N DIVISION. DE iEDUCACION -CONTINUA
'FACULTAD. .DE INGENIERIA U.N.A.M.

CURSO: "TEQRIN‘DE LA PLANEACION
SAMLUGAR : PACHUOCA ,HIDALGO.
. TEMA vVARICOCS

ING, SANTIAGO HACIAS H.

- T ; . : 14 DE OCTUBRE
AL
= 12 DE HOVIEMBRE, 1983.

>deN"  fai ColloceTecubaE p°  plso Duleg, Cusuhtemos 06000 ° ‘co, O.F~ Tel: 52140  Apdo. = M-



ELC R

Fa BT

e

-

e

FL



2= Alggoa Cidogun o Plaveuccos

:S}Df - EiﬂJ"a;OL:LJJ

Ib\h-l-, 4z :rf\-’swl-!.-ha w-‘ﬂr{-f Puél.q@lmﬂ-» &”3}

Ll ) Hace ruy poco Liempo que el
.’dhfm, ‘Lq O  hombre cuentz su fistonda,
TorTowr e e T e e examina 4u presente y proyeels
st AN - ’ Ty AR, 171 ﬂm’lﬂ sin conlar con £os
divses, ...

_r i+ . - HARTA ZAMBRANO (1955}

......

Y. OBJETIVD

En este trabajo se¢ expanen diferentes enfoques o teorias de planificacidn

#labaorados para guiar las decisiones schre cuestiones socliales en problemas

de asentamientos humanas y .en inversiones del sector piblico., Se conside

td de especial interés la revision de log enfagues por las siguientes razo

nes;

'l]'

'_iud. Emplen,‘ELc} son graves debido al crecimiento de la poblacion:

Los problemas sociales (alimentacién, educacidn, habitacidn, sa

de una parte por la declinacidon de la tasa de morcalidad (a prin

..eilpivs del siglo la esperanza de vwida de un mexicano al nacer era

de ¥ afios, en la actualidad eg del doble}, y de otra parte, por

la alta tasa de natalidad, a pesar da los programas para su <o

trel (los cuales tendrdn serias dificultades para llegar al 40 por
clento de las mujeres en edad fértil que viven dispersadas en

95 000 asentamientos con meneos de 2 500 habitantes), gque incremen

. tardin la pobluci@in total de México hasta una cifra que rebase

100 millones para dentro de 23 ainos, Lo anterior significa que

-C!dl lﬁo_se debeqin Crear mﬁs_de &00 Q00 }mplenﬂ, en tantoc que
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las teorlas descriptivas y predictivas orientadas a la sstructura ¥ funcio

gamients...” (de la cosa por planear).

Dicha distincién no significa que ambos tipos de tecria se sustituyan, ya
. que ambas son necesarias para planificar. Al respecto, Bolan {1969) dice
que “enfocarse szclo sobre el procedimiento reduce ¢l papel del planifica
daor a un apoyo sipbdlico emocicnal, disminuyendo su capacidad para juzgar
profesionaimente la factibilidad de medics y fines en una situacion dada®,
y agregariamos que tal actitud es la gue conduce al desarrelile de teorias
de planificacién rigurosas perd poco relevantes; por otra parte, Bolan se
fiala también, que planificar econtande sdloc con cnnacimieﬁtus técnicos par
ticulares sobre el sujeto de la planeacién, da lugar‘; un enfogue muy es
trecho, modelando la realidad segiin la especialidad 2e quien la observa,

; siguiendo 8l mismo procedimiento planificador ante diferentes sjituvaciones.
En MExico no se ha dado @ucha importancia al estudie y desarrolio de teg
rfas normativas, por lo que no e¢s insGlito que la plancacidn urbana sea con

fundida can, por ejemplo,urbanismo o ingenieria de trinsito.



2. PROBLEMAS ASOCIADOS

_ En una acepcion general,

A LA PLAHLFICACION

planificar es decidir en =1 present# gué accionss

se tomardn en el futuro a fin de obtener ciertes propdsitos prestablecidos:

¢l hecho estd dirigido al porvemir, puesto que no s¢ pucden dirigir accio

nes gque deban cjecutarse

en ¢l pasado ni en el presente. ya gue este ﬁlti

Mo se ocupa, en riger, con el acto de decidir. El hombre decide para si

coma indivicdun. y para si y la colectividad como hombre social. Es decir,

el hombre psti ocupads constantements, individual y socialmente, an tomay

decisiones: algunas de ellas son faciles, pero otras, que no lo son, le -

ocupan larges presentes de meditacidn., Para lidiar con las primeras, que

son numercsas. frecyentes y repetitivas, establece rutipas'de comportamien

to; por ejemplo, para ir del hogar a la escutla selecciona una ruta de an

' temano, lo que permite ahorrarse una coosiderable cantidad de tiempo v

energia mental al no tener que decidir en cada esquina el camino por se

guir. En estos casos, con el empleo de rutinas, el hombre, mids que lidiar

con decisfones, las evita, Para las segundas, las que no son ni ficiles

ni repetitivas. el hombre se ayuda, a veces, con procedimientos ténico-

cientificos que lo permiten decidir informada y racionalmente; se dice que

d veces, porque la situacidn por resclverse puede ser difieil perc no im

portante, en CUY0D caso Se pasa sobre lasdificuvltades para tomar una de-::_i__

' v
L
' B 1
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oiSn al azar o por caraznnadn;1n puede ser dificil e impur}ante, pero no
tmerﬁe doasarrollus‘.técnicus para resplverla, como sucede en algunas enferne
dades, en cuyo caso se toman decisiones intuitivas. Se dice que solo se
ayuda, porgue la técnica tiene lipitaciones., En la medida en que las sjitua
clones se complican por el nidmerc de factores que intervienen, por la ausen
cla de medios para medir ésns factores y par la incapacid?d de conoeerlos
y/a controlarlos, los prnpedimientns gue cfrece la técnica se wvuelven tam
blén mis camﬁlejos, mis csstosnS. menos precisos y menos fiables. Se exa
gera cuando sa dice que con la pyuda'de la técnica se formulan decisiones
racionales. En toda decisidn intervienen factores subjetivos, personales
o de grypo. Se veri que )l tratamjiento de estes factores es uno de lng
problemas asociados a la planeacidn. Salvador de Madariaga (196B) recuer
da gque Unamuno ilustraba el efecto de la sﬁhjetividad en una decisidn di

ficil, importante y, en general, no repetitiva:

v

"Unapuno cuenta de un joven quien, sientiendo. que Ya e¢staba suficien
temente madﬁrn para seleccicnar esposa, decide encontrar a su compane
ra mediante un procedimiento verdaderamente cientifico. Para ello se
-autoanaliza, inczluyendo cuerpo, mente y alma; a cohtinuacidn hace un
anflisis scmejante del ciudadano espanol perfEcta-qué se conhsideraba
en la abligacién de proerear; y finalmente, por composicidn de esas |
dos premisas, un anilisis de la esposa que #staba a punto de buscar.
Hecho esto, exclama: jpero si es la sefiorita Fulana'!  Rubia, bragui
céfala, alta, bien formada y rellena, ojos azZules, blancal Guarda su
andiisis y sale en su husca'para exponerle sus intencicnes matrimonia

les.

4

i Baja las escaleras de su departamecnto y alcanza la puerta de salida.
Lluc*u. éDebo subir por ¢1 paraguas? Hiéntras duda, escucha pasas 11

. gercs y repetidos scbre ¢! pavimento mojado. OChserva. Una joven sé

" acerca luchando contra la lluvia y el vienta, de tal manera.que su pd
raguas solo le permite ver dos delgadas y elegantas piernés'y dos pe

quefios & lmpertincntes pies. Qué delicloss, piensa 1. La Sigue, Y



‘haciEndoleo, se enoda conslgp mismo. &Por qué? se pregunta, Ella as

dolicocéfala, Su pelo es obscuro, completamente negro., Apuesto a

que sus ojos tambidén son negroa. Es muy delgada. Eractamente la

opuestos al resuitado de mi andlisis. Esto =5 realmente absurdo. Pera

continud siguiéndola. Absurdo. Ella dio vuelta en una esquina. Absur

do.

Bl 1a siguid. Subid las escaleras de su edificio. Absurdo., BSe

propone. Absardo,. Se casan”™,

v

Las teorfas de planeacidn fundamentan procedimientos para la toma de decl

slones, esto es, para la seleccidn consciente mntre cursos de accidn alter

nativos. Algunas de esas teorisas seran dos¢ritas en los capitulos siguien

tes, pero ahora, como introduccién, se mencicnan las siguientes caracterii

ticas y problemas asociados de la planificacién.

_a}

¥

Conocex. Establecer metas nocvas jmplica una Insatisfaccidn con
el estado actual de cosas y/o una apreciacién de que la sitvacidn
futura no serd deserable, Esta caracteristiza plantea a la plani
ficaciﬁn la necesidad de conocer €] eatado de cosas, darse cuenta

de la realidad. Conocer e necesario par dos razenes: cn primer

. lugar, para aclarar las causas de 1a insatisfaceidn. ya que es fra

cuente quo la incomndidad mental de una situacidn jnsatisfactoria
no sea suficiente para saber el qué y el como de esa situeacidn: en
segundo lugar, para discriminar los aspectos de la situacidn que
purden ser can}rnlables de los que no lo son y preparar €1 terrg

no para la propasicidn de solucicnes,

Sin embargo, para conocer la rralidad no es suficiente estudiarla
de acuerdo con las parcelas de! copocimiento técnico, reunir los

fragmentos coma si fuera un rompecabezas y asi conocer su totali

‘dad, puesto que cada una de esas parcelas interactia con el res

to; la esencia de la realidad es la complejidad, conocerla es uno
de las retes de la planificaciféin,  Poar ejemplo. &l problema del

trifica de parsonas y mercancias en una ciudad con el nimero de



habjitantes que tiene la de MExico no es un asunto gue deba ser
.- . planteado con enfoques unidisgiplinarios. Los intentos de solu
| ¢idn a tal probiema han sido parciales, entre otras razonhes, por
que &l conocimiento de la realidad ha sido parcial; nnles una si
- tuacifn que pueda ser resvelta si se conceptualiza como un siste
.pa formade per calles, semidforos, glorietas, demanda horaria y
 orfgenes-destino; deberd, mis bien, tratarse como un corplejo de
.relacicnes sociales.: economicas, educativas, sicolfgicas, tecno
16gicas y pclitiéas. que forman una intrincada red de intcreses
-. con miltiples actares, camn.las ayteridades, transportistas de

. carqga, taxistas, fabhricantes da autos, usuarios, y con relaciones

de servicio, negacie. competencia, momopolics, etc.

'-L Por otra parte, conocer la realfdad no es suficiente para conocer
una cituacidn problemitica, ya que esta e¢s5 una fmagen mental de
“ fgulen ocbserva la realicdad. Mds adelante, al tratar el papel Qel
R w:p;anificador se mencionard la importancia que tiene la subjetivi
-dad en ia apreciacidn de los problemas; por ahora bastard indicar
* =27 que s5i la realldad es combleja, la situacidn, que incluye elemen
tos subjetivos, lo es adn mas, ¥ que estos elementos, [ar no ser
- + fagiles de aprehender son, con frecuencia, ecliminados de la pla
2ot nificacién. o : : .

b) Hacearse wa idhg de la situacign futura, fratar con el futurae
] .es, se ha diche, una actividad permanente del hombre; hacerlo téc

nicamente es funcidn del planificador. Pero, a diferencia del
presente y el pasadeo, el futuro ne puede ser cbservado, solo Pdi

. de ser imaginade, FEl problema para el planificador es hacer imd
genes que sead probables, puess de ellas dependerin el disefo de
acciones, el costoc ¥ el éxito del plan. Si bien el Futurc es ima
glnario, ¢llo no significa gque debs sar una conjetura meramenté
intuitiva, ni tampoco una extrapolacion de los datos del presente;

.. recufirdese que la realidad actual es compleja y considérese enton

Fooaa "
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ceg el anplio margen de error que tiene el describilr el futuro
.cnn prnyecciunés simples e independientes de las variables que
pueden cuantificarse. Es necesaric trasladar la compleiidad de
ahora al futuro, mediante ejercicica imaginativos restringidos
por predicciones tfcnicas; en esta forma pueden evitarse los ries
gos de descripciones erronras por abuso de métodos formales y uto
plas por abuso de iﬁ;ginaciﬁn.- |

1 , . . . .

Establecer Los pbjetivos del plan, para 1o que se requisre cono
cey el estado futuro si no se tomara ninguna accidn planeada y el
estado futuro descable, compararlos y encontrar que el primero no

e#s satisfactoric,

Deseabilidad es un julcio de walor; las valores son una guia para
las elecciones, conducen a deglarar descables algqunas alternativas
del futurc ¥y eliminar otras por no satigfacer las expegtatjvas,

Un_subconjunto de los valores, con frecwencia olvidade, que merece

" mencidn aparte es aquel gue corresponde al esiilo y que conforra

un marce de referencia para hacer elecriones entye alternativas

que son igqualmente eficiences para cierte fin.

El hecho de que los aspectos estéticos hayan 5ido relegados tiene
una causa y una consecuencia que es preciso senalar. El que tema
decisiones (en el gobiernc, en la empresa) maneja variables de
lﬁg campos tecnologico vy econdmico gque puede éuantificar o al me
nos ordenar, ¥y tiene criterios para fijar las normas de ecquidad
dentro de las cuale; toema sus decisiones, pero no puede incluir

en su anAlisis los aspectos estéticos; esta es la causa. Por otra

. parte, el anflisis cuantiative lo lleva con frocuencia a mas de

wna solucidn entre las que tiene que hacer su seleccidn, lo que
solo puede hacerse en funcidén de sus valores estiticos, es decir,
de su cstil?; ahora bien, cuando la decisidn es tomada por el
afectado se habrd tomade una acertada decisidn, perc cuande es
tomada por otro, la solucidn corre el riesgode ser rechazada pér

el afe?tadn; eésta es la consecuencia.
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Eata situacién plantea al plnnificadﬂr.nlgunns problemas:. En
primer lugar,.la sexec:ién del ronjunto de valores en los cuales
s® apoyen los objetives del plan; gi bien es cierto gue la socie
dad prafesa undnimesente valores como libertad, bienestar, d4igni
dad ¥y justicia, de ellos, en general, no pueden derivarse cbjeti
vos para la planificacidén urbana a regional, o bien, los obiesti
vos pueden paner en conflicto los valares; par ejenplo, la redug
cifn de la tasa de natdlidad que podria derivarse del valor bienes
tar podria, al mismo tiempo, contradecis los valores do libertad,
Justicla y dignidad, por otra parte, otros valocres mencs trascen
dentales, que no son cowpartidos por toda la sociedad, forman mar

co8 de refcrencia gue caracterizan a grupos sociales, por ejempla,

. los valeores religiosos, politicos, sociales,y culturales, de los

cuales s{ es importante derivar los chjetivos de log planes que
afectan a cs05 grupos, especialmente en las inve?ﬁiones en vivien

da ¥ en infraestructura agricola. En segundo lugar, se presenta

el problema metodoldgico de conocer los valares de la comunidad

afectada por el plan y derivar de ellos objetivos no conflictivos.

Decidin qué acciones tomar a fin de obtener los ebjetivos deseca
doms. La declsidn, como se dijo, es una actividad constante del

/

hombre, pero ahora se deben’agregar tres supuestos. tomados de

Shackle (1966), sin los cuales no tendria lugar una decisidn:

. 4] El futuro del sistema para el cual se realiza el plan no
 estd predeterminado, pues en caso contrarioc las decisicnes,

esto es, la planificacidn, no tendrian sentido.

£L] Mo existe una previsiﬁﬂ perfecta de loa resultados que.ae
ésperan de cada alternativa de aceifn, pues de lo contrario
se tendria un conocimiente absalute del futurs, lo cual es
1ﬁp05ible par la complejidad del sistema, © bien se habria
empobrecido la realidad-a solo aguellos aspectoa pérfecti
pente previsibles, despojéndnln‘de su contenido {maginativo

y reduciendo la decisidn a una seleccidn mecanica.
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Li{l] Bo existe incerxtidumbre ahsoluta sobre los posibles resulta
dos de las acciones, pues de lo contrario no se tendria nin

guna previsién y, con ello, taﬁpqca tendria sentidg decidlr.

' Los anteriores supuestos tienen una implicacidn: la decisidn es una
Flecciﬁn qué afranta incertidumbre limitada, por lo éug poermite, y
ochliga a, que el decisor {miging posibles resultados en cada alter
nativa considerada. , Desde lueéo, no todo es imaginacidn (solo
cuando inventamos uéépias}, no hay absoluta likertad para lmagipar,

‘pues las condiciones objetivas, la realldad, actlan como restriccio
"nes de la imiginacidn: en este sentido, decidir es deliberar, res
" “tar libertad a la imaginacifin, Pero lo que aqui interesa sefalar
" #8 que los cfectos estimados da las alternativas en el momento dela
decisifn no son deducciones puras de la realldad observable, sino
que contienen elementos de la imaginacidn de la idealidad del decl

sOr,.

1 e} - Controlat los resultades. La planificacidn es un proceso que no
termina con la especificacion de las acciones que deben llevarse
a cabo ¥y la descripcicon de los resultados gue se esperan del plan;
por lo contrario, la blanificaciﬁn encierra mas responsabilidad
que tomar decisicones una sola vez, entre otras razones porgue:

-a) al wvolverse preaenie el futuro, no serd el mismo que el previa
to; b} las acciones prescritas en =l plan no qerén exactamente re

praducidas en la practica; y c) los resultados obtenidos no serdn

a

. precisamente iguales a 1los esperados, )

Ello hari que el plan original, si se conserva con inflexibilidaad,
se vuelva absnletn‘muf pronto; asi, es mejor considerar a la pla
nificacién como un procedimientc gque continua o repetidamente ava
1Ga el progresa y prescribe nuevas instrucciones para alcanzar los
ohietivos. ' ' -

-
]

Esta slituacidn plantea a la planificacifin la necesidad det

. &} Incluir en el procesa un dispositivo ejecutor del plan cuyva
‘funcidn sea proveer los medios para implantar las acciones

sapecificadas.
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tadns _que 3e ohtienen

Disefar un shhs1stema de infbrmaciun para conocer los resul

v

Incluir en &1 proceso un dispositivo que tenga la funcién de
evaluar los resultades de acuerdo con la estructura de valores
vigentes que gufan £1 plan y de decidir cacbiocs en las accic

nes. S e . .

Pl establecimiente de objetivos en la planificacién plantea la necesidad de

dilucidar quién asume el papel de decisor, pues en el proceso intervienen

diferentes intereses representados por: la comunidad gile se vera afectada
- L]

por el plan, la agencia planificadora, las agencias piblicas y privadas que

coentrolan los recursos que requieren las acciones previstas, sl empleador

del planificador ¥ el planificador mismo. El papel que se haga.jugar en

el proceso de planificacidn a cada uno de los elementos mencionadcs influi

ra, como e observa a lo large de este trabajo, en los diferentes enfogues

que so revisan. En la medida en que las situaciones se vuelven tomplicadas

las teorfas rigurosas pierden relevancia en la practiga planificadora, por

la difigultad de incluir en 1los anilisis loz factores sweciales ¥ politicus

urbanos, irmpidiendo el disefic adecuado de los procedimientos, Drogramas y

politicas necesarias.



L+

3. PAPEL DEL PLANIFILADOR

Ray distincifn entre practica y teoria de la planeacién., A la practica se
dedican los profesionales de la planeacidn, aplicando sus conscimientos pa
ra resolver situvaciones especificas; sus actividades se desarrollan en los
despachos de planificacién privadss o en los departamentos o agencias guber
namentales de plgﬁeacién. For otra lado, son también planificadores quie
nes, motivados por incrementar los conocimientos gque permitan planificar me
jor, cultivan la teoria de plansacian, Evidentemente, aﬁbas actividades
Son complementarias y estdn interrelacicnadas; Fagin {1970}, escribe que:
"Al final es la escala de tiempo la que mis distingue los dos modos de ser
vicios de planeacidn. El académico que cultiva su disciplina en las univey
sidades estd mis inclinado a grabajar sobre los conceptes que pueden tener
utilidad en el future, llenar las lagunas de conocimiento que se tengan y
preparar estudiantes para un mﬁnda cuyes problemas son diferentes al suyo
propic. EIl prnfesinnai prictico esti mas grientado por la necesidad de ha

cer algo ante problrmas que insistentemente demandan aceidn”.

En lo gque respecta a la practica de la planracidn conviene distinguir en
tre log profesignales de la planeacidn y otros profesionales que colaboran

en ¢l proceso de planeacidn; entre estos se cuentan gedgrafos, econcmistas,
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urbanistas, ingeniercs de transito, arquitectos, ecdlogos, educadores, ad
ministradores, etg; cada uno de ellos aporta su habilidad y oxperiencia pa
ra conocer el comportamiento de los elementos que forman el sistema que se
pretende planificar. Pere, cone se ha propuesto, conocer todes luslnﬁpeg
tos parciales no es suficiente para llevar a cabo el proceso de planifica
ciﬁn; €5 necesaric, ademis, saber la forma en que cada elementd o subsiste
ma interactiia con los otros a fin de conocer el funcionamiente integral del
Elstema; trasladar la gituacidn Preseate al futurg imaginando los cacbios
gque sufririd el sistema; derivar objetivos y metas del conjunto de valores
profesadnﬁ por el cliente; disefiar alternativas que cunplan ¢on gs50s obje
tivos y metas, ¥ decidir de entre ellas; disedar cursos de acgidn, esto es,
Programas, que conpduzcan a4 alcanzar los objetivos y metas seleccionados; v,
todo ellos, volverlo a répﬂtir cuando las condiciones se hayan codificads,

1o cual. cn huestro tiempo, sucede veloomente.

Ahora hlen. el plani‘lcadar no es un genera-lsga o ;ngenleru de sistemas
capaz So 1ntegrar on un solo podelo teodos los aspectos parciales gue se
presentan en la situvacidn: ser planificador tampoco equivile a profesar la
Prospectiva; guien debe fijar las metas es el cliente ¥y guien sgleccicona
entre las alternativas es ol decisor ine siempre, desafortunadamante, clien
te y deciser sen la misma persona); el planificador tampcco €5 el ejeCutor

ﬂe 1as Acciones,

El planificacdor forma parte de un equipc multidiseciplinaria PeTO MO nece
"sariamente es el 1%der, siendo este un atributo gue se logra mis por la
personalidad individual gue por la actividad gue se profesa. Fagin {1970)

msigna al planificador siete funciones:

- . B b . -

a) Anaflisfd. Funcidn bisica del planificador que consiste en una
sistemitica formulacidn del comportamiento de un todo y sus par

tes, de manera que se gane conocimiento de gué cs ¥ cdmo funciona.

. b) Sdintetizadox, Es la funeidn integradora de las partes ﬁara crear

alistemas,.esto es, para ipventar nuevas ideas,. arregles, programas.
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- I . +

Estas dos primmras funciones, propuestas pnr.Faqih, coinciden con la breve
definicidn que Faludi (1573) da para la planeacidn: "Planeacicn es la apli
cacidn del nmitodo cientifico en el establecimiento de politicas”, la cual
‘goincide con las de Investigacidén de Operaciones y Andlisils de Sistemas,
Memlis, arbas actividades son esenciéles en la actividad “"disenar™, resul
tando asi que una funcidn principal del planificador es disenar sistemas o

alternativas de futuros niétemas. .

Por otra parte, estas dos priperas fﬁncinnns gue propone Fagin son las que
reciben mayor atencidn por parte de los planificadores tedricos y son, por
. tanto, las pis susceptibles de modificarse y las gque determinan £1 tipo de
plancacian. Las siguientes cinco funciones tienen mis relacidn con la expe
riencla profesional y son las menos susceptibles de trasmitirse por ser parp

te del desarrollo individual. ) .-

e¢) Colaboatdor. EL plapificador debe operar en un medio dende ctres
especialistas hablan diferentes lenguajes técnicos, y aungue esta
funcidn no corresponde con la de coordipacian, al mencs el plani
ficador debe asumir la responsabilidad de la comunicacidn entre

todas .

- 4

dt FEducadenr. Al planificador se le paga para gue stefie con los ojoa
. muy abiertos. Es un visionario profesional; pero a wenos que se
pa trasmitir el producto de su imaginacidn y convencer a oOtros,

. ¢u trabajo resultara estéril,

e} Mediador. La idea de 1a modiucidn se aplica a situaciones que in
volucran intereses en competenciaj si bien esta funcidn correspen
de al politico, el planificador interviene mediante el diseno de

opcliones que reduzecan o anulen el debate,

- £1 Abogadp. Cada vez mis el planificador dedica su tiempo al servi

¢lo de grupos de la comunidad gue no han recibido la ayuda técni

-
v

Ca gque otros Bl pueden pagar.
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191 Adnin{stradon, con el desarrollo de la actividad planificadara
*del estado se otorgan cada vez mas recursos para el desarrocllo de
- enta actividad, cuya buena administracidn debe ser preogupacién

del planificador.

Lewis {1970} critica la posicldn de Fagin aduciendo gque tales funciones son
ipli:ablus a cualquier profesidn y que definen mejor las funciones de un
jefe de lo que sea. Por su parte, Lewis propone gue la funcidn principal
del planificador es la de consejero del decisor identificando prablemas vy

medidas para cobservar la bondad de las =oluciones,

Otro de los comentaristas de Fagin, Hollander ({1570}, opina que: “Como dis
ciplina aplicada, la plancacién es un campo de investigacién con raices en
#conomia, matematicas aplicadas, diseno e Ingenieria. Debe interesarse en
el altamente corplejo arte de la construccifn de modelos de sistemas ecand
micos y sociales..." y, mis adelante, aclara: "los tedricos de la planifi
caciﬁﬁ deben enfocarse 2l eatudio del andlisis y la sintesis". Sefala
éamhién que les planificadores ne solamente ofrecen consejo al degisor
"pues. influyen notablemente desde ei planteamiento del problema hasta la

geleccién de la soluycidn. ) .

' Rygers {1970) , después de definir el proceso de planificacidn como formado
por tres pasos, disene, decisidn y accidn, propone gue la actividad del
planificador debe ser la del disefio de mecanismog que permitan gl desarrg
1l del procesa: “"Como el planificadar e= uyn disepador, igual éﬁe el argui
tecte ¥y el ingeniero, su primer papel es5 el de ﬁiseﬁar en todos los puntos

del proceso”.

a - - . L
- '

Las ¢piniones expuestas coinciden en adjudicar al planificador el papel
de disefiador. Por ello, aqui sc considera necesario aclarar un poce =as
en quid consiste la actividad de disefar, En su libro The Pesdign of
Inquiﬂing Systans, Churchman (1571) escribe lo siqulente:

*Primero que nada,. el discfio pertenece a la categorfia del comportamiento
llamado teleolfgico, esto es, al comportamiento gue busca metas. Mis es
. pycificamente, el digedd €5 un comportamiento mental, el gual selecciona

conceptualmente entre un conjunto de altermativas para imaginar cuil al
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ternativa conduce a la chtencién de la meta o conjunto deo metas degeadas,
En esta forma, disefio es ainénimo de planeacidn, optimacién y términos si
milares que connotan el uso del pensamiento como precursor de la accién di

rigida a la cbteancifn de metas®.

El planificador, entonces, disefia sistemas, esto &3, hace planes sobre el
estado futurc gue deben tener 1los sistemas. iQue tipo de sistemas son el
objeto del planificador? La profesidn Eiene antecedentes urbanos y econdmi
cos; a la planificacidn se ﬁan dedicado arquitectos, urbanistas, economis
tas, ingenieros y, recientemente, sociSlogos, por tanto, el objeto de los
planificadores son los sistemas socicecondmicos, cemo instituciones, ciuda

des y regiones,

Dadc que esos son los sistemas sobre los cuales el planificador lleva a ca
bo su actividad disenadora ¢cuil ¢3 el método que emplea?, es5to es, LC0mo

"

disefia?

S¢ sugiere que la respuesta a esta preéﬁnta detbe hacerse cenﬁiéeranda tres
ntribﬁtas fundamentales del comportamiento humano, que pueden caracterizar
al individuo planificador. Fefiere Ortega y Gasset (1957) gue ohservando
una jaula de monos puede advertirse gque estin en permanente estado de aler
ta, atentos, sin descanso, a su derredor ¥y que los eventos gue suceden en
sy exterior gohiernan su vida, esto es, que viven en si mismos, siempre
atectadas por Lo ol10, siempre allenadrd, de manera tal que cuando se desen
tienden dél mundo &5 solo para dormir. Por lo contrario, el hombre tiene
el poder de retirarse virtual y provisjionalmentes del mundo para meterse

dentro de si. para endimismarse; mis adelante escribe:

“Son. pucs, tres momentos diferentes que ciclicamente se.fepiten a lo lar
go éde la historia humana en formas cada vez mias complejas y densas:

1) el hombre se siente perdidse, nijufrago en las anas: es la alteracddin,
2} el hombre, con un enérgico esfuerze, se€ retira a su intimidad para for
marse jdeas sobre las C0sas y su poslble dominacidn; es el 2ns{nismaunien
Lo, la vita confomplaiiva que declan los romanos, el theoaetikfs bias de
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los griegos, la Ltheoria. 3) el hombre vuelve a sumergirse en el mundo pa
ra actuar en ¢l coaforme & un plan preconcebido; es La aceddn, la vida ae
Liva, la praxis. Segin este, no puede hablarse de zceifn 4ino en la med{
da en que va g esian regida por una previa contemplacdn; ..."

Eatos tres monentqs de Ortega y Gasser son un ir y venir permanente eﬁtre

la nealidad y la i{deafidad*. gl hombre es alterads por la sdfutcifn-neal *
que @bserva; lz trasforma en conceptos que forman una imagen de lo obser
vado, eato eB, cred la &ddluacifn-idea, a partir de esta, el hombre se ensi
nisna, piensa los concepros que forwan la si:uaciﬁn+idea, los relaciona
entre ¥ y con otros :nnceptég queé almacena en su memoria, ejercitande su
rlzunumienta,tcnmpara y evalia la situacidn-idea con wna sLluacifn-idea-

prefenida y toma decisipnes para su actuacidn en la realidad.

El proceso de planeacidn también queda definido por estos Lres momentos:
1} alterarse corresponde a observar el estado actual de cosas; 2) ensimis
marae corresponde a interpretar la realidad, imaginar la situacidén futura,
sentir insatisfaccidn por el estado actual y/fo futurs, desear el cambio ¢
imaginar las arccicnes para legrarlo; 3) actuar corresponde a la implanta
cidn del plan ¥ a nbsaruar sus efectos sobre la Bituacion Teal, con lo gue

pe inicia una nueva alteraciun.

Este ir ¥y venir determina nuestro modo de ser, pues si bien la realidad es
1a misma (como especticule} para tedos los observaderes, cada quien la con
ceptualiza en forma diferente dependienda de sus caracteristicas personales,
o lo que #s lo mismo, de la historia de sus ires y venires. Este fendneno

tiene dos agpectos relevantes para la pfanea:iﬁn (Eig 1)}:

a) Una misma situacidn-real dard lugar a diferentes situaciones-idea
ai son difercntes los individues qﬁe la observan, puesto que las
imEgenes son coproducidas por la sitwacidn real y por tres compo
nentes de la mentalidad de 1os individuos! 1) el contenido de la

mema¥ia, que es resultads de los conocimientos previamente adqui

—

* Abbagnano (1963} define 2eal{dzd como el término que designa el mado de
ser de las cosas, en cuanto cexisten fuera de la mente humana o indepen
dientemente de ellay e {dcafidad como lo opuesto a la realidad, que i
dica cl modo de ser de 1o que estd en la mente y no es, © na puede ser,
0 no eatd todavia incorporado o puesto en eccidn en laa tosas.
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»

ridos y, por tanto, de sus actividades sociales, pelicicas y eco
nbaicas, ii) la estructura del razonamiento, que ea resultado da
Su entrenamiente previc, tanto cultural ecomn técnico, y iii) la
eswtividad, en la que se incluyen sentimientos, valores, preferen

¢las, estilo, ete.

bl Si a partir de la situacidn real actual se desca estimar el esta
do futurc, entonces la sitvacidn-futuro-ideal seri aiin m3s subje
tiva pueste que no se conoce la situacidn futura-real. S$i adenis
s¢ intenta describir a situacidn furura-deseada, entonces el re
sultado no solo serd mds subjetivo sino mis tedido por los elemen

tos de la emotividad; evaluar y decidir son actos subjetives.

Como se disecfla o cuil método se emplea en la elaboracidn de un plan depen

de, pues, de la forma en que, durante el proresc de planificacidn, 3¢ cocnog
ca, 42 sienta y 4¢ actiic; hemos usado 4¢ en su forma pronominal pasiva para
no deterninar el sujetc que lleva a cabo esas actividades, pues a menoa qui
ge traée de una planeacion hecha "para nmi mismo", en todo proceso de planea
¢idn jntervienen varias porsonas, o grupos de personas, con eus propios co

nocitnientos y formas de sentir y actuar.
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NGTA INTRODUCTORIA : | i

La presente recopilacidn de artficulcs tiene por objetivo presen
tar una breve panorimica de los aspectos mas relevantes de la
teerfa de Planeacidn, incluyendo tante los puntgs de vista tra-

diciconales sobre 12 materia comc las nuevas tendencias.

Es-.importante senalar que de ninguna forma se trata de una teco
pilacién exhaustiva, sino mas bien peguefias muestras de cada

una de las principales 4reas de la planeacién.
. [

‘'La recopllacidn es presentada en un orden l8gico, que busca re-

solver 1os sipuientecs puntos:

1) Que es-y ﬁura que sirve la planqaciﬁnr

2) Papel de la plﬁneafiﬁn en la gestidn o conduccidn
3) Tipos y estructura de la planeacidn

3] Disefio de ergahizacienES

5) Ejemplos de aplicacién de planeacidén (tanto ﬁﬁblica
como privada)

6} Plancacién cn el sector pidblico; Ley de planeacign

7) Plancacién prospectiva, un nuevo enfoque de planea
cidn. -

Espero que la recopilacién realizada haya sido afortunada, y co
' labore a esclarecer el como y el porque de la planeacibn.

Ing, Santiago Macfas H.
14 de octubre de 1683,
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Iracdn. La stoudn no plancsdy no puede confrolarie, porgue Bl cantrol reguiery mante-

ner encaucedar la scrlvidadey, corrigende la dbiviscworec ca lo planes iniciabes

Cualijuier 1entetied e cantralar gin planes na lendr (s jentidc, Duss1o gue PO & okl
vaber 5i 3F o2 3 donde se deses i =lo cusl &4 precitaments N e del £ontrod— & mengs
que e wPa e anlemano @ dbnde e Quithe it =0 R Iy Trea da 'a plangatiin. L9
planes plrecen por lanip lad pormes de contral

Extuniidin d& la plenascién

Plargar et luncibn de rodo adminitirador, sunque ef cericter ¢ Mo amplitud de Ja
paneaciGn veriarhn con su autnridad y con M naturalera de las polineas v planet
defineadat por sy suptrion, Bt wrjuslmente i0ouble Cireunscribie su drea de ricogencis
en forma 13l que oo odrba ejercer pea accidn docrecionall oy £1 dudowd Qque e
wredaderamente admieirador 1i no tigne aiguna ersponatil dad en 1a olaneacién,

El reconooimients or 18 wllpencia da 13 plynescidn ayuda battente # wlaryr lot
ntenion ot algunnd sttudhosar de |8 adminestrecibn g dutingor enqre Tateutar polivicd
tFdar las gufar para peasat 0 b3 toma e decisones] v la wimunstiacidn, o enlie «l
irecigr v o “admnisprador” @ el upeiooto . Un pomumgnegdon, »ocausd e W
delegacidn de aoridad o povicdn en 13 orparizacifn, puede hacer M plarescin &
planeacidn Mt imponanie gue oo, o b pl prreacion de una pueds e mis Biica ¥
aplicalile @ una mayes proporgipn de la pmpreds gue la dy giro, Sin embargo, todat K
s aterey —deide oy presigentes hay s los sopervisores— phantsn. £ capatar de ol
tidbajaderes ¢ Lnd Sarreted o de lor trabaadorer de ouna planls planes o0 ung irea
fimiteds con procedimenios ¥ reglst muy esticwas. Eu inleretinie anctyr en Hivdid
yobira sarivfeccipnar def tiabajo, Gue un lsctor mportanlinmo en #l deite da )
wpervisoret #n los Aiveles infpiore de lg organizacion ha fido tu habilidad dé plarew,

Eficiancis de 1op plane

L4 plicrenca de of frlan s Mude gor af mohto de st contnbocitn a fay objeives, come
COTEEACH e 101 COSIQE ¥ Bras meiaesedds COnIECLANCIAY rRUEcdal pack Fariulfario
p fuepria fungrgngt. Un plen puede contribuic & la comecucidn de low gbjnivol peoo 8
coMos muv #H1ol 0 innecessigaicnie sltoy, Este cancents de¢ rficiencia implica ia ta
normal He ingresos schee €0 esos pera va mis alld de 1 comprennan uigs oy insumon ¥
producias i fermine de (Mlires, horal hambres v ynidsie de proguccHin, para ingluir
vylorey (piet oo Lan satisfacgiones indoadualo o del grupo.

Mugiigy wiepraarios han weguadn eranes, tales como b aduunccudn g St B inmel
por compafras adress, § S0UI0E maymoer OUe oy qafancias que 18 podian ohiener.
Algunas han Iratado inlruciupsaments de gbtener retultador Bun frenle » la Ineup rpdd
tontocurncis oe la 1812 oe sceptactdn por parle del mercadd, come bt CUands un
pioducior de autgméviles [ratd de conquittar un merCada de oYU, ponendo énlait
¥n i dogroeria tin sgreger MEjorEs tompetitivg en ol estie, Lot planet pusden lmbidn
W Ineticacer o volviime inglhcacer picn gl wogro de ot objeiivns, frodirando (8 tisfec
Obn gy grupo, E1 Muare pretidants de une compafilp que w snconiraby Perdisnca

-



L) ELIWEMNTOS O ADMINIET malIOH MITEMAWA

dinerg umbd ton raphder dv regeganizar y disminule los gastes destiluyendo en lormy ny
pl_lnr.l-;ll ¥ oMavE un grupa de personel clave, Las ponsecuenciay de receles, rpyeny.
mienta. ¥ pdrdids de ls moral, levarea & uos 1l dismingcidn de 1s produ:twlilim .q1,,||
=h I perder 30 laudabiy obsjetiva de elimbnar lag Pérdulat ¥ obiener ganancian. Muchy,
mntptivas de implanier une sraluserbn de le sdminiursclin ¥ programas de dewatrpdig
han fafada § ceuss ool resntimiento de Pupe crusadd por 1 mibtedes wniedor, oo
imparteda ol Wiln mitdor de habe sido wcaplsdo, bubieran derolfade mejora
sdministradores.

TIPOS CE PLANES

: r-dm;tihuc_i&n de im_iipm oo plares wn une emeerss croresantetiva ilurtra (s arnplitud
o p snescidn, Lot Upet pueden clasilicars an oblatlvos. palilles, entraiegut, proce-
dimisator, reglvy, programen ¥ PN PILpLMS O, ’

Ob)etives Y

Lov objetivor o melss, 1on lot fines hacis lok cuates 4 ditige 1 asctividad. Hepapsentan
P salemente Mo firalidad de e plameaclén, sing tarabiie e lin Rscia el cuzl 1w
caTurdn | geganizacitn, stethng, s direocin v of conrol, Misniras fue kit abjelivpy
dr Iy empress constitdven fl plan bbsico de te fhms, un drpartamenio puede [ambidn
teneerlor, Sut melas aglundlmente contribuyen & o constcucidn dr los objetival de I
#Tpreg, P It_u dot conjuntor de mmelsr purden Ar eAteiTene diferentes, Por
tpempla, 1 ¢l oletivg e un regoclo e hacer wtildad e el ramg de i dlectidnics, fa
m“'. del deprrlamento de producciin pusde ser produck &} nrumetn rrqwri-dn.dl
hln_-mn: dr wh detseminado diseflo ¥ eafidad § un cone dedn. Evica gbetivos son
somistenits, prra diticen w0 cuante o departamente de produetidn gor of 10le M
puede mrgurar |o utilided,

En ul copfitle siguients s dicuten b neluralers da los objetivos ¥ w relacidn con g
p|ll'lt-.!ci§l'l. E1 wilicients pordr €nfaiil en que lot objctivos o melds san planes, ¥ qua
dlos implicen ¢l Mmuama proces de planeacifin que cualguier otro Hpa de planes, sunque
®mn tlrﬁtrftn_-q & punte tinal de 13 planeacidn, Ura meta de gananciar, por ejemplo, mo
purd! FREPAre O dittae SinG qQue precii e deiacminada w (e har del ohyrtivg ¥ da
lax circuntlancias, De modo andioge, un plan gue trete de alcencer cierts mats e
Enancul Teodrl dentzo de af, o coma s darlvmlar, metsg o proyrctas depactarntalen

PFolilicm

Lat palibcas won fambite glanes e ol eniido ge aue 300 plantesmientor geneiales g
manera de corhpnender Aue guian o cansliten el pensitiento ¥ la accidn en la tooma de
Emuunn _de los wubaltmnos, Lebiciiments 10 pueden eniender todass lay palilical o

pll.!'l'll_tl"l'\l!ﬂla'l' PueLta e ¢ merudo eitdn apenas imollziter en M scpiones dr Joa
'dr_mmstrrdqus. El presdente de una compafis, por pjerplo, pueds leguir rigidamania
w-{l POr convamiencis mit que por polilica \s précrica de promover gl personal al
wovichy de Ta etprews; vile prbclica podriy intetpretise fomo une polftica v QU iBr
ri?.:rmarn-nu por . awbalternoy. Rsaments vne de los prodlumss dal sjeculive »
Mils que W tubordinados Infepveten como politcas ung Mrie O Cecitiones matan
Wi i Toman tin Ly intenciSa de gue Brvan de precedenie,

A s -

MATURALIIA ¥ FALFOSITO DE L& PLANEACHDHN an

Lre politces Celimaten una brea dentro de 12 cusl e debe decidir y nieguran gua fat
greiimncs tean egnsisientes y contritwyan 4l log-o da las mrtas. Las politcas Leaden &
griecmunnr de antemand lo sgaracanes 8 evitar loe andhas reprtgor v @ dar uns
ptruciura unilicada & @1ro1 bpoy de planet, permuiendode e raddo 8l wmene
padorer detegar autorided fin perder o cuntrel, Por ejemplo, citrto lecrocanridl Liena fa
politica dr sdguiiir dredk induitriales para remplatar wodek 1oy scies verdidas o lo litgo
dt s wle, Esto permite al sfminarador o2 departamento de Vierrat, desacrolar o
planes de sdguuicion 1in apaler tontinbamente s 101 altos Mandos de 8 adrfnairacdn,
g manlienen, sin embargo, wnd norma de control, .

Las politicas ordinarinmente tieren Dar [0 Mends larioy nive'ss £omo la grganizacidn,
y ¥ drwe l2t politcss mds smplias de la compatfa gavndo poc b politices mds alins
gt ot depatemmentos hasta las mepores, o politices detivadar, splicabler a lar mis
praverion iegrmentos de 1 organizacidn, Porden tambidn relacionarre con lay funcianes
~tales como wentat y finantiti= o hmplemenis con Un provectn —tul comp le ¢labory-
cidn ds Un nueva producla con mataiiales que respanden & ura determineds compe-
tencia. .
Hay muchipmnas variedades de podltices. Pueden mencianacd coma gemplol Ly de
pramocidn internn, te confgrmacitn mtricie & un ala Aivel de duca en lon megocios, de

- gompetic con e en ks prechos, de nsuiencis en precios Dijol mis boen que cotton

aicionales o de efiminar la publicided: y palllicar deparlamentaler oMo Contrater
unicamenin ingenisroy preperedas en b universided o Tomentgr Do sugerenciar du low
prpleadds pars mgjor s 13 cooper scidn, -

Corns guiay del pemsamiento en Iy foma de decisonst, lan polincen deben dejor
margen pard juiar dinerecionaimente. De lo contrarg, serian regles, B3 muy Trecuents
gus |21 poditica s lijpen como waa eipecre Or Dier Mandamicniol que no defan margen
parn 12 oacusipn. Aungue el campe docregional, ea algunas caes e batante smplio,
purde en oirm ser demitlado estrecho. Por elemplo, una politica que demands comprar
A meciy mis byjo de Uer oferenien calilcador deja 2 (3 docrecidn Onicamynts 1
pregunty de cudl de los oferentes pild calilicado; ¢l requisita de comprar » Cierly
compatlip, No imposla tudl sea o) precia o el servicsd, #F Lnd fegla.

A cansa e que 1as politices = malentienden con frecuencid, o aulores han neogida
urta bevip de aiemplos de un mangal 9o polipeas d e una compa®ia. Se abrervard m cada
ok Qué Fvidte urg dres en le cusl Jp perona gue 10ma bl dechiones potds b W
disctecidin, -

v

1., Armaloy de lod proveedores, Con excepcidn dn mussirat de un v2Io0  Duramente
rormingl o pulilicnaria, nirgun empleady deba aceplar rongun regalo o gratificacsdn
O# ur [ e s 8 e Moemen g,

2, Adcngones. Mingan luncipns g ampleddd dets acepld lavores g atencipnm da
ung arganiracedn o dependencia datinla # |2 suys gue #an 10 bastanie Suslaiabet
oG Darg pHovocy and witluenciy wdebwda o 0 escopencia Je bidned O GO0t
de ess compafiia,

% Empleo adeional. Ev improgio pars ceslquisr emphiada trabay pars Chenle da 1
compatia, o paa led competidnes, 0 pMa cukiguier vendedor u plerente de boermy
0 sevicion & (3 compariis; se prohibe el emplec sdiconal ui Al oroduce £omg
resubado una divisidn de leaitad hacia fa compafia o v confiicto oe nteone, b}
interigre o aTecta negativeerents o trabad Oel #TRMMD o WA DRO iunidades oo
Progrma e e compatis, .

. om

. oo et
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A, Preaos, Cada admamisirador de shwesiin terntorial Dorte mMishlaer en @l mierég oo
o drason oy precies qie cansiinng necesrios oda of Producio B we confbo,
Lesrpre y Cupco QUE. ) B0 Crechot produscen Magents de Ganancial ooty om,
s lirea de producios Oue sean consisientes con U Dlan previamenis Dol e
gandncras, bl s fethaciones oo Miecipr no clrten elecigs perudicdes eno Lot

precios e producios slmiaces de ova diisidn de 1 compadia e olio ciado o .

Pair, v o) Koy posiod saUsTagan los redurstas Tegofed del estads © pas en el cugl ge
hacen ehegtivny,

El brea dicrecignal para mochas de esfas peliticas 3 hagtante gerersl. Sin ernbarga,
en g politics de precsd efalada, ot dea gdacrecional 2 delire muy especifcamente. £n
forms semrjards, en i politica de emplen luera e [0 empotta le poserdn relaciongda
con ol empleg de verdedoirt v olereries g deja mangen discreciondl v &5, consecyenis-
menie, ura regla.

Le pohilicy deby minaris iy una maneras de Tomentar fn elalsmacnin de criterios
fncigtive perp dentre de Ciertos Iimates. La posibhe cantidad de bberlad, dependord
raturalrmente de la polilics, que o su lurmg raflejy ¢l Beendiente v la autoidad denirs
da Iy orguuzacion, BN presidende de una compania con una politics de precios rmpten-
dedors Luerte poa gmplis bies de docretidn & indcinlivd Pard maverse e 0o intedpretacifn
¥y sphcacidn (e patn polivca. El administhrpdor de un dilnds de ventss se scope 2 Ia
misma politca biuca, pero l intripretacidn heche por of presidenie, gl vicepresidente oa
yentes v ol gfminttador regional de venlar s vuslven pEADcn derivadas gun &iEminy.
un: i horizgnue bnle vl punio en gue, poil #pemplo, e fas permite splamente aproba
un precic da yemia vipecial gue cumpls con la coampelencie ¥ que no eaceds uns
reduecran del 10%a, =

Par muchay razonet 23 dilicil hacer due bgy palltics sran aficentemente concienles ¢
Integraday como pyra Tacilitar |a realizacion de loc gbictives de ja empresa. En prmer
Iugar, lar politcas 1 wchiben fon muy pocs Ircwencia y sF conocen poco s
interpretpciongs, La delegacrtn de gulgridad g 12 cual 1enden Pae politicas a Iravis de su
Inltyencin dewentrabizadore, conduce @ une pertcpecon muoy amplie an e interpre
iscrdnt ¥ hechura de e pelitca, y par fankp qegurerments a8 fressniacdn v arisgions enirg
Ios individuos. Tercero, nd viempre p3 Ll contoodar Ly e ines, porgus s goe st d aplican:
dosr puede pee oifieil de ercilicar v 2 que e gquisre po giernpre serd clare,

Ertratigise

Por muchay afon las filetarer o gran 1p est1atrgia con b2 wgniticacion de un gran plan
hecho o 13 Iz de 10 gque w £eefa Que U0 adveridnig Barfa o deysein de hacer, Apngquey
a8 clase de plan pere vsualmends un alcares compentlvn, se ha empleady cady ver mis
come Lirrming que rifleja amplior concepios globilel del fumcromamipnts de yng emime
5 Muy a tienedo (85 suralegiay gengfam, por tandp, Ut programs genergl ge sction y
wn conato de ermnpefiot ¥ TECUTLOL QAT obtenet obyelfrot ampligy,

Por mperupla, pna cOMrafiia puefe tene un phjelive de Crecimiento de L wlilic mdey
e aimio porceniye por 30, Coma spoyo de eile obyeliva purde haber gng determi-
Hacion de gue g compatia serh da crecta clase, 120 como una compafia dr tranpoate &n
ek dre una compeifa de Terrockinl, 9 png compalia gue produrcs empaquey de phihiea
#ovrd de ung gue manulaciune cags de carldn, Ling estrstege pusde ndd uir poligtan
mayores tales como Mercedzos direcioy mids b qua dintnbucidn, o la conceniz scdbn
miwe producion de COMmumo dursbie, o terer une Unes compleis coma decdsd 1a
Ganersl Motory haoe w01 pars e nepecho o automedvile,

WATURALIZR v FAQPOEITO DF LA FLAN LA IOM L
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Filgaep 3.1 Gn cbren (5 gufink bn de pot ik s pusds w0 s sl veminng Hian e,

El propdsito de 181 eMratogiss, antonces, e1 determinar ¥ comuniced, o (v de un
pisterny de obhjelivay ¥ pellticay mavores, una depcripeidn di 10 que 14 dewen gQue s la
smprena. Laa plrapegias murstran la guecoitn y el priples gendral de recorsas y da
etlrros, Ho tratan de delings svactamente cdma debe cumile Ta empresa sv1 pljeli
vot, puelg gue dste w5 Lo twca de un nimete toorme de progsmas de uoslentain
mayeer y mengres. Pero son una relerencis ODul para guisr #1 prrtamiento ¥ 1a a1
de fa enpresa, Esty utilidad #n la pricues y s impoftzncid Como Quis en los planey
Jurtifican s conpider#citm por sepsradp tomo une espreie de plan para finey snaliticor.

e hecha, muchys Sirategins, parlicalanmente en loy OegnCios, e aricnen sl conceplo
wadizonal mititer af incluir consideraciones corperitivad, Un producior avtranjoe de
sulombyilel, por pmplo, opts por 1a artrategia de ohiscer enoel meicadn e
cano altaremnte competida, un carre tan peecios balot ¥ lamaflo pequeta, facil de
manejsd o Bieal congestionadar y theil de parguear, con el tin de satadace la demaruts
di o comsimidares QUe no ban sdo servidol e gt HPECIO Por R ELM LY A YGE,
En este eiiraiogin se ercurntran iodot b clementes del corcepto militee 1radicignal: 1
compelidrres, 121 un mercsdo no demetisdo grande pars satilace 2 lodo l?s prodigin:
ru competidores, ¥ (3] un vacio que otiecid uns oporiumdad 4f sdversario, Para sun
wla npecie de estraltgia no o realimente wna modalicdsd weparsds 4 irdtpqr-du?tn da
plan poique es #n reahidad ung combinecibn di obieTivOs (RFQUIM una participacin in
cieria marcedo), une politds Mayor [roduck ¥ wander uA Carfs pegurio ¥ oe bag
oaic), ¥ warics progemas [per sjsmplo, sxportecien ¥ marcadso}.
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Frocad L midnios

Loy prooediminnigd son planes sn cwanlo gfabdrcen un métpdo habetunl dy manyar
wiivldades Tutyryr. San verdaderon guiaos de pscibn mit Sien gue dr perdmicals, qQue
* detatun In formy rxects bao Is cusl ciertas Muvidades deben cumplione. Su erenci 1
YN ket anCld CcronDfdgcn ge KCianel Fequeridas,

Corng 94 otegn Slived de plener, (01 piocedimientas tidnsn pnd eicdls 9 IMpPorancis.
Asl em uPd Eorporecibn peprerentativd ob povfle anceitele un mangsl da Prictica

normmato de B oemorea’’, gue ordant o1 progedimenios pars fa corpoiazidn on genecal;

yn mancal Sr TPrictitey camuney de Lz divsitmer’, y terigl ¢ipecralrl dd profedi-
Mentgy pd s un dePar lamendd, was raTa, uny WEcidn o ums onigad.

Los procedim, pfboy qusl4n Irnpdtar la Jfoea depsrlamenrqgl. por 2¢mio en una
compefify manulesiurecs, # procodimirnia para marefar Qrgener wrd Chi o igmpra
campatlin v culard el geparinieenlo de ventgs (pary Lo orden oiiginall, ¢l deparipgmento
oo fimgnzun Pparg reguytess [ recepeidn de fandas v pars deterrmngs ol crddiio del
chenia), ¥ departaMemo de conlabuledad (para regutear 3 (anseccidn), o deparamenta
d4 preductidn [ped producf e grden o e avionidacian da envisf pacte d4 los ineemae
tlanl y of depariaments de 1rdlico [pars determanar 13 fonne de Caipocte w 18 rutal,

Lo aafatihn enpte procedifeenia v polimed puede Adcarsd mejgr por medin de
#iunay giemplor, Una polftica de 13 compadia pusds Condeder racaciones & G empley-
o1 lod procedimienioy entablecidor Becon levar 1 Cabo etk patfeics deberdn distrbuir lag
wECRCIENE T PRt gwithr InlerrupCionet B0 ool ralingjg, etlablecer métador ¥ talarios de
wACA DAL, MaAlEAd! TEQUITDY Parg aEgUrsl g Skda emDlEs00 uN vaCAC{ONEN, ¥ pDvear
101 medine Pardk gua sohiciten 1o yecacionm. Wng campad (s puesde wnes tna polica de
deigacho ripde de drdines, Kobre 1000 1 1 CFdls e URG Gran compafia: 4 Jequitirin
rocadamenigy cuidbdaser Paid cuiddt fue |1 drdenel 3 cumplans &N wna jarmg
eepecilicn. La politles de i comperla pueds fequeir sprobecign del deparfamente de
riletianay publicps sebey Iyl declardcionst e rws enpleadoy; g lgedr 1 cabo a1te
palltce, W deban eulabfecer procediMoentos pack cbienar Iy sprobecidn Con ua minima
fa incon wniincie & demors.

Reglua

La¢ ieglar ban plaans an cuania reelsten of cardoter di curse de secidn requarida que,
Coma otrds planry, M WME Falie vindl aliviosbyes, Do ordinadlo san It formg mie
simple de un plan, .

Lav reghas 1r conlunden frocasntamenis con o polltlcss ¢ los procedimiantan,
Rirque 100 compietamentt Sifoiees. Ung regla demante Que i Loma @ 1o 1 {0mMe ung
wcidn erorcila y delonkiy Con sepetio & ond wluscidn, Do moda que v relssiona £on
U oG rgemeenlD, BN Cuante & pula da (e acclin, pera Ao sapecihicd |é 1ecoencis 1n a|
tinmpn, Lne seyla Puede Hr o ng e padte 09 un Srocelimionlo, Par ajemipto " g
fumed™ ¢l wnn segls muy poes eefsionada €pn curlquiee procedimanta, pard R
procedimienie parg reguiar # Wwikmeed da loe Paddgy puads ingeepacer In fegle o Qui
tocied o brdenes deben conlumaite o diy gus w reclien, Esin coplt mo ooairita
ditviscion®l on L Couce O pcibn estabincedo ¥ n@ fnLaechiers wn forme alqona of
rOCHdmieng de famele G4 (a1 Sedener, o1 Comparalde o le-ragle de que todis e
Iracgaongy Eo0 archmn O dnedin onza doban CONrde COMMO wAa DRFE comilats o qud Je
lrepreeidn de rscepcidn da peditor dels conter @ pagar ol meterlel ¥ comprrerlo con la
o Cnh de Compre, b auencit e wne t9gla oy Que rafie)n woy Jecitidn adminigiaties de
Gul b9 tO-Tek G NO M LD CaFla wcriBing,

HATUAALEZL ¥ FROADSITO DE LA FLANEACION "

Lat reglar deben Tarhidn distinguitte de Ip1 politaar 0 Degldad de'lss paliticss ®
guri el pemamienta en lp 1AMa dr deciuones sefalandg campol para el juiclg digereclo-
Al Aunged Iy reghan Tamlyd0 pilven COMO QUiLY, PO pe Milen Aoguna Soacrecadn ok K

pfA T A .

Frogramps

Un progs #ms 48 un complejs de metal, palilcil, piocedimientar, 1eglar, atipnacioner de
jareas, palBs Que han de dprse, reCutica gue deben emnpleaiss y pudr rlemeniog

« neeciariny pars Nevar adelente ung Medma de secibn delmmineds; o ord-rane W

eipaldan con 2] camidl necetaria y ool prowpoesto de lyngipramenig. Lot pragrame
pugden qer tan grandes comdg el e una compxila de peibcidn pard adgua it una Liols de
je1s gue curila cvalivereniod millgnel ¢ Dblarcy, o el programa :J!_cigu:u afos en el cudl
s¢ emprared la Tord Moror Company hacr algungy aflul pare mejaiar B condcidn y
caluted dr muchos O s Irabajadoras, O pucd® wr un Progaama 140 prguefio come <)
fermullo Mooy mejorat la qioal da Wi abafodoids, par un vmp'e Cepatdd gua trabiacn
en ¢l depsitamynio de Manulaciens de pirza de ung compatl, que Progutt Maquinita
s0ricoby,

Un programa primwio Pueds riqueic mochos progeimae derivadds, Pai rjemplo, un
progiama o una COMpaRTE 08 ndacién peed nvcdie €0 el jers, de aparalor y
repurilos Que Cueslén Muchel millaner de ddlarel, Euieta mughil prage o s danvlol
b la wemndn la ot sprovechacse | adeciadnenid, Doba dearrallane en deiatie un
progiwna Gue brimde &l maniztunneale ¥ la bafes ¢ Dpbracidn COR FepuEitoL y PEILFL,
Se deleen Drecara (08 (Gcales erpocidley pary ¢l manpenumenio ¥ hay guk riirendt sl
perpnal the manremiments, A misme, iy que entrenal 19y igiol y o ingeagr0; Jn
vurlg y, » lon mwevgy jeiy wmphoan wne adedn oels & b horay de yuelo s b
contiarg: prosonsl Of vuelp. En guanio les ifrvicigs 38 exlatmeft o0 ohial Ciustegay gel
pivtemy gbreo, hay Que fovast Doy afinececios de rueln ¥ Wiy que Fabienar ol pevandl 4
Ing ritaciones & Germ pard prender fan ndvet, Lop programa putdicingrum delen dar
convenjente dilgtiin 8 nueva shvicio. Deben degoollese planer pad Dnancise
Hegu (ot Beiphiet,

Estan ¥ oirow Progremald deben preps ugd v cumplise aniel On Que e reciliin g
panga en kereild ol muavon avigoel, Mis atn, todal espar progeames dermiielan
coordinueidn y cileulo de uempar pueeite quy 1 Lalls de cualgyier prite de nita Teldrafa
da planey derivafos mplice Fenden enc ol prograrma Mapur y &N COP LU N COFEDY
NeCEfAnAMente mavoiey ¥ Mrduda de ingrecyy. Algunaot de [0y poguamas, F1feciamentie
los quea Ml contialacdt ¥ pnirenamaenig he perional pueden realizare dematisdg
mania p tambudn drmaiadg danfe pueste guo e relalizxdo de gt ¥ Enlirdar ol
snies e cEHUEIIE Wb BIYICIoN Oucde Taed QasiDd inReCe Loy,

Por tanta, fmuy Farde veoel 18 eacuenirs yn Rrograma da Impl Lancia an 1 plengstin
dy loy negocion que se sadengs por sl musmo. En general on parte de oni ritroflury
compleja Ug progiamas, quo e whurdinin a unar v dlecien o iron Eitd Inturgrpen-
dencis dr los ploses hace pouy dilicd 1o planescide, Loy resulisdet e In planrscibn
delicipnte o imadecuads 100 fhay veoer aisladon, pues, (o plateicidn fene spenal la
frerze dul ihdy Jebil de wug sHlabansl. Aun ul IOCdTIENLG O fEGIE Guf BifElICs My
Poca knporianie, # ne esld bisn concobids, pucdr wchar a Berder un impgrtanie
Progrema. La planescidn coordinads requiscs Una habilidad sdtpinitlratich da aeiraoedi- ®
Pty presitidan,

Fain]
-
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£t prasupyaria

Un pretupiesta, 40 cosnta plen, r un planiesmento de bos resdisdos que i evperan
taprenpdor en thminey pumbocor. Pyeds Mamage un “programa numérice™. En |-hc|n'
UA prowupuesta fenncigig oo OpPeraciones o danomine & menudg “plan de atilidader”,
Fuede expiziaesg Boen tud €0 TErMinod lnant st o en lirminct hambee hora, unsdode,
de proddetto, hondd maquing, @ cualguier orre drng neméricg menwarable, Puedy
felstidriisr con gperciares, coma o hace ol prewpueilo de paslay puede «Hlejar
g e capetal, romo 1o hace ¢l presupuesio de ines1idng o purds manirar on Hojo de
cha, comg o hate rl pravrpuribo de caia.

Crwne [o1 prewpuestgy son tarbién imuomenios de conteed, su puincepal andlive sa
dejs pare I capituion 3obia gonirgl, 5o embaigs, hacer un presupuesio o indwilble-
menie planeas. E3 el intrumenis de planeacifn flundamental en muchas compatia. Un
P.'H'-I'Dul!'blﬂ foerza 3 wng compadia 2 hacer de aniemang, Wa DOr Wy MANG O Pt
cirgn M5, une compilasidn pumenica de Myjos esperador de cajh, faslos & ingreaar,
Hes de capildl, hombre o horas de miquine ugilirsdos, El prsvpueie e m:fﬂ.]lil;

- pau_el conired pero no Queds Lecvic CoOmMo ung Madds wauble de contrel » Mrnos quae
refleje 1o plamast,

Aunqle un prevupuenio el ECcions un programa posde sitoen cealidad wa progiEml
Lne de loy siloier recueids uns Compatt’s que se hallaba en dificd) titoscibn linant ers
¥ trataba e eviabiccer #f elaborada controd presupeital de un pragrame proyoclado no
wle pas connralar lor gatar nna pea wbynd conciencls & lob sdmimairsdgres
repecto de los conloa. Un prewpoests puede Tambide tnglobas el prog: wma completo de
la vnpieta, ¥ reffefar toder [on Oemdd proge aman,

LA IMPOATANCIA DE PLANEAR

. oL

in 1t son Cuatro razands concietal de caGiM imporiancie ea Ta tuncidn de
planser: Ehming l_i incertidumbng ¥ of cambin, enfocs (s atenclfi hacin lop objanvon, e
heca 2 una operacidn econdmica, ¥ Tacilis o conteol,

Pars contrerrmitar ln Ineecildumbres ¥ 2l cambla

Lo wncierin del Wtwro y ol cambiy hacen de Iy planescdin ung pecerided. A1l coma o
navegants ng pueds simplementy fijer una rute y olvidaiw da eils, o) sdministwdar
tampoacd Quede exiablectt fu thela ¥ dejar I o arl, Aacss veeny hay wguridad del
futmre, ¥ !."i £ lanio mends cuanto miy lejoy ono ol Joturd hays Que coniiderar o
tonrecrencial de wne decivdin, Un ejeculivg puctds sentinng muy i o o e sl
it del prduima mes habed determineds WUACEHN 1 Cubnlo & Pegidal, Cutiod
crpacufad pipdintliva, prodluccdn, duponibilidad ou dinern, y otros lactorss duli ;mhi:n:
ir o loa negocion. Un incendio, un paig imprasitto, o la cancelacibn de un padide por
ura i lgs clienlss prnopales paedes cmakisr 10do o, pera 3 corto Alazo e IMproba-
bie. Son embargo, & medide gue eole adminisirador plance mdy becia ol Guturo, diemimys
W oCrrlets can reipecto al ambiien i '
InCiwi 1a Cusguier decidna, piente fnterma v eslema de fos regocias v s wieles mi
I.n'um tuanda fay mucha teguriided enoal fulure, i requies elgusa planescidn, En
Primer tErmand, vt In neceuided de setoper s mepd forma O cumplin we oty el
Can Lorduionet Or drpmded, 100 e surla bordsmentalmants un (rollema matami
taco oo caloubar Com basw 1n hechor congcidor, qub cursor Deveran sl railiado deoeko

»

A ATUNALLES ¥ FPRASFIMTD GR L& FLAMEACION al

con ol manor £01le, En stgunde thimino, deipuds de aue hays ricogedo Iv xfe, hay
qua Pormuter ot plenty dt made qué cuds pirte del negocio conttbuys naci tl 11D
gu# Jebe heceri,

Apn cuandg [at Lendencisl del cambla son fictiments disceimbles, wwgen protdeman
dilgiles ¢n 1y plancacidn, Le Jabricacitn o (eleviorel £ LN C4M0 UE wE0E b PIORS LI
El eambi de blanca ¥ negro 4 yelusison e di €OlQr Mo s eda de s AGhe & 1o mafyng,
£1 produtior tenls gqur delerminar qué poigentsjr d¢ i proaduccwin debra v nugnada
televivianer oo colores y cudl 3 Lloko ¢ nrgra chma mantener wid Poodaccdn
shients #n ambu lincan Vara endances ¢l momentda en gua wl negocia degrgar-ie e
ILs Leleviimies en DaCo y e o be »0lv i gnliccotirmed, 1o cuul signihitata gleramenie
fa suspendidn, fun enbarga, ef prshcio pinleid halaer escogeda wib Camang completanien:
te diferentc. Temendo wods b sequiddad dal camisin, podrls habri 130 heado geliwre
dementr ¢l pegocio dr Hargg ¥y M0 concenpato en ol diedo ¥ deinrola de 1oy
lelevuores en culor con 13 wurmands de coreeriiie en el lider de loy produciones de
Lefewitaret en color. .

Cuarsda 130 teruder =izt ng son Lhcilments docermtaler, M buens phaneasilm pukde »olvee-
v rdy delecil, Riuchot hombires de neqgocion aludaron ¢ tigailcadp de los piecio iflicio-
narigy, #l irciemento dr les atande interén, ¥ 1a deduccion de Coertod gauloian Ladalens ¥
#n €l pograma epaces? o laler de dicada dal (2, ton Ii Lonpeturinin de Que DO
Fluviernll Prearadar Bids cuamlo CELIHETDN Citdl et Canbios en al mercadn ¥ phiduTen an
ot negacion. Aun 1 viejs GeDtupaniin pod 1 earEncopmienl dr la pimdiers fu W
apudiad pno haste linakes de 2 ddcads dal B

Eiinr la anerclin o lot objutiros

& chuty O gt tods ba planeacidn e orients hecis ls conseCucidn dr los objetisci dr 1a
empieik, #l wmpke p0lo de plenter Tanhs Ta anerac by sobni ¢ ba Glhypelivos, LD plands guobale
bier aitudiados umidican las sctvidades Interdepariammentaler, Lot amaeparlon yumidos an
problema inmadisted bon for rades o irerdida s planeacldn o canidecsr ol lutura ¥ sun i
pecouidades proiddics de reviar y amploar I plener coo al witerds de alcanzar i objsie

Wil

Gans futlanamisnio scandm oo

Lo planeaciin  rduca lo1 coitas sl minino s Cass Arl dnlatie cure Ly pmipioma @ (n ofetacsin
whear ¥ wAlche. Swibiuya [a sctivided fnconead ¢ 8 NHoohotl por ud Alurrpe dugilda
conjunto, un lujo deugudl de Dabalo por un lujo unilgrmas ¥ Ias juiteos Hoeliesvos oo lin
e siuvts madiiadan,

La reonam la tesul tante da glangas pe ve clarpmente 2noel rovel de produceidn, Hpdie gque
hays witlo xl anvymiblajr de puTOmbvilrs en wns de Lt mayoied P 3 O Mpresioe
haire con s feama come e juntin I patiel y piElan dr enademir, Cir wh anteme dx
Uasporis gonmal viene el Corrpo ¥ g GEIOS KEFETAL viERAN Y34 pedaron M raren Juiln
menle ¢l motor pleciad, 13 Lraomisibn o 101 scOrd e e 10 PuE o £n W 1K ke A e MEALY &
In hara tefalads, Exlo smptcs plandacibn amplia y delallads 4in 12 gusl 1 fabr g o bn da
MUl vile 101 e Calilics wantaparisiamnenis cavors, 5 birn cads wnd de |4 sdmemnity
B01ks vp ba ooonemip unpelate b da planesr ol fivel de prodwesidn, 12 BlenseCidin da puil B
Pl RO NG I8 B0 Gioas Jrask 10 Jeps reiae vATH 8l pdar @ B ure giwn deperpcifen da len
P LN,
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Failiur af control

Un admipatosdor no purds werlllcar for logres da st substterngd ol ne tived metny dy
realizacioner eon g cualey puede Meder, Comoe un alte funcionerio s 3 difo ¢ une de loy
aungeps: “Deppuéy de defar i ghitine o las & oo 7 Wrde no me reocups o gue sucedig
hoy porque no puedo hacrr neda pary medificrlo; me preocupa +510 1o que puesd s suceder
mafane 0 a1 di1 Kguients @ 31 200 tigumente, parque on talet casar o puetdo hacer lga”,
Ouizh 128 yng gpimdn enagereds, perg dertacs ¢l punig que wn control gleckivg s el quy
mirgk hacla el {ulura,

PASOY OE LA PLANEACION

Aungue los pras de 1 plantecitin fe presenien aqul en cplacién con oy programey dy
mayoe sovergadura 1l coma |4 adguincidn de uns plants o de und llota de jef1 o @
deraniolle da un prodvels, hay gut seguit los mismal paior en cuslquier plareacidn cuidy-
dowa Cemg lpa plenes menoter wn generalmente mis simpled, slgunos gads s cemylen
mis faulmente, poig lgs girientey 18is pasos prictical son de splicacidn generab. Clira guy
tl empresana gue 1dBe dofarduir N delie emplear e Hempo quoe vale 100 ddfares pag
1ormar ung decisrdn fue velre S0 contavgl, peco o Que IMpreiong e gQue gadie yn liemgg
aut viale S0 centisod pare TOMAr Una resoducidn de plasesciin donde estin en juego
millones de ddlaver.

Teanwt conciencia de le 0poriunided

Aurcjue snierior & L plamisgitin y por gllo s 1y eSS LamAnIe paile de #3478 PIEcess,
verdadeio punta de arranque de i Planrscitn of dare cuenta de und apariumidsd!, Com-
prends un vigtaro prelimang o L posiler oporiunidsder luturas y 13 capecidad da vty
on Clanidad v po? CEMpletc un CONpCimiente de ddls sstamet ¥ de nuesiras fusctan y
detrilidade:, (8 compuentidn de por qud deseprmaor der wng solucidn g nuentras dodas v 1
vitldn de |a gua gxperdmnol ganar, D wus wome de conciencis depende ta lormutacidn dy
ebietivor realintos. La plane scidn pequiers o agndsticos resley de !u pparlunidaden,

Formulsclon de las ol[etivm

Et primer pato en la plaorseisn mism e o Ffar st objeclvot pars la empress on w conjunip
¥ lutge para cwda unidad whiidsatia. Lo gbijelivgs qua erpecilican o cesullpdos eiper adda
Indican los cabos lingles de lo oue ha de hacerte, Uonde 12 debis imprimir ol dnfasas inicial ¢
qui debe levar & tirming el CcONjURtD gt orientscitmas, vl atégial, procedimienios, reglai,
Presupuriine y DIOgram s

Lo pbyjerivos de 1 eanipresa debee fan convioldr 1a naturaless de 1odas lor plaoes pring.
pales, gue al reticjer Laber objttivgs, delmnen lot cbigtivos du to1 deparamenios imped.
larles, Estlow pl imat & su tuene, canltalan los ohelinee d¢ oy departamentod subordinacie,

¥ ol an |fnes dewcedente. Loy obletivor de lgs departumenios menares quedan mejor
ll'll"l"llﬂlldﬁi 11 o sImineradon ey de Ly gybdviviones srtiendan lan objetivas nenluln de
Ta empreva v lax metan wubisidhariay goe allgs implicen,

TPwmls wsprod 1h paatrs “prpbinme’™ snoygd de "0t iunmlad™, pedg &0 apinrdn de 01 suiEres, =
Mde CAME LTI Famled A0 OERAG U ed o tmiaad dk wA dairda dv dwordan o penfuriga ¢ B le
gl aed A wrd sulUARA TR A RN e g i ety Elgiamynid I gt e LR
Brapdanky 9 why LEEDStIE MUT A1NIE p de muche bella, Gl qf pEEMITE & et Lalegay hiliee @0
WD T B O e gt e

WATURALEES ¥ FACFDEITO O L& FLANEAC OGN LE )

Ertnblstimmnic du promiai

El jequrnda paio lygea wa te plane s ldn gy Tijac by peemvoine apotalen deb proceid, obener
pecrmied pron wlilizarln v ditundalon, L premosa son prondaticas Inlormatovon de nature
lees real, polinck hisicey aglicaliles v planes dxittanies de |a compaille. Loy premess wdn
ENIONCEY, ICPOLCIONEs Fard plancsr, o atras polabras 1 ambuente ¢ipriado de lo) plana, an
poeraeidm. Evte pata Newd g ung de lon pane plod capitaten de L planeacidn: Cuaeiro mapat
FER OV aTrer D ¢ SEFEOMTE ERC AR ofe fa plandacidn Que e ka0 p egidn O aguerthy i
utibdad lax DlETEE CORQroentes daf proceso, (ante Ml SO0 RS J8rd fa Dlansecidn de Is
FTOrAs. '

Er imporisnte pianeithiar paik fildr premnar: {Oud clawr de mereados enimnint [0ud
canhdad de wentas? {Qui preciot? (0w preductos? S0 desrrrolios pereeont EQud
cortos? f0ud salarioe? LEdud pollticay facstes ¥ Qué (e impautivi? (Oud nuesat
littast (0wl politicat con respec1a 3 divadend ot FCOmeg 1o Tinanciad La eapamidn?
00 dembita palineo v 1ol P Lad premian de 13 planeazidn abarcan mucha M Qui
predigerones bisccas de polblacdn, precion, conos, producodn, meexioy y Succlianes ank
togar,

Algunas premesar anugspan palftica ma rlecutadar son, por ejemplo, 1 une eompatiy
a0 Lene un plen de peangnes ni one polled ol reasecto, loe premicn de L planegcidn
deben pronouirer Blguner veces 3i se Djad ena politce, ol feupdcio v #n Lal Coto, oud
canlendrd Ouat premivay peturetmente Aacen do dny podlticed enidlafler o de a0 01 planet,
Por rjemple, 4 une compefifa Less o patiocs g dentonar ol 3% de ot ganuncaan sntes di
P ITMEUEATAE, & dQMACTONEY, Yo M RO by rardn pars Ereer QuE Pave gué Samibier avia
palicica, 13 poditecs v trof@oms on une grrmed paca o planestidn, O, 1w taemputin by
hecho ineeruones Moy grandes 4n Ung planta y maguinam con uA popdile egieci
determinedy, ellg 16 COnviarle o0 uUna Pigmag e poianie de by planeacidn,

Unes dilculbdd cpor erists Darh edlabister prefmosar completas v MaRienerlod setualiractal
mogque cecla uno do las planey Mdrares y myehoy mMenorey i vucleen prérosn pare ol
futurg EI plan de eulabieces ung Libricy en Kamies City, por 2jemple, s2 Iraslormy en una
prermisd &n otros plaves pria fon cwslen as impoitaria L lpcaligsedn de tal litiga, Q, un
ferrocarril del Moaroesed del Pacilico, pade ejempla, tendris poeca sentida 3l eolsbbecer lat
mremasat de los plencs relarraled 2 Ige mercsdor da Fluinle s mo hey wna ratonabile
fxpicialive de que 1 anganclien hietis 2] Suceity Y Cuanddo wna lings séres proved ot futa
Mayac O U0 R de asidn pars o Susl comimiuye IoCilet Dy ManIeremienta ¥ 14Dsii-
ritn, €la 52 vurler und Premida decition paia atran planct. .

A medida que 1 descieodde €0 b jerarquia o la organizacn, Combis de Cierto moda e
compopcidn de fas premoa pare 1 planeacitn, €1 procesg bhiico serd ol moama, pere la
planes poncipales viaed y nurean #feciordn materiadments ol Povere 1obee e cuad deban
plenear (03 admanistratones de umdader menoies Loy planes pupercie] que slecian ¢ Jigi
da sutaridad de un srimimistirador subalnrne e traslorman en premisa) pars U plans eCidn

Yo que el Imbito luture ¢ lur plaser o Tan compleo, no werln o-rchare morralisls
hacer qupoticiones wobre cada detalle del dmbig Mulwig de wn plan, Por tamio, Loy paemata)
entdn, como cuaLidn préctica, hmitalas o (a4 que tienun cadotar decitivo o sitraligeo para
NN pIeA, O e 0 led QU PUcden P UG £ s ORer ac b,

Serla sorprendenta 1 todos oy iniembres de In sdfnmodfrscidn de ung cumpafis, 4n
Iaras los fivelen, wituvieran de sCoerdd jrdepend entements 10008 ¢l luturg de 13 coma e
s, Pusde quu wn #Oministrador 304y qua fa par mundsl ders por 1o menas 10 ahay,
WG Gucde experir g guerts an 8l Mama parindg, un sdanniirsdod pusds SRl § Qo
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fos precion whan 0% en cuco 1Aoi; mira 50% y airp pusds expersr que los precros
baien.

