de los modos de planear, planear significa pensar antes de actuar, pensar con mé-
todo, de manera sistematica, explicar posibilidades y analizar sus ventajas y desventajas,
proponerse objetivos, proyectarse hacia el futuro, porque lo que puede o no ocurrir mafiana
decide si nuestras acciones de hoy son eficaces o ineficaces (Huertas, 1993).

Modelo I: Deterministico Modelo II; Estocastico

Hoy

Historia Tiempo futuro Histaria Tiempo futuro

Modele lll: Incertidumbre Cuantitativa Modelo IV: Incertidumbre Dura

3 CH7?
e )
(D)7 ‘
- - ¥
- S G
(F)»
A ) Histaria i
Histaria Tiempo futuro Tiempo futuro

Figura 8. Modelos de situaciones como sistemas. Fuente: Huertas (1993)

Considerando a las situaciones como sistemas, en Huertas (1993) se describen cuatro mo-
delos para cuatro situaciones. Estos modelos se representan en la Figura 8. El primer modelo
corresponde a sistemas considerados deterministicos donde no hay incertidumbre o sorpre-
sas. Sin incertidumbre las acciones son soluciones a problemas. Para resolver un problema
hay evitar la causa que lo genera. El sequndo modelo corresponde a sistemas estocasticos
donde las consecuencias de una accion son numerables y es posible la prediccion probabilis-
tica. La historia es suficiente para la prediccion. El tercer modelo corresponde a sistemas con
incertidumbre cuantitativa. Esto es, donde se enumeran las posibilidades, pero no es posible
asociarles probabilidades objetivas. Hay certeza cualitativa, pero no cuantitativa; las acciones
podrian ser tantas como posibles escenarios y por cada escenario un plan. El cuarto mode-
lo corresponde a sistemas de incertidumbre dura porque las variables son impredecibles y
estan fuera de cualquier forma de control. Sin certeza cuantitativa y cualitativa las acciones
surgen de la imaginacion y de la experiencia.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Que un sistema sea impredecible es una caracteristica de su complejidad. Complejidad dada
por el nimero de insumos, causas, mecanismos y formas de retroalimentacion, ademas de
las interacciones entre estas, es imposible pronosticar con precision su estado. No se puede
conocer completamente su estado en algun momento en el tiempo. Es imposible obtener,
almacenar y usar por completo la informacion del estado de un sistema (Pen et al., 2018).

Ser sensible a las situaciones requiere un muy buen sistema de informacion. Un plan es una
apuesta, se requieren tantos como amplio sea el umbral de las condiciones adversas y favo-
rables que definan la situacion, incluso sumar planes de contingencia para posibles sorpresas.

Que un sistema sea
impredecible es una

caracteristica de su
complejidad.

Sobre las instancias de la planeacion estratégica situacional

La PES es un proceso de intervencion. En Huertas (1993) se describen ampliamente sus eta-
pas, pero mas que en estas se enfatiza el cambio de las reglas de juego, de la estrategia
de juego y de las jugadas. Un primer paso en PES es describir el problema enumerando los
hechos que verifican su existencia, a esto se llama definir el vector descriptor del problema
(VDP). Ademas, se explica como nacen y se desarrollan, pudiéndose presentar en flujogra-
mas, analisis de causas y arbol de problemas.

Con el problema descrito se formulan escenarios considerando que el problema persiste y
alternativas de solucion. Incluso es pertinente plantear consecuencias no planeadas y planes
de contingencia de estas. Esta primera etapa podria pensarse, es en si misma un proceso de
planeacion que incluye diagndstico y prescripcion, sin embargo, se trata de un bosquejo que
enmarca el proceso de intervencion. En otras palabras, es la ideacion de la situacion.

A partir del planteamiento anterior, se analiza quiénes participan en la situacion, es decir, los
jugadores. Se definen categorias, por ejemplo: jugadores que sin duda participan, jugadores
potenciales, jugadores a favor y en contra y jugadores emergentes. A cada categoria de juga-
dor se asocia un codigo con el que opera y participa, este codigo corresponde a motivaciones,
intereses, valores, etc. El analisis de los jugadores y de sus codigos es relevante para pensar
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

en la viabilidad de lo que se planea condicionado por el grado o nivel de cambio aportado por
cada jugador. El analisis echa mano de construir al menos dos matrices, una de motivaciones
y otra de afinidades.

En una siguiente etapa hay que formular el plan y definir el mejor momento para realizarlo,
para ello tendremos que ampliar nuestra vision, algunos dirian, adoptar una vision estratégi-
ca. Asi, un plan es una apuesta estratégica, no al azar, en busca de una situacion objetiva. En
la PES, los planes tienen dos caracteristicas relevantes, esto es, deben ser duales y modula-
res. Son duales porque deben constituirse por un plan de accion y un plan de demandas. El
plan de accion debe estar compuesto por operaciones bajo la gobernabilidad del estratega
y el plan de demandas debe constituirse de operaciones realizables solo con la cooperacion
y decision de los jugadores. La modularidad permite reformular los planes constantemente.

El momento para realizar el plan incluye en realidad tres fases: el de la decision, el de la opera-
cion transitoria y el de la operacion en el tiempo. Decidir sobre el plan 'y su horizonte temporal,
tiene sentido si se responden a las siguientes preguntas: ;con quiénes?, ;para qué?, ;con qué
medios?, y ;cual es la probabilidad de éxito? Esta Ultima pregunta sintetiza la forma y ampli-
tud de la etapa.

El momento para realizar el
plan incluye en realidad tres

momentos: el de la decision, el de
la operacion transitoriay el de la
operacion en el tiempo.

La posibilidad de éxito del plan esta asociada con el marco ético—ideoldgico de los jugadores.
Es desde la definicion de los jugadores que debemos construir este marco, donde ubicar las
fuerzas a favor y en contra del plan. Mas fuerzas desfavorables que favorables es mal augu-
rio. Con el tiempo, el marco puede ser elastico, esto es, cambiar si los jugadores cambian sus
alianzas, sus objetivos y las relaciones de fuerza y de presion. Puede moverse entre dos extre-
mos: radicalizacion vy flexibilizacion. El analisis de la elasticidad del marco ético— ideoldgico
es la etapa subsecuente que define el horizonte temporal del plan.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

La elasticidad del marco ético—ideoldgico vislumbra nuevos balances o desbalances, ;cam-
bia la vision estratégica?, ¢se tienen que replantear el horizonte temporal del plan? Estas pre-
guntas tendran que responderse para continuar con la estimacion o calculo de los recursos
requeridos para llevar a cabo el plan en sus diferentes momentos, pero ademas definiendo
coémo controlar aquellos recursos considerados criticos. Plasmar los recursos requeridos es
un bucle que retroalimenta el analisis de la viabilidad del plan, pero ahora considerando ope-
raciones.

La viabilidad de un plan depende de la viabilidad de las operaciones que constituyen el plan.
Una operacion es una jugada, es la unidad basica de accion que realiza el estratega para
cambiar la situacion atacando las causas del problema. La naturaleza de las operaciones es
amplia, algunas implican cambios drasticos y fuertes, otras corrigen defectos y otras mas
evitan problemas. Si un plan procesa 20 problemas podria estar compuesto de 300 a 500
operaciones.

La nocion de operacion es consistente con la del enfoque sociotécnico propuesto por Emery
y Trist (1965) en el que las operaciones unitarias son las necesarias para lograr la produccion
en los sistemas productivos, aquellas sobre las cuales hay que enfocar atencion especial, es-
fuerzos y habilidades también especiales. Para ejemplificar, en los sistemas productivos dos
de las operaciones de gran relevancia son las de mantenimiento y las de aprovisionamiento.
Las primeras son necesarias para guardar las condiciones de produccion requeridas y las
segundas determinan condiciones limite de produccion y mantienen el nivel de produccion
planeado a pesar de variaciones no planeadas de los insumos.

La viabilidad de un
plan depende de

la viabilidad de las
operaciones que
constituyen el plan.

Es insuficiente definir las operaciones si no se sigue una estrategia y si no se conforma una
trayectoria. El término estrategia habitualmente se asocia a lo importante para alcanzar un
objetivo, pero en la PES, ademas de ser importante, es parte de un juego social donde las re-
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

glas del juego son desiguales y difusas, pero donde las posibilidades de accién de los jugado-
res pueden ser infinitas e innumerables. En este sentido, la estrategia del juego se formula con
las jugadas que llevaran a los resultados esperados. Una estrategia es una cadena de eventos
tacticos. Esto es, una secuencia de operaciones y de medios discriminados por actores y
operaciones. Lo tactico implica el uso de recursos escasos para lograr un cambio situacional,
lo estratégico el uso del cambio situacional para lograr una situacion-objetivo. La secuencia
y el tiempo son claves para lograr tanto el cambio situacional como la situacién—objetivo.

Por otro lado, una trayectoria es una sucesion de situaciones que se da segun la estrategia
y la libertad de accién que gana o pierde el estratega con los cambios en la matriz ético—
ideoldgica. Las trayectorias tienen muchas combinaciones posibles de actores, operaciones,
medios estratégicos y tiempos, sin embargo, hay un segmento critico de situaciones que
debe ser favorable para ganar viabilidad en el plan. Ese segmento critico de situaciones son
jugadas calculadas por el estratega. La trayectoria y su segmento critico son secuencias de
momentos donde se conjuntan actores, operaciones y medios estratégicos.

La evaluacion de las trayectorias puede realizarse pensando en identificar la mejor y la peor
trayectoria considerando las restricciones que la realidad impone, esto es, restricciones le-
gales, técnicas, etc. Cuando se tiene identificada la mejor trayectoria es necesario formular
una o mas hipotesis respecto de qué cambios ocasionara en la situacion. Es recomendable
contrastar las caracteristicas de la situacion—objetivo y las caracteristicas de la situacion que
permite cada trayectoria. Si la brecha entre situaciones se considera no satisfactoria, habra
que intentar mejorar la trayectoria.

Resultados y alcances de la planeacion estratégica situacional

Los resultados deseados de un ejercicio de PES son los cambios positivos en la situacion de
partida en la busqueda de la situacion—objetivo. Esto es, el triunfo de la politica construida en
la coyuntura dinamica; el triunfo de las ideas sobre la realidad. Ademas, se gana conocimiento
del juego social del que emerge la situacion: quiénes juegan, por qué juegan, COMO juegan,
qué los motiva, etc. Se considera estratégica a la planeacion por el horizonte temporal que se
toma como referencia y por pensar la situacion mas alla de lo inmediato.

En la PES, la condicionante relevante es el sujeto, para el caso, el estratega y demas jugadores
con su marco ético—ideologico. La situacion corresponde a visiones compartidas o no de los
jugadores. Los planes no se formulan a partir de diagndésticos, sino a partir del analisis de las
situaciones. La razon es que tipicamente un diagnéstico no debe representar a algun actor en
particular, lo cual no es posible lograrlo, los diagndsticos representan a uno o mas jugadores.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

La situacion determina el horizonte temporal, si la situacion implica alta incertidumbre el ho-
rizonte temporal tendra que ser amplio. En una situacion con incertidumbre, el plan es una
apuesta contra la incertidumbre, asi, el resultado del plan depende del plan y de las circuns-
tancias no controlables ni predecibles. Para el caso, la construccion de escenarios puede ser
util considerando que el estratega puede elegir su plan, pero no las circunstancias en que lo
realiza. Hay muchas explicaciones sobre como desarrollar escenarios, una recurrente es la de
Voros (2003). Un deber ser de los planes es considerar distintos escenarios.