La faita de coodinacidn en te pisncacidn par ef uso que hagen dilecsntes sdminitt alo
ret da dulerentel conjunion de preminds puede resclterla axdgrradamynie Coqtusg 4 Una
compahia. Pon lamte, terchd que haber scusrde ra ef usa O sirday piemitas, La butna
plinewidn demantds un wilo Cutrpo G4 premiga. aungur o0 & e Canlengan varah bktien
ton ta ancheacidn dr que los difereniel compunion de planey 1@ desapvuelvan whie ©adz
verid, Algungt compafial, por eemnla, sostumbran devatrolls planod ton provaecion
latg de paz como dre queind, dr modo qur ls compafia s d orepdrady pana Io que SCUTE
s 1o que sea Qliviamenle, LA embango, un plan poesty ralmente en Marcha para wig)n
periada luiure, il pusde viftrse d¢ un canjunio de premmat o ha de alcantare oy
conrdinscidn de ws slemeniod, -

Furests que s 1an impartanie en la planescidn cotrrdinyda lograr un scurrda para ulihyer
W EQRfunto Sad0 dé premiead, ir woele® wnd o eipon bilidad mayor de los sdnuniyaloecs,
camentandn Con oy Que & rrcueatran i las niveles super WM FY, Bacer Que los adminoi g
doret whalterngy rnberwlan |84 premogas sobre 103 Cualey 4 wspera gue planeen, No es
derurkfo Que 1oy ejrtuqives jeles de compatiss then mangjalis olaliguen 2 [a4 altos xjecu-
Lie 0% Que Tien®n adrdt por medio de debates en grupa, & liegar 2 un conpunla de premaia
CHALIA Que 10d0L pucdan sCrolar, Pero wan, o 0o, sceptabiles paca todol, N fetuli-
va iele puedt permiticie xl nEsge de UnE SHUEIGN en que 1wt subalternod plancan syl
porCitne s ded tuturo de 1y eompafia whre premisat tnancigles dileiennes,

Lt impgriancia de Nijar premoas & dusirs can ¢ cowy del pravdente de una compsalia
que. Cepend grue [y planesidn debe serw deulr abajo, imps b inthiviCiones de Que
10001 194 depbrtamentas Brbian dessriallan u pICEIDY PP eupUE Ol y soimelénelay 2 41, Al
recibitlon e worpremdid oy detcanceitd de ver gue las PrE(upUtitdi no o somodiban v de
qQue fenis en s manos un complejo de planes incen B eniet, 5i e hobiera parcatada de la
wmpartancly de a1 premin, jandi habefy wolicitado poetupueiia L wn dar prmeng s Hoeas
de orveniacidn 8 ko jeley de depai tamentos. ’

4

Daterminacion de vies pleermplivas

El 1rcer pysa en Iy planescidn ¢ 12 bDinqueda ¥ saamen de wlan sliernstiva de accifn,
#baiualmenre de 131 Gue No won spureniel de inmedinta, Aat#t vices 18 ofrece un plan gus
no lengs aliernaniviy caponailey y can harla fréCusnicil unt sllernaive Gua no ecd obvis

resulid aer la mejor, . . B

Ei probterma mdi comin no o hallee alieinanivai tina reducir nixnErG, dr modd G
b Guedan analiar Lae Motk Aun Con tCncar Malematicss ¥ de compiiacidn, sxinle wn
limite paia el nGmers da 3l hernelives Qua 30 peeden temina, Por consigumnts pusds e
pueceiiend que bl planesdar ieduzCs, medianie ¢l gsamen previo, #f mimern de gligrnagivas a

lat @ue woguien lae poubdndmiey mis Irotiilias, o pos shrnmacidn matermnilics, aphtanda
HMUCHO de MU0 e et B, due L (RErG L [ T |

Ewnfuacidn de ving aliarngtivn

Habrendo DutCsda Tes vist Miethativdl, ¥ stulireda sl pundon débdes v Tunt Lag, ol Cum o
pasa 1 evaluarten peranado waoson factores B 1 lud e ha premons y de las myiag, Une e
% Pkl paecer fa mls provechass pean tguinre wn deieminalsy muy giandde the dieero £an

recupe il ey [ERER] Blog Pusde s menon provechors, pero tnvuelvg Mengy eI ot worn

OV A pudrds cr0nd ey mepdr 8 Lot b livorde Larud alcance dr [n companfa.
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ey suinerible. '

Una teredrd limitacidn amportante para gar Hemibalidad o lar plames estnlea 10 qus hay
caob fuccueiy darde Lo Alpibilidad, o en o encaja de mangra dlgura en loyplane, o
tncala con ral dilicuitsd que resulla imgraciicable, Wny miguing cos fines #4pecitcot tal
*rf RO Srva Jnd frand pioducit 0 empacar LR Droduc o de Leimingdo y cambidta pdcd OInos
b podria ser ampeacncable, Ung relinet o de peprdleg axcatameniv puede sersir Jai otis
destindcidn e na sed rehinae petidlea, ¥ no hay winl posibilidad rarpnebie de Bacer alpa
que pormsila yhlirarls on oira fin, Fodiia contravtaree con uea plante manufecturery
1pica 0 » una bodega que puede unlir b rars un nomeo Moy gende de lioaldsded,

El principio dal cambic da iymba

Cawnld  mds comprometed cort of fifat o faf decisicnes de e plenedeedn, tivta tda
WOAUNLEALA ) PfE U B ISEMEE My Jeradficanenie for adaniccimenies p lag
Fallecialivds v revbacilae Tog planst p la Povina necrird parg maniener £} cury hacsa lad
mera) desvadal E1le peineinn, conttdeiment e al prinesgio de Hew dalu 48 qor 30 aphes a 1y
ddaptabnlidad pravista en loy prapioy planes, ix aplcg o 12 Henibilicad en ¢! pibcese da
ShinraciGn, La Hexibildad conmiruida infcrnymente igrdice 12 revinidn automings d lay
Planes) el admingegdor como ¢ mavegants, deko viglas conlaniementa 1o curty y dosefar
lot platves para legar @ lan mgles desrad ay "

Cerpods e dos docad e de educacidn iMtansive, v Jusly Bres yos s sd minalradornn 4
R valeicinle Lesienly 18Cfscar w0 | plareagidn, Solen praiad Que wn plan los
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comprpmells €0 Un cund inmpngble de TN, ARGE mtlenden que vl sdmE i e
mnne (s o plan ¥ Do que ¢ mane ada por
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CEn eads pspecto de la admimgicacidn, el e|rcutivo debs nocetaridmente 1My pn

onsiderasia LIy inlerscciones ¢on w1 ambitnta genersl, La admbantracién no £, no padria
wr, Ipdaad un EEtemy Eorado § la marchy O und emooed. En ninguns parie g1 €40 mas
citensible que en 2 tepnia v pricieas de la plancacidn,

Loy abjeiivos deben obvimente fijarse 2 Lo fur de lor eleminigs ambdntain
reonbmicas, lecnoldqcos, sociser, pebiticat y ELcok de una ampresa. Lag prerols de la
planeacyn representan uh recandCimientd Claro de que 103 plants no Boeden eonstidieee
W pupden lomar docivgmer e el yaclo de wn Blemd anlerne Lap interfacer v e
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dulimente podi i presginedic dal Medio en f Cual opaia. i
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1. “Placwar o5 mitar sdvignia ¥ confrplas o miras s, Comtnia,

2. 5i I3 phaneatiin enCierra una forma fAcipngl da wlectiones las Maay, {odind pusde
uhg irelgir melas y nbetived como un Lige de plan?

L Usanght o5 conceptat O potiticas v procalimueni ot dibuie 4 indique un planieamenia
B ool (1S ¥ muesIre Lh P oCednenlo ey guee Do we Gl pars Sewaiia 4 caba,
cestd usted wguro da si su pOIica nd E3 Una reqlal

&, S0 poadas lat OaCisiures sRvithen compretiss y todos Yos luluros planes son Sivmpre
iNCimt 10s, {CAME P et LA 2gmans U MUO00 proleger s COnuy 3 of rofel contauos?

Tome un probderia de planeacibn al cual s sl enlroniando, rocwda 3 IRALKEG o4
acuerdo cor lus pasos envonlips Bn |3 planeasida disedds on e capilo,

Usarichy ¢ ejemiply de wna decisidn de planeacitn con |a gual wsted w118 familiarizada,
Myethe hald Qus punto ¥ cOHmo los pincipioy del comgromiso, lexhilidad v cembio
ot ruta e alicana el

7. "La tourfa da 14 planescidn ilustra Iy spronimmacidn oa sivlams abienic & o
admnitracién ', Comunia. .
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PROSPLECTIVA

En erte enpitulo se enracteriza funcicnzimente la pros-
peaiiva por medio de la deseripeiaon del papel aue Jebe
dezeinpaiar en la plancacion. En ¢l capitelo dos se des-
arredtz un eoncepto estrctiral de pmsptc.tim ideatlicar.
do sty nctividades ccmpuntntcs ¥ las interacciones que
se pruclucen entre éstas.

11 Praxeactan

L1l Qué ex la. plancecign?

De aceerds con Masié (1965), el concepto que tirne ef
pittica el términa “planencion®™ o generalmente erré
nco, Con frecuenein la planeacidn s asociu con ¢f estilp
tnilitar de hocer lag cosas ¢ con el estilo zutoritario de cons
trol centralizaclo® Alawé sefinla que tanus el términe conw

Uoachalf (i) have o oselidaedento siniibie ol Jeeir que Cpoe o ey
afive ... [a pluacamin me fys lll Salda 0B cusnla ¥ mive nila feprtarifn
er Lozdos Unider v olran nocionet eecilenrales a cansrcuencis Je i a0
ElncTeds tup gl lulllll.l'lnrlm" “'r 221, D odorereaanbe seialay Oue oo oo da
bus promieria imanaber asciemtecicana s dac plioracion {anadl, 193%)
St o waa el BCrmmes M pd i wa i, L r|h|1|.||£ tor Fd kB gt o
Leecery (1008, Dulna {1006, lobiawn f10f4) v 1% 9a [IJ”] L
sy em Baver ol b Dancairctos e by Dbesafie del “faippga-faire’ Ly de o
pecendatl da que haya plancsoddn, Tuelodive ull ecenimine relines ema

2r
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-] concepto son Mmds aptiguos que s uso actual, respon-
sable de la connotacién negativa, Cita al Cardenal Ri-
cheliew, quien dijo que los estadistas deberian anticipar
o que podria suceder y cluborar planes para integrar
armoénicamente presente ¥ luturo (p. 144). .

Ll rechazo a 1a coneepeidn comun ¢ inapropiada del
términe, no basta para formar uno prepio. La ahundancia
de definiciones ¢n conflicto hace estn tarea dificil. Ade-
mis, como se indicard en cste trabajo, ¢f concepro de
plancacién estd sufvienda un cambio fundarnental. Por
¢t momento bhastard dar una caracterizacidn bastunte ge-
neral, pere sintetizulora, de planeaddn ceinn una tema
de decisioner anticipatorial’ . .

Estaimplies gue una decisian puede considerurse com
decividn de plancacién cuando se hace anticipando sus
efectns a fuiero y/o anticipamlo problemas Tutures, La
planeacién <dehe estar motivada por el desce de obtener
un cstacde future de cosas y/o ¢l deseo de evitarlo; por
cjemiplo: desear incrementar of nivel de bienestar 0 cvi-
tar la grave cscaser de alhiinenios. .

T Samuclien {197R) interprela a doririna de YIaomang invinilde® de Adam
Smith de 12! snaners gue la hace compaiilde con da phineacidn:

La veprdn correcta de Jn dmotrim de "la mana jovisibie’ me tlanieg

gue lay emisieney de ddlarss « divuribuyen por el rigonen coange-

titiva del fainie faire de [onna fue (enean un valop Elico fqUavalen-

e Sy oversion curferta dice .. e ves due la distribueidn inddial

de la riguera ¥ ¢l podrr de fmiiin cronfmnico ha vide fticanwie

rec ificade i Tarieon que e pan ale fafpez-faire, el algoritine de f3

petfreny ermpetencia e pperciule, siose porde aleanzar, pucde lograr

aftcientemente la produccidn ¥ distribucidn de birnes ¥ scniviva ecns

riamicor fp- 271, o - .

Fa1 oaintaaditica Je la ereciente cenpreliilinkul e L plineacidn o) gue na

howbier de rinpeesy Llradsdone, 1972} ricnba en favnr de la plaoracion ¥

gque un cungreinta de Fuador Unides abocue porgue haya wds pebearaicnto

whrntada al fungpe en el Conierenn (0 Saslaen, TUFRD,

ALl (1Y) peemidirs gue vl come nionts due v beoc de la pla-
reatibn fen emparsand ropalaid e pedie. Twnle gque “hoy en Jia, ¥
por aludn vempey Lo pbineaciin verlrd e s o b garacterisicay
ginauborry ale Lo rdzamidavian y 12 sitwacicn en o yue e Ibeva a wala™ Qs
1401, Lon ale Dubegs waemt de_pelarracihin arledebada WAL de Ariell II':'."-'L

. E!, Parden encrmatialie drfingy s tocba ey ei T4 neermioia el -\:ITII|IHHIU

”#5]\”“. ur‘_gmr.uru i 1YLE paer o DLEC L {l-ﬂnlb‘-h, H“-JL
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La plancacién, aunque orientada hacia e Tuture, da
como resultatlo decisiones presentes conzernientes a lu rea-
ek presente. Solo que las decisiones de planeazion sc
hacen anticipando ¢l laturo, lo cual 1as hace difcrentes.
I futuro no es un salio brusee hacia jo distante: co-
miciza en el presente”? Bn surna, anuoi se camiderz que
Ia plane;cidn es una actividael concerniente al presence,
tal comn sc percibe y sc controla, pere un prefentc qua sc
exticidde hacka ¢ Mutnre.

Abajo se verd ¢dmo esta definicién general e planeas
cion puede mterpretarse de diferentes formas. Empero,
considléreses antes la pregunta: “; por qué planear?”,

1.1.2 ¢ Es desenble lg plancacién?

¥a que la planeacido eskd Jirigida a chiener o descable
y cvitar lo indesealle, consiste en un eslucrzo para con-
trolar ef futnro, ;Poode comradarse el futmo? Siasd fuese,
des la pleacion un media parn elle? Tales preguntas
surgen {recuentamente.

La civilizacion mwderna ba aceptadla Ly nocidn de que
el Tutre s conwroladde, por To menes dentro de cicrtos
Jimites. La importaacia de los cunbios hechas por el
hombre en fos dlifians siglos vs demasiade griovle paca
sostencr Jo contrario, La confiansa en Tas eapacidudes ho-
manas, eipecininente las weenolégicns, tal vee =ca uino de
log prejunicios nuis ‘extendlidos en nuestros tiempos,
 Deben'senalarse dos imporlantes excepeinrnes, Por una
parte, algunos {ildsalossociales argumentan que 1a pesi-
biliclad oe controlar ¢ Tauiro ez usaiz, Aongue de he-
¢ho si se piraluce el catnbin y su erencidn es niencional,
no se pucden prever las efectos no delilerades de e

T e coode DAL (108D, o 1) Sedalemientee tinilarer sin bl o
e aulcies, ¥ R0, Aand (UG o snpurdiu, enoawe Las fans, Taplonea-
it dy viaon roliade b e rans e de ey deridueer & Tutaro, Fero

Ctamhidn ey ree Caner la deciuidn dowablable &0 el piugrangs oF una pirs ¢l

kEvicn e,
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cambio y con el tiempo puede Negarse a ser esclavo de
lo que se ered, De cste moda, ¢! future cstit detenninado
fatalmente por la naturaleza misma de nuestras acciones,*

Par otra parte, debe recordarse que la mayoria de Ia
peblacidn de la tierr, incluyedo una gran praporeién
de Ia mexicana, ostd marginada de lo que s¢ ha llamadeo
“eivilivacién maderna™, T.a idea de controlar el futuro,
aque implien nna visién dindmica"de Ia realidad, es mo-
derin por execlengia® .

Ln dngar de iniciar una discisién ontolégica aceren de
la verdad de la concepeitn faalista gue seria en gran
meclida metafisica, se prelicre considerar of asunto desde
un punto de vista pragmdtico. La propesicitn de que el
futura es controlable tiene que aceptarse sl se quiere pros
gresar, El acepiarla conluce a unit postura activa ot la
que I creatividad se pone al senvicie del mejoramicnto
del estade de cosas. El rechazar 1o proposicién ocasiona
pasividad, resignacidn ¢ wactividad que dan eomo re-
sulticlo ticticas de mera supervivencia que son inacep-
taliles. :

Aungue se rechaza el fatalisme, s (il tomarlo en cuens
ta. Lllo permite que sc tome concirncia de los Jinites de
la que se purde hacer respeets al futuro y de? hecho de
que dstos no son nuacados sélo por lus leyes de la natu-
ralezn sing, de un moedo Inds Iinportante, por nuesiras

OV Ee, per efeapde, o Dol (F90F) quien argomenta que es Lo teeiwlos
T2 la gue comepla el dewing del] Lranbee, cortraramente & la ercencia ci-
tablecida, AMuorray (1777} discure sudige este sibunro,

¥ Sotye el terna ale Lo piwdeemadad ¥ ool desaprelle, vfawe & nkcler v Elllilh!
(1971), Ttosnling {12762, ¥ dlendine y Latone (19TH), Qomaddress wwimbidn
La sigviente fita abe Haghen, Dage v Siresafeidd (FHTD)

Ilasty b actual, 2y divilizaciones parechen haber peaids pogo interds
en el I, ol 1acned comparidu. con au ffuzrf en gl pasade. Ta
rechndingr erigencr citdn deliimdor pere ne las Wejnnss neiar, . Lo
ideas solre of fulury & barge plazo .., pirocen vagal ¥ con frecucicin
Lalian de bmaginneion. lin el ndvel gecid] hay especiaridn o Licn g
gque mo hays ningun eatnbio {6 sea, ¢l ticmus e ertdiical, o Licn
de que baya un cambio milcnana, por lo general un romablecimicn-
to de una edad de oro {o aca, el ticmpo e circular), po 5
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propias acciones; de que ¢l fatalismo es Ia concepeidn
prevaleciente en fa mayeria de las sociedades y que uno
de los mavores camnbios necesarios para ¢l progreso es la
transformucidn de Tas mentalidndes fatalistas en achivas,

Una vez que Ja iden de contralar of futuro se acepra,
surge fa pregunta de si In planeacion es una manera de
haceslo. Despuds e todn, In escueln capitalista clisic afir-
mia que ¢l meeanismo de mererdo, regutando ¢l curso de
las eventos, asegura —a la lmgza— un estada de srmonia
{Mamndo “equilibrio cstable™ per los economistas}, M-
chos son los que creen que Ia plancacion os la antitests de
la demneracia, el pluralismo y In libertadd, ¥ que’los ac-
tuales mecanismos sociales Jde autorregulacion son sufi-
cientes para asegurar un futneo adecuado. Tal filosolia
de administracion social puede earvacierizarse por medio
de 1a eapresion francesa “lofssez-falre™ que craducida li-
Lremiente, equivale a; “dejad que los eventos sigan su eur-
so matural”, Una administracion tal consiste en vigilar -
que ne haya interierencia con ¢l “curse natural de los
aveatos”?

Estamas cada vez nils comscientes de que {a actieal ra.
pidez de cambio v Ja eamplejidad del munde modemo,
hacen ohsnleto el eoncepto de equilibrio cstable, Si ose
puede lograr alge de armenia o equilibrie, tivite que ser
dindunico. En otras palabras, ¢l Gnico estile pmible de
supervivenein y mejoramiente 65 ¢l que se obiiene enfo-
cnndo hacia adelunte, Los mecanismns draclicionales de
autor regulacién social s¢ ban disefiade —plancado, po-
iz decime— para una crerta elase de sociedid, Las so-
cledades que estin surgicndo neeasitan nuevos meedios
para su contral, v &tos tlemen gue planearse.”

t Frn s beerpretacidn de Lo Diistoria oJe ba finanray, Gajoranh (1975)
furdnepdi 1 ot [4 jwaatara clisivn de fan wgencias Je control e o de guar-
aianes Jdel meocaninmo de mecadao, - -

1 Va3 Ueer [1972), Sclon (19713, r‘Emcry y Trist (1973} para yn
exzmen el prade de cambio ¥ nu impliraciones en la adminfseacién y la
Vlaneneldn, YWinse tambicn fa cita de Saawclson {1978) en Ja pota 1
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Ademas, puede cambiar ¢l concepto de armonin sncinl
—de valores sociales; comn el abjeto de los meaanismos
‘e control ¢ fograr v prescrvar la armonia social, chla,
a su vez, debe cambiar, Se enfrenta ahora el problema de
lagrar nucvas metas, come la distribucién equitativa de

la pqueza entre individuos y naciones. El mecanismo
te mercade no SITVE. para estig metas, cuyn chitencion
recuicre planeacion. '

Nucvas concepeiones de planeacién, compatibles con
los.idleales de démocracia, liberiad y pluralismo, han sur-
gide y, en algunos casos, hun sido puestus a prucha con
¢xito. De este mndo, ya no se sostiene ¢l argumenta e
que. “planeacidn es igual a autoritarismo™.

Fn resumen, no se rechuara la mnorreanlacisn, inclu-
yendo el mecanistue de mereado, eume medio para con-
trolar ¢l Tuturo. Par ¢l contrarie, debe aplicarse cunndo
sea ponible, ya qne es imds facil <de usar que la Inteneneion
plincada. Sin enbarge, Ia autorregulacién no es sufi-
cicnte y al aplicarln se tiene que dischar cuidndasamente
para que cuinplia sus propdsitos. No puede evituse Ja pla
vacién. i palabras de Massé (19653): “actuar es ¢l pre-
dicamento del hombre, va que no actuar ¢s una forma
de actuar” (p. 10).

1.1.3 Ll paradiyma determinista de la plancacién

El paradigma mils simple y tradicionalimente prevalecien-
te de la planeacidn se hasa en un concepto de realidad
social de lu mmisina naturaleza que ¢l de fa clisica ideali-

¥ Expecificamente, we hace reberencia 3 Ly espricneia de (lanerifin fran-
cewr. Weane w Lavcher (19003 Masd {19653, Manin (1U753) ¥ Cben
0. Viéae fanbidn ann deseripeidn resumiddy de o planeacion (racess
preparada por Ghiaex (1972, Resjyeta o plancaciin ¥ "'I""“';.":h' Faludl
{1073y Lewa 2 declirar que "3 plinexeldn, wds que wr un i urmenta
obligade, ealra o la demecrmcia cuandoe epers a partir e wna aprophucla
conrenaitan de vy propias limitaeiones' fp M6Y,. F tena de I."‘ LTI
cién oy la deincricio en Ll..lllll“‘.fn discutida por Echavareia (19728} v por
Mayer, Morarey y Morna (197473,
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zacibn meeanicista de 13 realidad fisica.” Para analizar la
esenein <de esn conceprion, eansidérese la flormma de resol
ver un simple problema de balistica,

- Segdn 1o mecdnica newtoniana, la trayecioria de un
proyectil estil deteminada completamente por su vector
de velocidid inicial y por su masa, os decir, sus coorde.
nadas espacio-tiempo pueden doterminarme can dichos da-
tos. Se puede expresar esto simbdlicantente como siguus

o=, {vm) (1}
3=, () (2)
2,5= 1, (vom) )

Los simbolos x,, y,, y z, denotan las eoordenadas carte-

sianas de I posicién del proyectil en of £4pacio en un
Hempo o v denota ol vector de velacidad inicial; e deie-
ta lu miasa. Los simbolos for £, ¥ [, se usan para expresar
on fanna abstracta Ia [drmuta matemitien que relacinna
a vy mocon las conrdenaslas expacinles.

Como v masa il proyectil es fija, a diferentes v cor
mresponden diferentes trayectoriag. Si ol prophsito es dar
en un blneo dade, 1a fapma de kacerlo es seleecionar un
veetor e velocidad inicial tal que ol blanen esté en la tra-
yeclain cel proveetil,

En este cjemplo, L decisién {n sea, la seleceion de v}
s¢ basa en (a) conocimicnto de la ley general (camn sc
expresa i das couaciones 123} que gobicrna Iy conducta
del proyeatil, (b) conocimiento de las pronicdides del
preyecul {en este easo, Ia musad, (@) conocimivnn de e
posicidn del Llanco y (o) la posibilidad de controlar ¢f
vector de velocidud dnicial, B conocimicnto necesario
para tonar L decisién se ebtiene geacias a la eaperiencia
acnmulady en el acerve teérico {o sed, la mecdnica) y por

* Nos referitmon ayul a 13 wecinica newtaniang. '
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medio de una invastigacién previa dirigida a estableeer
la masa det proyectil y 1a posicion del Hlanco,

La eoncepcién determinista de Ia planecacion procede
de vna manera similar, El planificader dispone de un
muodclo de I realidad a considerar. Tise models, que puc-
dc ser explicite o implicito, formalizacde o ne, permite
determinar los estidos Futuros de I realidad, dada almimia
infortnacian schre su estado actual, Se supone que alione
nos factores que contribuyen al estado actual —Namados
variables de decisién o iastrumentas— estin bajo control.
A diferentes valores de los instrumentos corresponden fu-
turos difercnies pero determninados. La tarea e la plas
neacion es excoger los valores de las instrumentos nie pro-
ducirin el future mas descable, de zenerdo eon criterios
especilicades.™

Unra dificultad seria del plavificador determinisin es
elegir ¢l criterie para seleccionar ¢ futuro; tmpedimenzo
qui seskayn no considerindose come el decidider, sine
tomo ¢l que s6lo asiste a éste o al politico. Prede entonces
pedivle al politico que e especiligqie los objetives a lo-
grar. Asi, se limita a estableerr, dados los instrumentos
a sn dhisponicion, Ja foerma dptima de’ alcanzar estos ohje-
tivos. Ademais, provee al politico de wna sere de escena-
rios nue indican-los litturos que corresponden a diferentes
deeisiones. La decisién misma se deja al politico.

Otra dificulead reside en scleccionar los instrumentos
de los cunles dependen los Tuturos. Tamibién aqni, ¢l pla-
nificador determinista deja Ia tarea al politico.

St podrin, ademds, preguntar como adauiere ¢l plani-

Y Tue entile de plancaridn ox el di wichos sconmmistas, e vrpecial oy
que se ocupan e fa aptimicieibn, Véase, por clengda, o Tinlwerpen '||’1'Eli‘l.i}
Lhenery ¥ Glark (1U71), Intriligatar (19717, Eijk vy Sandee (1959) y
Lewis (1968}, Fara leal £1070) 1a platearidn s uph eplmd@ciin reis
tinmida, Enoel contextn de eue enfrepue de o plancadcifing nuestras copge =
twE de inarurmenion v batnen deseinda careesponden s b concepees da was
riallen e deciiidon v variables par deternsinae welas de Vinbergen (19551,
Sirrra {1976} examing plzunis de |35 Enalfumenies TURCIELDS JlUE 3B WaWH
% pucden ser i en ol cuse de pealivar una pelitica nucional,
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ficador ¢l conocimicnta de Jas 1:yes que gobieman la con-
ducta e I realidad. Hay dos maneras diferentes de ha-
cerlo, pero generalmente se combinan en 1n prictica,

L.a primera {tcdrica) consiste en tratar de obtener un
cuerpa de leyes suficiente para los propdsitos de la pre-
chicctin, i algunas Areas de las clencias seciales, como
cconomia o demoegralia, existe nua cuntidad bastante rica
de conovimicnto tedrico. Aungue a veees se le eritiea por
no scr un reflejo {iel de la realidad, algunos planificado-
res lo aceptan coma suficienteinente valide para-basar en
eo sus prediceiones™

La segumda Tenma (empirica) supone que i hay regu-
[xridades (patrones) cn la conducta pasadds, entonees hay
leyes {cuya exislencea se da por sentada, pero que son des-
corrovidas) que garnutizan la preservacidn de csos moldes
en ¢l funo. Es <lecir, Ia deteccidn de repularidades en 1a
conelucta pasada y preseute es un sustituto de 1a teoria
faltante, n mds bien unn “teorin” crenda ad hoc. El es-
fueryo del planificador se dirige a 1a detcectén de regula-
ridades. Tl fuluro se veelve una extrapelacién del pasade,
Las téenieas usadas para I deteccién de regulavidades se
examinan en ¢f Caglwlo 3, '

[ validex del, enfaque del planificador determinista
depende en forma crucial de 1a ealidad vy exhaustividad
de Jos datoes a su disposicién sobre ¢l presente y pasado de
1o realiclnd. ’

Para concluir, deseiinos recalear que o planeacion de-
terminista se basa en el supuesto de que el futuro puede
conveerse ¢on corteza, Ul resultade de la plancacidn es
la eleceion de cierto curso de accién, [ijando los valores
de los iustrumentos disponibles, para ohiener o future
factible que se considere més deseable, Hay una versidn
de lu pluneacién determinista en la que los supuestos so-

‘31 T en 2l easn do Fnrr:!ler (1973 y de hMeadowa ot af, {1972},
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bre la certeza del futuro son mis débiles, tema que se

tratark a continuacién. '

1.1.4 La extension probabilistica®

Reconsidirese brevemente ¢l ejemplo anterior de resolver
tn prablema de balistica. En la fonna en que fue formu-
lado, el problcma estd muy simplificade. No se tomuan en
cucnta factores externes que Influyen en la trayectoria
del proyectil, como el viento ¥ la resistencia del aire. Al
constderar.tales factores adicionales en un probilema real,
pucde suceder que la troyeciorin correspondicnte a un
veclor de velocidad inicial no pueda determinarse con
certera. Esto ¢s, a cada valor.del veetor de vrlocidad ini
cial correspondrn virias Lrayectonins. Pucde ser posible,
ne obsante, determinar la probabilidad de que 2 un
veetor de velocidad inicial dado corresponda una trayce-
toria clada. Se puede también asignar una probabilidad
que a un vector de velocidad inicial dadlo correspond? una
trayectoria dada, Uno puede también asignar un valor al
hecho de que ol proyectil sigue una trayectorin dada. Ealo
filtimo no oy dilicil en &l simple ¢aso en que s conoce

17 Al teer o primer borradar ibe eae Walaje, of Dr. Einilio Rosendidueth,
de la Unieridad Moienal Anléneing de dovirn, slsernd que el s que
Lacvrnoy afe los romcepas relatives a W preldemag de probabilidad mo e
slerpre o 1nds adecuady, Be heeha, Lo Bl de ta ciencia insisien en yoe
fo existe e deeprobabilidad eletiva, M en, wrindo 13 vspresion de
Catnap (1950), Lo prdodalibul or wan "credibilidad racional', o eea, 13
reflemicn sulare el wrailo de colianea vque e Lirne ¢n Ll ccurrencin de algin
everto, o timplepwote wna huwa e decis ewdles s L expeciativan yue
e tienen, Estames de doverdn con Rusenbhnth en que las probalililades
won subfeeivan, e laatu fue Jna ened Binpan Balus wideldgion Jeigin. e
tanty, g dfrberia deir Cwigpar Lo prolabilidades”™ en Jugar de “deicnnis
na bt Coafule wriooy Lo oegoiedn cxgcaiion, greporén deeit e ba aeig-
nacicn snlidctiva de proboabilidades se apoya vn alguna tlae do Investiaodn
racienal o civatifivy de 12 rateralers Je dwquilin cuya probabilidyd se wand
en cuenty, Para apeyar oite examen ol go cupedielal ¥ de womeme genenl
de Inn probalilitader, tremon & coleorfn Lo siguiente cita de Churchmon
(1M1 ) “Carl phe wben be que sigailics derir yue un eventa €3 vile pro-
buble —earete aguellos que bank dedicado 1oda au vida 3 reffeaionar sobirc
el lema™, p. 139,

K .
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Ia posicitn del blanco: una trayectoria recibe un valer de
I ciando Ta trayectoria pasa por ¢l blanco, y de @ 5i no lo
hace. §i no s¢ conoce con certeza I posicion del blanca,
entaners ¢l valor de cada trayectoria puede vartar desde
0 hasta 1, de acverdo cou la prebabilidad de que la ira-
yactorty pase par ¢l blanco,

Seenn Jos clementos atueriores, ¢l vector de volocidnd
inicial dpuimo s ¢ gue mmaximiza ¢l beneficie esperade,
que ¢s Ja awma (o 1o largo de todas las posibles trayecto-
rias) de 1a probabilidad de obiener una trayectoria dada
multiplieada por ¢l valor de dicha trayectoria, La velo
ciddad inicial dptima e aguélla con cl misimo beneficio
espevulo. '

I.a concepcinn probabilistica ¢de Ia planeacién procede
de manera similar, Sc veconace que, thebida a faciares am-
hicniales, cala acrién pucile, con probabilidades varia.
bles, producir varios resultades a los que se atribuyen
diferenges valores, La decisidn Sprima consiste en selee-
cionar ¢! benelicin esporado.

Lo anteyiar imdica que la concepeidn probabilistica pues
de consiclerarse comoe una merd extensiéin de Ia determi-
mista, B la primern se acepra b incertithnntire del futy-
re, pero se supone que fsta puede ser eoantilicadla (adig-
mindo prababilicheles a los fuwras posibles). La decision
ya na us teinida bajo la snposicion de certesa renpueeio
a su restltado, mis Bien fsta se basa en un riesge caleu-
laddo. El procedimivnto de pluneacitén se vucelve induoda-
Llruiente nrds compleja. A pesar e vilo, In que s oxpre
s el T conerpeidn detraminista se maudiene vilido en ¢l
case probabilisiice, : :

Debe observarse, sin embarpo, que las probabilidadas
dz gue una accién dada conduzea a un resultade dade
dependen de condiciones ambientales, por ¢jesniplo, Ia pro-

1 Bury un eaamen ralesiive do la oplimitzaciSn, véaue p Fanil {1976},
White {197%] y Ackoff [1962).
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babilidad de rue un proyectil con un veetor de velocidad
inicial dado legae a ddar cn un bianco previste, eambia af
variar la dircecién y fucrza del viento. Cuande ¢l plani-
[icador toma una decisién sehre una accidén futura y no
puicele predecir lus eondiciones ambientales en ¢l momen-
te cn que la accidn electivamente se realice, puede em-
piear lo ¢ue los militures Haman planeacién de contin-
geucta: eliborar vanos escenarios de eoneliciones ambicn-
tales y seleccionar Ia aecién éptitna para cada wno. Cuan-
do llega ¢l mamento de it necidn, hasta determinar a enl
eseenario carrespande ¢l estaede efective del inedie am-
bicnte y empremder Lo ugeidn previomente seleccionada,

La mayeriaz de In plineacidn moderna se basa en la
extensifn prohiohilistica de la concepelén cdeterminista,
Por 1ante, pucde ser caracterizada seglin Massé {1965)
como una aventura calculada.

11D Una eriticn prefiminar

Aqni se examina con sentide critico ¢ estilo de planea-
cién discuticlo, La caracterizacién e 1a planeacién deter-
winita y probabilisticn esd, en ciena forma, simplifica-
da, pero ¢l propésito es contrastarias con la concepeion
de plancacidn prospeetiva cuya deseripeidn es igunhnente
esquematica.” Se rechaza la plancacidn tradicional séio
oo concepeion fotal, proservando sus téenieas para ata-
car alpnnes problanas de planeacién, L este YEPOITE Se
verd cdinn ln prospective puerde y delie hincer uso de varias
téenieas de la planeacidn tradicional,

Lsta critica a In plancacion wadicional se erganiza al-
rededor du dos de sus enracteristicas: que s determinista
y que esth divorciada de la_implantacién. . .

Arguimentar si s cierle que In realitlad social ¢s deter-
minsa (o probabilistica) s introducicse en un antiguo
y acalorade debiate fileséfico que opone las doctrinas de-
tenministas y 1cleoldgicas. Preferimos, siguiendo 1a escuc-
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[ de Singer, pensar que estas doctrinas no se oponen sing,
por ¢l cantrariv, son comnpatibles y complementarins Es
decir, se puede considerar a la misma realidad como go-
bernada por leyes naturales e como compuesta de deeidi-
dnres autdnomaes. Ll punto de vista que se adopte no es
cuestidén ontolégica sino pragmitica. Se podria cscoger
el punto de vista mis adecuadn a los propésitos, esto cs, ¢l
que produce ¢l beneficio mayor on la investigacién leva-
da a ¢abn.

Ln estos términes puede criticarse la natwralesn deter-
nunist de Ia planeacion tradicional, Suponer que ¢! Tu-
Lo Cs SCONES O, 011 €350 contrario, gue st oincertichunhbre
purede cunntificarse, ¢s con freevencia imprictico, 191 fus
ture prcde depender 10 (e wae decisién sino de muclias
y puede ser controlado no por un decididor, sino por mu-
chos™ s entnnees chificil asignar probabilidades a varos
luturas posbles. Imaginémonos gue Ia travecioriz del pro-
yeetil pudiera mndifiearse en cialquier momento por
cunlruiern de los deculidores independientes,

Claro que hay situnciones en Ias que ura decisidn de-
termina ¢l futuro, &l menos por algin tiempo, Si s deci-
¢t consernir ama Gibvien de acero en una localithel elada,
chvinmente que ahi es donde va a producirse acero ¢n -
Ias eléeadas venideras. Pero 1a mayer parte de 1a realidad
social no es tan simple y nuevas decisiones vicnen constan-
temente a modificar ¢l curso de los eventos. La concepeidn
tradicional de la planeacidn no sirve de nada en tales
CASOS,

La critica antertor no es nucva, ¢ incluso ya existen
intentes pars Hevarla a eabo dentro del paradigna tradi-

M Respecto a ede vikaie a Singer (1924), Chirchiazn y sehsfi {1917,
19507, Charchman {1971) g Ackall vy Emery {1972).

i+ Calhoun, Charana y Sniz {1076} sedalan gue 13 wuwaed-lngia -
nica ile sehaciin de prablemas e rencentea en wre situacidn e s yur Ly
un alevidider haviendes fremte 2 wna deciidn, en laawe que Ja plincacion
frata siluacioncs en lay que muchos degididores hacen frente a muchad des
cislanes, .t '
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cienal d¢ planecarién. Por ¢jrmple, 12 simulacién y la tro-
ria <le juegos pueden proporcionar el marco 1éenice para
la modeclacidn de la conducia de diferentes actores que
controlan el futere.” §i se conoce la racionalidad de cada
aclor {la forma en que toman sus decisiones), cntonces
se¢ pucde, cn principio, predecir el fulure wmande en
cucnta las decisiones involucraddas, De mancra sinilar,
s¢ pucden incluir factores ambicniales por medio de Ia
incorparacidn de "juegoy contra naturaleza” en el modelo
predictivo,

Sin ecmbuaren, tomar en Lllt‘t‘ll‘l In gran cantidad de ag.
tores y factores que influyen en ¢l curso de la mayor parte
de Jos cventos sociales, vuelve impricticables Tos mndealos
requericlos para la prediccidn, Se necesita demasiada in.
vestigactan, demasiades datos y im camplejo procesamiens
to p.1r.1 construir y usar tales modelos,

Ll modelo socibista centralizied puede conskderarse
coma uh intento de e jar b realidadd secial de tal pm-
nera que convenga al procodimiente determinista, La fi-
losolin marxista supone nna naturaleza conllictiva de la

~soctedad capitalisti. Con el Tin de hacer posible 1a planca-
cidil detenminista se remntela Ia socindad para eliminar
la necesidad de preocuparse por lo impredacible de las
decisiones omadas por diferenies actores. Siose controla
su conducts para cumplic la prediccidn de In drecisidn
inicial, entonees el problema se desvanece. Ll reto, sin em-
~bargn, s cncontrar una ferma de planeacidn sin regla-
mentar Ja eotducia de 1a socicdnd, Bn nuestra opinién,
Ia dinica forma viable de responder al reto cs aceptar que
¢l future es deseonocido on gran medida, y buscar formes
para enfrentarlo.

La discusién precedente no pretende afirmar que no
importa una decisibn sinpular, ya que otras decisiones
pucden moaclifiear ¢l curno. te los m.-cmns producidos por

e Ve, por flemple, & Duke [1574],
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la primera, De hecho, debe recordarse que cada decisidn
es una productora potencial de un futuro mejor y 1ambicn
una restriceidn para decisinnes futuras. Por ¢jemplo, cons-
truir una fibrica en una localidad espeeiliea pucrde, por
unt lado, aumentar ¢l hienestar de 1o comuidacd vecing,
pera par otra lude, tunhién hace que yva ne se cuenie
con, ¢l wrirna para construir un hosphtal
i © Ll otre aspecto no satisfactotio de T cuncepeidn tradi-
cional os el heeho de gue separa [ elaboracidn de planes
| de Tu formulacidn de prolidemas y de In determinacibn de
; fos mvddios pury Lo impluntacidn de la soducidn, Esa sepas
racicin, que pucde ser vilida en ténnines annliticos, cuane
tdo se pone on prictien conduce conn mucha frecucneia a
. situnciones distorsionaclus. De hiecho, concentrarse exelu-
! sivamente en i cluboracidén de plimes, dando por wta-
i cotos ios arltenios de seleceidn del “mcjor™ futire v log ins-
i trumentos usaelos parn determinar futuros facubles, eoui-
| vale a suponer que estos ditimos elementos son corleclos.
. Esta seposicion tiende a incrascatar dvdsticamente la pro-
bahilidlatl de gue se tomen deeisinnes “racianales” a partir
der bases Irracionales y cn nedivs ambientes “irrciona-
les”. 5t los objetivos estdn equivecados, ne tiene mncha
sentico busear ung forma dpima de aleanzailas, Si fas
decisiones estan deformadas i su implangacion, esto e,
si los instiuntentos son s.cmiumh:lumtntni, cntonges NG lie-
ne sentido suponer su disponibilidad. Mirroff v Feathe-
ringhun {1974) schalan que I mayor parte de Jas fallas
conocidas de la plancacion pueden atribuirse no tanto al
hecho de que las decisiunes no {ucron dptimas, sino al he-
cIm e que se consideraren preblemas cquivocados.

- -
T - ar

17 Pucile we de ayuds trfialar que muchor aulares convideran que {a plas
neailn delrrly oupang Jde dc;.;r a loa planiir wiones Tuturmd fiar Fooineryg
g FUITE PR e Evtinp lar gque uenen Jea planilicaderes artusades, Li ri-~do
£0 yue un plag Scll eVILpD A Gfionel W Cenomina robwies Véue par
sjeciple, a Rowahead, Cupra y Elen (1972],
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""" vconcehirso un-método de planificacién que comprenda Jo polf-
tHeo v Jo econdmice? Si tal método exisle ¢no obligard ello a
" - redefinlr la planiflcacién econdmica? gHasta dénde la teorla
econdmlica, comp drea periclitada por su afio técnico, es una
clepeia?. .: SR : -
. &'Varias de: estas, preguntas condujeron ‘a laelaboracién de
- Estrotegia y.plant, Allf se formulé una critica r la planifica-
" cién econdmica’y.se eshozd un camina para redisefiarla. Pero
fue un producte Inacabable, como también lo es este libro en
otro nivel de la espiral exploratoria del conocimlento.
-+ Desde! que’ apareclé en 1935 el Influyente documento de
CEPAL, Andlisly y proyecciones del desarrollo econdmico: intro-
duccidn a Iz téenlea de programacidn, ban madurado en la acé
ciém y en el pensamlento clentifico hechos importantes, Por
lo pronto hay en América:Latina inds de 20 mfios df:_vﬂriad:l
rexpericneia en la aplicacidn de técnicas de planificacién eco-
- ]j.r:][njca; :lﬂr. laa hiy L I ) 'I '
"' Y en ese’lapso;’se han realizado: experiencias politicas in-
" teresantes de tansformacién social,. alpunas con éxito, otras
fricasadas, pero todas oferentes de un legado de experiencias
ensefianzas que’ es preciso procesar y transformar en acervo
lotelectual de validez més general y permanente. Por otra par-
te, "en log vltimos treinta afios se han’ desarrollado mis las
clencias politicas, arreclan’ las criticas a la Ee-::uriu econdmica
capltallsta, Ja teorla marxista ha continuado’su lento y dificil
proceso de critica y desarrollo de sus conceptos, han aparecida
ireas’ puevas de! pensamiento cientifico, tales ‘come la teoria
general de sistemas,®1a cihernética? y la teoria de Ta informa-
cidn, el desarrollo de la biologia tebrien 1a crca;lﬁn de mé-
todot de cdlculo matemilico para tratar con'sltuaciones aulo-

r . | ' ' ' 1
PR T T
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..} Carln Matws, Fatrstegla v plon, Siglo XXI, Textoa dil Inathuo Latine;
wpericano da Planllicaclén Econdmica y Soctal {mees}, 1972, . b
* Lodwlg von Irtalanify La tends general de shatemar, T o i

¢ 14 Numerad lndsos solee obernétics, de aulores wla como ' Wiendt, )

Ak, Ackafl, Brer, cletlem. . , 1
. "Lihwr'-nl y Yurels, Tl mdguings y torer wdues, un revoludenarde babe-
to da biclagla tebrics quo slenty lus basy pan taler nnnliummuu_ a los
pre vivim o Cmbguless wutopalftema”, . .
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rreferencialest. ete. Partes muy importantes del penssmiento
clentifico estan en revolucién, y coen viejss paredes que
parccian muy sblidas y ncabadas, ;

La teorfa y la prictica de In planificacidn ccondmica per
manecen, en [0 csencial, njenos a este avance y responden a
concepeiones tedricas parclallzadas, excesivamenle tecnocrd.
ticas y precibernéticas. La leoria nparece pobre y simple, v 1a
préctica sdlo ha side ura “prictica-tebrica” que vo podia In-
citar Ja reformulacidn de sus fundamentos. Su dlstanciy de Ja
prictica real ha gestado 1a imposibilidad de su desarrollo ted-
rico, congelindose en la simplicidad y estrechez de sus prin.
clpios. ] -

Paralele a ese vaste desarrollo elentifica; del cual Lasta aho-
ra la teorfa de Ia planificacién econdmica no se ha beneliciado
en forma apreciable, 1a prictica de 1a misma ha heeho erisls €n
los paises en desarrallo, Y wl, se ve resurgic Lajo nuevos
nombres, con-fuerza bruta renovada y sin contrapeso teal, ¢l
pensamiento econdmico neoclisico’ que hace del hombre una
mercancia, hiega la necesidad de la planificacidn y deelara In-
existente el problema de la posibilidad de que el hombre, me-
diante la planiflicacién, decida sobre su presente y su futuro.
Antes, el hombre de Ias cavernas dependia el elima, e fuego
y la caza, porque su vida y su futuro eran un azar do la natu-
raleza. lioy, ¢l homlre comin tampoce s duciio de su futu-
ro, sino azar del mercado. Es prisionero.de um competencia
desigrual que biperactiva los subvalores puramente econdmico-
utilitarios. Su libertad es la de una piezx de ajedres (ue jamis

- regird sus propios movimientos y munca tendrd conciengia de

su falta de autonomia. E] hombire prisionero cree que estd en
libertad, y para preservarla se refugia en la ignorancia,

Los extremistes fedricos del sistema de mereado ‘sufren dg
un simplisino fugenuo que contrasta con la inescipulosa agu. *
deza do sus reales beneliciarivs, Estos exttemistas tratan de
erear un mundo ideal, con empresas ideales, en condiciones
ideales. Ast y lodo, evundo se l&an cabezazos contin la pared

¥ Frangiwa Varely, “A wlouluy for S:'[f-ﬂn:fumwc"',-lnrzrrmir.-rui Journad
¢ Ceneral Syrteau, Vol 2, 1075
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. de s realldad porque.el sistema de méreade. distribuye ‘mal
¢l inpredo, expolia Tos recursos naturales, contamina el ambien-
te, genera desocupacién, condena al atraso a los palses yo atra-
sados, refuerza la.concentracitn del poder politico en, mi-
norfas, e nivel naclonal e internacional, y deforma todos los
valores humanos subordinindolos a lo gcondmico-utilitario, . .,

" su respuesta es extremar mis absurdamente sus proposiciones,

Estin obnubiades por una teoria que se mueve en ¢l plano de
fa apariencia de las cosas, y su falta de rigor clentiflco y estre’
chez de miras les- impide siquiera intnir lo que estd mis alld
de la simplicidad casi insultanta de sus proposiciones, Care-
cen de upa visién dindmica de los procesos sociales y jamds
se han.preguntado sobre la historia.y evolucién del sistema
capitalista de mercado, No profundizan sobre el escaso valor
de la efleacia ‘del mercado cuando éste refleja una estnrclu-
ra de poder y las consecuentes desipualdades del ingreso. No
sa les conocen respuestas coherentes sobre los recurses con qua
babria de crecer y desarrollarse una economia capitalista si la
. competencia perfecta eliminara las ganancias excesivas y la ex-
plotacién del subdesartollo,® de por qué los grandes paises ca-
_ pltalistas protegen sus mercados, subsidian precios y no exigen
¢| paga de lodo el costo de los servicios sociales, como pretens
_de su extremismo-seudotedrica, . ., ete. Sblo cercenando la rea.

* " lidad, que es unidad y diversidad a la vez, pueden crear la

artificialidad de lo econdmico como incontaminado de lo poll-
tico. No es casualidad que, cuzndo esas formas tebricas regre-

" sivas y artificiales pretenden.aplicarse a los pafses subdesarro-
* Hados, no sblo estos paises quedan reducidos a la dependencin
y a} estascamiento, sino que (nicamente la dictadura politica
mis cavernariz es coliwrente con'ellas, De esta [onna, la teoria
econdmica liberal se da la mano con el fascismo cuando el pais
ue la experimenta no esti a la cabeza sino o la retaguardia
3::1 desarroilo y en el Lando de los esplatades del slstema

mundlal. - ‘

. Para aquulios qud p‘['r.;nsan'-:i-umn el wutor, qus”lu pluni[fcci_-

% Ta toorls wconimlcs, sincrénica ¥ dincrénfca del eplalimo tlens ona.
tradlotiones que heata phra ben Inpreelide une  leordy gmeral Ao s Tuale-
prdenla que ua s gontredloterds con sa teorls del arovadata,

-’
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elén'se insertal en' el viadro general def avance' elentifica ‘Por
el ¢ual el hombre busea un dominio creclente scbre lo que
Fmducc y sobre la naturnlezn (en nuestro ense de la declsién
wmana sobre el mereado), no pueden siuo causar alormn di-
chas formns do pensamienlo regresivo en que el merendo, que
es un producto social, hurnano, se coloca determinisiicamenta
]Jnr sobre el hombre, y so Lega n hablar de las fuerzas natura-
es del mereado, como si In explotactén del hombre por el hom-
Dbre fuera alge ratural, Inamovible y ne una relacién soein] su-
pergble. £ e C L

- En un trabajo anterior del nutor ' se analizaron expleratoria-
mente Ins raices del deterioro progresivo de la planilicacién
y se desarrolld el concepte de estratzgia. El presente ensayo
pretende sentar Ins bases de una investigacién que vaya mis
alld del problema de In estrategla de reclén evondmica y se
‘ndentre en ¢l Ambito ds una teoria-gencral de la accién poli-
tica do clases, de la cnn! la planifieacién-econdmica es_un mé-.
todo auxiliar. - | R B
-\ Sostentremod Ja'tests de que Ia planilicacién econinica-debe
redefinirse tanto en su concepcién como en sus téenicas y que
¢l camino para redefinirla exiige: @) construir el edificio de una
teorfa gencral de {a accibn politicd de -clases, donde-Ja plani-.
Ficacién politica y el plan politlco constituyen un buen cjemplo
de la mis general de {as teorfas sobre decisiones sciales, b} que
In planlficacién econdmica debe abandenar su”concépeién: pu-
ramente normativa® para adentzarse en el campo de la estrate-
gia y tieticas de eceidn Incorporfndose criticamente-a la co-
rrente del pensamiento elbernétice y de la teorla general de
sistemas, v ¢) nue las téenicas de planificaclén econdmica no
pueden concebirso en forma alslada de Ias téenieas de plani-
fleacién politien, desde ¢l momento «que la planificacién eco-
némica s 56lo un nspecto, si bien muy importante, de la pla-
niflencién politien,"y exlsten fuertes reluciones entre ambas.

. H e,

T Curlos Mata, op. gt ' i i .
CUn L coneepin do Uplaulficacttn pornative™ fuo daarollade en Erinntegia
¥ plan. So rofln al procesas cumcterirulo por presupuctlar una accifn o pro-
yrpte vl ering reruisita el plietivo, B un coneepla anlfndmlcs a mitrate-
gin, damle I scclbn oatrnifgice sitanme prosupueslar up proye. bt g L
el mby rficus dentre da log profwlitbtcoments nuds wlaliles, -
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.- Por otra parte,:h_cfenc{;: .pﬂHIica‘ crftica ha becho también
' poco uso de los avances en el pensamiento sobre teorfa gencral
" de-sistemas, cibernética, programacién dindmica y tearfa de Ia

T olén, la sonlu!ugfn}!n:‘clenc{n.s politicas y consecuentements
la planificacidn politica, y la teorfa nmalitica de Ta historla,
concebida como la reconstrucefdn légien da la coneatenacion

. : de situaciones pasadas.
* informacién, y ello puede apreciarse con toda claridad en las © Una exc*’-‘PciEn al pensamlento ahistérico y puramente stns
o fﬂﬁ:ﬁ?ﬁ?tgﬁ:ﬁ:“ ;][l;zumﬂsl}zﬁir];dlr;rs:;]?:%mnt?mzm;{;:' ; eronfeo que caragteriza hasta boy fa cibernétics, es el trabajo
: r . =1 bien jos & apicss . de Carlos Domingo sobre el eambio estructural en sistemas ci-

cién de Jos conceptos cibeméticas a andlists de problemas so-
+ giolégicos y politicos son muy numerosos, ensi la totalidad de
ellos se refieren a un tipe especial de clencia politiea, la pura-
- mente fenoménica, ¥ lo que han extraldo de la cibermélica son
sus conceptos referides al funclonamiento de sistemas y no a t

.+ bemélicos,’® En 4, Domingo esboen interesantes lineamlentos
sobre ¢! proceso de cambios estructurales y distingue elara.
mente cntre homeosiasis funclonal y howneostasis estrucurol.
Sin embargo, resta mucho por avanzar,'tnle al Interior de la
ciberniética comeo en las relagiones de dsta con otras elencins,
A pesar de ello y nunque la cibernética estd adn per conlor-
marse como ciencia que compla con ednones rigurosos, ya pue-.
de aportar a otras cieneins dngulos de fnvestigacion suficiente-

| mente interesantes'y plantear varias preguntas fncémodas & las
. ciencins sociales, o :

. " la gestién y transformacién de los mismos, . . .
..'Puede constatarse nl reviser la biblingrafia sobre cibernétiea,
-el gran avance que hoy logran Ia hiologin tedrica, las teorius
schre control y manejo de empresas, las investigaciones sobre
Inteligencia artlficial, sobre linglilstiva, etcétera. :

- Perg un fenédmeno no mengs curivse ocurre dentro del campo ! e e , - G e
mismo de la cibernética, Esta clencla Je log sistemas gencra- | R T L T
“Jes surgre muy inorganicamente y con el marcade acento empi- . 2 CRITICA DE Lo PLANIFICACION ECONOMICA S

tico-pragmitico del pensamiento de hahla {nglesa, De manera e
que las formas de: pensamiento histérico, socfal y politico
han-tenido escasa o nula influencia sohre la cibernética y vice-

versa, Est:ﬂ-ﬂi?lﬂtniﬁﬂl(}.[j!ﬂ I cibernética en relacign al peisa- *yes contradicciones, Se inseriben en lo puramente ccondmico,
miento histdrico y, politico .y a las grandes. escuclas de pen-

. , : . . cuando Ja regién de su objeto estd politicamente condicionada;
samiento filoséfleo se expresa en el hecho que un cibemético ,

. . X b " pretenden alterar la realidad producida njustindela a Ins por-
tan notable como _Stnﬂ'urd Becr no luvicra conGaimiento de los } mas de Jos planes econdmicos,/cuando esa realidad es resul-
‘traba;{m de un epistemdlogo tan conocido como Piaget, en un tanto de un proceso de interaccidn de fuerzas polltico-sociales;
| MUNCo que sc caracteriza por la fluidez de las comunicaciones.” ~ buscan transformar las estructuras con métodos que ignoran

© Y aunque Piaget ha hecho uso consclente de varias concep- r su gestacién y permanencia, Tales contradicciones se exuminan

" tos desarrollados por la cibernética, lo contrario esth adn par 1 contintaciénit

“ocuryir, porque Ja forma de pensamiento cibernética es princi- : :

v . N ERIE
. LT

Lag concepelones mis aceptadas y difundidas’sobre planifica:
cibn_econdmica en los paises subdesarrollados enclerran gra-

L]
[ ] ' .

.~ palmente sincrinica e ignora lo diaerdnice. Los efcctos que esta 1# Carlos Bon‘bfngo*-ﬁ.n:d'fhh de sittemas y dindmicar de watnucturas, Unls

I intercomunicacidn pucde tencr para ¢l desarrollo de las eiencias veridad Ceyral do Venetuels, Fucoltud do Clenelss, Drhpanamaits Je Canpu.

. ials] o8 F , Wi ot erediseds taoién, mimsograllado, Cerucat, enere do UL Viaws winbién: Mogerch
Sﬂfl'fl'-l‘?s son in?Prr_‘:m ilhles ¥y €5 hara de fuc cquipos mt“;.“.] i .!-fum;:um. “Tlhu Sevnml Cyleornauer; DeviaibonsAaplifpng Mutial Cowal

. plinarios se aboguen a csa tarca, de Ia cual pueden beueficlar- e o Mondems Systems Rewarch for the Bshivierad Scivmtiat, rlltadn
g cspec'mhmmlc la teofa econdmica, Ta tearia de Ia p];mlficil-. i * por . Bechloy, 1A, sebinpindim de iy tralwle da 100} o Amcncen

Spbeniat, , '
- . ; . L. 1 Cuplan Slatus, ep. cif. )
' andadota relatads al mutur por €1 poofesor Femamio Florce. o !
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cplan politieo, . . - C

'a'){j;a-};m;u;magén;eeoﬁa‘ﬂ@m'mﬁ'*zé.a-fm'-céﬂ-;aaa S
El dresu:_r]:'rllu*du lu,mncepciéﬁ_ y..iét:hléar; de.la pInni'chc'Iﬁn
econémlica con princlpivs y leyes propias cerradas al margen
des un método de planificacién politica gue rigurosamente jue-
gue el papel de metalenguaje '? de la primera, es.una carne-

-teristca que signa el cardcter tecnoeritico de.Ja planificacion,

Para el planificador econdmico, las deeisiones y restriceiones
pollticas aparecen clertamente como. tales, pero las percibe en
el plano no rigurose de lo arbitrario y aclentiflfco: una especie
de mal menor, El economista planificador estd convencitdo do
qus sus métodos y Lécnicas son cientificas y subordina sus pro-
puestas a las decisiones politicas sélo como un hiecho de costo
inevitable."No tiene plena conciencia de que la planificacion
econdmic: es parte ¢e una teoriz general de la aceién politica
de clase y que la planificacién politica puede construirse sobre
una base sélida y rijurosa como parte esencial de dicha teorfa
general, Este enclerre de la planificacién econbmica respecta
de la planificacidn politica ticne varfas consecucncias, En pri-
mer lugar, como ambas no surgen orghnicamente de una dis-
ciplina comin, como seria la teoria general de Ia accidn poli-
Hea de clases, la construecidn analitica de cada una de ellas
sélo permits su {otegracién defectuosa en la préctica. Por un

lado, ¢! grade de elaboracidn de ambas dreas do la planifiea. -

cidn es muy desipual, ¥ eso reafirma al economista teenderata
su falsa conviceidn de que,sélo su forma de pensamiento es
clentifica. Por otre lado, a ralz justamente de In incomuniea-
¢ién entre embas disciplinas, ha privade en la planificacién
econdmica ¢l criterip de velocldad por sobire el criterio da di-
reccidn,’ es declr, se ha pedide dar la paradoju de planes sin

12 Fl mgx;pln ta “melalenpuafs” 28 wiw aqul en aw ucl:i:rc.‘[du mfiy c;Iml.'ln
de sistornn mupez de deflingr au su Intetlor lua warabdes exdgoues pua 1 sli-

" tema muberdineds, Al Lo "vlibilidad politlen” powle ser un dulo eadgeno

par =l plin econdmics, shando fs1a avsu vez, expliciibu. o "ealeulacda™ en el
. T P M "

W Curlgr Motw,op. gt ppe 13100 Ta Sdivectén®™ oo da Elnadldul del
procsa, la “velocidsd” es.fa L de vardeeldn de by cstepnlan neceaara
& oa {lnsildod, 1 proldema redde rmoqoe Te conoepoldn teennerfioea do s
plaolllcadén ecunfndes, o “dircectdn” provlene di un kladenKindn o ens
tiw ouma £ Lndea y netored: o Hvimne soelad vipenie, o
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gcstmtegiu.;'f asu vez, del predominia del ériterto, de. velocldad

nacen falsas concepelones, como la mayoria’ de las téenicas de
evaluncién de proyeclos actualmente en uso. La base cientl.
fien de la teorin cldsica sobre: evaluncidn'de proyectos econd-
micos es la.teorfa -de la msignacién de recursos, elevada a su
chspide por notables ccanomistas como Neopinnns.* Pera tal
teoria supone un critério sty parcial de eficacia, cual es ol de
maximizar el producto o la produccién con un conjunto limi-
taclo do recursos, o minimizar el uso de recursos para aleanzar
un determinade nivel de producto, B} “praducto” es el objutivo
y el concepto de efieacia de la teorfa de la nsignacién de re-
cursos, es el de eficacio interna del sistema, que no se pregunta
per Ia validez del objetivo, sino de Jos medios para aleanzarlo,
El méximo producto, o el crecimiento mds ripido del pruduc-
ta es asi la medida de la eficiencia del proceso. e esta forma,
para la teoriz econdmica de la asignneién de recursos sélo
existe el prablema de ha celocldad e ignora ¢l problema de la
direccidn del desarrollo. El eriterlo de “erecer, no iraporta para
dénde”, siempre que sea al miximo con un quuntum limitado de
recursos, una vez despojado en tada su simplicidad, resulta de-
masiado burdo para las pretensiones cientificas el economista
ec su diflogo: con el politico,. aungue desde luego ‘tiene
validez comno criterio de seleccién entre altemativas téenicas,
Pero si nos planteamos alternativas politicas, come on el case
de un plan de inversiones, donde tiene que decidirse entre in-
versiones en educacidn, salud, puentes, caminos, industrias, et-
cétera, las téenicas corrientes’ sobre evaluacién - de- proyectos
resultan ineficaces. El uso de preclos sociules sélo puede corre-
gir Ia escasez gparcute de recursos o fin de aproximarla 8 su
escasey, real y nsi medir mejor Ia ineidencin de un prayecto
sobre In velocidad de erecimiento, Bl use du L palabra “social”
stlo confunde y da kiapariencin de alguna consideraclén de

orden soclal en ln evaluacién econdiniex, Por el contrario, tal

evaluacién a preeios sectales sigue rigurosamente el eoncepto
1 _ . I '

H T, C. Kropinem, "Aeﬂvlly. muslyaly of proxlictiem wmel wloction; pro-

coewling of & conference”, flade e Trallig €, K. el wopeacida oon

Armen Alchon, Moces York, YWaley, 51
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i:urnmmte 'econdmico, ya que tales precios son aguellos que
igualan Jes disponibilidades con los usos.de los recursos. -

- Wuevamente queda aquf fuera el problema de la direcelén, .

Veremos mis adelante que as{ como existe ¢l coneepto de “efi-
cacia econdmica de un proyecto”, también puede formularse

. rigurosamente el concepto cquivalente de eficacin politica”

y la evaluacién integral de proyectos debe ponderar tal crite-
nes pro
yectag con una tasa de beneficlo-costo muy alta, medida a pre-
cioa. stelales, conducen a la direceidn A; y otros,.con una tasa
Leneficio-costo menor, conducen o In direccién H. Mientzas no
se decida politicamente s{ Iy direccién £s A o B, la compara-
ci6n de las tasas beneficlo-costo clertmnents no resuelve el pro-
blema. Es decir, el primer criterfo de evaluacién de un proyec-
to debiera ser su grade de colierencia con ia estrategta clegida,
en el sentide de si forma o no parte necesaria de la trayectorla
hacia la imagen-objetivo perseguida,'®,

" 1. Por ejemplo, la tasa beneficio-costo, a precios’sociales, do un

proyecto (I} do reforma sgrada basada en la distribucién in.

 mediata de la tierra en propicdad individual {direccién A: re-

produccién del sistema capitzlista) no ¢s comparable e signi-
ficativa respecto de otro proyecto (I1), de reforma agraria,
basado en la propiedad colectiva (direccidn B: transformacién
hacia un s{stema soctalista). En principio, dos proyectos que

pertenccen a direceionss .y trayectorias difcrentes no pueden |

ser evaluados aplicande Ja teoria econdmica de la asignacién
de recursos; porque no constituyen alternativas para un mismo
propdsito. Sin embargo, en la prictiea puede darse el caso

"de una estrategia politica en «que tanto ¢l proyecto I como el

proyecto 11 sean alternativos ¢n la trayectoria que conduce a
la imagen objetive B, Se puede sostener, por ejemplo, que pri-
mero es neeesario realizar el proyecto I para acumular fuerzas
y, después, con més probabilidad de éxito, y una vez conseli-
dadas otras reformas, rcalkear ¢l proyecto 1L Es precise, en
consecuencia, disponer de algin métode para evalnar ambos

TR LY. ;.ut.:r ol rmina clmiegis o3 relcrimi b oun gunoepto donde lo

woondrnlos b ok Una perte do lu custidn. Lan themluey Vatuweia, Tuyee
toris = [magenHqrive 1e uan on ls lmna delinida en Fatrategie ¢ plun,
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proyectos y decidir cull se incluye en la truyectorla hicia B.
Supongamos que la tasa beneficio-costo del proyeeto 1, para ¢l
plazo relcvante del anilisis es 30% superior a la del proyecto
{I. Desde el punto de vista de la teorla cconbmica de la asig-’
nacién de recursos el proyecto I ¢s superior al provecta 1L, Pero
tal evzluacion es incompleta v superficial, porque la ventaja
expresada en mayor veloeldad de erecimiento dc‘l producto na-
cional puede estar mis que compensada por la pérdidm de pro-

. babilidad de oleanzar T imagen-objelivo B, como consecusncia

de una mayor dificuttad para realizar despads el proyecto 11
36lo si el mayor rendimicnto econdmico del proyecto I influye
positivamente aumentando la prebabilidad del propdsite poli-
tico, la evaluacidn Jdel politico coitcidird con la evaluacién
del economista, Se puede apreciar también agui que no es po-
sible aislar ambos anilisis porque Iz eficacia econdinica influye
sobre Ta eficacia politica (significa un costo o una ganancia
politica), y Ia eficacia politica Influye en In eficacia eco-
uémica {aumenta o distninuye las costas econdmicos), con la
consecuente retroalimentacion de estas relacloncs. El proble.
ma es evidentemente mis complejo y general, A nivel de fun-
cionamiento del sistema :cial, es éste ¢l que deline formal-
mente lo pennitido y lo prohibide al.sistema econdunico, y &l
sisterna econdmico es 1a”base de sustentacidn del sisiema so-
eial, Si vemos ¢l problema desde el dngulo de la iransforma-
eion social, tenemos fue aceplar fue no h:l}' tramformacion
econénica sin {ransfonnacién politica (sin consecuencia sobre
el sistema soclal), y no lay transformaclén politica sin conse-
cuencias econbmicas. Resulta asf imposible Ia sepursetén arti-
ficiosa entre lo ccundmico y lo politico en cualquier nivel de

la realidad seetn), v euando elio s¢ hace forzada e ilegitima- -

mente, ¢l resuliade es sicrpre una incoherencia entre modelo
y reafidad. -.

A veces, sunque en sentido inverso, esta disoclacidn entro
Io politico ¥ Jo gcondniice, tan eriticada por los inlelectuales
de izquicrida, también los avoalle y confunde. El tecnberata
ignora consclenle o juctiscicnreinunte Jo politive, 'ero, a ves
cis, ol inteleetual o el politicn de rqolerda en funcidy de go-
bicrno, jgpora gne ko fuerza politica estd refscivaada con la
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" effeacla’ econémica; En otras palnbras; ¢l costo. econdmico de
Iz transformaclén politico-social es determininte de la acumu-
lacléa o desacumulactén de fucrza politica, e impone un Hmi-

. te alavelocidad de la transformacién, relacionada con la mag-

pitud y calidad de la fuerza transformadora acumulada,
.Asi como hemos elegido la teoria de evalnacién de proyec-
tos como muestra de los errores a que conduce el encierro tee-
nocritico de la planlifcacién econémica, por ser dicha teoria
un pilar fundamental de la planificacidn, también’ podriamos

referirnos a varios olros campos de la teorin econdmica gue

“resultan artificlalmente construidos desde esta perspectiva més
amplia. Es el caso, por ejemplo, de las teorias sobre localiza-
_cién de la actividad econémica, donde la aplicacién simplista
-de la teorfa de asignacién de recursos conduce a absurdas con-
centraciones urbanas ' EE : -

TR el - . 1
.

LI . mdd P ow ag, At [ I v e

b) El cordeter ex lustoamente normativo de las téenicas’ de
] pfﬂn!ffCﬂCfJﬂ s N L e - .

- .l - . AT ' 1 L .
I.Jll. segunda eritica fundamental se refiere gl carfeter exclusi.
vamente normeatice de la planificacién, El precedimienta nor.
mative s¢ caracteriza por: g) una brusca discontinuidad entre
historia y future programacdlo, por la simple razén que, bajg esa
concepeiding el future se proyecta como acto de voluntad nor-
mativa y la historia pasada registra el resullado de In coluntad-
posibilidad de las fucrzas sociales en pugng, ¥ D) una desco-
nexién entre lo necesario y lo posible. La norma-plan se reficre
2 lo necesario y se deduco como requisito para aleanzar un ol-
jetivo. El problema de cumplir esos requisitos, ineitando y con-
trolando el sistema dentro de los mirgenes pasibles en cada
etapa del proceso politico, constituye un problema a\jerm al
procedimiente normativo, En otras palabras, Ja viabilidad po-
litica del plan aparece como ulge determinado y no como algo
ue se construye, La idea de “eonstruir ln viabilidad” de una
gecisiﬁﬁ (utura abriéndole camino con otras decisiones viables

1% Fala tema o be ;-;.uniu-.la cn la poi-‘.‘mlm ‘wlie o “desarmollo vectical™
¥ Tlewizontal”. Yiase Matns, Viahnvie ¥ wtron, Doy poléudcer obre of des-
armolly da América Laling, Sl XX1.

-
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en ol presents es, en cambio, la esencla del problema de estus

diar Ia ‘trayectoria de una estrategia.. La norma es una orden
que estableco-un propdsito.que surge como requisito de otre
propésito mis amplio. No interesa aqui si esa erden es impe-

-rativa, compulsivy, indicativa o consentiva; lo que importa es

su carficter do’ guia hacia un prepésito, Una ley, -un decreto,
un acuerdo. ., son una orden. La relacién de esa arden con su
curnplimicnto es el centro del ;larnb!cmn de I planificacién, La

" sola existencia de la orden y de que ésta sea “racienalmente”

concebida, no supera su propia fuerza o debilidad, uo allana los
obstieulos que se oponen a elia o le abre viabilidad, ni es una
guia completa para la accibn prictica. La norma no es todn-
vla un plan, El plan sflo surge cuando se disena Ja cadena de
geciones necesarias para crear una-alte prebabilidad de éxito

“al cumplimiento de la meta, v alli necesariamente se combinan

hechos politicos y hechos econdmices capaces de producir una
situncién que ‘conduzea al objetivo sedalado por 1a orden. No
puede haber plan sin plan. politico;-1a planificacidn econémica
no podrd defar de ser normativa sin integrarse en Ja planifica-
elon pelitica-social.”” La plenificacién se convierte en guia in-
formativa y defo de-ser método para decidir y actuar si sélo se
desenvuelve en el Ambite de lo normativo, DPero, para aban-
donar tal marco restrictive, ticne que redefinirse tanto en su
teorfa de base como en las téenicas que le sirven. La teor{n de
control de sistemas que ha aportado In cibernética y que ha
desarrollado conceptos tales como los de “sistermna® “sistema
complejo”, “somorlismo”, “variedad”, “homeostasis”, "retroali-
mentacién’, “autopoiesis”, “autorregulacién”, cte,, pueden aquf
ser do utilided junto ton tede el acerve de las cienclas po-
ltigas. ' '

e} Tratamiento inadecuado de los cambios estructurales

En-lo esenclal, lns téenicas de planificacién econdmlca aplica-
das en América Latina e inspiradas en jos ploneros trnhuﬂus de
CEPAL-ILPES, tienen sus-raices Gltimas en teorfas y modelos re-

) "

1 Carlia Matiz, ppo it copdtula T
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feridos & 12 expliencidn del funcionamiento y relaciones de un

sistema econdmico desdgregado en sectores (modelos de Leon.
" tictf} ¥ n la reproduceion o desarrollo del mismo {sectoriali-
zacin de modclos tipo Domar). Si bien la mayoria de los
econtmistas que a lo laryo de los afos contribuyeron a la crea-
cibn y perfeccionamienta de dichas téenicas de planificacién
eran y 30n fervoresos partidarios de los cambios de estructura,
en la gestacién del método no encontraron, al parecer, ni teo-
rias ni madelos centrados en el cambio estruetural que pudie-
ran serles de utilidad, Las concepciones de Lcnnticfcll y Domar
ya sefialadas fueron puestas al serviclo de ‘un pensamiento
ajenc a ellas: el pensamiento desarrollista de cerat-wres. No
" se trata aqui de analizar.todo lo positivo-que ofrecieron esas
Interesantes experiencias promovidas por organismos quo ga-

naron bien su prestigio en ¢l pasado. Este es un ensayo qua’”

txige criticar para construir, y lo que interesa destacar aqul
. €5 que ¢sa contradiceidn que estd en el origen de la planifica.
cidn Jatinoamericana, se resolvia malamente incorporande los
cambios de estruetura por la ventana, Vale decir, destacdndo-
Jos en la bibliografia de Jos planes y haclendo supuestos ex-
tramndelo solire las consecuencias de los mismos. en las varia-

bles econdmicas més significativas! El problema de la' gestaciin -

y viabilidad del cambio estructural y de la transformacion de
un sistema no pudo ser abordado por un inétodo que se auto-
. limitd a lo econdmico, que se inspizé en ¢l procedimiento nor.

“mative ¥y encentrd sus raices modelisticas cuantitativas en es-
quemas que se restringen al funcionamiento y crecimiento Je
los sisternas; La refacion dialéelica entre estructura y fendme.

no, jamis fue explicitada en esos modelos de planificacién,
: ;

. . . et

3. Bt PONDH DE-t O O G ENERAL L SISTEMAS~
La tearla -g-eh}sr.al de sistemas y la cibernética Henen pDct.:- L
plorados v definides sus fundamentos epistemoldgicos: se. han

. preocupado casl excluslvamente de las leyes do funclonamiento
de los sistemas, ne de su franyfornacidn estructural, S1 hien.

* representan un pase odelunte de innegable hnportuncly en Ja
compremsidn del luncionanients da los sistemns y de sus pro-
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pledades comunes Independientes de su especlfieidad, se han
convertido en una expresidn mis rigurosa de una suerts de
funcionalismo, Es decir, se lan sutolimitade innecesariamente
 un mecaniclsmo ahistdrico, Sin embargo, por un lado, sus
principios son de gran interés v, por el otro, Ia esencia de un
pensaruiento es proyectable a los procesos de transformacion.

No se trala, en consecuencia, de’ una simple aplicacidén de
Ja teorfa genernl de sisiemas a los problemas sociales, lo que
hasta ahora ha demostrado ser bastante, estéril. Mis bien lo
que se requiere es enriquecer un midtedo mucho mds completo

" ¥ general, comme el método dialéetico, teniendo en cuenta los

logros de la teoria general de sistenas. Esto plantea los siguien.
tes requisitos nctodoldgicoes. . -
ﬂ]'.-If_ﬂbujar.:QJL.."Sisr-:'anoﬂmi'rfﬂr’%tf deelr, con sislemas
donde ‘en Ia totalidad o unidad, existe Ia diversidad, por lo
que 1z unidad o totalidad es la sinlesis de miltiples determi-
naciones, Un sistema complejo se earacteriza porque contiene
miultiples subsislemas {uertemente caneetadus, Lo pelitico y lo
ccondmico sélo pueden ser analizados como partes de una uni-

dad: el sistemiu complejo, - '

b) Autonamia de los sistemas; los sistemos sociales son sis-
ttinas putdnomnos en el real sentido de la palabra, Twdo estd
dentro de clios; nada estd Fuera. Si se alleran o pesturban, ello
se gesta en el interior del sistema, Si ante kas perturhaciones

" reaceionan compensindolas y volviendo u uwa situacién de equi-

liirio, esa regubacién es una artorreguliciin inherente a Ia con-
formacién del sistetns. Su simple funcienamiento es producto
de los elementos que lo integran; nada exterior al sivtema es
combustible de su actividad. Yor el eontrario, el sistema pro-
duce su propiv combuslible; st se reproducen, expanden o am-
plian, se tratia"de una produccitn de s§ mismos v por clio es
reproduceian, Nada externo al sistema incita o limitey sy pes
produceidn. Si estos sistemas son ohservados o analizadns, elle
s posible sdlo como antobsericidn y antaanilisls, pugs fjuien

observi o analiza as purte del sistema, actor y participante del

mistneg, Foosintess, sofl sistenns (e v '.urtmi’i’ri:.;t'll ¥ A lieun-

trl'}]:m_ e resulbnde de una confrunticion peliLiuEnie ens

Ire foerees siscbales,

»
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- Por ello los sistemas soclales no pueden ser planifleados 'con
¢l procedimiento rormativo,- porque lo normative supone un
control exterior y total del sistema, La planificacidn econdmi-
ca normativa hace la ficcién de un control exterior ¥ se coloca
artificlalmente fuera del sistemna, Quizds,  porque al limitarse.
a lo econémlco, suponc la existencia de un sistema politco
exterior al ebjeto de la planificacidn; con ello rompe In unidad
y complejidad del sistema y elimina todas Ins mdltiples deter-
minaciones entre Jo politico v lo econdmica. Y, ademds, pasa por
afto que la fuerza social que planifica es sélo una de las fuerzas
en juego, por lo que su capactdad y grado de control schire el
slstema es Iim[tﬂjo y condicionado por las otras fuerzas. ..
o) Trenifeimzeidn”de. o slsicrids, Los sistemas soclales se
rewtotrenTformattyilenemicconciencia-desun transfonnucidn,
Es decir, tenen hilstoria y hacen se propia listoria, No sélo
tienen finalidnd, sino prineipalmente conciencia de-la finali-
dad. Se autodirigen couscientemente y una de esas direceiones
es la transformacién, Eslo nos obliga a distingulr estructuras
en los sistemas y n apreciar la transformacién como algin cam.
blo de las estructuras, Las estructuras son las relaciones entre
las formas seporfantes del sistenz, ‘o sea, un sistema de las for-
mas bisicas desposefdas de su modo do- existir, de 50, modo de
expresidn feneménlco, Los elementos de diclas estructuras se
reordenan, rt}pmpﬂrcionnn y revinculan creande guevas estruc.
turas y transformando el sistema, 8i uno de Jos objetivos do la
planificaclén es ]a transformacién soefal, no sélo la.ndminis-
tracién de la reproduccién, ésta debe diseiiarse como método
capaz (e orientar al proceso de transformacidn- social, Ningin
método que disocie el wcontecer fenoménico de Ins estructu-

ras puede abordar eficozmente el problema de In planiflcacién

de la transformacldn social, s :

d) El eguilibrin come compensacién de las contradicciones.
Un sistema existe porque fuerzas conlrapuestas determinan un
equilibrio de sus estructuras y de lus formas de existir de esas
estructuras. Las fucreas conlrapuestas no existen siimplemente,
slno que cstdn en tn estado de eanlradiecidn y lucha entre
ellay, estbn aplichndose en dirceclunes opnestns. o dislintas.
Loy dialéelicas {Lanbdén desde Nerdellto) sastenen que I
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contradicelén estd enmascarada en la forma de "ucldad da con-
trarfos” y la evolucién légica es su transformaclén en *lucha
de contraries”, La habllidad del pensador est4, segiin clloy, en
descubrir unided do contrarios donde el observador superflcial
sélo ve un sistema ebsolutaments coherente 'u homcostitico. -
“No comprenden.—dice 1lerdclito—' cémo concuerda consigo
mismo lo que es diferente; armonia por tensiones opuestas
como del arco y de la dira 200 .~ . '
L (iaiisformitcidi, us 1a roptura. de~esoequilibild” o «nrmo-
nir, porqué al reproporcionarse las fuerzas antagénicas, el pro-
ducto de las mismas serd diferente y corresponderd a otro siss
tema, con obrns estructuras, El motor de Ja transformacidn cs
la contradiccién entre fuerzas-opuestas, . La planificacién eco-
némica no puede programar situsiciones que ignoren la relacién
de fuerzas divergentes, porque tales.situaciones no podrin
existir sin ellas, Tampoco es posible suponer que dicha relacién
do fuerzas es un dato exégeno e la planificacién, porque ellas
se reproporcionan y conforman, entre otros factores, por.los
resultados mismos de la planificacidn econdmica. Se estableco
asi una interaccidu entre la viabilidad politica y la viabilidad
econdmica de los hiechos programadoes. Ninguna pucde anali-
zarse separadamente de faotra, . . ... T Gl D -
En sintesis, so tratn de analizar y eperar sistemas complejos,
autonomos, que se reproducen y-transforman y cuyo funclo-
namiento, reproduccidn y transformacidn expresan In resultan.
te de 1a aplicacién de las fuerzas antagdnicas quo Jos integran, .
Hasta nqui los requisitos; veamos si es posible c¢luborar un
método que los cumpla, - . '
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4. REfRESENTACIDN FUNCIONAL DEL SISTEMA CONDUCEXTE

Con base en el procedimiento de construccién por descomposicién
presentado en este trabajo ¥ en el andlisis r-::spectilvc del pro-
ceso de cnnduccidn,_sr-: verd en este capitulo lo referente al es
tudio del sistema conducente a fin de Espccificar;u estructura

funcional.

El primer subsistema considerado es el dc toma de decisioncs cs
pecificado mediante dos aspectos, uno ya.fue analizado en el
trabajo de Morris, y actta scgin el momento presente ¥ el fulu
Ap ceacane; sus problemas son los que surpen en &1 momento. [n
este sentido se trata dc aspectos de operacién inmediata; no se
presentan cn egste €aso los objetivos ni se toman en cuenta los
origenes y fines del sistemz on forma explicita, sino que 5001 CONR
siderados como dados a través de 1la cxpericncia e infermacién con

1
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que cuenta el conducente, esto es, impucstos ﬁor sus propios sub
sistemas o del exterior por ¢l suprasistema, cemo cs el caso de
las relaciones del conducente con otras conducentqs;'es,asi que
S5¢ cucnta con soluciones ]ncaléﬁ y-tempcralus. El sepundo de
los aspectos es el que de alguna manera Sc desvincula de las ac-
ciones inmediatas que requiecte el sistema; se orienta hacia la
construccin de abjetrivos y de su legro a larén plazo; se¢ obtic-
nen seluciones integrales. Este tipo de toma de decisiones debe
basarse en un proceso de prcvcncﬁﬁn y definicién anticipada de
:actividaﬁés futuras; deberd contarse con un proceso de especifl
-cacidén de objetivos para poder desarrollar el proceso de condug
cidn, para lo cual se requiere identificar ¥y evaluar los caminas
desde un punto de vista de factibilidad en cuanto a la existen-
cia dE-TecurSGS, restricciones, etc. Es asi que se constituye
una funcidn -bidsica denominada planeacidn, que sirve de apoyo ¢
inclusive pucde mejorar la toma de decisiones analizada en et pri
mer caso, proporcionando un marco de referpncia Yy criterios quc
permitan seleccionar spluciones inmedlatas a los problemas presen

tados.