En una situacion estocastica, el resultado del plan solo depende del plan, aunque puede haber
tantos planes como posibilidades y, en general, no basta un solo plan. Para el caso, las cir-
cunstancias fuera de control no se valoran, se consideran nulas o constantes. Se considera
cierto grado de control basado en un célculo determinista.

En términos generales, un plan plasma el progreso hacia una solucion con un intercambio
conflictivo de problemas, es decir, intercambiamos unos problemas por otros. Solucién no
significa que los problemas desaparezcan, sino que se intercambian por otros hasta un ba-
lance con efectos positivos y negativos. Balance implica mantener los efectos del plan dentro
de lo aceptable respecto de la situacion favorable que se busca.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

3.7 Planeacion racional
Antecedentes

Como lo sefala Wildavsky (1973), a la planeacion no se le puede defender por lo que hace,
sino por lo que simboliza. Se identifica con la razén, se concibe como una forma con la que
la inteligencia se aplica en la soluciéon de problemas. El esfuerzo de quien planea es mejor
que el esfuerzo de otros porque tiene como atributos ser sistematico, eficiente, coordinado,
consistente y racional. La planeacion es sistematica si se conocen las variables correctas en
el orden correcto, ademas de las interrelaciones entre variables. Es eficiente si los objetivos
estan acordados vy, por tanto, no existe conflicto. Es coordinada si las decisiones y acciones
se respaldan mutuamente. Es consistente si no se va en todas las direcciones a la vez y se
persigue un mismo fin. Es racional si se obtiene el mejor resultado, el éptimo.

Banfield (1959) define la planeacién como un método de toma de decisiones a través del cual
se selecciona un curso de accion (medios) para lograr algun fin. Es decir, la planeacién como
un método de eleccion racional, que implica cuales alternativas y consecuencias son absolu-
tas para el decisor respecto a tiempos y recursos.

De acuerdo con Hudson et al. (1979), el enfoque racional integral, denominado planeacién
sinoptica, es la tradicion dominante y el punto de partida de los enfoques de planeacion. Los
que se derivan de este enfoque son modificaciones o reacciones a este. En la planeacion
sindptica se utiliza el enfoque sistémico, en especial modelos conceptuales o matematicos
que relacionan fines (objetivos) con medios (recursos y limitaciones), dominando el analisis
cuantitativo.

Es el dominio del analisis cuantitativo lo que hace pensar que la planeacion racional es objeti-
va. Pero, es falsa la idea de que algo es objetivo si lo expresamos numéricamente. La objetivi-
dad es un marco de referencia que excluye cualidades de la realidad experimentada, que solo
pueden conocerse subjetivamente.

El esfuerzo de quien planea es
mejor que el esfuerzo de otros
porgue tiene como atributos ser

sistematico, eficiente, coordinado,
consistente y racional.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

El enfoque racional ignora o evita en gran medida el conflicto respecto de la formulacion del
problema del que parte. Se confia en la racionalidad de quien lo formula, el método que se uti-
liza para formularlo o en el referente para elegirlo, por ejemplo, en ingenieria es muy utilizado
el principio de Pareto que asume que 80 % de los efectos tienen origen en 20 % de las causas.
En el mismo sentido, el 6ptimo de Pareto asume que para un problema una solucion es opti-
ma si no hay otra que mejore el objetivo sin empeorar otro u otros. La racionalidad se centra
en relaciones técnicas y realidades objetivas, excluyendo la discusion subjetiva y emocional
que tiene origen en percepciones divergentes de los problemas.

El mismo Banfield (1959) cuestiona a la planeacion racional por la dificultad de ser racional,
sefala entre otras razones la dificultad de hacer compatibles los intereses de los involucra-
dos, de depender de sus incentivos y expectativas, del sesgo de preferir la sobrevivencia de
las organizaciones, de preferir lo que se hace en lugar de lo que se quiere.

Sobre las instancias de la planeacion racional

Para Hudson (1979) et al., la planeacién racional incluye cuatro etapas consideradas tipicas:
establecer objetivos, identificar alternativas, evaluar medios respecto de fines e implementar.
Estas etapas de tan facil entendimiento son las que hacen que la planeacion racional se con-
sidere sinoptica. Cabe decir que la secuencia no siempre se sigue, que se permiten iteracio-
nes multiples entre etapas, ciclos de retroalimentacion y subetapas.

La planeacion racional parte de la formulacion de un problema del cual se desprende habi-
tualmente un unico objetivo. Este planteamiento para muchos es un supuesto dado que el
mundo no es tan claro ni tan coherente a la hora de presentar los problemas que hay que re-
solver. Queriendo ser racional, el objetivo se expresa en términos cuantitativos. Aqui es donde
se echa mano de modelos conceptuales y sus respectivos modelos matematicos. Sagasti
y Mitroff (1973) proponen un modelo sistémico para la resolucion de problemas en el cual
incluyen dos tipos de modelos: conceptuales y cientificos. Los modelos conceptuales son
imagenes abstractas o analogias de la realidad percibida formadas en la mente del planeador.
Puede haber tantos modelos como percepciones. Los modelos cientificos son representacio-
nes del modelo conceptual, donde se utilizan simbolos, iconos y analogias, en combinacion
con una serie de reglas para evaluar la consistencia interna del modelo, establecer su grado
de correspondencia con la realidad y obtener una solucion.

La siguiente etapa se expresa con la pregunta: ;qué alternativas se tienen para resolver el
problema? Responder a esta pregunta conlleva pensar en tantas alternativas como sea po-
sible, obviamente no es posible tener en mente todas dada nuestra racionalidad limitada.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Ampliar el nimero de ellas puede lograrse con la participacion de los involucrados en el pro-
blema. Dependiendo de como se obtengan las alternativas, seran necesarias subetapas para
organizarlas, jerarquizarlas y seleccionarlas. Si surgen de una lluvia de ideas, sera necesario
organizarlas para después seleccionar las relevantes, importantes, etc.

Con la lista de alternativas ahora habra que pensar en las consecuencias de cada una si se
llevaran a cabo. Nuevamente, pensar en todas las consecuencias para todas las alternativas
es una imposibilidad. Teniendo alternativas y consecuencias identificadas, se puede construir
una estructura de arbol a la manera de un arbol de problemas o de un arbol de objetivos.

Ahora bien, ;qué alternativa elegir? La respuesta a esta pregunta es: la alternativa que resuel-
va el problema con las consecuencias mas favorables. Sin embargo, esto es mas facil decirlo
que hacerlo, habra que valorar cada alternativa con cada consecuencia. Surgen otras pregun-
tas relevantes: ;como evaluar cada alternativa y cada consecuencia?, ;qué criterios utilizar?

Las dos ultimas preguntas planteadas tampoco son faciles de responder. La evaluacion de
alternativas es del tipo exante, es decir, antes de decidir cual elegir se intenta determinar su
factibilidad una a una y qué tanto contribuye cada una a lograr el objetivo. Para evaluar re-
guerimos un juicio de valor, en otras palabras, qué y contra qué evaluamos. Algunos juicios
de valor a considerar son: (1) la diferencia entre dos valores, el valor pronosticado cierto y el
valor presente o pasado de las alternativas una a una, (2) la diferencia entre elegir o no una
alternativa haciendo esto para todas, (3) la diferencia entre los valores de desempefio de las
alternativas una a una, y (4) la diferencia entre dos valores, el valor futuro incierto y el valor
presente de las alternativas una a una. Utilizar uno u otro juicio de valor depende de la infor-
macion que tengamos de las alternativas y de la certidumbre o incertidumbre de su compor-
tamiento en el tiempo.

Los valores sefialados hay que medirlos. Por si misma, la medicion es un tema extenso, pero
para el caso es relevante establecer qué criterios utilizar. Los criterios con mayor frecuencia
utilizados son costo y beneficio, su evaluacion conjunta da pie al llamado Analisis Costo Be-
neficio. En este andlisis, a cada alternativa se descuentan los costos y beneficios (medidos
en unidades monetarias) en el tiempo, obteniendo asi sus valores presentes. La comparacion
entre costos y beneficios se hace en términos de beneficios netos, esto es, beneficios menos
costos, u obteniendo su cociente. El analisis incluye cuatro etapas: identificacion de costos y
beneficios relevantes, medicion, comparacion y seleccion de la alternativa con mejor diferen-
cia en favor de los beneficios o el mayor valor del cociente.
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Capitulo 3. PLANEACION CON DECISIONES Y ACCIONES DIFERENTES

Con los criterios definidos habra que elegir las métricas asociadas a cada criterio, medirlas y
contrastar los valores de costos con los de beneficios. La alternativa elegida tendria que ser
la menos costosa y la mas beneficiosa. También se podrian utilizar otros criterios, destaca la
propuesta de Checkland & Scholes (1990) para evaluar sistemas modelados, las 3E: efecti-
vidad, eficiencia y eficacia. Nuevamente, habiendo definido los criterios, habra que elegir las
métricas. Este ejercicio puede enmarcarse en el llamado Analisis Multicriterio que implica que
para evaluar es necesario considerar dos o mas criterios.

Las técnicas de Analisis Multicriterio son muchas, solo por mencionar algunas: AHP, ANP,
TOPSIS. MOORA y Expert Choice. Muchas de las técnicas de Analisis Multicriterio jerarquizan
las alternativas, sin embargo, quien planea podria elegir no la primera opcion, sino la segunda
o tercera, si la diferencia entre ellas es poca o si concibe que la implementacion sera mas
facil o dificil. La facilidad o dificultad de implantacion es una cualidad asociada a la realidad
experimentada y que solo se conoce subjetivamente por el planeador o por quien toma las
decisiones de implantacion.

La implantacion es la Ultima etapa de la planeacion racional, en esta se tendran que implantar
la o las alternativas elegidas. Aunque ya se sabe qué alternativa se tiene que implantar, en
esta etapa se establece cdmo hacerlo. A esta etapa no se le pone tanta atencion como a la
evaluacion de alternativas, se deja en manos del agente de cambio asumiendo que este es un
ejecutor de lo ya decidido.

Resultados y alcances de la planeacion racional

Los resultados de un ejercicio de planeacion racional son apreciados por el componen-
te cuantitativo que le agregan las técnicas de evaluacion y jerarquizacion. Pareciera que el
manejo cuantitativo los hace confiables. Sin embargo, para algunos decisores es el manejo
cuantitativo el que los lleva a desconfiar al no entender las técnicas utilizadas.

En la planeacion racional la condicionante relevante es el objeto respecto del que se formula
el problema, el cual se refiere a que la condicion del objeto, la busqueda y logro de una solu-
cion es lo que marca el resultado. El resultado es una ruta que asocia: problema, alternativa
de solucion y consecuencia preferida. Considerar a la consecuencia preferida implica que
podriamos tener una alternativa que al ser evaluada con multiples criterios resolviera el pro-
blema, pero con consecuencias diferentes.
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El resultado es una ruta que
asocia: problema, alternativa

de solucién y consecuencia
preferida.