Para definir los demis subsistemas del]l sistema <onducente ¢s5 ne-

cesario analizar sus vinculos con cl objeto conducido {fig ©).
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Fig 6. Representacion funcional del sistema conducente

El primer vinculo, la informacién, permitiri al precesoc de ‘toma
ﬁe decisiones y al de planeacifn conocer los elementos necesa-
rios para desempefinr sus funciones. Por conocimiente se entlen
de la conceptualizaci6én del sistema, y por informacidén la espe-
cificacidén de su estado actual, Es necesario en cualquier mo-
mento, conocer el estado actual del objeto conducido, de manera
que el conducente capte la informacién a través de, indicadores
relevanies que pProvengan no ﬁniczment; del objeto conducido, sino
ademés dec otros sistemas vinculades, de modo que la %cma de deci-
siones sea adecuada 3l medio en que funciona el sistema. Esto
hace necesarip, dentto de una escala jerirquica contar con informacidn gle
bal sobre los estados de otros subsistemas, ya que ne todos la
suministran al mismo nivel. En el caso de la plancacidn, se re-
quicre adicionar a lz infermacién obtenida pata la conduccibn ac

fual. la del procese de desarrollo del objcto <onducido ¥y la de
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otros subsistemds interrclacionades a través del ticmpo. Es
por este que la eficacia del proceso de toma de decisiones y

planeacién depende 'de 1a informacidn disponible en el momento
oportuno; de aqui la importancia de contar con un disefio con-.
ceptual del subsistema de informacidn que le permita captar,

generar, seleccifn, trasmitir, procesar y presentar la infor-
macifn para el préccsd de toma de decisicones.. Es asi que pue
de emplearse este subsistema cﬁmp un retroalimentador del pro

ces0 de toma de decisiones en cuanto a las trasf{ormaciones

. .

que sufra c] sistema y sus implicaciones con el resto del su-
prasistema, es decir, sobre el estado actual del sistema, los
resultades de -1as acciones ejecutadas y las condicionegs de les

sistemas exteriores,

- —

El segundo vinculo entre el objeto conducido ¥y el sistema con-
ducente, es 1la ejecucién de acciones como resultado del proce
so de toma de decisiones. "Para el anidlisis y disefic conceptual
de e¢ste subsistema, 1as unidades operacicnales encargadas de
las acciones .de ¢jecucién deberin identificarse posteriormente
al proceso de diferenciacién funciconal por subsistemas, deter-
minindose entonces si las actividades 1las rcalizq una sola uni
dad, que dependeri del nivel jerdrquice en el que se considere

.l sistema o subsistema en cuestidn,

Con basc en 1a .informaci6én dispenible, y de acuerdo con el pro
ceso de toma de decisiones, se decidirdn las acciones que per-

mitan conducir a2l sistema, asi como el momento en que forme papr =~

. r
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te de 1a conducciSn actual, ademds de las previstas en la.pla
neacifn y.que s¢ encuentren en 2l momento de -implantarse. Los
mecanismos emplecados para decidir las acciones que sc realicen

deben c¢star referidos en el proceso particular de la planeacién.
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“trac1ﬁn (mauagnmznt Ac&zncc], de tratar el prnceso de ia "con-

~

ducc1ﬁn, fundamcntalmente cnmn un prcb]ena de toma de dec151n
1.

'nes,hque cuns1ste en escoger de un can]untc de acciones alter

.n&tr?as {en el que se 1n:1uye ne actuar) la mis adecuada ceon
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base cn 1a evaluaclﬁn de los hcncflczes cspcrados de dichas.

a%c{pgqs. Para evaluar estus,-1ntcrv1encn d}versns nlga{itmas,
gﬁb ;pnstﬁn de cierto cenjunto de posibles estados del objeto
AR . ’ .

céngucidn, sus valorcs y la cficiencia de las actividades.’ [En
e;fe sentide, 1a SQiﬁciﬁn dcllpruhlcma dc toma de decisiones
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¢l beneficio total®. El avance de las computadoras modecrnas
.¥ de los lenguajes de programacién ha ayudado a plantcar el
‘problema con la esperanza de deaaréollar los diversos pasos
del proceso de solucidn. Esta pestura es resultado de una abs
traccién d& la rTealidad dentro del &mbito de la toma de deci-
siones; pﬁrte del supuesto de que el conjunto de todas las al

ternativas esti dado con sus cficiencias y valores.

Con base en lo anterior se puede decir que los problemas rea-
les se reducen a seleccionar ﬁccicncs, bajo ciertas restric-
ciones, con el fin de optimar-una funcidn, llamada frecuente-
mcnfe de utilidad; Ademis, conforme Kochen (ref 12), existe
~clerta orientacifn educativa qué entrena al individuo pars re
solver problemas en este sentido, aun cuande ¢8 {adndco qﬁz La
mayoria de nosolhros nanra vezr enconframos siluacdoncd fuera de
L&J escuclas, Labonratoaios o sistemas de cémputo gque necesdifen

esa foma de decifsdfones.

*Tomar la decisidn, on el caso goneral, consiste en cstimar las probabilida
des {p1,p2,...pn} de realizacicn de las actividades Lnl,a2,+..ar}; cada

una de las cuales produce ciertns-rcsultaQDs {r1,r2,...rm] con su clicien
cia, f#{?ij] (i=1,2,...n,.3=1,2,.,.m) de mancra quc cada resultado 1, se

relaciona wn valor U.(j=1,Z,...m). Las probabilidades P, deberin maximi-
zar wna funcién de utilidadu chjcrive Ww=£(P,E,1))

: Esta fupcidn, suponicndo linea
i — "t lidad cn l1as contribudiones de
f2 — Uz . sus valores ticne la forma

M : n

m
=.L. b, _IL . UL
h 151 l’:. j=1 Iel] ]
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El problema lo cnnstitqycntla definicién de las aiternativas vy
1a cvaluacién de sus posibles éxites. L] misﬁélqscepticismc en
cuanto a lo fructifero de este enfoyuce, manifiesta éhurchman
(ref 13) cn su anilisis del proceso de solucién de problemas,

que dentro de este marco distingue seis ctapas:

-Anflisis de 1a problemfitica por el cual sec trata de obte-
ner una visualizacién gencrﬁl de 12 organizacién y sus
ireas probleniticas.

-Identificacién dcl probfema faci{ibfe, en el sentide de po
der resolverlo con las técnicas matemiticas disponibles.
" Como ejemplo gc mencionan los tipicos de control de inven
tarios, asignaci6n de -recursos, l!ineas de Eﬁpera,'prograv
- mas de produccidn, etc. .
-Construccisdn del'mcdclﬂ,.que consiste en la elaboracidn de
una funcisén de vtilidad que mide el rendimiento del siste-
. ma mediante un conjunto de variables que repreécntnn las
diversas actividades frecuentemente conflictivas, De esta
" manera, el procesp de conduceibn se reduce a tratar de ma-
ximizar la funcidn de utilidad bajo ciertas TﬂStTiCCiOne?.
~Recaleccifn de dntos paén la estimacidn de los coeficien-
tes de las varinbles Jc]'mndélo, de manern de poder cali-
brarlo.
-S0lucién del modelo, que consiste en seleccionar un-conjun
to de variables éptimas que mnxiﬁicc la funcién de utilidad,
-Implantacidén dé la solucidng ctnfa concluycntec del proccsg

de la conduccidn que muchas veees no toman cn cuenta los

-
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gacadéimicos dedicados al 5fén de toma de decisiones. La

. falta de la implantacién de la solucién, ciplica Church
man, cs causada no solo por el acadenismo, sino también
por la oposicidn y negacibn por parte de los responsables
‘del proceso de conduccién’ de aceptar scluciones recomenda-
das. Esta actitud la justifica por la simplificacién de
la realidad que efectﬁﬁ elrespccialista en investigacién
de operacioncs dﬁrante ¢l procesc deserito de séluciﬁn de
problemas.

Lz explicacién de cse divﬂrcié, entre el cspecialista en inves

tiéaciﬁn de ecperaciones y el conducente, y una critica del pré

ces0 ¢fdsico de solucifn de problemas, lo presenta CDupta (ref

14) especificande las tres etapas mis wvulnerables:

- -La primera, que se dedica a la identificacién y formula-
cién del problema, esti condicionada por las técnicas y
herramientas con que cuentan los especialistas, por lo
que los problemas reales del conducente, no se identifi-
can sino que sc¢ distorsionan como aparentcmen;q_saczibtza.
-La secgunda etapa critica es la construccién del. modelo
matenitico, que muchas veces en lugar de elaborar el mis
-adecuado, utiliza algunos bastantc copocidos, como son los
de programacidn lineal, en que sec obticne cierta retroali
mentacidén ¢ influyen ¢n el proceso de planteamiento de pro

blemas mencionado. El auter sugiere la construccién de

un modelo del mundo real, cen la espeorania que sca (tid
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pafa ¢l mcjor plantcamiento de problemas objetives ¥ su

solucién. -Eata etapa depende de la informacidén de ficil
acceso y no trata de especificar la que requicre el mode
lo, zunque es necesario considerar su disponibilidad; es
asf{ que 12 construccién del modelo debe incluir una meto-

dologia que disene £l sistema que le proporcione datos.

-

-la teréera etapa esala prucba de 1la solucisn y su récnmeg
daci6én al conducente, la que manifiesta que con base en el
andfisfs, constnuccddn def modelo y su spfuciln fimense
Las sdigudentes accinnaa.{. Este intento de toma de decisig
nes resulta inoperante, puesto que ¢l conducente ticne que

considerar muchos ctros factores adicionales, como son las

»

influencias politicas, negociaciones sindicales, etc. To-

mando esto en cucata se recomienda presentarle distintas

opciones, dindole asf oportunidad para seleccionar la ris
apropiada.

Esta critica, que no es la Gnica-en la literatura,'y la preocu

pacién planteada por la ineficacia, asi como cierta desilusidn

de la investigacién dec operaciones y de la ciencia de la admi-

nistracién, dio origen recientemcngc a un nuevo enfoque 1lama-
do preoceso clentifico de adminisiraciﬁn.[mﬂnﬂgEmEni sefentifac
process) {refs 15 é 18); consistec bisicamente en orgamizar gru
pos de eﬂpécialiStas en luvestlgacién ﬂe opcracionqs y en cien
cia administrativa junto con el conducente, al cual se le ob-
serva ¥ Se analiza su proceso dﬁ toma dc decisioncs, tratando

de encontrar sus’ lincamientos y patrones, gencrales.a través de

. -
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un ﬁrQCqu de ahstrnc:iﬁn: despufs de cierto dcs;rrullo,'lds es
-pccia1?5t35~pahrinn adguirir ©n lenguaje éumﬁﬁ ydla capacidéq
paré identificar los problemas adecuades y de interés para el
condu:cntet asi como para sugerirle alternativas de solucidn, -
De esta manera sé espera aumeﬂtar.ln probabilidad de implantar
las sugerencias, -0 que constituye-uno de los objetivos bisicos

del proceso cientifico de administracién.

En cierta_furma,'la estructura de dicho proceso la concibe Gup-

ta en diez etapas: - : : .

LAniIisis de la situacién de toma de decisiones y construc
ctén del modelo descriptivo, que toma.en cuenta a 1os par
ticipantes, valores ¥y reglas de la toma de decisiones.--

-Establecimiento de la relacién causa-efecto de los facto-
TCS de decisin que inf]uyentsob}e el conducente.

-Exploracién y. desarrello de los sistemas de informacién
édecuadas, que ascguren los dates necesarios,

- -Construccidén de modelos matemdticos, reconociendo de ma-
nera explicita las neccﬁidndcs de datos y su disponibili
T oIt dad.
~Identificacién de-los cambios cn el proceso de conduccién
[mancgement] y de organizacién requeridos por el medclo.
-Obtencién de soluciones maltiples y competitivas del pode
1o,

-AnSlisis de cada solucidn en términos de sus consccucncias



en los factores de decisién.
-Anfilisis costo-beneficio para cada solucién Eompctitivn.

_=Proveer al conducente de solucienes mGltiples con sus con
secucncias y andlisis costeo-beneficio.

-Ayudar al conducente y a su personal em la ‘implantacién

de las decisiones tomadas.

Urn anflisis preliminar del enfoque del proceso cieptifico de
administracifn muestra cierta debilidad causada por suponer que
el conducente conoce el problema ¥y cémo solucionarlos; si esto
cCcurre, no requiere por tanto, de eapccialistaﬁ, de ahi qué el
valor de Ja expericncia dél conducente debe ser considerado
cnn.cierta reﬁerva, no-negando la pbsibilidad de que el estudio
del proceso de toma de decisiones pﬁéda dar informaci%n fﬂ%iasa,

PETO €5 necesario tomar en cuenta que la deteccidén de problemas

por parte del conducente se restringe a los presentados a corto’

plazo, de naturaleza operacicnal, y que no reconoce frecuente-

mente los problemas potenciales presentados por las tendenclas

de desarrollo a largo plazo.

En recsumen, es ficil obscrvar que una debilidad del -enfoque es
su propia postura nesitivista por su orientacidén de estu-
dius'cmpfricns. Come sc menciond anteriormente al criticar el
trabajo dec Morris, es indispensable para estudiar cualquier fe-
némeno {en cste caso cl proccso de conduccibn} contar con cier-
tos paradigmas,-pretcorias o tecorfas-con el f£in dec actualizarlas
y verificarlas a través de estudios cmpiricos de la prictica del

conduccente, La misma idea, sobre la necesidad de contar con un

-
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roa -
"

nuevo paradigma, 12 expresa Kochen al enfatizar que las mis im-
portantes tarcas 2 las que hay'ﬁuc cnfrentarse en la vida no
son problemas en ¢} sentido cldsico de la investigacifn de ope-
raciones; sefiala, aéem&s, que las personas entrenadas para 50-
luciénarlns, a pesar de contar con el apoyo de las computadoras,
no estin capacitad@s ﬁéra enfrentarse a situaciones reales; fi-
nalmente, espera una Euntrihucidn importante en el estudio de la
solucién de problemas mediante el'esquema sugeride por Mitroff
(ref 19), que consiste en cuatro etapas:

-Conceptualizacién .

-Modelado

-Solucién del modelo

-Implantacitn

A pesar de gque el esquenma es parecide a los mencionados, la dife

rencia bdsica consiste en la interpretacidén de la primerz etapa,

Para el prnce%c de solucién 'de problcmas su conCEptualizacidn

es fundamental, pues dado el caso de no pudcr.implaﬁtarse de ma
nera exitosa, se picnsa en gcﬁeral en fallas de cualquiera de
sus ctapas; csto ¢5, se supone que el modelo no es el correcto,
que no 5e_cuentn-c0n 1a informacién adccuada, etc, no sicndo cp
mfin dudar del plaﬁtcamiCnfa nismo del problema. Pér otro lado,
como ha 5ido mostrado y enfatizade per algunos autores, como
Ackoffl (rel 20} y Churchman, la investigncidn de operaciones prg

tende resolver problemas reales; sin embargo, trata de solucio-

v



nar problemas §acfibfes, csto es, sus especialistas buscan, s5¢
‘leccionan, y de esta manera distorsionan los preoblemas para uti
lizar sus técnicas; es asf que las técnicas de investigacién de
opeTaciones determinan la naturaleza de los problemas y se han

insensibilizado de los gque se presenten en la ciencia y socie-

dad. '

El plantezmicnto de los problemas reales se ha dificultado por
falta de estudics que permitan definir el concepto prﬁblema. Al
respecto Ackoff mehciona que 2os problemas no exdslen, son uns Ln
vendifn de nuesira Lmagdnacddn; AL olfpa Exiqiiéﬁan aciuaimgniﬁ
no fendrdan sclucdén (refs 20, 21)..Segln el mismo autor, W

James y J Dewey sefialan que los problemas se buscang no estén da
dos al 10mndﬁr de deciéiﬂnes, se ¢Xtraen de estadoes no estructu-
;aﬁos de confusién indeterminados o problemiticos, a los gue
Atﬁaff ﬁumbra problemitica -(messes), que.define como sistema

de condiciones extcrnas que producen inconformidad Y molestia;
sefinla ademds que 1a realidad se comstruyc de problemiricas de
las que sc abstraen sistemas ﬁe problemas que cons%dera como

€l elemcnto Gltimo ahstraiac de la propia problemitica, que por
ser abstracto no pucde ser obscrvadﬁ, détcctﬁnduse tan sclo pe-
ﬁucﬁné partes conflictivas; constituyen constructos abstractos
no aislados, sc aislan de mancra conceptunl, como elementos del
sistema que afecta a la prnbicmﬁ{ica de la-cual forman pq%tc,

su cfecto no es :indcpendiente al de otra problemitica y final-

mente cada subprupo’ tienc laos mismas propicdades; 1z propiednd



sistémica de los prablﬁmns‘po;ec_cnnsccucnciié impnétnntes en
la toma de decisiones. Enfatiza el autor que la selucidn de
una problemitica ﬁq s¢ logra .con la suma de solucioncs de los
problemas abstraidos ni de cada uno en forma indepcndiente, pucs
ta que no es posible esta descomposicién y mencs atn la solu-
cién 6ptima serd la suma de las §nluciones Sptimas de sus compo-
nentes. las ideas preséntadas resumen la postura ﬁc Ackoff pa-

ra definir el problema. - o cet

"Grahzam [rcff?],'cu?alpustura coincide con la de Ackoff, sefiala
que los problemazs no existen objctivamente, sino que constitu-
¥yen un consirucie conceptual que cambia segln el conducente y
su forma de este de conceptualizar 1a_5itﬁacién,-eé asi que el
proceso para identificar problemas es de disefio ¥y no de descu-

v

brimiento.

__ﬂ pesar dc que la poSicidén de Ackoff es contributiva, innovadg
ra y constructiva, un anflisis gencral de sus ideas muestra cier
- tas contradicciones e incoAsistencins gque han producido confu-
. si6n; una critica indirecta a este autor la presenta Churchman
_{TefLESj a través de la dcc]afaciﬁﬁ del a@;inidiaaddn personaje
_quec participa ¢n el d&ﬁlogc descr}ts en su artEcu}u, Y que no
_esti de acuerdo con la tesis de que los problemas no cxisten cn
_la realidad cunndé sefizla que los problemas de basura product-

“dos por una huclga del personal de limpieza de Nueva York ne sa

1o se ven, sine también sc hucle.



Es posible concordar con ¢l enfoque de las ideas de Ackoff al
considerar los problemas Como COonstructos subjetivos y abstrac
tos, sin embargo, mo es clara 1a necesidad de negar su estatus
ontolbgicd® la afirmacién Loa problemas se extraen de estados
de Eunﬁuaiﬁn desestauclurados, no cuestiona 135 causas de 1la
problemitica que se plantea a.través de dicheos estados; adenis
suldealaraciﬁn proeblemas son consiruclos conceplunfes abstrad
dos de siiuaciones cﬂmpﬂtjaa,lqué son sistemas de pacblemas
(messeé), problemdtica, hagrgva la confusién. Un anfilisis mis
detallado de las ideas de Ackoff mucstra.quc dichos sistemas
son producidos por un E5Quéma epistemolégico implicito, gue con
‘5i§te en la difer;nciacidn de- dos niveles, uno de los cuales

cs de problemfitica, o sea en el que se presentan las grande5 di
ficultades; v el otro, epistemoldpico, en el que se planéean

los problcmas a través de los procesos de abstraccidn y organi-

zacién sistémica como s¢ muestra en el esquema sigulente:

Sislema
de
protlemas

Conjunto
de
problemeos

Procese de Proccdimienlo

absirgcgign SHSTEMILO

- " .

Flg. 7. Procedimiento de construccign del sistema de problemas
seqgin Ackoff :

+

4

-Emtologia, parle <de 1a metalisicn que traty del ser'en general ¥ de sus -
prﬂpIodldcs trascedentales, sc enticmle POT estatus ontolopico su exis
tencin cn cl mucdlo real. . .
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. La confusién sc présenta con lnliﬁcc;tiéumbrc'dcl origen y es-
.tatus de Ia ﬁrabiumﬁtica, pere si se 1lc considera como 1a pre-
sentacitn de determinades g;nﬁménns-y manifestaciones a nivell
fenomecnolégico de ciertas cawsas y relaciones profundas, la si

tuacitn se aclara {fig 8). K . ]

. St remn e prebdeman

Fiong oy corirut™ |

¥ R .
FIg 3. fsquema que permita visuvalizar el sistema de pro-
. btemas reaies v planteados s

En el esquema se diferencion dos tipos de problemas: los reales,

. mrn +

que existen y que s¢ represcntan por sus manifestacienes o en la

forma que-se conocc como problemitica, ¥y los construidos a tra-

vés del anilisis de dicha problemitica. Los problemas son cons

r

tructos subjetivos que se justifican en una postura ontolégica

s8] manifestar quc representan los problemas reales.. El otro ca

$0 consiste en la nominacién del estatus epistemoldgice, al no

buscar prescntar los mismos problemas reales, sino tratande de
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contribuir a su sclucién.

"La otra diferencia, con el esquema explicativo de la postura

Ackoff, resulta al considerar el proceso de planteamicnto H;
problemas como abstraccién, lo cual no es eficiente. En este
sentido se concuerda con la idea de Graham (ref 22) de que el
planteanienta del problema necesita contar con un proceso de
disefio, a pesar de su postura de nuguciﬁn &e la objetividad de
los problemas. Dicho proceso de abstraccién consiste en csco-
ger de cntre diversas caracteristicas del objeto uno o mis de
ellas, sin considerar a las demds, con el riesgo de no peder
sistematizar Y obtener el sistema‘de problemas, es décir, si se
toman en cuenta 5n£ﬂ ciertos elementos no es posible reconstruir
el sistema al no congcer, CORo bor ejemplo, algunas relaciones
impuftantcs. - .

De acuerdo con la postura metodoldgica, planteada por algunos
autores (refs é, 24 y 25), y basindose en el enfoque sistémico,
1a construccién de cualquier sistema (el de los problemas en

particular) deberd contar con ciertos paradigmas, unc de los

cuales se utiliza en el procedimicnte de construccifn por des-

-

composicién. .Es asf que se define a través de su papel en ¢l

suprasistema y en el de los subsistemas en los que es posible

descomponcrlo, por lo tanto, se requicre disfinguir tres clases

de objetivos:

. 7 -Objetivos que el suprasistenn impone al sistemn

4

:  ~Ubjetivos propios del sistemn

+

... -Objectivos de sus subsistemas impuestos ol sistema.
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Los puntos antcriores, permiten diferenciar tres tipes de pro-
blemas a través del anilisis de su problemitica, la clasifica-
cidn es semejante a la presentada por Ackoff {ref 26) al tratar
con organizaciones humanas, identificando tres tipos de proble-
mas que nembra de autocontrol, de hﬁmanizaciﬁn, y,dei medio
(enviromentatization). La diferencia bdsica consiste en yue se
trata de identificar el arigen del preblema en el conflicto en-
tre las diferentes clases de objetivo, asi como en el ihpediﬁeﬂ,

toe de su lepro.

- . - - - . - = m s omom Ema 4

Es impurtante senalar qué esta’ interpretacidn es parecida, ade-

nis, a la £6Tmula presentada por Chadwick (ref 27):
'paabtzmarubjafiuu*impadimeﬁto de £ogran fate objetfive

En este caso, la diferencia consiste cn . que ¢l autor la uiili:a

para deducir los cobjetivos de problemas conocidos y este pfﬂﬂedi

miento tiene una nrientacién opuesta, © se¢a, se anali:a la proble

‘mitica a través de la eépecikiéadiﬁn tcﬁri&; de los objetivos,

conflictos e impedimentos.

En. tesumen, el procéso de plantcamiento de prnblemné consiste en
dos etapﬁs bisicas y.cnmplcmcntarins (fig 9): ..
-Estudie tgﬁriéq del sistema, definiendo sus cob)jetivos y pa
-’ pelcs, discrcpnnﬁias.y funciones para su logro.

-Estudio empirico de 1a problemitica, consistente eu la ob-

servacifén y descripcidén de sus manifestaciones, dificulta-

des y confusiones,



Planteamiznto del
. prablemo

Descripcion delo ' identificacicn de
problemotico . ehjetivos

Fig 9. Etapas hisicas del proceso de planteamiento
de problemas _ . '
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

Su concepto

Ya hemos dicho que micniras la previsidn estudia "o que
pucde hacerse™: "prewe” las condiciones en que deberd des
arroll::rsc nuestra futura accidn administrativa con base en esas
previsiones, Ja planeacién. fija ¢on precisién Tlo que va a

hacerse”,.
e

jLa planeacién consiste, per lo tanto, en fijar el curso con-
creto de accidn que ha de seguirse, cslnhlccmndo los princi-
pios nite habran de orientarlo, la sccuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciaones d: hcmpus _¥ ‘dc plOmeros,
Necesarias para su rcnlizncldnl

Goetz ha diche que plancar es “hacer que ocurran cosas
que, du otro medo, no habrian ocurride™. Equivale a trazar
los planes para fijar dentro de ellos nuestra [utura acclédn,

Sy imporiancia
Planear ¢s tan importante como hacer, porgue:

a) la cflr.‘lenr:la obra de arden, nao puede '.f:mr' del acaso,
de la impravisacién: .

b) Asl como en la parie dindmica, lo central es diriglr &n
la mecdnica el ceniro es planear: si administrar ¢s “hacer a
travds de otros”, necesilamos primeéro hucer planes sobie [
furmn como esa accidh habrd de coordinarse;

¢} El ﬂbjt‘[_\rﬂ {scﬁ.:.l:ldn en la pmlsudn} serla m[cr.:undn

Im:gra y eficazmente: 15 quc tn la prcvmml s dcscubrnﬁ como

-y

. posible y conveniente, 3¢ alina y corrige en la2 planeacidn;

165
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8 1. I ACUSTIN REYES PONCE !

d) Tode plap tiende a ser _ecendmirg: desgraciadamenie,

. . NEACIC
no slempre lo parece, porque lodo plan consume tiempe, que, FLANEACION
par lo distanie de su realizacién, puede parecer innecesario ¢ PRIHCIFAULS INSTRUMENTOS FUINZIFOE 1GLAY
infecundo. . felrgla estarlan [lrnia comiral] filrele fulsmatia]

¢) Todo control es imposible si no s¢ compara con un plan”
previe, Sin planes, se trabaja a_ci¢gas. .

LOS FRINCIPIOS DE LA PLANEACION

-

El principio de la precisidn

— a8

. “Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y ge-
néricas, sino con la mayor precisién posible, porque van a regir
acciones concretas.”

Cuando carecemos de planes precisos, cualgquier negocio
no ¢s propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura,
¥a que, micniras el fin buscado sea impreciso, los mudios que
ceordinemas_ serin necesariamente ineficaces,_parcial o 1o

“talmente, .

' Siempre habri algo que no podra planearse en los deialles,
pero cuante mejor Fijemos Jos planes, s¢rd menor gse campo
de lo eyentual, con lo gue habremos robada campo a la adivi:
nacidn, Los planes constituyen un sélido esqueleto sabre el
que pueden calcularse las adapraciones fuluras, T

TECHICAS CONIRDL PRESUPLIESTAL
MO =S S Vam

FROCEDIMIERTOS

El principio de la flexibilidad 5

“Dentro de la precisién —estableclda en el principio ante-
riocr— todo plan debe dejar margen para log cambios. que
surjan en éste, ya en razén de la parte imprevisible, ya de . |,
las circunstancias que hayan variado después de la previ-

DIAG RAMAS
PROCESD

sidn." - ] .

Este principio podrd parccer a primera vista, contradic-
torio con ¢l anterior. Pero no lo ¢s, Inflexible ¢5 lo que no ° Todo plan preciso debe prever, en lo posible, las varigs
puede ameldarse a cambias accidentales; lo rigido; lo que supuestos 0 cambios que puedan ocurrie:
no puede cambiarse de ningin modo. Flexible, €5 lo que tiene ’ . X . ,
una direccién bdsica, pero que permite pequicinis adaptaciones - a) ya sea [ijando mdximos y minimos, con una tendencia
‘momentdncas, pudiendo despuds volver a su Jireccién inicial. central vnire ellos,. como lo mds normal,’
As{, una esp...;. de acero es {lenible, porque doblindose sin b} ya proveyende de aplemano CININGs dq_gt_:_!:s;ilucldn.
TOMPErse, Voo a 5u forma inicial cusndo cesa la presian _par;lllus circunstancias vspreciales que se presenlen, .

que la Mexiona, c} ya establecienda sistemas para su rdpida revisidn,
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\ Bl principio de_la unidad;

"L o planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse
que existe uno sélo para cada funcién; y todos los que se
eplican en ln empresa deben estar, de ml moda coordinados e
inlegrados, que en rn:a!u:l:]d pu:da decirse que existe un séla
plan general.’

Es evidente que mientras haya planes inconexos pora cada
funcién, habrd coniradiccidn, dudas, ete, Por ello, los diversos
planes que se aplican en uno de los departamentos bésicos;
produccién, ventas, finanzas y contabilidad, perseonal, etc., deben
coordinarse en tal forma, que en un mismo plan puedan
encontrarse todas las normas de accién aplicables.

De ahl surge la convenicneia y necesidad de que todos
coaperen ¢n 54 farmacidn, ‘Al hablar de la direccién, repeti-
remos este principio, exclusivamente para distinguirlo del de
Iz unidad de manda.

Si ¢! plan es principlo de orden, vy ¢! orden requiere la
unidad de fin, es indiscutible que los planes deben coordinarse
jerdrquicamente, hasta formar finalmente uno sédlo.

REGLAS SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definivse comio los eriterios generales

que tienen por cbjcto orientar la aceidn, dejando’a !cs Jefes__

campo para las decisiones gue lus CUI[Lb]IOHdB tomat; sirver,
por t.lh:n para fDrmular interpretar, o guplir Jus normas co_n
gretas, " T T

La importancia de las politicas en administracidn es deci-
siva, pergue son indispensables para la adecuada delegacion,
la cual & su vez, es eseacial en la ud:ninislracidn, yu que £sia
consiste, en “hacer a travds de otros”.

Sin embargo jcon cuanta frecuencia se encuentran, aun en
autores de gran prestigio, conceplos vagos, imprecisos, ¥ aun
falsos sobre los politicas, purque se woman, como st perlene-
gieran o su esencia, 1o gue son meras notas accidentnles en esios
criterios fundamentules de la administracian)

En especial suele confundivse o Jag pulfticas con los obye
tivos y cun_lus IL]:]..J.S pur ello telaremos l.||.. vitablecer” §n
difdfencia con mnbos,
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Las politicas, ha dicho alguien, son “el obletivo en acclén®; ..

esto es abﬁulutamente cierta. Cun todo, no bastaris para d:.l'l-

imperan ya la orden para ]anzarse a conseguirias, seflalando

alpunos_medios gendricos para legir hasta elas. Ast, v’

el objetivo de un departamento de produceisn ‘pucde ser
“"obtener dpuima calidad”; la pelitica serfa “debe obicnerse
dptima calidad, para lo cual, los materiales serdn seleccionados
entre los mis finos, el equipo serd el de mayor precisién posi-
ble, ¥ se luborard a base de un iniensive adiestramiento, sin
importar que las costos pucdan elevarse”,

Las politicas, por otra parte, difieren de las normas con-
cretas, o sed, de kas replas, por su mayor generalidad,

Norma es todo sedaluniento imperativo_ de, algo .que ha__

de re.ﬂunrst., sea gendrico 0 I:hpL‘C”ICCI lus normas gendricas,
a-r::-n precisamente las politicas, en tantc gue las normas especi-
flc:us san las reglaa_fEsLns se earacterizan porgue pueden aplis
Tarse sin necesidad de decidir ningdn extremo concreto. Asi,
v.gr.: es una politica: 'todo personal que s¢ emplee deberd
escoperse en forma de que se logre Ja mixima Ecﬂrdmamdn

social, ideoldgica, erc.”; la regla relativa serfa: “ne se admi.

lird personal que no sea mexicano por nacimiente™.
Ordinariamente, 1a mayor confusién sucle surgir entre po-
Hticus y reglas: la mayor parte de Ins normas ltamadas “poll.
teas” por muchas empresas, no sen mds que reglas, Aungue
es indiscutible que ambas son necesurias y gue, en ocasiones es
diffeil distinguir cierto tipo de politicns més concretas, con
relucidn o reglus mds gendricas, pargue casi se 1ocan, no o es
munes que el criterio principal debe ser éste; L regla ne deja
ciimpo de decision o eleecidn ai jele a quicn se delega respon-
sabilidad y autaridad, sino tan adlo le permite analizar si e
easo cunwreto gue debe resulver, se encuciirs o ng, compren.

dido dentro de Ia regla que se le impone; la politica, en cambio,

bizsea senalutle solamente los eriterios geoerales que han Je
orientar la accibn en el mismo sentido; pero, de suyo, no sun
aplicabdes pur s{ mismas, micoteas que ¢! jele subordinada
no torme una decisién dentro del camipo que esa polltica dejo
O s criterino,

Mooney las ha comparade can los principios generales del
Derceho. Asl, ¢l principio juridico: "las teyes ndiasas deben ser
resteingidas, ¥y lus [avorables amplivdas”, puede no apateger
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en pingan articulo de una ley; vy, sin embargo, inspira, ayuda

a interpretar y aun a suplir dispesiciones legales. De igual’

manera, la politica de alios salarios, no [ija "cudnto se ha de
pagar, pero sirve a los jefes encargados de fijar les salarins,
para interpretar los casos dudosos, y para supliv lus omisiones
gue pucdan tenerse.

Las puliticas pucden vactarse en una dispusicion conereia,
convirtiéndose asl en normas; pueden tambidn quedurse coma
declaraciones generales (propiamenie ¢stas sun las que se lla-
man politicas) para cumplir las tres funciones sefinladas: ins.
pirar, interpretar ¥ suplir normas, Se fermulan sivinpre en
los altos niveles. o

Suelen existir tres prublumns en la formulucicn de las
pollticas:

e¢) E! primero radica en que, ¢n muchas ocasiones, se
considera gue para fermular una politica, basta con usar I
expresién: “es politica de esta empresa que, . "

b) Lo segundo suele ser afadiendo a Ja regla el 1érmine
"en lo posible”. )

¢) En tercer lugar, hay reglas que fijan wan sélo mirgenes
o limites, v.gr: Yol sueldo que los jefes podedn autorizar para
1al puesio, duberd enconlrarse entee JH00.00 y-31,000.007, Es
evidenie que estos expedientes, w otros semejantes, pucdan
ayudar a quitar a la regla su rigides abseluta; sin embargo,
de suye, no por ello crean politieas.

Sus especies
Por la forma de originarse s¢ dividen en:

a) Exiernamenie impuestas. Estas puecden serlo por la
Ley: vgr.: la politica de proporcionalidad de trabajo y salario
establecida por la Constilucidn; {2 trabajo igunl salario igual):
por ¢! Sindicata: v.gr.s las que ¢l conirate coleciivo fija para
admisidn de personal, prelerencia de irabajadares, ete, o por
la costumbre: v.gr.: 1o de no ndmitic mujeres en determinados
trabajos. Es muy cunvenienie que el vinpresarie reconozca
{a existencia de estas politicas, perque de etra manera su
dircccion puede ser inadecuudy,

) Paliticas e apelacids. BExtas son las que se forman a
través de consubias yue los jufes intermedios bucen a los supe-
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rlores; formdndose asf, por tres o cualro resoluciones scme-
jantes; una norma de aplicacién o interpretacién, Son, como
alguien ha diche, "la jurisprudencia administraiiva®,

¢} Politicas expresamente fornmdadas, Son las que de una
manera precisa, consciente, y de preferencia por escrito, se for-
mulan con ¢l fin de que sirvan para regic en tdrminos genera-
les un campo,

Por su extension, pucden sec gencrafes y pariicrdares, Ast,
hay politicas como las de ripide crecimicnto, de primacia de
la funcién sociat de la empresn, ete., que se aplican por igual en
todes los depavtamentos y funciones; otras, por el contrario,
se refivren o la produccion, ventas, compras, contabilidad, fi.
nanzas, relaciones pablicas, ete. Asi, en ventas, las de publici-
dad apresiva, ampliacisn de mercadoes, servicio a elientes, pre.
cios, cte.; en personal Jas de admisidn, rotacidn, remuneracidn,
etc, BEn finanzas, las de amortizacidn, ampliacidn e capial,
etc., elc. .

Las peliticas son, como ya senalamos, ung de-los medios
basicos para poder delegar autoridad, ya que sin ellas, es im-
posible que el delegado ejecute su funcidn con el sentido que
el delegante necesita para lograr los objetivos propuestos,

[ta.-Repla. De_su fijncidn. Debe cuidarse de que todas las
politicas que han de influir ta actividad de ung seecion, depacs
tamenta, o de toda la empresa, queden claramenie h;ndas de
preferencia, por_escrilo, e :

Hemaos vislo que ha} politicas impuestas, de apelacidn y
expresamente formuladas, Cuando ne se cuida de que con toda
claridad se fijen y uniliguen, suelen eaistiv paliticas contradie.
torias, quedar muchos casos sin politica que los gobierne, ete.
La mejor mapera de que no se den errotes onoesie sentido, ¢s
fijarlas por escrito, aunque por olro CORCePlo ¢stén r-..jh.ud.ls
en manuales, reglamentas, cle,

[_2a Repfa. De sw difusivn. }Siendu ¢l fin de las anncn:
orieptar Ja accisn, s lmllspn..nsah‘h. que scan conocidas, debida.
mc'ur.r. en fos nn'cIm. dande’ han ‘de’ sér npln::uh:. X gue u.h.
conocimivnto s¢ realice, du pn_[crum:n par mulms urales,

T Las politicas formutadas ¥ "guardadas™, no’ phieden euin
plic su misién e absoluta, Pur ella, deben Hevarse al conovi-
mivite de w. L aguelfos niveles para cuya Voricntacidén” han
sidea dictadas, '
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\3.1 Regla. De su coordinacidn, [Debe cuidarse de gue_exista
a]gufe'n' que ¢ cnnrdme o 1nterpre1e vilidamente la aplicacidn de_
“las politicas, pues, de otro modo, pueden ser diversa y aun con-
tradictoriamente aphcadas

Come las politicas no sen normas concretas, sino pripci-
pms generales de accidn, precisamente por su amplitlud y gene-
ralidad, se corre el pelipro de que unos de los jefes que han
de aplicarlas las entiendan de un medo, ¥ otros en un sentido
diverso o contrario. Para evitar ese peligro, es necesario que,
para cada tipo de politica, exista alguien encargado de inger-
pretarlas con vafider oficial. Asi, v.pr.; el Director de Personal,
para las de esie 1ipo; £] Jefe de la Planta, para las de la produce-
cién; el Gerente General, para las generales, etc.

[4a. Regle. De su revisidn perigdica/Debe fijarse un término
en el cual toda politica sea revisada, con el fin de evitar que
s# considere como vigente alguna que, en realidad ya no lu esig,
o que se crea cubierta por las actuales algin nueve campo que
carece en realidad de politica al respecto,

Siendo toda organizacién algo vital, por apelacién, por la
costumbre, e1c., se¢ estdn creando constantements nuevas poli-
ticas, v dejan de tener vigenecia otras. 51 no se cuida de revisar.
las, s¢ corre el riesgo de creer que hay paliticas donde no exis-
ten, o de pensar gue la accidn debe regirse en un sentido, sien-
do que'en realidad debe ocurrir en el conirario. -

REGLAS SOBRE LOS PRDCEI]IMIENTDS

@*ﬂudumemas £0n aqucllu; nlunes que sehalan la secuen-
cia cronoldgica mis ef:c:-:mc para,ghiener lu:. _mejores s resuls
tados en cada funcién concrela de URD CINPresa.

Los procedimicntos son como el seccionamivnio” funcio-
ral de cada acto udministrative. La altima divisién, en opinian
de muchos, se da en las "mélodes”, los que corresponden a
unidades de accién de suyo indivisibles, Pero lus métodos son
ya mis bien de cardcter técnico, y no siempre administrativos;
en cambio, ¢l procedimients, formado por varios métodas que
se articulan en una secuencia, si 1o es. Asl, v.er. wnenoes |
procedimientn para tomar decisiones, para seleccionas el per-
sonal, ete., ¥ los mdétodos para realizar una encucsia, base para
esa decision, para aplicar prucbas psicotéenicas, ete.

L PLANEACIAN m

Lns-pm-:::d.mli:ntus se dan en todos los niveles de una
eMPresa, pero son légicamente mas numerasos, €n os nlv:les '
d?ﬂp:rnc:ﬁn a diferencia de Ias .politicas que se forman en
'Im altes niveles. '

* Es caracterfstica de los procedimientas, que, en muchas
ocasiones, pasan par distintos departamentos, que se hatlan
bajo distintas autoridades. Elle hace mds necesarie que deban
fijarse con mayor precisién,

Los. procedimientos tienden a formar “rutinas”, de activi-
dades que, de gtra manera, requeririan estudio, discusién, eic,
en_cada easo. Por ello peimtiten que el trabajo e nd:nlnislra+
dares mis calificados, pueda encemendarse a olras que o sean
menes. Todo procedimivnio es, por tal motive, un “pasta de
tiempo”, quizd aparatoso, l:l:.' mumr:nm mis '.ill"l."l. para lograr.
un 1I1Ef_m permanente cn el futurd, " n

—_—

Ha. Rf:{-!a Los plﬂcul‘mﬂuntns d;.b:.n h]alsc por escrita,
y, de, dc preferencia, graficomente.

" De esa rmanera, pueden ser mejor comprendidos, analiza-
des, etc. Asl, por ejemplo, las graficas de proceso, 1as de flujo,
los cuadros de disiribucidn Je trabajo, ete., no hacen sine (ijar
graficamente los diversos pasos que conslituyen un proceso,
Ello permire darse cuenta mejor de lo que sebra, lo que falta,
lo que pucede combinarse mejor, ete, Eliminar, combinar, alce.
rar de orden y ncjorar, suelen ser las cuatro reglas bdsicas
que se dan poara analizar vn procedimienta geitficanwnte con-
signadu, Bl hacerlo asl, permite tambign explicatle mejor, en-
sefiarlo, resolver dudas, ele,

(2a, Regle. Los procedimientos deben ser peridndicamente re-

\'lsadm a.fin.de evitar 1anto la ruting I_’d;:!'uc[u] como-la sy’
pcrcsngt_:mluui:lfm (exceso).
' Muy frecuentemenie se emplean en una empresa proce-
dimientos anticuados o puce eficientes, por ana Inercia pa-
tural. Lo revisidn vevelari qué procedimientos puuden ser cam.
biadns, mejorados, elc.

Pero también puede ocurrir gue, en ¢l afin de especiali.
zar y mwejorar, se separen actividades que en delermminads mo-
menlo pudieren ser eficienlemente realizadas ast, pero que, pos.
teriormente, 3élo originan ue una misma picza, farma, docu.
‘micnto, elc,, esté pasando por diversas manoes o departamentos,
sin rassn alpuna. La revisidn indicard, en este caso, qud activi
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dades convienc consolidar en una sola persona o departa-
mento, )
1
e Regla. Debe cuidarse siempre el evitar Ja duplicacian
innecesaria de los procedimicntos. | ~ T
C:Gn mucha freecuencia dos departumentos estdn haciendo
lo mismo, clare que enfocindolo bajo diverse dngulo. Espy
puede ser conveniente; pero, en la mayorin Je lus casos, con.
vendrd dejar un soly departamento o persona encargada (e
es¢ procedimiento, del que todos puedan aprovecharse,

" REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

u,us programas son aquellas planes en los que no selamen.
fe se !Tj_ér] los objetivos y la'seciuencia de operaciones, sing prin:
cipalmente el tenpo requierido para realizar e g de aims~
pus—lus: - P N L 1. " TU R I S —— . - PR T TTRiRe o weacm Ll L,
_ As{ como es de lu esencia de las polfticas ¢ orientar B,
ricamenty Ja accidn.y de log procedimicnios el fijar la_secuen.
cia de acciones, lps programas se caracterizan por la fijacion
del tiempo requeridy para cada una de sus partes,,

Los programas pueden ser generales y particulares, segan
que se refieran a todu la empresa, o a un departamento ¢n
particular. Debe advertirse que los 1érminos “gencral ¥y opar-
ticular®, son relativos, como lo sun el género y {a especie: asi
tan sola los programas para toda la Cpresa sou slempre gun{g:
rales, en 1ante que los tte produccion, v.gr.: serdn particulares
en relacién con los de toda la empresa, pero serdn eenerales
Tespeclo a los programas Jde moantenimicnto, de trogueles, elg,

Los programas pucden ser tambidn a corto y a largo placo 1
Suclen considerarse a corto plazo, los que se hacen pita un
mes, dos, tres seis y hasta un afo. Los que exceden de un aho
(v.gr. bienales, tefenales, quinguenales, ete.) suelen consice.
rarse como prapramas a largo plazg,

No deben confundirse los programas generales, con los a
large plazo, y los particulaies con los “a corta plaza”. Puede
un programa particular, v.gr.: relativo al adicsiramicnio, sep
para un mes, o para dos anos. :

Lia. Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con Iy
aprobactdn de B suprema antoridud administrativa para apli
carse, y con su camplety apoye para lograr st pleno dxito,

* 10 a 105 jefes dé linea que habrian dv aplicirios,
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Muchos piensan en gue basta con "arrancar” a la gerencia
general la aprobacién de un programa, aunque no eslé pleng.
mente convencida de su utilidad, Cuando nu se cuenta con su
apeyo complete, ficilmente s¢ Lropieza con difieultades al rea.

lizarlo.
Tra oblener I aprobacion de Ja gerencin es necesario:

a) Presentar, fos programas con “todos sus detalles”; las
gerencias suelen no aceptar aquellos programas de los que no
se les pueden dar, 10dos los datos y )iy respuesta a sus obser.
vaciones: .

b) presentarlos como una inversidn, csto es: tratar de fj-
jar su cesto, y los beneficios que babrin de producir, de prefe-
'réﬁ':_:igu,_f:r:um}mi::ng‘.[wnl'r: deteriinados: .

e} fijar un tiempe minimo para gque produzean resulta.
dos: 0 o contrvio se nos pedirdn®esos resultados ontes e
lignipor~y, al” ng’ existir, se originard desconfianza en la ac ;
luacion. :

T "2a. Repls. Debe hacerse siempre “la venta” o convencimien-_
~—"Es muy [recuenie gue guienes formulan un programa, una
vez aprobado por la gercncia, no consideren que deben ira.
tar de convencer de su bondad, beneficios, ete, a los jefes de.
Tinea que fos habrdn de aplicar, sino gue consideren salamenie
HiE pueden tponerfo. Esto producici neecsarivucnie resul-
Tados pobres, [ricciones, blogquen en su realizicida, cic,

| 3a. Regla, Dube estediarse el "mumepto™ mds oporiunu
para_imiciar L operacién de un progroma nueva,

T Mochas veces un progriuna {[rachsa, porque No se €SCOgiG
el momenio adecuado para lanzarle. Asi, vgr: iniciar un sis-
tema de incentives antes de estandinizar operaciones, dard
como resuliado una gran confusidn en lu aplicocion de aquellos,

Los presupuestos son una modalidiad especial de los pro-
gramas, cuya caructerlstica esencinl consiste’ en - tasderermina.
Gidn cuantitgiva de lus elementos programados,

S5 llaman "linancieros”, siodichos elementos se estiman
en unidades munctarias, v.gr.: custos, utilidades, pérdidas, gas-
ras, vic.; son. "nu finuncieres”, si su cuantifieacion no se lleva
hasta unidades monetarias, sino sélo de canidades de produe-
cién, e ventas, de desperdicios, de I*.ur:z:-.-lml‘n'ln'}: requeridas,

clc,
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Un tlpﬂ especial de presupuestos lo cnnst:tu}rcn los “pro-

nésticos” cuya caracterfstica principal es que establecen el ni- .

mero (v a veces los costos, utilidades, etc.) de unfdades gie se
espera vend‘er gastar, producir, etc. Lo bisico es que "pronos-
tiquen”, con base en la éxperiencia pasada —proyectada hacia
el futuro con la ayuda de instrumentos mds 0 menos tecni-
cos— lo que se espera lograr o realizar,

Los presupuestos suelen considerarse, como ya seAalamas
en e! capltulo 111, tante como instrumentos de planeacién, como
de control, Precisamente por la trascendental importancia que
han adquirido en la administracién los dejaremos para el capl
tulo relative al control, por considerar que al final de nuestro
estudio de la administracién pueden conocerse mejor

TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes, y para presentarlos, ex-
plicarlos, discutirlos, etc., suelen ser las mas abundantes y di-
versificadas dentro de todas las ctapas de la administracién.
1a razdn es obvia: hay casi tantas técnicas, como fermas di-
versas de planes,

Sm cmbargu las mis usadas son quizd las siguienies:

La} Mamm!'cs de gbjetivos y polliicas, dcpartamentahi etc. -

1|l:p] Dmgrunms de procesc ¥ de- flijo, que sirven para re-
'prescnlar analizar, mejorar yfo cxphcar un procedimicnto,

\c) Grdficas de Gantt, que tienen -por objete contrelar la
ejecucidn sitnubidnea de varias actividades que se realizan co-
erdinadamente.
: lld} Programas de muy diversas formas, pero, especiatmen.
te, los que se presentan baio’ la caracteristica explicada atras,
de presupuestos no financieros, presupuesios financieros y
prondsticos.
* &) Los sistenas cunm:!gg; con el nombre de PERT (Pro-
gram Evaluation apd Review Technique); CPM (Critical Path
“Metliod)y RAMPS’ {Resuurce Allocation and Multi, Project
Scheduling), tudos los cunles Suelen conocerse con ¢l numbre
genérico de Tdenicas de Trayectoria Critica, porgue Loecun

planear y programar en forma pilica y cuantilativa, una serie

dc secuencias courdinadas de actividades simultineas, que tie-

. At S—
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nen ¢l mismo fin y el mismo origen, poniendo énfasls princl.
palmente en la duracién, costo, cic, ‘de aquella secuencia do |
operagiones que resulte la mis larga y coslosa, ya que, de nada
servirla acoriar otras secuencias necesarias ¥ colaterales a la,
primera, si ésia detiene y difliculta el” avance general,

Todas las técnicas de plancacion sirven igualmente para
el contral, como ya Jo hicimos notar en el capliulo 111, Por ello,
hemos preferide dejar las de mayor importancia y dificuliad
para el estudio de esta Ghiima funcién administrativa, ya que
pueden comprenderse mejer, y aplicarse con mayor acopio
conocimientos y experiencias de 10do o aprendido en ¢! curso
de las diferentes etapas e la administracion.

Estudiarermos agul (an sélo, los manuales de abjelivas y
politicas, y los dingramas de proceso. '

LConcepta de mantial |

El concepto de Jo que o5 un manual, es de suyo empirico,
variable.y Tacil” de comprender:, signilica un folleto, libra, car-__
pela, ¢lg, en Ius Que “de una manera facil de man;.]ar-[m:.nu::«
ble) se concentran en forma sistemilica, una seric de elementos
admmlsirﬂwos para un fin concreto: oricntar y um[urmap
la r:om.lur:t.l que se presenta entre cuda prupo humano en la
eMpresa,

"~ Existen muy diversos lipos de manuales; mencionaremas
aqui 12n sdle algunos de los principales;

va) . .‘l.mmmF de_phfetivos y poliricas: como su nombre la
indica, II:I.}I'!LI"L un propo du objelivos prupms d;. la empresa,
cl:mflcadu:. por de mmmn.nlus can expresidn de Tas puliticas

-correspondientes 2 ptos wbivtivos, ¥ 2 veces de algunas reglas

muy penerales que ayudan a aplicar adecvadamente las po
liticas.,

tb) Los manuales departamentales; san aquellos en que se
recogen Lodas las politieas reglasre el aplicables en cada depar-
tamento determinado. Son los gue mejor merecen el nombre,
“de acucrdo con da definicién que hemes dado,

[::] Lus _ia_m_rmnh's def emplendo, o de bienvenida: ]suclu
recoper 1oda lo gue interesa cunocer al empleada én general,
sobre 1wdo al ingresar a la empiesa.

Y Aenales e ur.l:mrimn'du:\:-.un como una explicacion,
ampliacidn y comentio de las cartas de erganizacién, 3 que
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nas referiremos en el siguiente capftule; en ocasionsas contienen,
adiclonalmente, una sintesis de las descripciones de puestos y
las reglas de coordinacidn interdepartamental,

| Diagrama de proceso |

Los sistemas de simplificacién del trabajo, principalmente
los basados #n los estudios de movimicntos, fueron inicialmen.
te usados en las labores del taller, porque en ellas es mas clara
y fdcil su aplicacién. Pero £n la aclualidad, con las necesarias
adaptaciones y modificaciones, se¢ emplean con gran amplitud
a los trabajos administrativas y de oficina.

Y existe razén para cllo, porque, como lo hace notar un
tratadista, la difereneia fundamental radica en que, “mientras
gue cn ¢l tuller se procesan ¢ transforman materiales, en la
oficina se procesun ¢ tramitan las formas™.

En ¢l taller se toma en cuenta al personal, Ja maquinaria,
¢l equipo y las herramientas, las condiciones del medio am.
hiente, ete.: en |a oficina se consideran los irdmites, las formas
de documcntas o reportes, las formas de registro y estadistica,
el personal, el espacio, Ins condiciones, archivos, ¢! equipo y
los atiles. |

{.a diferencia, comoe puede verse, no es esencial, sine acci-
dental, ¥ sdlo requicre adaptacidn de los sisteimas para mejo-
rar estos elemenios comunes.

|1.os pasus esenciales en todo proceso son cinco; operacion,

transperte; inspeccién, demora y almacepamiento, |

T Cuando se realizan trduliles aibministrativos, existen tam-
bién estas nismas erapas, ya que hay:

!, gﬂpr:'{ucfmws." como son eserilir documentos, hacer
~ caleylos, registrar, sellar, ete. S& representan con O
2. Transporids: cémo llevar una carta 2 un depariamento,
T phsar un reporte, Hevar al archive clertas formas, Gie,
Se indican con —° ’
3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un infor-
“‘me, revisar carrespondencia antes de su firma, ctel Su
" simbole es O t .
4. Demtoras: comoe cartas dejud. L “cvharels de salidatl,
ductungnios ¢ espera de su paanie, ete, Se simboliza
con 12 o ol o '

“No sou, pur .

LA MLANEACION ' i

5. Almgcenamientos: como docurentos en el archivo. Su
“simbolo es &

Tiene especial importancia Ja revisién de los tramites ad-
ministrativos, porgue, independientemente de que nl cs_lahla-
cerse las formas de control en la iniciacién de operaciones,
no se conacla bien Ja realidad que por ellnsd iba a ser contro-
lads, toda organizacidn es dinamica y, o bien I]I.lﬂdlf ocurrir
que Jos sistemas iniciales ya no rusF-n_ndan al volimen rd:
trabajo actual, que sélo entorpecen o dificulian, come mrpb:én
puede suceder que, ¢n el afin por llevar Ia especializacidn 2
su muyor grade, se hayan separado pperaciones que padrian
esiar jJunlos e una Imisma persona, con resulindos de mayor
eficiencia, rapidez y control.

No olvidemos que, los que menos suelen ver esias defectos,
son fos que estdn ya habituados 2 ellos.

Valor de los instrumentos de simplificacidn

No. ¢std por demds precisar que los instrumentos de sim-_ .
plificacién, como el Diagrama de Proceso, no subsrmuyl:n el .
Sriierio humano del adminisirador, pues ese criterio es pro-
piamente ¢l que pensard y sugerird los c:\_mb_ms que d:_l:-cn
hacerse, sino que tan solo ayudan ese criterio, Pero dicha
ayuda es de valer incalculable, _

Estos_ipstrumentos hacen .ver-un proceso, €n forma tal,
que pueda apreciarse separadamente cada uno de sus pasos,
Adem4s, nos permiten ver grificamente eso§ pasos.
~""Con vstas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar muche
mejor, pucs no debemos olvidar que sélo puede ver pogas
cosas a un mismo venpo, ¥, por ello, le cuesta trubujo hacer
comparaciones de pPasos sucusivos {sobre todo si son nUMETosws,
diliciles*y abstricios), pensar mis detenldamente qud puede
mejorarse, cic. .

Los sistemas de simplificacion del irabaje de oficlna, son
pues, exclusivamente "inslrumentos para _uyurfh}.r_n la mente a_
analizar los proceses’™. Lo csencial es el andlisis que se haga.
, Ssmo, “recetas” para corregic los defectos o

limientos. Esto corresponde ol criterio det
axilisres, dotados de prietica, y con congul

mejorar Jus
SUPCIVISUT ¥ b,

_ mienty de las necesidades cancrelas,
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Pero este criterio puede aprovecharse en {orma incom-
parablemente mejor, cuando cucnta con estas herramientas,
a! hacer un andlisis sistemdlico sobre grificas, con ayudas de
ciertias reglas. ' .

\Ie‘/muca del Diagrama de Pracemf

Los simbolos empleados para formular el diagramp de
procesa son los sehalndos antes. Pero existe otra forma, con la

" scla variante de usar otra mancra de simbolizar: las iniciales

0-T-I-D-A, que equivalen a Operacién, Transparte, Inspec-
cién, Demara ¥y Almacenamiento. Usamas aqul eslos diversos
simbolos para cjemplificar otro mode distinto de represen-
tar, ¥ desde luege ficilmente recordable por la palabra
"Ol1d1"

Para farmular ] diagrama dL procesa, se deben s::gm!' Ius
nguu.m::s [asos T

1. Hacer Ia huja rr:spr:c:wa que ¢n su encabezado can-

bre de! misiio, departamento, séccién dénde se inicia y dénde’
se .1::.1'Lm fecha de elabaracion, ¢1¢. [(ver anexo).

2. E| cuerpe de esta huja, consta de cinco columnas, para,

Jos_simbolos, otra para descripeién breve del trdmite. otras

“dos para anotar 1as distancia¥ dé’ iransportes y los mmutcs de

Eemura por almncemmlcntu Ty olra fmnimcnle pnrn ohscnra-'

TR e =

clc_:-nr.s.

" 3. Sganota, ante todo, la descripeién de los diversos pasos
que €l proceso comp:unde ¥ se marcan puntos cn las columnas
de los simbelos correspondicntes,” unléndulns con’ una’ linea
Bien perceptible.

" 4. Cuando ¢l proceso se ha tcrmtnndn de describir, se
obtienen los tolales de ‘operaciones, transpories, inspecciones
"y demoras; asl coma de los metros ‘recorridos y el tiempo per.
dide g alniammmumm y demorﬂs. e

. T ‘Estas ‘lotales i nes indican }n ¢n cierto maodo el tipe de
accién ‘que_conviene ‘Tomar. Asf, v v.er: st noiamos que los
transpartcs ¥ almacenamientos son exagerados schre'las opera-

e wmay Tt

ciones © inspecciones, tcndrcmas que deducir que ese proccso

puede mejorarse. .

6. Hay todavfa necesidad de hacer un aﬁﬁl:sls mds pro-

fund-:). para lo o cual’ dcbcmus pPreguniatnos’

— —

e e E—— A m T r i ——— ———— = W = ——
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a) ¢qué.se puede ELIMINAR? -7,
- b) cqué se puede COMDINARY/
¢} ¢qué se pucde REDISTRIBUIR? *
d) {qué operaciones se¢ pueden MEJORARY

Para esto ultimo, en ocasienes serd posible usar diagra™
mas de “mana derecha y miano izquierda”, y de "hombre y
maquina”, ’

Igualmenie, las pregunias "qué, quién, dénde, cuindo,
cémo y por qué” pucden ayudarnos a enconirar cambios
mejoras factibles, de gran valer,

Algunos puntos para el andlisis de grdftcas de proceso )

[—— e w ——"

Replas Generules:

1. No dé¢ nada por supuesio..Cada detalle_debe ser pre.
T goiifade ¢ investigado. "

2, El mc;ﬂr_;mlrumcnml para el andlms es aplicar las
seis pregunlas: Qué, Quidny Por or_qué, Donde, _Cudndg,

¥ Cdmu
3, EI mu.mdg.prnpu:sw debe _ser analizado bajo | las mis.
mas rcglaicon Ias que se annllzu ¢l método dc opes,

rm:ldn‘.. . '

Afgunas Reglas Parriculares: ,

l' b

I._ f_Exlstc.d.ubhcacmn tatal o parcial, de algan r.'sfucrln?

.;Eucdr. mejorarse, algunn operacmn combinindola con
otra paste del proceso, o realizdindola en atra depar-,
mmenln'«‘ .

3. nPUI‘.‘dL ¢liminarse totalmente 2lguna deora?.
Con frecuencia, el tiefpo total de almacenamienta
temporal resulta mayor que ¢l de la operacién real.
En procesos en que lo mids imporiante es 1a rapidez,
debe estudiarse cuidadposamente esta posible elimi.
nacidn. :

4. ¢Puede cambiarse con ventaja la Jocalizacion de algun

almncf:nnmmnm parc;al o demora?’’
* .l

A menudo puedﬂ hacerse.
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AGUSTIN KEYES POMCE

¢Qué Inspecelones pueden combinarse con operaciones?
Slempre que sca posible, d::bc procurarse que lodains™
pcccuﬁn s¢ ccmbine con alguna aperacién producm 1,
¢{Pueden eliminarse, o al menos acorlarse, los (rans-
hur‘tes?

(Puede obicnerse el fluje diredta_de. un_ documento,
r:wtandﬂ en lao p051hlL lndo retroceso?

Un nuevo arreglo de Ja disposicidn de la oficina, o de
Ta secuencia de lus gperaciones, (permitirfan eliminar
rnuwmif:nms innecesarios en cl trab:ljf.'l"

trabajo? ¢ Céma pueden evitarse?

¢Como puede lograrse un (ujo de trabajo mas uni-
furme? La eficiencia depende muchus veces, mds del
ritmo uniforme; "qué de In rapidez misma de un pro-
ceso.

Anrse Na, I,

Hombre &1 Frocess:

Actus! Propocstol Mejare
RESUMEM Depra. Secey
HalMume [ No[Miny Nu Mins
Operaciuncy D ligmbre O Feima O Tidmae
IAupwrcion Iniclada eni
. - S
Trapsrnngs Terenlmade £
—. Sp—
| D | Hecho  or:
Dist, B, Mt IS M Feeha:
' 1 Slmbolos | o | T,
Empleadu Dreacrpehln Obaeryaciunce

PE RN i e

Y P .

e —r—

F-Hmmulmwummr,f




#8 Et enfoque de sirtamet

efaclividad no esriba polaments en el hecho de melorar ciertos situa-
clanet ya eaitentes, 1ino en aviter desenloces negalivos no conlrplades
dentro de la Instilucidn; erla (llima ey la natyrelezo de to mayaria de
las problemas que +e presznian deatro del medio gubernamental.  El
funcignario publica pedrd conjugar los infereszy de su instilucidn con los
objelivas 1o0cinles que carreipandan al seclor publico en gencral, con-
iribwyendo can lo aplicacidn de (Ecnicas de aislemos o un combio de
aclilud ¥ sislemas,

d 4 Conclunlanes

En eilw copilulo se hon eipuesto algunoe concepidt basicor para lo 1m-
plementacién del enfoque de tislematr ea £l sector publica, Se prestd
especial alencidn ol problemo del tector paroeslalol, cuya imperiancia

en poiies ton crecienies econgomias mialos es coda vez moyor. o one-,

ceridad de cambinor recurscs poblices y privadot poro un mejor detem-
pero de loy mismos, podrig consideronse “como la teyit prncipal; ¥ ‘o
wgencia de copacitar al funcionario publico como ¢l armo mos electiva.

Aungue no se preienlaron gqui delalles de técnicos siitamaricat para
‘plonear y disefiar los elemenior de ere tubiisiema poraevtalal, definin-
‘womente s& puede esioblecer que €ilos deberbn enlocar el prablema
da crecimicnto jntilucional como el princigal reto @ resclver, Loy agliludes
‘burocralicas ¢y los .crile_riu; porcialer 18lo de tipo social, ecomdmico o
péblico no tienen cobida en este sistemo empresarial donde la neceiidad
de cambio conlingo e la wida.

) ~_:
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CAPITULOD ..5

-

Sistemas de planeacidn integral por
multiniveles para
paises en desarrolio

La planeccidn inlegrol de los polves we desarrailg raguiers de wng coerdi-
nogién “troulopoda™ de objelivar ¥ planer 1xcigiiales. Eule capilvlo pie-
1enla un enfogque do viviemar mullinivel que sidemalita y hace pavible
efectvar lal <oordinacién ¢on bate sn un procedimiento Narsiive, dite-
fode de otuerdo a low criterios de jerarquizacién que e wiilicen para
la estructurotidn o dewcompericidn del sistema. Se describieron eulrplegias
e dercompoiicion de 1ips geogrilico, funcional por fecurios lempgral,
destacando loy dilerentes ¢ilrategias de tavrdinoeidn que €31t implican,
E+ inpernlive gue cualquier planiticodor o nivel padienol recengrca o
recesidad de inlegrar planes bajo diferentes marcos o “descomparicianes™
con el prapétite de identificer ¢l mayer numeio de interoctiones y log

consccuantiat a sesibilidoder da lay mismas en un plan de derorrolly

globol los metodalogias cldsicar de evludias socipeconémicor regisncles
lendrian moyos efeclividad si we integearon o ellay 1oy moscaor concep-
tuules aqui presentodos.
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Flaneacion integral por mulliniveles paro poises en desarrollo

5-1  Inireduccién

la ploneacién o nivel nacional poro la eaplotocién de recurios nelurales
¥ lecnoldgicos de paises en deiartolle, e ho venido aceplando con
mayot entusiasma durnnte los ollimos afes, El Conmeln para lo Aplicacidn
de Cientio y Tecnolagia £n ¢l Desworrolle de toc Mociones Unidos ha
destocodo la necesidad vilal paro coda poii de tomor en cuentz  sas
recurses naturoles propioy en lo eleboracién de sus plones nacionales
§1970}), Este Contejo £11d convencido de gque o ciencig y lo tecnolagia
pveden poner a la disposicién de paises en desarrallo, los medias pu'ru
acelerar el procese de inlcgracidn de inventariot ¥ evaluacidn de sus
recuiios, asi como esralegias pora empreader w wtilizacidn nacional.

En los poiies en desorrollo deben identificarse ¥ difundicie dos
obirdculos bélicar para alconzar los melas de planeocion inlegrol antes
-mengionaday: |1} o folio de dalesr o ol depcangcimienia de s propios
recuisos nelurales poro fines de plonsacian, ¥ (2] los ohstdculor tociales,
polilicos v arganizacionales repiestntados por bas grandes dilerencios
en logs niveles y lipos de educadén de 1oy engorgados de 1lemar lat
decisiones palilicas, abjelivgy mal delinidos y depticador de tor depen-
denciair gubernamenteles, dificeitades en (o identilicacibn ¥ cuonlificacidn
de los efectas socialet y la redisiribucién del ingresc generodoy por pra-
yeclos de desarrolle, ¥ otros. For informacidn y dales sobre los recurios na-
terales, sz ealiende la disponibilidad de informocidn sobire los recurios
hidrauvlicas superficioles y subterrdneos, materios primos y minerales, ener-
gético, {lorg y launa, asi came clima y suelgs, .

En la lilerslvra especiolizada 1e pueds encenbror un gran nimerg
de glemplas sobre la aplicacién del ondlisis de sislemos o palies en viosg
_ de desarrofle, incduyends licbajos robre economio ogricole, recursor hi-
" dréuhicos, planegcidn econdmica y otror. Sin embarga, la credibilidad
de ¢itar metodolagiar de sistemos ha lendide a disminuit no ‘obilanie
el gran nimerc de progromas de inlejcambio 1&cnice can poiies desarro-
lladas, Muchos de euss esfverzar hon fallads por haber sybewimode
waa o gmhas realidades, (1] ¥ 14y, En muchns crasionet, eilay raali-
dodes han sido ¢ensideradas diregta o indicectamenle en el anblivis de
1istemas, pere han peodyeidos rewllodes muy simplilicodos y obrios, o
bien hon demosirodo que ¢l onélisis de Liemas no puede aplicarse
realizslomente a lay, problemos de lod gabiernot burecrolicoy ¥y pobkres,
gque sulren de consiontes presioner socioles y econdmicos, o menot que
tuloL eifverzos e coordinen y 12 integren a yn pivel [erdrquico superior.

b —

g w|110MAL O8 QLY mintegral fd

Solomanie de¢ eila forma se pedidn fomor &a fuenia § IRCQrporor To
realided polilico del pois o la realidod 1ecnica. LEn ¢l caip de Mosico,
la*Secretaria de la Presidencio s¢ intiluyd cn porte con eite propdiila
en diciembre de 1¥58).

Pero aun quedn el problemn de delinir en forma pracics y concieta
el chielivo llomado frecumniements “derarrolio inegral de lo tierra
chioy tecenson'’, poro osi poder lener una baws verdaders pora la coor-
dinocién de wbobictivos 1eciorioles mol delinidor y duplicadoy. Uno rer
delinida tal cbielivo Je desarrollo inlegral, ve cilablecs vno basa poro
lo de:composicibn, hociéndose posible la convideracian de varigbler da
coordinocién |er decir, enlace enire dependenciar de! gobieinal, de wb.
eplimizacidn a nivel de cade o . pendencio, estobilidod polilica <oniro op.
limizacidén de recunsas, elc.

Es clore que el lagro de evios metas de planeccién dependen direcs
tamenle de lo coordinocidn polilico-geogréalica opropiods y del cumpli-
mienic de los objetivor palilicol, ncioles y eccnémicos a nivel accional,
regional ¥ local pov porle de ln moguinosio insitucional del pois. Adembs,
la toardinocidn en la urilitocidén de! tempe e esenciol, la ploncocién
economico o corle plaso debe ser comsiderado e inlegrado denlio de 1o
plencacién a large plozo (30 o 50 ofow). Tompoco deberd olvidarie
lo coosdinaridn funcional enire las diterentes objelivor o nivel nacianal,
parhiculormenle #n la oiignaciéa de los qecuntos de copilal y feerio o
Irabaja o pralesianot,

Ei enf;:qun jerBrquico po¢ mulliniveles permile el vio de dilergniay
etlrolegins de oplimizocion a nivel de lop subiivemoy individuoles |las
dependenciar mismosl y propone wa maquema de coardinacidn leraiiea
@ un aivel jerdrquico ‘superior”. Esle coordinador de moyor nivel
glusia lay saluciones “whbépimas® da lor subsisiemos individuales pora
obtenar un plan necisnal” integrel y Sptimo {Mesaravic y <cl, 1¥70)
Ademos, este enloque permiile descampoiiciones del siviema basodas en
consideraciones funcionales, politicos, lemporoler, hidraldpicar, ¢ig; ha.
ciendo posible lambién lo coordinocion poslerior de eitor eslrucluras
de ploneoacidn “Ilrodapedos™. Eue €1 un comino prometedor peng upilicar
la plantacidn dentro de la euruglyra gubernamental de wn poil £n viol
de desarrollo, donde el poder econdmica y politica dea lay diferenies
dependencias Irecuenlemente e3 el resullado de detarrallos hisidiicos ¥

_ taciales inesperodas, oparle de que edisla incompniibilidod can los plones

da derarrolle y necesidaded ¢eales del purbia,

5.2 B_‘lﬂ"ﬂl repata del enfoque pr nivelas jerdrquitor para lo soludén
de problamos tomplajas

La 1eorio mulhinivel fue presentada en formo rigurosa Imatemblicaments )
¥ lilmafica por Mesaravic 119701 para ul andlisis y solucién de pra-
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blemai complejor, Fracueniements 1o modelocidn molemdtica de sltiemas
ha 1ida ¢rilicada coa bose en que |Meworovic y Cardenot, 19731

6] Ei una eilralegio demaiiade rigida y mechnica, y reduce lodo o un
caming predeterminade hogia el fulure, por lo cual no debe utilizana
pata ¢! ondlisit de fendmengs dindmices laler come las de la biola-
gin, wociclogia y otrer compes,

b} Eud bosado en wn enfogue de “raja negra’, ignorendo en gran
porte loy tonacimienios, ezperiencia y doioy disponibles sobue el
prablema. B

) £u demosiodo determinitto ¥y na permile camsideras €on justicio las
incerlidumbres imphciios en toda sirumcian real, ]

El enlague multinivel ticnde @ minimizar lo validez de euas eriticas
viillitoado repreeatocionss malemdticar & eslruciurdl eslralificadas, arre-
gladat en formo jerdrquica (verlicoll y que en fenjualo represenion el
pislema 1okl

Codo uno deo eilos ertruclurgr reprasenta wno descompasicidn del
lislema de ocuerde a cello crilerie | nivel de autoridod, jwidisction
potitica, et.), ¥ coda nivel denlro de esla eslruclvra incluye vorion sub.
sitlemoy. Lo aperacién de un wbiistema en cvalquier nivel de lo jerarguic
¢i intluenciada directo y copliciomente por los subsisteimes dy mayer
nivel. El cowmportamienta de 194 subsistemos de moyer aivel sepreiento
rasnicciones poro la operacidn de lor subsitlemos de menor nivel, ¥
reflein fa prioridud e importancia de lai aceiones y obfoctivos de los wh-
tiilemoy dr mayas nivel, Sin embatgo, io sativioccien de los objetivos
de loy ywbiisiemar de allo aivel depende de oy occiones de los subiiste-
mui dy menor nivel. ;

En geoneral, s pusden identificas bies lipos de @strucluros [erdrguicos
mullinivel.

Fiimera, 'a spltutlvta mulli-estratos que surge cuandg  se inlento
resaleer el dilerma entre bo rimplicidud del medelo |y de sy wolucién] y
la inclusidn del gran ndmars de eipscies y compensntes lipices da prable-
may <omplejos, En sue cose o ewiralor son niveles doscriptivos; los da
mener mivel Imphicon dewcripeionas dal wivema mds delellndas y sipecio-
lizadar gue las da los estrates da mayer nivel. Un sistemo dentra do un
£HfOt0 ya canviaite en un swbiiittama an un estiute wwperion. Cada eilrolo
19 convinra en wn whsitama de un eitralo swperior, Coda eurate implica
concepion ¥y poidmelrds prapiel que- rapresentan dilarenlor aspecios del
sivtoma. ler eiliator de moyor naivel nvelucren aspecios mds amplios el
winema, ’

Sequnda, la eulivtlvio dr madelucidn multi-cupos gue gy atil {yonde
a recewlo dewomponer wn Jrtblemy compleje de decisidn nn uno fomilia

Sirtemas da planes nimgeal 75

de problemas de decisidn Inlerconeclados verticalmente, Las capar 10n

niveles de complejidod de decition, lar parémelron de loy problemar en
las copas inferiores son condicionadas por lat ieleciones de loy probleman
en capod superiorer. Lo gglucidn al problemno original 1e obiiene cuando
s& resuclven los subproblemos de decisidn de menor complejidad,

El tercer hipo de suliyctuio multinivel wwige cvondo wa sstemo cample-
iz de gron cwcala e vr ewplicilamenle como un Conjunta de varias wb-
fistemas ipteocluaniet. Eodo wubiisicma &3 basicamente un tistemo oren-
la.le o la cplimizacidn de yno lvncidn, abhjeli»@, ¢ o la olisloccidn de
cierto nivel de aspiracidn que s requiere alcanrgr g veceder. En cile
caro cado pivel e llamo un escalén Vechelan'); lay canflicior eane lat -
tubsilemas de un ewaldn se sgsuelven por loy swbiislenior en un e1colén
de nivel mas chio. £n este oo los cicalanes 1on piveles “organizaciona-
lerv" denbre del sistema global gque te esrd analienda, lu toordinocién, o
veq, la reiolucién de conilictes denlro del sislemg, 58 hate potible por
medic de lo manipulotion de gierios variobiey que ofeclan 1oy objeliva;
do las whibtemar de un ercaldn, wilivondo loy whililemaos del cicalén
del siguienie nivel superiar, Lo aplicacian de este progedimlenio a Joda
los escalones ilevoria o |g aplimizadidn del wlemo globol que e e1td
estudionda, ) T

Eslos fres tHiper de eslrocturos multinivel sirven g diferanias propéiitg
y pueden ubilizarsy simueltdneamenta, Loy jerarguiar mullizitrobas won para
fines de modelacidng [os Jarorguion mullicapas 1on paora rosolvar o
complejidadas de lo toma de decisionas; las jererqulos multisscalanes sen
para linui oigonizaciongles y tepresgntan lav inlgraccionor principalas
onfre los dilerentes subsinamos do un tistema complejo.

Exisle wuno gran conlidad de metodologios y lécnicar de descompo-
vicidn para problomos complejos de medelacion y aplimatitocian que
utilizun ¢l concepto mulijnivel Donteig §1943], Mesarevic | 1870, 194%]
tasdon [1P47) y alrer, (Wismer 19700, (Brosiloew y Loydon 1945), Uno
carecteriatica coman o lodas culas esraieniay £y o imiaicacio &n la sim-
plificacion conceptual del siviema, reduoccidn en o dimemiionalidad y el
vifucrze compulacional requeride, asl came la oblencian del dpting gle-
bal del sistemny por medio de lo coordinacidn ilctativo de o salucionds
dptimas de los subsistemas, vittos come independientes, Cama ilustracion,

un cjemplo hipelalica,
Modelo,
»
MIN G FLX, Xo) o [J, = 207 00 Xy + (X = 1)
My, Xz '
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Par medio det chleulo cidsico, syie problema 16 pedria resnlver apll-
condo las derivodos con respects o %, y ¥; Iguolondo a cero y luege
resgiviando simullénaomenie fon seuaciones.,

- 9F .
Fy 22X, =+ X, =] X'.=2
Xa =1
aF - 3
.'__nx'_ +2{XI -— 1] = 0 .
x5 ) FIXT, X" =1

Ahora e ulilizard como comparacidén ol mélodo "na-foclible' de
coardinacién multinivel [Wirmer, 1971}, Obibivese gue X v X, silén
“enlazadas” en el lérmino X, X;] del modelo; 1e introduce lo vorioble
arificig?! § poro “desacoplar” fa interaccidng

Sy X, =8 |, enlonces

MIN G FLX, X, Bl =%, — 2" 4+ 0x, +1x;, - 117,

Xy, X sjetoa X, = ¢

Ulilizande el lograngiana L,

LIX, X0, M =1X ~ 22 +ax, +(x; — 1N +xix, =0

%e hace lo descomposicién del. modelo como il’gun.:

LHA}( LLx, X3, 6. A ] MNIVEL 2
X.'[W N ()
MlNL|[X|.}d MIN L [Ay, 0,00
MIVEL 1
X, h My,

IDnndc
Ldx, M =1 =2 30X,

Lalidy, &M =1x, =17 40X, — 28

— ) — . am --l

Siatarmae de pllnu.lmtqul HE

Ahcro, en ol primer nivel 1a llenen dor sebsivlemoy roordinadas poer

medio de la varioble X del primer nival, Uiilizando el céleula cldiico o
nivel da whiistemar, 1o obliene:

aL
551 i‘ix_'.:ﬁ'x’“”_m
852 2L age =21 - i e 200-M
Xy
X s
%%lnnnx1=a )
Ahora, en el 12gundo njvel et
A, A
X -8=0

Subitilyyendo valorer de X} ¥y 8%

4

2-M2=211 =2 =)"=D

Regrerando al primer nivel;

A1 =90

£ i=0 - FlX,, Myl mt

o' =2

Mélere cémo te obluve lo mismo solucidn par medio de lo 1alucidn de
dos svbiitlemas a wn nivel y lo coordinacidn de #star por madio de wn

nivel wuperior. Pare maverer deiolles, el ledtor puede contellar la rele.
rencia [Cardenar, 19741,

5-3 Estrategios de Dewomrolle Wllizando Giferenter Elrvelvras Jararquicon
y Enfogques de Ceordinacidn

%e menciond ya que uno plaacocidén de desarrelle inlegral a nivel pocional
requiere wne delinicién clore y preciio de los eiralegios de comidinacién

Halg = A‘" slgrmitica ol wolor “'gptime™ di bo suricbld 2 | oomilmemanis '; w8l welm
bplimo da k. alg,
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e inleraccibn que deberdn ulilizane corn las depedencior de planeedidn,
inutitygiones privodes y gropos sociales de dilerentm ™
Un requitito para hoger este reclidad e que Tor plorer nocignoles sila-

niveler'' jerdrguices.

blescon “morco’ [dercomposicioney jerarquicet] deatro de los coales se
pucdan identiticar los dilerenies recursor naturales, lecnaldgicos y huma-
na+ del paty, permifiendo o3 un andliye distemdlice y la evelugcitn de
11 Sus interocciones "Iraslopes’; 21 Su elecio & impertoncio individoel
pora lgr plones de desarrollz inlegral; 31 5y electa ¥ relevoncia en con-
junta cuando se closifican boje diferenles eitrategios ¢ “"marces™ de pla-

reocidn, Mélere que cila debe proveer lar boies necesarial para definir
el objele yo mencionodo de "deinmralte integiul de le fierrg y attar e

turici'’. Un morco de planeccidn en £ile canteslo implice un ardenamien-
to o delinicign de subsislemas; et decir una detcompasicién del sislema
lciol que 1e prelende deiarrslior. Exitlen varias olternaliva: potibles,

Un plan de derorella nacianal bojo wn moree o descomposicién Ged-
geafica, dividirio el paiy on regianes con diterenlzr climas, recurios, his-
torig, ete. {e5le enloque ho side vhilizade, por ejempie, por «l YWoater
Berourtes Cowncil de EELUL). En erle roso el objetive global de plonea-
cign retia la determinocidn de un crecimiento social ¥y ecendmico equitalive,
que ne implico socrilicar individualmente ninguno de las regiones; e1
decir, wa desorretlo nacional en lérminos de un desarrolio regienal equi-
tabive ¥ wna coordinocion inlegrol elecliva, Obviamenle, lay resiricciones,
1ubobielivas ¥ condidioner de dewasrollo desead oy, serion diferenter de-
pendicndo de la descompoticién ewpecilicn gue e 1eleccionen o iea las
par y numeras de regigoees, (Debarda viilizarse fronteros de lipo hidro-
ldgico, poliico, socal o ecendmice [o una cambinacidn de ésigs] para
delinir oy regicnes geogréficar? ;Qué "wilerio de Tequidad™ deberd
whiizarie "en relacidn ol ¢recimivato sociol y ctondmice de toy dilerenies
regianes [poblutidn, valor de oy recursos aalerules, drea geogrdfica,
erc,]? .

Esiat sen prablemas impariontes gque no gucden resolverse o menos
gue el planificader @ nivel nacional preda obtencd informacién revliste
y preciva de loy planificadores de nivel mds baje (e e, los subsiitemas
de lo ¢ilructwg de planeacién mullinivel), Sin emborgo, esta 23 uvna
torea dilicil para los Citimar i na v¢ cuenio con la informuacién adecrada
en cclacida o lo estrategia de dewompoicién ¢ marce de plancocién
dentia del cual ve viilizarén dichas datos lesle ergumente puede oco-
1erse hosta en el cowo del planmifigador o nivel tecall, Lo fallg de wla
ceardinacidn “en dos diveccianer’ a sva, demodiada diserecibn ol nivel
dr glaneacidn jwperior. o demasiodo ergullo a los aiveler reqionoles ¥
lacolesy, €1 wng do los causes por lai cvoles en muchos de les paoises pe
deiarralledes los planes de desarralle o nivel sacional Lenden o Tallar
en lo pidclica, g, lombien la cowio wor lo que muchor otros no hon
llegado sigquiera o intcgrarlos,

, _ Sinternar do planes ntagrl TR

Supanmiende que eite OMimo obildtule pueda idenlificarse ¥ 1esolvar:
1o, e! planilicadot & mive! pocional deberé llevor o cobo wn ondlials
de "sensibilidad™ de lo estructure de w maree de plaseacian, Eslo im-
plica que se deberdn probar v evoluot dilercaled descompoiicioner gea-
graficar del pois, delinidar por varies lipos de divivianes @ lignicood
lecandmicay, politicat, etc.), aplicando cade ver dilerentes definiciener
de cquidod bosodos en criderios yo mencignodos, coma poblacién regional,
Grea, elc. Con los rewliados de 1al andlisis, o planlicoder paded 1ene
una bosc mds objeliva para el estoblecimicnlo de paliticai de desarrollo
nacional. Taler resulivdos constiluyen lo bose de 1w gonliibucidn comg
plonilicndor necianal, o "coordinedaor ' de olig nivel, denhip de lo estructuro
de planeocidn myltinivel.

Oira estrolegio de descampasicidn para yne ploneoccidn de desareclla
integral es motivada por las meiay 0 funcianel del wig tocionol de lov
dilerenies requrior disponibles en el pois. Eslor 1¢ podrion closificar coma
los recursar aotyrales lm]r;eralm, ayuo, cle.|, humanss [mono de obra,
erc.) v tecnolégicos L"hnow-how| En eile cosa el ohjelivo del planificg.
dar a nivel nocigael, weria el desarrollar inteqgromenle #5104 fecurior pare
moriminizar el crecimienle scandmica ¥ tacisl en el pais, la que séle
puede lagrarse cumpliendo con uvno sedie (o rector] de swbobjelives. 5o
primera labor saria ta de identificar (a1 recurset dispanibler, osi come las
interpdciones [isicas, econdni¢ps, sagioler v orgonizacignaler entre allas,
Eita tomplelo y costaia larea requiere uno decisién inmediola ocerca da
la iaversion oprapioda paro lo coplackdn y arganizocian de dalar sobra
recurizd dispoinbles, lo que hard facnble lo ploneocion de tu wiibizocidn
nocienal, Pers esla decitién ne puede hacciie inleligeniemenie o menos
que e loamen en tucnla y e coordinen la nglurolezo multi-gbjelivo dy
su plancocidn y les contliclas de |od dilerenter melan ¥ depeadencian
involucradgs, sDeberdn desarrollarie 10y recursos hididulitos de una re-
gidn por la gencracidn de mona de obro o efeclas de setdatribucidn dal
ingrere gue tales obras groveen? Gué lan Impueronlsy g realer 1an eyl
efectos? (Coniribuird o creacian de emplens por medio de¢ programar de
desanrella de recursos netorales al aivel lecnolgice de lo togidn, ©f cueal

g v vur podrio ser utilitado o “vendido™ o oirgr regiones o paises? (Qud
lan “coastoso™ cs la abiencién do esle nivel lvenoléagico en términot de
regalios o paiser moy desorretladas en funcidn de lay bensliciolr Que e
cbiendran de wu inlegracién gt pein? 1
Efectivamente, rewwlia dificil cupatilicer can ocizrto ésios ¥ nrrnl-:'.efcclm
inleracivanies, pero gencralmenle « problema de pohes en desorolle
es ulen mas bdsico: la 1ole acepiacida v aprokocdn de ostas inleroccionet
come clemenlos impoiautes de coalquier plan do desgnollo ir|1-:v.:irnl clL
impueroliva. Oube senalarie agui que {recueniemente lai grandes di.:‘eren.:iuq
de tos miveler prolesionoles y educacianaley da los encargadar do temar
las dfegisionet en los nlios nivetes de auloridad dentro de v misme ga-
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biern®d, - 3on la rexén por.la qua la fransfarencio do tecnalogla hacie palias
en desarralla ne puede realitane 1in grandet eifuerror de exleasieniimao.

Mychol personas han ilda tesligor y porlicipes de progromas de inlare

. fambia lécnice en donde el Gnico beneficio real ho side &1 mayer inlerés

y conocimienlo de los gitios turisticas y falklore de! pois; ¥ eslo e debe
o que los funtionorios de gobierno del pais en desarrallo: al estobon
wlamenle inltrerodos en el ertoblecimiento de “conlaclas™ Hecnicos, estra-
tegie wn tenle indtd para la planeaeitn de desorrolle, o bl porque
invil@arén o esaperlol 1Ecnicat sin conpcer reglmenle lo experiencia y onle-
fedenlet que lenion euos profesionales, '

Un ospecto que no debe olvidane es ¢l problema de la “fuga de ce-
rebros” de poaites en dergrrolla. Frecyeniemeniz, 191 plones seclarales de
desarreble wlilizan un gran nomero de ciesores ldcnicos de organifaciones
internacianales y olras, pera 10 cslablecen roguisites faley coma gquee cstos
oserores cdeberdn wer extranlerns, no obyonte que tol poit podria utilizar
recurict hwmanar nogiangler, educodos en ¢! eaivanjero, dispanibletr en
=] mergade de ese pois. ' I

Eulos ¥ olros prablemat e tienden @ minimirar con un enfoque siste-
malige e wnlegial hacio la ploneacidn y arignocidn de racurses, por parls
de o3 paiscr en dewarrolfe, Ea loy niveles.inferivres, los sulsistemas tienen
meiny iadisidyales icgin el recurin que ellgy manejen, Pueilo que a meny-
do 3¢ litue mas de una dependencio encorgada del desarrollo de un

misma recurtd, ye deberd whilitor ¢l conceplo da dercompoiicidn o estrug-

fyras jerargquicas Viroslapodos’, 11 e desea hocer £l uia méxima de los
recutsos inthitucionales ¥ humaoney da eie poli. Hoimes y backe [17713)
han deserito algunas cilruciuras ponkles pora £l care del sector hidraulico,

o toovdinocion requenida enlre toles eilfucivroy @ marcas inshlvciona-
les requiere idenlificor [gu niveler de autordad o objelivos-funciones de
las principoler grupas de planeacldn en 1 poiy, y $v ingtrencia en el

‘desorrelle del recurie lsuponiendo gque existen 7= 1, N recursas que

que pudicran closificorse comn natyraley, humanos y tecnoldpicos y k = 1,
-..M gruper o dependencior de ploneacidn). Loy sectorer de inleraccidn
ie podrion reprelentor mateméaticamente coma:

M
= I gy ' izl ... N
vz

{A)

1k

1
lo matriz 87 et uno malrir de ineroceidn que indico cubdles objetivos-

tunciones |t 1, de qué grwpa de planeacidn lidentilicada par ] super-
indice "k"), alecto cunl reevirn lidentificada por el wwperindics V1Y) .

lo anlerigr represento 1olamenie vna pans de lo inlcroccidn entre
1oy descompoticione) lrailopaday por “recurios™ ¥y por “'grupos ¢ depen-

Shitamuy ca plans tlntagesl B

dancios ds planeacién', puer pora coda grups de plansotidn, sl cooedl
nader o planificudor de alte nivel deberd identilicor sl lips de dator da
los diferenler planes secloriales gye coda dependencia recuiary  pard
satislacer sus objeliver. Eilo pusde representanie coma sigus.

)
= T8y K=y
1=

y--- M dependencias (L]
donde &, de nuevo ei wno motriz de interaccidn, p; e &l veclar da
Planes teclorialer ¢ informocién sobre recurios requeridos por lor M grupos
de planeacidén en el pali, Uso repretentacidn malemélico cancieln de lo

problemas de descompesicidn por “tetunios™ ¥ por “grupar da planeas
cidn", respeciivomento, 81 como sigurt

Al
Max L ontx, o, my, Xl

'

tufetoa g LX, Uy, oy, 0] S0

VI:IHr IX. O, m, X\ F=1 ... N
N Aecurigy
X, L Cyyy
IE:
i M
AX & Ixt, L, mY, et
k=
fujeto a T O Itk ,
kw1, M
i Nl B U Agenciat o
. . At grupot de
‘ ; X= ¢ M yh plancacidn
d =, -~

+

donde pera coda problama

Ex un vector de pordmetres relevanies de lor wbiitlemon

Es un veclor de vorioblet manipulables; e decir voriablas Jde de-
citidn

€y Son matrices de inalaraccién enlro 1o aubiitlemat

¥ Ey un vector de saliday de foL subsisleamos
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u  .E1 yn veclor de entrador o Insumos [me monipulables) @ fos 1ub-

Lislemps
f,; ™ Represenlon criterios de eliciencio o cemportamients
Son.revriccionws de operacién pora las whililemas

A Son luncioner dw transferancic entroda-salida pare los wbsislemen
individuales

Motemdticoments, las Jormulogiones (A), [B! ¥y |C] proveen la es-

Iruciura neccroria pate probor verios lipos de esirolegion de coordinaclén,
come & describe en [31,

Control o planiticadas
de alta mivel
l -
X, 7
" ,,,\
Canuaol Canungl
A -]
Euruciura de Estruciura da
CEICAMPO ISR por duscompuiicitn per
FEELn 501 grupos da planeacian
Oibulg 5.1

Conceplvolmente, ¢uolquier etquema real de cagrdinacidn implantada
par un planificodar de alte nivel |dibuio 5.1 1. boje estay clreunitongion
debera enfocarse hacio la delinicidp proclio y erlendimicnia de los “:
fructuras 1A ¥ [B), Iﬁdeptndienre_mtnln de Toy dificoltodes en fa identi-
ficacion y cuantificacién de la ciructurs o do noluralezg de U[ y Ut
Los conircler o coordinodorer A y B dal dibujo 5,1 representon dos grupos
de planzation denlia de yna dependencia coordinadora de allo nivel,

[ fauingl b ol diradir B

L 2T N

I Funcaiwn 1 l F ol wiry ¢ Fuard ian |

Dihujo 5.3

— e ——

.5 : Ehtemai de pl-nn:lb.lgrﬂ ‘ 33

Una complicotién odldonal a1 que frecueniemente los diferenten gro.
pat de ploneacidn tienen objetivos mol definider ¥ Iradlepados. En avls
caro deberd delinirie uno 1erie de euruvcturas @ morcor de ploneodidn
rratlapadas al nivel de control B, camo se v en ¢l dibuje 5.1, en danda
s@ reconccen f,...t. oblelivesr funciones iredopodos en lor B5: ), 0 M
dependencins de planeacion. Ahoro deben identilicarse loa interrelaciones
entre oy {unciones Iroilopador de codo giupo da ploneacidn iimilares
c loy eapresiones [AY} y (8], ) )

Una tercera estruclura ferdrquica ¢ morce de ploneacién posiblan e
basa en un criteric temaeral para la descomposicidn, Evle enfcque er da
sumb impotlancia cuonda 1e reconoce que cudlquier decisidn chora e1 @
seré ofecrodo por los decisianes gue g lamardn en el iytoro, Enloncest
lg planeocign vy un procvia de decisidn secuenciol que debe oplimizor
los abjelivet a corlo plaze {J o 5 ofiasl, pero lemando en considerocisa
los objelivas o largo plozn 130-50 aiat). Mo &) whiciente plonear idlo
el siguienie proyecie u obra en lérminos de conideracioner ingeniediles,
econdmicas y polilicos, especielmentes cuando ta reconace que muchar de
estis deciviones {la consiruccion de unp presa, el derarrslle de un distrilo
de riege, la contrpeeidn de una carrelera, ete}) 1on lreversibles ¥y o ma-
nutla el monts de la inveryidn o3 yng pafcion significalivg del presupvesia
nacional del pais,

Un marco de plancacién: can el crilerio de deicempoiicién lampgral
oseguratia lo Integroclén coordinada de la planeacidn a corte plaia, con
lor objetives de mediano y lorgo plaro. En csle eo1a cada subiitlema de
segundo nivel 1omaria lo rewponsobilidod de inlegrar planes de desarrolio
¢on horizonter de ploneacidn similares (desds carta hatla largo plozal,
scan éioy del sector energélico, hidrdulico, recursar humanor, eic. {ver
dibujo 531.

Ce z:la monera 1e liende o minimizar la diliculiad ds onslirar oy,
inlcracciones econdmicos, 10¢iales, elc., entre proyeddor y planes con dile:’

1
Coprdinagor 0 :
plan sl e
ko piral
e
programat iy Prisgaiuy d* i g T G
Planasclin g [T o ) Planar b dim !
Ko It a1 ot g ng i b ot g0 pla b
Dibajn 6.1
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tentes langiludes de vide Ol y horizanies de planeocidn; halo aate maro

lemperal, las inleragiones entre foy plenar ¥ proyecter del mlsma domi.
tly jamperal ten snolliados primera &l nlyel de los aubilstemen y luega
tay interaccionesr Yinlertemporalet” entre Tor plensr se coordinan wtilis
tonda la informacidn general ol pivel de loy wubsislemos.

Uno ventnjo de la descompaenicién mullinivel temporal es lambign ¢}
hecho de que lodilito llevar a cobo un onélitii de tensibilidad; o nivel na-
cional, oplicando dilerenier harizonies de planercidn  lun  poramelro
difizil de determinat} a lar diferenles planes 1ectorioles de derarrotla, Por
tiemple, tombior de ¢incuento @ quince ohos £ harizonle de planeocidn
pora lg tonstruceidn de proyeclor de tuminiben de ogua £n una regidn
rodrig oumentar loy inlerotcionel enire #ite lipa de ploneacién ¥ fo pla-
neacidn de eapamidn de sivtemm hidraeléciricor {en donde harizantes de
dig: o gquines phoy 1on muy comunesl; pers loaderio 0 tebedimar aw
eleclo o© lorgo plate #a la regidn. Tedoy eslas considerocioner podran
analizarie can mayor Heibilided utilironds ung estrectura femporel,

El enfogue [erdrquico por multiniveles permite deicampasiciones bata-
des en olrgs consideracioner mas generales o especilicos [Haimed y Macksn,
1971). Cunlyguitra gue 1es lo dewcomposicién, el planiflicader & coordi-
radar de mayor nivel diena lo torco de ojuitar 1os 1olucioner whoptimas
de 1os svhlivlemas individualey para o ahiener planes inteqrales de desa-
riglinp practicas y Hhenitiley, 50 el eriterio de descompesician na e1 apropiodo
al gicennrio social, politice y ccondmico, 1a! larea podiio evar lejor de
wr ajmple. Ademét, el ciloblecimiznio de planey de desarrolla a nivel
nagionnl (coplacién y orgamitoadn de datoy, procedimientos de caordi-
nocidn, etc.} hojo v 1ale marce o eitruclora de descompaiicidna, implica
grandes inversiones ¥y povblemente demosiada rigider,

Por lo tanio, une eifraiegio may realisvio €1 gplicor dilerentes estruce-
Yuros de dercompaosicidn o difereates miveles y con diferenter subsislemas
o jerorguiar de ploneocidn [bosodot &n conynidernciones fivigas, polilicos,

hidiolégicos, funcionales o temporaler), pecmitiendo osi 1o ecoordinacién |

poverior do estod eylrugivrar Irnslapados, Eua 3 una esiralegio promes
ledoro pore unificar la ploneacidn denfra de la eitructura de gobiernc de
un pait en desarrgllo, donde a0 menudo ¢l poder paolitico ¥ etondmica de

los dilerenler grupar de plancacidn &1 ¢l resuliodo de eventor ¥ lendme-
noy dilicler de predecir.

5.4 Cant!ut[unu. .

La planeocidn inlegral de lov paites en desorgllo requisre de una coar-
dinacien “trarlopode’ de objelives ¥ ploner sectonialer. Eile copitule
Merenla un enlogue de sislemeos multinivel que sistemeliza ¥ hace posible
efectuar taf coordinacidn can kose ¢n un procedimienia ileralive, disefiodo
d¢ acuerdo a los ¢rilerios de jeracquizacian que se ylilicen parg la es-

4

N Sirtamas de ptin“:lﬁﬁ Insgrl  B5

trucluracidn o descomposlctén del giytema, 5o describieron estrotegion de

deecompeilelén de tipo geogrdlice, funcional per recuriar ¥ lamporal, dig
laganda los dlfarantar selioleglor de coordinaclén que &1las Implican, K

imperative que cvolguier plonilicedar o nivel nacignol reconoice la nece-
sidad d# inlegrar planes boejo diterenler marcos o “"dercomposicianes”™ can
el gropdiito de identificar el moyar numero de inleradciones y las consa-
cuencios o semibilidades de fas mismos en un plan de desarrollo glohol.
las metodalegios cldsicor de ertudios socig-econdmiced regionalesr o
verian con moyor efectividad i 12 integroron o ¢llos lor marcos cancep-
tuales gue 1e hon presenlado ofui. )
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CAPITULD

toma de decisiones - -

La Towm o deciuonet =1y rlvceudn enord yuriny Merativai~ #1ld A o} corpzdn de is
Flanescan. Los sdrningteadates (s miten Somg p Lares cenir il algunes veces porque deben
f3Zuger en foima Comtinee g qur se debg hacer; guitn debe hacwrln cudndy, dinde v
ocavonalmente cama we debe hacer. 4, 1in embargo slo Un paio on la plangscién, aun
Lupnde ia huga tipidamente ¥ €30 un pensarla a ewands indluencre L accibn salarments
dutante algunct minutas. B4 Lambidn phig ge bovids dearig 00 cods indieiduo. La
Blanesitn Coui't &n la adDiniitzedn 0 on la vids porsanal nempee qoe e hagan
FLOPRCIAT Chn Bl DI PdvIG Ue MCanTAr ung meth, fronle g lenitacioner 141ey comno
Tiermpl, divert v los Ye et de grosg Rericnan, .

Bliv aln, la secidn cani puiga popide iurgarsd en lomma nclividual, @ canse de que
wrludimente cacd dhecition delr ennd ligada con girat plane da 1a lirma. Bl everanlipa ol
BITNFILE RIBE ihpartante que charqued 1os dedgy ¥ ampuja bglenas, datapacece + medidy
Tl W IEQuLErEn NEE Nl JaLIOnE L Lilpmbticpy,

RACIIMALIDAD ¥ TOMA DE DECISIONES

La toma efectiva de dechiones raquice 1a elegzidn facionad de wi mado ds accidn. Perg,
fqué o secionalidad?  iCLingds #210 una pegnd prosande o decidiendg en Pt
reciorat? A memato ir 13 comuederd semcjante 8 tolucionar probilemat, y estos 1 han
drlingdo algundy v0Ce1 COMO UR £ytaika dr Comlugda, meerlicdumdie 0 CAas Sin emban go, i
Te mrrd de una pecwona f5 e condunion kpibdaiihie, & gant £A LRE BIwACISA
eterminady, o1 obeg Qe o sng problomg ¥ rOoapdrece Up pacesidad de rormar wna
decuiidn,

Pordr obacrsarin, por vn10, que ¢ sluar o dessder e lonma racional par pa te de wits
PAONL IeGaier b EErlan Cotulitionet. En prom Iugar, el Diabar de ACanes afgoona mmets =
CQud N3 purdr SKIRIIIE M0 une  ECCTON oinetira, Segunde, dole 1ener ung clars

Taws DE QGLEIBIOMES  dB

compreatidin ge lon camangs por 1os cualed Pusde alcancs s 1o meon bajo bal Srcurstaneisg
y hmulagioner esitlenies. Tglculn, el facvonalista debie vemer Lo habihidad 1l cients como
para aralizar y evaluar aftormativan & 1 bor dy s meig devesds Y, finalmente, debe desar
Ia dnnme w trasds de vna welegcidn de squells glternative Gue peomite Jlcansar 12 mais en ly )
mepar 106, . .

E'l ul+In4] frecuents que $# j.'lllﬂfl l1tl|‘l!ll ung racionabhgdad :mﬂplgul |;|_|1'||:u1;|rn.| nir En
el dred de o admemintracion, En ot lugar, dodo gue ot purede Tonar deciiarel por
auellp gque ya wucedg, e debon fomar geciyanes para ¢l Mobag ¢ oel lubure cagi
ineatiallernenie encieta nog idombire. En o wquads lugar, & menuda vs ditienl] iesonntes
Tas zltermabivae gue pueden seguirse pard 2fCdMtan und meta; #slo cs parlaulgnmenie c.er g
cuanda 1y wonis g decisiongs encienca ¢l aet opaitunidadies de hacen algo gus nungp e by
hecha anies. M2 400, on rmushor Cascs ng S8 pueden snalisar 104 1as alternalivie, dun con
a1 mas nuevan thenivay analiticas v de cdeulo dirparmbuel.

Lin pdemiratradur dolie 1raniacgs par wnd tgeprahdad hmtads, o como ha sido [Revada
racionglidad Tresliigrlat, B owisle e lay gramdes limitaciasnct peiilentes pars algantar una
racionalidad eompleta en la prichca, na B Wrprendeoie Qo loy sdminis adares paimlan
slgunad uites Gur wr averwan dF ritsg —el dewro de Ujugar SobiesETard" — inlpITiera Jun
con tu deiro de alcaniar une sfucdn dotime. Eito ha 1.do Ilamade por Heibat Srmon
como windaciona”, ey defd M@ un Cyrsa de aocidn que & taaleiatio a Vo,
wiicientarmenie bueng™ [ lan Cocumitsndipl. hlisftrar o5 Coer1o qua muchas detsioney
empresariglen e hacen can ¢l deteo de 1y adelante” en loema Lan 1cgura £ang a0
posible, wp gres que rauchas sdmimistradores traten de tomar Ly mejorer decinianss qua
pucten dunira de Ios Dinuies de la racionalidad v 2 La tug del wamafio g Ly nataeezs de 1o
e o emvoeltos en Ty inceridumiber,

DQESARROLLO DE ALTEANATIVAS

Sugonizrdo meth corocide ¥ premisss clards e plareacidn, ol prrmer pasn an (s toma dr
decisiones co nl drearralio de plternativas 8 rveg ue falien aNecos g gars un tursc dado
de sccibn, by 400, quizi un ME3 senkte paa bl stminoaliedon dobieria deCn Qe b
parete existic W0 wna MIncHe da Pacer una Edea, psa forme £ probalemenig equincada,
Lo gue el mhmwnisaradar no ba heeho a5 o loi 24 on contithra Gliat farmdt; 51 nd o hage,
0 puede sabir 3 su degisidn e la meor posilly, )

Ung de ol dutores rahajd con una lirma qug necesitabs DEADr A AT AT Q0 Dary
umentat sy productidn hate ¢ ponie B0 Que la reduct i de Couos ¥ g espansdn de
mercadas adlemarian L phidlan en wtifidader. Las pérd s habiian azarace o capingd y
el L1ddi1g o 1 companis en tarma el que el oruija desead o 4t ehtethetie na pratia
Timarciar, El Gnico furso do aceldn pasdale pareefy wae no hucer Rada, e evta KEepur aria
la quichire, Lov vjuculivay de Mo compadin butegran par tate algunas allernalivi. Se
enconrd un produc i gug Tetna el equipe feCriadlo, Que na hebia prdido vender ¥ Gue va
habia cide hnancisdn por slgenot Dancos. Inueitigance en 104 Bancos s¢ dewobrid que
rllos primitvian a1 proJucior verder el SOuipn Wil coatd Inicial v steciarfan dofwineniog
frnieday por ambas comptday on o wez - WG que shora powfin Lemedgs Bed Wna dola,
Adwcionalmente, vn compztidor de la fitma Guu meceaivilia euipa hebie ordensdg wn
wJudijra puevl ¥ GIrecio vender, $in cugla ie'al, tus miqaine vicias, Por 10w, 9 una
filduipn iparanlernente dewiprada fe BnCOnl Jren dos allarnativat,

La habiliged para doswrrollad sHernebives a1 2 momsde tan imporisnta toma 4l
siloionar coire; timente wolcd clles. Por glra apne, of ingerg, b ansesbJensifn, ¥ la
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prapacis 4 merads descubnting 1entas alivrnnles que no purden ke Esabgsdae
wiscusdamente, Bl pdeninitrador que 1 encusnion b titn tltuacilin requirts syudy, ¥ png,
lanta rama L1 anntengih an e nagogencin de by alterngtive mejer sa halta #n el concenln dul
lacrar hmutenie o estoanégica. .

Elpringipia dal fectar imitanie

Un lacter limitentt a1 aquet que impide 21 cumplimients de un objrtive derrada, Sie
Pecorracan clacymente astor Tactorer, el sdmunictesdpe rotvingerd te brsqueds de alierne.
Tiewd # aqueflar gua olimenen fon Degtores limdtanter, Por siremplo, en sl eno bnteriar de la
smprein manulaciufers, ol objdniva #rd rarloemar Ung pérchids ea wn Beralicipo. El medio
Para bpcarla won adquing Hgan equipa de capital, Bl feetgr limitanie eea fn lafts de electiva
¥ ¢rddine. En comietuencin, i aiternativer do e admunatracidn guedsran seducrdan s
eprilay que podien slminer of lagior lmitanie. 59 posgueds fua diragta, vin wreor, v de
g, . .

Lol ¢onicderseiba Ot 014 ¥ numpIny 2jiemplor similpres qurge ef prinelpio def facior
lemiynmte: of sicoger ante diversat $IT#rRatvE), CUdA sy Mapor capacaTsd tenps or Individud
PErh FECOPDCET 12lucionss pIurifa) factare) Qui tan h'mrra_-rrre.r O CAlCas pars alcanrer

'm: meta gdeygada, mir ity g oma gordisamentr putor seivec.enas i Hecoative mi)
Faxgreiia,

EY depcubrirngnio del Factiar & Tagiode limilanter porde no e [hoil, purt 1008 5 menude
miuy Eweursd Far ppemple, uoung compalin etbuvisry caniderpndo ¢l programa de repary i
whidaton, leo Ttares imandaie peeden er i dedecubihidad con propdilor impatiives ¥
lp pemiud de lor emplesdar Racin ol plan, Al decadsr 1b Jummen1ar 1o DREFACIONEL, WAE
Compat i purte enfgnbar gur su star hmitande o1 ta detionibihd sd de capical, lae
drsrcanomla de rge’s ol schilud sntimonopdlics de Loy puineidaday gub cinamentale,

Ly brigueds y ietonocimienia de Doy Tacioney fimignier en Iy planescidn ounch
trrmriey, Pars un programa, €0 un momenia detenminage, eicrta lagiar puede er crifico
pare o decivida, pera, tn un perfodd poulerior pyry une decivdn wermsjanie, ¢ facior
hmetane pakc'e por 1lga relptivamente de poca impgriansis e plane anteriores, Par tanto,
ura compaie perde drocdis sdguinr LA AUEd eduipo cusndo el BRctor ietitante ¢tl 12
diporubaldad de capetsl, W80 pars enconllar ue gl lectar limidanis 1 radoems ¢n g
inbrge o, Ml larde, 00 el enuenimitnto O 1oy open g,

v

PADCESD BASICD OE EVALLIACION

Uns wrld wr han pichado las plrernstivay apropisdat, ef pog viguiente en e planeacidin e e
wenlumcidn g allan y by peleslitn e aquel s Que contr buyen & la meta £0 L mejor Tormy,
Eitn #1 ¢l punig imporiaate e la toms s de decaidn, pungue tambibn 12 deben 1M P
drcuioary £ a1 21res flapit de la plineasdn —en |2 prlecCibe de fieies, €n Iy picopencia
du prermiiis e can y dun o L delecodn da alternativag,

Foctorm Lanphler nntangabla

Al eitwdisr o problems de comparse planes allecaaifvar para alcandas on ohjaliva, 1
pavbile Qut w2 piense de puerg ergluimamente en o Lactores 1angioles, E1lon $oRHLEn Lo
toy que purden medirie, nles COMO varDs Lped de couot fijos y Dperatios, lempd ¥
eottg de werwicion sundione. “adin porr ¢0 dudd In impgriancin de el analiny, perd seri
peligrong pars 2l dwolo da la svenioes Quée W ignarergn an ot wiuecidn lon lecvordd

TOWwa O1 DN IEONIR n

intangbter. Evion wom log slemanicn no med Bler Laley, coma Iy cunlided da 11 1elacionn
labginler, ¢l rinpo de tambio tecnolégoe, o 4l chma polite inteonscional, Exinen
dernatiador caset donde lag mejoren planes cudmlitativan fueian deslouidas poF ung guetin
impreyitha, Wi plan de prergades IMmaibenngl muy been optruc o lue hechs inoprostls
por W iR muy Lege en lon Irspae e, 0 un Blan impa s racianal Toe deili padd pol un
rcesas roonomica. E4103 +jemplot Mueiiran limpoitync de prestan igusl slengda g los
Litigrey Langbles ¢ intengblel eo lp comparscdn de allpnanivay

Pard evsluar v compacar Loy Tectanen bnlangbiey en ya problermns de planescidn y tomar
drgrugnen 1obee ellon, #l amalintes dube pomierg recanoee oy, y deleomingt 3 W lel purds
dai une miededs cwantitative tasanabite, 5ino &1 ponilile, debe fiatar dr vre ba que purds
hacer eon eflay, quird eicHaoplal de sweido can i NP LARCY, COMPared 1a prchatle
influrncis #n los rewaliade s obienidas de fs evaluacdn de tog lozicary Langibibey, ¥ sotancer
Lamar wha deciign, Evla decisidn purds dur un peup pordomininie & wh sol3 Taclor
Intanghile,

T4l ‘procedimienta o0 elecio, degudir bajp ¢d peyg de la ewidencio (aeal, Aungues allo
trvunlye Juicion peripngler wielal @ rrfar, muy pecyr decdianer de hegotiay pusien
clanglicarss #m Mormu 1am precoa cue 143 Innegetania ol ke L tomi de dovaiiamr cand
Uk v1 lat wmale. Mo #4 1n aend paldst st gua ae R descnls Cleatamenns o
Cifculive de dxita Some uns periora de inluitdn COnFCy g,

Exaluscidin da afternetivas: anilisis margml

Lo evaluazibn de altecnatives puede uhibizar le ticnicsg del wnflitiy magimal, dondy lon
inoreygy incrementales 18 £ompEarin con lan Eattos incrementales Por Lamo, cuinda o
olietivg €1 I3 manamizscidn de uldidades, s1le mets v yleaniari Cuandy W§ irgrey ¥ oL
EOLpY a1 Ementaler weaf udler,

Ef anflnnn margnal ve puede uter en ls compaiacitie dy Pactaner diferenies o bot coilaLy
* lor angresor. Por piemplal pars encontiar le producgidn &piima da wne migann, 1
Putden wariar lod indumor y compatarhun can | produceidn haity que ¢ nbuma o fic.orel
1a igesd 4l producio sdicionat. Este seefa wntoncer ¢ pudia de elrcrercis miswma de Iy
M iquing, O st puede sumentar el nimero d ubordingdgy Qui Iroaran 4 un de o minsda
sdministrador hais pquel punto en que ¢l ahoreg wrtremenial A gosol mirjor
eomunicacidn v morsl, ¥ ato feciorer igualan lag pirdudar idicionaler en conzal,
diteceifn y 1aciores vitmilarer, B

Tal wer {a utiliclad real del andlish marginel Nara 11 pvalumcidn e renaliar Lo importancla
02 las warlabiler em una determinads vluacidn v quuar gf dntain en Iy promsdiar y
tomenter, BN anitisis marganat mastearl fl caming i ol objrlivo &4 b licicn dpumar,
EH bl b &1 Furabilid 29,

Eoatuscian da gltarnativan! andlith de contoe ol wetdvidad

Una mciors o varianie del andfini raargingl 1o sdicionat gy ol cotto-el et idad, @ anilin da
benchico-cauto. B4 und 1ECNICH QU CORIEE £N Priss AltecAativgs cusnds ba wadusidin eolimy
™6 puede reduciose en ferma canvemaente § S5lare 0 & algand oti s medids e lLos cwmg
ool gava del andlirs margival que &y, isslmente, uny farma tiedagiongl del andhan de
terelicio-contn, .

En wu forma mis alimple, ol coplo sfectividad £ pna 1icrice Fala fuoper antig
dlernativar ¢ identdicar L1 awrogrndia frefloriva fusngda low obielivor san alpn menos
foecilices quo aquallos euprersdor por cantldades n clarsi comg =enies, Caugl ¢
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-pmpicui- a enudo descubridn fanat st nslivas gue na puden ef evaloada
sducadaments, El poministreceod 5o w ancuentfa Bn esta 11luacibn requiere syuds, ¥ ev1o,
faribo camg b aiteensol on 6 R ognSia ge le sliernative myjor s halle en ¢l conceata del
[#cioF Lmitanle G B1l/ alégicd,

El principio dal fector imitanta

Un lector Imitante o5 agual qJk impide ¢ cpmplimienio de un gbjetive desesde. Si s
recoraten cliramente wilal {aciorer, el pdminiviesdar restringk la Googqueda de aftarng
Tiwar v aguellus que ebrminan for Beclargg limirgaces, Por ejemplo, ea ol cosa anterior da i
amprets manuTacturecs, el objulivn #18 rformar ong pdodady #n wn benifacio. Ed I'I'lfdlp
pain Pacurle era adgquerd alzum equipo de cazingl, El Tactor himitante era ln Lalon de efeciive
¥ okt £ caruacuendia, ol kiterMativar de 1o sdminisirecidn quedaran reducidas o
efutllan que podlen aliminkt of factor limitanie Su bdsqueda Tus diracta, $in srror, v.de
a. ,

Do ln coniderncilin gde dste ¥ numerasol ejemplas smideses surge ef pringipio det facior
limrianie: af axcgper sntre diveru AT vaT, CLBNTE MAyOr CIDICKERT tengs uh ind ivdu
padd FRpOnocer p bolecioner aqusilos Paclaras qui sam fa‘m-rfnras & LAfiicar para ll’flnu-'
uid mata doresdd, mds clivd p AW prepoamenly pucds sAfecciorar la atiernriies mds
Fawv@ralls

Ef deptubrim.enio del Taciad o TRCtores limitaalo puecte ng 1 Fazil, ouet 1on 1 menudsd
muy GHuras, Por g empla, O une COMP AT ellueierd Considerandn el programa de tepaitir
uviilicdate1, o5 lectares hmutantes pueden ser |a daduceibilidad con prosdstor iIMPpotiivos ¥
In agtind oo lpy emplcadas haece el plan, AL deeidic 88 surneniar sus aperpsiones, und
compattia paeds encenirar gue s lageor fimotente 63 la daponiblidsd de capital, Lay
derecarvarmiley A wrcals O b aCnwd sntimonopdig s de f2y au19ridade s gubmi RamEntare.

La bagueds ¥ segonscimienlo de [os Taxioies Imilantns ¢n la plancacidn punce
termara, Fdty Un PIoQiama, en un mEmenip detrrminado, ciaf1a Lgior puede wer CLlica
para 1p decividn, gera, en Ln pellodd posterior para wuna deesiGn semejante, €1 lacir
fimitarie puede ser sbgs 1alativamen b de paca WIPOMARCia en plana anteriarel, Par Lanks,
wrp competia pubde decdir QUi un Nuess FQuwipd cuando &l facior milents wia b
Aupomitlded de capinsl, 1ite pos entontrar qua ® Peclor hrmorante e oalomme ol
antiepr 9, s Lerde, wnoel entrenemienlo de (o1 DR anics,

PROCESD DASICO DE EVALUACION

Uny wrt sc han aittade Las wiernativet spropisdyn, ol gasa viguivaie en |3 planesiin e le
wekloscitn de eitan y In selectidn de klyellss que Coninbuyan 3 la fmets e [ major lprma.
Exta et ¢l puato importente an o (oM Gltima de deciilén, gungue lambién er delen 1OMar
dec.siones #0301 oirdd elapas de In pladpamdn =¢n ls beleccidn e meas, 40 by aicagantis
de promises c{TCas ¥ aun en 13 eeleceidn de altarnatives.

Factotm tangibler »inlengible)

Al witodiar ol problemy de comparar planoy giernatives paie alcaniar un wbjetive, &
posbla qua e pilm:l dr fueva puclutovgmende wn lor Factores tangbles. Estal consisten oA
covn que pueden medwir, taley SOME varios Tpos de coslor Djos ¥ operativod, empe ¥
caito de rfeviios sumilipres, Mado pene en duds ls wmportancis de ete Lnalisis, pera seeie
Prligioro padn wl dxito On e weeniels gue de ignoistan sn 40 Lifuagidn lon Tatbores

* TOMA DR DECITIOMER [ 1]

intangiber, Eyten son los elemantor o medibies 1akes como Ip cushided de oy nalsionn
labatales, <« tievpa de cembig tecnoldges, o ol clava poinics internscianal, Exitten
demasiadon Caiet donde ot mejarer plangy sysnitaliven lueran deplrgidgs Bor LUNs QuUErEs
wmprevista, un plan de mertxdeo (makenngl muy bien ot o lus heho inoped ale
pof un parg My largo en lod trpories, o un plan impos s 100iona| fur detiiusda pot un
recedn ¢ConBmica, Bilod ejemples Muesioan la iipartanca de prestar igual siencién x lon
factorer tang-biley o inlangiblos en bl comrparacibn de al1esnal v

Para evaluar y comparar los factares inpangibles en un problema de plinescidn ¥ Wmar
detiniotes wohig elloy, el pnplacg debe pramero recanoceled, v deleminar si e le pueds
o yna med.dd cwanlitative tironable 5 aa o pouble, debe tratar de ver lo que poeds
hacer can ellos, quizh escalenadios de wusrdo ton su impolancia, comparal 1u probable
influgncis en let rewllados olenidos de fa evabuacidn de [o5 Lol et LinyBley, ¥ en1ancis
fomar oy decisidn, Evta decitdn puede tar un peso predomininte & wn 1ola lactor
intang.ble.

Tal procedimienio es, e efecio, decw baio el posa de la evidencis 10131, Aunque clio
tnwvutlve juicies perionales wielon a errgr, muy pocal decis.ancs de Arpocics pueden
ctuidntil.tarse en forma tan preciya Gue $e innecesdng el iui.:iq_ Latoma e decividmet cabl
nunca e tdn nmple. Moo ocd 4in 3'gund |anficesidn que we he descritg ednicameniy o
efecutivD g Exita 2omo una prrsond de intyicién corects.

Evafuscidn du wlverantives: wrdlivil margingl

La eva'uacian do alternatival puede ulilicar 1es thenigay deb andlisis maiging, dande low
ingresgy irgremenialsl s¢ Com@aran ©on 19y coutas incrementales. Por unta, cugnda af
olbs|Etiva er la mdspmiracion Je wbbidadel eila mata e slcantard cuanda loy I ERIL Y Ing
CoLTEY incrementales sean guales.
|- EF andiisn maepinal 32 puede wisr €0 la comparacion di faciores d.ferenteas 3 Ius cotfas ¥
¢ boningiesas. Por piemple; pira encanirar by produccidn dplima da pna miqeing,
Pueden wariar 194 Indurmos ¥ Compararlon con ls praduccidn hatta Quil #] inwuma 2N cional
sea iyual 3l predutia atoransd. Evte seely pnignces of punio dr eficiencis misima de iy
muddquing. O se puede aumentar ¢ nimero de subsrdinadoy gue re3artan a1 un doieomingda
aminictrador baitd aquel puinid €n gque el ahotro ncremental en coitoy, mejor
comunicagin y maral, ¥ onot laciore; ipwalan fas pdrdidas soiciopaler en coniral,
direccidur y fagtores simitares, .
Tal wet 12 ulilistad real det sadlisiv margingl para bz evaluscibo es repattasr by importanchs
de lot vaciabler en une deloiminadt Wiussifn ¢ gquiter © knlisis en las promsdiar ¥
gontlanies, El anitnis margingl niosirerd ol caming i o1 objitze s benelicios £ptimos,
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benciicecosig, £1 una técrica aus contisty en peier sliermalvas cuandg 1 slocitn GpLms
fa pucte reducinge v 101N CONVENienEr a dAlares o 4 alguns oTra medida axecliic g coma
e el fana el wndlivg marginal gut o5, realments, baa foma tadicional dal snilivg de
T ficha-c o,

En w forme mis simple, £l costo-afectvidad e1 Ung HMERICE pard ewapEr ehlre
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benelicios. Por ejemplo, las objetivos de delenss pueden vor tan poca sppecihoor como las
ot deterer o r#¢haTal un Aague enemigd; 1os objntivds socialer pusden wer ceducir 1n
o yminaCilin del awe @ daminus el deyemDisay ‘o) nbitTvos OF 101 fegoC W1 PUeden qar
partipar 0 108 objrtives gociales & vaeds de un progeema de enlienpmiento de perwnal
ma Cgliticado.

Esip po vignifica que 3 loy abjelivoy nd it ley pueda da una medida basante especilica
de electindad En un pregrama gue tengd Bl gbjeteg gererdl de mejorer ta maral de o4
impleadon, por 4iemplo, 1a electivelad pucde medirse con lactorel venlicables tales coma
relacdin, 4usenlnme, 9 rolumcn de Quejst ¥ fuplemenisiie COO pREATHT wifelives 1aker
comg ¢l jwicio de eapergoy cabfesdor. O un programe de seleccidn de un asibn Ml
purde cudnlthcane en Terma vedilicabile pargiatments 1i 1¢ cansidera ¢ new de bormbas que
puede levsr, 13 velpgidad y mamobrabnfelad y se suplermenta ean el jucia de csliilogas
militares sobdr su elechegad para alganiad teduiutas 1ECtas en ¢l combaie,

Los ratgos deilminet det conio electiodad 1on s contaniracdin aabre ol priducts de un
progiama o snlema, ¢l prag de 13 contibuciin de cads allEmnstivy lientr & 3o electividad
pard phterer lof objelivas deseados v 13 Compaacdn de cOMOT de Cads UNA de cllit en
e nos de e efeelivifad, Fate Tue el reciocinme que spaventemente levd a [2 Armiala y a
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oMo pudd parecer & algunoy ei1d decsidn ¢ mientrdd ¢l deparamento de deleni
Itoancis chatamenie qur el ap opland NG 1 EDL4Ng pacs RiNguig di 105 0o SEases, w
wlectivafad, comparads con loy collol eslwmados de empiender Jo1 programdd de
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paa alrags (sgmiigr de ydcfenan, 1o Pevid era 120 Que Juilificaba on joto programs de
cony el fode adiaplangy.

Aungue nonratmenir yaciecra lot — patod yud Sualguier decrndn de plantstin,
tas proncpales carscieiiices datmtvid del pouo electivedad won (1] 'os olyelwis won
notmalmente prodoctor @ erldr arienledol hacie retwitadar Toslen ¢ o1on ccedlmame
WRp ecsir, 171 &n fonma ardmaris Tes alie Aulivas repoeremlan sastepyn (oueles, groysarnds ¢
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sarmilie perp pueden nEluic Corlnd RO MOARIEND] Lanig COMO MONAaH0Y, Rehgus Tt
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ety de docaidn, sueiut delinidos pera No utdilments ten euped 141804 oMo 4l oo o
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£V cotto-etectivitad pucde haterie Mt DRemalgo o bpeds del Lo do modelonr y ol
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costd Durden deracrallacae 0 forma el Mo Muocytren loy ci'duldr Uy ¢oito pars cati

ceraatrd oy ko maodetod o elechividaS pard Qur mugeitien e relgiibn enlia Cade

Aternativa y o elechivdad. Entonces, 101 mxde|os e 4iplcl, Gore Combinan mids
jesulladar, pusden hateise th looma il QUe Moesiren la ielacdin del o eovo v de b
wleciwidad paip cada sllernalivs Coma se ilustia nta Lguia B, €3 povply motlesr cudma
dlactividad pusde Camprarie & ¢ le COMD PM A Cadd glieraslive ¥ CLInLE gleghrdbd pund e
alalenerse gn cada alLBiNdLicd B9 un COte0 o add. )
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Al wvrleccinag enirr diteientey alierdativer, 16 abreq frey caminos lreetg ol administiedod
para ln dedipdn, auperiencid, apenmenlacidn § investigacibn ¢ andlig

Eapaiieaciy

El eoivlear pr 1a enprriencie pasgde probablemente desomprfa un papel mds impoanie an
La tome de decignes del gue realmende 1 Meicce, Bl sdmannbiadon experomeniade
I dImenle oo, & menoda 1in haleilo comprobada, gue Tie Cobar Gue by Zumpiado y los
PN EY QUi B cOMmelido be den wnk gais Cate il abdte pcid el lulvie B35 probacte Qur suld
pehifud Aeg mdr pronunciads Bnire May ol W Ju Cepenendid ¥ M1 2100 haws watnda en e
AN EISIEn,

Hata tierla punlo, 13 sctetud de que 1s aeperienciy o ol mejor masiern s pebbdea €1
wmnle bochg de que ¢ sEMipaiador b altanfado 1w perrtadn parger jurl.hcsf il
geiniars . My pun, Bl procerd de racneCined i Denar los problem s, tgmar deciyiones, ¥
wit Que 10y porggranat 16040 gaild o Fallen, Euenta pn gran modals pars un buven juica ls
menudo bordeanda la intuiciba}, Mochy gonte, 10 EMDMQTE, A b benedicid A 41 DM
¥ oEuien admuni sl radords Que parecen no Ganed M el justad requenadg pod e empres
el ng, n

Enivie ol pelipe, sin #mbargo, de atenerse & 11 eaproendiy pasada comg gula pais s
seertn futuia, En primes lagar, poun ger humang poco uiual sguel que teconoee La razanet
Viemat e pyp evrares @ Topcmgs, En degunds luger las lecgionet de L 2epeorndil puedes
e Completumente wucrwittlod rare afrontal nwevdd oohdemas, Lag leagrdy drtoares et
bl ed fronde § eventad Tuluias, Micoitias que [ enpericnc i a Peicnecs gl prapslo.

Por otrg paite, 1l 5 3naliza puwlsdotamenie o enperierced kn wr) ¢ ifguirls helmenie,
w dnaliban da rite Lt 1aiones fundamemnieies UM dxilo o del 11acaio, pueds W muy utd
como hase para ol endlins a0 1 1oma de EeCiasinet, Un piosgd bma de $n1g, wod Erampaiie
tven ndmimigiradd, o PromoCihn Lenshics da un (oducla, o Swalyuwe? gira deciidn Qe
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Urin lgrma alsva de decide ¢nre diterentes aliermulives o1 probisies ¥ ver quib Luceds, Ta

lormy e enDerimenia 1 uis en la inveqtigasign

ebecia unre Con mayor Iecwenciy en lay empresas di whf que Us Grics lorma o [ cual
WR adminilgd ol £ egured de qur sy Plan e31d correcio —evpecialmente en iyt dr log
Factorer intangLfes— o el tranar s wArias aleendtivas pacs ver cudl 2% Mcjar,

Sin embuargo, como Newman! iz tefalada: ™
ublizsfa tome un Glemo nruments despuit que e han prebado oiral téeriess de
plincamion™, Ev elacsrnente 1o mds cotreg, de 1odas Tag técnicss, eipecialmente cyindg 1a
reauieren hueriel qasiosen capoiyd ¢ Retional pard spvoba un poograma v [a Firme pe puets
Bermutirne & Iuja de prregu YHEOFOTEMENLE waitas aliernalr-a1. Ademis, puede exiniir 43
dody, derpuds de gur 1 ha hecho un thpetirunlu, tobre lo que s proba, purilo gug &l
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lutura pusde ng duplicar ¢f pavaca,

Fo: atra parte, exitfén muchas deciviones nue ro pueden tomarse hasia qua 5e ha
dererininado el Mepor curd para e accian a wrif e I3 eaperemamacitn. Aun ladelievidn
Hobve I3 paprirertia o li mas uUrdicdlosa IMELaC AN PLaES g 1srgqurar 2t admornr ador
qQue <u decaidn e conrects EHe ve puedy il ar ciematumants en la plancscidn de ua
fuevn peropline E prouwetor pusde en fooma dvdua nilizer wi propia experrencia, 12 de
oot produdiorel de aviones v fa de 108 pugyor pigar o de [y @nbes. Sus ingenieras
eConoMmatay pueden haet calulios extergipas de tensiphes, wibirationes, coniumg da
combuitibler, welogidad, dollugign de fipacio ¥ airar ot tares, Pero 23101 mtuthgl ra
dun 1oudas lat respuestas 3 oy HPeQUMas dokre tar Caracieristicay on wuelg y vegndmicas de
U aeidn Que Lne Eatd: por Tanta, en el peocesa de weleccianar entra dilerenpes
Hernativat s £ASeld Casi Lempre quna capecimeniacian, Ocdinariamente, un avidn
POTOHPD 1F COMLMUYE & Brucks ¥o FOR bare en evas prustd, e disedian v froducen

Rpostetiarmente lon acropiangg.

Inwwntfgatidn y anblisin

La téerics genrralmente min usada y ciertamente mbs piective para suleccignar alter natives,
Suinda jnvalucran docdione mayores, g Iy vEstigac.on y ol gndlisi. Evle enloque
. fleba primera comprendene bien, Enciecea por
lanta ba biiqueds de ielationes eoire Ias virighles mis CIITICas ¥ 1§ 1&300iCCiones v promices
que afectan i metn pericginds. €0 un tontida read es 1 aprosimaclén de papel v iz (o
mEer Jun, de compulador & rmprrinral 4 la vamg e docideecy, Tiens rAuchan venlajer en

Iequiere que pedk salucionar un mpoblema

In evatusgnbn de cursnon aliennatevgs da sccifin,

Cn wgunda lugs, In 1etutidn de un Droblems de Plameacidn requiere Qur 12 In 1epare cn
b dileienien paites 'EOMmDGnenlel ¥ Qus 4 prluden 10} waim laciare terquibler ¢

ntangbies, £ eviud.a ¥ el andhny 1 peghable

eperimentacidn. Hods da tieimpe WralThEn y revmas ge papel uiualrments cucstan mucho
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El cupurunentn s g de oera Manrgi. g hirma pezde probse un nosvo praductn en
CHENG MerLads des de capdntdir s Ut & tode 13 nacan, Lar ldeoicas dr arganizacidn
AAEE de gt Aphcadat & by CaMpadiy 1a prushsn con Irecurrcis en s'gunas oheines o
fabiricas securlarios. Ua canduleto Pdi3 un puetto en 1e wdministiacisn puede probacie en
el Irabao duranet far vacacioner da {a RErtene o o cudl w3 o remplarae, - t
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La técnica paperimenial. ., delietin ser
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menpL Que peobar (e diterennes alieinstivag n 1o prictica. Enoal sjemplo de canitruir
wanes mepclonade amen, ¢l Mg 1 precedocs b caniouesidn y pruel.:m con ung
inepitigeendn muy cuidadoss dre les subperies del protolps vy dal conjunta flnal,
dlicitments se podeian wmaginge los cosial rewliantes,

Ung caracterNilica mavor dr Mo LEcrca de invgstigazin y endlicg o1 o) sl on
problema y wut reldcuanes an téominar malempeor. La capazidid oo 1educir un pra.b:gml '
i Torma conceprudl reprecentd Un 0840 My hacud du salocidng Las coencian Hiica hnrn
canhiadd por larga liempe en [0 matemdtices, ¢ e animadar ver gue Iz meandaloges
macemdaicy s¢ Hewd ot drew de 1h 10m e deciugnes empascarinler,

INVESTIGACION OPERACIONAL ¥ PLANEACION

Ltng oe oy apionimaciones mils complotas de nveyligasian g andhns 5l toma e qﬁ:m?r‘-.e.;
b comstiluye Pa invesligation de Deraciane: g coma e b llamada con Trecuencid, #ailisi
gperaiapal & ciengis dr P2 admnisTeaCiANT] Epran LEImunas ayrgue & soeds ln-.Tu.rIm. por
WNE dura e FGEENGL POF Les PRODORENTES ML pLATEMAnCITENIE wnclinadas, i ullizeenla
pricnca cragienigd de aplicw by melodologis yalemitcs de 1a) cencia Lisicas o latpma de
decitignes e g aliies,

Un wvalumen comuderable de o needtinigidn cpeacianal o producia oe fa tigurda
gurite mumdial, aungue dur enecedemiss gn midipda Geniffica, Mgl malemdticn, ¥
PatrartneAtis fales coma la tearfa de la probghufaed w211 mas alti «lel perfoda menganada,
El cvvcimiemia acelerads de la wvmitigacibn de pperamnna en pho recienies ha u?udn It
Iepdencea pened sl e azlicar do0 métodod oe gy oentibcor Lo v 13 inger.ciie v lag
pioblemas econdmices vy peditgor, 5¢ ha hecho podbir lambuen por o desscrolly dd
mdgquings caltuladaras cigicdan, palicolamenme snuellas que aphcan mérsdas electidracar,
Purito oue muchi de B venrngd de la inveatigasibn de opestones dependd de 18 pocile y
econdmica apheaeifn de ldonulal maiemdneas camplicedas y ¢l Wio de datgr ¢an

relaoongs carrilepdi.

El zoncapro

Existen casi tamia definiciones da rmwesigacedin dr onicracigne] como exliien escrilores 4l
rosiecto. Coandd e aphca o le 1oma di decisipner, donde 18 usé wriffinalimente 4f fArming,
la ddelnician min scentable o4l lo aplicacidn dul mégda cientilee o £studia de 8liema v
A Un ddlecninado prablcma COM wisld @ Prowesr und base curnd igliva nare llegad 4 Ly
sl idn Eotima en rmmos de s menas Beruguit s, Por tanto,  éalatn ey en ol métocta
Centifica, en o2l wia Or daiod CYARATINYET En lqn metay, y oot [6 determinscidn Je las
mediclad dphemal pava alcancar la meis. En olias patalrai, la investipecion operscianal
puede Hamarie “'sentide €amun Cudntaative”’,

La wnvetliquesdn de oper dedned, Wl came eb podlise contalle o el andlinis de Coriglatidin,
AG Didvee deCi0ned vnd que desdrrolla datge Euantitalival para dywdar il empisppig s
tomar 13t deanignel. Ea muchar utuacgnes dr (1 negocios, Ky andhiis 0o pusded 161 140
cnnleles o comclusend que conitituyan la deciidn. Sin embarge, on un probloma de
Hontacidn o da awpoite, la mdes pucden sec i claras, los daron 1an detinidos, v laa
Eunclusicnel TAN evidenies Camo pare Lefialar en forma poutiva lg 1glyc dn dplirma,

Adgunos inweitigadares de OPHAETONTY iEinen an allimar Qua €on eits herramients 1o
stividades e una empresas doben Murare Carfg wr Eritermd Fodad on contraste con la
lefitilivas wpwdlal Je resciver prodilemas #4ladog. Adicionsdmente, & Anudd s detw Qur la
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i eitigacuin de Ofracwney sequitie rabapa de tQURR0 en 1a sducidn de oy problemas, e
decw el g de una gran varicted de lalentos, laley como lai ge lor meterndticos, bas
eIprSiainial 60 negoGps, (o9 weiogo, 1oy ingenror y 1oy CONTRIOINE. Aungue et
condicionet purdef (4 e, ninguns Parecr ewencial pars Ta inveligacian da
P AL QDL

Cosquier alto sminitrsdor soteciasls que & ang'izscy compltlsmente una dren
poblemitica v que w solucidn estuviers relacronada con todot Fa dembs problemas de sag
Rl aCones, Prrd reconoce ey il lades pricieat, O by impoubiladsd de hacarlo ani. Ho
Paiece real para 104 cupertod en invetlgad o de ooeraconet ¢l Menoyeciar la ulibidad de
sut téenicas en b atluzidn de problemg Limitafos dentre del sisiema general de wuna gan
empresa. Y la 1uboplimis suln denird de uns oharake Pusde 67 MEjEr Gua pi lener Dingdn
watema Adendy, ol Uso de un grupa de guperios con enlogui distinlon sabe s un problema,
siendg (t] a menuda, pueds Ao 160 evansial en todos el casos,

Lo wsancial .

24 hg watedo durante largo liempo de rewgbver for probiegmass cdd e adminiveacidn an fonma
CNELCA, paro 101 1At ligadoret Ja ope adionss han alireido un clemenie dre novedad en
b eomplews ¥ ordenada farma de 1us enlogue. Han hecho dnlass an 13 definicidn de
probilermay w e, coleclando ¥ svaldarde Cdidadojements bechos, dedarrallando y
Erobandg hipdless, detromananda relpciones entre lot hechos, derdrrallando y comproban-
do oy predicciones bawaday en la Bipdienis y disethando medwdar para n'alu;.r T2 efeerivadad
de un curag e agcibn,

CPor taare, %o mejndoy erenciaales da |y inweslit 2eidn g4 operaciones Que e 4 ican 18
Wiy de deCilionet Pyeden resaming Soma gyl

1. Enlass en Lot imorlelcd = o feprependacidn Igica de una (ralided g probiema. Esios

Tpunden, taturalmenle, e umples o u;trn:aluoi Par epminpio, 12 Mrmula contable

“BC1 g TS flativds ry Auald parretwmg ' e un mondelo, ues1o Que represenld g

itwed w, e e b limilgs e oy |d-rrl1-ms uiwloy, umbolita la relacion enbe lag
wvariobles iyl lud radat

2. Endass sohre ingiay enound dred Broddumdtics y desserotlo de medsdz$ de electividad #0
la celermerdcifin gde i ong 1oluCidn planieads 21 promasoria en | oblencadn de la meta,
Por spempln, 30 la mets e B unhga), ) medidd de efactvided Dosge sar a tasa de
ferorng sobste Iy wverudin, v Ca0y solucion propwesa oroensdd Las varables wn forma
1M Quz = rewallaon pasels Crmpel aree Con evla teedels ARunds vl abie) pueden e1tad
S£0d5 3 0Nl pod Dae Ow 1ol v e IR GRS DUt T cxenllr 1acTiodes no
controlaiies ef ol sislcma.

F La tentativa da e o ar <N un s g las vacialbes de an problemg, o por 1o mesdoy
adpuectlas Que D24 30 WO Lanley on o BHuCbn,

A, Piloatear of el £od s v kb did res 0 Cionck v Pt #0 Iming M emai oo en
lorma il gt o pocld perCib Clacamatnld, sujclar & wDHDCICOn metimalica ¥
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g, Ls enlativi de Complementdd delos oot bilesbied poo mdiodot Mpimndicoe ¥
ertaditlicos coma iy probalidclades o ong celor Muds Liusbn, hal oo o eita
Torma que o prodien g molemdtico ¥ da Chculd COn »er Lidumbed G688 Laoil de L030a 0
denLrg e L WIS e 210 Beldlodnent pequetsd B oinsaaticanie,

D¢ todos citon mElndos, quirk la heroameenta bisds ¢ lp Mpyor conlebacihn de la
nreilgacidn de opecsciones Ba sk la conitruccidn y ¢l wsa o moade gy CORCepTusies en ly
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“descriotivgs™ 1 W dutfan 1500 pars descnbor Ty relaciba de TiertoL Elemenlgy o0 ung
HlwdCrin, Lot modelod Gy pars b plasecbn w denomipan de "deCnnidn™ o modeios de
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sftermalivae posibler,

Para gonstruir wi modelo de detinidin, gy recesadio gepreset o0 algunn Clage g8 LEMangs
los modelos deseados, ptaniesr o celacionet de Lis vadbabiles tal ¥ COMD inlluencian e1laa
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laCtones em tErmingy O Loy matag,
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Efectivamente, rny dlgungy problemual by wpoables tan Tan pumgronas ¥ i (elagiones Tan
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ravdt de Lo Jeterminasdn de b cdntidad econdmicy d+ wn producio que debas
i ot und Compadat Ley prncipalen vaitadl e s son los coguiznes parg hn greduesibn
0 unoaflo, el conlo umlario, 4l coila e manlener iNvENlarios, 0 €8I0 de maneja Doy
pedidas, y ol mimeru de pedidos. £l modelo derivada en &g forms, aepreieda #a LHmamnas
gde madidy de electivida] =gantided e¢ondmacs de pedidar— g3 ¢l igumnte:

Qew=. f2RS
i
dords

On = Cantidad dr podidar
A= Qamardi sousl
5= Costode entroge
! = Coslo dn MIpener ivent 8 ol unkd ud

B! aratiita eeperimentado en by planeatibn de negocion reconocrod 191 jrgedienter da
iy mpdtala da decondn toma anueliss conidei s ionrs Que ha aplcmla dursnny (si30 Gempe
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waniot curtos de oCCddn e peyan eonics loy objelivot pertegudos. Eleciivimente, antey de
que ¢l LBipunG el luacidnt Ue Docr &Cignes Comentats b uiarse, el analiviy ge plangacdn
canslruid un michds 1ol de predCdbn de Tos Cutlot, ivpeios, v benelins, Aungue no
desa ol wna fhonamls matomdiets ¥ DOF ranlg muy proUlgdemente setintul 1w dnilai §
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tilcutad que sleontan muches inveitigadaies ge eRrracidn. Con ol deieo g hatsr qua iy -
modelas sean Olitey {pwra ol mismadl, deben oejar por luerg Clertal varighley intingibis
critcas Exts priciicn, mpecialingnte 1 nk 18 1AMy la ateacion del sdmininrador dr mg a'l
sl e Loy ominones, he llewsdo & dewanliar de s técmica, nee

Praewfimienio

La mlin?ién de la investigacidin de operacione FRGIE!CA 1eiy Dasoa gimilures & by docutidos
nel Capituin 5 ol ¢ plamescin,

1. fmmullr vl preGlems. Coama en Cualgquitr pml.rl-r;u de planesciing ¢l Irvenstigadar gy
Operslioney dete analirer Iy metan y el sitemy en £l cunl deben nprra; las ilutiones. E}
llt.nmn!nu de fompanemier interreleanado) en un Irea problernitica, ¥ al gui -Im
Inveiligadores de gpeercibnes 18 refitren oMy 3 A nivems”, deba reconecs e coma
-nurral_-\dn prdcticamente ¢l ambienre ge une decisidn y regreseriandp peemiinar dy |a
prlnu::ﬂm. Exte jitlema pusde ilwlar Ja uperdcidn oo 10da una empresa o limutarse o ta
platesciin de 1a produgeabn de premas ¥ 1orngs. Er todevia, sn embarga, un :nmr.:leja
MIRIEONICIedD A ComMPOnaniel humanct o FILATHEales Iumiumlmrnlu'urp:inmdui
Ohvhmll_nl_r, il el probleme ne e 1imalifaea en Gran 19rina & trz-é1 ge 13 walicycifn ngutnu.
:f:llnnncl,q-u gl taciar hemiante, entie ovis compreensive Led £ problema mi comphn o
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Fueno que £l pragdyite de 1a tormalacidn del Euaufrmn ot fa determinscitin del curp
amm_-.q e SCEiEn enire waran alreimativas, delan dediret claramente 121 fag migaledas
tfl.'l:lw!tlln! coma la1 mwlae My, sdn, en gl woklomy Upice de nveitigacidn de
oDt stianes, ef devealle 16ma ea confideracidn TARL MG SO0 G2 Restvaria ¢ Lackls
Par rirmnlo, en un problerng de planeacidn de g pttlacCidn y 1a el tnbugifn ol que m:h;
lau'mr_ lat dr:_cin'nnm piahalilemenis deies minimizar lor coscas aperalisgl ;ninirniur Ia
Inveendn en bnventario, 1eintacer un Rivel de servicks 4l conmurmidgr ¢ npli:ﬁi‘IIr el cursa oy
rerinbn de caponal, Pacy miedvr 13 electividud 'L cunj.'ccucjﬁn e t31ay MElan vy parg
fmrnuhlr 2! pioblema en bovma (al Que 1e Puedan talstacer ohjetivos mollples con bae n
un dptime balasceada =Parlicclarmente a 1a lur gy uea viticdad grands du maumos-
Pubtde tiasfurmarse en materip conepual ¢ ¢ chicuto muy eomplei. Ly larma min timple
dr airontirlo es el ud oa Cieria MtLis COMa resthicsions digiands, por rjempia, la mety &1
WLPATUIRE COSIGE & ravds tdr maniene un nivel prefijafe de sorvicio al Comumidor o e
Inwemtarigs.

2. Cam_:.-urr vn modwio matamiilca, E| siquiwnle paso e la Tgemy acidn dul problema
COMO Un fislera de relaciane en uh modeia Matemdlica, Para ung mers wenple, diemde por
!o MERCT ilguras warablen eitdn sujeras 4 controd, 1o lorma genaral de un frnodirn da
M s higdCiones aperscigngley Pucde planieasi4 como LG+
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foua D DECHEIOMLY [ 1]

E1 mndela antecior purds ¢haficerie coma un modele de optimizscitn o dr 1umulachkin,
Cuprdt 4n ria COmMa un modelo de ooumitecidn, Io1 valores que se inserlan plu.ln
g iabilen no Coalratabler [:r,l ¥ |5 varialler condrotabley (a ) e manipulan pars spLMitar
Iy medida cle electividad (E]. Por ejemplo, suponer gud un admaniciradar de mecnden
deira opiumizar 1o wenid 1otal an ddlares. Para gue so modela (o hogd debe inglor spisblep
a0 condrglables tales como las plecios de los competidores, of producta inlerna Bruta, o loe
rambigy €0 lor niveles de piecios ¥ ws variable contralstles delien ertar pomanendidal
entie vartales Laley come ¢l Admng de vendedores, CoMTLoneL parmisdales, prages U4 bt
Productin v gaMet de p1ofagandy.

Aungue Lodos 1os modelor ke bacen con ¢ propdnig de vmular 1o realidad, gy que v
dengminan modelos de simulacdn on squellos que dan gl wsuaio del medelo wn compuntla
de valorer para I3y variablot controtables. A travdy def wsa de ung @ mis canpurial da
valpiey para ka5 valiobdes no contrglabdes {a cawss de gue o menuida na |36 puedn canoeer],
puede Calcular warias £ hanla que encuentts saqusl que eren e atidlactorio. €0 e faso,
nAtyralinen e, N exale LW Mt de sabier v ha eneonL e wid wolucedn daarms S
prbiarge, 1 vinbilidgd obtemds purdle s muy imparlanie. A mendn we models de
eptmifaidn no puede udire 1 caula de la lalta de ituma de diter conickdias, s
dilicutted de simular en tedma precisd la cealidad lpor ' menss lot elomentar mia
importaales de 1a 1ealidad]l, y ¢l hrchio de gae punde 1 My compleo v debicil de )
[1-LTLIIVITS

A Dwrivar wna spluciGn dol mod<he, Para Beqae o une dolucibn, esslcn dos
procedimientar bisices. En el piousdimiciio ssal1e0a, el imvestgadar emiples la
duductin matemdncy parg [egar, bam Serca éomg 4rg poslile, 0 ung wlucdn maemdnzg
aeley e insedbar canielader e GUIener v tolufeda nuoaieica. Exfa pinde kel ne
conclundy ewtraniehindrnarenie imporanie en la tomd de dediuanes carmphleias Lal
vhoahiles puefen redutineg o replantvarse wn npinod de varalles fomuogs. Corilal®
vanalile fpor ejemple, venlail pueten dpaecer en un nimers de lugarel en wn madela ¥
Pusden wer facioriraio o reducidas En atros caser, una e g et odCiones malemiiic s w
putde cantohidar y simphlcar, Bl iesulladn de eate procmlimuento analitica el ieduwe uni
terie Compleja e relaCiones & wng lomma malemdies 1an 1ample Come wei puntle, Ea
wdickyn esfe andlics puode deicobit MlemMINCamene Que ciertad vaniglier 0o [iched
IO dnd s para uny salusin ratnneble y peoders elimangise det poobiemay, -

BN tequnde procedimivinie s conacidg como “nurmcoes™ Enoesie & analnts } TRl
meiHe ol varigs valores fand lay earizbles sujetas w cenvrol para obadrvar cuilcs 1o dn
Por reswliadas ¥ de agul desaciollar un conjunto e valtres Que paredean pestnler la e or
sclucidn. El procedionionty numinco varis desde (o nimple pruehs ¥ oErtr a la rteratidn
complefa. En 3 atcraciding &l analists emgirends procbar wernivag Pald ipIOLITarLe & WA
wilucibn éptima. En algunod casos compisios, wler comg lgr pioced imienias ilralivns
uLadar ey proqramnacian line s, 1o han desainndiado regtn pera sycdat el anahists  cmpren-
de oo fonma mas cimuda s prueban e ideniica de 4ol0e1dn Gb1oma cuardg ellp wp alésnia,

4. Frurha del modslo. A cawsd g8 Buc w reodelu, por 1w raturaleea, s 4600 wne
FECLENEagidn e 1o reahdad v oor imgrosibile incloe taden Jot voiablin, noomadrientr 1ol
rodelay debwn probarse, Estg pueds bacorse 8 través tel wio del modelo pars boleg@ngt un
probiems ¥ €nmgarar 103 (83U0Ledti OB Lenidos Con 16 qug reslmunte suceda, Efay praehm
Purden adtedannars: wiamto cifrgy palxla, o probande ol modela en b Précticd pary war
QMg 10 cornpard Con ka realidad.

5. Provesar control pars ol modelo y Iy sbtucidm, A cuts de QuE Lt mode o, Que wRa il

I Precibd, Ducde Soxar e repraianter la reabhidad, o Que day wariables Que 10 Sl ntan
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I'urra_drl £ontrgl pueddn camblae de vatos, a que fas Felaciones vaire g variauieg Puttien
cambiat, & debe ariiciger «f cantigl del madeia ¥ ge (a soluciin. Evlg 18 hge €n iy m..,_.:-.,,
Toemp pn que e wmprends Euakqu-er conlrol, proveyendg med pPEE riroalimentar o de
Maneld Que las desvigilnes bgmilicatvie paedsn deiectase ¢ 4 hagan los Cambioy necry,
tot. Ea muthes modelol compleos, tales coma Loy qQue se Usan paes planear (3 produceibn
@ |0 duatrtcidn, £l elrcro de 13y deseidtioney deba Prigrse Cont d el cao ge alimentas 1y
canrcCidn & Conlin ol Couto witalmente magor de revissn el Prugrama complerig, Cumg
resubiade, el investigador puere drcide ng carrent ol modele g las (A o, .

G, Llavar » wlecio b wolucién. Ed pasd Tuwel e hagcer Que =1 mModels ¥ los Mmoot
aptren. Excepic en lon pompramas ms simples, ello rrguiere ree BN y 3 larac b de lag
RECCECTLEATAY IF man § Gue 105 iraumay U ngluy endo el conigl e la lgemacion ge retro-
siMent sl 12 pucden pEtraer de und Maners ordeniads y ela, & S LinD, Tequ tie &
st | regigani racdin dr 1y informacsdn swquib'e a L4 tmpres, Lo ogue m;.u:hcvl TS
M ge 12 inesTigac 6n e BRErACIONET D an £C0nIadE SomD oEM w10 Mayor =1 Que Nade
devry rmprerdder 1| durp fraliajo de reviedr |6 falwidlezs e 1o wnformacibn bivige. Le
cartalnhdad ¢ ooy dilor Gue MormalMente s Cllieren 0 wns Comustia 2 meng o o
R i tpadoy pard [ps sequisilos J8 Una I Gacian de operetignts de dxing, Muthol
Tt pdares, ntogadis Con las posbildades de lg Iwesligatitin B pperaciones dases-
rlin que alguros de i edueizos de inrrilgation de las gxperigr, dhora ;mpl.i;rn!nlt
*MPlradey en | comlratcidn de modelon eleganin, s canabicen hacu 1y fEOIgarnl sl oy
T anlormeidin, - .

Otros puablema eern Hewdr w elecio Tas 10luciongl envoslren ;-I Rates Que bas peisonag
eNTIErEn, ADrecien, v el thericas de s WedyLgatitn e Qp r acigner; deCdic T oG B
talet €omo qui eqipa de ciloulo se uts y chino, ¢ témo l predgtto de B8 indacmac 4
pbicnidi drsive hacere Uil y Sofipresuble & #quellor respontalilcs por la 1oma de gecinio.
ne1. A tite respeetlo, o i ligacl orgd U@ gped scitmas harjan & [m pdminil kdares gn lavar
reel sdrmiiend g fri-'!:rnmu ¢l Lpo y margen de rcertidumtre en sy solucin,

Todo el paa indicdi Gue ineesligadl de operationet na hy lerminads su wabajo
_nulﬁdn g modela 18 Tedutt 3 Qapel ¢ s prueba, La gimirasis matemitics puwds 1of
inlereinte pary el fldsolo purd, poeo el sdmonictradar debe 1omar ung decisiEn respon
able, vy et inveniigador de op siationes Que deses 1er GGl gl adminisirador deba 1er indy Que
WA gimnaske malern koo,

Limitacionas

En £1 entusinimg por b patencialidades de s Inyestigacién de Operacipnes no se deben -

reRC1DreTian by hmlsones. Hasla aqui, 17 ha usadd para resoleer 1800 un o de
pioieman bartante hymiiada,

En primer ligar, w enlients con e gren magnitud de 1o AIRRCIOS matematicos ¥ de
clinvin, El pdmere e vprialilcs £ jnienelstiones en muchgr Brawlemps, adembs de Iy
comphiisdes do Vi relationes y regcemones humanag, Bparenilamantg indican malemn b es
dr Qiden mayor de 10 Que iM@inGca la Nsea nygelear, E| Taliecido genido matemdtice John
vor Hewmynn encontid, #n tu devatielle 84 (s toorla de los g, gue s Rablided
rmttfna_hu alcantilie Muy pronto 1y limate en wn mioblema celalin yments wrple da vitr s
195, Sinembaigo. e puede EgUrAr ud LO1 B ELRriar ue EnOwe i an today ik muy leas
o wrar L matemiicay £ 00tenes o el momento. H

En sequnds fug e, suniue st han swilinwide probabilidades v N QKimacinnes pol cant -
dadr desconocuday y ob midedo cient Mico wtd Cusntiltando faclores Gue haste shars i
contderaban impoublel de coanntical, una mayor Propoecidn du Tas OCisiOngs WTpar e

LI
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yev de b03 emTHEsAtion ancierra laclores intsngibdee, Hivg gue #1101 pucden 1er Cuandilr
pudos,"la ineestigacitn de cptoaciones lendtl una utbided limitads enentes drea, ¥ 1y
i BCTLER Wt F BT ALY &y COPLIRUAT L Daviowiobe an WIS 0 Cuantatativge,

Arlacionsda con &l hicho de qur mochay drovioner gdmimutoihn encitrnen Tactnes
no Cuanlib abley et 1o lalta de inlonMati@n QUi vl Of MM pard hater eila hefra:
ety Ghl wn g peictas, pun gusnda la inloidacdn dereadd Purds aB operil A Lrpedy de
conceptudhizar ep Mras problemite by y consirir mog el Malemat,cor s repiesentabay,
yr dewubren spiahlies sobae Lag Cullys AF requ-¢ie i larras i que ng wk artuenlid ditppe
miele g &l MOMenTd. Lo que ke (eQuiel® pf un Mayod #nlain de Dane de wquelioy mieig-
wdos en by apheaciones pidctican da la investgacion dd ppreraciones ¢n ool deggrialu e |a
infonnecidn requends. B petcp paiece Que 50 de Moema imehigencia, hoer ded Dl & 8
renbliuen de modetor ¢ Wk mampuletianes malemdtoae 2 aplears par eigrealintat sl
driariollg de 12 intoomsc.dn requerida, Ty aplicacibn de Lo invesiegaliln go Qper siones
saleigrlp pngIMemente, .

Ung lumatscidn adunong! 1 reliie 0 fa fetedicsd de axtablieCer un putate echim gl
adrmpatradar ¥ el inverbigadar de opereciane: entiennda, & 1oy adminc i etai gy e0 groeral
Tes lalin & conoc.mitig ¢ 1 dpreciacedin da by rralomabcas, en Domanrg lprme en gue ol
matermdlico [ 1aita la contprerdn de (08 profleman g2 i ativos, Eute probilcma ae £ d
sfronande eo loima progresd, pod Lay Laculrades de wdimanirgcoling ¥, Son Mayor Fretu o
Cra B ETRDICSa4 GuE fEGIREN 20 Un ALmd eguied 3 Lo adminarcaloter con log inviy-
tigadoues de ocptraciones. Pero ov (odivin 10 mavdd Cdund de beanded enopl uio da s
AT aZith L m Opert 2 W,

Uno de loy mepodes tipocialinngs en inyestigacitn de pprragianey inlpomd hate waniay
B0 #0 1000 Peuimista com deipecid al Lyg da pibn ompSiante henpgmienis ¥ Hoaa que by
erfudiprles gradualoy estobnrian & los agiorey de catdh deporiados 0 [p vewibd fricrarE
grcidn e Dperacionss en los paiaddas 6 adow de publhccidn com el Jesrn de GelerMinar pn
gui mechida Tay recomendoeme de los esiadipr ¢ habign scelantgmlo on li podetics por
partt dr 12y sdminsis pdares, IRlormd gus na eyl 0 puidencia sufCienls wa mpgon oo de
que lay reComendaciofes hubdieran sido aceatadas. San embargs €n g 005 M3 reCiEatey,
et Grandy e 308 et nuca aungut en Poquely Cuanlis.

Un qerio protlema Lingl d 1o invetigacidn de ¢pn eciane oo la mendy en il dphcacior
net 0 probiomas complejos =Coniiste anogoe tl aoalan ¥ ) b de compuetadoeel elecirde
nigor wan oslarpy, v muchtd problemal no wn WhCieniementd IMpoaniey COMa [y
justificar Evie £O4TO,

FPoaibilid ket tuturse

El Tupurd de lg investigacudn da o erdCionet aphomls 3 Ik decipapnm empreiddialed
enTUbaimador, A travdy de inlrpdudir e foaoma mbs eleclive gue hanly ol momento kbt
mérades da 108 CierCyal T[wcas ¢ 1l 1oma de decihioned gmpieiatiath e, by imvs b gacdn de
opereLinn cancentry v encidn £n laz meiny, icConoCimechng O wpidbbey, Lonteed & da
rafacipnes y principion bhpcds ¢ = travis del wse Jda 108 muxdelon | Las rRaleminc 34 arand -
dat ¥ ol CHeulo= sobry loluciones SpTimas #n Mayor Cenlidad o alfeingdiviy GuUE Puncy
i, Eb anglista de hace aunai a0 ordinangmenie podia erledogd wdla poca ierng-
tirad debida M enorme rabao de 13 Iared analilica. Con Legneay da inreplizacdm de
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1L W, Crufchman, Filanpgmilut Arcepianca g1 Beralll e fommn et S e, Coln R0 M aors Sand
Movldw, wal, 7 b, 1 pig, 14-20, ¢4 33 Laraha, 19840




INT  ELEMENTOS DE ACWINISTARLIDN MODLAME

operaionsL y :anpullldaru rleclibmeas de e yelpoidad, es posbile srmbizan (o4 rewds
taton prabubies dw males o millones de aliernatlorat.