Por supuesto, la planeacion racional puede considerar un horizonte de planeacion en el que se
ubiquen las alternativas y consecuencias. Sin embargo, los problemas se formulan conside-
rando una situacion, la mayor parte de las veces, en tiempo presente. Los problemas futuros
son mejor formulados como necesidades futuras (Bishop, 1970).

El resultado esperado de los ejercicios de planeacion racional es un plan para la solucion del
problema. Las alternativas y las consecuencias constituyen el analisis racional previo al plan.
El plan retoma este analisis para definir un horizonte temporal en el que se ejecute o implante
la alternativa elegida. En este plan tendran que plasmarse las acciones requeridas, enmarca-
das en un programa de trabajo, y definirse los recursos para la ejecucion. Si la evaluacion de
las alternativas considera como criterios a costo y beneficio monetarios, se habra avanzado.
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3.8 Planeacion de enjambre
Antecedentes

La planeacion de enjambre esta asociada con la idea de inteligencia colectiva. En ella, las
acciones individuales se sintetizan en el comportamiento complejo de un grupo (Miller, 2007).
A este comportamiento colectivo emergente también se le denomina inteligencia de enjam-
bre (Bonabeau & Meyer, 2001). Un enjambre funciona con entes simples que siguen reglas
simples y que actlan en su ambito local propio. En el enjambre el control es descentralizado
basado en sefales locales (Miller, 2007). Esto se traslada al comportamiento de las orga-
nizaciones, de alli surge la imagen de una empresa autoorganizada que se adapta rapida e
instintivamente a los entornos cambiantes.

Para Miller (2007), la inteligencia de enjambre va mas alla de la colaboracion. Un grupo tra-
bajando de manera colaborativa es capaz de formular mas alternativas que las que hubiera
podido formular una persona individualmente. Mas alla de esto, actualmente tenemos la po-
sibilidad de pensar juntos de una manera no imaginada. Una persona en lo individual no sabe
o entiende lo requerido para lidiar hoy con los problemas que enfrentamos como sociedad.

Los grupos actuan en forma colectiva si hay diversidad de sus miembros y si estos desarro-
llan mecanismos para tomar decisiones. El reto es el balance entre habilidades colectivas y
contribuciones individuales. Este reto es similar al principio de viabilidad propuesto por Beer
(1985) para que los sistemas complejos sean viables. La viabilidad es una funcion del balance
entre autonomia e integracion y entre estabilidad y adaptacion. En este balance el desempe-
fio se "estira” en un margen de mejoras que puede realizar cada elemento por si solo, pero
inexorablemente se llega a un limite a partir del cual las mejoras requieren trabajo conjunto,
mejor dicho, trabajo del sistema (Herrscher, 1993). La autonomia se maximiza para que los
problemas se resuelvan en las unidades operativas. El balance se representa en la figura 9.

Figura 9. Balance entre autonomia e integracién. Fuente: Herrscher, 1993
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En la busqueda de balance, los miembros tendrian que lograr una tarea particular, pero ade-
mas tendrian que acumular, generar y transferir conocimiento sobre el comportamiento de
la organizacion y de su entorno. La manera en que se hace la transferencia genera compe-
tencias y ventajas para la organizacion (Toca-Torres, 2014). Disefar las reglas de compor-
tamiento no es asunto simple, tan solo de un par de instrucciones pueden emerger conse-
cuencias impredecibles, incluso contraintuitivas. El comportamiento contraintuitivo, como lo
plantea Forrester (1971), es el opuesto a la légica de funcionamiento de un sistema.

A pesar de que podria pensarse que la participacion es el rasgo relevante de la planeacion de
enjambre, lo es la adaptabilidad. De acuerdo con Ackoff (1971), la adaptabilidad se entiende,
como la habilidad de un sistema para modificarse a si mismo o para modificar su entorno
cuando un cambio que provenga de ese entorno lo ponga en desventaja, lo cual significa que
reduzca su eficiencia para perseguir una o mas de sus metas. Asi, la planeacién de enjambre
es una propuesta para ganar adaptabilidad en un entorno cambiante y dificil de predecir. Lo
anterior hace referencia a los llamados entornos VUCA (por sus siglas en inglés), por la velo-
cidad de los cambios, la dificultad para anticiparse, la complejidad que provocan o de la que
emergen y la dificultad para entenderlos por si mismos y a su impacto.

La planeacion de enjambre
es una propuesta para
ganar adaptabilidad en un

entorno cambiante y dificil
de predecir.

Sobre las instancias de la planeacion de enjambre

Roggema (2008) explica la necesidad de la planeacién de enjambre en el disefio espacial para
responder a problemas contextualmente complejos e impulsar cambios en una regién. Tam-
bién la asocia a los denominados problemas perversos (wicked problems) (Roggema, 2014).
Los problemas contextuales son una analogia a las texturas contextuales ideadas por Emery
y Trist (1965).

Las texturas contextuales permiten entender el comportamiento de una organizacion en re-
lacion con el comportamiento de su contexto, comportamiento que emerge de la interaccion
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entre componentes del contexto. Por su lado, Rittel y Weber (1973) sefialan que los problemas
de planeacion son inherentemente perversos si se considera: que no hay formulacion definiti-
va de un problema, incluso su formulacién es en si misma un problema, que no se puede en-
tender sin comprender su contexto y que la informacion para entender el problema depende
de la idea preconcebida para resolverlo.

Roggema (2014) esquematiza la planeacion de enjambre como un proceso lineal sin serlo.
La figura 10 muestra el esquema del que resaltan dos aspectos. Por un lado, la idea de que
la funcién del proceso es ganar capacidades de adaptacion. Aunque se representa con una
linea, la capacidad adaptativa es un bucle de realimentacion a lo largo del proceso. Por otro
lado, la diferencia en la forma de entender y abordar el problema. Primero, entendiéndolo
como un sistema, un todo, y segundo, entendiendo sus componentes individuales. A esta
diferencia se le llama complejidad dual.