E1lo vmplics une recuducion in fa sclivided d2 plenear parn ! fulbre emprel s en 1y
tomng de decesanes, La meta Glima Jde fgs invesligddaids de oparsciones £1 ser Chpces de
tormulir mpdelar de decisidn @ U palitca tan complerct qua cods 2pecia de un prabie
ma, cads viriable wgalfigativa, cads maobabilidad, v cala decingn reletmnady r;mr.hi oque
probablemente e higa quede incluidi. Algunol dewran gue amplie 7 1ocor [gs mveles
mparlantey de decitransy en la empics.

Esle cximen (hpedo de 12 invesligacidn de ODeraciones indice que continesth inliuen-
ciando Is 10ma du decirviones empretatiales. El mejear 11 caliad de Ja plancacisn ebef (a,
en [afma semejante, mepgiac la calaladl del gamral emp-giaial, Enelecto, esid sparecionds
uA nomerg ciecients de spheacioned promitoriae & 10y 1isteman de plancacidn v £onnal,
Alguratl de ellcs 52 Lostardn en el caplioto 30, En dic adas por veme, los emprebdig s n
Podran pubeitimar eslas TRk ni b scuibd cientilica gue la eepadda, si destin permp-
recer pielande e la Corrers COMPBEnilive,

Poi gira parre, vecla Datun Sreer ue esto signilied una nueve clae de alminigiracidng un
lipe da sdmunistricién @ Liasés dn lal matemdtical ¥ la maquens. Las lirs.tacianes e la
inwerlgacién de operagioner welsladas antes deben Tenarse preienies Bnouna hesrarmieniz
dr la siminiairscn que muesira € Caning pdad (oM decisionss 1in Idmalli y Como
CublguiEr GUs herramients, £3 ung syida mas bien que on remplaro de tos admanitiadones.

HNUEYAS APAOXIMACIGNES A LA TOMA OE DECISIONES BAJOD

INCERTHIUMDBRE

Pars romplementar xl andlisg sniemitico de 1a #velligacién dr operstianes en w anilsis

de oy problemnar, s han comensale & ulal un Cinllo Aameg de licnica Autsdl para

mejooar 14 caldad da Iy 10ma de decitiones TIo conticianes de pecr tidumbre pormald.

Entre 145 mds impartantes cstin el anblgic del riesga, los drholas de decisibn y tegria da
la prafeiuncid,

Andlian el Iil:llnb

Todo cjecutive intelipanis que 18 enfenta o [3 Incrilidumbee deses Conoeer cl tomaflo v la
naturalela del rietga, 2l escoger un curds determiradn de aseidn, Exta ey una oF tay Jeti-
cisncigr en el wio da la lorma pradiGignal de invesgaoidin de operscianes en Ly tplugidn de
Lot probiemay Kluchoy de los imumor an un Modeto san implements ciloulot ¢ olies 1
basan en picbahilidader. La pricnch oodinaria hate fur lad evpecish (3 da apayg abiengen
“al mejar extimalva™, Feid ello serds SOMo dreir Quo en el mejar rilmd o, €0 Wne tiada
de dudea, el nhmerg 7 ¢4 mas probobie que 3pandecd gue Cualijurer GErp nurmer, dangue
exivre rolamente wna prohailidad de 1 a G de gue suceda, En comrguencie, paiade una
winin e pueena gl 0013, 1 han detanottad nueeas Lionicas,

Virtustmente cods degimin te Latd en ty inleraccidn de un nomecn de variables Driticai,
¢ fruchar Oe 1at coales puenen un clements de incedlidumby e, pere guiad, un giado Bailanta
g de probatabedsd. Por 1ang, 14 sabidurfa en el langamicnge de un nueva prisducloe puice
depender du lay waiudler ciidicas del patla do mgiaedn, corin de productidn, inversitn
irquedssls, precio alcansalile, meigala 1otal para ol praducia y periicipacidn del mercada
Que 18 Puacde Sblener, Sr fueds hecer un meidr OMALv0 Ay Que bl Nuesa produs tir rend
uina te ldigemar BOPJu), prtpatsilalad do dar und Henebilicad delb 0% soin e le inver bt
totel hechs #n bL : 1

TOMA DL DLiCIZIONTE L}

Peig, sWPGoRgarmos qud wn pnklisn ultetlor de exds vaiable criticy muertrs que Is Intro-
dureiha, ope sodin y oot de invaribn fenen cxds UNa YRa probabildsd det K% de st
canector, # chlcuto de preciol une probabilad dal 30%/0 de enar o 1o conecto v la
pratuacitn de lacanisdad dr vents ¢nel meiCado un 60% 0 de probatuldad. Encertn caso, ln
piobatuldad calculads ded proprame cornpleia, ertimada en forme correctn, sarls canl con
ceirpza meras del §0%0; enaciaments cusnto menos Uependes § dn 1y valorer de cal
yarialile ¥ H forma en la guad Lna giobabelidad de Mis @ MeERo B3% o atectard las costian ¥
Iod ingieiay. Pucte deciise b embage, que ls probatnlnad o4 que wodal o1 £ oo da lnl
variabler CHiICIL vea Epriects es sabamente del 30,6%0 10,90%0, 905000 %0,70% 0,631,

El anabins del rigsga frata o4 desariallar para cada veisble dritics, anun problems de
degimdn, una cwva de disoucibn de prababilidades. Alguna de LLihUe] pucden derivatur
pidiencdo & gada esrecialinng Que cafguld ume varjable diferentr que rrada Cudl ed el rago y
ptobatnhidsd de cada wnd de #llay Por spemplo, ol jete de veats e e pucde pRdir Qua
catcule cull teria 1 probatuidad de un presio G xEAl Mayor o Menor que el e
calcyada v #n Buinio vahkiie Mo smperla qud PG IJitip tenpen asles draludcigngn, wn
rango de velores y de probabilidades wed mepar gue un umien “mejor eshmanyg”, Gon
ayuda de programes ya detanoltadas de chruutos, Suril Dacersd un chlcute del rangy da
pipecTatlval O8 “corraceub " 0 Cadd ErLimaT o, '

En ¢b ejampla del progiama de ineerod parg uh RutsQ preducia, mencionada weeba, of
rango dr a1 probatilidadel parcs ung rentalilided on | inerrtdin pusde repultar como bgur
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Con datos Inles coma lor anieqiging, un empresacio euld on meior panelon para Juigat 1
prabetilicad de cumplr un “mejer estrnplive™ v puede var lat probabdidades gue tizna s
i telivdacy con una rantabilidad inferior, Pucde obrerver Iwmbidn qua Ue v une probabi-
lidad del 1090 de obtaner wra pérdide an s varsidn originel ¢ 4% atips contos dal
proyecta. Sveb andlisie del iesge hubiera mailipda e probatildad di obiline: un 309 de
rentabulidad en Is inversidn, paro una protubilced ael 25%a de peoder una canidad
tonsideratile, habria podide decidic qua empiendss H ioyedls no valdrfa afriesga,

Arbolar da dagizidn.

Una de lar mgjores Tarmas da analirar una decisiding viendo todal o poribler dweccidnes
Gui lat RECO0wd pueden lomar desds wanGs purilon dilereniey de decindn v 108 qud w
telacionan s 6t wo ¢l fulvie, oL el wvig de lo gus 56 by limade “irbeles dn deguidn™,
Dbw.amenie diiles # Causn da qua o3 pocd prohabde Qua 4 infeomacidn sdecusds 1 connigs,
Parg obtener wi cilgalo de eonfanta an on detef el pda Mamanto Qe (0mar uns disi-

ICgme n A mplo 8 Ih TEaMy oa Gue yple 1 aRid Lon #F sAknny Ji IAmeada, we g O e,
TRa Mdaisn W Caplisd Inestmeni™, Neomed Bastde foonw, Vol aF, Me L pda w3308
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vdhn, el deln! muries b puntoy fuleres de decitidn ¥ {ay probabilidedes pocibles de cady
Hrnin, yalmente ton ung anatssidnm de | probabilidades de las varias eventor gquk
pucden uLeder y Que 108 (A erig. .

Por eirmpin, ung de oy problemar comynes Gt owrie on Il negotion o detidir
cudnda 18 guorie intoodoer un nuevp preducta ¢+l Mercads, 10 e debe Comprer magquinae
fla paca bpceito en Tpme manva de Morma gque 12 asrgure 1o produccidin of menor cotle
powlile, o empreneter |3 compra de herramizatsr lemporaler mas baralss €on cottar mis
elrvada de producedn pero teree pardidar mrnores ai ol producio no e vende en 1y
cuantia exitutada, Enoyw fearmg mds ieng'e, un febot gue suesiis Tas decitiones que glionta
UR BT S0 E L ilanion s purde paecer 3 Que aparece enfa howig 7.2,

Como 1+ pusde gureeisr, o Jilaot moedrs 3l sdrmimaradar en qud dreccein esid [a
profutulled e Loy veriigs ¢ cudler san wup e300 o0 toomings de utildades y péididag
pars CaJs una ¢ B dod ditriostordt de brtarme Mt Proog md Basta con danle 1a vintwlufad
quedeveniia tener pars decnlir satie temer oy RECEMICALE DEOTIANEN L & WA i TAMMIEnLY
lerrparal by eanuevariors. Lo qoe v reguices = bna cvaloacidn de las probaliliafeder de
chly cund e panlidm eventol. S 1 probalebidad de gque 9l producto se verda en s forma
e #la 1 del 50% g, de que wa mby lento e el 20%%, v de que el produc o mg 18 vends
M odel J0%%, yu deedn pusde yer mds Lacil, Uasrdo eslas probabilidader, vermnas que exishe-
un G%a de probatilalad de gue wng invedubn de 3 2,000,000 produrcs 5 1,000 000 por
S Juranie in cnco a%0% de wigda prolegble de fas herramientas ¢ une probabilidad seme-
Jamie dt Qut una inverndn de § 100 000 produscs 5 300000 por aflo, Tomando en cone
driacidn g10p probabddwddcss, o 5 7 DCD000 Je inecriid Lens en prediccibn pn vilor 04
£ BG0.DOG por 870 dudante 101 cindo shoL de vils TuPueild del moducte v lor 5 100,000 da

L Smarw
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|s tliernativa e Retamientn temporales un u_|1c|r qc !}m.ma por lﬂol dUFI'I':l :u:\'m
JA. 5 o camiders li tana de rctolna or l4 murmsﬂ_mmmtnlf. e taloqus :.h [ 3
e emporalel parccei(n pueloribile, Pere, dependienda de 13 laciludad d:' | u-n:r:
cup-ial, una 1aa de retprno del A0 g clee 5 2.000.000 dursnte Cinca ll‘ln_ii normalmen
we prelteeirin w una rentabilicdad del 170%g wbre $ 100,000 #n ¢l mama per fada. o

Exiale 12mbien 1o povbdalad de gue 5i d bujamos un bl fd‘ drcitidn pars un perfodo
mayat ¥ 1omamer &0 corsiderscifin evenin probalfsticon l..||'lr|mrlﬂ 1abe1 coma L4 afrarscidin
de wno & miy comprisdores en ¢l mergado, preqonangs Ilm precigs v ¢l volumen 1.1‘! venla
g 12 Ipvprsidn mayar parecerk cada vel roejor. Con las mitmas Frnbahlhdzdu bitcas mees
cionad s v lat piobatulidades Wllrrior ey de que un compriidol ¥igoiows efire £n # :\*rr:-\du.
um drleal ge dezitidn de mayor wisidn ¥ mbe completo 3331 FCENIE EOmO rlque L& muralre #0

figuea 13, . _ _

. Eqnmn it puerde ver, calzulanda el valor de cada probabitidad durante La wida supueita da
gince Alos pars bor produclos v dewpreciando vl colld 1:_Ie_1 interé dt!{utﬂT.ﬂ paa !
ingrers Wiurol la probabilidad 1otal modiceia de rentabilidad whee la hem—n:mu mr;
mancnte serfa de § 1.910.008 ¥ sotwe la herramicnta l:n-upul de 5300 000, 1 -_mnu e
patgentar de tentatwridad sobre 12 inversdn de Ly hrrramiania tar pot 3l "Mm|. parecd
mejar, |os mayeres heneliciol 1otales speradar miv s probabilided g Uﬂ:l wida de rlrtld_ul:-
1o gue evcede Loy circa afion v la eonsicder gl oney de ﬂod"_:urmtm mejor nur#rn wdicaf
gut predabilemenis ve defe preferic gf prograrns de e RIFALM DETMATeAle, Lol
dorecrdn pin rmbarga, dependerd ea drin pare de le medics con Ly cual ol que delsr Tomas
la decién prodicis eviter ¢l 1igigo de ineedirt % 2.000.000 antes dr que el producto hays
wha prolrela ea el meicada,

' Cupmn te pumide vre, 3 misdida gue gumenls la prod stilictad dlt los h-!n!nl. el i bal de
decrudn 42 woelve md1 compleado v 1 compoiicdn da 1as varias prolrabilidales hacs Ty
wolutisn muche mis ditigdl, En muchas caai e lg wida reab puvde fer RECPRATIQ UA
computadsr parg caigularla. También, en 1 wida rt_ﬂ. el drbo! montrad varaos puniey
[uturol de decsidn, Por gjermplo, 13 loma puede dendr I-hlanu Ia oocrfn en ca de gui
inciaimente decwds comprar heriamienias lempod el de nvertir s larde £ hr_lumw.-.ta
permenentes leon [ pérdida de las 5 Y0000 cle L 'hHl}i'l'lntnlf:i temporateal b I_a -:rm:_m—
da dal prefucio jusistica hacerlo, Tambifn, puede decidiF poiienonnente r?dui:n‘ e_l pecic,
wlontar u;{. nuevd eitrategia de mercaden {marbeting], o desarroliar pamejor babihdio del
producto, _ .

Lo gue #1 ponificained un ¢l enfoque del dirbal de drcitidin e hacer viria toWs pira el
giccutivo alerta ¢ intehigents. En primer- lunir, hace Powbile Que ¢ al:g-m pira ¢l por Inl
menpt |80 mejorey piternativas y oue obaerye & hechD de gue 1 dwfnlunﬂ H.lbh-ruent_e:l
pucden tepender e everios Toturat. En degundo lugar. o travey de Ll protabikie
dader #n 1ot vacigs eventod 9ol dilol, e1 poubile enterded Ly veidsdens probabilided de une
deciidn que Veva g 1os resultader deseadon, B “mejod aufimativg™ pucda 1rdifoimane &n
My srried ado en la realiclad, . )

Da scurida can un estudio cecients, Un figmificative PUmers de fraprelanon ¥ compe
fiias 1o han intereiado v exptorsdo sphicecons potencialrt ¢ low drboted de_drculnﬁn.' St
wmbangd sparEnlemenie, 1o6le umat pocal compafiat han un.udu r.l.i apeanimaidn "_ll'l un
gradn importants ped wun perioda ferge. Mo clitarue e Iimun cieciehly £ A0 18CENIeL
ha Hevplo 1 algqunos 1 croor que fu use prebabls presagia Und Nueva (5] d_t dacibones mid
preciine, Una coss e cierh, Loy drboler de decinidn ¥ lat (henwcar Eomilares luecsan o

T N, v, Braeen, “Du Managbn £ ing Docidgn Thapry Umbhei? " Honsard Fupitias Arview, ool 44,
a2 pug, 190 {mayva fenlo, HRTANL
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wtrrplazo de pmplias higp de iu'll:in cor tnlpgue En ks remenldy CHces da une degiibm
Laaian & lo slici10 Dioemisas anies poultat en ¢l juicio y dessubiion o4 pasar mn sk rsdigeinig
poi methe del cudl e lgmen lak decisianes tuando ool it dumbi e, Algunos cjeCulivgy
atopumbrados durantd larqo tichpa 8 uiar sy empliud da juseia, se resienten por el usa de
rioL Mo POINYE hasen ¢uaCtamenTe D miuneg,

Taorin du lu prefarenciy

Ung de lgy complementas mby iotereranies y prictloos dr In W (o madeons de decitidn &
e rralidjo que ig A hethe v 1as tienicnt gue se han deianoltado para complementar b
pigbabulided entacisticy con el andlingde (ns prebenpncias individyualis CUWo 19 21Me 0 3
crith ol tiesgs. Mioatray we 1 conoce aqul como Uieards de la preferenci™ iu nombie
clisico et "rearia de 18 uiilidad™. La probabilidad suadictics puid, tal coma e aplicy s 13
loma de decidiones, £ apoya &0 lg supoLicidn dudowr de que (g giegulives 103 seGurdn,
Puede patecer rpzonalile que i UPa Persans Tene wina piobabilidad del 60%/a de que una
decisdin bbd correci, by yomard, Meva €310 Do el necelaridmenle cierla, puesio que & nego
de gstar euivecslo o ool 40%%0 v un empreiaio purde no dewea Jlioalar HTE fipg,
parpcalanicaie 4 81 Carliga por euivDCirde g SEvera, 1o f Lol de piedulay Meoels
ras, reputacdn, o weguridad on el wabiajo. S alguien 1o duda poadi iy pregunland & il misma
i quitre arricsgln, dalemes, § 40.000, con un G0% o de prababulidadf e gbtenes 3 100.000.
Puade aiviesgar can Dresteza 4 pon und probabibddad df chiene: 510 ¥ 30 vabe Que loy
jugzicres han & rigtlado muche MAE CoA Mengrey foobalndafaded de o .

For 1anto, frara e de dar 3 lay probobelidsles un senluls pricnee en 12 10ma da
Aegiiumet, ACCETIAMEBY yna imujer cumpiennan Je 16 strpiiacidn o del regharo del presgo
Pod plarie UE €303 und g los iradividudt que delien 1emde Lat doCosanes. Ellp no salerrente
¥iria con la gente, $ing con el Wmato del ricwga, el reeel de 131 empresanss En ung
oinanitacidn, v ai las londgy considenadas son penandles o de b eompadie

Lot emipeetarios de 2o nivel eAlin acosumbrackas & COMar rigiGos Ma/0res que ok
empreranion oo s Lao nivel, w vl dreds de docinidn tienden a encect 3t Mmayor i eleeniog
de ripsga, Bl presidesta de une compatia Puecle berer que M3 ricygas B¢ Mayor cdantis
al Laazar un nweva g oo, Al YElECE BN un progr ama de prop gganda, o al eelecianer un
viLop s ERLe, Miknlrde gque bn superysan de primer miovel, pucde tener hmitado sd lewgo s
contratar o promower frabajadenes de Dajs Calilscedn v $1oUar el Hempo de v 30100 O
By pubactrgnades. )

Tembién, puede diTimente neqaie qure loy alios ejecubyeas que han 19mido ure
deciaidn ook encici s of rievge e mMallonet Jde ddlarer Gadd W compadia anoun Programa
Oydo con probsoilidad éxito de, digamos, 74900 probablemeale no harian o6 My ng <on w
loriuna pesound, & Mepoy gque fucrd inuy rande, Sdemis, &l Muemo empies lriu_r:ul opte:
Ha ped wn riesga del 35%0 ro un gas 0 13 Larls e alio, Mas sdn, un 11ge Eprtutvg
Puedo dusear wo programe Je progpagandd muy gramle dondy bag prababaleficdes da fure
vean Jul 7090, pera pusde po decidin & Bavon de una ifv 13100 en planla ¥ «3e’Pa b Mrnrot
qua a5 pribalebdilus ge dx1o yean mayorcs, Encatret pelabieas, Nas aenivden hac.a el digygo
SEiam GO lad evenlns, 1an 1o Como le genie ¢ Le potikion.

Avaque Ao wbieMos Mucha aperca o dod slilaien hacig gl tiesgo, sabicmaf qua
Vg genbe eaotd el Cisg0 B0 QUL SIDRENONEY ¥ jucg s FRLOItas, y Que Ajundt PEON
bznen patwialimaie una olta everadn ol fewge v Ol una LB Le cutva ViDida de e
Melerencia o del rietgo, puede ditiujinie Como s de |a tigura 14, Eqie conjuni o da Sureat
Mlueitra 1anio la prorduny gue el ol fiewo conu 12 curva del fugeior sil como aguelly gua
W ha decdmineds curva “penonal™, Le Gliwnd, netudalments, onplica que mocho) de
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Pigurk YA Covvas 1lpicns g la pratarangiy

Ratatrd somos ugadarcs cuando se apusilan pequefles catlid mber pere tompmot riplda-
meniz ol papel de opssiores al Hirga cuamla iy sfueslas wumentan,

Pursto gue muchor admimstradarel comprentbbernents influeneludan par tor paligras
dr fallar, Lratan e 124, hayla crte punlo, contiraries sl ritigo ¥ o0 efeCla no Juegen con las
pramediol, pucde Mcilmene vesis gue lay prabahildedss enadisticas no wn qulicients
mente budne para ung toma de decnigmey prictics. Llectivamente, ¢omo un investipador
e fats dAripurs da habar investigada la sciilud Jel elecutive hacia loy tiesgas "Muctros
miminii sdorel NO BT el Ticigo gud 3 mencdo s dice en la defonse lizica del sinleni
Capiisiifia ! . ,

Aunaue pucde wer pierlg que demyirades sdmininiadares evitan el rissge ¢ par 1anto
pieitden oportumidadoy, el hecho el que esisren pocos jugadorer de promesdios erlxdinlicot
Lipsgos, powr o menos en iy decisioner oapotantey. Por Lapto, 1y cuies de T3 piclerencid o

cdel rieago geblan wlielvize por pachatilud sies !ll.;h]l'llbcl'l. e los drboler Je¢ deciiiones.
Exte puete hucene, por lo menct «n Moema melitninar, a través Jo comipialiar ¢ Yeieo gl
T LI e MIUmir ke en wnd vaciedad de silusiones reales o hipotducat v detane
Har para 1 wns curea de |a preferencia. Pero 4 no e hace e foond sistemitica, usisfe
CintlAMEALE UMY wENLaid Mporlanie [ard aquellos gue recomirndan 8w wipe lprey Come
cunso da secidn al preferor o pxtar slerid sobiw al elecio de su sctitud hagip al ricwgo en ln
1oenn d dec:sianes, |

EVALUACION DE LA MAPORTANCIA OE LA DECISION

Fuciie que el siministrador no sdlo debe temar drcisiono correctas 1na que daba (amar.
I p megida Que a4 Aecriitan ¥ L0 econdmicunentc l:urn(: e porbd e, v Do L10 Qui debrd
kecerla con frrcuencia, son de utilifad algunas gulas can repecto & Impar tahela ralative
e fan deciiionsi. Lay deciviends da manor bnperlancls ne requisran nl (Rrealgacidin nd
il dematisdo pompleios, v pucden con seguniced deleparad sin poner en peligra la

retpontabildrd bidiics da 1oy emproisries, Le anpor 1 ancis de ung decinidn tembida depends |

de by cuanifa e Le regponsalnlidsd, de maners que 10 gud puede Wr prictcEMents Ja
ARGUN N iMEorTsnc s para o] presidants de une corparacidn, pusde sar da muchy wnpeitare
Cob pare ol jete de unae cegeisn, .
_— . .

BB S, Uy Thagy=tapegnn inte Mk Tanlng”, Heraaed Fudinn o Noviaw. Yol 44, e,
g, 127174 Lamxiwrmiir s it el s, Tl AL,

Touid OF DECIRIONWER 1d

Tomafio o periodo de un comprom s

Si wna docitian campromets 4 Moamprets & un garto muy funts da loredor 9 2 un progrems
de proson sl muy impacients, (3l Coma un Progrems pala sy alvacldn oy enlrengmiante da la
sdministiracidn, o 1i ¢l compromise pusds cumplione solamenie deisnie un perloda lergg,
Gebt 10 der la plencidn neeesana de allg nivel n 1a sdmaminrscibn,

Flaaibilidad s log planar

Algunos planey pusden cambiarss {aciltnente; algunay han conptruido intarnaments |x pad-
boledaed Taeil dy un coming lumiro da dueseidn: y otros snouidan seclonts daficiles poce ol
combio. Claramente, lae decisianey nur encierian ourios Inlfanibler de sccidn deban fener
prigridad 1obre sguellas Gue o | 3GIment e cambaabielr.

Cortidumbes do Lz mwtan ¥ Lo pramisas

Siles mictas y 10 pramiter s@n baantes clertal, une decludn g 10 Iy e e Al Ligtude g
1r enoy g ol Qud Cusndo 100 incie o,

Poritiliided dw curntilican Lin varlablag

Donde 133 meiay ¥ kot inomas, pudmetias ¥ seriablen puaden cuantilicars con precipléa,
[0 mumo gue 1gs iawmar delinidos de ung Libiice, le Impariancis de Ty degipdn, con 16da
lo demd: cenytante, terdla & ser inlenor ¢ eoJurlls donds loy lmumos 1an dMigiler de
Cusniihicar, como ¢l ponarle precio & un Aueva buen de conaurho dursbly @ drcrd v robes 1
elilg, .

Impasiu humana

Donda #l impacio bumana de Is degisiin o5 grands, W Importancis o earede. La decllén
duba merkaer en drmings g impiorfancid. pursto que ninguns eocida contamplads pa yn
Qrupa de genis puwde desprecias we acepracidn por parts dal prupa,

FARA DISCUSION

1. Por qué se considerp le avpenencia ng s3lo COMD una bass CoOWaA P n s gacisldn

tecs Inmbidn pebgroda?  (Como purde wn sdministisdor hator al medr wil da le
Mntn:ncm?
En un probtems de decisidn que wited Gonecs, odme y oodnda aphicar fa o prcinD
dcl L lor humibanne?
Lisarde of probilerna de decrsidn anterior, 4ean cusnificablos o no las wariables, polic
fa meionulagis te 13 invethigachdn de operaciones para resaleeile a0 1y e jor larma
ponlde. ZEr qud ayista pata la comprensidn dal proQleme? fayuda en elguna forme
en la solutisn del proklemg?

4. Tomar of pioblems v dibugar un drbal de dec isitn,

5. dPudris wsted omabic coneepion Lobrs prolilerras da s IrSACHn e OpeTaCioie an
T ek gengr alis L ef wsa O las AAEMIIc g ]
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VIII, MECANICA DE LA PLANIFICACION
DE SITUACIONES

|
1. Loy jpxnasoNros

La amstonaa se escribe después de los hechos, Y antes, o mien-
tras esos hechos ocurren, vadie puede conocer a historia, Una
estrategia, fondada en b planificacion de stteaciones, supone
imaginar o concebir los hechies antes fue la historka, Par la
historia se adquiere conciencin itformadu de tas pasibilidades
perdidas v los errores evitalilus: pero 1a historia es ireeversibile,
no puede reesecibirse: sdlo reeanstmirse. Recenstruir L lislo-
via 5 plomificar sileaciones despunds de los lieehas, I valor
de Ju reconstruccidn histdrien es justamente enlender T lislu-
ria come si fodavia no ocurriery; come una planificacién so-
bredeterminada, Yero si planilicamos antes que los leels,
todo es reversible. La pedagugin de los heelios se adiuicre
antes fue &stos ocurran. La estralegin podemos recscribinke
muchas veces y sumar o ko voluntad de tmslonmacion una
recionalidad de transformacidn.

Ihay una vofumied de hacer una historia; nero esa voluntwl
no s la duica determinante e I estrategia de transfurmiaeion
sociul, La eficacia du esa valnntad o prisionera de kb proyee-
cidn de Ta historia conereta a la cual se apliea, Por eso, podless
mos Jablar de histeria en lutaro, )

Toda situaeién nueva tiene o I vicja como contenido; de
la misma manera que ef howbre conticite cameteres e lu pas
reja que lo leenndhy asf como ¢l pricer wutomdvil se produce
lajo la forma de oo carrowa sine ealiallos; tal coma los Lidlitas
primarios del hembre tienen parenteseo clarg con los de los
animales supeciores; del mismo modo qoe T burguesia ingi-
picnle expresa sus sk de camprar un Hiolo nobilingio y un
escuda de annas; igual que las grupos dirigentes de la revoln-
eion busean stnfiy y seguridad en las antigeas mansdones de
L burguesiag de dgual forma que el socialismo contivne o los
proletariog e produee el iégimen capitalista,
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Lo nuevo sdlo exisie por trusformacidn. Y en lo nuevo estd
tanto el lustre, ¢l rezago y el residun de lo viejo como el ger-
men de las futurns wansformaciones, Estanns condicionados n
mirar adelante a través de un espejo retrovisor, a eaninar e
espaldas bacia ¢l frente y a tener un Tuturo o las espaldas,

La situacion 2 wace de la situacian 1, y Ia contiene en marte
comno presente ¥ en parte come listoria,

En biologia existe un efddigo gendtico que liga lo antigno
can la nucvo, los padres con los hijos. De las milliples posibi-
lidades de comlinacién gendtica en los seres apareados, resulta
otro ser distinto, Pero pertenceiente y no extrafio a wna deter-
minada gama de posibilidades demarcada por la combinacion
de los cddigos penéticos de lus partes. £l producio ne puede
ser cualquier ser biolagico, aunque las posibilidacdes sean extre-
mudamente variatdas, 2e Iorma similar, la gestacién de sitna-
ciones nuevas a partir de una misma situacion presente, puede
ser muy variacky; tan variada, que Ja fmaginacidn pucde ser una
limitante para concehitlas, Pero esa variedad estd limitudae o
las leyes de tn herencia derivadas de la situaeién de partida
en telacién a los hechos o proyectos transformadores. La situa-
citn nueva ¢s sicmpre paricnta sanguinea de la anterior, Por
es0, e} procese de trunsformacion es histdriew, y la voluntad de
transforraacion cstd insertn en una historia y no eseapa o suy
leyes. La voluntud solo puede expresarse dentro de s leyes,

Cuando st gniere calenlar Tn historia de mafana, tamhidn
se puede sohnr, idealizar, pretender diseetar Ln construceion
de 1o nuevo de L determinacion de lo preexistente. Se poede
mtentar “crear” en ver de “trsfonmar”. 'or eso conviene -
fatizar mue o trosformacion de sitnaclones dehe explicarse
par la accidn de proyectos, Y el proyects, en parte modifica,
reforma, transforma; y en pacte i nueva dindmiea a lo vigio;
reteva sin eambiar, De esta Torma, siose “ideadiza® vna sitoa-
cion futurs, deben mbidn idealizurse los correspondientes
proyectos de tramsformaeion. La realidad de los proyectos li-
ity y comarea la utopin, Frema Jus snenos y usienta Las reali-
- dades, Desde este punto de visba, una estrategin vealista de
trimsforation no et ni arls allAd ni mis acd del uptindsmo o

del ivauicrdisimm, y s fusteza se defling porvepn: cenfe sitigeién
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inteemedia hacia Ja sitwacion-objetive estd explicada por pro-
yeetes de trunslormacion, y emdn progecto de teualunnacidn
st justificade en términos de su cfieacia dircecional y proce.
sul. Asi, Lo sitoacidn-ohjetivo se explica por shessivas {rauslor.
maciunes a patir de Lo sitnacion inivial, v eada transformacidn

- delie ser tdemostrada, Fata demestracion supene, entre otras

Losars, analizar Lus lueras necesarias y postbles para eada tran-
steidn situacional,

El método precise por el cval a5 posible practicar 1a plani-
ficacién de situaciones esti implicito en Ty historia. La lislori
es To gue [ue por nu desearte pasreconstruide de lo que pudo
ser. Lav estrategin de transformaion social es L "apeidn esep.
gicks para Negar aser™ por un descante "predivionat” Jde tas op-
cianes allernativas que "wdavia pueden ser”. Existe, paes, ung
priclica no {otmalizadis de Ta planificacién de situaciones. 191
pasiado de esa prdctica es Ly hisioria, 1 prayectn e esa pric.
tien o b estradegia de trumformacion o reproductidn stcial
que promueven las Mierzas socisles en pugna, Por o tanto, ten.
rizar sobre 1a planificacion de sitwaciones es Lacer explicita y
lormalizar con rigor Jo que nos eoseia Ja Wistaria de Ty aceian
pelitica, Qe se puede practivcar i ciencia, un arte y wn me.
totlo “sin Tormular™ couscicnle y oexpuesitmente sus reelas ey
alge compobado en divenos cunpos de b cionci A midy,
en varioy ensos es pusible que esa prdeticn sea allamente ¢fi
Coa La Trazdn Intoitiva” de Thne nos recuerda justinnente o
conceplo de Ta pudictiea eficaz paro "o informada”, Un buen
perro de eaza, entrenade ¥ oseleceionadn, persicue ol liebre
comhimindo constuntemeiite vectowes, sin tener e, pur su.
pueste, del adleuto veetorial, La variaeion de tos dogulos de s
tireecidn die s carena, ast como L seloeidad i 1o wisma, Toy
pjosts srtemsttieamente a tas andoliow e realiza e lichig
it esgipr 1 esta foray siegie sigae el caming nids corts
(o mdy ripido) moa darde aleanee,

Siose nos pordom be comparacidn con el reing animal, wn
buen politico vevoleiomario, inspicndn, endrenade, seleceinna.
du, v experienela, realizeadmivihlemente mocho mas de
fe arpi ol eaplivitar linalmente sobre L tenicas de
planificieion de sitwiones, Pewn, pusa eabiaer leecimes vl
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das de esa expericneia, es necesario descubrir su método y exa-
minarlo eriticamente a Ia luz def conocimiento existente sobre
las leyes de la transformacion social para verificor su o
validad. Eu el estucdo actual de la ciengia politiea, la sazén in-
tuitiva de un hoen ennduetor politico resulta superior a la
razgn critien del vientiflico social, En oteas palubras, tante Ia va-
cionalidad fonnal o wenica del cientiflico como Ia racionatidad
material del politico, pueden fudimentarse en la razdn criti-
ca, y lu segunda no o necesariamente una razdn inluitiva, Ssta
es L hase sehre la eual se fundioment Ln teovin palitica de Ta
evaluicidn de proyectos, mfds general y tan rigurosy comu
la teoria ceondmicn de la evalunvidn do moyeclos. Y us
base sobre Ta vunl descansa y puede avanzar Ta planilicacidn
de situaeiones,

Sipretentlemos delinir Ta planificacian de situnciones socia-
les como N [erma ms general de planificacidn, se Tequicre
como base presda ona teorn, un roblema, on ndtadoe ¥ oun
modo operacional. En tnestyo ease concreto cllo exige:

¢) Un conocimiento de las leves de funcionamiento, desarro:
llo v tamsformucion de fa sociedad y sus sistemas politi-
co-sociles [leorfa), )

b) La existencia de la necesidud e aplicar esas leyes en k
exploracidn det fuluro de los sistemas sociales emno un
imperativo de b omisinay lueha social por transformar o
conscrvar {problema) !

¢) La existéncia de vn métudo rigivoso de razomamiento eas
paz de verdficar Iy cabierencha de las proposiciones entre

. ALy enn el propasitn persegnido {mdétodo},

d) Que tul método pueda, en alpguny mmedlls, ingorporar un
sistennt de edbonle, gure parantice algin grade de preci-
“sidm al razonamienln !l’rg[:;u { raatatli operaciotl ],

L

Coda nne de pstus vetuisitos es ung emdicional necesiaria
de la planiflleactdn de sitmactones sactales y ol comjuntn Qe ellos
es candician aulicicnte.

i boaomesadidal du L deebibim s quesendey depennle Bundaddan la
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El hecho de que cada uno de estng reguisitos no se cumpla
a plenitud no impide I planificacién social, sino ¢ue limila s
cnlided: pero, a su vey, Ly prietfen de L plaoificacidn sucral fn.
eidir4 en el avance tedrico y contribuird a elevar Tu calidad del
cumplimiento de los requisitos menciouados.

La teoin del cinbio politico-sueinl es-de tal complejidad
que s8lo leyes inuy generales y paveiales han sido foinmuladay
y cllo ciettumente limita y empolnece lucalidad de la planifis
cacibn en este campo. Pero tal planifieacion se hace todos los
dias, de todus formuas, v ocon discotille rigurosidad, o ootras
palabras, ¢l requisite de neeesidad hia dominude lotalimenle al
requisito del conocimiento de Tuy leyes del cambio, Pero esa
practica politica justamente por realizarse asistedticnnente,
Intuitivamente, ha contribuido.en grada menoy al desantolln
de la teoria del cambio socinl. No poede deseonogerse, sin em-
bargo, que Ias limilaciones y o veces Tas [racasos en la aceidm,
incitin ¢l desarotle de ko teoria, :

Queremos sostener aqul, quv por iinrecisos y generales que
sean 105 conocimicutos sobre ¢l procest de trimsfanmacion so-
cial, etlo no o3 un argunento para negar Ta posihilicad prictica
de In planilicacidn di siancivnes sociddes. Por ot paite, exis-
te una prictica politica y wia prdclien veounmict que se ejeree
¥ evordind mal v bien todes los dias, Ditentaiemos demustrar
que es posible, amgue sea en Tonma peimaria y clementad, uti.
lizar los conceplos sobwe planiflicaciin de siaciones y algu-
nos prineipivs generales solne T leorn de Lt bonmacion
social, en Ja constiuccivn die un métode de plaifivwion gene-
ral ¥y comprensive de In ccandmica, Fstaes Linidn cous-
cientes rne fas proposizienes metadoldgicas gue sugioe esto
libro no tenen caliad correspondencia con L propasiciones so-
lires eddenlo de siloaelmes que se bacen mds acdebiote, Estas
prreterio inechnicis ¥ sionplskas y oen beena panie by seo, perg
b it el prnsin e qois osdu sl esticupenas cinmeiade
y plecde g e de s dgees y posibilldaides posentad en
abstracte, pe referfdo o pinpona singelon bistdrdco-concretp,
vacio del comtenide real y Lo vivencin i TR Pl enes
teanelenses idenhs, ipne sl {-:l]n'lulu b Linen dnfea Jde T

|r[iln!'|l':'.ll'1'-'||i he ity en sOlo g il de cdloaT de”
L .
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una proposicion metodolégica que este libro contiene como
unidad total y euya esencia no es por cierto la precisién del
edleulo. Sugicro que una forma de apreciar las reales y obje-
tivas limitaciones y posibilidades de este método consistiria en
aplicarle primero & una historia conocida antes de enfrentarlo
% la exploracién et futuro desconoeido, Ambos experimentos
son indispensables antes de emitir un juieio, porque si bien la
historia presenta la ventaja de una eoredad ya explorada y re.
suelta, tiene también fa limitante de condueir el anilisis por
un caminn ya transitado, y en esa misma medida delimitado y

" difieil de recanstouir en sus opeiones sin el pese de o solueifn
ya conocida,

A su ver, Ja eaploracidn del [nlure, referida per cierio a una
situacién histdriea conereli, exige de un conochiniento de las
epciones posibles, de wna prictica o viveneir de la sitmueibn
y de una imagiuacién, que dificilinente se pomtleran adeeuda-
menle en ttno o varios analistas, con una vision excesivionento
intelechsal del proceso politica y a veees, demasiude gesteral,
I'ere i buen politice, eonocedor de sp yealidad y de I situa.
cibn ¢ue vive, puede sortear tales dilicoltudes, si pierde un
poca de Hempo cn asimilar este método,

"

2 Las TECHNICAS ¥ EL CALCULO

Los ecouomistas nos hemos acostumbrudo a considerar niveles
de agregacion de la planificacién y scymentos tempoerales de
la mivna, Y asi hallamaes de Ia planificncion mucroecondmica
v de la planificacidn sectorial y de proyeetos, en Io que st re.
ficre n! geado de agregacidn, vy planificacion de largn, media-
ne y corle plao, veleridas o Ta dimensiting temporal.

Estas mismus dimensiones existen en lo polilico-social. E!
nive! macropolitice o maeresituaeional, se refice al andlisis

de! desarreMa de Lus diversas situaelones one eondoes ¢ upa-
1

situacion-ohietive. Fse es el mineo glabal yue define la esten-
tegia politica, B nlvel seetorind poede velerfvse oocwiles iy
diversos, v el iy gendrico serfa el de frentes o reglones e
encuentro e g Docrsas antogdnieas gque se desirrollan tnle
et T estinctnea ideddgicn, politico-jonidicn v ceondmico-so.

-y kA
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efal. El nivel de proyectos liene una correspondencia exactu
con nuestro concepto mis general (e proyeeta, y seguird al
igual que en el ease de In ecanomia, la [orimulacidn e laddea,
una definicidn y evaluacidn preliminae, su fonmulieién y eva.
luucion mis precisa.

L1t 'o gue se refiere a I dimensién temporal Ty cuestién pue-
de plantearse asi. La planificacion a Targo plazo es 1o gran es-
trutegia politica que se puede realizar al nivel agregade de
conositmaciones diferenciadus y allernativas que condoeen a la
situacidn-alsjetivo y a Ja definicién de loy grambes proycetos de
alto contenido genosituacionsd. La planificacidn a mediano pla.
2o se 1eficre n una etapa de Ta gran estrategin de tamsforna-
citm, Lxige wna delinteiin mds precisa do Jay sifiteiones y v
elaboravion mis convreta de Jas condiciones fenusituncionales
requeritts por Jos cumbios genositnacionales. Par Tas razones
anteriores, los proyeelns ticoeh ¢ghe mI:-_-riIriL*.usc LUl vt Iy ar
grado e desagregavion y emmidacar sus aspeclos leno y geno-
sttvcionales, . .

La planilieacion de silnaciones o cortn plaza se concentra
en i explerucion de las opcienes de transforneelin y reprodue.
eidn immediates; su preocapacion central cs Li fenesituncton
o fenasitunciones altermativas capaces e abrirle visbitidad a
w0 virins proyectos de tamsfurmacidn o reforne, v wan o
varios prayectos destinados a cunbiar T misma (cnumiluacign
conw pasa intermiedio, _

Ahorit bicn, por oposicién i lu planificacién econmmica nor-
matice, donde ¢l plan no tiene i contrapldin, y e antagonista
aparece sin su contrario, en la lsl,LnifEr:;lL'idn puliliv o§ citiel o
st eficacin estaldecer que exivlan pstealegias en i, proyec-
toy en purg v, deteds de cllos, foerzas socliles o puliticas en
prgne, Justwmente b complefidad do o planificatidn politica
radica on ostos dos beehos: o) que ol dmdita de T planifica-
cion e telivre o situsciones complepas; y B quue vea aeidn,
acinlecimionta v proyecl 1o ticae sealids sin s contrario !
Segest acqui L misim Jdilvrcneid, ciertimente o s fiea,
e nearre enlie phificar ol aitrennienta deeunr beseador

2 %N 1 ehtencls vdvna de le sitmaglin pasle ciphcans e one
read i g pntapomisen Libcates, evqurapdog 3ot
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con su sombra que frents a un sparring. Bstas caraeteristicas
que generan la complejidad de la plunilicacidn politica tlenen
diferente pondergcion segin Ia natutaleza det plan, Ast, la con-
sideracion del o los antaganistas es v importanie en fa pla-
nificacién a corto plazo que en la definicion de la gran estra-
texia politiea, porque Ia planificacion, mivntras mds a largo
plaze se practlea, mde ge aproxima a lo normative y mientrus
meis A corto plavn se eferce, vl seoactren @am fuegn,

n) Macroplanificacién a largo plaze,

Supongamos que la especificidad de nna situacién histérica
concretn presente (§1) esté Lien precisula, Yato quicee decie
que su genosituaeldn y fenosituacion estidn diagnostieadas, Ese
diagnéstico no es neotra, desde el momento que es realizudo
por una fyerza soeinl, Las categorias de andlisis gue usa y ¢l
sentide en que se aplican eskin referidas a Jo forwa de ver In |
Mistorin que explica ln sitnecidn Sy y a la situncidn gue persigie
comp wela esa fuerza sociol. La situacibo-objetive (1) es esa
situacitn perseguit: Thundmesta 1 = 8. Por lo tanta, 1 ea.
racterizacion de Sy estd referida nosu presente e historia, 8 1a
situacidnenbjetive [(Se) y o Ia fuerza sovial que pastula csd
teansformacian. .

Supongames, por ¢l mamento, que los proyectos (P, P, Pa,

.., ) han sido definidos ¢ identificados eomo agquellas ca-
paces de ansformar 8, — Sy, O sea, % .

—_— .,
(P P 1) I St _"' Sy

Supongames ademds por ahora, fque el indlisfs de viabilidad
a cfieacty procesal de cada proyeeto en diferentes situaciones
(e progresivimente conducen a 5., ha side realizado sy, en
comscruenela, Ji sida delinido wn juepn de dversas sitiaeiones
e coanlingen i Sa, enyit prahiabitidind de Leamsicitn enteg ety
ex comneicln, esde ol womento gua Tne posible determinae L
vishililodd i Yos proyectos en B sitmigiones pertinentes y &s-
by Lowrony elefin el yoor o :.'.'||1L['1|I'.1|.1 Je Uasdeldan o teosfoes
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macion de una situacidén en otra, Es decir, quedan precisadas
las relaciones:

———
Pa| 8 — 8y {electo transformador del proyecta)

¥ .
Se Ve P. {viabilidad de P, en §.)

para i = 1, 2, ... ) {siendo h ¢l nimero de situnciones con-
sideradas entre 3 y 51} ya = 1, 2, ... u {siendu n el mimero
de proyectos ). 1 : '

Aclaremos también que los prayectos (P, P, ... P.) for-
man parte de una misma opeidn extretégion que ha sidoe selec-
ciotada por desearte de otros prayectos que conducen i olras
sitzacionecs intermedias, pero a la misma situacidn-ebjetivo, En
-otras palabras, la escncia del problema estratégico ha sido re-
suelta mediante lu eleccién de une apeidn, Nesta, en consecnen-
cia, el problema de plenificar o trungformacidn al interior o
en el mareo de la opeidn estratégica ya definicda.

El resultado de este anddisis es una red de situaciones que
tene un nudo o virtice inicial en 81 y un vértice {inal en S..
Supongamos que se trata justamente de ocho situaciones inter-
medias y, ademds, que 1z red resultante del anilisis es:

s m= vk o omt W A M- - mr hE—bmmamrrr fe- o q g e

A r

P et w e
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La red del grifico muestra “situaciones opcionales”, como

LP
5
' 5,

que por definicidén no pueden constituit una trayectodds, y
“situnciones secuencinles”; come Sy, Sa, Se, S, rue conslite-
yen nudos posihles de wua trayectloria, Esta red desuibe nu.
merosas frayectorias par Negar o Se. Sin embargs, antes e
analizar estured vamos @ explicae algunas cosas. Cada sifun-
gign es un vértice © y cada unidn duceeional entre vertices
es un arco {— ). E! mimero sobre ol arce o5 b probebifidad

de tramsicidn o transfornnefin de 8 o 8, i, 0.7 0 la pro-
L3

Labifidad de transicién de 5, —ﬂ:* $.. Istus prabalilidades son
totalmente hipotétieas y su precisidn sirve snlunente o los pro-
pésitos de fas demnstraciones yue signen. Fn Ta pdetica de L
planificacién de situaciones esas probabilidades serdn rangos
de magnitudes o “valores yelativos™ que seialen thayor o nie-
ngr probabilidad referida u los arcos opeiotales. 51 observamos
la ted, veremos gque partiendo de §, s lpuul..- Hegar o 8, Sy ¥
5, en forma direcla. Vero, las probabilidhules ke tranicibn:




a2 MECANICA DE LA PLANIFICACISN DE $SITUACIONES

no suman 1, sino mis que uno. Esto requlere una explicaclén
adiclonal, Ocurre esto porque la red descrita es la simplifica-
cién de un drhol policotémice dande el nucimiento,de las ra-
mas (los proyeetos) ha side omitide para simplificar ta expo-
sicidn. Veamos esto en un drhol policatémico:

Los proyectos Py, 'y y T son opeionales en distinto univer-
5o, e ¢l sentido de deeisfones opcionales supnestamente ton.
das. Na se trata, pues, de la probabilidad de ¢gue scurra Pu, por
viemplo, sinn que g cez tomada  decisidn de realizar 1,
se Trses medie T proladilidivd de gue ello sea pasible en 8 La
probabilidued de Sxite, en nistecjempde, e 07 y L dee Tras

e =

e e - s ——
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: 0,7
easo {slnacidn Z;} es 0,32 Por lo tanto, S —5 S, supane la
eleceidn, como voluntad politica, de ejecutur Pi, Puede peu.
rrir, sin embarge, la situactén Z:, a causa de las fuerzas, aqul
implicitas, del adversario. En conclusidn, no extameos midiendo
aquii la prohebilidad de que se tome 1a deeisién I, P: 0 Py, sing
que ta probabitidad de aleanzar 8, st se decide Iy, Ta probahi.
lidad de alcanzar 8y, sf se decide Pu, y 1i prababilidad do al-
canzr S siose decide Pao En Ta pridetica, esa probabilidad se
compene de dos aspectns: a} In probabilidad de que Posea
viable en §, [viabililued, (o)), ¥ ) la probabilidad que una
vez renlizada Py efectivamente Ia transformacion sea 5 [efeclo

de tr:ms!’ﬂnmcidn,(‘r"’)]. Si supanemaos para simplificar que
la probalilidad de gue el efecto de ransformacitn sea ¢l pre-
visto, o5 decir 1, I probabilidad de tansieidn de S0—» §2 serd
Tu vinlichid de Pyoen &5,

[echas estas neluraciones pademos analfzar lus trayectorias,
Llamemos Tz de trayectorias al conjunte de cllas que parten
de un mismo vértice. 5i el vérlice elegide comeo referencia es
Ia situacifn inieial §i, el haz de trayeclorias expresard el -
mero de ¢amines postbles para aleanzar S

En el ¢jemplo que sirve de pretesto pura el andlisis, estos
c-.m_ﬁnns ¢ trayectocing son:

I:I 5| _— S: —y By — 54
)5 — Sy — 5, — 5,
3] 51— 8 — S — 5
-1] i SNTRE » Su y Su
5] L F— S,q —_—h —— S
G} HL — 5y — Y Sa
T} 5 — & Sy + S

En tetal 7 trayectorias posibles,

Sc plantea naturalmente ¢l problema de elegir una rayee-
tortn solne la hase de sluan eriterin de raclonalidad politiea,

TOF wa, By ) owm gt e un miann "-"ll'"""'". o Ta para ¥
arll e b e S cnterdtivannende, 5 ¢ ¥ omn recloyenles,
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Puede plantearse ¢l problema en términos de seleceionar la
trayectoria de mas alta probabilidad de aleanzar Se. También
puede pensarse en la que, asegurando una probabilidad raze.
nable de éxilo tenga el menor costo pelitice.* I'or (ditimo, po-
dria escogerse ef criterio de seleccionar la trayectoria de me.
nor riesga de fracasn, diferente a los dos criterios anteriores,

Estos criterios no sen independientes, sino mas Lien dnpgulos
de un mismo eriterio central: la vialilidad. Pero tanpoce sun
“redueibles” totalmente unos a otroy. Par cjemplo, lu trayecto-
tia menos riesgosa puede no ser la mas prabable y la trayee-
toria de mayor probabilidad puede tener un alle riesgo, La
trayectoria ce¢ menor costo politico puede no ser In mis pro-
batle, eteétera. ) .

Serla ciertamente interesante apalizar con mis profundidad
“las relaciones entre los diversos criterios con Gue puede sclec-

cionarse la trayectoria mis eficaz, Se podrin as{ veriliear en
qué condiciones la eorrespondencia de unds con alrgs es ma.
yor o menor, o en qué casos pueden llegar o ser contradicto-
rios, El escaso tiempo, ¥ el propdsite mermnente de enunciado
e insinuieion de un camino que irspira este libio han impe-
dido abardar este teinn, Par ello, en lus piginas que sizun,
s6lo se realiza un andlisis de los wétodus de eleccidn de tra-
yeclordas segin se apliguen los tres eriterios cauncindes. Y elia
se hace como si tales eriterios fueran indepéndientes.

i} La tragectoria miy probable. Como se trata aqui de pro-
babilidades condicionadus, .debemas busear aquella trayecto.
ria en (e ¢! producto de Tas probabilidudes de translcidn seq
el mayor o miximo, Si Hamamas Py a la probabilidad de tran.
sicién desde la situacion { hasta Ia §, el problema ex exlenlar:

) f—g

l Py = mixlmn {parn{, fen ta troyectoria)
i=1

Una farmmla’ para hacer este chleulo es sluplemente hacer el
“producto de las probabilidades de transicién paea las 7 lrayee-

4 Fue criteriv sepla i b Lo crftegine sulsomlinwen Qe ddeoeenr Lo et
dentrg ole elemton Tnaes b vistine evegunnlgas,

S W R mde—es F——w — - EE R
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torfas y Juego elegir 1a que muestra el producto méximo, Pero
cusndo las trayectorias son muchas, conviene usar algion alge-
ritmo para cncontrar fa traycetaria mis probable. Vamos a
usar aqui, como ejemplo, un algoriting reeutsiva muy conevitda,!
Expresemos primero la red en fornma matrieial:

8 S¢S 54
S, 8 S S[08 0905 T S[08 o
s.[a,'r 0,8 ﬂ::]—’ s, 085 09 075]> S 07 - _';.[1]
Posd1 09 08 ). slons) 3

En estas matrices ¢l signo ] siynifien que no Jay arco entre
una situaeidbn y otra, 0 si s¢ quiere, que fa probabilidad de
transicidn de 5, — §; = 0, con probabilidad cero de tener otro
valor, .

S§i procedemos aliora a multipliear en orden inverso lis ma-
trices, indicando en un recvadro el producto misimo o6 cadn
fifr, a fin de que sirvi de base para el producte con omatiz
que signe en orden inversn, encontraraines by trayeelara inds
probable. BT nitmero a b derecha inferior de ecada matriz, sélo
imebica s aemesacidn para Jos propdsites de esta priiera ex-
plicacion del algoritmo, ¥ en lo sucesive se supimin, -

Como ¢l producto de lis dos altimas matrices, 8y 1, o5 &elén-
tico n la matriz 1, pasamos de inmediate al producto de Ty
triz 1 por la matriz 2, reapliande en ol cncabezmivale e
las columnis de L matiiz resnltunte los arcos sivpfes por los
arcos acumiulados correspandicntes:

. Se= S S S $1 = S
8. ({06 08) (0953 07) 1
Sy | (0,85 % 08) (09X 07} (075 X 095)
8, 1 (09 % 07) (08%093) s

BV e Thomvy 8 Wayner, Prinetples of Opevfions ewsech, Peenilea
Shall, "oy, p 254, .
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1
1 a4 1
Esta malriz, una vez hechos los praductos, queda asi: ' i En consecuencia, Ia trayecloria de probabilidad mixima es:
- 51— 5 S5a — 5y T8 5, E
S, 0,18 - :
S| 068 0,63 3 i
St 1 0,63 "r‘T z |
: £ fz B
y ahera cligiomlo en eadin fila ¢l valor misimo v haefendo i
cero el resto, se tigne: : Py = 05028 [pars |} ¢n L truyrctoris)
s: —_— 5. -Su -_ S’ ST -_—F -SI. E
S: l'.'.l ﬂ.ﬁﬁa -] |, ]
5, 0 0 ﬂ,zl'l t Asi, el valor de probabllidad mixima de la dltima matriz 3,
34 1 . 0. 056 |- ' es el valor mixime de la probabilidad condicfonada de alean-
. - . , zar la situacién-objetivo Sy = ri_l
fue es nuestra nuevi maloz 2, Macemos-ahora el prur.luctn de ' - Obsery . lorm tra red ofisimal:
la matriz 3 por la nueva matriz 2, donde todos los mimeros que 1 DSEIVEIN0S nucvamente ahora nuestra red orgimil
no estaban en recuadio son LQII} y por lo tanto estunos con. i .
siderundo salo Jos vilores miximos. i . T
Asi, avamulanelo nuevamente Jos arvces, tummm- I )
.‘:':—-‘r fu. 31~ Sk ﬁ{l—-lrsu K ] g
[ (0,7 % 0,685) (0.8 % 0,712) (0.7 X 076) |, o seas
S =+ 5Sa . :".ll.n.1 — 5y 5= by L. |l
[ (0.4855) (0.5600) (0.532) ], ‘ ]
dende ¢} valar ufis alto o5 0.50696. .
Ahora podemos definie Ta trayeetoria de nuixima probatsli- i
dad asi; I
{5: — Sy } ﬂ,SEﬂB i
Probabilidad maximu entre §1 ~ (85 = Si}= % —— {52 = §.) |
N {5 S ol i
- J 1 r
u""”'”-’ l En esta red, los arcos con linea punteada Indlean todas las
Treobubilidad midstou desde S = S ——2(5 = &) trayectoring posibles y los arcos con llnea gruesa indiean La tea-
P yeeloriin mils probable, Nétese gque no ox nma propiedad de In
h/"(].lgg ' o payecloci ity probable el que esté compuestn por los wens

Probalilidad mbsimg desde Sy s ¥y e &, de niis alt probudalidad, Doe gfernply, of sg Tocaleanzado Lo

¥
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situacign 5y, el arco de mis alta probabilidad que sigue &5 S
—+ S, con una probubilidad de 0,9. Sin embargo, la trayectoria
de mis alta probabilidad nolo incluye, y en cambio comprende
el arco 52 — Sy euya probubilidad es sélo 0,75. -
Esto es de Ja mayer importancia, porque para elegir la tra-
yectoria mds probable es necesarin explorar foda In eadeny de
situaciones hasta aleanzur 8§y y sélo asi es posible encontrar Ia
mejor trayectoriz. Tn otras palubiras, stn una plantficacidn «
farge plazo no es posible tener alghn grado di sepuridad de

que £l camino elegido para ¢ procese de transformacidn os el

mis prebable, Queda usi-demestricdo, de puse, que la raeiong.
lided de las decisioney presentes depende de tas decistones . fu-
turasg,

Veamos un ejemplo ilustrativo. Si en una estratewia de trans.
formacidn soeial se trata de formar el drea de propictlad soctil
de la economia, podria pensarse en dos segmentos dn trayee-
terfas dilerentes. Una se Lasuria en una expropiacién progre-
siva o escalonada de las grandes empresas para translerirlas al
tominio socizl. La otra, concebika 1a formacidn del drea de
propiedad social como un hechio ripide y 1ot pero delimitan.
do rigidamente Lt dimensién y contenido del diea social, Bsta
delimitacidn tajante y precisa tendrd como propésita dar se-
guridad al resto de los empresarios no incluidos en la demars
cacién. Llamemos al primer segmento de trayectoria, el seg
mente “progresivo’, y al segunde, el segmento “ripide”,

En el seqminento proyresivo el puso de las primeras situncio-
nes a las que siguen puede ser de una alta probabilidad. O sea,
las primeras expropiaciones de! escalonamiento seritn [Aciles.
Pero, pasado el primer tercio y con més fuerza en la initad del
sesmento progresive, esa prababilidad decaerd fuertemente.
Serd ohvio para los futuros afuetados y para los que subjetiva-
mente se crean potencialinente wleetados, que en algin mo-
mento futura serdn expropiados, Uste convencimiento suimari
fuerzas en contr de ! formacién del dren social y ol tiempo
de Lo progresividad pennitind que tal sumide fugras e realice,
De ests forma, pasade un trano inicinl del segmenta progre.
sivo, Ta oposicion a la formmeisn del drea de propiddad social
se ciercert con wihs rigor y elicai, y vaeda expropiseiim serit

—
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mds coslosa en términos de relocién Je fuerzas, En total, en.
tonces, este segmento progresivo puede tener una baja proba-
bilidad de aleanzar su abjetivo, aunque la probabilidad de sus
primeros pasos sea alta, Por ello, la probal 11'lliq.],1d total, referida
a loda Ia trayectoria, de alcanzar la situacidn-ubjetivo, puedo
ser también baja,

Veamos abora el segmento rdpido, Supongamos que ésle se
Liasa en formar ¢l drea de propicdinl social en una sola etapa o
de ung sola transformaciéu situacional. Toma la forma de un
listado de empresus que en breve ticenpu se incorpory ul drea
de propiedad social, compliéndose con el requisito de garanti.
gar I inexpropiabilidad de Tas otras empresas. L prolalsiti
dad de cumplir ese objetivo serd seguramente mds haja que
L tle Jus primeras transiciones situacionales deb segmento pra-
gresivo, Pere complida esa etapa, las posos sicuientes de la tra-
yectorin hacia la situacion-ebjetive pueden tener una probalbi-
Bdad mds alta. Esta inds alta probabilidad se explicaria per la
garantin de ivexpropiabilidad y Lo pérdida de fuvrea de todos
log [rﬂprt}pi;uluﬁ, fnotores {jue no pertiticinn sumsr suficientes
fuetzas opniestas a Lo siwacidn-olijelivo en 1o mediato y a la
Tormacidn ded drea social en lo inmediato.

Vohvatnes ahora o neestro cjemplo nvis abistracto, Lo trayees
torin encontrada ov bt probafde de Tas sicte posibles en
nuestra viemplo simplificads, pero elo es asi al momento det
andlisis, digamos 1, antes que se haya preducido trmformacion
aleuna y eslando vigente ka simacion $i, La validez del eileuly
vealizatlo, enlre obras cosas, estd swjeta a: i) que los heches
veales ocurran en la fonna en gque se decide Iy estriveyia (es
decir, que se siga ¢l curse S = 5 =8 — 5a); y fi) que las
copdiciones del problema en o ose mantengan en toda la
trayecteria (el escemario, ¢l curdeter (e las fenositinciones
consideradas, las corclaciones de fuerzas vy oalianzas que ex-
plican Lt mapnitwd de las probubilidades de transicion, et.
ciitern},

Ninguno de estos dos supuestos es aceptalie desde ¢} punto
de vista prictice de la accion politiva. o primer Jogar, vn
politica los hechos no oeurren necesarinmente conw se pro-
seanzan ¥ si hien noa dircetiva politica puede esforzare en s



320 MECANICS DE L4 PLANIFICACION DE SITUACIONES

transicidn desde Sy = S, el resultado bien puede ser 5, — §'%,
con [o que la trayectoria dptima siguiente sc altera,

Esto obliga a recaleular la trayectorin mds viable en cada
momento critico del proceso de transformacion, a fin de que
Ja informacidn en tiemnpo weal de lo acaccido esté permanente-
mente incomorada en el andlisis.

En segundo lugar, las condiciones del problema reflejadas
en cacla una de Tas probabilidades de wansicién de la red es-
tin calenladay al momento £, vy evidentemente pucden alte.
rarse, por las razones ya indicatlas, a wedida que sc va re-
corriende reafmente la frayectorin. Tita gs otra vazdn para
recaieuar periddicamente | truyectoria dptima,

En tercer lugar, Ly dos arpumentaciones mencionadas antes
pueden obligar a redefinir ¢f foude de la estrategia trazad,
es decir, fa definleidn de Lo misvma situaeidn-objetive, de kb ap-
cibn estratépica y sus earacteristivas de alianza de {uereas, [I{‘u
lus situaciones intermedins, de L [ennsituaciones mis propi.
efas, ¢le. Y ésta es wna Gltma razdn para redefinie periddica.
mente Ja trayectoria dpUma. No hay aqui clledlo meednico
posible, se trata ydlo de wo métado pava rezenar y donde Jog
conocimientns y experiencin politica son insustituibles v de-
Lermitantes de Ja eabidiul y cIIicncin de la estrateyia,

Es abvin entonces gue Ja trayceturia dptima u reeoirer no
estd definida de antemann par un sely edlewlo; por ol contn-
rig, se redefing a medida gque se avanza, Yo eada etapa e
plida, a! igual que en da coheterin espacial, deben evaliane |y
situzeidn y los logres para recalenlar ko clava siguiente, Si de
una sola ver se hicieran Toy cltenlos para I trayectoria com-
p:]cta de un cohete dosile Tierra 0 Marte, y se mantnyiery
rigida esn teayectorin, Lo prababilidad de que Ty edpsula espa-
clal descendiera en Murte o el ponto prefijide (sltobciin.
ohjetiva} serin haji, Patd en Tu esenein de evalgnier reearide
Lacia mn objeliva e conliene fnpuaderablon ol revisar y oo-
rregic la veloeidad v direecidn de aprusimacian.a Lo meta, Ealn
no imnide el ¢dlondn, sdlo o hace extranrdinarinnente iy
oo, ajernn i tolo Tonmmabisiger echuden, e Deaibdliclind
thctics rn Lo preweserangia del oljetivo esbiatdpieo ey me e
F’h olomental de L 1!].1.||i.|lll"+ll'_i'|"ll'l- !Il}“li:_'.l..
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Aqui surgen naturahnente muchas preguntas que deben ser
objeto de investizacidn: :

¢Culles son las eategorlas mis precisas parn definir wna sl
tuacidn? JCan qué erilerio se delinen y uﬁgcn las siluaciones
Intermedias cotre ki siwaclon indeial v Ja situacido-objetive?
Ciertamente Ia delinicidn de Lis situnciones no es indepe adien-

Siivackpner plamiiloadee Tlempa aca .
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1e de la probabilidad de tramsictdn entre ellas, sCéma operar
pricticamente dade que estdn interrelacionadas? ¢Cémo des-
arrollar métodes olyjetives para el cilenls de las probalsilidades
e transicion? My adelante surgirdn otros interrogantes u me-
dida que el método se haga miy eompleio,

i) La trayectoria de menor costo politico, Hemos dicha q{;ne
la relacidn de fuersns de un momente ¢, determina la probabi.
lidad Py de transicién desde S hincia 8, Pero, & su vez, Lo situa-
cién 8, transfvrmiads, ramsforma 2 su vez en adguna medida 1y

. relacidn de fuerais preexitente, En otes mdabens, ol materia-

lizarse In situeeibn 5, ya no regirh lu mismn relacidn de fuerzas
rue pravalecia en S, sino otras diferentes que las signaremos
con ¢l momento e Pero, al mismo tiempo, ¢l apoyo politico
caracteristico de b, como una de las [ermas de manifestacién
e fa correlicitn de fucrxas, tamhién se habrd alterado v serd
“diferente en ¢l monmento t.. By perfectamente posible que en
este bipsito de 5; a §y, la relacidn de recursos e poder me-
jore 2 faver de las fuerzas promotoras de 1a translormacidn,
pero gue el apoyo politico o {uerza de adliesidn a la transfor.
macidn disminuya,

Para precisar ¢l andlisis, supongamos que las fuerzas proma-
toras de la transflormacién han conguistado el gobierno y, por
lo tanto, el apoyo politice a ln transformacién es cl apoyo al
gobierno, Si la relacidn de recursos de poder mejara y el apoyo
politico disminuye, quiere decir que ese gobicno puede wcu-
mular peder y perder upoyo o adlicsion, en Ia transicién desde
S hacia S5 Xn otins palaliras, en la transicién S = 8 pucde
existir un costo politice en pérdiddy e apoyo. Pucde tanbitn
suceder lo contrario, que paralelumente a la acumulacidn de
poder se aumente ¢ apoya politico. Ty probable que en una
red de trayectorfus ocursit unit y otra cosa en diferenles etapas
del proceso’ de tramslunnacion, S csto es asi, seguin sea la La-
yotleria reeorrida entre Ja siluocidn inicial y la situncidn-ob-
jetivo, ¢! costo politico ¢ la gamancia palilien del procesa de
ranslonmacian serd nayor o wener. Bl problema no cunbia
de matnralusa ol el provese en I trayeetoria sipgnifica una serie
Lfllﬂi.!'l'l'lil. {]1'. sl 1“{1“[(:”'{ 'Il'lq'l}'ﬂrl.t‘{ 13 IHL‘“{lrlf“i' LI '\'l.'l'i{!' ;lhl."r-
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nada de costos y ganancias politicas o una serie continuada
de ganancias peliticas de diversa magnilud,

Sapongamos, para cjemplificar o} andlisis, que el gahierno
que impulsa i translommacion, ha entrado en una fase en que
cualquier paso de aproximacion lacin la shascidn-objetivo
significa un costo politico eu piidida transioria de spoye po-
litiew, En exta sitvacion, puede see convenjenle ¢legir nna tra-
yeetoria dptima segin el criterie e minimizar ¢l costo polis
tico del proceso de translormacidn siguiente.

Supongamas que este proceso sl e vsentado por esta reh:

En esla red, los nivmeros sobre los arcos indican el costo en
pérdida de apuyo que impliea ¢l proceso de tranvformacién de
una situacién a otra, Hste costo estd medida en nitmero de pun-
tos solyre 100, considerando como 100 i apoye mantenido en
la siluacién Si.

Esta red, expresada en forma matricial, se ve en la p. 324,

Aqui se plantean dos problemas: o) elegir la lruyectaria do
menor coste pelilico {condicidn suliciente); y b} asepurarse
que L \rayectoria elepida esté sobre ¢l ulvel de pérdida do
apoyo fue disminiye la probabilidasd de transicidn desde §0 a
Soonl Bmire de fa inviafsiftdind {comlicifin Hreesafiad,
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5. S5 2 S5 S
S8 5. s.Mp 12 S:F 8] 8. Sm=1

. el 1
8 1 15.13 S1E l L !

Supengamos que la segunda candicidn puede expresarse
corne la relacién entre un miximo de pérdida de apoyo poli-
-}

tice ¥ 1a Lja de la probabilidad tetal de transicidn = gy > p,

1
para f = | y § = 10. En otras palabras, toda trayectoria cuya
probabilidad (e transicién entre Sy y Sw sca inferior a p, es
una trayectoria inviable. Designemas por ey los costos politi-
eos de transicldn entre dos situaciones.

El problema se plantea entonces en ténninos de cumplic los
dos requisites sigulentes:

a) Tey = minimo {con fa condicién que constituya una tra-
yectoria}
i
By Yoy —»mpy =D
)

t
Si Ley —» % py = [ es [gual a 21 puntos de pérdida de apo-
)

yo, toda trayecteria que implique un costo igunl o sueperior a
91 determina la inviabilidad del proceso. Per lo tante, 5¢ Zey =
minimo Z 21, ninguna trayectoria cumphicd simultineanente
con los requisitos de: a) ser Ta de minimo costo; y 1) teuer un
costo infurior a 21% de pérdida de apoyo politico.

En wuestro cjemplo hay 14 trayectoring distintas para reco-
rrer ¢l caming enlre 51y S

Ll milsino algeritine recursive que ulilizamos anteriormente
es aplicalile en este enso para encantrar ko eayectoria de costo
minimo, La salucidn matemétien depemde de In combingcidn
de arcor en qno Yoy = buimo, y no de a eleceton particular
en cada L, del e de menor eosto, Fate puede apreciarsce
Breitmente si s obeeeva hved yose eomprnedin que e transis
cion Sy = S b de et wnto paditlen pase iniciar e poo-
con e tramfornmeldng sln mindegn, s verd imnudintaanente

e e e e — . o — A o R e
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que Ia trayeetorla dptlma ne pasa por 5., porque Si no cs vér-
tice de ninguno de Jos nrees incluidos en la seleceldn dlonde
Yoy == minimeo. Nuevamente, 1os eneontrammos nepad con la ne-
cosidad de stimular uma rayectodn a fargo phizo en v eitra-
tegia politica, pues i sblo se hace gl andlisis politico consldes
rando lus decisiones fumidintas signientes, s¢ pagmd un coste

.politico innecesario. 51 una Tucrza politiea actin en este casa,

considerande s6lo Jas decisiones immedintas y ¢lige ¢l caming
S, — S., fScilmente puede comprobarse que, una vez hiecha
esa seleceitn, la trayeclaria de costo minime {que pasa por
5.) cs Ia sionicote; .

] 5"

cuyo costo es 19% de pérdida de apoyo politico,

Sty embargo, vtilizande el algoritmo recursivo ya explicado,
podemos demostrar ¢ue Ja trayectoria de eoslo politico mini-
mo es ha siguicnte: )

cuvo costo politico es 172 de pérdida de upoyo. Esta Lrayee-
toria cumple con los dus requisitos exigitos: a) no cxiste nin-
nuna otra trayectotia de costo inferior a 17: y L) ¢l costo de
17 osth por debajo del coslo milximo permisible e 21, que
afeclaria 1a visbitidad de tedo ¢l process,

i} La tragectorie de menor slesyn. Aunque @ primera vista
parezen conracietorip, ke lrayeetorin mis prolabile ;n?cdc no
ser 1a de menor riesgo para alewszar T situacibn-objetivo.

Ll riespo de que ¢f proceso de transfonmaciin se rishie ole-
pende: del ndmera de opelones que tiene 13 Lrayectorii o3engi-
da en vl éaso de e ol paso desde un vhtlee hacls el otro
signtiente falle y debu sepuing atro curso que recantdizea la az-
i Bttt situeeidweabfetfen, Delinido asg el i, s muy
posilife o T trayeclorda de s alta prolahllidad tenge es-
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casas opciones e retomar su curso hacka el obietivo si la tran.
sigltn de un vértite o otre falh, .

> o . -

Para analizar este problema tomemos como ejemiplo Tn si.
guiente red de trayeclorias que partiendo de la situseién S,
aleanzan al objetivo $...

Esta red expresada en forma matricial es:

52 S 5 Se S 8 5
St S s sHs 09 | s 7 08 %’] :

$07 07 08> 509 69 s S8 07 07k 5 0,7
S11 o8 s 0.6 ﬂ.gr Smk),ﬂ
y contiene 12 frayectorias validas; entre elfas, bay una que tie-
ne Ja mis alta probabitidad de alanzar T simacién Sy, A simne

ple vista se puede apreciar que la trayectaria s probable eos:

0.4

¥ que su olnhilidad es S, — Sie) = OB
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Pero s obsorvamos tu l'{‘t], Vet gt sl thav i, 1
vez tomada, tiene esrasas opciones en el enso que Ly trnsivian
de una situacidn a otra falle. Por ejemplo, si resultura en la
realidad imposible a transicién desde S hacla 5y, §4 no per-
mite otro eamino alternativo & S+ para continuar ¢l proceso de
transformacidn. Esto es asi porgue justamente esta trayeetdiia
de mas altr prababilidad tene esedsas interconeafones con lov
otios virtices o pados de L red. Debienmos entonces apalicar la
estructnra de la red para derivar algunas conelusiones solire
Iz eleecion de una trayectoria que, teniendo alta probabilidul
de nlennzar su ebjotivo, tenpa ademis sulicientes opeiones e
contnuar su curso hacia el oljetive sifall una trayeetorin,

Si observamos ton mis detencion a red, vemos que pode-
mos deseomponerla de wvarias furmas, o ciemplo, Loparte de
la red que pasa por los vértices o nudus 50, 82y S, 0w

y ast podemos hacer muchas descomposiciones de Ta zed eatu-
blecicnde como condicidn neecsatia y clumente clasilicudor
el pasa obiigatorio por un detenninado nudo. La el vonpleta
cumple con ka condicitn do pusar obligatoriamente por dos e
dos: ¢l inicial Si y el [inal $a. Cualguier cundicidn indicionul
de paso abligalorio par nn véebice pemile 1a leseanymasicidn e
L ren en ardeciles, WAlese gque el ela elegido come pase
obligatoan sdicional s convivowe enc nedede fe geaaficgcidn
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de la subred, como es ¢l caso de Ss en el ciemplo mastrado, Si
clegimos las situaciones o nudés alternatives n “Se, o sea, Se y
1, como nédulos de ramificacidn, podemoss definic wn con-
junte de subredes que conforman totalmente 1a red completa
si 50N reunidas, -
Camo en nuestro caso se trata de una red que, partiendo de
51 (el presente}, se adentra Tueia el futura, resulta interesante
estudiar la estruclura de la red complet consideranda wom
nédulas de ramificacién las sitwaciones inmediatamente siguien.

tes a 5u. S hacemes esto, podumos descomponer Ia ved comple-
ta, que Namaremos Ry, en tres subredes: |

De esta forma poademas duelp gue la red complety Be ey el
conjunto e ln unidn de las subredes Mu, Ty Il

!‘n!E‘.C“lNICA DE LA PLANIFICACION DE SITUACTONES J8g

=W
Iwl

Ry = Rn U Bt U R

Ahora bien, la trayectoria mds probable enconlrada es: 51 =»
St — 5S¢ = 51 — Su, v podemos conslatar gue dlcha troyee.
toria periencee a la subred menos densa o wienos conectita,
Efectivamente, Ia subred Riv, a la cua) pertencee fa traveetoria
mis prohable, sélo contiene dos trayvretorkas con 81 como na-
thele de ramilicacidn.

Podemos medir 1a densidad o coneetividad de una subred
por ¢l nimero de trayectorias que comprende dado & ringo
de la estructura de I red, A suvez, el ranga se define por el
niimero the matrices que expresan Ia red, Tadas las trayectordas
¢le urta piisma red ticnen un mismo rango, pues si en L reali-
dadd na fuern ast, {ormalmente coalquicr tayectoria pueda
cnpliv esi condieitn sgregindole vhiliees de probabilidad
frual a Tn unidad,

Come estamos aqui comparando subredes de una misma red
Ri, todas ellas lienen rango 4. Asd, la densidad de Lo subred
Bu es (%), siende 5 el nimero de trayeetorias v -1 ¢l rango.
Para Rnr tal eifrw es tambicn {3}; en cambio, para Ly subred
Rw, Inelusiva de I trayectorin mids probable, ta! densidad
es {¥). .

La primera eonclusién que agul sacinmos es (e I trayecto.
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rig mis pobable puede no pertenceer a Y subred wids denge,
La segunda conclasion olwia ¢s que la trayectoria mis proba-
Ile puiede perteneeer a lo subred menos dense. Esto es impor-
tinte, parque g mayor densidad de la subired es menor ef ries-
£0; a menor densidad de lo subred mayor es el riesgo. Tado
este asunto Teguiere evidentemente de mayores precisiones,
pues una trayeetoria puede ser mny tiesgose pero tener wi
muy alta prabahilidad de éxito, ¢Chuo se compara diela tra-
yectoria con otra de menor riesgo pete tambidn de wener pro-
Labilidud? Aqui parece importante considerar In prolubilicdad
conjuntu -de las subredes a que pertencee la trayectoria mis
probable y a ln que pertencee 1u trayectoria alternativa con 1
cual se compara la-primera. :

b) Trayectorfay competitivas hiueln distintas sitiiceinnes-
ohietico '

Hasta aqui hemos simplificade en extrema Ta reatidad y, efire

otras cosas, debe destacarse. la omisidn de:

i) Comiderar que 1a realidad de la pugua entre las fucrzas
sociales de la transformacibn y 12 reproduccidén genern
Ja existencia de tragectorlas competitives que conducen
hacie oijeticos opuestos ¢ distintos. .
- §f) Estalilecer con relativa precision In natumleza de los pro-
yectas, tanto en su aleance de trunslormacion genositun-
cional como fenasitnueional,

En esta parte, vamos a exmininar la primera omisién, ya que
la segunda o5 Ja esencia de In planifieacion de situaciones a
corto plazo, cuestidn que se tridy en la parte signiente,

La estnictura esquemitica de una esteategia de lucha entre
fhuerzas socinles opuestas, y que por lo tanta persiguen distintas
situaciones-olyetivo, puede expresarse an la forma de una red
e de un Abol policotbiidens, que particudo necesarinmente de
unn ovisp siloacitn inicia), ool momds de noa siboacan
Lerminad, siendo naterdmente opoionales T teoninales,

aran 1o wnptrnﬂm die lovndar wn oddoea de 1'5{1';11:.'H|‘,-|
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politica resulta més prictico y pedagdpico el vso de la forma
de un 4rbol policotdmico; en cambio, para viswalizar el con.
junto pangrAmice de las ayectoias pesibles y el cdlenle de
las trayeclorias inds probables, o5 méds Guil Ta forma de una 1l
Panganios el problema en los siguienlus Wminas, Doy Tuees
zas sochles opuestas fu y fir, que covxisten en lucha en o ai-
tuacion 8., buscan aleansr sus olijelivos, fi, que es Ly e,
de transfonuacidn social, busea conquistar o] poder ¥ tramfor-
mar ef sistema eviindolo hacia la sitwacidn-objutive 1 L el
lado contrmio, fir, que controln el poder gubenmaentad, ¢ la
fuerza Ju reproduceidn ded sistema y, por 10 tanto, buser con-
truTestar cualquier aecidn rransformadont que altere T genn-
situacidn Ce S. y sOlo esld dispuesta a relonnas que thdan o
eonsolidar y reproducit Tn actual genosituacidn a fin de meju.
rar Ja elicacia de so [unciomamienin y ganar adbiesiin a &L Se.
bre estas bases, fn rechaza la situacidn-abietiva |y basea, si o5
neceswio o itdispeusable, combine b situagtin Yo Lacia v
situaviin de obras caracteristieay fonosituacionades qoe g s
seguridad para L vaautencion del poder v Ta supmﬂum‘iﬁn ded
sistemn, Lsa situacion os busitiacidn-abjeliva H, Fara este ani.
Hsis, necesitamos volver al concepto de apeidn estradcnica, Ya
hemes precisado tal concepto como Ta defiicion del marn
dentro del cuai determinadues prowectos son pasililes y, en cine
secuencia, wna gama de sitnaciones o5 tamlién probable,
Uni opeidn estratéyica se gusta:

f} Por In [orma en fue se ordenan, antaronizan o se alian
las fueryas sociales en refagibn a los objetives tictivany
nas imbediztos,

f) TPur factores afenos a las posbilidadey de accion de lis
fuersas soeinles en juego, tales como altevaciones en el
gxcenatriz {en nucslro cno situacion internacional) o he.
chos intrasiluacionales no adribuililes a Loaplicacion cons-
cienle de Ias diversas foeras spciales, Lles como eual-
qrier hecho dmprevisilde, Bvidememente, los hechos
inprevisibles sélo pueden ser ingoeporidny con precisiong
eneb ondlists una vies ocuapidos,

HE} Tor L consecuene b e L osele e de bus uhiuth'ni [13-
TS IR RS T
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St las fuerzas foy fir definen opciones estratégicas y esas
paliticas sen canoeidas o deducidas par eada anlagonista res-
pecto a su adversario, cada oponente definird ¢l tipo de pro-
yectos que pucde realizar tanlo en su opeidn camo en la del
contrario, para crear situaciones que conduzean a la sitwacion-
obietive de cada fuerza. ]

Para distinguir las opciones estratégicas creadas por eada
fuerza en cada situacidn, identificarenos n dstas pon letras
mayUseulas encerradas como sigue: Las situinciones serin
iduentifteadas gor la letra y las situaciones-obietivos por los
numeros {7 ] v [T, 131 &rbal policattmnice que representa las op-

clones estrdgicas y lus correspondivntes situaciones analiza-

das por las {uerzas sociales anlagénicas, se representn en la
piuzina siguicnte.
Este drbol policotémico nos muestra que a partie de la situa.

cion 8, !, fuerva fi busea conformar la opeidn estraldgion A

y 1a fuerza social fu propugna L epeibn An. En la situacién
Sa ninguna de ellas tiene tadavia vigencia y eada oponenle esta
obligaddo entonces a plantear s estrategia considernnda tanta
su apeidn como ka del contrario. 81 rive Ja opeldn Ay, las sitia-
cinnes son 8, 83 y 7 (situneldn residnal), tramslurmacién que
evige o materializactdn de proyectos viabiles en ¢llag, ¥n eam-
bie, st rige In opelén’ An, luy situaciones posililes son Ss, S, y
Z:. Conformada alyuna e eslas situaciones, los antagonistas
pueden continuar ¢l proceso Lajo L misma opeibn o redelini
alras,

El &rhol del ejemplo supone que a patic de dichas situa-
ciones 105 oponentes oy o delinen nuevas opeiones estratd-
gicas: B, B, C, Ciy Dy Py Evy B EnCesta forma conlinda
el proceso que prede culiminar tunto en la sitwacion-objetivo
I como en la 1L '

La estructura de esle Arbol policotdmice es 1itil pary coniro--

lar lu coherencia en ¢l planteasniento del prablema, yale de-
cir, verificn ai estdn conskideradas tadag las opelones posibles,
comprnbar sl el win de Le probabilidodes do transicidn os
comistente, hacer explicitis Las decisiones thatico-politics que
hay detids de lis canesiones o Gl de conexione {yend o
tre Las sivnelones cotsidenabae, conminar by cararteizaeian

- im rrmmme M —
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‘de las situaciones y el porqué de su seleccidn como etapas,

huscar planteamientos no considerados, eteltera, ,

Una vez ‘realizade ese andlisis, que es el fundemental, es
conveniente, para propésitos de chlenls, darle al 4rbol polico-
témice la forma de una red, donde puedan visualizarse en for-
ma mis precisa las interreluciones entre todas las situaciones
consideradas que conlomnan trayecterins hacia la sitnaeiin-
oljetivo de cada oponente. Natese que en el arbol policotémico
cada raina aparece vomo independicnte de las otras; en cam-
hio, en 1a red que sigue, el mismo problema se presenta coma
una marada e interrelaciones. )

3i bien esta red representa exactamente el mismo easo que
el expresado por €l 4ol policotdmice, en'esta red se ha.per-
dido y se ha panado en informacidn. Se ha perdido el control
que permite ¢! &rbol policotdmico y-la claridad en la defini-
cidn de Ias opeiones estratépicas, Se ha ganado en simplicidad
y on la perecpeifn a simple vista de las trayectortiag posibles
cinmno st fuera un mm[mc;Rm?.us PR RITOs.