Figura 10. Planeacién de Enjambre como un proceso lineal. Fuente: Roggema, 2014

En el diseno espacial la diferencia se plasma si nos enfocamos, primero, en el mapa de una
region y, después, en aspectos particulares de la misma region. Lo anterior es mejor entendi-
do si consideramos los sistemas de informacion geografica (SIG), estos nos permiten ganar
entendimiento de una region agregando capas de informacién, cada capa que se agrega am-
plia el entendimiento y conocimiento de la region como un todo.

Como se sefald enla figura 10, el proceso de planeacion de enjambre busca ganar capacidad
adaptativa, a continuacion, se describe y explica como.
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Empezamos tratando de entender al sistema como un todo, teniendo en mente su comporta-
miento adaptativo y ubicando dénde o sobre qué intervenir. Como la planeacion de enjambre
surge en el disefo espacial, la ubicacién se refiere a la localizacién geografica de un area
de interés en una region. En el ambito organizacional podria traducirse como la ubicacion 'y
definicién del problema o problemas, los sistemas relevantes, la situacion, la necesidad, los
temas de interés, etc., en general, ubicar el objeto sobre el que hay que planear. Habiendo
ubicado sobre qué planear habra que determinar el tipo de intervencion requerida en lo local.
La ubicacion y definicion del tipo de intervencion las realiza un actor del proceso, para el caso
debe ser el duefio del problema.

Realizar lo antes descrito conlleva, primero, tratar de entender al sistema como una red, enfo-
candonos en los nodos y enlaces, pero sobre todo en las interacciones donde se originan los
problemas y también su capacidad adaptativa. Explorando la red es factible identificar nodos,
para el caso, problemas sobre los cuales enfocarse e identificar areas sobre las que no se ha
puesto atencion. En el disefio espacial se consideran diferentes horizontes de tiempo para
cada etapa del proceso, del largo al corto plazo. Considerar diferentes horizontes temporales,
si hablamos de problemas organizacionales, nos lleva a pensar en causas y consecuencias,
en la historia y el futuro del problema, en lo que es urgente, en la vision de futuro, en el futuro
plausible, etc.

Ya que entendemos a la organizacién como un todo, debemos enfocarnos en los compo-
nentes individuales. La intencion ahora es entender el comportamiento individual, pero so-
bre todo identificar y utilizar la capacidad adaptativa individual para conformar un enjambre.
Identificar cualidades que favorezcan la emergencia de propiedades de autoorganizacion y
cambio, en otros términos, que hagan resiliente a la organizacion.

La resiliencia, de acuerdo con Vugrin et al. (2011), puede entenderse de dos maneras, como
el impacto sobre la productividad de una organizacion provocado por un evento desestabi-
lizador y como el esfuerzo de recuperacion de la productividad tras el impacto del evento
desestabilizador. Asi, en la planeacion de enjambre habra que identificar en los componentes
individuales cualidades de absorcion y de recuperacion al impacto.

Ademas de identificar las cualidades adaptativas individuales, es necesario entender cémo
ocurre la adaptacion en la organizacion. Esto es, regresamos a entender a la organizacion
como un todo. Una forma de hacerlo es pensar en un ciclo que inicia con la estabilidad, sigue
con la ganancia de inestabilidad hasta llegar a un momento de crisis donde se requiere un
“impulso” para volver a ganar estabilidad hasta llegar nuevamente al estado estable. Lo im-
portante de entender el ciclo es identificar los impulsos y componentes individuales con los
que se podria ganar capacidad adaptativa dado un evento desestabilizador.
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En el ciclo descrito puede enmarcarse la ocurrencia de puntos de inflexion o cambio (tipping
points) que modifican el comportamiento de la organizacién. Pero, no solo hay que identifi-
carlos, sino planear como hacer que ocurran de forma anticipada y premeditada. Los cam-
bios tendrian que ocurrir como resultado de eventos pequenos, impulsados por pocos com-
ponentes, a través de mensajes virales y siempre sensibles al contexto.

Retomando la figura 10, habra que enfocarse en areas de cambio potencial o factible, en
componentes con los que se puede ganar flexibilidad y adaptacion. También en componentes
considerados reservorios de, por ejemplo, informacién, conocimientos y datos que permiten
la sobrevivencia en el tiempo y la autonomia. Finalmente, identificar funciones, tareas o vo-
caciones emergentes, que indican nuevas capacidades de adaptacion. Realizar lo anterior,
nuevamente implica considerar diferentes horizontes temporales, pensar en lo posible, lo pro-
bable, lo factible.

En la literatura sobre planeacion de enjambre se describen algunas caracteristicas relevantes
de su instrumentacion, a continuacion, se sefialan algunas:

+ Necesidad de una vision colectiva de futuro, util como referente y como fuente de debate.

+ Intervenciones dirigidas a reconfigurar a la organizacion y que con ello gane capacidad
de adaptacion.

+  Sistemas de informacion actualizables casi en tiempo real.

+ Mecanismos de control que regulen o refuercen el comportamiento de la organizacion.

+ Diseflo modular que permita la reconfiguracion ante situaciones nuevas.

+ Balance entre control descentralizado distribuido en componentes auténomos para ganar
flexibilidad y control centralizado en una autoridad para ganar direccion.

Resultados y alcances de la planeacion de enjambre

El resultado de la planeacion de enjambre es un estudio constituido por dos planos de analisis
y un plan. Los planos de analisis corresponden, primero, al estudio de la organizacion como
un todo y, segundo, al estudio de sus componentes, ambos debiendo tener como hallazgos
relevantes como ganan capacidad adaptativa. El plan tendra que enfocarse en formular estra-
tegias. Las estrategias pueden ser analogas a las capacidades de los sistemas considerados
resilientes se describen a continuacion.

Las estrategias son de: absorcion, basadas en ideas de robustez, redundancia y diversidad; de
adaptacion, basadas en ideas de aprendizaje, mejora tecnoldgica y sustitucion de insumos y
componentes, y restauracion, basada enideas de recuperacion, restablecimiento y rehabilitacion.
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La planeacion de enjambre implica un ejercicio que considera diferentes horizontes de pla-
neacion. Considerar la complejidad dual de la organizacion requiere entenderla en diferentes
planosy, por tanto, en diferentes horizontes temporales. Las intervenciones para ganar capa-
cidad adaptativa deben ser locales, pero eso no significa que impliquen poco tiempo.
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3.9 Planeacion prospectiva
Antecedentes

El término prospectiva implica dos ideas: anticipacion y construccion de futuro. Etimoldgi-
camente, proviene de los vocablos prospicere y prospectare, estos expresan la idea de mirar
mejor lo que esta por venir y mirar mas lejos. La prospectiva es una postura de busqueda de
una visién de futuro con cinco caracteristicas: mirar mejor (calidad de la visién), mirar mas
lejos (largo plazo), mirar con amplitud (sistémicamente), mirar con profundidad y mirar dis-
tinto (SENA, 2017).

Medina-Vazquez (2023) ubica a la prospectiva dentro de los estudios de futuro, entendiéndose
a esta como anticipaciéon y como construccion social de futuros. Esto dltimo debe entenderse
a la vez como una practica sistematica y organizada para el analisis de cambios sociales y la
creacion de respuestas institucionales. Propone cuatro generaciones de estudios de futuro.
La primera que se desarrolla entre 1940 y 1960 con la preocupacion por construir futuros
colectivos. La segunda se da entre 1970 y 1980 tratando de explorar el cambio tecnoldgico
como vector determinante del futuro. La tercera generacion surge entre la década de los 80y
predomina hasta la década de los 90, enfocandose en la construccion de escenarios futuros,
considerando las limitaciones de los expertos en la toma de decisiones. La cuarta generacion
actual, denominada Prospectiva 4.0, asocia la prospectiva y la innovacion.

La prospectiva en sus diferentes generaciones se ha desarrollado con técnicas y métodos
propios, quiza por esta razon Coates (1985) sefiala que la prospectiva no es planeacion, es un
paso de ella. La planeacion prospectiva surge cuando a los procedimientos de la prospectiva
se le agregan pasos que implican la eleccion de alternativas para alcanzar el escenario futu-
ro, probable, plausible o deseable que es el producto de la prospectiva. Para De Ledn-Ardon
(2015) la plausibilidad es un grado de factibilidad de los escenarios; es la creencia en la ocu-
rrencia de un escenario, creencia basada en el disefio dependiente de la evidencia.

Diferentes autores han sumado a los procedimientos de prospectiva etapas de planeacion.
Quiza el mas reconocido es Godet (2000) que propone, basado en sinergias entre prospectiva
y estrategia, la llamada prospectiva estratégica como una forma de ir de la anticipacion a la
accion. La prospectiva estratégica se amplié a planeacion estratégica por escenarios (PEE)
cuyo objetivo es proponer, en particular, a empresas, directrices y acciones estratégicas a
partir de escenarios de su entorno y de sus propias competencias. Las empresas que ma-
yormente la utilizaron fueron del sector energético. La prospectiva y la estrategia estan inti-
mamente relacionadas, pero se diferencian y separan. Esto esta asociado a los momentos en
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gue se dan, por un lado, la prospectiva, se ubica en un momento de anticipacion, de los cam-
bios posibles y deseables, por otro lado, la estrategia se ubica en un momento de preparacion
de la accion, de la elaboracion y la evaluacion de opciones estratégicas para prepararse frente
a los cambios esperados y provocar los cambios deseables.

La prospectiva no es
planeacion, es un paso

de ella.

Como se sefalo, en la prospectiva se han desarrollado técnicas propias, tantas que se han
hecho esfuerzos por organizarlas y categorizarlas. Uno de estos esfuerzos es el de Popper
(2008), véase la figura 11.

Figura 11. Diamante de técnicas de los estudios del futuro.
Fuente: Popper (2008)
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Las técnicas se identifican tanto por la informacion que procesan (cuantitativas, cualitativas
e hibridas) como por la forma en que se colecta la informacion (evidencia, interaccion, crea-
tividad y experticia).

Sobre las instancias de la planeacion prospectiva

Considerando que la planeacion prospectiva es equiparable a la PEE propuesta por Godet
(2000), a continuacion, se describen brevemente sus etapas. Estas etapas se ubican alo largo
de tres grandes momentos: anticipacion, decision y accion. Cabe mencionar que hay muchas
propuestas, en particular modelos, que asocian prospectiva y planeacion, pero las separan
y asignan subetapas particulares. Un par de propuestas de esta naturaleza son la de Voros
(2003) y la de Andersen y Rasmussen (2014).

La PEE arranca delimitando y situando en su contexto socio-organizacional al sistema de
interés donde se formula un problema que posteriormente sera objeto de analisis. Este ejerci-
cio es por demas sistémico, se recurre a la idea de anidar sistemas permitiendo entender su
estructura jerarquica. Ademas del ejercicio sistémico, en esta etapa se elige la técnica pros-
pectiva conveniente, pudiéndose recurrir al diamante de Popper (2008).

El ejercicio sistémico mencionado es similar al que Midgley (2000) propone a través de su
intervencion sistémica. Una intervencion es sistémica si se hace una reflexion critica sobre
los limites del sistema en que se interviene, las consecuencias y los posibles resultados de las
decisiones. También lo es si es el juicio el que prevalece en la seleccion de los métodos que
guian la accion en la intervencion. Considerando la diversidad de técnicas de prospectiva, es
importante realizar un ejercicio de seleccion en el que se juzguen la mayor cantidad tomando
en cuenta criterios multiples para definir lo apropiado de su uso.