‘En esta red hay diez trayectorias posibles, seis de las cuales
conducrn o la situacibn-objelive [, y cuatre llevan a la situa-
cidm-abictivo 11 La expresion matricial de ambos conjuntos de
trn}'ecmrins €y

Ss S & Ss S S Sn Sn

sfoa 67 1 131 1 1 1

5 S % S 51T 1 oas08 1 77 71 1
3 0607 0238541 1 1 0906 1]
1171 11 7 e 03

Estructurada la red en-forma matricial podemos caleular me-
diante ¢} algoritmo recursivo ya conocido, cudl es Ty trayecto-
ria mas viable haein eatla situacidn-objctlve y, posteriovmente,
comparar la mejor trayectoria huela I eon luingjor trayectort
haeia 11,y wed tener und idea aproximada de L winbilidad -
al del procesn de translommacion que promueve e focrza i

i A —h e - A Te st e o = e

Reed ofe trayeciorior locla

dog ritvrcionex obistival
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5 5
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Si hacemos estos cdleulos, veremos que Ja trayectoria més
probalyle hacia [ es: | .

07 08 - 038

y su probabilidad es p(I) = 0,504, o sea, algo més de un 507,
Para lz situacidn.olyjetive 1), la trayectoria més probahle es:

GO=- -

y su probabilidad es p{fl} = 0,324, o sea, aproximadamente
un 32F,

En nuestro efemplo, es entonees mis probable la transforma-
c¢ién hacia T que la repraduccion y conservacidn del sisteina
hacin . Tambidn existe un 18T de probahilidad que Ia situa-
eidu tenmaing] ne sea ni T i I, sino una situaeidn no definida
en ¢! probiuma.

La pasibilidad de realizar andlisis de mucha complejidad,
tanto por la vigiedad de situaciones y ulinero de npanenies

o —— e e —
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considerados, esté nhora abierta una vez probada la utilidad
te las estoucturas de redes y drboles policoténsicos para aber-
dar ¢! problema de trayectarins en ol estudio de estrategias
de transfermacidn social.

e) La plaaifieacidn de sfinnciones a corto’ plazo

El mundo de lo fenosituacional domina el corto plizo, Al apa-
recen las fTuerzas socinles Tnchando por metas gue esconden
otras metas, provocando sitwieiones gue desenbocan cn otras
situaciones no explicitadus, ereande Jiwchos politicos aparente-
mente sin sentido que busecan abrile enming o obios heelos
paliticos mAs trascendentes. Los antagonismas son ngui nhier
tos ¥ claros, aunfue eambiantes ¢n coanlo a b cenfunmucidn
de las fuerzas, pues no se trata de Ia posibilidad ftur Je gl
o cudl sistoinn o situncidn-objetivo, sino de Intereses coneretos e
imnediatos donde no todos los antagonislas deciden conside-
ranco las consccuencias futuras mis lejanas, y muehos apLLre-
cen dominados por el inmediatismo, Esta confrontavidn de
corto plazo, licne su micro y macropolitica que va desde los
acuerdos de pasilios en los sindicatos, partidos y parlamentas,
lrasta In toma de grandes y traseendentes decisiones. Do aener-
do a nuestra tesis, ambos tipos de decisiones 0o estdn ST
das; Ins pequefias decisiones y aeverdes que alteran ol con-
torno fenosiipacianal van abriendo el eumino, en una v ot
forma, a Jas grandes decistones que alteran mids profundamen-
te Ia fenosituacién y tenninan por twansformar T eennsitua-
eién, 7 . _

Ura transformacidn penosituacional constitnye en este pro-
case Ja excepeidn y se eonvierte en fa meta perseguida, desde
¢l momento en que I siluacidu-ohjetivo estd muy distante.

La invarizbilidad genositeacional ey lu earactleedstion de In
planifieacion de situaeiones de corlo plazo y, solo enando I ta-
cha en I esfern fenosttuacional lega a linites crlticos, apa-
rece la oportanidad y, par consipguivnte, T viahilllued del cnn-
hio genasituacional. Pero elle aenrre en la historia en Hempos
nury eapicielos, y sicmpre precedidos die gunlios menores (no
saln neomndan |a gcnusilum‘:fﬁn ala fuuusilu;u-f{'}n e eoasbinle
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cambie. Asi, es concebible que se produzean algunos sambios
en la estructura politico-juridica, en la estructura econémico-
secial y en la estructura ideeldgica, como requisitos para la
inisma conservacidn de Jo escneial de las estructuras y mante-
. ner los problemas fenosiluacionales dentre de rangos de norma.
lidad. Pero los grandes eambios genosituacionales casi nunea
son procesos imperceplibles de gradual mutacidn que deri-
van en cambios lotales por la misma persistencia del proce-
so. El cardeter misino de los antagonismos hiace que ello sen
imposible, y es¢ proceso lento, imperceptible, geadual y plena
de attibajos, desernboea necesarfamente en crisis que generan
verdaderos saltoy en ¢l proceso de tmnsformacién, Tampoco
parece posible un proceso continuado de saltos transformado-
res pues las nugvas estrucluras deben ser asiiniladay por la so-
ciedad y, en conseeucnela, consolidadas previamente; si cllo
ne fuerd asf, el procese de transformacién seria un cavs. per-
manente. Y, cuande ¢llo ocurre, la historin siempre registra
una regresion a situnciones preexistentes conde el orden for-
mal adquiere categoria de nista sustantiva,

Los cambios puramente fenosituacionales constituyen ast, en
muchos casos, las metas de ka planificacién de eotto plazo. Kl
hechio que éstas sean puramente [enosituacionales no fmpide
la plantficacidn, ya que la [enosituacién es equivalente a una
meta intermedia en el sentido dindmico-temporal de 1a palabra,

Hemos destacado das earacteristicas esencinles de Ia plani-
ficacidn 2 corte pluzo: u) el caricter variade de Jos cantlictos;
y b) ci predominio del cambie fenosituacional, Debemas agre-
yar una lercera para tipificar esle procesa; Ix planificacién de
carte plazo exige b comsiderucidn unitariy de Ia miero y ma-
crapolitica, cueslidn gue cicrtamente no se planlen en la pla-
nilicacion de siluigianes a largo plaar 1 detalle de la micro-
politica no afectn L defindeidn de una trayectoria hacia la
situacidn-objetive, y ul misimo tenpe serfa imposible su consi-
deracion, 1n cambie, en ¢! eorto plazo todos los hechos poli-
ticus de vierta siguiflicacidn conlonman ly posibilidad de crear
subsituociones y suliragectorfos que pueden originae we clin-
Niu Tenmituacinnal, v oune peaosituational, yoask definie v
sepmento e Ly tayectoin hacia L sitnacibn-ubictive,

L
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En o! grdfico, el arco achurade de la red mocitra un seg-
mento de la trayectoria en win plim de inediane o largo plazo,
Las subsituaciones 54, para == 1,2, ..., 5 representan ean-
vios fenosituacionales menores, no considerados en ¢l plan de
mis largo plazo, donde simplemente se establecié vna cone-
xion entre la situacién 5 y 8. 8in embargy, entie §; y 5y hay
varins sublraycetorins que definen opeiones de imusicidn, do
alta refevancia para el conto plave, pero que en ¢l medino y

- P o A

L] "

largo plazo se expresan coma un sofo arco, no interesando cudl
sea ¢} caming elegido, pucs se supane que tal transicién ¢y po-
sible y tiene una detenninada probabilidad.

La transformacitn mis significativa St — Ss, sea &ta [eno
o genositoacional, vit asi precedidi de micropolitieas que ge-
neran subsilitaciones fue desembeean en la sitsacién Sa. T'or
ello, L nsicra y macropalitics fosman en el cole plavo, pate
de vmna misma red ¥ su anfdisis os imseparable,

Serfa aventando seialur agui ton previsidn alguna téeniea
concrela de planificacion de vorto plazo, Las caricteristlcas del
eorle plaze hacen que caadguive métade sea de extraordinaris
complejidad; sin emibangn, dejumos esbuzadas alpnnas enes-
toues oo preeden avadar w pantear el peoblens dentro do
los (Emines de este docamento.

Sopuoingapos e b sitnacinn inigial s Si{te, Fu) y 1ano
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las fuerzas fi y fu avizoran come posibles las sigulentes funo-
situaciones: -

Islfgh_ ‘19 ) .

“1n
1

Cada fenosituacidn estd lpada a Iz introducelén en 51 de dis
verses proyectos que deben cumplir con Jos requisitos de ) ser
viables en S: y, I} ser capaces de modilicar Fii en alzuna de
las fenosituzciones consideradas, '

Parg la fuerza fi, el prollema se plantea en tdminos de I
gestacion de proyectos vinbles en Si(Ch, o) eapaces Je deri-
var en fenosituaciones que permilan madificar b zenositoa-
cibn G, Supenpamos que:

J} Fu ‘V Pa
—h

B) Py | S0 — 8

Amnbas relaciones definen los propdsitos de fri a) primero,
crear la fenosituacidn Iy mediante uno o varlos proyectos; y
b) introducic Py en Si{C), T} para producic la transforma-
cién haeia S..

Para fr, e! problema consisic en mantener S, y, por lo tanto,
buscard In forma de impedir que se produzen Fia, Asi, propug-
nard proyectos y contra-proyeetos capeees de mantener Lt le-
nosituacidn con lus caracteristicas de Fu, Fuoy Fia Lste pro-
blema puede analizarse por teoria de fuegos, considerando una
gama de [enosilvaciones correlacionadas con un conjunto de
proyectos eapaces de producirlas,

Si triunfura Lo estrategin de corte plaso de fi, se producird
una sceneneit de ewplios como Ly que se estrn en el grilis
co de fasiveiente i,

00 B PO PTY ) PP TP Y S TINTO TR FITPY CY S VTR P FOPRT Y Ot IR FTORT O LTI
zar Realadrr T v piarny tnwtend y Freotalboe e FF G g e

et
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qlilﬂn- Fry

T

donde después de um serie de cumbios pir:‘nrntrn!c fenngitna.
cionales, al final sa crean las condlicfones para fa viubilidad del
proyecto Fy capaz de producir In transicion § = §...Tal comt
ya hemos sefinlade, esta scenencla serfu excepeional como re-
presentacidn del corto plazo, pres cnlmina en una tronsfonna.
cibn genssituneional, que ocwre o intervalos muy espacindos,

T “r""

_ 3, La TeEORfA NI LAS THAYECIONIAS

El andlisls de trayectorlas es de wna gran complejidal. Exige
por parte del opalista imaginaeion parn conceblr diversas si-
tiraciones y situaelones seenencixles, duetilidind para induic tas
estraleging posibles de Ias fuerss adversieias, dominiv cohe-
rente pard sintctizae el amplio campo de las diversidades re.
ciomtles {lo econdmico, lo politicn, o social, ol cseenario in.
ternacional, ete.), y muchas otras condiciones inlirentes 2l
condueior politico, Ninpuna de estas cundiciones son rempla-
zalies por un conocimivnte puoamente metodoldgico, Sin em.
Largo, ol eonpeer eierlas reglas Ioonades ayuda o comprobar
¢l razomamienlo po lovnadiziedo y miede esclarecer perspeeti
yas de sndlisiy que de otrn forma ae gscurecen,

cc s envstiones quee sg o anadizan brevemenle @ contnunetén

son wir inlento prelimim de formaliae aleanas relaciones pphe
pueden ser iles para el estodin de trayretmiay, Suobjetive
oy Dien fnedicir uncaminn e seanamiento pars profinn-
dirar on temie e esb lefos o Taher sfdos eaplscadn con als

oty probenclichel v e aenn sl eindtien el estindin Jde s
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‘postulados que siguen se podrd apreciar tanto su carfcter ex-
ploratorie ¢omo su patencialidad para plantear mis rigurosa-
mente alwunos de los problemas tratades anteriormente.

Los enunciados los hacemnos bajo fa forma de postulados es-
quemdticos, alqunas veces explicades con ejempios.

Postulade I: Sobre el deferminisire. Una trayectoria estd de-
terminade, cuando entre 51y S; hay una red de
una rayectoria de prﬂhnhili(]}:'ld igual a la unidad,
a) El nifimero de trayectorias que medix eotre S,
¥ 5, es menor que el nimero de truyeeterias
existentes entre S5;y Si, si Sy es una siluacidn
secueneial siguiente o 5y siempre que 5, sea
en fared uny situacién opeionnl a 8a, 8,0, ..,
eteétera, 1as cuales estdn conectadas a Si.

- B) Mientras mayor es ¢l nhnero de situaciones
seeuenciales y opcienules entre S0y §,, mayor
es ¢l niimere de triyectoring que media entre
ambas, T

¢) Mientras mayor es el nitmero de traycctorius
que media entre 1a situacidn 5, y la situacion
Si, maynr es Ia probabilidud de que también
exista un alto niinero Je trayectorias que con-
duzean a una siluacidn Six, distinta y epeional
a Si.l.

Corolario: IBn consecuencia, mientras mayer es ¢l ndmero de

trayeetorias entre Ja situacidn S y 1a situncidn Sy, -

mayar es ¢ grado de Indeterminacién del trayee-
to S = Suy S = S Si-» S, L., Cle, sichiio
¢l eonjunte de las S situaciones oprionaies si-
guicnies o 8.

Este corolario Uene importancia para demostrar que son po-
sibles las alianwas theticns enlre Iuerzas que postulan distintas
utaping coneretas, shanpra que a situueldn-objulive de comen-
so para 1a alianya deje in alto y enuivalento gendo diz fuedeter-
inereidn de Las teipeetiring signientes eolre Ty siliaciineoh-
fetivo v 1 atoply concretn de carda fueren aliadi,
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Postulade 2;

Sobire Ing alimizas tdcticas, Las nlianzas tdcticas
se dan entre fucrzas que licnen SCSIMEI0S Covnn-
nes e traycctorias entre L siluacién infeind ¥
situagidn-abjetive de cadi Toerza, Slientray juds
préxima esté una de las fuerzas de sy propia uio-
pia cancseha, mds dificil es L aliaea 1iclica cun
otras fuizas, pues b hayectaria signicnte enne
12 situacibis-obictive y Ja wlopia concreta tienw
un alto grado de determinacidn, y ¢llo se expresa
en Lo red en T existencia de esciaes sesimentos

- eotnenes de trayeclorias oon las obias fuctzas,

Postulado §;

Sobre Ins wlinzas estratépices, Las alianzas cs-
tratégivas entre foerzas se dan coanda éslay per-
siopen un niving o ;|]11'£:1i1nm]a i congreba,
aunue sus traveelnios no coitcidan en todos

“sug sepieenios, Pere il ol exive ademds

Postulade 4:

que Las foorzas aliadag persigan nna misima sitne
cidn-ohjetive,

Sobre I situacidn-objetivo. La sibueidn-olijetive
es it Sibcidn S, oee precisa wn ohietivo ¢on-
creto de tal forma que Ly situacidn innedia-
mente anlerfor S. oy eoalguier siluacidn siguivnte
Sp Sa .., el & incapaz para conformar uny
alianza du Twerzas suliciente para malecializar
cualquicr situaciim eotre 8 ¥ 3. que sra parle
de 1a trayeetonia hiacia 8., S, ctedera.

Efemple: Bu el swpursto de una alianza o acnenla
entre Ias fuerzas de! Sren de inllueneis de 1y Unie
dadd Topabar Chilena ¥ 1o Demeracia Cristiang,
Gl aenerdo no e vialile, sl e phantea sélo en tér-
ey e B sitmacidn-meta de derroear 13 dicta-
dira (5.1 Lo sitecieidn 8. ex ineigaigz de servir e

. {:ju muslior ete un oy el cunmemn, firgue | (-

o v Chile v Ly Turmzas relivantes del cyen-
vk Inlermicional esperan adesds wa opeida
estetheles e polierme que sostitaya o Laodietidor,
A own v, Desitiaeidn 5, (lueio b sogierd ol so-
clalita) o S0 (hacia Lo wtopia canew e L
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Corolurio:

Demperacst Cnstiana) tambidn son Incapaces de
provocar tul acuerdo, porque su grndo de deter

minacfdn hneia wna utopfa conereta de las fuer!

zas potencialmente aliables es muy alte e finpli-
earia que la Demoeracia Cristiann o Ia Unidad
Populir renuneciaran a su propin utopia concreta,
En el acuerdo posible 1DC-UP, la situncidn-olyje-
tivo comiin {5.), que supone algin entendimiento
para un gobierno estable, debe eumplir con los
dos requisitos siguientes: a) aunar suliclentes
fuerzas para aleanzar In situacién-objetivo; v 1)
dejar indeterminado, en grado equivalente, la
trayectoria siguiente hacia Tns utopins concretas
tue persigue cada fiwerza participunte en el aguer-
de. En oiras palabras, cada alinde delie estimar
abjetivamente que el acuncrdo es ventajoso para
el logro posterior de su propia utopia coneceta;
de otra furma, no lny alisnzu sino absorcién de
uea fuerzi por ofra.

Las situaciones secucneiales de wna trayectorin
se relacionan dialécticamente, La situacidn S.
es condicion de realizacidn previa necesaria para
la pestacidn de la situncidn S, y 1a situacidn S, es
condicién pasterior necesarin de la situacidn Sa,
Ejemplo: Para derrogar la dietadura {S.) es ne-
cesario posiular una situacién posterior que ofrez-
ca una alternutiva e gobiernn {5,}, pero para
fque esa situacién pesterior denotada por una al-
termativa estubfe de gobierno s materiallee ¢s
necesario previununte denaear la dicladora {8,).

condlicidn previa

eondivlfin pemstering
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En otras palabeas, parnque sra viable una situa-
cién-objetiva comim postulada por vna alianza
thcticn de fucrzas, la wloplin concreta que porsi-
sigue vada fuerza alada sélo puede fnlegoarse
en la situacidn-objetive comin en lu medida que
cllo optimiza la fuerzn ecosaeiu para nleanzarla

mantictie un grade equivalente de indetermi-
nacidn parw ambis fuerzas oliadas sobre ¢l curso
sicuiente de In eadena de situaciones liagia la ulo-
pia concretz de cada fuerza aliada,

Postulado 5: Sobre la zuna de estrangulomionio, La zoma de
estrangnlumienta en una trayectoria estd explicn-
da por una situncidn 8y que condiclona un alto
grade de determinacidn lncla Ly vtopla conereta
de um de Jas fucrzas en pugna {eseasas Lryree

Ctorias que comiluzean u otrax direcciones y alti
proximidad hacid Ia nlapia coneretu}, en cireuns-
taneias de una acumnlacidn fnsufigiente de fuer-
zAs par mantener 5 @ avizar lutein 5., LEsto
pcurre cuando una fuerza social no “ceanomizi
sus fuerzas” o emprende v proyeeta en un hori-

‘ zante de ticnpo paa el cual oo ticue |y eapact-
dad de pewmntar Tuerzas soficientes,

T, Lot vaonLiaras rricricas

Este libro sblo prulm'uIe estimular Tu gestacién de un métedo
prictico para planilicar sttunciones, No busca postular ese mé-

tode ni examinardo ala Tuz de so oaplicacidn o loy problens

polititos pricticas” dn una vealidad histérien conereta, By evi-
dento (ue un simple csboze de lemiby, eomnn Lo e nguf se

cpresenly, no puede prelender ¢l salta inmedinto a Lo sisteni-
Alzactén de su praxis, e serd Lirea du otras s oesta lilro tlene

alglin valor, Sin tmbargo, Ty sola presentacidn alstuetn de b
arpumiitiog Lerdirdoon ]"uu::h: UL alargae 0 los wismes un liers
melisme supeslluo qne ovenresea el prapésite de L eaposleién,
3, o e serfa ands praive, gue L simpheidal meednles tle et
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capitulo llegara a predominar en el lector sobre la complejidad
y riqueza real del andlisis de planifieacién de situaciongs,
Lo mis adecuado liwbiera sido encibezar esta purte de
exposfcidn con la reennstruceién histérica de una cadena rea!
de situaciones. Iniciada esta tarea con el estudio del proyecto
nazi de Ilitler, pronte lubo que concluir que el volumen de
piginas que consumia pse anilisis histdiico era exeesivamente
alto para conformur un eapitulo de este Yibro, Yor otra parte,
la exploracién del easn. nazd, aunque incompleta tadaviy, resal-

to extraordinaciamente interesinle como apliescion conerels

del método de plunificacion de sityaciones a fa historia,
Descartada la posibilidud de oxaminar aguf un caso concre-
to, surgié come alteruativa pareial la conveniencia de ejempli-
ficar al menos un guidn de audlisis. Se tratd de que ste tuviese
suficiente generalidad, pero al mismo tiempo abordase las
cuestiones pricticas de un andlisis de situaciones, ¥l esquema
o guion de andlisis que se presenta mas adelunte pretende gcen-
trar al lector en algunes problemas que esconide la definicidn,
seleceidn y disefio de las situnciones S, Su ..., ato,, yue séle
indica mecinicunente esta parte del trabajo, Se T buseado
separar asi las reglus formales-y abstractns del estudio de ca-
denas de sttuaciones, dy las cuestiones trascendentes y com-
plejas que trac consigo 'a praxis de la planificacion Je situa-
ciones a la yransformacidn social. A pesar e que este capiulo
es estrictimente mecinico y formal, arrofa luz sabre algunas
cuestiones que no parccen tan obvias. For ¢jeinplo, Jus correeta
Ja decisién de clegir en cada siluacién presente el canina de
transicivn a otra situdcién sobre la base de la wis alta preba-
bilidzd de éxito? Nbtese gue esta pregunta, aislada del con-
texto de todas las Lrayccterias es impreeisa y conlusa, porsue
la situacién siguicnte puede delinirse de tal inavera que su lo-
gro sea casi seyuo {1or no econtener cambio trscendente al-
runo). I'ero, en ese caso ghacia dénde conducy esa eadena de
situaciones? Al tener ln vision de teda la eadenn de situaciones
previsibles se pucde comprebar que la respuesta a la primera
pregunta es nedalivi Sin embaren, tal respuesta estd hasada
puramente en b seneealivacifing Je la solucifn natemdtiea de
i frayeclinia aptita, Bs decir, en :llgunnq casos, L lgien
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formal de las mateméticas ilustra sobre la existencla de pro-
blemas reales o materiales que deben ser reexaminados,

El esquema que se presenta a continuacion s simplements
ejemplificador, vo pretende ser ealislivo, " et s
recoger Lodas Ias cuestiones que sienda particolaresy y especi-
fieas, en muchos cosos pueden tener alta relevanels para la
vididez del andlisis, Finalmente, conviene destiear que i guia
de andlisis mencionada s vilida para ndos los antagnnistas,
y el andlisis gana en riqueza y variedad siose haee u} esfuerzo
de planificar 12 cadena de situacioney Je las estrategias opues-
tas, con ¢l mismo yicer e Bmaginacitn que ka propic.

CUION DE ANALISIS DE UNA CADENA
DE SITUACIONES

Srruacidn rctan ($i)
;Lﬂl Preterd;l de o situacian iniciul

a) Ubicacién de la situacién inicial en la eadena histd-
rica; situacion-abjetivo pencpuida por eada luerza ¢n
pugnn, JEstd realmente precisada la situacian inictal
o Csta esta eolocada en umt etapa siguiente 1 1a pres
sente? Sioes lo Oltimo, Jeudl es b demosirecion dde la
transicion de 1 sitnacidn "presente” a by situacion ini-
cial® (Es una demostracion ohjeliva o ue voluntis
rismo?

b) Lscenario, [enosituacidn y genosiluacidn {interrela-
ciones ). o ‘
¢) Subescenarios relevanltes para la situacidn-olijetivo

de eada fuerza.

) Indieadores de In fenosituacién y modvlo anslitica de
In misma (fuerzas y gropas socichs, hechos retevan-
tes, inlerpeciones e Ja fenpsituacidn y L renositna-
citm, {nteraccién de las regiones sttoacionales: lo pao-
lities, lo vetiwimico, o soeiad, eteclera).
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¢) Preesion de la genosituacibn (contradiceiones de
clnse; caracteristiens, grado de solidez de la misma,
etcétern),

f} Diagnéstico general de 1a situacién {regiones fuertes
y débiles de las fuerzas adversarias: contradicciones
reprimiclas o abiedtns, ete, ¢Tn qué punto de su tra-
yectoria estd el adversario?)

g) Tendeneias previsibles: ¢tensiones?, zconsolidacitn?,
¢auge o deciinacién? {Cud factores determinan- Ias
tendencias.)

.’3} ¢lis momiente de avanzar, retroceder o consolidar?

f} Sintesis: carfeter de Ta situncibn como estabén entre

1= " .
la hisloria y los propdsitos de las fuerzas en pugna.

Cdlevlo del escennrio mds probaeble signiente

[Ln el tiempo pertinente para 1 aeeifin,)
a) Fuerzas-determinantes en el escenario.

. b} Fenvescenario vy penvescenario.

1.03

"£) Relaciones entre las fuerzas de In situacién con las

el escenario y subescenario. (Qué vinculas? ¢De qué

1 ] .
naturdieza? JQué proyectos los unen, eudles los di-
viden? :

Fuerzns lideres de la transformacién

¢) Caracleristicas internas de Jas fuerzas {colesidn, dis-
naridades ideolégieas, dreas de coincidencias, grado
de organizacifn, capacidad de aeeidn, cteétern).

b) Proyeclos jnmedintos exipidns por sus ebjetivos es-
tralegicos, !

¢} Pioyeclos de respuesta a fas luerzos adversarias (de
la conservacifin). -

i) a proyectos ya geslados por Ia [eerea adversaria,

H) e prevhidn o Ja aceffin adversaria,
iH) de ineilncidn ol rrrar del ntlversarin,

Jd) Coodo e sepmidal el conncipiento de Tos proye-
tis dle L fie s adversuala {ulu, bajn, husado cn {n-
fornuciines o cnosupeslelines Bgiean ),
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e} Andlisls de Tas fuerzus alladas potenclntes; ¢lasta dén.
de es thetiea o estratégien la n)ianea?

f) Andlisis de Jas fuerzog no comprometidas en velaeldn

.- Jos proyeetos vigentes {su cardcler, valores, ineli-
naciones, proyectos que apoyuts esplicacion de su
Inlta de eonpramise}, No estin compromuticdas feno-
situacionalmente, pero Jdqué pasa en el planp ideols-

- .aien?

1.04 Fuerzas de la reproduceion (conseruecidng

a) Caracteristicas internas de Tng fuerzas (coheslén, dis
paridades ideologieas, dreas de coingidenely, grado
de organizacidn, eapaeidad de necidn, eteéleral),

b) Tioyeetos inmediatas exigidos por sus ohijetivas estra-
téoicos y thclicos; sus propusilos iumediatos davan-
zar, cansolidar, refreeeder, transigir?

¢) Proyectos du respuesta o fus fuersas advenaciag {de

 a transfonmaetin),” ‘

i} a proyectos ya gestados por Ia fuerza adversarla
i} de previsidn de La accidn adverswia '
i) "de meitacidn al enor deb wdversarin,

) Crade de seumridad de! conceimiento de los proyee-
s de las fuerzas adversarias {alo, bajo, haade on
informacioncs o onosuposiciones lagicas ).

e) Audlisis de las Toerzos alindus pnll-utl;l.li.‘s; galianzas
thcticns o estratégieas? 1

f) Andlisis de las fuerzas no camprometidas en relaciin

. los proycetos vigentes (fdem al punto 1.03-f)

105 Evaluicidn previe o anticipade de fos resultados proyee-

{eefrig {’pm‘ citile flif"-"-'-”} '

“a} Froyectos (103-1) wversus proyectos {1LO06D). ¢Qué
predomina? gCuit e la eorrelacidn panticular ale Diser-
Fis parm msas proyectos?
1) Piesyeclas { 103e) veray proyectos {103e), 20ud
precomina? 205 e b conpelacidin panUenlae de Toe -
Fay pEE ey rayes tin ¥ \
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¢} Evaluacién de las contramespucstuas posibles siguiens
tes que se desaten por ambas fuerzas, L eadena re-
su'tante de acciones produce situaciones que se apro-
ximan o alejan del objetive perseguido por cada
fuerza?

d) ¢Cémo cambin 1a correlacién de fuerzas si se ejecu-
tan los proyectos? jSe produce alguna realineacidn
de fuerzas? gMediata o previsible? ¢Qué phsa con las
fuerzas no comprometidas?

e) Hechos mis destacados de 1a fenosituacién resultante
(indieadores bisicos), gEs favoralie ln fenositeacidn
para el ebjetive perseguido? ]

f) ¢alain cambio ea la genosituacién?

i} ¢en la estruchira politice-juridica?
if) gen la estructura econdmico-social? {generalmen-
te invarizlle a corto plaza).
fii) gen la estructura ideolépica?
g) Evaluacién de la eficacia global de los proyectos pro-
. pugnados en relacidn al propédsito perseguido. jQué
. grzdo de certidumbre tiene el rcsuﬁndn perseguido?
¢En qué pgrade depende de circunstaneins fuera del

" contre! de 12 propia fuerza? JEn qué grado depende
de errores del adversario? dBn gué grado depende de
una eficacia de la aceidn propia nue esti estimatla
sobzre lo real? gS¢ ha valorado objetivamente i fucr-
za y capacidad de accidn dJet adversarin? -

1.06 RAeafinnacion ¢ redefinicidn de los proyectos seleccionn-
dos a la lux de It eceliuacion previn, (Qué correceiones
pucden aumentar la prabahilidad de éxllo?

1.07 Caleulo de Yo sitiseibn signiente mds probable {8:). ¢Se
sprusima mas o L perseguida por Tas fuerszis propias o
a la persgmids por el adversurio?

LOY Disarroll veal e los lechng (segmimnlento en tiempo
real para postolac L rectificacinnes perthientes ). 5i s
tratn de Yo fonalavidiy indcial el iﬂ;m conen e einles
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na de situaciones y no de lu revisidn permanente del
misino, los puntos que siguen 10 tenen sentido hasta le.
gar al 2.01.

1.09 Seclecelén del momente de uun nucva evaluaclén @ pos.
rerinri y planificacidn de la situacidn siguicnte {saa por
cumphimiento a fracaso comprobado o previsible de las
metas, por materializacidn de acciones imprevistas del
adversario, por cambio no previsto del escenario, por
liechos imprevistes al interior de las fuerzay moplas.. .,
etedtern),

1.10 Diugnéstico de la nueva situacién inicial y n:.‘._ﬂtlnciﬁ‘n
de reseltados. ¢Qué [alla? 2Qué condlujo at éxita? ¢
éxite siguid el camino previsto © tomd oo curse ho
catculado? Bl [racaso fue a pesar de eumplirse fus Te-
quisites calculados para ef dxito? ... gErores de cjecu-
vidn o errores de diseiiv?

STruactin 5,

2,01 Clleulo del escenario siguiente mds probable en el tiem-
po relevante para ...

202 ... .

SrruacidN S.

na ., .o
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ANALISIS DE LAS TRAYECTONIAS -
(Desde 5 hasta §;)

X, YZ LEvaluacién previa de toda la cadena de proyeetos esco-
gidas para aleanzar Ta situacidu-objetive,

. a) {Cudl es la mayectorin de mayor prolubilidad e
. exite?

1) ¢Qué altermntivis tienon las trayeelorhas si so fra-

et en adpin nude Jo Lo cadena? dCud! es L de mw.

nur rlesgo dentra de las de méis alta probabilidad?

c) ¢Cull es ¢l costo del éxito? gIlay otra trayectorin de
menor coste en tiempo, pérdida de fuerza, eficacia
econdmica, etoétera?
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6. ESTRUCTURA DELL 'PROCESC DE PLANEACION

En capitulos anteriores se analizaron las.funcinnes de] subsis
tema planuaciﬁﬁ por su paﬁcl dentro dé los procesos de cuqdﬁgﬂ
cién, y por sus vincules con los subsistemas toma de decisioﬁes,
inférmncién ¥ e¢jecucién del sistema conducente a mode de herra-

- mienta bisica de apoyo, proporcionando un ﬁarco de teferencia,
planes, objetivos, peoliticas, metas, programas, proyectos, etc.
Dado qﬁﬂ uno de los objetiveos de la cnndqcéiﬁn e¢s la tealizacifn
del cambio, la plancacién trata de espﬁcificar el tipo y la for

. ma de conscguirle, definiendo el objeto conducido, nbjétivas'fg

. cales y progranas de ac£ividadc5, es decir, qﬁe tr&fa de estable
‘cer los objetivos del proceso de conduceidn, principiecs y poll-
ticas que lc permitan selecccionar las accioncs, con sus conse-
cucncias, en forma de proyectos y programas, para la mejor tras

formacién del objecto conducido bajo ciertos criteries y restric-
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¢iones. Se trata de una actividad humana organizada, especial,
que prevé las consecuencias de las acclones de mancra anticipa-
da y construyec cleTtos principios que le permite scleccionarlas

durante el proceso de conduccidn.

Es frecuente que el proceso de planeacisn se confunda o se sus-
tituya cen la éaptaciﬁn de informacidn, asi lo sefiala, por ejem
ple, Mc Loughlim {ref 28] al mendionar a Patrick Geddés, profe-
ta del movimienic de planeacidn, quicen destact la nccesidad de
informacién amplia y profunda gque permita clasificar problcmé;
y comprender ¢l contexto en el que opera un plan- -S5e le inter
pretﬁ de manera CQHIVOC@da a pesar de su prencupac1u1 nanlflea
ta del d1agn55t1cu antes que el remeﬂ;ﬂ, cntendimiento antes
gue accidn; fﬁe asi que se desarrolld la tendencia a co]etciait'
nar informacifn, muchas veces no sclecclonada de ﬂ;chos Y datﬁs,
‘cartas, mapas, diagramas, y tendencias ¢ influencias. Dicho au
tor menciona ﬁuc esta coleccibn peneral de informacién se tras-

formé cn un taaxnmLEHta af{iual a pesar gquec muchos planes no re-

qu1crcn de los grandes cazdtogua de &uﬁanmacaén-

+ - - r - - A L mom
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:La literatura es abundante en ejemplos de sustitucidn del proce

- -

:50 de planeacidn por recopilacibn de datos y de-la.captacidn de
‘informacidn no relevante para dicho procese. En este sentido
:Tesulta ilustrative e interesante mencionar un ejemplo toumade
.de uno de los recientes articulos que sc han escrito sobre pla
-neacifn, cn el que W R King y D I Cleland (ref . 18) déscrihcﬁ un

caso aneccdbétice: una empresa nortcamericana contrata dos inves-

- * r - -




tigadores par; dcéarrnllar una-base de dﬂio&:cnmpttiﬁiuﬂd‘
lcompetitite data base], que deberfa cmplcarse'nn el proceso

de plancacifn; al cabo de se¢is meses llenaron uﬁ cubiculo con
documentos cudldadesamente sefeccionados ¢ interclacionados
{eross filled), a pesar de 1le¢ cual no pudieron ser empleados

por infitiles, volumincsos y diffcifes. Vale la pena mencionar
como causa, la faltaz de conexisn con una estructura de planea
cibn precst;blecida. -E; asi, que al no tomarse en cuenta %a es
tructura del proceso de conduccién y de la plareacién, ya seca
por desconocimiento o por no presentarse de manera explicita, re
Isulta como tendencia tratar de cﬁﬁtar toda 1a informacién &iSpg

nible, con la idea de ne dejar nada afuenra. Los autores sefia-
' el Iy

>

l1ados mencionan ademis, que para el caso de la planeacidén astra
~tépica, en la situacién actual, tratar.de proporcionar informa-

citn cusndo existe falta de una definicién explicita de necesi-
dades, o5 captar cualquier tipao, cuﬁdandn'que nada sea eomitido

y sin distinguir su relevancia; es decir, que ¢l tomador de de-

r .. = . - -
cisiones se satura de informacién irrelevante, no siende capaz

de obtener los elementos necesarios para la realizacién de su

PR . i i e e = R
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funcidén. ' S s E

T 3 . ' + - . - --

Una de las tareas importantes de este costudie consiste con desa-
rrollar un ¢squema de la estructura de planeacién, general y
L - £

representativo, lo que constituye una tarea dificil dada la di-
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versidad de tipes, asf come de sus estructuras descritas en la

literatura.

Ackoff, en una de sus obras que dedica al preceso de planecacidn
(ref 29), comenta que }a plancﬁciﬁn ¢s un proceso de clabora-
cifn, evalvacién y de¢ toma de decisiones, que dirige al ente
planificado hacia uno o mis estados futuros deseados no propa-'L
bles que se presenten a menos de realizar ciertas acciones. Con

sidera la planeacién como una clase especial de toma de decisig

nes, ¢n Lres aspectos:

-5¢ trata de una actividad anticipada a una accién.
~-5¢ requiere para alcanzar el estade deseado, cuando esto
implique tomar un conjunto de decisiones interdepcndi&nﬂ
tes, es decir, un sistema de decisiones, que por ser g}ég-
‘dps se le inide en etapas, pero que al mismo tiempe ne
. cunstituycﬁ subconjuntos independientes, |
-5¢ trata de un proceso dirigido a prhducir uno ¢ mis esta
dos descados; por ser continuo, ninpin plan serd definiti
" *° vo, y considerande que sus pﬁrtps'y'ias fusé;:dc dicho pro
- .- ceso deben actuar entre si, no es posible-establecer un

orden rigido para su desarrollo.

Tomando ecn cuenta las.dificultades.para formalizar.y esquemati-
.zar el proceso dec plancacidén, su presentacidén serd aproximada,
.tempoeral y general, afinandese solo a través de estudios especi

ficos,
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El mismo autor cSpecifica en und de sus obras {ref 30) que debi
do a la complejidad del proceso de plancaci6n, cste pucde ser
-dividido en subprocesos, cada uno de los cuales prodﬁcirﬁ SU Vi
$i6n del proceso total.. Con base en su experiencia en planca-
cifn, el autor identifica cinco fases:

-Planeacifn de fines. Trata de identificar, definir y prg

ducir sus cnmpnncﬁtes segin el nivel en que-se logren., Se

clasifican en metas, objetivos e ideales; las metas se ob

+ a e . m " .
tienen durante el periodo de planecacién;- los objetivos noe

esperan conseguirse antes de concluir el proceso, sin em-
bargo, durante este, s5¢ tiene cierto avance hacia elleos,

es a5i gue las metas se consideran medios para alcan:zar

ML

los objetivos, los que a su vez son medios para ifcan:&r
. ideales no logrados aunque el progreso hacia ellos es 11}
ﬁitﬁdo. 1

Ha identificado ademfs diversos tipos de plancacién de
acverdo con los distintos fines: es asi que la pléneaciﬁn

normativa se ocupa de leos ideales; la estratégica, de los

objetivos; 1a tictica, de las metas v la operacional, de
los medios: no se desarrollan de manera separada, ya que

es5tén implicitos entrc ellas. ) )

-Planeacién de medios. Consiste en sclcccionar 1os que per
niten el logro de les fines; incluye acciones, pricticas
{accioncs repetidas), programas (combinaciédn de acciones

orientadas a una o mis metus), procesos {secucncias de ac

ciones oricntadas de mancra similar), y politicas (reglas

y . .




5

que permiten selcccionar algunos mcdics).. Enfatiza Ackofr
que la ciave para legrar una plancacibn efectiva estd no

solo en la, scleccidén de medios disponibles, sino adends en
tratar de crear nueves caminos para llegar al futuro desea

. do.

"=-Planeacién de recursos. Busca especificar agquellos que se

requieren para alcanzar ¢l fin especifico ﬁ través de los
nmedios seleccionados, forma de recibirlos y genérarlcs, ¥
ademis cOmo asignarlos; entre los Tecursos se incluye al
ﬁefsonal, tecnologia, qnergfa y materias primas, financie
To ¢ infermacidn vy conucimfenté.l -
-Plancacitn &e la organizacién, Trata de diseﬁaf o redise-
' . fiar ;1 organismo que implantard-el plan,
-Plincacidn de 1la implantaciﬁnly control., "Estriba en progra
Imar por etapas ¢l establecimiento del plé;, identificando
su rcalizaﬁor ¥y cvaluando sus etapas, asi como 1a forma de
mejurﬁrias.
Otro intento de construir una estructura del proceso de plangacitn

lo presenta Chadwick considerando, como lo hace Morris, que di-

cha estructura es isomdrfica con el mfrodo cientifico.
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Identificacidn de problemas

'+' ‘ +

Fnrmulaciﬁn de objetivos 5 Descripcién del sistema
Proyuccidn+dc nhjﬂtiVﬂsl . : Mode]aciﬁn+de1 sistema
Evaluaciﬁn+dc la proyeccidn =+ | Prcyeéciﬁn+de1 sistema
Eva]uaci5n+de alternativas > Sintesis dEl sistema.
' Evaluaciﬁn*du la oeperatividad ¥ . Contrel del sistema t
Retrcalimenfaci;n . | ' Hetreoalimentacién
Fig.10. Esquema de planeacidn 5is}émi:a derivado de! método ciel

tifico, segin Chadwick

Un e¢squena adicional lo presenta Mc Loughlim, detallando el pro
ceso de plancacidn en etapas de un ciclo una vez ejecutada la

. primera cuyos pasos seriados son:

-«Decisifn de adoptar ;1 proceso ée planeacidn y sus métodos.
Se llevan a cabo métodos y técnicas administrativas, asi

"¢ -como la organizacién educacional y profesional de planifi-

-~ " "“"cadores, ' - -

“Formulacién de ebjetives e ideRtificacién de metas. Incly
ye la clasificacién de procedimicentos que relacionan la
planeacidén con otras formas de accifn comunitaria,

-Fosibles cursos de accién. Sc estudian con modelos del
ﬁcdiﬂ ambicnte que muestran cl comportamicnto del siste-

ma 2 través del tiempo bajo la influencia de acciones pri

' vadas ¢ intcrvenclones pGblicas.
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-Evnluuciﬁn-de:lns cursos de accién, Se trata de selec-
Ccionar uno operacicnal con respecto a valores socliales
Yy éstimﬁciones de costos ¥y beneficios,

-Implantacién del plan., . Incluye el trabajo directo y ef
control continuo (a través del anilisis de impactos en
el sistema, deﬂidas a los cambios sugeridos.} ‘

-Revisién del plan y sus mecanismos de control en ciertos
periodos de tiempo. Se toman en cucnta los cambios en el
dmbite politico, econémico y social en que opera ¢l plgn,

- ¥y que generan nuevas necesidades deseos ¥ aspiraciones en

la copunidad y sus miembros.

De esta. forma, el ciclo regresa al scgundo paso.

»

Con. la presentacifn de estos esqucemas, Seleccionados de la lite-
ratura, S5e planteé 1a posibilidad de seguir dos distintoes cami-
nos: uno fue continuar con el estudio de la literatura, detec-
tando y describiendo diverses equEmﬁs del.proceso de plancacidn,
gencralizarlos y construlr uno general. El preblema que se pre-
senéﬁ cs que dichos nquEm;5 no s50lo no sen comparazbles, sino in
compatibles; ademis, cs}ﬂstuSLudios cmpiricos estin destinados al
fracaso por la falta de un enfoque genefal, un marce conceptual

y d¢ un paradigma qpe los ubique ¢ integre. El otro camin. con-
sistié en desarrollar un esquema gcncrai_quu explique la estruc-

tura del proceso de plancnciﬁn: y que ademis sirva como paradlg

m2 para visualizar, entender y clasificar lo5 esqucmas cmpiricos.

4



Con Ease en la filesofia con que ha sido desarrollado estt es-
tudio, la construccién lépica del csquema requiere herramien-
tpé.metndnlﬁpicas, habiéndose selcccionado el procesimiento de
construccién por desconposicidén funcional, conforme ¢l cual,
¢l procesc de plancacién se desplosa a través del anilisis de

. sus funcianes bisicas, en un sistema orpanizado de subprocesos,
los cuales a sy vcz.‘de la mismé.farﬁa, se descomponen en sub-

procesos en otro nivel y asi sucesivamente (fig 11).

j

=t BN il BN ahtdfndy
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Fio 11, Esquema de uvso del procedimiento de construccién por descomposicidn
. .. pard andlisis de) proceso de plancacidn

En 1a filtina década se ha hecho énfasis a l1a impertancia de

la continuidnd del proceso de planeacién, que no termina con

la produccidn dc planes v sus elementos; es por csto que en
+ dicho procceso ﬂny que distinpuir entre el procedimiento y su
¥

producte. La posturn se basa on'1a critica de la eficiencia

*

+ .



de los planes rigides y prestablecidos, ya quﬁ en el lapso en
que S& prepara ¢ 1mplanta ¢l plan desarrnl]adc, es posible que
surJan cambios dentrto del dmbito del proceso de plancacién, cs
to es, o0 el sistema cunducchteé ¢l gbjeto conducido o sus
suprasistemas respectivos. Puede también darse el caso que la
informacién con que se cuente sea escasa o de mala caliéad, 0
sca que se tengan problenas de Eunfiéhilidad en la toma de de-

cisiones y en la planeacidn, como también es factible cometer

ciertos errores en la toma de decisiones dentro del proceso de

planeacidn y en el sistema cenducente.

— +

Es por dichas causas que los planes, con sus elementos, no pue
den p}establccérse, debiendo sujetarse a su evaluacidn para el
~cambio y ajuste adecuados; es decir, que-lns resultados de la
implantacién de algunnslelcmentos del plan y el cambio produci
do en ¢l sistema conducido se evaldan considerzndo 1os laﬁrcs
#lcanzados, de acuerde con lo esperado en el plan; de no ser
asi, se analizan las causas probables de discrepancia a fin de

obtener y realizar los ajustes apropiades.

.Se ha sefialado 1a necesidad de un subproceso &E retreoalimenta-
cibdn ¥ ndnptaciﬁﬁ, coincidiendo en este sentide con la planea
eibn adaptiva definida por Ackoff. (ref 29}. Aunqguec el cstu-
dio no esti dedicado a identificar y comparnr los distintoes ti
pos de plancacidn, sin emhargh, Se presentan sumcrnmenﬁﬁ ios
postulados bisicos de cste tipo en particular daQns alpunas.seg

mejanzas con el esquema que ha sido desarrellado.
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Sefiala Ackoff que 1a plancacién adaptiva cuenta con tres pila

res que le sirven de plataforma:

| -Se plensd que el valor de la planeacidn no esti en las
planes que se producen, siﬁo en su procesg para producir
los: ef proceso ca nuestre pnaduéto mds Lmpontante.
-Se considera que el hombre produce la mayoria de 105 em-
- brollos qué la plancaciébn irata'de elininar o evitar. ‘

Gran parte de 1la necesidad de plancacién obedece a la

‘faltn de admindistreeifn cnﬁiantﬂb edectivos, por lo
que su principal objetivo deberia ser la.proyeccién de

una oagandzacd{dn y un sLdtema de adminisfraeidn que mi
al ) '

nimice la futura necesidad de planeacidn retfroapecidva
. {encaminada a corregir deficiencias producidas por de-

.cisiones tomadas), reducicnde las posibilidades de que

-

ocurran tales deficiencias. .

-Se estima que el conocimiento del futuro puede clasifl

, carse en tres tipes: ecenteza, annntidumbnala Lanpraneda,
cada uno requiere un tipo distinto de plancacién: compag
miso, contingencia y sensibilidad.

« Con relacién a aspectos del {uturo sobre los cuales se
) tienc scquaidad virtual, puede cstableceerse una pfancacidn

compromelida cunaidcraﬁdo las posibilidades de error nl
establecer controles apropiados y actualizande las estimn
ciones de le inevitable ¢ invariable. ‘

, -En cuanto a aspectos del futuro sebre los cuales ne se ég

ti aclativamentice scquao, pcr&'si razowablementc respcocto
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a sus posibilidadces, se reguicre de una pfaneacién con-

'iingzntg, es decir, un plan para cada pusihilidnd.-

.Con relacién a aspectos del futuro que ne .podemos phever,
. se requicrc una pfancacidn aeactiva encaminada hacia el

discfio de una nnganézahéﬁn i adLatema para administnanfa

que detecte las desviaciones y Tcaccione ante ¢llas en

forma efectiva. '

Algunas ideas de Ackoff respaldan la tesis planteada en el sean
tido de que la planeacidén no se Testringue a la produccién de
pianes, sino que incluye su consecucnte implantacién y revi-
sién; es asi que en la primera fase del proceso de éescumposi—
cifn, el sistema plancacifn en general es posible descomponer-

1o en éua;ro subsistema funcionales (fig 12).

r 1
1 I
{ . I
L s . §
} : Adoptocian e '
1
! !
l ¥ ¥ . l I
| o — t
H 1 —Plongcticn qie_l:t 1
{ . |PlaneocionPlones implanmiacion § Evcluacion :
" { R i S B :
I - . ' | Eiecurion 374 . l
L ___ N L Sisfemo plzneQoion 4

Fig 12, Estructura del proceso de p!éﬁeaciﬁn



El subsistemn planeacién tiene como cbjetivos producir los
planes: con sus elementos {(objetivos, peliticas, metas, pro

gramas y prdycctns establecidos).

EY subsistema imhlantacién, constituye una actividad biasica
tnnto'dcl proceso de planeacién como de la_cnnduﬁcién; inclu
sive Maquiavelo menciond que no tiene sentido ningiin plan si
no €5ti prevista su implantacidn. Ackoff también comenta que
esta actividad consiste en el disefio de los procedimientos pa
ra ‘tomar decisiones dentro de la implantacién, asi como de su

oerganizacidén para poder 'realizar el plan.

Esta actividad debe tener su mapeo con la ejecucifn del plan;
para c¢lleo, Ja implantacidn se divide en dos aspectes; plancé—
.cidn ¥y gjecucidn; el primero corresponde al proceso de la pla

neacion y el otro al de ejecuciédn. _ .

El subsistema evaluacidn de los resultados permite observar
la'eficiencin de los planes en su consecucién de metas Y obje
tives, a fin de poder ruhli;ar ajustes,- cambios y adaptacio-
nes que mejoren ¢l proceso de plnnénciﬁn ¥ de la conduccidn a

través de Ia retroalimentacidn 2 los otros subsistemas, consti

tuyende asi 1a funcidn del suvhsistema adaptacidn.

En 1a literatura se ha definido 1a actividad de control; Ackoff
1o considera como cl dischio de un procedimiento que permite pre
ver o dctectar los errores o fallas del plan, ¥ 1a forma de pre

venirlos o corregirlos sohre una bLase de continuildad, Anali-
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zando su concento de control, puecde observarse que los sub-
'Sisfcmas de1evalpa:iﬁn y adaptacién se ajustan z la parte
de control referida a la deteccién de errorss o fallas del
Plan..., ya que sclo se habla de control ¥ no de conduccidn,
estos dos subsistemas cnn5tﬁtuyén lﬁ etapa de contrel. (fig

13)

$

e R

Adapiacion

-—!_—h- implanicoion  p—-———a Evoluation

F-
L —— |

Subsistecmo conirol

Fig 13. Estructura del zubsistema contral

8¢ ha coincidido en su concencidn de control como una evalua-
c¢i6n de decisiones después gue han sido implantadas; el autor

comenta que este procesSo involucra los siguientes pasos:



.Pronosticar los rcsultados dec las decisiones en forma de
medidas de rendimicnto

.Reunir informacién sobre el rendimiento real
.Comparar el rendimiente real con el prﬂnosticﬁdﬂ
:Al detectar una decisién deficiente, corregir hasta donde
sea poﬁihle el procedimiento que la produjo y sus conse-

cuencias.

El primerc de los pasukfse presenta en ¢l subsistema funcia-
"nal de planeacién, ya que laé metas de un plan constituyen el
prondstico de lo que se guiere lograr. El segundo y tercero
forman el cnnten}dn del subsistema de evaluvacibén, y el cuarto

"

el de }a adaptacién. B ' .

hékuff sefiala que todas las -decisiones, ya sean tomadas duaan-
Le fa piancacién o0 en operacionés noamafes, deben controlarse
aplican&d‘un 50lo sistema a todas las decisiones. No se - justi
fica el énfasis dado por el autor mencionado a un sistema de
control scﬁnrndo; sin embargo, es el resultado de su paradig-
ma, Que consiste en prescntar el sistema de conduccidn formado
de tres subsistemas bisicos: decisidn, control e informacién,
15in-dcscompon¢r el de decisién en el de plancacién y toma de
decisiones, ¥ mis ain, no considerar el contral como parte del
proceso de plancacidén. La confusidn plantcadn  se debe a que cl

proceso dc plancacién continia, incluye ¢l control de mangra

implicita ¢ involucra tomar decisicnes y,.al mismo ticempo, cons

v
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tituir un proceso general que sirve de apoyo al sistema toma

de decisicnes en el proceso de conduccidn.

;hﬁdwick considera la evaluacién como una funcién central en
el proceso dec planeacidn y eh su esqupma[fig]ﬂ} pnméntarﬁvenms
etapas (entre las cuales la referente a 1a evaluacién del fun
Iciunamiento o rendimiento, qu¢1tienelsu contrapaTte en el con
pfnl del sistema con sus consiguientes etapas de retroalimén-
tacidn) pueden ser interpretadas y ubicadas dentro de los sub

sistemas de evaluacidn 'y adaptacidn,

En el EsquEma presentado por Mc. Loughlim, algunas de sus cta
pas coinciden con el desarrollado ‘en este estudio, tal es ¢l
caso de su utapé+dc imﬁlantacién del plan, que incluye los
subsistemas de implantacién y evaluacidn de manera conjunta,

sin embargo, en su etapa de evaluacidn, orientada solo a cva

luar los curses de accién para seleccicnar anticipadamente

une operacional, se ubica en el subsistema de planeacidn.

| - - N L T .
Segln el procedimiento de construccién utilizado, el siguien-
te pase o5 la visualizacién del subsistema de plancacidn, ana

lizdndelo con mayor detalle por lo importante de sus produc-

"tos. Se ha encontrado que algunos autores, Ackoff entrc otros,

consideran que para su desarrollso sc¢ requiere un proceso ope-

rativo tal que interprete ciertas soluciones de problemas del
sistema obieto.conducido y las trasforme en plancs; dichas so
luciones scrin alcanzadas cn ¢l future, a corto mediano o lar

go plazos. Es as{ que al proccso de plancacién sc¢ le ha con-
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~siderado como una herramicnta de ayuda en’'la solucifn de los

probicmas plantcados. ’

El subsistema ha -sido descompuesto en tres - ctapas, relaciona-

das enforma consecutiva: planteamicnto del preblema, solucién
del problema y transformacifn de csta en los planes con sus

elenentos adecuados (fizx 14). ) d

+
A

S (R e %_j_; _____ -
B ¥ b . .

Dicands tic o }Phnleumﬂnlﬂ P iogiG : 5“"‘#‘1‘7" Instrumeniacion
nos ti ) | Prescripcion Ze - -
i g} probiemo p | protima | de la salucign

+

-0 Fig 14. Estructura del.subsistema planeacidn

La_fun;iﬁn bisica de la tercera etapa, instrumgntaciﬁn de la
solucifn, trata‘de formular los objetives de la conduccidn de
maneta ¢xplicita, politicas vy p'r(;gramns, topando en cuenta 13
wsignacidn dé los recursos e intentando implant.ﬂr 1a solucibn

cescogida. Para Ia definicidn de mctas y formulacidn de progru

- ' ' - - - + . : a P
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mas, Ackoff (ref 30) scfizla quc los elementos de la planca-
cién sean establecidos en forma jerarquica mediante una pla

neacién adecuada, esto es, los ideales por medio de 1a planea

-

cién normativa, los ohjetivos por la estratégica, las metas
por la tédctica, los medios por la_operacional ¥y por ultime

los recursoes; interrclacionados todes a niveles diferentes

+

(fig 15}-

Las etapas del esquema presentade vor Mc Loughlim, tales co-
mo la formulacidn de objetives, identificaciédn de metas y
1os posibles cursos de accién pueden también ubicarse en ese

esfquema.

Las otras dos etapas en que se desconmpone la planeacidn son el
diagnéstico, a través del! cual se plantea el problema, ¥ la

prescripcidén, que permite solucicnarlo.

El diagndstico trata de detecta}, definir y plantear los pro-
blemas que se quiecren.resolver a través del proceso de conduc
cidn del ohjeto. En ¢l capitulo anterior se vispalizd la iden
tificacién del problema al reconocer gu oriegen en ia desvia-
Eiﬁn, inpedimento.y confllicto entre los diferentes objetivos

del objeto conducido, esto es, eﬂtre los de su suprasjistema,

‘ .
los del propio sistema y los de sus subsistemas. Al conside-
rar el esquema de conducéién en su tntulidad,_cs'pcsib]é de-
Féctar tres modos distintos de visvalizar los problcmﬁs; {fig

16), uno de ecllos de tipo intcrnct-prndhcjdo por 1a organiza-
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-cidn del proceso de conduccién, esto es por las relaciones
entré el sistema cenducente y objete conducide, ¥ los otros
dos externos, unp de los cuales debido a la relacién del ob
jeto conducido en su suprasistema* (es1decir, COn 5us subsii
temas ¥ con otros objetos) y el otro por las relaciones en-
tre el sistema conducente con su suprasi5tcﬁa (0 sea con
otros sistemas cenducentes). Las discrepancias grandes y con-

tinuas son ‘el origen de las crisis.

Es necesario destacar la importancia de definir el objeto con
'ducido como S51stema, estu_cﬁ, visualizarle como parte del su-
..prasistena, relacionado-cnﬁ otres objetos, asi como especifi-
car sus subsistemas. Tambiém se Tcquiere conceptualizar el
sistema conducente, el oﬂjetu Cﬂndutidﬂ,.y sus relaciones co
mo subsistemas del proceso de conduccién y las que mantiene

con los distintos sistemas conducentes,

+

A pésar de ia necesidad de conceptualizar el objeto condubido,
es Jmportante su estudio para conocer sus.estados anteriores ¥y
actual cuya comparacién con su estado norﬁativu permite detec-
tar ¥y evﬁluar las discrepancias ¥y analizaf sus causas. Consi-
derando ademis ¢l anflisis de las éausas de las ﬁo&iblcs futu-
ras discrepancias entre los pronésticos de les. estados del sis
tema ¥y su estado deseado, c©s posible identificar ¥ ﬁlﬂntcar los

preblcomas actuales y futures,

Concrctando su anflisis os posible csquematizarlo (fig 17) (con

*Lin C101L1 forma se trata de problemas derivados de 1as rc11c1n-
nes entre la oferta ¥ la demanda.en Wliversos nxvclcs.
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ciertas reservas) tomando en cuenta las dificultades en la pre
sentacién de un esquema de plancacién general y representativo,
1os cuales se multiplican al tratar de desplosar y detallar es

ta elapa. ' - -

La etapa de la prescripcidn trata de dar solucidn al problema
plantecando. mediante anaolizar distintas a2lternativas factibles

(con sus restricciones o limitacicnes} para leograr un estado

descado. Puede descomponerse en cuatro partes:

-Cunﬁt}ucci&n de modelos que sirven para obtener y simular
la solucién del proLlema, asi como para desarrellar en el
-diagnﬁstico el prondstico del sisteﬁa, Mc Loughlim, identi
fica, algunos tlpos de madcles tales como los descriptivos
de la 51tuaC1ﬁW gn._cierto instante del tiempe, les predic-
tivos de los estados futuras y los prescriptivos, que ge

neran estados futuros del sistema.

Es importante mencionar lo sefialadeo par Guptn en cuanto

B & que la naturaleza del modelo depende del tipo de proble
ma planteado, siendo necesarie tomar en cuenta la disponi

hi]idad de lar informacidn e incluir 1a metodologfa que di

sefic el sistema de prmporc1onam1ent0 de dafns.

- -Pefinicidn de las distintas restriccieones y formulacidn
de critcrios,
'-BGsqueila de solucienes

-Evaluacién de las_alternativas, a través de la simulucién,

*
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de mancra de poder seleccionar las [lactibles ¥y mejores,

segfin 2os criterios desarrollados.

Los modelos prescriptivos contribuyen para la méjcr solucidn
2l problema; es importante seflalar que este tipo de modelo ha
51do referido 2l de toma de decisiones y cvaluacidn de alter-

nativas segiin Ackoff (ref 29} y Chadwick.

de orgonismos de lo fose ) de lo elopa
nOrmatives y planeacicdn da de odapiocion
clros piontts TECUrsos
.'-*'I—F—-—-I—-d—-;! ————————— e e e R e e ey
¥ ¥ |
] . . i
| Restricciones s . |
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| ¥ -
" : |
g1 I
o | { 1 [
= | - I
H I l S I = . a 'l'
o I | -— olucion - Seleccion e
E ] O |
s | ! { !
= 1] |
[ +]
& | | _ ' '
] r Modek |—~ 5 ' |
i . t
IL . Subsistema prescripcion '
g
) ol diagnostico
L ]
Fig 13, [Estructura de la etana “= nrascringiéfn

Resumicndo, ¢s importante enfatizar que las distintas etapas
del proceso de plancaciGn, cn su desarrollo {figs 14, 15, 17,

TS] no ¢onstituyen un proceso lineal sino que se interrelacio

nan entre si produciendo cicles. | ]

»
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1.5%.1. Esaurma general de nllnelr_fnﬂ

Debido & qua en el lapsa en que se prepara e implanta un plan
desarrollade, es posible gque surjsn cambios dcntré dal dmbite
del protesc de planeacidn, o sea, en el sistema conpducente, el
objeto conducido o sus suprasistezas respectivas, se enfatiza
Ia jmpertancia de la continuidad del prncesn.d: planeacidn.
Algunos sutores consideran ‘que su desarrollo requicre de un
procesc operativo que interprete ciertzs spluciones de proble
mas de] sistema objeto conducide ¥ las transforme =ﬁ planes.
E-tas scluciones s:rﬁn.nlcan:adns en cl futuro, a corto, media

og o largn'plnzu. —

1si,la1 proceso de planeacidn se le considera cotmo una herra-
mienta gue ayuda a la splucifx de los problemas planteades,

a través de las t;cs etapas &n que s¢ descompona: planteamien
to de] problema o diazgnistice, solucisn del preblema o pres-

cripcifén y su trensformacifn en planes o instrumentacién.

+

El diagnfatfice trata de detectar, definir y plantear les pro-
blemas que se guieren resolver a través del procese de conduc

cifn del objeto.

Al considerar ¢1 esquema d& conduccifn en su totazlidad, se
detectan tres modos distintos de visualizar los problemas

{fig 1.5.3-1), uno de £llos de tipo interno, producids per
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1s organitacisn del proceso de conduccidn, esto es, por las
relaciones entre ¢ sistema conducente y ¢l objeto conducide
(1}, ¥ los otros dos externcs, uno de los cuales debido a la
relacifn del objerog conducido con su suprasistema, con sus
subsistemas y con atros objetos (I1) y el otre por las rela-
ciones entre el sistema conducente con su suprnsistena-y con

otros sistemas conducentes [III]:

Es pecesartio destacar 1z importancia de definir el cﬁjetn
conducido.-como sistema, esto es, visualizarlo ccao parte del
suprasistema ¥ re]aciunad; con otros objetos, asi como especi

ficar sus subsistemas. Ademfs, ¢s importante su estudio p;rz

conoger sus estados anterlares y actual, cuya comparacidn con

su estado normativo permite detectar y evaluar discrepancias T
¥ analizar sus causas. Asimismo, mediante el anflisis de las

rausas de las posibles futuras discrepancias entre los pronds

ticos de ins estados del sistema y su cstadn1deseadn, €5 posi

ble identificar y plantear los problcna; actﬁales y futuros.

De esta maneraz, la etapa de diagnfstico se esquepatiza como

& mutstra en la fig 1.5.3-2.

La etapa de la prescadpeddn trata de dar solucidn al problena
planteado mediante el anflisls de distintas alternativas fac-
tibles [con sus Testricciones ¢ limitaciones), para leograr un

estade deseado (fig 1.5.3-3). Pucdc descomponerse en cuatro

partes:

4
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- Construccisn de modelps®, sirven para obtener y simular
1a solucién del problema, as! come pata desarrollar en
el diagnistico ¢) prondstico del sistema. Se identifican -
algunos tipoes de modcelos, tales como los descriptivos de’
la situacidn en cierto instante del tinmﬁu, los predicti
yos de los estados, ¥ los prcsériptivns, que peneTan
estadps futuros deseados del sistemay
- Definjcitn de las distintas restricciones y {nrmulaciﬁn
de crittrins; -
- Bisqueda de socluciones;
- Evaluacibn de las alternativas, a través de la sigulaciba,
de panera de p;dér seleccicenar l2s factibles y mejores, - -

;tgﬁn los criterios desarrollados.

ly funcifn hisica 'de la tercera etapa, {nsfrumenfacida Je la-
solucibn, trats de fornular los objetives de la conduccifn de 7
Ranera explicita, asf como las péllticns ; Frogramas, tozande

En cfuenta la asighacifn de recursos.

Fars la definicifin de metas ¥ fnrmula;iﬁn de prpgramas,
Ackoff* sehala que lnslclcmcntns de !a planeacifn se establez-
€an en forma jerdrquica, mediante una p}anca:iﬁn-adecuada.
estp es, los ideales por medio de la normativa, los objetivos
por 1a :straiﬁgicn, lat metas por la tictica, los medios por

l# operacicnal, y por tltime, la plancacion de los recurses; -

——

" pekpff R L, 1980,
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jaterrelacionados tedos a niveles diferentes (fig 1.5.3-4).

4

pado que la planeacién no s¢ restringe s la produ:kién de
planes, sing gque incluye su implantacién ¥ revisifn, se hace
necesaTio un subproceso de retroalizentacifn y adapracifn,
que complemente las tres etapas antericres.

De e51a manera, s¢ define l1a at}pa df cernfapl, ccno 1z que B
permite prever o deteciar los errores o fallas del plan, ¥ la
forma de evitarlos o corregirles, sobre una base de Funtinui-

- dad. . N . o u

Finalm:nt:; es importante cﬁ?atizar que la planeacidn no es
un process lineal, sine que interrelaciona todas sus etapas

en forma de ciclos (fig 1.5.%3-5}.

-

Cuando se aplica a casos especificos, el esquena de planeacifn

resultante requiere de algunas modificaciones, las cuales,

lejos de invalidarle, 1o hacen mis versitil como metedologfa.
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42 EL P EMA DEL AUTOCONTRAGL

eifas, solamente la Gltima es consistente con el punto de vista 4
forma de pensar de los sistemnas: la planificacién interactiva esti
dedicada -a crear un futyre Que st aproxima a un ideal formulado
explicitamente en forma tan completa como sea posible, ¥ que
permite la revisibn continua del ideal, Dicha planificacién es nece
sarfamente participativa, coordenads, inlegrada y continua

Los problemas son construceiones canceptuales abstrafdas de
siluvaciones complejas que son sistemas de problemas, enredos, Las
soluciones también san abstracciones. Jamis se deja de lado o se
tiene conformidad por un probiema £n consccuencia, 13s solucio-
nes requieren del conirol: mantenimiento vy mejora cantinuos.

He identificado las caracterislicas que debe tener un sistema
administrativo para que el sistema administrado pueda aprender y
adaptarse efectivamente. Debe Incorporar un sistemy de problema.
tdentificacidn, un sistema de toma de decisiones y planificacién, un
sistema de implemenlacidn Yy control, y un sistema de informecisn,
La ciencia y la tecnologia de la Cdad de Sistemas pueden incremen-
tar la efectividad de estos subsistemas en forma considerable, al
tiempo gue la ciencia ¥ leenologia relacionados se dcsarm[l.‘m riph
damente. Por tanto, lus planificadores de sistemas, disefiadores ¥
administradores o gerentes, tambidn deben’ aprender la forma de
aprender y adaptarse mis cfectivamente para poder explotar s
oporwnidades que presentan los desarrullos tecnolégicas, Deben
aprender y adaptarse al menos con |a misma eficiencia que los
sislemas que disefan, administran ¥ planifican,

13- E EDISEAACDD B¢ FUTOURO
‘Dussew A, AcrofF
Ed. l_imu,m} L{ELRIL.D, fol?ff

CAPITULO TRES

B1, PROBLEMA DE LA
IDMANIZACION

Planificar o ser plunificadas

PLANIFICADORES DE LA COMUNIDAD MANTLIA

Durante la Edad de la Maguina se ct?nsidcral?a que las o_rgamzn-::io}
nes eran como miguinas. Una m.‘!gumn no liene propdsitos ;:.tnr si
misma, como tampoca {o ticne ninguno _de ATH cnmpnf'n:nn.s, :,r—,;
que 5¢ trata de up instrumento que ulilizzn entes :xmn:?; f;h;
cumplir los propdsitos de ésln_s, En CﬂnSECUEnEIJ,ISI.:_ CEIII'ISI‘ ;-L-..*;
que las corporacianes eran un instrumento de sus L“SLT!GS. 5¢ DL-:-.;J._-
considerar que su Tuncion era la de pagartes sus m~.u:rs.u.1mu.-?‘.f| ;”n
fucgo, se consideraba que los cuq1qununlu5 e Lna curplursacclu;“ "
scres humanos que tenian propositos por 5I’I mismas, Tj cusles se
' consideraban como incongruentes en Ia adnmnslmcn:fn ¢ los ‘:.l!a
tos de la corporacion. La curllra.ucmn cumprfzmlmr un:\ J.cr:-.ln::}
implicile al efecto de que, a cumbio de los salarias, nmgu::};rc:-:‘m
do esperaba que su patrdn se preacupara por HTH mct;,s yc mlu s
personales. Consccueniemente, ¢ [lf:pdl.'l y s ,"'”'l a Co "
picea sustituible de una maguina. l;sl_u cra vilido lanto p-‘tr.‘lﬂ -
adminislradares coma para jos 1ral;.]|+n¢iurcs, De Jnmrdara.:::._ !
prolesor E. E. Jennings, de la Universidad dot Es‘tadu d.n: :ILd;b[u;
"Lejom de la vida de |y companfa, cesaba la vida privada
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revisiones (el slstema de planificacién-cantrol). Fue hasta hace muy

poco que se dio importancia al concepto de cantrol cnnunua. e

CONTROL _ . ' S

Durante la £dad de las Méquinas se consideraba que &! mundo era
un sistema cerrado que se podfa comprender a través del andlisis,
pot la cual se ¢rafa gue s2 podian obrener soluciones finales a los
problemas, Fue un tiempo gque John Tewey caracterizé por su
“bisqueda de la certidumbre'. En la Edad de los Sistemas, se
considera que [os sislemas son abiertos y dindmicos, por lo que se
considera a lus prablemas y sus saluciones como instantdneas de un
proceso mévil. Los problemas y soluciones fluyen constantemente;
sof tanto, fos problermys no permonecen resueltos, Los sistemas
con un propdsite y sus medios ambientes cambian constantemente.
Las soluciones a los problemas se hacen obsoletas incluso aunque
los prablemas a los que estdn dirigidas no lo estén. Por ejemplo, ios
insectos desarrollan inmunidad a los insecticidas, las personas a los
programas de desegregacion, y las sociedades a leyes como las gue
prohiben el-uso de alcohel y narcdticos.

Es por cslas razones que fos sistemas con un propdsito no
necesitan manejar -problemas-sistemas, sino que también necesitap
mantener y mejorar seluciones-sistemas, planes bajo condiciones
cambiantes. En consecuencia, s¢ ha llegado a conceptualizar la
solucién de problemas y la planificicidn como procesos continuos
dirigidos a ideales aproximables aunque inalcanzables. Jamads se ob-
tiene la verdad absolutz ni la eficiencia perfecta, aungue siempre s¢
puede acercar a ella.

Debido a la razén crecicnte de cambio social v tecnaldgico, los
sistemas de contrel deben poder responder frecuente y ripidamenie
a2 los cambios que con frecuencla son distintos a los experimen-
tados. En caonsecuencia, los sistemas de control se deben adaptar
ripidamente al ocufrir un ¢ambio y aprender ripidamente cntre
camblos, Dichos sistzmas no pueden confiarse en la experiencia que
avinzz a su pasa normal por fas fazones que sc consideraron
znteriormente.

Cualguicr sisiema cuya funcuﬁn ey contrelar olro, debe ser
parte de éste, @ junta 3 ¢sie scr parte de atro mayor. Par tanto,

siempre s puede considerar gue un sistema de control es un

subsislema. Puede tambidn contener sus propios subsistemas.

ILUSION A1

Un sistema controfado sc puede adaptar y st puede aprender
eficientemente $6lo si &1 subsistema que lo contrala puede zdaptaese y
aprender eficientemente. Para poder hacerlo &l subsistema que
controla {administracidn) debz poder desarrollar cuatro funtiunes
ripida y eficientemente: [1) identificar problemas ([incluyendo
amenazas y aporiunidades) y las relaciones entre ellos, (2) tomar
decisiones v planificar, (3) implementar y contiolar las decisiones y
planes desarrallados, y {4) proporcionar la infornacidn requetida
para realizar cada una de las tres primeras funciones, :

En 2l apéndige se describe e estade del arte y clengia de [a
administracién con respecto a cada una de estas funciones. Aqul
basta para mi propdsito sefalar que en la aclualidad es posible
autematizar muchas dJe estas funciones dunque todavia distanics
mucho de pader automatizarlas cempletamente. Aquellos procesos
administrativos vy de apoye a la administracidn que 3¢ pueden
amomatizar con la mayer facilidad son los inds sencillos, mds ruti-
narios ¥y mis reperidos. 1.2 automalizacign puede humanizar 10s sis-
temas administrativos y dar apoyo a la administracion al ralevar al
hombre de las labores aburridas, con lo cual {e permite emprender
actividades mas complejas ¥ de mayor relo que con {recuencia se
desconsideran por filta de tiempo. Casi siempre hacemos prinero
las casas conocidas ¥ mis sencillas.

Dec igual importanciz es ¢l hecho de que, por auromatizar
fracciones de f2 adminisiracion y sus actividades de apoyo, y por
ntilizar desarroffos recicntes en )3 teerfa del controli [1] se pueden
arelerar las respueslas a las amenazas y oportunidides geales o
patenciales {adapiacién) y (2) respendiende y evaluando lis con-
secuencias de las respuestas con mayor rapides, aprendizaje Que
tamkitn s¢ puede acclerar.

CONCLUSION

He sostenido que debemos considerar las situaciones problemdticas
como un odo ¥ no descomponerlas cn parles que e consideren
tndependicntemente entre sf. Sc debe hager que (2 solucidn a log
problemas sea parte Integrante de la planificacidn, La planificacidn
nos propercions 1 forma de acluar afiord, que pucide hacer mis
viebile ef Tuture que deseamos, Sin embarge, la planihcacidn 1oda.
Via ¢ un proceso que no es bienvenido en muchos lugares, Como.
se Je trale depende de cudl de las cualro actitudes hacia el futera-
gstd dominando: reactiva, inacliva, preacliva o inleracliva. De
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5. La plenificacion de lo Implementacion vy del control. La
determinacion de cémo implementar y controlar las decisiones. El
mantenimicnto y mejora del plan bajo CDI"IdIchntS :amblantcs
intermas y externas,

E! planificador interactive infcla {z planificacién de los fines dise-

fando UR futuro jdealizado para el sistema que se esta planifi-
cando, un diseno del futuro que parte “desde cero”. Se eliminan
todas las restricciones que no correspondan z la factibilidad tecno-
logica. Por ejemplo, no se supondria lz transferenciz dirceta del
contenide de una a otra mente sin simbolos de comunicacion.
Dicha restriccién no impide considerar innovaciones tecnolégicas,
aungue éstas estén restringidas a lo que se considere posible. Por
otra parte, se suprimen todas las restricciones financicras y poli-
ticas, per lo que el disefio es una formulacidn implicita del discro
del planificador del sistema que se crearfa si tuviera Iz libertad de
crear (o5 sistemas descados.

Casi toda fa planificacién de sistemas ¢s retrmpcctwa' 5
pr:ocupa por identificar v eliminar las deficiencias en el funciona-
miento pasade de las componentes de los sistemas. La planificacion
retrospectiva se mueve desde o que uno ya no quicre hocig lo gue
uno quiere. Es como manejar un tren desde su cabds. €] que
tamina hacia el futuro mirando al pasido no pucde controlar su
cursa, La idealizacion cambiz |a perspectiva de los planificadores
desde yna posicidn retrospectiva a una prospectiva.

Geperalmente, el proceso del disedo de un futuro idcahzadn
para. v sistema piblico o privado conlleva lns siguientes cinco
resultados importantes.

Primero. Facilita el involecrarse .dircctnmcnte de gran cantidad

de personas que participan o licneh tnterés en el sistema propuesto.

No se requieren habilidades especiales y el proceso os divertido.
Jugar a Dios siempre 1o es. Las personas sin experiencia anlerior en
la planificacion ripidamente se involucran profundamente; les pers
mite ¢riticar el sistema existenle en unz forma completamente
constructiva., )

Segundo. En este contexto, tiende 4 haber concordancia entre
participantes ¢ inleresados aparcntemente antagonistas. Las ma-
yores discerdancias se ofiginan por [os medios, no per los fines, La
ideajizacidn se inleresa en los fines, no en los medios. El estar
alerta al conscrso con relacién a los fines, gencralmenie produce
coma resultado una conperacion suhsecuente relativa a los medins

FL. ICACION 1

entre quicnes de otra manera no estarfan preocupados por dicha
cooparacion,

Tercera. El proceso de idealizacion forza a los que estdn com-
prometidos en €] mismo a formular explfcitamente su concepcion
de los objetives de la organizacién, lo que 12 abre al analisis de
otras ¥ con cllo lacilita la reformulacién progresiva de Ins objetivos
y 2l desarralln del consensa, .,

Cuarte, La idealizacidn hace que fos que estan metidas en ella
gt hiran canscicntes de restriccfones autoimpuestas, lo cual hace
mids Ficil eliminartas., También fuerza el volver a examinar las
restricciones impuestas exlernamente que por lo general se aceptan
en forima pasiva. Entonces se exploran las formas de eliminar o
“darle 1a vueli2™ a las restricciones, frecuentemente Con éxifo.