Considerando que la PEE se enfoca en organizaciones y empresas, el siguiente paso es lle-
var a cabo un analisis interno de su funcionamiento por areas, operaciones, funciones, etc.,
llegando a identificar variables relevantes de dicho funcionamiento. Lo anterior es similar a
identificar subsistemas relevantes y parametros para evaluar su desempefio.

Al analisis interno de la organizacion sigue un analisis externo o de su entorno competitivo y
de como llegd a la situacion actual. La PEE es cercana a la planeacion estratégica y recurre al
analisis estratégico y al analisis FODA. El alcance de esta etapa es descubrir aspectos clave y
ubicar fuentes de comportamiento que delineen el futuro de la organizacion.

Buscando reducir la incertidumbre respecto del futuro de la organizacion, es momento de
construir los escenarios. Esta etapa es esencial en la PEE, es la etapa de la anticipacion, de
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lo posible y de lo deseable. Hay diversidad en la definicion de qué es un escenario y también
de como realizarlos. Los escenarios tendenciales son descripciones de los estados futuros
posibles, tomando como punto de partida perspectivas del pasado y presente. Los escena-
rios normativos son proyecciones de un futuro deseado. Habra que decidir qué tipo y con qué
meétodo construir los escenarios, pero siempre considerando que estos nos sean Utiles para
formular modelos del futuro con tantos detalles como el conocimiento y la incertidumbre lo
permita.

Los componentes basicos de los escenarios de acuerdo con Boaventura y Fischmann (2008)
son: tendencias que reflejen los cambios en un horizonte temporal definido, la incertidumbre
asociada a las variables de interés, las relaciones entre tendencias e incertidumbre que con-
dicionan el presente y el futuro, y las imagenes del futuro.

Una siguiente etapa es la formulacion y definicion de opciones estratégicas para la empresa
de acuerdo con sus objetivos y con los escenarios. Esta etapa se ubica ya en el momento de
decision de la PEE. A la manera de la planeacion estratégica, es formular formas que resuel-
van los asuntos estratégicos, esto es, la o las estrategias.

Teniendo las opciones estratégicas, igual que en otros enfoques, hay que evaluarlas, para ello
puede echarse mano de técnicas multicriterio como en la planeacion racional. Sin embargo,
dado que estan fuertemente condicionadas por los escenarios, se prefiere la reflexion antes
de la accion, se reflexiona de mas sobre si las opciones estratégicas responden a los escena-
rios y se retrasa la accion.

Ya al momento de accion de la PEE, se jerarquizan los objetivos asociados a las opciones
estratégicas y se elabora el plan de accion. Para respaldo del plan de accién es necesario
considerar la coordinacion de esfuerzos, el seqguimiento y la vigilancia externa. Lo anterior
como respuesta a qué hacer y como hacerlo. Retomando la intervencion sistémica de Mi-
dgley (2000), el significado de la accién esta determinado por el contexto local, el horizonte
temporal y la idea y objetivo de la mejora para la que se actua.

Resultados y alcances de la planeacion prospectiva

Los resultados de un ejercicio de planeacion prospectiva son dos, por un lado, los escenarios
construidos que proveen imagenes del futuro y, por otro, el plan de accion. Los escenarios
aportan informacion para decidir e impulsar acciones, son insumos relevantes para planear.
Dado que los escenarios se construyen considerando a la incertidumbre como condicion de
partida, la informacion tendria que permitir a quien planea mejorar su vision, ver con mayor
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amplitud en el tiempo y en el contexto. El plan de accion esta condicionado por los escenarios,
por ello las acciones pueden ser tan amplias como una politica o precisas como actividades
puntuales.

La prospectiva ha estado asociada a la construccion de escenarios por parte de organizacio-
nes y gobiernos. Algunas de las organizaciones frecuentemente mencionadas son: la World
Future Society, la World Futures Studies Federation, el World Watch Institute y el Club de
Roma. Su propdsito ha sido explorar el futuro global y con ello impulsar iniciativas de cambio
para avanzar o para cambiar de rumbo. Al nivel empresarial o sectorial, la construccion de
escenarios ha sido mas un esfuerzo de adaptacion que parte de explorar tendencias globales
y locales. Por el acelerado desarrollo tecnoldgico de las ultimas décadas se busca aprovechar
las oportunidades que provee la tecnologia y sus productos, un ejemplo claro de lo anterior
son los ciclos de innovacion de Gartner. En este contexto, a la prospectiva se le ha llamado
prospectiva tecnoldgica, siendo sus productos los mapas de ruta tecnoldgicos.

En general, la planeacion prospectiva se asocia con ejercicios donde el horizonte de planea-
cion es amplio, se diria de largo plazo, horizontes que consideran incertidumbre de las varia-
bles con las que se valora el estado de una organizacion en el futuro. Asi, cuando la historia de
una organizacion no es suficiente para proyectar su futuro, se hace necesaria la planeacion
prospectiva. Si no es posible hacer prondsticos, puede recurrirse a los escenarios. En la prac-
tica, prondsticos y escenarios se utilizan de forma conjunta.

En la planeacién prospectiva el referente es un escenario plausible y fines y medios se derivan
de sujeto y contexto. La plausibilidad del escenario depende de su construccion, construccion
basada en la participacion y la informacion disponible sobre el contexto. Una vez construido
el escenario, los fines y medios que integran el plan reflejaran el optimismo o pesimismo del
planeador.

Cuando la historia
de una organizacion
no es suficiente para
proyectar su futuro

se hace necesaria
la planeacion
prospectiva.
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