Finatmente, 2 idcalizaciédn revela que los dischns y planes de
sistermas, lodos cuyos elementos parccen ser impracticables cuando
se consideran por separado, son factililes, o casi totalmente factibles,
cuando se consideran eoma un todo. En consccuenciz, tonduce zl
diseno subsecucnte y a la planificacion que no se preacupa par
hacer lo gue parece posible, sino por hacer posible lo gue inicial-
mente parece imposible.

Por cjemplo, en el recién terminado disefa idealizado de Paris,
realizada hajo 2 supervision do mi colega, e} profesar Hasan Ozbe-
khan, participaron los representantes de cada unc de los muchos
partidos politicos de Francia y idlegaron a la congardancia. Su
diseno aprobado se ha presentado al pdblico francés, que lo estd
discutiendo ampliamente 2 la fecha de la escritura de este libro. El
gabinete de Francia y of cuerpa representative’ de os inversionistas
gue funcisnaron come reyisores estuvicron de acoerdo acerca e 2
descabilidad de hacer de Paris una cruclad global. Mis que francesa,

una capital informal del munde. Despudés de haber eslado de
acucrda con cste lin, subsecoentemente scepixron los muedios que
hubieran rechazitdo conjuntamente siose hubicran propucsto por

separade o Tucrs de esle contexto. Por ejeinple, estan de acuerdo
ern mover la capital e Francia fugra de Parfs, y hacer de &ta uma
civdad abizrta multilingite.

Una vez que se ha preparado un diseio idealizado ¢n que se ha
ablenido consenso, es posible iniciar los planes para acercarse al
ideal. Se debe considerar. gue la salida de dicha planificacian ¢
tentativa, sujeta a revisidn continua a la juz de la experiencia con
la misma. Se debe planificar el propia sistema para realizar dichas
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Por unm, cree que es escncial buscar un equilibrio adecuado entre
las consecuencias @ 1argo y corto plazos al comportamiento actual.
Lz esencia de la sabiduria es5 12 habilidad de percibir v ser gober-
nado por las consecuencias a large plaze. Bl conociminnto puede
bastar para la soluzién efectiva de problemas, aunque no basta para |a
plantficacion cfectivaa En efecto, la  planificagion tambidn
requiere de la sabidurls, y la sabiduria es tanio parte de lis
humanidades como de 1a ciencia,

Los interactivistas han sicade cuatro pnnclpms de la prictica
de planificacifn de su cxp-:n:ncna.

1. Plamficacidn por porticipocién, Los beneficios principales de
la planificacidn no pravienen de consumir su producto {jos plunes),
sing de participar en su produccion, En la planificaciﬁn el proceso
es ¢l producto mds imporiante, por lo que s¢ puede realizar la
planificacion efectiva Moria o pure una arganizacién; se debe hacer
con ella. E! papel adecvado del planificador profesional no es
- planificar para atros, sino facilitar su planificacidén para cllos mis-
mos, 0 ¢z proporcionar a cada uno de las posibles afectados por fa
planificacidbn de una oporturidad de participar en la misma, vy
proporcionarfes Ja informacibén, instruccidn ¥y motivacién gue les
permita lograria efectivamente. :

2. Planificocicn coordenads. Es necesaric planificar simultinega
e interdependientemente todos los asnectas de un sistema, No ¢s
posible planificar efectivamente alguna parte o aspecto de und
Torganizacion siose desarrolly independicntemente de cuvalquicr otra
parte o aspecte. Por cjemple, la planificacién para reducir el
crimen debe comprender todes los aspectos del sistema de I
justicia ¢riminal ¥ mis tndavia: educacian, alcjamiento, empleos,
servicios sanitarias, asistencia piblica y demds. Se debe conlender
con todas las funciones de 3 sociedad. Al planificar, o8 mis
importante ! alcance Nateral que 13 profundidad y las interacciones
san mds imporiantss gue 1as acciones misnias.

3. Plamticacton imtzgrede. La plapificacion te requicre en las
organizaciones de nivels mid'tiples como los gobiernos o corpera-
ciones en cada nivel, ademds de que se debe integrar Ja planifi
cacian en cada nivel con Iz correspondiente 3 cada uno de. las
demas. En las grganizationes cuyos objelives daminan los de sus
miembrus, tales como las corperaciones, la planificacion estratégica
[seleccidn de las fines} tiende a fluir de arriba a abajo, en wnto gue
su plamificzaidn wdctica {la seleecidn de bos medios) Hemde a3 fHoir
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de abajo hacia arriba. Generalmente ¢ Invierte este flujo en los sls-
lemas cuyz funcidn primaria s 12 de servir 3 sus miembins. La estra-
fegia y las tdclicas son dos aspectos del componamisnte. La
estrategia se interesa por los objetivos a largo plazu y par las mangras
de obtenerlos rue afectan al sisteina coma up tados Las ticticas se
inleresan en las metas a coro place y el modio de lograclas que
generalmente afecten solamente parte de la organicacidn, Aungue
en principiv ro pueden ser separados, en la priclicy se sepsran a
menudo, 1o cual guiere decip que an se realiza en farma consuichie
dpuno de los tipos de planilicacion y por tanto-nu =22 =splicilo,
Ambos tipo: de plinificacidon debien realizerse en forma inlerd:-
pendieate, consciente y explicing,

4, Phanificacién contineg. Debidi o que 103 sisleinas €an un
propbsito ¥ sus medins. ambienies cimbian conlinuamente . 1O
existen plancs que corservan su vzlor con ¢l tiempo, Por tanio, los
planes se deben actuclizar, ealender y cotregir Irccucnteinknle s
nd ey que conlincanents. Es necesaia i2 plinificacidn continua sl
se ha de hacer gue un sistema aprenda y se adapte eleclivamente,
A manuds, ¢s necesario campanr el desempeno real Je oun plan
contry las esperanzis expifcitamente cerlaradas; cuando hay desvia-
cidn sigrificativa entre ambos, se deben idontificar lus proguctons
de la deswiacion y lomar 1as acciones Cormectivas adecuadas,

La plarificucion interactive @5 un sistema de actlvidades; poar lo
- 1 ol . "
ianto, sus cinca bases interdependicntes son las siguienges,

V. Plawificacion de fos fines, Determindr tu oue se desea: ef
disefo del futero deseado, lo que requiere especificzr fas inclas,
objciivus € ideales; Tines 2 oorie plate, plizo madiv y 4 largo
plaze.

2. Plnificacion de Jos medios. La delerminacidn de cdmo
llepar, Je Gue. requicre szleccionsr © inventar twisos de acion,
praclicas, programas y politicas.

3. Plnivizacion de recursos, La delerminacién Je la clase de
recursos HeCesarios [por ejemplo, hombres, maguinas, matenial v
dinero) y la cantidad acecsaria, la forma de adquiritloy o generarlos
y su asipnacibn 2 las actividedes und vez que se dispooga de ellos,

4, Plaruticacibe de bt vrgunizecion. Ly determinuion de los
requeriraientns de la organizacion, «f disefo de fus aneglos de la
misma y del sistema de administracion que logre scguir en forma
efectiva s medios mescrilns,
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Debido 2 |z forma en que se aceleran los cambios teenoldgicos
y sociales, [os interactivistas tratan de disenar los sistemas gue
controlan para zumentar su habilidad de aprender y adaptarse
rapidamente. Sostienen gque la experiencia ya no sigue sienda la
mejar consejera; es demasiado lenta, demasiado ambigua y dema-
siado fmprecisa. Par lanto, tratan de sustituir la experigncia por los
experimentos sicmpre que sga posible; tratan de disenar fa imple-
mentacion de cada decision como un experimento que prucha sy
efectividad y 1a del proceso par el cual se loprd.

‘No se_desconsidera ningdn aspecto de un sistema Los interac-
tivistas estdn dispuestos a modificar la estructura, funcionamiento,
organizacion y personal de un sistema, tanto como su asignacion y
uso de recursos.

Al contrario que los preactivistas, los mterncnwstas tratan de
inducir cambios cooperatives en los sistemas ambientales, cambios
tan fundamentales come los gue buscan para los sistcmas que
pueden controlar directamente. Consideran que su arena es ¢l
munco, no sclamente su vecindario.

Los interactivistas consideran que |2 tecnologia no es ni buena
ni mala por si misma, sino que tiene un potencial de ambas. Creen
que sus efectos dependen de fa forma en que las personas [a
utilizan. Por tanto, opinan que el comportamicnto v la tecnologia
son aspectos interrelacionados de los sistemas sociotécnicas. Consi-
deran fa ciencia v las humznidades cumo dos aspectos de una
cultura, ¥ no coma dos culturas. Andlogamente a los dos lados de
una moneda, se pucden cstudiar o apreciar por separado citas
" aspectos aunque no se les pucda separar.

" De acuerda con los interactivistas, la ciencia es la basqueda de
similitudes entre las cosas que aparenteménte son diferentes, y las
humanidades son la blsgueda de difercncias entre cosas que apz
reptemente son semejantes. Los cientfficos buscan lo general en
tanto que 1os humanistas buscan lo particular. Para ecncarar con
efectividad los casos problemdtices, se debe poder determinar tanto
lo que tiencn en comin camo los casus que s¢ hayan experimen-
tado con anterioridad y sus diferencias. La percepeidn de las
similitudes permite utilizar 1o que ya se conoce; la percepcian de
las difercncias permite determinar 1o que fala por aprender para
poder encarar efectivamente fa situasion. Las humanidades facifitan
los problemas; la ciencia y tecnologis, los tedios para resolverlos,

Los interactivistas son radicales; tralan de cambiar tanto las

bases comn la supcrestmictura de o socicdad asi comao sus institu-
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clones y organlzaciones. Ne desean ni resistle ni viajar con Ia
corriente nl porf delante de &ta; solamente tralan de encavzarla,

A pesar de la obvia parcialidad de mi descripcion de estas
cuatro posturas, hay circunstancias en que cada una de ellas es por
demds adecuada. Dicho mds simplemente, st 1a dindmica interna v

lcxt'crna de un sistema (la corriente) conlrefa la direceion 3 donde

uno quicre ir ¥ lo hace con'la suficiente rapidez, el inaclivismo es
apropiado, Si la direccion de cunbio es la correcla pera el movie
micnte e demasiado lenlo, cs. adecuade cf preactivismo, Si el
cambio lo lleva a uno a domic no quiere ir y uno prefiere quedarse
donde ostd o estaba, ¢s apropiado ¢l reactivismo. Sin embargo, Si
unc No esti de acuerde en conformarse con el pasado, e} presente
o el futuro gque parece viable en la actuatidad, el interactivismo es
apropiado.. Mi inclinacian por el interaclivismo ptoviene de que
creo que nuestra socicdad puede mejorar mucho, pera en la actua
tidad no tiende a la mejorfa. Por lanto, se requicre nuestra inters
yencion,

Los inactivistas y los rcactivistas, cuando mds, consideran gue
la planiflicacion es un ritual U oracidn que puede consepuir la
intervencidn de una fuerza superior en el curse de los eventos. No
& consideran comoe un proceso que dirige 1a propia intervencian.

Los planificadares preactivos tratan de acelerar el futuro vy
controdar sus cfectos en ¢l sistema para el cwal hacen plancs,
aungue no tratan de redirigirlo, cosa que s hacen los planificadores
interactivos, La planificacion preactiva se refiere a productos, més
que 2 jos produclores. Por ejemplo, el planificador preactivo de la

Ciranspartactdn urbana ticnde a suponer un crecimicnio sostenido

en la demanda de fa transportacion autemotriz v mingdn cambio
significalive en la constitucion de los autos. Supone que €stos eslan
fuera de su control, por fo gue irata de reducir la congestidn
proyectada al fulure aumentando el némero y lamado de calles y
carrcleras, vy extendicndo otros modos e trapsportacion. Por su
parte, of planificador interactive considera cuestiones como ¢ambiar
tanto 1os. aulomovilss come 12 ciudad para modificar la demanda
de 1a transportacién y las vias de uomunicaciéin: trata de manejar a
los productores de problemas tanto como sus cfcctos,

B preactivista se interesa por of finuro a cortu o medio ptam
en tantu que ¢l inleractivista atiende mids el largo plazoe, debido a
gque cree que fos logros a corto plazo generalinente se pagan con
pérdidas mayores a large plizo, en lante gue los logras a largo
plazo frecuentemente cstin precedidos por pérdicss a corlo plazo.
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rar, hacers: mis grandes, mis afluentes, mds poderosos, mds de
muchas cnsas. Desean lograr alga mejor que bastante Yien: desean
hacerla tan bien como sea pasible; oprimizar, :

" Los preactivistas no solamente estin interesados en no hacer las
cosas mal {errores de comision) sing tamhbién en o hacer algo bien
ferores de nmision), En’ cansecuencia, estdn tan preocupados por
las -oportunidades patensidas conto por das amenazas reales
potenciales. Tralan de identificar v encarar los problemas antes de
gue s¢ hagan serios, v de ser pasible, inclusa antes de que apdrez-
cin. Por este melive se preocupan por las predicciones, pruyee-
ciones y demds formas de poder ver al futuro, Plensan que el
futuro es esencialmente incantralable ungue pueden acelerar su
legada y controlar sus efectos sobre cllos. Par tanto, hacen planes
para el futura; ne planifican ¢l futura propic.

La planificacion preactiva y Ia salucién” de problemas se basa
mis en Ja ibgice, cicncia y experimentacidn que ecn el sentido
conadn, {a intaicidn y ¢l juicio. Coniraric 3 los reactivistas, los
preactivistas tienden a acreditar a la clencia ¥ lecnologia por la
mavoria del progreso que se ha lograde y a culpar al mal usa, por

el abuso dec aquéllas, o por los problemas actuales. Tienden a
“resolver los problemas ¥y explotar las aportunidades mis por la
Jipvestigacidon y desarrollo que par el cambio individual ¢ instito-
cional. Estin mis oricntados a |a “ferreter(a”, que al software; mis
arientadas a las cosas que a las personas. Si necesitan tratar con
personas, preficren hacerlo en forma colectiva, impersonal mis que
individualmente, debido a que opinan que el compertamiento co-
lectivo £s mds predecible,

Los tomadaores de decisiones y planificadores preactivas tienden

a considerar que cl sistema estd administrado en fencion de los
recursos sobre los cuales hay control directo. Se preacupan por la
asignacidn y uso de los mismos dentro del medig ambiente; tienden
a percibir el medio ambicnte como restrictivo mds qgue lacultativa,
Por tanto, son de caricter competitivo mis que cooperativo cuande
estin involucrados otros sistemas. :

51 la filosofia administrativa dei reactivista es reaccionaria; del
inactivista, conservadora, entonces el preactivista es liberal. lLos
preactivistas buscan cambios dentro del sistema, aunque no bus-
quen cambios def sistema o su medio ambicnie. Son reformadares,
no revolucionarios. Ni buscanir con la carricnte ni contra clta, sino
viajar par delante de ella y legar hasta zllf aptes que la misma.
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Creen que de esa manera pueden sacar ventaja de nuevas opartu-
nidades antes que otros lleguen a ellas _

Los planificadores peeactivos consideran gue su funcion es
producir pla-ncs v presentarlos a los que tignen r:-l poder de actuar,
aungue sin comprameterse £n la imp!:rnunlmﬂnl .dt ,I?s plines
aprobados. Los reaciivistas consideran gue la planificacion €5 una
secucncin de pasos discrelos gue [ermindn ©n que %€ acepicn o
rechacen sus planes. Lo que suceda a sus planes es la respansabis
fidad de olros.

Interactlvlsme

Los ints<=ctivistas no estin dispuestos a conformarse ¢on ¢l estado
actual de "as cosas nl con 2 forma en gue s¢ desarrollan: tampoca
estin dispuestos 3 regresar al pasado. Desean disedar un futuro
descable e inventar 1a forma de lograrlo. Creen que somos capaces
de controlar una parte Importanle del futuro, tanto como sus
¢lectos sobre nosotros, Tratan no sélo de prepararse para alrontar
las amenazas sino de prevendr y crear; ao sélo explotar 1as oporiu-
nidades.

Come los interactivistas, los preaclivistas pierden demasisdo
tiernpo tratando de predecir ¢f futuro, Dicen gue ef fuluro dcpur:idt:
mis de lo gue haremos entre hoy y entonces, que de lo sucedida
hasta hoy. El principal obsticulo entre el hombre v ¢l fuluro que
desea, es el hambre mismo,

Los interaclivislas no desean conformarse sdle cun |3 S}Jpl‘f\ri*
vencia © el desarrolla. Buscan ¢l aulodesarrolio, Ijx ;-.iuurn:aluandn
y el autocantrol: una habilidad crecivnie para dlii:ll'l.‘lf y contialar
sus propios destinws. Mo son ni mtiﬁl'acufrus ni optimizadares; son
ideatiradores, Hacen planes pard desempeianse mcmrl en cl lul-.{m de
lo que parece ser lo mcjor posible en |a m:lun[ul.lm. Persiguen
ideales que saben gue jamds s pucden alcan{.:'r Sing acercarse
paulatinamente, Por tanlo, para cllos i furmulacidn de idesles y vl
diseno de futuros idealicados nu son uim:ij:ins vACios ni utopias,
sinn pasos necesarios pard ostablecer dlicectrices a largo plato en el
desarralia continuo, ‘ N

Consideran a los ideales ccine :l.hsu1um$rrul:1:m?s:lmn objelivos
Naales cuya formulacion depende de nuestio canacimignio actudl y
comprention de nosolros mismos v oucsiro medio arr:tuunlr. En
caonsecuencia, requicren de 1o reforneilacion continua a a lue Je 1o
e aneendemot cuamio nos acercamos a1 thehos ideales.
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fines 2 Tos ‘medios en ver de ser al contrario. Como sugieren A.O.
Hirschman y C.E. Lindblom, quizi los vaceros mejor conocidos de
esta posicidn, en las estralegias propuestas para la loma de deci
siones: “En vez de sencillamente ajustar fos inedios a los fines, se
escogen &slos en forma apropiada a los medios que casi estén
dispanibles.” Los inactivistas tienden a desear lo que pueden lograr
mds gue tratar realtmente de chienerio.

Cuando los inactivistas intervienen en el curso de los eventes,
lo hacen tan poco ctomo pueden. Como expresan Mirschman y
Lindblom: “los intentos por comprender, se limitan a las polfticas
que difieren sélo en peguenos incrementos de |3 politica existen.
te. No es de extrafar que a su estrategia global la Hamen “incre-
mentalismo desariiculade™.

Los inactivistas tienen mucho mayor miedo de hacer algo que
no se necesite hacer (errares de comision) que d¢ ne hacer ulgo
que debiera hacerse {errares de emision). Por ende, tiende a reac-
cionar solamente anle las amenazas serias, ¥y no a las opariy-
nidades. Al hacerlo, practican {o que se conoce como “administ r.
cldn por crisis''.

Por lo general, las dnicas erganizaciones que pueden sobrevivir 1a
administracion inactiva son las protegidas contra sus medios ambicn-
tes mediante subsidios que aseguran su supervivencia en forma
independiente de lo que logran. Los ejemplos mds notables de esas
erganizacienes en nuestra sociedad son las universidades, las anencias
del gobiemo y los monopolios privados, protegidos publicamente,
tales como las compaf (s de servicios. .

No es nccesario recalcar que [os inactivistas no creen en a

planificacion. De hecho ni siguiera creen en 1a solucidn de problemas,

Reactivismo

Los reactivistas preficren.un estado anterior al cual se¢ encuentran Y
creen que las cosas van de mal en peor; por lo que no solamente se
tesisten al cambio, ¢in0 que tratan de deshacer los anteriores y
volver a donde ya cstuviecron, Generalmente sicnten nostalgia por
"los buenes tiempos de antes™, Su propensién a volver al pasado
hace que su Nlosafia administrativa sea reaccionaria.

Los reactivistas se mueven mds por defecto de sus adios gue de
sus amorcs. Su miunlacir.'m ¢s.por remedios, no por aspiraciones,
Tratan de evitar lo indescabrle mds gue lagrar lo deseable. Ven muy

i
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: pci:o nuevo cn cualquier cosa que se proponga y.todavia menos

que valga fa pena en lo que aceptan tomp nuevo. Su reaccion a la
mavoria dec los cambios propuestos es: “ya lo inlcntamos y no
sirve’'. Por e¢jemplo, en una ocasion un ejecutivo ferracartilero me
dijo despuss de proponer ulilizar |2 programacian fincal para resol-
ver un prablema que tenfa, que la habfa intentado ¢n ¢l prahlema
ungs dicz afAos antes y que no habia funcionadae. Para este ticmpo
que la propuse, la programacion linecal todavia no tenfa ni digz
anos de exislir. .

Debidfo a que e cambio tecnoldgico e5 tan conspicuo y debido
a que ¢l pasado siempre tuvo menor tecnologfa que ¢l presente, la
tecnclogia es ¢l principal chive expiatorio de los reactivistas para
1edos los males que pergiben. Prelicren ¢l arte 2 la ciencja, De
enturbiar tode hasta Ja cicncia de la administracion. Al afruniar
problemas, confian solamente en ¢l sentido comdn, la intuicidn y
¢! Juicio basados en la larga experiencia. A mayor expericncia,
mejar les va. Creen que la experiencia e 2l mejor profesar ¥y que la
mejor escucla es la de las dificultades. Por esta mzdn dan gran
valor a la madurez, ia inmavilidad, la cdad, ¥ 5e asignan consccuen-
tementc ¢status y responsabilidad en forma proporcivnal,

1.0s reactivistas no gustan de o complejidad y tratan de evitar
encararla. Reducen los caredas complejos a problemas sencillos que

< tienen soluciones simples, soluciones “probadas y confiables™, Se

(rata de personas que resuehven problemas con cierta propensidn a
utllizar panaceas; ne planitican, Tratan de recrear gl pasado des-
hacicndo e ghredo gue creen ha side consecuencia de 14 wlanifi-
cacidn de oirat personas,

-Cantrariv a los inactivistas, los reactivistas no “vialan con la
marea”; tratan de nadar en conatra de ella a playas mds conocidas.
Por tanto, no o de sorprender quc las fnslituciones y oiganiza-
ciones que alpunz vez Mueren exitosas vy abora son decadentes sean
especizlmente susceptibles a este puntla de vista.

Preactlvismo
|
Los preaciivistas no estin dl::puutus a conformarse can la forma
cn que estin o estuvicron las cosss. Creen que ¢l futuro serd mejor
que ¢l presente o ¢l pasado, vy gue el grado de mejosia depende de
lo bicn quec se preparen para €1, Por tlante, 1ratan de predecic y
preporar, Quieren mis que la supervivencia: descan crecer y mejo-
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Todavia hay muchos gerentes v administradores gQue nu creen en
la plartficacidn. Las acritudes hacia la mikma varian mucho wnque
se pueden agrupar en culirg lipos generales: inactivos, reactivos
preoctivos e dntergetivos. Estas actitudes aparecen combinadas £n
distinlas proporciones en cada individuo v organizacion, ademis de
que la combinaciion pucde carmbiar ocasionalmente o ir de ung
SiUAcion a owa. Mis ain, s piude encontrar una amplia varicdad
de aclitudes hacia 1a planificacién en cualquier Organizacian cn un
mamenlo dado. Sin embargo, generalmente una de estas actitudes
domina las otras, tanto entre lus individuos como entre lus organi.
zaciones. En cierto sentida, estas cuatro aclitudes son como los
colores primarios; se pueden merclar en muchas formas distintas
para dar un amplio range de actitodes sccundarias que cambian
bijo distintas condicienes de “‘alumbrado™. Las formas puras se

pueden reconacer ficilmente a posar de la diversidad de mezelas en
que S& EncLentren.

Después de deseribir 125 actitudes “puras’, en lo que obviamen-
1 €% una variacion, alirmo que bajo dislintas condiciones cada una
puede ser [a mejor. En consecuengia, como Lambién seri aparente,

mi variacion praviene de 10 que ¢reo que es nuestra condicion
actual,

lnactivisme

Los Inactivistas estinsatisfechos de la farma en que estdn las cosas
Y €omo van. En consecuencia, opinan que cuzlquicr intervencién al
curso de los eventos vishlemente no Jos mejorard, sina que los
cinpeorwrd. Lot inactivistas dsumen ung posturd de no hacer nada;
ratan de "ir con la marea" sin “mecer el barco™ Su filasoffs
administrativa c5 conservadora, Buscan 12 estabilidud y la supervi-
vencia. Estin dispuestos 2 no intentar mejorar lus tosas, pordo que
s¢ les conoce como “satislechos”, .
Los inactivistas creen que 1a mayorfa de los cambios sociales y
" ambiuntales aparentes son irrisarios, supurficiales o lemporales. T ipi-
camenle ven a las ruce gritzn " iceisis! ™ como tewrorisias o profelas
del gran findl Los inuctivistas ecuerdan 1y srevatencia de esos
gritos y crisis en loda la histwia de su soticuad u omanizacién y
senala la cvasividal e Jos fines catastedfions previstos. Debide o
quc 12 socicdad o  erganizacion ban sobrevivide 1 todas las erisis

PLAMNIF oN

anleriores, Jos inaclivistas argumentan que no hay razén para crees
uue no siga sucediendo asi, N

}.as orpanizacioncs inactivas requicren cunsidf.:rahlc actividad
pary evitar sufrir ¢amnbios. Logran nada en mulitud de formas,
Priraerarnente, requieren gque todas las decistones lmpurmnt.es 5C
“tomen alli arriba”, Se disefa el camino hacia arciba delibera-
damente ¢omo un curse ¢on obsticulos, lo cud! impide que la
mayor(a Je las recomendaciones de cambio sigoicra leguen hasta
alld, Por su parte, las pocas que Hegan segucamente se reirasan lo
wiliciente para hacerlas incongruentss cuando Jleguen a su duitln.u,
L1 pucas proposiciones que llegan hasta arriba viableinenze Su“.“
demoradzs todavia mids, frecuentermente enviandolas de regrese jr‘.u:n.t.
sbajo o para ser moediticadas o evaluadas. En consencuentiy la
OEINIZACion s¢ COMpOria ccmo und espohia micnlras que es del
mismo grado de actividad,

Las inactivislas se inflinan por cuilquier cuestion solamente
cuando se ven forrados a elin. “Forzagos", s'grifica que hazcerla ey
la Gnica forma que les queda para impedic opar los cambios. |
Siempre que les o3 posikle, utilizan palabas en ver de a-:ci-?m. Los
inactivistas producen prodficamente declaraciones de pull’uc:.u._ ;3.1-
pcies en blancy, documentos estratégicos, documentos de posicio-
nes, infonnes, memoranda, ¥ toda clase de documentes que pucdan
reeinplazar las acciones.

Otro medio prevaleciente por medio del cual se fogra la inacli-
vidad es ¢! de formar Comilés, consejos, comisiohes, grupas de
estudio, fuerzas de labar o lo gue sca, tan pronto surja cualquic‘r
asunie.  Deliberadamente, permanccen ambigeas s responsabi.
lidades de los mismos para que puedan perder [a mayor parte de su
ticmpo tratanda de delinie sus funciones y Hepar 2 dispuras par las
jurisdiccinnes. -

Cuando alguno de aguellos grupos logra generar una recomen-
dacion, [os ne represcntados en ¢l mismo pucden abijetar 5u falta
de reprosenlacidn v pedir que se furme otro grupoa gae los tome en
consideracion. Esle procese pucde propagarse indelinidamenite,
cspecialniente sl se aumenta con cambios uunsiunnlcf de pl.:r&un.ﬂ:

En las raras ocasiones que una organizacibn inacliva actia, casi
seguraienle no ticne suficiente persondl ni presupucsia, Con cllo
s¢ minimiza cualyuicr posible impacio gue pudierd tener, _

La Mactibilidad os el eriterta principsl que vitizan 1os ingctis
wislas para selvccionar lus medios. Moy seguramente, se ajustan los
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Qurante l2 Edad de las Miquiras se consideraba que los probie-
mas estaban “sencillamente alld afuera”, como cuestiones pura-
ments I'n'!::}ctivu del estado de las ¢osas. Sin embargo, Jobn Dewey, ¢
gran fildsofo americano, negd este concepto y argumento gue os
I:::mac{DIH de decisiones deben de extraer los problemas de las.
situaciones cn gque se encueniran. Lo hacen, decla, anotizando la
suuacié_n. Consecuentemenice, los problemas sop ¢! resulizdo del
peasamienio que actaa en Jos medios ambientes; son las element o
de sitaciones problemdlicas que se absiraen de estas situaciones
por medio del anilisis. En consecuencia, lo gque se experimenta son
casos problemiticos, ne problemas que, como los dtomos y celdas,
500 construcciones conceptuales,

También hemos comenzade a darnos cuenta que jamds existe
un problema alslado completamente, Cada problema inleractda con
Glos probtemas, por lo que s parte de un conjunto de problemas
interrelacionados, un sistemu de problemas. Por ejemplo, lus pro-
blemas de transparte urbano, la pobrera y el crimen, parz mencio
nar solamenie unos cuanlos, esiin cliramente interrelacionados.
Ademds, las soluciones a la mayorfa de los prablemas producen
olros problemas; par tiemplo, Camprar un agto puede resolver yn
problema de transportacidn aunque puede originar 1a neccsidad de
tener un eslacionamiento, un pruble¢ma fimanciero, uno de mante-

rimiento y cenflliclo entre los micmbros de la familia can fespecio

45U usg.

“sisterna de problemas''. En conscoyencia, Luve que dcufiar una, y a
ese sistema decidi [lamarlo desorden. Este concepto s Lan pri’mnr-
dial para este libro como ¢l de un “sistema", Este libro e refiere a
los destrdenes. Esle capitulu se reficre al “"desorden en [y adiminis-
lracion™,

Un desorden es un sistema de condiciones extcrnas que pro-
ducen insatisfaccion, Se pucde conceptualizar como un sislema de
preblemas en ¢l mismo sentide en que sc puede cencepiualizar yn
-¢uerpo fisice como un sistema de dlomos. En tansecuencia, los
problemas que se pueden Zcszomponer en probiemas mis senci'los,
verdaderamente son desbrdences. Los problemas terminalmenic sen-
cillos, tomo cualgquier clemento terminal, san conceplos subjetivos
y abstractos. No se pueden abservar osos elementos debido a yue
- ne podemos concebir que exista nada observable gue no se puada
destnembrar. Por ejemnplo, no peddemios ver loy HTL T }-,;;rnnu_-'nim«.;
son abstracclones, Lo yue podemos ver, ¥ hamamos puntos, son

Ei idioma no contiene una palabra adecuada que deseriba un -
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pequefas dreas. Consccuentemente, incluse o que se nos presenta
como un problema sencillo ¢s realmente un “minidesorden,
Durante la Edad de las Miquinas s¢ trataban de estudiar analf-
ticamente las situaciones probiemdticas desordenadas. Se descom.
ponfan en probiemas discretos mas sencilles gque lrecuentemente se
cansideraba gue s¢ podfan resolver independicntemmente unos de
atros. Estamoas aprendiendo que generalmente €ste procedimicnto
no salo no resuclve los preblemas gue estin invelucradus, sine gue
llega 2 intensificar el desorden, Rara vez se puede llegar a la
solucion de un desorden resolviendo en (orma independiente cada
untr de los prablemas que o companei, Por ejemplo, parece ser ¢
caso de la forma en que estamos mancjando ¢l desorden urbano,
Parcce sor que fos esloerzos de resalver por separada algunos
aspectos de la vida urbans como el transporte, 12 salud, e} crimen y
{1 educacidn, agravan toda la sipuacion. a
Intentar manejar ehleramente un sistema de problemas of o
que deberfa ser ¢l objeto de la plenificecion, en cuntraste ton la
solucién a los problemas. En o Edad de las Aliguinas se dedicaren

grandes esfuerzos para desarrollar los méloduos efectivas de sotucion’

a problemas, aungue se dio poca importancia a la planificacion. En
ta Edad de los Sistemas se da mayor alencidn al desarrollo de los
métodos efectivos de planilicacion.

PLANIFICACION

Durante muchos aios se Ignord la planificacidn soclal y de las
organizaciones ¥ s¢ le dio un lugar desprestigiado en las Estados
Unidos y olras naiones occidentales debidu a sy asoclacién con ¢
comunisino, Los comunistas creen én la planificacian fuertemente
centralizadic En consccucncgia, s¢ suponfy Incorrectamente que 13
planificacién necesariaments implica un fuerle gobicrne central o
admninistracidn centrul. Fue necesario que la Francia no comunisia
planificara exitosamente su recuperacion de 12 Seyunda Guersd
Mundial v de hacetle sin planificacion centratizads o coneentracion
de poder en {3 cima, que comenzamos 3 comprender que fa

pliticacion pucde servie para cudlquicr fiksolia politica o ke
organizacidn, en la misma forma gue la solucién de problemas.
Pucele iocremenide la efectiviilul de L demaocracts descentrallznda o

unia arocracia cendralizala,
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i1, PROBLEMA DR
AUTOUONTR O,

Bien puede suceder que auestro coos eciual
nos englale y arrastre como ks nacion que
legrd o mifagroso en fo tecnalogia pero

que no se undo edaptar of Mueve mundo
creodo por ef hambre, Los Eswdos Unidos
bien pueden abatirse y arresiror consigo

@ lu mavorfa, 5110 ¢s que 6 toda fa
hurnonided. Tencinos fu forme de destruirnas.
£s muv inocenle cregr yue ef wso de estos
miedios esté s effd def reing de la
posibifidad.

Tanbidn tenemos @ nuesiro alconce Jos
medios de afronior huestros problemas en
forme efectiva, . ) .

PHILIP M. HALSER

Cuandy un sistema con un proposito cantrola otro del cual forma
parte, el primero gdministre al segundo. La administracion com-
prende fa foma de decisiunes y la toma de decisiones comprende la
sofucion de problemas siempre que ¢f tomador de decisinnes dude
acerca de la scieccion que deba hacer. En tonsecuencia, tradicio-
nalmente s¢ ha considerado que ia solucidn de problemas ¢s una
funcign esenciat de la administracion. Sin embargo, par medio del
rizonamicnio de sistemas, s ha llegade a dudar 12 existencia de
probiernas v sus solucivnes. Esta Juda, y ¢l sentida del cual e
parte la Ycxistencia®™, ecguicre unx explicacion.
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nzaturaleza y proposito
de la ocrasnizacidn
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CORGAMNIZACION FORMAL

Ernpate, 1a prefcupieidn que puie sobre M rigider que pueds presentar ura organizacibn
Tarrmal 1# debie, 1 s mala eabicacian, Adn en Lo mils lormsl de Lo argaemlacions debe
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Sasrl, enguna de loi cualer tends mis de cinee subordinsdon, misntcan atva simacén
suptmenie grands ¥ celtose, melirabd 2ot a|revihivoe claver deprndienda dirscinmenty
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de F1108 £jrEuTivin.
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coarnpafipn de Iodot lgy tamafas kecho por wee Qe las putores deseubra diess de
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En irgunds Tuqer, led mivelen ihpdiamentslet Eomphean la communetac . Una empeng
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Funsimente, 18 depsriamenlos y 194 mrelel npmpigngs comphoas L plaresewdn v el
rontol, E1 plon qus purds e delinddy ¢y cOmpleta o8 ¢ Aisal quprsds, ponida
oo Aalan y Elafad a meduds gue 18 Jubghvigs v elabors en lod Arekles inlengres. EL
conuod emprsd & ber My ebetd o el 5 Que se §ZREgER Areg ey ¥ FpECUtivEl, M EATT 2 QU
al meama Lempo Ly chumpiepdades dr (8 planes v e diligultader de 13 omumccda
FaCen que FUe CORral e d My hpe Lanlr.

FOSICION DE LA £E3CUELA OPENACIDNAL
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sdrmmairption gperaconal hin jomeda la poutdn de gue hay demasisdes varizblin
Wnpottaaler FA wnd LludGdn admunalraleg pars conglyis gue haya algon ndmecod
Parutar de wheilimshun e am oereulivg pucds Wwperwsar ehigtAtemenle, Se foicluye
Out eoe wn Liate Jl Agmern de wboichnadar gee wn pjecutivg purds SUpETTIaE
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determananity mil impodande ¢ Iy habalided del ejeculivg pars iaducr 10 fecurrtia v
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/5~ -HACIA ORGANTZACIGNES FLEXIBLES:
UN_DISEAO MULTIDIMENSIONAL*

?m( Aeldof]

" Uebido 'a que el mundo actuad carbia répida y constantémente,’ las
organizaciones deben ser dTﬂﬂIICdS evolycionands’ constzntemeznte) va que de
no 5er asf jrfan a la crisis. En este articulo el autur n.e;ﬂ1ta'

las formas que existen para que las organizaciones sean flaxibles y, por 1o
- tanto, adaptables al cembio ¥ a las nuevas condiciones externas e ipiernas.

-

In el grado en el cual el awbiente sea turbulento serd la necesidad de buscar
y desear un estado dinamico de eqhilibriﬂ, ¥a que £ste seria el Gnice factible
de lograrse cn tales condiciones. Rdemds, es importante que las organizaciones
postan y sientan e) desco de cembizrse a si mismas {1nternanﬂnte] nara pnder
adaplarse de una manera efectiva a los cambios exicrnos. )

ENTRAPAS Y SALIDAS

"las nrganiiacionea son sistemas poderesos, y algunas de sus parles son
individuos con propdsitos alrededor de los cuales existe una division del
trabaje. €1 propdsite fundamentad coinprende o eleccidn de fines ¢ meddios.
.los medios son Tos recursos que se vtilizan para producir un cierto bien o
servicio, ocve posce un valor para los consumidores 5uperibr al de los recursos
utilizados cn cu produccion”,

* RL Ackoff. The University of Pepnsylvania, 1977.



La idea tradiciona) de la estructura de organizacienes es aquella que 12
rélaciona con dos tipos de intorrelaciones: 1) responsabilidad y

2} autoridad; sin embargo Ackoff presenta aqui una estructura que abarca una
" gran variedad de interrelaciones, para mostrar de una manera clara el flujo
de insumos, delerminando su participacidn en cada uno de los productos
elaborados. Tal flujo se pucde representar cn una matriz de iusume, - producto”
pere no en otra de fined - medios, ya qhe con tos primeros se pueden explicar

- 10$ segundos pero ne viceversa. '

La Fig. 1 muestra una matriz programas - actividades, en la cual los pogtamas
son las unidades responsables de proveer un producto 6 servicio a los
consumidores externos a la organizacign. '

Las actividades son los medios empleados por los prngramés, y usuaimente son
divididas en opetaciones, 1as que afectan directamente 1a nzturaleza o ‘
disponibilidad de la produccian de la companias y los serwvicdes, son

aquellos que <& reguieren por los programas o Jas GperaciﬂnES: Las operaciones
tipicas son por ejemplo la compra de materias primas, transportacion,
distribucion y comercializacion. Los servicios son el manejo contable, el
procesamiento de datos, mantenimiento, relaciones industriales,

~ financiamienio, personal y trdmites legales.

En las Figs. la y 1b, se puede obscrvar el origen y destino de las
actividades.

Los programas, las actividades, los servicios y las operaciones pueden
subdividirse. Y si el nimero de subdivisiones es muf grande gue un ejccutivo
ne pueda controlarlos, entonces se requeriran de cosrdinaderes que dependerdn
del ejecutive. La Fig. 2 muestra un tipo de estructura mas amplia con
coordinadores de programas, operaciones y seryicios. -
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PROGRAMAS

ta forma en que los programas multidimensionales {1iD) pueden maximizar su

flexibilidad y disponibilidad a ceambfar sus condiciones inierna2s y rxternas,

es a través de los siguientes puntos:

1. Leos programas deben ser formelados de tal forma ﬁue requieran mas de una
fuente de insumos, tanio de origen interno comp externo. En 1z medida en
que un programa requiera de mds actividades mayor serd el grado de
flexibilidad que tenga. las operaciones deborin de ser diseiades para
que se necesiten cn mas de un programa, ¥ 1nslseFvicins en més de una
tinea de actividades. _ 1 , . -

2. Llos objetivos de cada programa-deben ser discfados de tal forma gue los
beneficios que produzean puedan ser medibles. Debide a que sus costos
-pucden ser medidos, una funcidn especifica de beneficios y costos puede-’

-r

. ¥ deberd ser usada pare medir su deszrrollo.

3. Llos programas deberan de s»r provistos con sus gerentes y sus grupos de
Lrabajo, pero sin nadie mas. Deberdn ser gerentes cuya funcidn como
unidades de organizacidn sea especificar, adquirir, coordinar y controlar
las actividades de entrada.

4. Llos programas no requieren de invarsién {planta o equipo).

5. Los programas requiercn y deberian proveerse con un capital de operacion.

6. Los prograras pueden comprar bicnes y servicios de cualquicr unidad

“inlerna de actividad, y es a través de su poder de compra que ellos

controlan y coordinan a sus provesdores,

Estas condiciones sirven para determinar el desarrollo de los programas,

_ haciendo de esta minera posible ¢l asignarles recursos de tal.forma que

reflejen sus productividades y su importancia dentro de Ja cnpresa como’un todo.
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En general se consideran los progromas como elementos auténomos dentro de la
grganizacion, que poseen la libertad de negociar con proveedores o
- - compradores exiernos como internes para lograr sus midximes beneficios.

La funcién primordial de los encargedos de cada proarzma o alcanzar los
"objetivos para los cuales fue hecho el pregrama, no para proveer.los medios
requericos para su desarrollo.

Debido a que los programes requieren de poco personal, y no necesitan inversidn,
- pueden incrementarse, disminuirse ¢ madificarse, con 10 aue la fiexibilidad de
las cmpresas se incrementa grandemente, '

" UNIDADES DE ACTIVIDADES

Estas unidades son las gue realizan el proceso productive pnr‘1n que reguieren
de inversion, persomal, planta y equipa, Gpéran al igual que los programas CORO
unidades zutdnomas que pucden verder sus productos o servicios a programas 0 a
ciientes externos. E€n caso de cue 1o requieran se les incrementa la inversidn,
pero nunca se les subsidia, ya que deben sor capaces de cubrir sus
requerimientos de capital con las ventas de sus productos o servicios.

los ejecutivos o directivos de la organizacion pueden restringir la libertad
de Yos programas y de las actividades imponiéndoles algdn tipo de restriccion;
sin embhargo es de csperarse que restituyan las pérdidas que tal medida pucda
ocasionar, En casc de gque algon programa o actividad no este desarrollindose
satisfacloriamente, el ejecutivo puede modificarie o venderle, ocvitande asi el
que algin compencnte de 1a organizacion produzea pérdidas o ne cumpla c¢on sus
funcicones u objetivos.

Tal como se dijo anteriommente, los program:s y las actividades se pueden
dividir en funcidn del tipo de consumidor, |roducto, region, etc. Lo cual se
. representa en Ja Fig. 3,
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~-DIVISION DE RESPONSABILIDADES

Las organizaciones, tal y como se representan en una matriz rultidimensional,
ticnen el defecto de prescntar a las dctividades como subordinadas a dos
jefes; sin embarcs es bastante claro cual de los dos es realmente el patrén,

" CONCLUSION o

E1 disefio multidimensicnal no es una panzcea o remedio universal. Su
caracteristica principéI es que permite organizar y controlar dz una manera

eficiente, y da los elementos necesarios parz detectar y corregir cualguier
siluacidn indesesble. Sin embargo, debido a. su misma naturaleza no permite
detectar fallas a un bajo nivel dentro de 1a orgaznizacidn ni tampoco
corrige todos los problemas. )
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/£~ SISTEMA DE PROTECCION Y RESTABLECIMIENTO DE LA CIUDAD DE

- MEXICO FRENTE A DESASTRES!.
Br O Gelman?

Ing § Macias?
RESUHEN

Se describen, brevemente, los resQltadas del proyecto reali-
zado durante los des filtimps afiogs con la colaboracidn y patro-
cio del Deﬁartamentc del Distrito Federal en la Cnordinaciﬁq
de Ingenieria de Sistemas del Instituto de Ingenierfa. Se
presentan las bhases ¥ filosofia del disefio del Sistema de
Proteccién y Restablecimiento del Distrito Féderal frente

a Desastres (SIPROR) y de sus planes, asi como de la ﬁetodn-
logia desarrollada para el disefio de sistemas de conduccién

(gestién) vy la elaboracibn de sus planes'currespondientes.

ABSTRACT

The results of the project realized during the last two years

in the Enginecering Institute of the Mexico. National Autenomous
University in collaboration and under the sponsorship of the
Government of the Mexico City has becn described. The bases

and filosofy of the design of the System of Preotection and
Reestablishment of the Federal District Facing Disasters

(SIPROR] as well as of the metodolopy developed for the design af monagement

.systems and the claboration of its planes has been prescnted.

1 Ponencia presentada durante la XI| Reunidn informativa del
instituto de Ingenieria, 16 diciembre 1582

2 Investigador Titular, Instituto de (ngenieria UNAM

3 Ayudante de lnvestigador, Iastituto de Ingenieria UHAH



INTRCDUCCION

. -
La zcona Metropelitana de la Ciudad de México, con mis de
dieciseis miflones de habitantes, presenta un gran reto tan-
to para la organizacién y planeacidn de su desarrollo como
. para proporcienar los minimos requeridos de seguridad y ser-
vicies a su poblacifn en general.

-
.

el

Entre las causas que complican la solucidn de problemas de

desastres qué sufre la Ciudad de México, destacan:

1. El1 crecimiento demogrificol! y las fuertes tendencias mi-

gratorias? que preducen una eleveda densidad de pobla-

1 En 198), 1a tasa de crecimiente de la ZMCH fue de 4% (Fuen-
te: LéGpez Portille J, "Sexto Informe de Gobierno'. Informe

Complementarioc. 1982)

2 Seqin £! censc de 1970 mas de 150 0G0 personas cambiaren
anuvalmente su residenciag al D.F., lg que <£9Ptribuye al
crecimiento poblacional.,



. €i6n y acent@an la heterogencidad de los ascntamientos

en la ciudad,

El crecimiento desordenade de la ciudad c;ientadu mis a
satisfacer las necesidades a corto plazo que por la pla-
neacidn, con el consecuente aumento en complejidad y de-
sorganizacidédn de los servicios urba2nos! 'que en ocasiones
ﬁroducen efectos negatives no sole por su alteracién sino

afin durante su funcionamiento normal?. -

El peso sociocecondmico, administrativo y politico que tie-
ne el Distrito Federal debido a 1a concentracién de pobla-
cién?, industria* y poder® agrava y amplifica significati-

vamente ¢l efecto de un desastre local al resto del pals,

Por ejemplo, la Ciudad de México recibe agua de 13 sistemas diferen-
tes, por un total de méds de 40 m3/s y se distribuye a través de 540

Km. de tuberia primaria ¥ 11 700 km de tuberia secundaria; por otra

parte el sistema de drenaje de la ciudad cuenta con 486,000 colade-

ras pluviales, 1) 500 km de atarjeas y 250,00 pozos de visita.

Por ejemplo, 12 operacidn de los mas de 85D pozos en el D.F. es en
gran parte culpable del hundimiento de 'a ciudad, que de 1952 a 1580
alcanzé un promedic anual de mas de 16 em. 5i bien la explotacién de
estos pozes €5 forzosa para no dejar sin aguna a un sector de la po-
blacion, si constituye un ejemple claro de splucicones a corto plazao,
por la falta de una adecvada planeacidn,

La zona metropolitana de la ciudad alberga mis del 223 de la pabla-
cidn total del gais.

Lta Ciudad de México produjo en 1975, el 443 del PIB, el 52.15% de

la produccian industrial y al 54,7% de los servicios nacionales (Plan
de Desarrolle Urbano, DDOF, enero 1980)

En el DF se encuentran las jefaturas de los tres poderes de la Unidn:
Ejecutive, Legislative y Judicial. Asimismo, en el 3rea metropolita-
na, en 1975 setubkicaron mas del 50% de .los empleados del sector po-
blico federal (Plan de Ordenacidn Territorial, SAHOP, 1376) .

= M






4. La propensifn de la ciudad a calamidades tales como sismos!,

inundaciones 2

, hundinientos, contaminacién, etc.

o

5. La insuficiencia e ineficiencia de las medidas convenciona-
les de atencién de desastres que son de carcter fragmenta-
rio, aislado y disperso, 1o quese debepor un lado, al impro-
visado desarrello (orientado a resolver los problemas inme-
diatos) de los cuerpes dedicades a estas tareas, y por olro,
2 que no existen normas, .leyes y reglaﬁentos explicitos que

regulen sus actividades y establezcan responsabilidades

6. La respuesta de las autoridades a las calamidades se ha
orientado hacia las necesidades inmediaztas de socorreo, li-

mitédndose a acclones correctivas durante la ocurrencia del

-

desastre ¥ relegando las importantes tarcas de previsién

y planeacidn.

De lo anterior se desprende que para fortalecer a.la ciudad

frente a desastres no basta con mejorar las medidas existen-
tes e implantar otras sino que es necesario, ademds, planifi-

car, organizar y coordinar un conjunto de actividades que de-

1 pe 1957 a la fecha se han sentido 13 sismos de mis de 6.5° Richter, pro-
vocando cuanlios dafos. Por ejemplo, el sismo del 2B de julio de 19537,
gue causd la caids del Angel de 1a Independencia, o el de marzo de 1979,
que ctolapsd la Universidad lbercamericana.

% ta ciudad sufre un promedic de 150 inundaciones registradas al afo, cau-
csando, por ejemplo, en 1978, la interrupcién de triafico en el Viaducto
Miguel Alemdn en 10 ocasicnes y 13 en la Calzada de Tlalpan, en una de
ellas por mis de 6 horas. .



ben realizarse sistemiticamente antes, durante y despufs de un

desastire.

Para esto 5€ nNecesita contar con un plan que contemple las’
actividades orientadas a la proteccibn de 1a ciudad ante las
calamidades y su restahlecimieﬁtn durante y después de los
ﬁesastres. Para 1z elabpracifn de este plan, su ejecucifn,
evaluacién y adaptacibn a 155 condiciones cambiantes se re-
quiere una organizacibn o sistema institucionalizado que se
Tesponsabilice de su desarrollo y realizacibn. Actualmente
este sistema no existe ¥ s6lo se encuentran en funclonamien-

to ciertos frugmentos de €1, -

r

-1 f

A partir de esta—filosofia ég necesario disefiar, en primera
instancia, el sistema que intepre y organice los fragmentoes
‘"existentes y que se respﬂpsabilice por el lopro de los obje-
tivos basicos de proteccidn y restablecimiento de la cindad

de MEéxico frente a desasfres.

la seria preocupaclidn por la tendencia de-crecimiento en mag-
nitud e intesidad de los dafios provecades por desasires en
los filtimos afios, asfi como por la insuficiencia de 1as medi-
_Gas convencionales, expresadas en muchas ocasiones por auto-
ridadeé, la comunidad cicntifica y 1a poblacidn en general,
originé un proyecto realizado en ¢l Instituto de Ihgenieriq
desde agosto de 1980, en colaboracidn y bajo el patroecinio

del Departamento del Distrite-Federal,



Seg(n la postura planteada,durante la primera etapa del pro-
yecto se disefid el Sistema de Proteccifn y Restablecimiento
de la Ciudad de Méxice frente a Desastres (SIPROR) a partir
del establecimiento de un marco conceptual (fig 1), de estu-
dios sobre el sistema capaz de producir calamidades (sistema
perturbador) ¥y snbre1la ciudad como el sistema que sufre los

desastres (sistema afectable).

Estos estudios permitieron establecer ﬁns objetivos del sis-
tema conducente (fig 2), identificar y estudiar las calamida-,
des a que esti propensa la ciudad -(fig 3}, y definir y anali-
zar los sistemas de subsistencia que la conforman {(fig 4),
destacande algunos componentes de los servicios de snparie

de vida,

Al fin se conceptualizd al SIPROR como una estructura jerir-
guica plramidal encabezada por un organismo central coordina-
dor, que ¢organiza, integra y coording los &rganos de protec-
cién y restablecimiento {OPROR) de los 21 sistemas.de subsis-
tencia de 1a ciudad, y 2 los servicios especializados en emer-
gencias hasta llegar al nivel de "grupos” y "persenas” dedi-

cowendas 2 estas tareas,

En 12 segunda etapa del proyecto se continud con el disefio
administrative del Orpanismp Central Coordinador cuye nombre
‘p{icial es Comisién Coordinadora del SIPROR, estableciendo

su estructura, facultades (fig 6) y organigrama {fig 7). Sc



formulareon las bases legales para su ilmplantacién (Proyectos
de Acuerdo de Creacibn de 1a Comisifn Coordinadora, de su Re-
glamento Interior y de la ley de Protecciédn y'Resthbﬁecimiun-
to del Distrito Federal frente a Desastres). Ademis, se ini-
¢id 1z elaboracibn del principal instrumento del SIPROR para
el logro de sus chjetives: cl Plan QEnerél de Prntecciﬁn Y
Restablecimiento, que estd compuesto de tres planes parciales:
Plan General de Prevencién y Mitigacidn; Plan General de Aten-

cidn de Emergencias y Plan General de Recuperacidn (fig 8).

Conforme a la prioridad de la atencidn en caso de desastres,
se desarrelld, en primera instancia, el Plan General de Aten-
cifn dc Emergencias hasta el nivel de planes de accidn concre-
tos (llamados Planes para Casos Especificos) de 13 Comisidn
Coordinadera du]_SIPRDRl, thmbién se disefiaron los elementos

y procedimientos necesarlios para ejecutarlos.

Por lo que respecta al Plan General de Prevencién y Mitiga-
cién (fig 8) se elaborarcn las metodologias para el desarro-
110 de Planes de Prevenciédn y de Mitigacidn, utilizande &sta
fltima para la preparacion de los Planes de Mitigacién de la
édificaciﬁn y del sistema hidréulico ante sismos, conjuntamen-

te con los metedos 'y procedimientos para su realizacidn.

Se elabord la relodologia de preparacidn de planes y se concretizd en
el desarrollo de cinco Planes para fasos Especificos, que son ante
sismos, calamidades hidrometearclégicas, e interrupcifn delseruicios
de agua potable, alcantarillade y transporte,



En 1a tcrcera'etapq_del prevecto, se continud con ¢l desarro-
110 del Plan General de Prevencién vy Mitigacién, elaborando
los Planes correspondientes .a prevencién de lluvias e inun-
daciones, mitigacidn de los sistemas hidriulico, de transpor-
te y eléctrice ante calanidades hidrometeorelfgicas; incluyen-
do diferentes métodos concretos ¥y lineamientos para su ejecu-

cidn.

Asimisme, y tomando en cuenta que el funcionamiento del SIPROR
depende crucialmente de¢ la disponibilidad de la informacidn
pertinente, confiable y oportuna, se realizd la primera fase
del diseflo del sistema de informacién del SIPROR, a partir

‘de sus gbjetivos, papel y relaciones con los organismos in-

tegranfes del SIPROR ¥y su enteorno.

Esta breve presentacién de los resultados obtenideos en las
tres etapas s8lo pretende mostrar una visifin panordmica de

la globalidad del prnyectol.

Para terminar, es importante destacar las siguientes conclu-

siones:

1. Los resultados del proyecto fueron aprobados por el pa-
trocinador y cl Acuerdo de ¢reacidn de la Comisidn Coor-
dinadora (primer paso para la implantacidn del sistema

disefiado), fitmado por el regente y publicado en la gace-

Las publicaciones producidas en el marco del proyeclo se presenian en
la lista de referencias,



ta del] Departamento, pricticamente no sufrib modificacio-

nes &l propuesto,

Como un preducte del proyecto se capacitd a personal del
Departamento del Distrito Federal, que se cncargari de

implantar el sistema propuesto.

Se cuenta con una metodologia explicita elaborada durante
el proyecto de disefic de sistemas complejos, .que inciuye

aspectos de organizacién, funclionamiento, operacidn, re-

_glamentaci6n y legislacidn, la cual ha sido discutida y

confrontada en diferentes fores nacicnales ¢ internacio-

nales.

- 9

. Se mejord la comprensién del proceso de‘planecacibn, y el

contenido y forma de los planes para transformar la rea-
lidad, 251 como del proceso de solucifn de problemas rea-

les.

Se gand experienciz on la realizacidén de preoyectos de
gran escala, que exigen la participacibn de diversas dici-
plinas técnico-cientificas y en el enfrentamiento a pro-

blemas de orpanizacién y coordinacidn.

Finalmente, considerando el nivel de desarrollo logrado,
se propone fomentar el estudic de 1a Teoria e Ingenieria
de Desastres, que por ser un campo relativamente nuevo,

ofrece amplias perspectivas de resultados a’'corto, mediano
¥y large plazo.
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TEGRACIQON

PRESIDENTES
Honerario (el Ejecutivo Federal)
Ejecutivo (Jefe del ODT)

VOCALES
Secretario Gral. de Gobierno MAM,
Secretario Gral., de Gobierno "B".
Seeretario Gral. de Obras y Servicios.
O0Ficjal Mayor.
Delegados DiF.
Directores Generales DDF.
Presidente Consejo Consultivo de la Cd.
Director de la Comisién Ejecutiva.

REPRESEMTANTES
Administracidn pdblica federal.
Secctor privado.
frranismos internacionales.

DIRECCION ¥ ASESORIA,

SUBCIRECCIONES

Administracién,

Asuntos Juridicos.

Atencion de Cmergencias.

Capacitacidn y Educacién.

Coordinacidn de Qrganismos.
Informacion.,

Orpanizacidn de Estudios Técnicos y So-
cig-ccondmicos,

Flaneacign,

"Relaciones Plblicas,

.Consejo

FUNCIONES Y ATRIBUCION.

= kdministrar y representar al 0CC,

- Revisar y aprobar los planes,

- Revisar y.aprobar el presupuesto.

« Hombrar y remover al Director General.

- Delegar facultades al Director General.

- Reformar al Reglaments Interior.

~ Designar y remover funcicnarios.

= Vigilar el cumplimiento de les objeti
voR.

Comisién

|
Ejecutiva

L.

- Implantar y operar el SIPROR,

- Coordinar y/o atender las situaciones
de emergencia. :

- Elaborar, ejecutdar y actualizar el
Plan General de Proteccién y Resta-
blecimiento del D.T.

~ Organizar, vigilar y evaluar les planes
parciales de atencidn'de emergencias de
las dependenciazsg del DDF y sector
privado.

-~ Recabar, solicitar y captar informacifn
para conecer el estado del D.T.

- Captar informacidn de la preparacidn,
respuesta y recuperacion para dezastres.

- Propener y actualizar la legislagibn en

" materia de dez:izites en &) D.F.

- Realizar y difundir programas de orien-
tacidn y capacitacién para emergencias.

- Espegificar y realizar estudios para
el cunplimiento de ohjetivos.

FIG E ESTRUCTURA Y FACULTADES DEL DRG&N IS0 CENTRAL CODRDINADOR: COMISION COORDINADORA




ptEfCiigy

[3tyrriay FLCwmntnd

T ii[lﬂvltﬂl:illﬁli

'W|‘Iltutlﬁ1

ITUTITT)
FIRAR R 1

l

4

LLLESS LI}
BL rreipsdy

Ltugacigw
mLIte T

20

i34t
WG EIVIRRAWED
am rwdLbaE

[1-EE-LA NN NY
nl & Exup3IRE

4

ATIMCIEY

EmEPEtmllan

LELLEIGEYY

rFaBLIERY

o AErAIdIGIm
5T 38 wplivhiigr]

TJ1¥3437 30 YOwN¥DD
0 wpl3rarbOgpaol

IMFRERAL oy

MCIRTIA

Wp1AvIRIANIS A
L EIK]INTAD G S

— ——— —

ERIA¥14WD

yivewdlml T vaxlf
~W¥NJFY euripwIND
uBT TEuBp R EY

£1¥m

YER)INT ROI7wkid
tvog3 30 YGmeZwl FPF

goehiwd YEII1E
1y

[4-+LF TR FT 47 1]
L[4
[ LIS TTET

T IR ETRIRT
w2 Tibiwg e
] *#

P I |
i

LERIFIA JE Swimnl
ap

—

T IAAEFL -]

‘ FLEaENE b

FLiInsa Y
"y

FIG 7 ORGAHIGRAMA DE LA COMISION EJECUTIVA DELOCC (EN ESTADO HORMAL}

i1|_.

EXIYT g YA




21

FPLAM GENERAL DE PROTECCION'Y RESTABLECIMIENTD

FLAH GERERAL DE
PREVEMCION Y HITIGACION

PLAN GEWERAL DE
ATERLIDH DE EMERGEHCIAS

PLANEAC |ON DE
SREPARACITN DEL RESLATE

LA

PLAH GEHERAL DE
RECUPERALC IOH

FLAK GENERAL DE
HESCATE

SISTEHA OF PROCEDIMIEN-.
THS DE CORDUCCIOR

OFERAT IVA PARA SITUA-
CIDONES DE EMERGENCIA

FiG, 8

PLANES DE HRESCATE
PARA CASOS ESPECIFICOS

PLANES OF RESCATE DE LOS
DRGAN!SMDS ESPEC IALIZADOS
EN EMERGENC1AS, SERVICIDS
DE SOPORTE DE VIDA Y

SISTEMAS DL SUBSISTENCIA

%

!
ESTRUCTURA JERARPUICA DE LOS PLANES DE PROTECCIORN

Y RESTABLECIMIENTO DE LA CiubAD DE MEXICO
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REDURALCLM

Se sugiefﬁ un enfoqwe y una metodelogia de claboracidn y coor-
dinacifn de¢ Planes die Emergencia, tomandoc en cuenta la impefig
sa necesidad de les ﬂ}ganiﬂmcs de diferenfes niﬁeles de contar
contplancﬁ de atencibn compatibles y unifi&aduq, que permitan
una respuesta ripide y eficicnte para. reducir ¢l sufrimiente
humano, las pérdidas de vidas y bienes materiales, y los dafios
dufante los desastres.
S¢ considerz al Plan General de Atencibn de Emerpencias como
parte sustancial del Plan General dé Proteccidén y Restableci-
miento de los asentamientos humanos, que persigue el nbjctivd
mis general de asegurar la continmridad de funcionamiento y de-
sarrollo de la ciudad frente a desastres.

. 1
El Plan Gencral de Atcencién de Emergencias se compone de los
Planes de Rescate de los Organismos Especializados en Emergen-
cias, de los Serviclios de Soporte de Vida y de los Sistemas de
Subsistencia de 1la Ciudad, cuyos lineamientos de elaboracidn
se presentan. La rezlizacibn de estos planes es coordinada ﬂ;
en caso de Emérgencias mayores, dirigpida—por un Organismo Cen-
tral Coordinador, a través del Sistema de Procelimientos de Con
duccién Operativa y de los Planes de Rescate para Casos Especi
ficos guec contemplan la ocurrencia de¢ una calamidad determina-
da, tal como sismo, 1luvias o huracanes, accidentes, interrup

N

ci6n de servicios, etc.

£1 desarrolle de estos planes toma en cuenta las caracteristi-
cas de las calamidades, con sus interrelaciones y encadenamien
tos, ¥y las condiciones de la ciudad a través del estado de sus
sistemas de subsistencla, para identificar las posibles situa-
ciones de emergencia y evaluar su indice de gravedad lo .ue,

conjuntamente con las posibilidades de los Organismos Especia-
lizados cn Emergencias, permite establecer los cobjetivos y me-
tas de Tescate, asl como especificar las alternativas ¥y selec-

cionar las acciones pocrtinentes.

Se da un &nfasis espeeial sobre los aspectos operacionales de
la metodolopia presentada, incluyendo el desarrollo-de tablas,

formatos, etc, que permitan concretar les aspeclos nlanteados,



ABSTRACTY

Taking inte account the importance for the erganizations of different levels
‘to have their emergency attention plans compatible and unificated in order

to realize & quick and efficient response to reduce the human suffering,- Lhe
life and property losses as well as other damages during the disaster, an
approach and a methodology of elaboration and coordination of Emergency Plans

has been suggestéd,

1t considers the General fian uf.ﬁmergcncy Attention like a substantial

part of the General Flan of Protection aﬁd Reestablishment of Human 5Settlemen
ts, which pursues the more general aim to assure the cuntin?ity of function
and development of a city facing disasters.

The General Plan of {mergency Atlention is composed by Fhe Rescue Plans of
the Emergency Specialized Organisms, of the Life Support Services and of ‘the
Lity's 3ubsistence Sysicms,and the ocutlines ond methodology of their elabora
tion are presentes. The execution of these plans is 5upervfsed, coordinated
and directed, in case of Hajor Emergency, by a Central Enogginaling Drganism
through a Systen of Operative Management Procedurcs and the Rescue Plans for
Specific Cases that.ccntcnplate the ocurrence of a determinate calamity such
as ¢arthquake, rain siorms-and hurricanes, accidents, major urban service

interruptions, etc.

The claboration of the Retcue Plans takes into acecunt the calamity's charac
teristics with their iaterrelationships and cnchaimaents, and the city's
conditfons by the state of their subsistence systems in erder to identify the
possible emergency situations and evaluate their gravity index that together
with the estimation of the Emergency Specialized Orgonisms copabilitivs per-
mits to set up the rescue aims and objectives as well as to specify the

alternatives and to choosc the pertinent actions.

A special emphasis on operational aspects of the developed methodology that
arc permiting te concretize and simplify the process of plans elaboration

has been gliven. ' ) : . ;



METQDOLOGIA PARA LA FLIBORACION DE PLANES DE EMERGENCIRA

"Dr. CVSEI GELMAN e Ing. SANTIAGO MACIAS

A pesar del papel preponderante que tiene el rescate en el am-
plio especiTto de actividades de salvaguarda de ]os'aEEntaéien*
tos humanos frente a las calamidades, su recalizacidn se ve
generalmente dificultada por la falta de planes de accidn de
los ﬁrganismns Especializados en Atencidn de Emergencias; y ain
cnllas raras ocasiones en las que S& Cuenta con cstos,pfnnes,
fueton desarrollades en forma empirica vy no son compatibles con:

los de los demis organismos participantes en 1a--realizacidn del

Tescate.

Ademfs, estz situacidn se agrava por la falta o ineficiencia
de planes y procedimientos de coordinacién de las actividades
de los diferentes organismes de rescate, en caso de emergencias

mayoeres.

Para el desarrollo de estos planes, que indudablemente debe

ser realizado por les mismos organismos responsables per su

-+



¢jecucifn, es necesario contar con 11nean1cntns.gencraics y una
metodologia de elabnrnciﬁn dullﬂs planes, en sus dos niveles:
de realizacibn del rescate y de coordinacidn de los diferentes
organismos in@oJUCradns;rgarantizando, de esta fﬁrma, S uni-
formidad y campatiﬁilidad.

La presentaciﬁn de cstalmetndoiogia es el objetive de esta po

nencia.

}

-

El'dﬂﬁa;rnllu de la metodologta de elaboracidn de los planes
de rescatle en sus dos niveles estd basado en un marcao concep-
tual y estudios sobre desastres, que permiten situar a los pii
" nes de atencidn de emergencias en el contéxtu de uno mayor de .
Pf;tecciﬁn ¥ Restahlecimicnin, que persigue asegurar la conti-
nuidad del funcionazmiento y desarrolle de los asentamientos hu

-

manos frente a desastres. -

Este marco conceptual, presentado en diversas ocasiones (refs
1,2), diferencia explicitémente entre el evento perturbador,
1lamado calamidad, y el estado mismo de dafies de los ascntamien
tos humanos, llamado desastre {(fig 1). ﬂsimisms, sec destaca la
neceslidad de contar con un sistema que integre & todos los or-
Eanismos invelucrades en las emergencias (organismos especiali
zados en atencidén de emergencias, servicios de soperte de vida
y sistemas de subsistencia en gcneral) encabezado per un orga-
nismo coordinador gue unifique y coordine los diferentes es-

fuerzos orientados a la proteccifn y el restablecinmiento de las



ciudades (ref 3).

La-prcsentaciﬁn de los resﬁltadns del disefio de cste sistema y
su organismo coordinador merece una ponencia especial, ¥y un ég
ta ocasiﬁn;'s:'rcstringe al planteamiento del instrumento prin
cipal para su funcionamiento: el Plan General de Proteccidn y

Restablecimiento de 1os asentamientos humanos frente a desas-

tres. , ' .

Este Plan General de Proteccién y Restablecimiento plantea tres
objetivos fundamentalés en la salvapuarda de las ciudades
(fig 2): - .
.= Paotecedbn, que incluye la prevencidén de "las calamidades
y la mitigacidén d¢ sus impactos; N
- Respuesta durante la ocurrencia de un desastre, que inclu
ye la réalizaciﬁq de uﬂ rescate ripido y eficiente, con
¢l fin de reducir el suirimiento humano, las pérdidas de
védas y bicnes materiales, asi como la rehabilitacibn de
los-scrvicies de soporte de vida para impedir la extensidn
de los dafies;
- Recupeiaefdn g_najaqnmianic de las condiciones previas al
desastre.
)
Dc esta forma, ¢l Plan General de Proteccién y Restablecimien-
to esti formado por tres plahes principales (figp 3):

- Plan Gencral de Prevencidn y Mitigacibng

- Plan General de Atencidn de Emergencias;



: Plan General de Recuperacibn. .

El desarrollo de cstns.planes‘cunstituye una tarea a largo pla
za gue écbc se¢T apoYada por estudios cigntifiéa—técnicos de
las calamidades y los desastres. 5in embargo, dada la enorme
importancia de la Trespuestz en caso de desastre, €s necesarie
elaborar, en primera instancia, el Plén General de Atencifin de
Emcrgcncias{ya que, si bien es5 en la etapa de proteccidn {pre-
vencidn y mitigaéiﬁn} donde se sientan las bases para garanti-
zar la continuidad del desarrollo urﬁnnn, es en la etapa de |
respuesta donde se actla directamente para salvar vidas y bie-

nes en <aso de desastre.

La validez de esta tesis se confirma con-la realizacifén de es-
te congreso, que expresa claramente la preocupacidn mundial

que existe al respecto.

Los estudios tealizados paraz la elaboracién del Plan General
de Atencibén de Emergencias mostraton la necesidad de contar
con planes en dos diferentes niveles (ref 4):

- Planes de rescate de los Organismos Espcciﬁlizadns en
Emergencias, Servicios de Soporte de Vida y Sistemss de
Subsistencia en gencral, que preven las acciones concre-
tas de rescate en situaciones de emergencia;

- Planes de rescate para casos especificos, esto es, ante
la ocurrencia dﬁ unz determinada calamidad,yue contemplan

las actividades de coordinacidén y, en caso de emergen-
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“clas mayores, dirceccién de 12 atencidn de la emergencia,

por el Organismo Coordinndor*.

Asimismo, es necesario contar con un sistema de procedimientos
£

de conduccidn operativa, que permita supervisar y controlar la

realizacidn de IDS:plﬂHES de rescate, que norme y Tegule las
actividades ¥ decisianes del Organismo Coordinader, y propoér-

cione la base Iagiética necesaria para ejecutar los planes de

rescate para casos especificos (fig 4). _ \

- B N - 4

]

La metodologia de desérrollu de Plancs de Rescate se concibe

‘cono una adaptacibn del esquema general del proceso de planea-

-€idn (ref 5) {fig 5), en ¢! cual se distinguen cuatro etapas:

- ﬂiagﬁdaiico, cuyo objetive es plantecar los problemas ac-
tuales y futurq;, a través del andlisis - de las discrcﬁag
cias entre el egtadn actual Y el descado, asi como de sus
proyecciones;

- Preschipeddn, gue se dedica a la creacidn y seleccidn de
las soluciones mfis adecuadas:

- Ingrumentac{dn, que transforma las scluciones en chjeti-
vos, politicas y ;rugramas del plan;

- Centzol, que implanta les programas, evaluando sus jesul-

tados, a fin de realizar ajustes y adaplaciones que mejo-

ren los plancs.

* Es imporstante sefalar cue la existiencia de los Flanes de Rescate para
cazos especificos, de ninguna forza cubre completamente la atencifin de
las sitvaciones de energencia, rés bien, mu filosoffa permite enfatizar
la importancia de los Planes de Rescate de los Orpaniznos Lspecializa-
dos en- Emergencias, Servicios de Soporte de Vida y Sistcmas de Subsis-
tencia, cocno la base fundazental en la gue se apoya 13 solucidn de las
siiuaciones de emergencia. ~ .



De acucrdo chn el cnfﬂquc de 1a planea:iﬁn adaptativﬁ. la

claboracién ‘de 1os planes de rescate no debe pretender dar como
resultado un producto terminado, s5ing un plan de primera apro-
ximacién, susceptible de ser mejorado y adaptade, de acuerdo a
las puevas experiencias i!o las nuevas condiciones de los asen

tamientos humanos. ‘.

De esta forma, - la adaptaci®n del esquema general de planea
cién se realiza.de }a siguiente manera {fig 6A): o
2). Lz etapa del diagnéstico se interpreta como la ﬁdentifici'
cidn de las pcﬁibleg situaciones de emergencia*, que se
presentan ante la ocurrenciz de la calamidad dada.
La.idenéificaciﬁn de estas posibles situaciones deben in-

cluir la descripcidon de €stas, y la determinacidn de los

limites (minimo y miximo} de gravedad de latemcrgencia.

v

b) La etapa de prescripcibn se¢ interpreta como la esﬁecifi-
cacifn de las alternativas de accidn ante la sitwacién de
emergencia, las que, de acuerdo a los estudios desarrella
des y los lineamientos humanitarios tradicionales, deben
estar orientadas a la rualizacién del rescate, asi como a
impedir la extensién del dafio. De esta forma, segln los
estudios desarrollados, las alternativas de accién son las

siguientes”

* Una situacién de emergencia se define como la presencia de alteracio-
nes ¢ condjriones perjudiciales o desastrosas del eszado.o j:‘uncicmau
miento de la ciudad (sistemas de subsistencia), con tendencia a crecep
y que amerita la ejecucién de acciones de rescate tendienles a restauv-
rar la normalidad. '



i) Para Planes de Rescate del) primer nivel:

"Alarma.
"Atencibfn de la situacidén de emergencia,

*Solicitud de recursos,

-Selicitud de apoyo.

1) Para Planes de Rescate para Casos Especificos:’
*Emisidn de avisos,
"Emisifn de alarmas, . ' .
‘Coordinacién de las accicnes de rescate,
"Atencién de la situacidn de emergencia,
"Splicitud de apeoyo de organismos federalesa,
=r*50licitud de apoyc de organismos internacionales. -

Cada dné de estas alternativaslestﬁ arientada z realizar

y apoyar el rescate, deé maﬁera prioritaria, a los seres

humanos, bienes ﬁatcrialc;,-nsi como & la rehabilitacién

de los servicios de soporte de vida.

c) Lz etapa de instrumentacidn se interpreta come ¢l plantea
miento de los objetives y metas de rescate, para cada una
de las situaciones determinadas gue deben.normar los cri-
terios del decisor responsable para 1a seleccién de accio
nes imprevistisz Ademids, en esta etapa se ecstablece el
conjunto de alternativas de accién del decisor y las accio
nes. del personal y les organismos involucrades. _

Una de las condiciones imprescindibles con la que debe

‘contar todo plan de rescate, es inclulr la informacldn TE

o L] - . .
% Para el DLT. ] en caso de organicmos municipales y localesz, naturalmente
s=e incluve-la; soldicitmde Annve dal nivel acraral. - . SEe Mgl LRSIV A R0y



levante necesaria para ejecutar.las acciones tomadas, in-
cluyende las formas de comunicacién a las personas y/o or

ganismos responsables de brindar la atencién.

d) Finalmente, la etapa de control se intefpreta como la re-
visién ¥ actualizacian del plan que debe ser reali:zada
despué§ de cada cjecuciﬁﬂ,'mejnrﬁndnlu de acuerdo a las
nuevas experiencias y ccndiciones de ta ciudad y sus sis-

temas de subsistencia. \

. -

Be acuerdo con este esquema de planeacién {fig 6), es necesa-

rin; en primer lugar, determinar las diferentes situaciones qﬁe
_ 5e pueden presentar-en la ciudad o el 4rea afectada ante la :
ccurrenciz de la calamidad dada. La definicién de estas situa--
ciones requicre del apoye y participacidn de expertos, tanto

en el aspecto de la ocurrencia de la calamidad y sus impactos

* -

(tabla 1), como en los dafios o efectos gque &sta causa scbre los

diferentes sistemas de subsistencia de la ciudad.

Es importante destacar que, para la determinacidn de las posi-
bles sitvaciones, deben ser tomados en cuenta los encadenamien
tos de las calamidades {(tabla 2 y fig 7), asi como sus pasi-

bles impactos agregados {fig §).

Una vez identificadas las posibles situaciones y fijades los 1%
mites minimo y miximo de su gravedad, deben ser plantcades los

pbjetives y metas de rescate para-esa situacién especifica, se.



gin los objetivos de la ctapa ﬁc respucsta (tabla 3) y iﬁs al-
ternativas de accién p]anteadas._Es impartante sefialar que ¢s-
tos obletivos y metas constituyen 1a base normativa de los cri
terios que deben ser utilizades al aplicar el plan, ya que es
posible que durante su ejecucibn surjan alternativas o neccesi-.

dades no previstas.

Una vez establecidos ios objetivos, se deben definir las accio
nes indispensablies,.el responsable de tomar las decisiones: asi
come a los grupos Tresponsables de ejecutarlas. Para esto,

se utiliza la tabla 4a o 4b, 'seglin el caso, que facilita la Te

copilacién sistemftica y organizada de esta informacibn.

-

Es necesatio’ destacar que uno de los requerimientos mis impor
tantes de los Planes de Rescate lo constituye su operatividad,
lo que se traduce como la elaboracidn de un formato prictico,
de rﬁpidé y -eficiente referencia vy utilizacidén, donde para cada
situacidn esté contenida la informacidn necesaria para tomar
las decisiones, asi come para ejecutarlas. Esto implica que,
en ¢l caso de los Planes de Resﬁatu de primer nivel, e5 nece-
sario incluir los nombres del equipo o persenal responsable

de atender la emergencia, asi comd las vias de comunicacidn
o cualquier otro nmedic de establecimiento del centacto y, en
el caso de los Planes de Rescate para Cases Especificos, sé in
cluyen los nombres de los organisnoes responsables de a;enﬁef
la emecrgencia, su titular, el responsable del enlace con el or

ganismo coordinador, as{ como .sus tel&fonos y/o cualquier otra
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via de establecimiento de}l contacto come medjo para la emisibn
de avisos ¥y alarmas, asi como para establecer la coordinacidn

Y
y bripdar la atencién. ’

La mctodolugig presentada®, que se concretizaz en el diagrama
de bloques ffig 5), fue %probaha y utilizada para el desarrollo
de los Planes para Casos Especificns de la Cnmisiﬁn Coordinade
ra del Sistema de Proteccidn y Restablecimiento de la Ciudad
de México frente a Desastres, 1la qué se ubica en el Departameﬁ

L]
to dEl_Distrito Federal. . .

GCONCLUSIONES

Se presentﬁ-ana netodologia de elaboracién de planes de rescate
basada en el esquema general de planeacidn, en estudios en el
czmpo de 1a teorfia de desastres, y bajo el EHfoﬁue generalista

tipice de la Ingenieria de Sistemas.

Esta metodelogia permite a lpos propieos organismos Tesponsables
de realizar el rescate, elaborar sus planes ¢n los dos niveles
mencionados: ¢l primere, que contempla las acciones concretas

de respuesta en caso de desasire, ¥y el segundo, que se rcfiere

a la coordinacidn de los diferentes organismes participantes

Yy a su direccidn cn casc de emergencias mayores.

* Esta metodolopia constituye parte del desarrello del proyecto del Instituto
de Ingenieria de 1la UiaY,. dedicado al diséfbo del Sistema de Proteccifn y
Festablecinjento de la Civdad de Péxico frente a Desastrcs, patrocinado y
con la colaboracifn del quér‘tamentu del Distriio Federal. Esle proyecio se
inicid en 1920, y =us resiliados se encuentran en periodo de implantacidn.
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Se cspera que €1 uso sistemitico y pencralizade de esta metodo
logfa, dé como resultadc planes de rescate uniformes, eficien-
tes, operativos y compatibles, resclviendo, de esta forma,

parte dcl problema de salvaguarda de los asentamientos humanos

frente a desastres.
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PARAMETROS
NORATIVOG

PDesostne en la ciudad E; toxda

Cafamidad es el acontecimiento perturkbacicon de.la actividad

que puede impactar al sistuwma I social y econdémica nomal que
afectable y traﬁsfuim?r su [ ocasione pérdidas extensas o
estado normal o deficiente en | graves.
un estado de desastre, ]
|
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CONDUCENTE ’

SISTE4A CALAMIDAD SISTIMA DESASIRE

PERTURBADOR AFECTABLE

{

— 1

SISTEMA CONDUCIDO .
e i

- - * - - -

FIG 1 MARCO CORCEPTUAL



FROTCECCION

Prevencién: impedir o disminuir
la ocurrencia de las
calznidades

Mitigacifn: disminuir los efectos
d= los impactos de las

15

calamidades
N Festablecimiento
...;. .
Rescate Recuperacién
' .
} ]
. ' t
Proteccidn : I
: i |
| | |
Prevencidn Mitigacidn ) l
| i ! L -

i e ! i

| CalaTidad y | Tiempo
I 1 |

o
. l I I
4 J :
{ I } 1
1 | Desastre |
! ' ! |
| | ! |
L ! L J
Preparacién Respucsta Recuperacicn
RESTABLECIMIENTGO
Rescate; salvar vidas y bienes, rehabilitar

servicios de soporte de vida

Recupetacifn: reconstruir y cejorar el sis-

tena afectable

FIG 2 OBJETIVOS DEL PLAR GENERAL DE
PROTECCION Y RESTABLECIMIENTO
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PLAN GENERAL DE FROTECCION Y RESTABLECIMIENTO

PLAN GERERAL DE PLAN GENERAL DE : PLAH CENERAL DE
PREVENCTION ¥ BMITIGALICOH ATERZION DE EHERGERCIAS RECUPERACION

PLANEACION DE LA " PLAN GENERAL DE
PREPARACION: DEL PRESCATE . RESLATE

rﬁ:sTtna 7]8 Fanccniulﬁﬂ] PLARES DE RESCATE PLARES DE RES{ATE DE LOS
705 DE CORDUCLION PARA CASDS ESPECIFICOS ORGANISHDS ESPECIALIZADOS
DFERATIVA PARA SITUA- EN EKERGERCIAS, SERVICIOS
CIOHES DE EMERGEUNCIA DE SOPORTE OE VIDA ¥

: N SISTEMAS DE SUBSISTENCIA

F1G 3 ESTRUCTURA JERARQUICA DE LOS PLANES
~ DE PROTECCION ¥ RESTABLECIMIENTO
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Interrupciéa de Servicios

I

i
o
h .
.. “ oA
IMPACTOS w © o B o
w1 [=] —r — -0 - Lo i
o [ [N [ “w. 0O W -, L] Q
LU L= S LI - L2 LY L7
— o | = —t 1 | = [} ik w3 — i
- - Lol [} — LR | | - by o
i H W e E o &y o O e R
U L ow om W u D 8 W e
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CALAMIDADES .
1. THuracones o Lluvias X - - ="= < X x X X X
7. ‘Tormentas de Granjzo xr x - - - - x x X X X
- %, Immdacifin X - - "= - XX X X X X
4. Terperatura Ixtrem - X - "= - = X X X X -
5.  Sequia = 4 = . = =" X x X X X
&. Tormenta Eléctrica I xX x - = = = - X - -
S ‘.’i::nto X - = = - x = - %X = =
8. Sismo X - - = - =~ - X X X X
5. Vulcanism 1 x - - --=- X x X X X
10. Colapso de Suclos 1x - - - = - = X B S S §
11. Hodimiento Regional y . ..
© Agrietamientt qj< -, - - = = - - X'%X X
12. Contaninante s X - - x X X X X X X X
13. Envenenanieale - - +~ - XX X X X X X
14. Incendio -x0 - - - - X X x X X
15. Explosidn 1x x - - - - - .X X X X
16. : Radizcién - X - X X -~ %X - X x X
17. " Epidemia -~ - = - X X X X X-X X
18. Plaga X = - - - X X% X X X X
39. Crecimienin Explosivor
“de Foblacidn - - - - - X X - X X X
20,  Falla Mumana - -~ = - - =~ = % X X
21. Disturbiocs 5ociales X - -°-+- = x = x X X X
32. Artos Delictivos, Sabotaje . -
"y Terrarisoo xr X - X ¥ x = x X X X
25. Accidentes X X X X % x - X X X X
4. Accifin BElica X ¥ - ¥ X X x*x ¥ X X X
75, troeediccién, Alcsholismo,. .
Acto de Locura Y % - = y - - x X X X
Z6.. Efectos Negativos -pmd'uﬁi- ot
das par 1a Operac. Act.Serv.|X X - X X X X X X X X
27. X X X X X X - x X X X

1

TAELA 1 D2iCT0S DE L&S Cal I AnES T

{con 1a letra X" se marca la produccién del’ iz

racto por la calanidad)

LOTA: La tabla presenta resultados eobtenidos pora
la Ciudad de Hénico. ‘ -
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: HOTA: La tabla presenta resultados obtenidos para la Ciudad de Mé&xico.
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TABLA 3 OBJETIVOS DE LA RESPUESTA

I. ESTIDMAR Y PREPARAR IAS CONDICIONES PARA LA REALIZACION DEL RESCATE:

-Elaborar o actualizar los Planes de Rescate. .

"Evaluar los recursos disponibles y estimar sus Erﬁbables exigencias.:
-Preparar el personsl, equipo y procedimientos para realizar los
Planes de Rescate. ]

‘Capacitar al personal ¥y ﬁreparar 2 la poblacién.

*Establecer, mantener y operar la red de comunicacicén de emergencias.
-instalar almacenes regionales de abastos, medicinas, agua, etc.

*Definir y preparar los albergues potenciales.

I1. GARANTIZAR UNA RESPUESTA RAPIDA Y EFICIENTE, CON LAS SIGUIENTES
METAS PRICRITARIAS: : - : '

-Bosqueda y salvamento de personas.

-Atencidn médica de evergencia.

-Qrganizacidn de la seguridad Eﬁblica.

‘Evacuacidn de la poblacién,

‘Rescate de bienes materiales. .

*Rehabilitacidn de ios servicios de soporte de vida.

rImpedir 'a extensién del desastre.

I11. APOYAR Y COORDIKAR LA REALIZACTION DE RESCATE, TCMANDO EN QUENTA 1A
NECESIDAD DE:

-Organizacién y coordinacién de }a atencién,

‘Organizacion del servicio de medicina ambiental.

*Evaluacion de los dafos reales y de las n=cesidades de socorro.
-Obtencion de los recursos de socorro necesarios para cubrir las
necesidades imperiosas de médicos, medicinas, cqujpﬂ. abastns; CLC.
-Administracitn y distritucidn de los recursos obtenidos.

-Organizacién del traniporte de emergencia.
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J&~ LA INGENIERIA STSMICA EN EL MARCO DE LA INVESTIGACION.
IKTERDISCIPLINARLA DE DESASTRES

Dr. Ovsel Gelman Muravehik (1)
Ing. Santiago Macias Herrera (I}

RESUMEK

A partir del andlisis de 1la creciente tendencia de anpliacidon del Srea
de inter&s haciaz los aspectos socioecondzicos de los desastres Teclentesen—
te experimentado tanto por la Ingenieria Sismica &omo poy otras ramas de
la Ingenieria, se muestra la necesidad de contar con un campo  gencral de es-
tudipo y control del fenomeno de desastre, '

Para satisfacer esta necesidad se describen las bases de la recientcoen-
te establecida Investipacidn Interdisciplinaria de Desastres (Im), inclu-
yendo sus fundamentos, enfoque ¥y marco conceprual. )

las interrelaciones entre la Ingenieria Sismica y la 1ID son analizadas,,
_especificando el papel e importancia de ambos en la salvaguarda de los asen-
tamientos humanos ¥ Areas productivas frente a'la ocurrencia de las calami-
dades.

Finalmente, como un ejenplo de les resultados pricticos de la I1D, ge
presenta una breve panoramica del Plan de Mitigacifn de la Edif icacidn del
DF frente a los sismos, definiends tanto la contTibucidn de la Ingenieria
Sfemica 3 la realizacifn del plan, como la priprizacidén de un conjunto de
problemas de investipacidn, indispensables para enfrentar y resolver las si-
tugciones de desastres,

INTRODUCCION ' .

La Ingenieria Sismica ha cubierto tradicionalmente unag importante irea
en el cozbate de los desastres prevocados por sisoos en log ascntamientaos
humanos y Areas preductivas, al analizar el fepdmeno sismice, sus impactics
¥y la respuesta de las estructuras, y detercinar omedidas de mitigacidn de da-
fics (1,2). Desde su origen, la Ingenieria Sismica sc dedicsd, principalmente,
a sumentar la seguridad de las construcciones en general; sin cmbargo, en las
Gltimas d€cadas este objetive ha venide ampliindese para incluir el estodio
de todas las posibles consecuentiag de los sismos, tanto fisicas como socice-
. condzicas con el fin de disminuir las pérdidas de¢ vida y bicnes {3).

Esta expansién ha sido resultade, en gran medida, por la necenidad de la
planeacifn urbana ¥ tegpional de contar con informacidén sobre la eiposicidn ¥
vulnerabilidad del habitat huzano ante los siszos y sobre las acciones y me-
dios npecesarios para asepu tar 1a conservacion ¥ continuidad de su desarrollo
{4,5). .

Cowoc Tesultedo de este procesoc, la interrelacidn entre la Ingenieria -
Sismira y e} sistema spocicecondoicp ha cobrado aspecial relevancia, obligan-
do a los especialistas del 3rea a tomar en cuenta los aspectos demograf icos,
econfmicos, politicos,ete en sus estudios (6,7).

Esta ampliacion del Area de interés, debida al énfasis especial sobre as-

(1) Institutc de Ingenierfa, UMAM, Ciudad Universitaria, Apdo. 70-472, Co-
yoacln, 04510, M&xico D.r., tel, 550-52i5 ext. 3652



pectos socinecondimicos, no es exclusiva de la Ingenierfa Sismica; laz mayo-
xia de las disciplinas relacionzdas con fenfmcnos destructives han experi-
mentado un desarrollo similar (8). Por ejemplo, la Ingenieria Hidradlica vy
en particular larddraulica urbana, le confiere cada vez wayor importancia a
las repercusiones sociceconfmicas del manejo de aguas pluviales y de desecho
en la realizacifin de sus disefios (9). Tal es ¢l caso de los mitedos recien-
tes de diseno de drenaje, que utilizan criterios de beneficio-coste, consi-
derando en términos monetarios el monto de log dafios directos vy efecrtos in-
directes de las avenidas no contreoladas que pueden impedir el desariollo’ de
la vida hermal en la ciudad (10%. )
Adicionalnente, esta tendencia de expansido y profundizarién a los aspec-
tos socioeconfticos del desastre ha provocado que las interrelaciones entre
las distintas ramas de la ingenieria se intensifiquen, en su esfuerzo para re-
sclver los problemas que ocasionan los fenomenos destructivos en los asenta-
mientos humanos y Areas productivas (11). Ademfs, las diferentes disciplinas
han concurride a Ireas similares, provocando translapes, lo que destaca la
necesidad de contar con un enfoque y terbinologia coounes que permitan su de-
sarrolleo coordinado {12).

ENFOQUE DE LA IKVESTIGACION INTERDISCIPLINARIA DE DESASTRES
" En esle contexto, se reguiere analizar el fendomeno de desastre de una
forma integral, esto es, considerando todas sus posibles consecuencias ¢ im-
plicaciones sobre la actividad social y econdaica normal de la localidad, a
difcrencia de la visién parcial que properciona cada una de las monodiscipli-
has por separade (13).

Este enfogue lo proporciona la recientesente planteada Investigacifn In-
terdisciplinaria de Desastres (1ID), concebids como un drea interdisciplina-
ria cuyo principal ebjetivo es estudiar los desastres y plantear la ergani-
zacidn,planes y accicnes necesarias para disoimuir les efectos negativos de
la ocurrencia de las calamidades (14).

La 11D esta basada en un marco conceptual ceva funcibn principal es es-
‘tablecer un enfoque y terminologia coounes que permitan, por un lade ls co-
-municacifn entre especialistas e investigadores de las diversas 3recas y la
comprensidén y Lransferencis de pmétodos y resultados entre elles, y por otro
permita orientar y coordinar los esfuerzos de estos pismos especialistas e
investigadores a la solucidn.de problemas reales en el irca de desastires
(15). -

Estc marco conceptual esta basado en la separacidn eoxplicita entre cala-
midad como evente que desequilibra v puede provocar estadeos de daho y el de-
sastre concebido como el propio estado de dafio de los asentamienteos humanos
y areas productivas {16).

De esta forma los estados de dafie se consideran cowmo un subconjunto de
los posibles estados del sistena afertable (SA) que resultan de una cventugl
interaccidn con el sistena perturbador {5P). Se define al SA cooo cualquier
sistema intcgrado por el hombre y los bienes que necesila para su sobsisten-
£ia, y vomwo 5P al sistoma capaz de originar calamidades.

Los SP y SA pueden ser considerados como sistemas por dos razones funda-
pentales:

-las calamidades son preducidas bisicamente por los mecanicmes internos

del sistema perturbader, que funcions ¢oop un proceso gue, en foroa ge-
neral, estriba de cinto fases principzles (de diferente duracién e im-




portancia dependiendo de la calamidad): prepatacifn, iniciacitn, desa-
rrollo, translade y produccidn de impactes. )
Este procesc pucde ser iniciade © alterado en sus difercentes fases por
retroaiinentaciones, esto es, la canaliracidn de una accidn de la sa-
lida de un sistena 3 su entrada o a 1a de otro que lo antecede.

De esra forma, el concebir 21 SP come sistena permire analizar estas
interrelaciones, lo que facilita uua mayor comprensidn del comporta-
piento de las calamidades y sus encadenamientos.

~Las ciudades engloban diferentes coaponentes (por ejemplo los servicios

urbanos), €on una gran dependencia e interrelacifn entre ellos, lo que

permite considerarles, naturalmente, €o@o sisbéena.

De esta forma, es posible wisualizar un asentamiente humano como um
conjunto de sistemas llamadog Sistemas de Subsistencia, que soo los
sistemas indipensables cozo medios para el sustento y desarrolle de la
coounidad, ) .

De acuerdo al enfoquesigépice, la visualizacidn de estos sistemas (SP
y SA) implica la definicidn de su papel o funcidn, asty como analizar inter-
relaciones (17}.

Basandose on lo expuesto, se elabord el esquena de lag interrelaciones
cntre €l SP y el SA (fig 1), que constituye la base fundamental del marco
conceptual para el estudio interdiseiplinario de desastres,

. El anilisis de este esquena permite identificar los objetivos de salva-
guarda de los asentamjentos mmanos y Arcas produclivas frente a desastres.
En primera instancia, se obhserva la pusibilidad de reducir la ocurrencia de
los desastres par medic de dos tipos de actividades; por un lado el contrel
de mecanismos del SP para impedir la ocurrencia de calanidades, lo que cans-
tituye el objetivo de prevencidn, y por otre aninorar les dafos en el SA,que
es ¢l objetivo de mitigacion. Ambps se intluyen en cl objetivo general de
‘prereccidn (fig 2).

Ahora bien, dade gque por razones tecnolbgicas, econdoicas, ete, en oca-
cicnes no es posible impedir la ocurreacia de la calamidad ni la reduccicén
de los defips, es necesario enfrentar los desastres. En esta situacion se
busca alcanzar el objetivo de rescate {salvar seres humanos y bhienes del SA
e impedir la extensiln del desastres) y, postericrmente, lograr la recons—
truccidn y mejoramiento del SA como objetivo de recuperacidn. Estos das ob-
jetives se enploban en une general de restableciniento (fi1g 2).

Para cuoplir con los objetivos de proteccidn y restablecimienio, es ne-
cesario contar con un sistema de pestidn {copduceion), que se respongabili-
ce por 12 realizacidn de las acrividades necesarias para garantizar la sal-
vapuarda de los asentgaientos humanos y dreas productivas frente a desastres.
Este sistema, a partir de la informacidn sobre el estado de los sistoenas per-
turbador y afectable, debe planifijcar y ejecutar las acciones pertinentes
parz loprar les objetives de prevencidn, mitigacidn, rescate y recuperacisn.
El papel del sistema de gestion (conduccibn} se ilustra en el esque.a de 1a
fig 3. .

En este contexto, la Investigacidn Interdisciplinarias de Desastres bus—
ca resolver los problemas, tanto teSricos como pricticos, que enfrenta el
gistena de pestidn para lograr sus objetives. Es asi que 1la IID cuenta con
dos grandes drecas de estudio:

-La prizera dedicada a estudios tedricos y mnetedeldgicos que tusca com-

prender el {entmenc de desastres v desarrpllar las pases para su coo-—
trol, a la que se le dencmina Teeria de Desastres (ID}.




-La segunda dedicada a la buszqueda de soluciones concretas, esto es, &
la elabgracidn de planes y la determinacién de medidas y acciones espe-
cificas de intervencidn tanto en el SP ¢ooo en el SA, basandese en la
Teoriz de desastres y eapleande las wmonedisciplinas correspondientes.

A esta arca se le llama Ingenieria de Desastres (ID).

Actualmente la Investigacisn Interdisciplinaria de Desastres se encuenita
e0 una etapa de desarrolle, sin embargo ya se cuenta con resultades concre-
tos tanto en ¢l drea de Teoria de Desastres (I1), come en la de Ingenieria
de Desastres {III).

Dc 25%a forma la Investigacion Interdisciplinaria de Desastres busca fa-
cilitar-la identificacidn, clasificaciﬁn, planeacidn e integracidn de las di-

—vyersas investipacilones en el Area de desastres, propiciando adem3s el trans-
lade y adaptacisn de Lccn1cas y métodos de d15E1p11nas tradicionalmente des-
ligadas. .

Es asi que la IID estd cn estrecha relacidn con todas las especialida-
des,vinculadas con fenfmenos destructivos; entre estas,la Ingenieria Sismi-
ca cobra especial relevancia para el casc de Mético, va que los sismos cons-
t1tuyen. tradicionalmente, una de las principales causas de desastre en el
pais (31,32) vy en gennral en America Central,

INTERRELACIONES ENTRE LA INGENIERIA-SISMICA Y LA IID

De esta forma, "la IID requiere de la Ingenieria Sismica para resolver di-

versos problemas tanto tedricos como practicos, €ntre los que destacan:

— Definicidn y Estudio de los mecaniszos de produccidn de sismos y fend-
netos asociades, con el fin de detemminar, en primera instanciaz, los e-
ventos premonitorios o precursores que permitan elaborar prondsticos
~confiables de corto plazo (21). Este aspecto resulta de especial inte-

; Tés ya gque peTmitird al sistesa gestor la realizacidn de una serie de
medidas de mitigacidn funeivnal, entre las que sobresalen la cvacuwacidn
preventiva de zonas de 31to riesge y de dreas de concentracidn de pebla-
cifn {escuelas, salas de especticules, estadios, etc) (33) vy la suspen-
cién de servicics y procesos peligrosos. La realizacidn de estas medi-
das requiere contar conm un sistema de monitoreo (gue debe ser disena-
do por especialistas de Ingenierfa Siswica en combinacidn las de oiras
Sreas), y con un procedimients explicito de comunicacidn y toma de de-
cigiones a alte nivel, asi como sistesas de aviso y alarma tanto a los
Orpanismog Especializades en EmergDHCJas cemg 3 los Sistenas de Subsig-
tencia (23). :

-AnZlisis ydeterminacion del comportzmiento de los sueles antc las ondas
gismicas, asi como la cvaluacidon del peligro sisnico local con

{i1) Por ejeaplo, se desarrolle el warco conceptual (15), 13 terminologia
{glosarie) (l1B), oftodos de evaluacidn de dahos (19), de elaboracidn de
escenarios {19), de construccidn de nodelos de prandtico {21), metodolo-
gla de planecacién (22,23}, ctc

{III}Pur eje=plo, se disend cl Sistcema de proteccidn y Restablecimiente del
DF frente a desastres {SIPRUR) y =us planes (24,25), planes de protec-
cibn y rescate frente a la falla de presas (26), y se describieron y a-
ralizaron algunos desastres izportantes, tales come el provocado por la
interrupcidn de energia clictrica del 15 de enero de 1981 {27}, ¥ por
la erupcidn del volcZa Chichonal (28,29,30).



el fin de definir politicas de uso del suele y orientar el desarrollo
urbano hacia las zonas menos expuestas (34,35),({TV).
Flaboracién de mftodos pricticos de evaluacion de 1z respuesta de las
estructuras ante las ondas sismicas, con el fin de estimar los dafes
prebables (&) y elaborar escenarios de desastre (36). Esta informacidn
permitird, por uo lado, revisar y actualizar la legislaciédn al respec—-
to, orientar la planificacién urbama (37) y establecer politvicas de re-
visifn y, en su caso, reforzamiento de la edificacién actuzl {(especial-
mente de edificios piblices, escuelas, hospitales, etc.) (38),y por
ctro, definir los probables recursos de esergencia necesarios y ubicar
adecuadazmente los alcacenes, albergues, etc para atender a la poblacidn
en caso de desasrre (39},
—Definicicn de criterios y procedinientos de evaluacidn pnst-515m1ca que
perm1tan €N primera instancia, evitar la. extensidn del desastre y o-
rientar la realizacidn del rescate, asi como facilitar la rehabilitacidn
y reconstruccidn de las edificaciones y por tanto acelerar la recupera-
cion del estado norzal (40,41%.

" En este conltexto, 1a IID y la Ingenjeria Sismica mantienen una fuerte in-
terrelacidn; por un lado, la Ingenieria Sismica contribuye al desarrolle tan-
to de 1z Teoria como de la Ingenierfa de Desastres, y por ntro, la IID o
rienta a la Ingenierfa Sismica hacia problemas de inter®s en el irea de de-
sastres, priorizando sus tareas y especificando y fermalizando sus relacie-
nes con otras disciplinas.

Como un ejesplo de la interrelacidn estrecha entre estas dreas, se pre-
' senta upa breve panoramica del contenido del Plan de Mitigacidn de la Edifi-
caciGn del DF frente a sismos, que forma parte del Plan Genmeral de Protec-
cién y Restablecimiento de la ciuddd de Hixico frente a desastres, principal
instrumento del SIPROR (V) para el logre de sus gbjetivos {24,42).

PLAK DE MITIGACION DE LA EDIFICACION DEL1D.F. FRERTE A SISMOS

El objetivo furdamental del Plan de Mitigacidn de la Edificacian del DF
frente a sismos es proporcionar al SIPROR las altermativas de accion para
disminuit o aminorar los dafios probables causados por siswos (43).

la definicifn de estos cursos de accidn esta determinada por las condi-
ciones especificasg de la ciudad y su funcicnamiento, asi como por las ¢arac-
teristicas de! fendmeno sismico, lo gue permitid definir los siguientes ob-
jetivos especificos: )

—#odi1ficar las relaciones entre el sismo ¥ la edificacién, reduciendo

lag incidencias de sus impactos. I

-Dismimuir la susceptibilidad al dafio por sismo en la edificacifn actu-—

al y futura 4cd DF. -

-Impedir la integracidn de los impactos agregados del sismo debidos a

frv) Por peligre siscico se entiende 1a evaluacidn de las intensidades mixi-
mas esperadas del sismo, incluyendo el comportamiento de la estratipra-
fia local. Se diferencia-del riezgo sismico en que este dltime incluye
la respuesta de las estTucturas y poT tanto esia wis relaciomado con las
caracteristicas de ta edificacidn para con el propio sisme.

(V) El disefio de este sistema fue Tealizado por el prupo de estudios de de-
sastres del 11, UNaM, bajo ¢l patrocinio del DDF. Actualmente este g£is-
tema € encuentra en su fase de implantacidn per la Dircecido de Progra-
mas de Fzergencias del propio DDF.



a la edificacifn (VI),

Para la consecucion de estos cbjetives es necesario realizar dos tipos
compl ementarics de actividades: ’

-Reforzamiento estructural de la edificacidn

-Modificacidn de las relaciones suelo-cdificacién-poblacifn.

Un ejenplo de las posibles medidas de cada tipo clasificadas de acuerdo
4 los objetivos especificos se muestra en la fig 5.

Atora bien, 1z realizacidn del plan requiere de la formalirzacidn de es-
tas medidas y su agrupacidn en programas, lo que constituye la fase de ins-
trupentacion del plan.

De esta forma, el plan esta constituido por mieve programas prime ipales
(43):

a}Prngrama permanente de evaluacidn del peligro sismice, cuyos objetivos
gon: mejorar la infoarmacidn histfrica sobre la ccurrencia de los sis-
mos, profundizar el conpcimiento sobre sus wmecanispos de produccidn y
sobre las caracteriticas y ecomportamiento de la estratigrafia lecal y.
-1+ geologia regicnzl, con elrfin de desarrollar nodelos de prediccidon Lan-
to de la ocurrencia de los siszmos (a corte, wediano y largo plazo) co-
wo de la resFuesta esperada de los suelos en les lugares de interés.
Este proprama prevee la ejecucidn de B subprogramas principales, 4 sa-
ber: 1}Aopliacidn de la red sismoldpica local ¥y nacional; 2)Actualiza-
cion del catilogo de siszos; 3)Establecimiento del registro de datos;
{ipctualizacidn de la zonificacifn per tipo de suelo del DF; 5)Fomento
y orientacidn de la investigacifn en sismologia y ciencias de la tie-
rra; 6)}Investigacidn sobre precursores de los sismeos; 7)DesaTrollo de
nodelos y métodos de prondsticos de sismos a corto, mediano y largo
plazo; 8)Revisidn y mejoramiento de las evaluacicnes del peligro sis-
mice en el DF.
Es elaro que la ejecucidn de este prograza requiere de 1a solucidn de
" varios problenas por parte de los especialistas en Ingenileria Sismica. Pa-
Ta ApoyaT este programa se ko realizade algunas estudies conm la colabora-
cion de L. Esteva, E. ¥ena, J, Figuerca, J. Prince v 0. Rasecdn, asnalizando
y desarrcllando diversos modelos para la evaluacidn del peligre siszico,
métodos de obtencidn de espectros de disciio, procedimientes de microrregio-
nalizacidén sismica con propuestas concretas de mejoras a la actual, y una
comparacidn de los equipos de instrumentacién sisgica, incluyendo uma preo-
puesla para incrementar la red del DF (&44}. )
b)Programa de levantamiento del inventario de la edificacién en el DF,
cuyo objetivo es detemminar el nimero, tipo y caracteristicas de las
construcciones existentes, proporcionando una base sblida para la eva-

Yuacidn de su vulnerabilidad anre sismes.

Dada la magnitud de este programa, se considera necesarie realizarle a
través de tres subprogramas de acuerdo a tres niveles de detalle o pro-
fundidad; el primerc referido 2 una evaluacién global, que estime el
inventario a partir de informacian general (por ejooplo, fotogralias

a Erﬂas, muestrecs, wte}, el sepunds nivel.se dedica a estimar::l imven-
tario a travis de informacidn estad{stica ‘(principalmente censos), ¥
finalmente un tercer nivel que elabora un inventario derallado inclu-
yendo las caracteristicas particulares de cada construccion.

{Vl] lmpactns agregados san'los que resultan de una integracidn y transfor-
cacidn de los efectos de los impactos anteriores. (19).



Para la realizacidn de cada uno de los tres subprogramas asi como uno a-
dicional de prandstico que orienta la actualizaridn del inventario {(43) se
desarrnllaron procedimientos explicitos cuya deacrzpclnn s¢ presenta en la
tef . 4L.

cIPrograma de avaluacidn de 1z vulperabilidad de la edificacién en el DT,

que busca determinar la susceptibilidad de las construcciones 2l dano
poT sismo en dos niveles:

—-general, que evalifa la propensign al dafia por zonas en la cindad.

-particulsr, que estima la Tesistencis de una deterpinada construccién
ante las eventos sismicos.

Para apoyar la ejecucidn de este programa se elaboraron yfo adaptaron di-
versos_mélodos de evaluacidn de la vulmerabilidad de la edificacidn (fig 6),
con la colaboracidn de R. Aguerrebere, R. Brito, E. del valle, L. Esteva. u.
Cuerrz, 0. RaschHn ¥ R, Villaverde {47).

Aplicando ung de estos procedimientos (evaluacidn masiva}, se estimaron
les danos probables en la edificacidu del DF por sisme parz les prdximos 10,
20 y 30 anos a partir de la inforoazcidn censal de 1970 y 1980 (48).

d)Programa de reforzaniento de la edificacign, cuyo objetivo-es determi-

par las necesidades especificas de reforzapiento de las construcciones
peligrosas, y esta constituido por cuatro subprogramas principales.

El! primer subprograma €sta dedicado a determinar las medidas de reforza-
mientos nmecesarias en las edifiraciones que mo satisfagan los requerimientos
"minimos de seguridad para lo cual se utilizaran diversos miétodos ya existen-
tes (49,50). '

El segundo =ubprograma busca establecer los necan1smus adoinistratives
para exigir y supervisar la realizacidn de las obras de reforcamiento deter-
minzdas en ¢l subprograma anterior. El tercero se dedica a implantar los me~
canisnos de apoye financiere para la yealizacidn de las obras de reforzamien-
i £+ 38

" Finalmente, el cuarte subprograma contenwpla los aspectos de revision y
reforzaniente pust—sismico, esto es, la revision de las estructuras dahadas
¥ }a determinacidn de las medidas necesarias paraz impedir la extensidn del
+dano, Para apovar la realizacidn de este subprograna fueron desarroilados va-
Yios manuales de evaluacidn de danos, para diferentes tipos de construcciones
{concreto reforzado, mapposteria, ete), asi como gula o instructive para Te-
pararlas, contando con la valiosa colaboracitn de L. Esteva, 5. Loera, C.
Herdoza y 0. Rascén (51).

e)Programa contimio de revisidn y actualizacion del reglamento de cons~-

-trucciones,que busca desarrollar e implantar mecanismos de fomentode la

itwvestigacidr y de integracion de los avances, como un Proceso perma-
nente, a las normas ¥y replamentos correspodientes.

Para lograr este objetivo se estableciercn tres subpropramas: el primero
dedicado a fomentar la jnvestigacidn en disefio sismico de estructuras y a la
adaptacidn de cstos resultados a formas asequibles a la prictica de disehio.

El segundo subprograma csta dedicado a actualizar el reglamente ve rons-
Lruceiones ¥ sus noraas, con o] fin de adaptar constantenente este instiumen—
te juridice de acuerds a los resultades del subpronrama onterior. Finalmen-—
te, el tercer subprograma busca difundir y vigilar‘cumpliniento de la legis-
lacidn, asl como hacer del conocimiento de los ingenieros y arquitectos de
diseno las modificaciones al reglapento, & instaurar los pistedas que vigi-
leo su cunplipiento.

f)Programa de revisidon de normas y pricticas de usc del suclo, cuye fin



e proporcionar lineamientos de uso del suele en relacidn con el peli-
Ero 51smico pard orientar la planificacidn y desarrolle urbano.

La ejecucidn del programz contempla los siguientes subprogramas:a)Revi-
s£ifn del vso actual del suelo, para identificar las zonas de mayer Tiezgo ¥
recopendar modificaciones cuando proceda;b)Revision del Plan de Desarrollo
Urbano del DF que busca incorperar los lineamientos y recomendaciones del
subprograza anterior en el procesp de planeacidn urbana;e)y finalmente un
subprograma de contrel de uso del suelo que dche establecer los sistemas de
vigilancia sobre las pricticas de uso del suelo.

g)Prograpa de desarrollo e implancacion de medidas funcionales de mitiga-
cidn, esto es, de todas aguellas arcjones o actividades que colaboran a
reducir los danos vy no implica una modificacidn de la estructura de las
edificaciones (VII). En este programa se preven dos subprogramas prin-
cipales, uno de desarrollo de las medidas y otro de su divulgacidn a
la poblacide en general (VIII).
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5. -MARCO DE PLAKNKEACION

.

5.1.- SISTEMA ESTATAL DE PLANEACION

Esta mecénica que fue producto de mucthas discusiones, ajusieg, ete. -
representa 1o que a juicio del COPLADE de tabasco, puede ser la forma de COmD
en un Estado, se puede 1levar a cabo el proceso de planeacidn - presupuesta -

.¢ion, de una manera prictica y realista de acuerdo a como se presentan 105 he-
chas.

¢ En que consistid 1a metdnica 7 -

Fue pecesario reflexionar sobre la realidad a que se enfrenta el pro

ceso de desarrollo, enconirandose las siguientes premisas, que nos

sirven, para replantear el esquema:

1.- Que el desarrollo debe darse en una secuencia logica de las eta
pas de planeacign, programacidn, presupuestacitn, ejecucidn y -

evalvacidn,’

2.~ Que el proceso real de desarrollc® en el Estado, se viene dando
principalmente en base a las acciones de presupuestacién y ejecu
cién y que las demds etapas, si bien se dan, no se realizan en -
ferma coordinada,ni tomadas como base para ejecutar lo presupues
tado. Esto, se representa en el diagrama siguiente donde las -

* Se entighde por proceso real de desarrollo a2 la secuencia de realizar diver-
sas acciones en forma coherente en funcifdn del bienestar social y ecomndmico

de la poblacion.



1ineas continuas significan las etapas que se estén dando y las
punicadas ¢ discontinvas las etapas que se realizan parcialmen -
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Haciendo conciencia de to anterior, se pensd que lo deseable era in-
corporar realmente al proceso, todas las etapas para lograr que éste, se 1le-
vara 3 cabo en forma racional y equilibradamente, para que, por ejemplo, si -
las etapas de planeacidn y evaluacidn se desarrollaban verdaderamente, se per
mitiera la incorporacidn del Plan Tabasca a) Plan Global de Desarrollo y 2} -

Sistema Kacional de Evaluacidn,

GLOBAL DE

ESARROLLY

Se considerd estratégico,

1.- Reforzar 1as etapas de planeacién, programaciin y evaluacifn,

2.- Hacer que la liga en tiempos y formas entre cada etapa del pro
ceso se dé bien, y por Gltimg.

3.- ligar las etapas del proceso en toda su extensidén,
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1.- Para reforzar la etapa de Planeacién se busca;

Primero, crear permanentemente informacidn macroeconomica y bidsica,
& iravés de instituciones responsables { CONAPO, Secretaria del -
Trabajo, etc. }

Segundo, difundir dicha informacidn entre los grupos cperativos, -
sectoriales, regionales y municipales,

Tercerc, hacer que ecsos grupos usaran realmente esa informacion.

Por (1timo, lograr aproximarse a producir,lo necesario para la pro-
gramacion; para fortalecer-la etapa de programacién, se bused utilizar los -
criterios nacionaies [ orientar las jnversiones hacia prngrama§ gue busquen,
la satisfaccidn de minimos de bienestar, generaciton de empleos, impulso o in-
tegracién del proceso de produccidn o articulacidn de los sistemas urbanos -
rurales ). Se adecud un sistema de cémputo, mediante frrmztos especiales y se
propicid la discusién de la programacién en juntas inlernas de cada grupo sec
torial y municipal con un alto grado de participacion, se aportaron ideas, se
pria;izanon Tas inversiones de acuerdo a los criterios antes mencionados ¥ Bn
general se 1leyd & cabo la retroalimentacidn a través de un sinntmerp de jun-
tas de trabajo, hasta lograr lg¢ deseado, un programa participativo congruen -
te con la planeacidn, opinado con el visto buenp de todos y rico en ideas de

N

corto, mediano ¥ largo plazo.

Far 0ltimo, la evaluvacidn se refuerza mediante un sistema de repor-
tes cruzados, estc as, la infgrmacion de las dreas fimancieras, se compara -
con la que proviene de 1os municipios y £sta, con la de los grupos sectoria -
les; una vez integrados los datos gue contienen la evalvacion se discute en -
reunicnes plenarias que preside el propio presidente del COPLADET, par 1o que

la evaluacion adquiere mayor veracidad.

Para hacer mads agil la evaluacidn se utilizan Tps cvadzrnos de com-
putg, y2 que en ellos se¢ regisiran Jos avances fisicos y financieros de las -
obras y servicios de cada mes. '
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E1 porcentaje gﬁe se debe 1levar varia de acuverdo con lo$ meses del -
aiio, por ejemple cuando Ja evaluacion se reaiiza a mitad del adio, los évances -
de menos del 25% se califican como matos, y se les marca con el color rojo, eso
significa una advertencia; los que alcanzan entre el 25 y el 40% se calificen -
de regulares y se les marca con color amarillo, porque se considera que no tie-
nen problemas fuertes y se puede terminar la obra; y por dltimo 105 que tienen
mas del 40% se les calificea como buenos y se les aplica el color verde,

E1l objeto de este sistema e; para agilizar la evaluacidn, y& que casi
sdlo se revisan a detalle los colores rojos y se busca la manera de resoiver -
tos cuellos de botella que originan ese porcentaje, se nombran responsabies pa-
ra elio ¥ en la proxima reunidn se vuelve a revisar, 257 se logran grandes avan
ces en 105 pjercicios; todos se fueron acostumbrando y de pronto se tuyo un -

gran sistema evaluador,”

Z2.- La forma de lograr que se ligara cada etapa, fue 2 base de discu-
siones y andlisis en diferentes reuniones y juntas de trabajo; ~
a través de la concientizacidn de los integrantes de los grupos -
sectﬂriales, municipales, etc, de que en cada etapa se debfan -
aplicar correctamente ios elementos normativos y el propio segui-

miento. -

Para lievar a cabo esas acciones, resultd bésica 1a accién del Gobier
no del Estado, la S.P.P. y e COPLADET, y2 que ¢on su intervencidn se forzd a -
que se cumplieran Jas objetivos deseados.

Por ejemplo, se daba el caso de que alguna dependencia solicitaba 2 -
sus oficinas centrales ohras que no estaban contempladas dentro del esquema de
planeacidn, o que la inversidn autorizada para ciertas obras o servicios se uti
Vizaba para ptras que estaban fuera del programa, lo que provpca un desgjuste -
del proceso de desarrollo al distorcicnarse 72 1iga entre las etapas; e8sta y -
otras irregularidades, se han ido corrigiendo a bese de discusiones, con 12 dis
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posicién de Jos grupos operalivos de coordinarse dentro del COPLADET, y crean-
do Ya conciencia de hacer mejor Yas cosas.

3.- €1 tercer aspecto, o sea la liga de todas las etapas del proce -
50, %€ logra 2 base del sistem2 de informacign y difusidn con gue
cuenta el COPLADET.

a ).- SISTEMA DE lehRHﬁC]DH+

En lo que refiere al sistema de informacian, éste, se divide de acuer
do a sus caracteristicas en cuatro dreas gue son; a) operativa: b) normmativa,
c) general ¥ d) bisica.

a) E1 primer subsistema, alimenta y recibe retroalimentacidn, bdsica-
- mente de las etapas de planeacidn, programacidn y presupuestacion,

comp se presenta en el sicuiente diacrama.

pE KR
- 52 -
[~ TE

~. LifgSi5TEwA OF INFORWACIDON ——— .
> . CPERLTIVA _————

L

—_ -

En la etapa de planeacidn el subsistema transmite lineamientos y reci
be los disgnésticos sectoriales y municipales; en la de programacidn, transmi -
te formatos en los que se deben vaciar ios programas de obras ¥ servicios; y -
por Ultimo, en la de presupuestacidn, se proporcionan lps aficios dr auvtoriza -
cibn de obras y servicios, { flechas ).

b) E1 subsistema de informacién normativa, proporciona los lineamien-
1os de comp y con qué criterios se debe 1levar a cabo cada etapa -
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del proteso, €5 a la vez, la base para que funcionen los Yineamien
tos operativos, Ciertas veces cuando Jas normas no se puadén apli-,
car por €asos concrelos dentro de a1guﬁa etapa del proceso, el sub
sistema mediante la justificacidén correspondiente se ajusta, tal -
flujo se muestra en el siguiente diagrama y las {flechas indican ta
les efectos.

SUBESISTINE DE \wFCRRPACKON
RORMWALTIVA

¢).- E} subsistema de informacidn general funciona como una biblip -
teca central, donde se archiva toda Ja infermacidn que se gene-

ra acerca de toedas las etapas mencionadas. Esta, abarca los as-
pectos tedricos y practicos de Yo llevado a cabo a nivel esta -
tal, nacional e internacional, periddicamente este 6rgano envia
reportes de 13 existencia de material a los grupos sectoriales,

d).- Ei sulsistema de informacidn bdsica, cubre los elementos nece-
sarigs en primera instancia, para llevar 3 cabo las acciones de
cada etapa del proceso, entre otras podemos mencipnar, el inven
taric de obras y servicios de cada localidad, la cartografia -
del Estado. la consulta popular actualizada, elc, para darie -



funcionalidad a este subsistema, un grupo se encarga de elabg -
rar estos documentos y de difundirlos,

Todo este sistema cuenta con informacidn clasificada cn tiempos como

2 continvacidn se sefala:

EL PASADD, estd integradu, por 12 historia de las inversiones, gque -
se han venido realizando en los diversos sectores y regiones, se basa en los -
cierres de ejercicios y nos permite conocer los montos y destinus de las inver
siones autorizadas parz el Estado.

Los planes o programas que.se han venido realizando anteriomente que
se consideran claves, ya que explican momentos histdricos ¥ proporcionan expe -
riencias; los pasados informes de Gobierno que han dejado asentado el quehacer
cntidianq por periodos anuales y que indican la politica econdmica y secial que
se ha venido poniendo en prictica,

Por Gltimo se integran a este gurpo todas ¥ cada una de las nemorias
de labores gue estdn involucradas con el desarrollo estatal.

EL PRESENTE, se considera presente para estos efectos, tadu 1o que seg
rea11za en el afio en curso hasta cerrar el ejercicio, unz vez que asto sucede,
dicha informacién se considera como pasado.

)

Las evaluaciones mensuales que se realizan mendiante la revisidn Y su
perv1smun de los avances fisices y financieros que envian al COPLADET, i{cdos -
los organismos que pperan en el Estado, represenian la informscifn actualizada
del funcionamienio real en el afio v constituye una base importante de plenea -

cion.

EL FUTURD, &sta modalidad estd representada por ) mismo plan e desa
rroito, ya que en ) se plantean 1os objetivos y metas al futuro, en 1z misidn
a corto, mediane y largo plazo o sea el escenario de 1o QUE S€ Cree Serd tabag-

co en los prd}imns anos. .
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En este paquete de informacidn se encuentran también todos los compo
nentes del plan, o sea los programas sectoriales, municipales, diagndsticos ¥
proyecciones de las variables macroeconcmicas.

~ Para gue este proceso se alimente de manera sistemdtica y ordenada,
interviene de manera fundamental, el sistema de computo y procesamiento electro

nico de datos.

b).- CODRDINACION.

Para llevar & cabo el sistema de coordinacién y retroalimentacidn que
permite la participacidn de los grupos sectoriales y municipales en cada ctapa
del proceso, se cuenta con la organizacion interna del grupe coordinador del -
COPLADET, ésta,-funcinna de 1a manera gue se explica en el siguiente diagrama.

Icn'LiDlT 1

LBE|STICA ¥ SEEUIMIENTD Y
PFREFARALCIONM i D EBANCHD

TIATEMA DE JHFORHMACIDN I

l

Como se puede observar, son tres dreas las que conforman 12 ¢rganiza-

|

cién del grupe coordinador del COPLADET.



ET &rea de logistita y preparacidn, se encarga de apoyar el proceso
de desarrolle mediznte la preparacion de las diversas juntas y reuniones de -
trabajo de acuverdo 31 calendario de acciones anual. Su funcidn clave es coor-
dinar la participacidn de los elementos necesarios.

E1 drea de seguimiento y desahogo, se encarga bésicamente, de asegu-
rar que lodos los compromisos contraidos en cada reunidn se cumplan, para elio
se preparan unas minutas que .todos los participantes firman, qespuéﬁ constan -
temente se Jes recuerda su compromiso y se informa ded desahogo en la siguien-
te reunibn, dindese asi en forma prictica el ejercicio de retrpalimentacidn,

Por dltimo e} dree de informatica funciona a través de los subsiste-
mas que ya se han explicado anteriomente. -

"

De 1a manera en que se ha explicado el funcionamiento del COPLADET,
para llevar acabo el proceso de desarrollo en el Estado, se obticnen de cada
etapa, resultados congruentes con la realidad vy con las normas establecidas.
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IX. PLANIFICACION DE SITUACIONES
Y PRAXIS SITUACIONAL

PLaniFicar es séle trazar un camino, definir los hitos princi-
pales, pero no implica ni puede implicar un cilewlo previo de
la totalidad y particutaridad situpcional. Una dosis subordina-
da de improvisgeidn, de espontaneidad y de cfileulo del no-
mentu conforma necesariamente la conduceidn prictica de vna
estrategia.

Lo que se planifica es aquella parte capaz de arrastrar of
todo en la diteceidn y por el cance previsto. La parte de im-
provisacién, de espontancidad y de cdlevle inmediatists, no
cs una desviaridn del plap, es un complemente indispensable
y natural de su ejecuciom prictien.

-
i
]
F
[
"

En el pgrifico, €l comjunto rayado indica el contenida el
plan en cada situacién y el eonjunto blanco punteado Ia praxis
correspondiente. Vemos que la pras al quedar representatia
por un conjunto que intersecta al plan y ne eoingide exacta-
mente con €], cumple el pape! de: .

a) Precisar operativamente, y de acuerdo a las circunstancins
del momento, la eicenctdn del detalle de 1ns accienes pro-
-gramadas {parte a).

5]
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I} Dewattar alma parte del plan por su inviabilidad de
it mementn”, pov peder vigeneia o por fallas de eje-
cucice arte b},

¢} Complementar el plan en Ia parle que es Innecesario pla-
nificar 0 en dreas de moblemas que surgen sélo de la
prepid coyuntae v son muy dificiles de imaginar o prever
von anticipacion, My el dimbito de 1a praxis espontinen

derivada y articedada 2 das erandes lineas del plan {par-

te ol
Tl plan e cumple cuando ésie es determinante de lo esen-

eiad de fa prasis v, por lo tanto, su edlewlo se confirma apruxi-

madiamente en lo mis relevante del resullade de 1a accién
tens Bl planpa se cimple s la pravis contradice el plan o so
wrace de futerseecinn von ¢ niesa el cilevlo previo. Lo esen-

vial en el enmplimiente del plan es que fa prexis reflexivn e

trneionel que anrze el plan articale “para si* Ta prexis es-

pantinea qhe terestrinente conforma y completa la renli-
dad, asi eomn Lo prasis derivida de les planes de oposicidn de

s ntras fuerzas sociales,

Loy importante anui es 1a relacion entre el “aporte” del plan
e 1y realizacion v conduceidn de la praxis (a) ¥ la dimensién
wkal de T omisma, La praxis (px) slempre serd un conjunto
mavor, mis rien y variado que el plan realizado {a), pero el
plan deae siempre detenninar y subordinar creativamente Ia
provis. O sea:

a4 — pr

n = X

1.1 pranis se refiere a la “dimensién” de toda la realidad "per-
tinente”™ v 2 la especificidad v peenliaridad de eada aspecto,
POT Iy Peauein que sea oste en el “acontecer fenosituacio-
mal™, Tin u:.'1|11H_1|'n, el plan es unp [uerya incitadora de una entre
tnilas Las realiddades posibles « <o relicre sélo a "lo caleulable”
v “lo determinante” para “arrastrar” el desarrolle real de los
heehos en la diteeeldn, velocidad e imtensidad requeridas por
el plan, )

T'or lo tanto, el plan no coarta la iniciativa, la ereatividac,

P e mmer R Rim A mm e N ——
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la imaginacién y la capacidad de improvisacién e loy uctores
¥ cjecutores. Por el contrario, ésas son cualidades indispensa-
bles de toda ¢jecucidn de un plan que supere la mediocridad.

Todo plan debe defivir “su propias frunteras™ en relacion a
la extensién de la praxls que pretende promover. Si a es de-
masiade pequein o pago pertinente en relaciém o Px ol plan es
ineomplete y defa a ln improvisacién y cspmn.‘:mcidng cues-
tiones basicas que pueden conspirar contra su materializacion
por medio de In praxis. A Ia inversa, si @ os demasiado grande
en relacion & Px se convertird en una "eamisa de fuerza” que
nprisionard y rigidizard la imaginacion, L improvisacifin, v el
desarrolle complementario de las acciones que exifa la coynn-
ez, il plan debe scr ¢l nicleo polarizador de la pravis, no
un cilvulo de toda clia ni una parte de insuficiente relevaneia
en fa misma. .

ITay un punte en el proceso de planificacion en que Ta exten-
sifn y profundidad del plan que formula “el estratego™ entra
en rendimientos decrecientes de eficacia ¥ se couvierte en un
mal sustitute de la decisién atomizada ¢ improvisada, del juicin
veloz y oportuno, de la creatividad del momento y la imagina-
cién de los responsables de Ta ejecucién del plan en sus diver-
sos niveles, hasta Hegar a la esfern de las microaceiones. A 1y
vez, In improvisacién atemizada, el cilevle de Ias partes v Ia
creativiclad del momento no tienen cauce v se dispersan en un
resultado sin control, sin ¢l papel orientader de!l plan, v mis
alla de “ciertas fronteras”, cuando supera su propie dmbito de
accidn eficnz, tambicn entra en rendimientos decrecientes.

En cste sentido, la praxis no es sélo ejecucidn de lo progra-
mado por las fuerzas sociales en pugna, es lambién “planifica-
cidn espontinca atomizada e instantinea™ y desarrollo de la
creatividad cn eada ambito perlinente. Es creacion diseminan-
te cn torno al "hilo conductor” del plan de cada actor o luerza
social vélida en la lucha soeial. ‘

Ll paso del plan a la realidad requiere In mediacidn de la
praxis. £l plan sélo cxiste por v en relacidn con Ja prictien.
Como Ta prictica “no habla por si misma”, debe ser examinada
v sistemnatizada para su crilica y propositos de modificaciones
por algin actor o fuerza social. Asi el plan surge det examen
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crilice de [a realidad ¥ determing la praxis de eambio camo
propdsito de uny fuerza social. . :

El plan delerming 1a prasds e bensformachén

I*razia

r

. K esamen erdlica da ls pracds delerming el plan

El plan es nsj, praxis derivada de la critica renovadera o
transformaclora por una fuerza soefal; nace de la praxis, se an-
ticipa & ella parn reeonducirla y vuelve a ella como procese
abjelive de construceidn de la situncidn,

La actividad practica humoana es propiamente tal cuando re-
basa In esfera de lo subjetivo o ideal, 0 més exactamente, cuan-
do ¢l sujeto prictico tnodilica o transforina algo del mundo
cn que estd inserto, que eo ciertn medida es extesior o & conio
individuo o luerza socil, aunque el sujeto actor es parte de in
sociedadl y, por Io tanto, parte de lo transformads y alcctadn
por tal transformacién en su ideologin, comportamiento y pro-
pésitos ulteriores de acclén prictica..

Lo subjetivo {plan} se Integra nsl a un proceso ebjetivo {pra-
xi3}, como dos conjuntrs ~ve al desplazarse, llegan a colncidlr
en Jo esencial. Ya hemos dicho que la realidad, y por tanto Ia
weeibn prictiea, existo independientemnente de la concientin y
e la intencidn que emana de eila. En nuestro caso "la con-
eiencia anticipada”™ os el plan y la prictica social de Iucha por
reproducir o transformar; existe independientemente e esa

-
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conciencin, Pero el plan busca que la conciencia sacial y la pra-
xis s interaccionen dialéclicamente en propdsilos de transfor-
macidn social y pedagogia de Ta viveneia prictica. Uor elio, In
praxis de un plan: a) sc ejerce sobre wona realidad (indepen.
diente de la concicncla socinl logradad; h) se materializa
mediante un proceso e acclones, methos ¢ instriinentos del
munde lenosituacianal de lo concreto-ebjetive; ¢} preduce un
resultade concreto y observable en la fenosituacidn resultante;
d} puede modificar la genosituacién; y ) hace que las {ucrzas
sociales aprendan y eleven su conelencia social de Ja proxis
orientada por el plan y por esa via la praxis se hace enda vez
mis dependiente de la inteneifn consciente que vapresan Jos
planes de las [verzas soeclales en pupna, T

J2s obvio que la praxis no es una duplleacidn el plan. 131 re-
sultado real de In praxis de transformacitn social tlene su pun-
to de partida en ef plan, Y, aungue este o preshife y pre-
eeida el proceso prictico mismo y rija s diferenles clapas, se
produce siempre clerta {nadecuncion entre ¢ “motdelo ident”
(plan) y su 'renlizacidn”, Iistn inadecnacidn serd tanto mids
prefunda, coanto mis resistencla opoiga el munde de To con-
ereto-material {la socicdad) a la nuevn [orma Tenosituacional
v genosituacional que o] plan husea imprimirle,

Pera ¢l plan no puede dejar de daminar, 1o pucde batirse
cn retirada en el proceso practico, y debe estar eoncebido para
hacer {rente a las exigencias y resistencias probables ¢ impre-
vistas del proceso objetivo de realizacién, El plan no puede li-
mitarse a lrazar una tnela o medelo ideal mnutable, El plan
no puede Ser un simple "proceso normative™; la vitalldad, el
dinamismo y Ja Impredictibilidad del proceso prictica-real,
exigen también un (.Enumismu y flexibilidad del plan, La ba.
talin nunca estd panadn de antemane con uwn buen plan. T
resultado resl sblo se aleanza al enlio de un proceso peiction,
objetlvo, que rebasa o cada momentp el resultado ideal espe-
radlo por ¢l plan. Por consipuiente, ci plan ha de permanceer
iedfve n lo largo de todo el proceso, no sdle totandn de im-
poner la situacién-phjetive originatia sing tombicn mndificau-
dose en arns de su misma realizacion,

La actividad priicticn implica no solo supeditneldn de in pra-

-
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ris al plan, sivo tambicn la madiflieacion del plan ante Tas exi-
genvias do Lo prasds,

L prictica vs inseparable de los objetivos del plan, pero esos
nhjclivos no se presentan como producios acabados, sino en un
procest que sdlo llega a su ténnino enando cf fin o el resul-
tado ddeal, tras salvir Jos cambios exigidos por ¢l proceso pric-
tice, rs v un producto real, B preposiefdn en proposicion —a
nivel de la revisiom permanente del pian—, ¥ de ensayo en
rrsana —en st prachic en la prictiva= plan ¥ praxis convergen
en el producto ghjetivo o resultado real. En este sentida, la
rexlidard se owoia v oorfenta poee el plan, y el plan se gola y
orienta por Ia propia realidad que bisea superar,

Bl cjercivin de Ta planificacion de situaciones para transfor-
mar T socicdad, o3 praxis reflexiva y crenedorn, 1o cspontanea
ni reflerativa. s rellexiva porque parte de una integracian ge-
nasitiacional v fenositnacional de [n camprension eritiea de la
reatidad, Fs ereadora, porque su ebjele es transformar la rea-
Tidad, no repraducieta, a caosa de Ia IMPEriosa urpenenl que
emana de L comprension aritiea de ella. Esta practiea reflexiva
v ereatdora lene cacteristicas muy especiales, a cavsa de In
indetrrminacidn de o social. Ya hemes diclie que Tos sistemas
socinles “crean” su propio detenninisno; ne estin detenmina-
dns, Sinches Visqnez plantea asi ¢! prohlema’

fa 1-.r'-r|1il1,|. inevitable del fin originatio de tode proceso,
practicn verdmlernmente creador no simifica fa eliminaciin
el papel determinanie que e fin tieoe on dicho proetsa, ¢n
cnante “rige come una 1oy Jas modalidades de su actacién
—como dice Marx refiricndose al trahaje del obrero—-Iis que
oenrre s qpie ¢l fin que comenzd nresidiendo los prismeros ac-
ths prictieos se ha ito modificade en ol eurse dil proeeso
para ciwettine al inal de Gsleen doy gque rice & rerdaliclead
e dichn procese, Pero se frata, asimising, e wng fey que
1wile prdemat deseribir enanido ol proceso ha llegedo a s tér-
twine; por comimmiente, ne habria sitlo posible establecer an-
tes ofn iniiarse Lo ==l prictiea propiamente dicha, s,
prex, una lev gue ne podria identificarse o Ia tque comenzd
A regir los primeros actes prictioos.

t A0 Sancher Yiopwer, Frinmfin e la prave, p. 205, Crljallwo.

wdim E mrom ArE— — -
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CEsta supeditacidn. do In tedelidard del proceso ereatdor a
una ley que sdlo a posterlor! puede descubirirse, da a la ey en
cuestidn, ol procesp prielico regide por elln, y finalmente, 2
su producte un eardeler dnien, imprevisible o itrepetible goe
cs Justamente lo caracleristico de toda verdndera ereacion™. ..

Sobre Ja base de esta arpumentacién, podemos afirmar ¢que Tt
praxis ereadora tiene las signientes caracteristicas:

a) Unidad indisoluble, en el proceso priclien, de lo interior
¥ lo exterior, de lo subjetive y lo abjetivn.

I3} Indeterminacidn e impredictibilidad del procesn v del re-
sullado.

£} Unicidad e irrepetibilidad del producto.

Pera dqué es aqui Ia “totalidad de dichn procesa™ 1s por
una parte el plan comoe realidad no material y prineipalmente
tocda I realidad conereta gue se busea transformar, asi conw
las relaciones entre ambas. Ademds, “totalidad” significa aqui
no sélo algunos “aspectos pertinentes de la realidad” sico toth
clia en todos sus niveles y precisiones, Eva “tatalidad” se co-
noce sblo por 1a historia una vez que ha ocurride, pern ello v
niega a eficacia y posibilidad de fa planificacion de situatio-
nes, ni de leyes que pucdan explicar anticipadamente ¢l des
arrolle prictice de aspectos Iwiaicos e esa Mt historia, An-
ticipacion no signilica de minguna mancra “precliccion”, vina
formulacién antieipada de propdsitos y accinnes a fin de gne
¢éstos puedan “presidir” y “preceder” fa praxis. 1.a prediceian
o proyeecidn fmpliea una actitud pasiva de simple edleulo :Ttl"l
futuro: en cambio en el plan, lo esencial ¢s su funcidn de “presi-
dir”, y de’ello se deriva como requisito Ta necesidad de "pre-
ceder” I realidad, Indetenninacién no significa iinposibilidaed
de previsién ni imposibilidad de cileulo de los resultados po-
sibles; Sipnifica, en eambio, imposibilidad de detenninar con
certeza el resultado dnico que ofrecerd mis tarde Ta realidad.
Esto significa que el tipo de prevision o plan gue exigen los
procesos indeterminadas debe ser de una natnralesn coherente
con la naturaleza de los misimes. Por ejemplo, de scuerdo con
Ins leyes de Ia quimiden, si se combiman determinados elemens
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tos & temperaturas y eondiciones preeisas, se conoce anticipn-
damente el resuftede (inico posible, y lo que ocurre despuds
ne tiene sorpresa si la praxis es corroeta, r‘u_'[ui, “praxls corree-
a” significa practicar bien las leyes de la guimica y que estas
leves sean Ins probadas en In pricticn por repetides experfen-
rias. s decir, existe upn “retroalimentacion sincrénica” entre
"ley" v Emﬁ.’i. Como i este cuso a praxis es repetitiva, la ley
comprebada muchas veees en la experiencin se aplica sobre
und tluplicncidn de la praxis reiterada, Li reiteryeién de la
praxis hace irrelevante el tiempo y el conceplo de fuluro pler-
de sentido inmovador y carcee de impredecibilidad. La ley
es derivada de muchas experiencias idénticas y se aplica en el
lutura a situaeiones de iguales caracteristicas. Esta praxis repe-
titiva permite que el “plan”™ de un cxperimento quimico sen
una duplicacién de Ia realidad, sin desviaclones, SOTpresas o
incongruencins. En cambio, en el plan social la decision de
enfrentamiento entre dos luerzas sogiales por un determinade
proyecio, no ticne un resultado 1inico y (}eIErminndﬂ previsi.
file; tiene sélo un resultads posible y deseado entre varios otros
resultados posibles desde el punto de insercién situacional de
una fuerza social. S¢ reafinna asi que indeterminacién no sig-
nificn imposibilidad de prever, de analizar posibilidades con
unticipaclén y de prepararse para tener respuestas anticipadas
ante Ias “buenas™ y las “malas” posibllidades, ante Jo “desea-
do™ y Ip “indeseadn”. Lo que no permiten Ins leyes soefales os
un “chiculo futuro légico” exacto o cierto, La {ndelerminacidn
no netcg de rue no existan leyes que permilan explicar los fe-
némenos socinles; noge del eardeter nutorreferenclal, contra-
dicterio y conllictive del funcionamiento de los sistemas socta-
les ¥, por lo tanto, de In naturalezn autorrefercncial y aleatorin
de sus leyes, De esta forma, las leyes sociales implican una re-
lagidn particalar y 1nica entre sujeto y objeto, hace que la
fuerza socinl que aplica Ia ey esté incluida en ella, que el ob-
jeto resuliante no Sca inclependiente el sujeto-actor porque
ambios estdn imbricadas en un miso sistemna,® que todos los

* En un reperdmenla quimloo lampoes ol actor { nvestigndor) ex imlepen.
diente del resultada, pero diche dependenciy eitd Ihnltada exelusivamenls a
unn aplicacidn corretn s lav Teyer clentilicar ¥ es ahaolulamente indepen-

s
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sujetos actuantes en el sistema sean a In vez “setores” y “pro-
ducte” ¥ tengan distintas pero ceuivalentes ecapact.wdes de
previsidn y motivaciones para la aecidn y que, por 1o Lanlg,
tode proyecte social enlrente una resistencle, no soio dinimi-
ea, sing ofA v creafiva v, por lo tanta, imposibilitadom de un
restltudo frtico anlicipable, . .

sto es lu que hace que plan y praxis no solo scan lfecen-
tes ent lirminos de confronlagidn de vhjctivos v resultados, sinn
que sean de vaturaleza y complejidad diferentes, 1T plan ex-
presa ki veluntad y el cdlevlo de una [uerza social; Lo praxis
yecone ol resultado de Ta ducha seelal, donde todos Jas aetores
relevanles tienen Ia capacidad de planificar y actuar, La pro-
xis de Ia planificacidn social tiene enloneces las siguirnles ca-
racier{sticns:

1. El protlucte resultanto de la praxis es dependiente de T
Iuerza ¥ eficaein aplieada por el sujelo que persigue ese
producto o rﬂsuitmﬁa; por fo tanto, no hay aqui solo una
cuestion de cdlcule, simn ademds de “esluerze™, cfitacia
y voluntad, s ¢l cileulo autorreferencial que hace vn ho-
xeador solyre el resultado de su propia peiea, por oposi.
cidn al simple cileulo del apostador comiin en un hipd.
dromo, que estd impus[bﬂitu& de luchar por su éxito,

2. Como la situacidn sebre la cual actia un sujete trans{ne-
watlor incluye olros “sujetos actuanles” can otros nhieli-
vos, el nhjelo por translormar no es pasivo sino dne tiene
las mismins cualidades y capacidades (mungne quizis en
diverso grado) que ¢l sujeto-transformador; la sociedmd
cs la integracidn de sujctos acluantes en un sistema y el
resiltado de sus relaciones v, por lo tanto, ef "plan™ «e
un snjete social no sélo requierc voluntad para convertir-
s¢ en praxis, sing la stma de fuerzas y Ia clicuein sufi-
ciente para vencer Ja oposiclén de las fusizas contrarias,

2, Todos los sujetas actoantes ~=tin condicionndos por T
historia de situacianes pasadas y tlenen la eapacitlad de
aprender de la praxis y principalmente de la mis ecreana

liente de o cofuntad del iovestigudor o de otras solunladiy ane deseen ol
frnensa el eapermento. -
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¥ prepia; por lo tanto, fa efieacia del sujeto-transforma- ( conflrontacién entre dos sistenas de distinta nataraleza
tlor y de los sujetos que vesisten la trausformacidn es va- ) {(hidrdulico y cléetrien, por cjemple), sino también entre
table v peendiac a eada momento histérico, v estd infhiida. !' dos 0 mAs situaciones cronologicamente distintas y sucesi-
por teela da historka precedente, Ta realidad] misin es dis- : P was de un misme sistema, Bs oste tllimn Upo de isumo s
tintn vn cada momento tanty porque fos sujetos son distin- : mo el que tiene espeeial mportaneia en la phuificaeion
tas o su nivel de aprendizaje ha variads, coma Pare sns, . ) de situnciones y en la racionnlidad de la praxis reflexiva ¢
acciongs st acttinfan en la listorin como producto y us- ' intencional, De arui que la experiencia pnliticu-suci:tl -.ul_-
tructuras soeiales. Ksto hace que la realidad seq frrepeti- : quirith o vivida como Listoria propin, sblo Llicne senti-
e y toda ley sabre esa realidad social sea siempre una do cuando las relaciones socinles basicas s¢ mantienen, nun
“ley tentativa™ v "tinica”, sin pesible verificacion pencral cuando el contenidlo preciso de los elementos relacianados
i praelizaciin de s veriffeacidn particidar, porque sea distinte, Sin embarge, despuds de eambios penositua-
sicmpre los elementos relevandes v cumponentes de fales cionales significativos; cuande tales relaciones Lisicas se
leipes son distintos, La verilicacidn implica la "repeticion” han reto y remplazado por otras nuevas, la experiencia
v ello es imposihle en Ta realidad socinl, Sin emlnrgo, aprendida de la proplu historia es limitulamente NGl v
annque niis mitativa en ténninos de! caleuln deb resul- + debe recurrirse n Ja histeria de atros conglomerades socia-
tado, en Ia prasis social reflexiva e intencional se prodice & les fque tengan o hayan (enide caracteres isomd licos pare-
"l retroalimentacidn diacronica”, en el sentide de que lo ) cidos para eomnpender las leyes bisicas e L translon-
aprendido en una situacidn ge “reeren” para su aplicacidn : cidn y recrear sobre cllas y solre la propia tealidad (e
fentativie en otra distintn v posterior en ¢ tiempn. Nunea sipue dependiendo de su propio lepado historico, Tay agqui
. evperiencgia social se aplica sobre 1a misma reatidad atro nusvo ¢ importnute clemente de impredecibilicdad
de latque se obtuvo, y por cllo Ta experiencia aplicada cietta de los resultados, '
al futuro es un eonstanle isomorlisme parcial, donde se 1 4. El “plan nermative” es en parte, la materia prima arivnta-
aprende de Ins relaciones generales entre los elementos ‘- dora del plan de situaciones, en la misima fovma e el
sociales Independientemente de sy contenide conerelo y plan de situaciones s oricntader de la praxis iteneiomal
aspecifien. Asl, cuando en cada situacidn eambia lo con- construetora de la situacion. El plan norcativa esprresa
creta, particnlar y espeelfico de ella, pero se mantienen I} . la voluntad de una fuerza social; ka planificacion de si-
las T"]“FE““H Eenerales, es siempre posible el acto de [ne- tuacioncs es, en cambio, a sintesis dialéeticn entre x-nIleL-
ver aplicando ereativamente lnTes relaciones penerules a tadd y posibilidad en permanente creacién y recreacton
un eantenido distinto de los clementos relacionados. 'ern como requisito de su objetivacion progresiva en el des-
justamente ese contenido distinto, sea en la siteacion a arrollo encadenado de la praxis sitvacional. Por eso mis-
el escenmin, introduee Ja impredictibilidad cierta. El mo, ¢l plan de situaciones no rechaza por anticuado ¥
aprendizaje de una prictica, que es siempre algo concreto, ) pu{;n cientifico el plan narmativo, sino que lo supera dis-
peculiar ¢ histbrico, no se transforma en expericicia vali- ' léeticarmente ¥ lo articuls para si en sn comrecta dimen.
th en el dmbito socia™ < ~ra abstrageién isonarticn que sidn, tomande de &l todo ‘s e tiene de validez en la
permita develar edmo ¢335 relaeinnes aprendidas y reera. - mueva perspectiva que abre Ia pinmDeacion de situacioees,
das por T praxis “predicional” ™ son aplicables a wna nue- “ o
va realidad. El isomorlismo pareial no sélo existe por Todo esto hace que Ia planificncién de situaciones saciales

. . et . 1 imposilila, v se tridnce
T Necudrliwe of wnlido de “prodicidi® con wna soli "¢", enplinhs v, sen extremadamente compleja, perd no imposilde, v set
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en f evisteneia de un “munda de sorpresas” v de discordan.
cias entre pfan y prasis, Yor ello, ningdin proyecto de teansfor-
muacien social Liene asepurado su Exito; sélo podemos decir que
#n unos casos ¢8 mas probable el éxito y en otros la dercota.
I'era de ninguna manera es despreciable lo que se pucde co-
nocer eon antieipacidn, porque las “loyes isomdrfieas” hasadas
en 1 “retroalimentacién diacrénica” catre historia y plan y
plan v prasds, ademids de precisar las 1eplas de Ta lueln sm;]'."l]
rriniten delimitar of area de lo més probable, reduciendo asi

el universo de lo imprevisible. Ts ol mismo preblema de “in--

determinacidn” de los juegos de inteligencia, No existe una ley
t|ue permita predecis que el resultado de una partida de aje-
drez. serd la derote de A frente a B; pero existen leyes para
jrear al ajedrez derivadas de a teoria y reglas de! juego y de
la listoria eritica de las partidas de los grandes macstros, Es-
tos leves isomérficas aplieadns creativa ¢ fmaginativamenta e
dan wma ventajn de cileulo v previsidn al jugador que las do-
mina v las practica mis correcta v eficientemente. Aqui "pric-
tica enrrecta” significn otra cosa que en el caso de las leyes
de Ia quimica, Es capacidad de “recreacion”™ de la experion-
cin ante eada situacion mueva ¢ eapacidad de adecuacion de
las leves singulares aprendidas de una sucesion de experien-
eius 1 Ing nuevos v cambiontes ingredientes que ofrece la rea-
sidad siguicnte. Es lambién capacidad de previsidn de mu.
chas y wvariadas situaciones futurns posibles, lanto propias
como de los oponentes, cuestidn que no tiene sentido en la
praxis repetitiva. De esta forma, el inejor jugader tiene més
peobabilidades de Hegar at resultade que se propone (tiene
mas fuerza}, v o veces esa superioridad puede ser tan mani.
{iesta que el resultada probable sea casi una certezn. Bsta es
fa gran diferencia entre "predeeir”™ y “presidic” la realidad. Ei
phan del jugador de njedeez preside y precede, pero no predice
It praxis, Lo prediceior as nasiva y eonstituye sdle un ingre-
diente del plan, pero nunca su elemento determinante. Por ellp,
el earwler de indetermnacidn de los procesos sociales no
Afeeta of meello del problema e la plansificacién ni el rigor
cienlifico de sus postulados, porque las leyes socinles y Ja pric-
tica politica permiten “presidic” v “preceder” L praxis inten-
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| cional, En-el plan, £l cileulp. predictivo estd subordinado a la

intenclonalidad activa y transformadora que “preside” y "pre-
cede” a lapraxis. A su vez ln importancia del error inevitible
del cileulo predictivo se aminora significativamente cuando:
a) se abandona el cfleulo predictivo singalar y se sustituye por
el chleuls de un conjunto de variantes posibles;.b) b cilculo
predictivo queda subordinado a Ia praxis intencional y no cons-
lituye el objeto def plan sino un insumo del mismo; ¥ ¢) el plan
¢s permanentemente inflnido por la praxis v se realimenta opor-
tunamente de elia para persistic ereativamente en su inteneio-
nalidad.

Se puede “caleular” la conducta de la fuerza adversaria, pero
como ingrediente para su combate; se pucde “ealeular” el es-
cenario, pere comno elemento cognoscilivo nplicnciu ' aprove-
char o neutralizar ¢l comportamicnto ealeulado en Tuneion de
los objctivos proplos; se puetde ealeular” Ja eficaciu y debili-
dad de ta fuerza propia en a situacidn signicnte, pero coma
identificacién de una meta para superarla Lin camlbie, To que
o Hene sentido caleular, como mero significado de “predecir,
es el producto integral del plan ya objetivado en realidad. 1.0
que preside el plan no es In Trcdic:ién, porque éste cs un cﬂulcu-
lo pasivo y subordinade delas partes dentro del cardeter “pre-
sidente” v orientader del todo planificade en Ta construceion
activa y consciente de la praxis. Con el mero chleulo preclie-
tivo,- ¢l hombre disocia ¢l “conpcer” del "hacer”, Ia “posibili-
dad” de Ia "“intencionalidad”, se somete a su fulure, no leeha
por su futuro, no elige el presenie como construceion del fu-
turo, §ino simplemente vive el presente tal como se le alrece
para su disfrute o sufrimiento y, por lo tante, aun cusmclo pue-
Ja cxtraer de él el miximo de lo que le ofreee hoy, permancee
atado y prisionero del preseate. Y, ademas, con la simple pre-
diccibn, el hombre entra en ¢l chlealo singnlar de lo impesible
en vez del célculo plural de I» previsible como elementa dle
In praxis intencional que supane el edlcule de "varianles cstra-
tépicas” y “variantes thclicas”, _

"De todas las posibilidades que encierra potencinlinente el
contenido concreto de una situncién, sélo unas pocas se kans.
forman cn reatidad, y cuando en un mismo tlempo cslas posi-



I PLANIPTEACION DI SITUACIONES ¥ PRAXTS SITUAGION AL

hilidludes son evcluyentes entre si, sdle una, se dard como pras
s ale construeeion de 1a situacidn, Pero esa posibilidad que
seemmaberidiea ninestd determinade Jde anlemano; exisle n ve-
ces coma posibilidad junto eon olras v en cse easo se plasma
en reatidagd come resultado de nna el entre fuerzas suctales.

Ll desarrollo sucial es un proceso de transformacion de po-

sibilidades en realidades. La posibilidad es una tendencia con -

existencia real y que permaneee latente en alguna situacidn
pasadda, presente o lutwra, convirtiéndose en realidad y hacién-
dose evidente sélo cvamlo se dun determinadas condiciones
pura cilo. sas condiciones sou sociales, en el sentide que res-
ponden a leves sociales ¥ a la agtividad de fuerzas sociales cn
¢l mareo de esas leves. Lo pasifile ne es aquello que surge en Ia
mente lnmana en vivtud de razonamicntos 1ogicos o ilépicos,
sinn tan sdlo To que cotresponde a las leyes ohjetivas de fa so-
cictlad y al desarrollo de Fas fuerzas sociales como parte de
esac leyes. Esto es lo que nos permite difcrenciar lo posible
de To imposible. :
Ahora bien, lo posible no es algo que estuvo siempre latente
en Ja situacion. En el proceso de desarrollo social no se produ-
ce Gnicamente la degradacion de las viejas posibilidades, sino
también la constante aparicién de otras nuevas que surgen de
las caracteristivas fenositiacionales y penosituncionales de lus
tievas situaciones o del escenario. Esas mievas posibilidades
dan base para el desarrollo cncadenado de situaciones, en que
unas le aliren caming a las que siguen y el abanico de paosibi-
lidadles se va abriende v cerrando y cambiande e carfeter n
lo largo de esa cadena de siluaciones, Por ello, todas las posi-
hilidades no existien antes, no estaban implicitag en las situa-
ciones anteriores, $ino que se originan ¢n una fase determinada
del eambie socinl como posibilidades de nuevas situnciones.
Comeo tas posibilidades se erean por eambios situacionales, uo
todo cuanto se realiza 1. Jia estaba implicito en un pasado
Ian remnte come se quicia, {e mismo que ne todo cuanto se
ariine en el Tuluro estd latente hoy dia, El prado de determi-
nacién estd limitado por la variabilidad en el tiempo de las
carpclertisticas relevantes de eada situacidn y, por eso, ¢l des-
arrniln social nn viene predetenminadn, Ahora podemes com-
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pretar b idea sobre ef desarrollo social, porque éste no es ani-
cameite e} desenvelvimiento de las pusiLilidadEs cxislentes de
antemano, sing tambidn un procesa de creacldn constante de
posthilidades nucvas. Cada situacién sucesiva sdlo esti par.
cinlmerrte determinata por la aunterior, porque cada situacion
nuevi. inlroduee nuevos clementos on el sistema y nnesos en-
faces entre ellos y, por lo tanto, nuevas posibilidades. La ph-
nilfeacion de situaciones consiste justumente en deseuliie L
posibilidades Jatentes wmds actuales, para erear nuevas posibi-
Fulades eapnees de contener by potencialidad de lozrar 1a situa.
citm-objetivo. Lo imposible no es lo que no esti latente en la
situacion inmediata, sing lo que ningnnn pueva posibilidad
creada on Ins situaciones sipuiciies os gapaz e etndener o
forma Jatente,
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Hemos dejado para el final alge que quizds deberia ser del co.
micnze de este libro, Porque después de todo, hacia dénde se
ramina o5 mas importante que come se camina. Los valores
envueltng en el objetivo son mis trascendentes que Ja posibi-
lilael de a'canzarto, Se puede marchar bien, con eficiencia, ra-
pinla, segurn y perseverantemente. .. hacia un abismo. Lo mis-
mo se prede hiacer desordenada g inelicazmente. Pern, al (inal,
cl “menar easto” de 1a primera opeiin no tiene signilicaclo, sila
meta perscgutda y aleanzada resulta ser un desastre,

La “razin técnica”™ o leenoeritien, es sit duda alguna una
razén parcial, incompleta, adjetiva, De aqui la falsedad del
cardeter “neuten” di Jas (éenieas, Nada que es adjetivo es nou-
tro; siempre ndquiere ¢l signo del sustantive, Afirmamos, por
rlle, fque nada es neutro cen Ia Incha social, y la “racionalidad
del abjetive”, Aque vs una “razén hwnana”, no téenien, es Ia ra-
ciomalidad de In racionalidad.

La racionalidacd supone una relacién de cficacia entre el ins-
trumenta y cl objetivo, y ¢l ebjetiva y el hembre, Siendo la ra-
cionalidad Fa jey del sistema, su forma de funcionamiento, la
"razin” del compeortamiento, esa racionalidad ne es completa ni
hwmrmana, sine culmina en el hombre, La relaciéin “instrumento-
ohirtivo-heimbre™ suponc una relacidn entre cosas {instrumen-
tn-ohirtive) v entre las catas y los hombres {objetivo-hombre),
La primera es una “razén teenica’, yase reliera a o ceondmico,
la palitien, lo social o cunlquicr region de fa realidad; v Ia se-
punda o5 una “razan humana’. Para ¢l hombre libre ambas con-
farman inditolublemente Ta “razén total”. La racignalidad de
11 racinnalidned estd en ¢l campo de los valores humanos.

La racionalidad {formal o téenica es una racionalidad instry-
mental, ¥ asi como la teorin ccondmica capitalista oculta las
retaciones rntre los hambies para presentarlas como relaciones
vilre mercanciag, Ta nlanilracion’ "newtra” o Lleenoeritien, al
neearse 4 examinar Ly racionalidad del objetive, esconde las
relzcimes e Las cosas con el hombre, para darle la apariencia
il relacinnes ontre cosas.

g
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La concepeidn teennerfticn de In planificacién encigrra vna
contraciceion jrv.; - -un nambye de la racionalidad afirma
la irracionalidad. st uegarse a examinar los objetives, dispone
contradictoriamente Ia racionalidad e Ia “forn” al servicio
de la “irracionalidad” del contenido, Esti ciega a ln razdu to-
tal, quetiende iluminar la razén téenica, que es su sithordinach,

Los médicos nazis ?ue experimentabian con los juclins, los
biblogos de la guerea fria que prodecen bacterias capaces e
destruir la lwmanidad, Iﬂs(}isicns que disedaron y produjeron
las primeras armas atémicas, el ingeniero que disefin un poen-
te gue no recibe ni entrega a vinguna carretera, el cconomista
que se deslumbra por la cficacia y aparente libertad Jdef mer-
cado que eselaviza ul homlire, ¢ plavilficador que sélo ealenla
y no piensa eritienmente en Tos objetives, el gnardidn que tor-
tura cientificaimente en un campe de coneentracidn, ¢! hombre
que obedece disciplinadamente una orden {inmoral a inhuma-
na de su superior jerirquico, el diplamitico que usa su on-
pacidad para defender una dictadnr repumnante, el “hurao-
crata” que organiza “reflinadamente desde las poertas e s
oficina hacin adentro”, cl empresario que evalia la rentabili-
dad ceondmica de un proyecto que contamina el ambiente v
destmiye Jp naturnlezn, ... ¥ tnntos olros casos que a dinrio
exhibo ¢l mundo, constituyen gjemplas de las abereaciones
que puede conducir Ia “razdn téenien” disociada de Ja "razén
humana®, Maquiavelo hizo una frase {nolvidable con el pen-
samiento de “que ¢ fin justifica lox medios™. La razdn pura-
tente Lr.'-mic:lqlm lngrado, sin decirlo, convencer a muchns de

- que “fos medios justifican ¢l [in”, La razdn téenica se ha con-

vertido en la opaca [enosituacibn de ja razdn humana,
Cuando 1a “razén humnana” se da aislada de 1a “razon tée-
b L] 1 w ) 1 : 1

nica”, eslamos ¢n presencia de una “utopia pura’. Las ulopioy

-de Temis Moro,! Campanella?® Saint.Simon? TFourier,' v

! Tembés More {L7T1-1858), Urepde, 1517, domle diflne ko congrpelin
thll Estade ddeal Loende en T rpdn,

T Tommasn Campnnr]lm HSEE-IGH‘J], Sirtd afid .‘;m’a'. ]I":ﬂﬂl donde I3y U
n reforma polittes Basada en b leocindip,

1 Baint-Fimon, Clamde-tlenr (1760-1825), Ladmiele {1818}, Cotechus-
me dey Indwsiriclr (1821} Nowoegn Cliristtarisme {1825,

1 Charles Faurler {I772-1837), Thense aler qonfre mioisettents ey, el
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Owem® son poea “razdn humana™; son una creacidn al margen
dde lis Teyes de la transformacidn social. En los tévminos de
Plerre Masse se tada de utopfus fnern de la posihilldid y de la
practicabilidad. No se puede liegar a elias por translormacién
de L realidad. En nuestea tenninolotia, fa vtopin pura esta
fuera dle toda trayeetoria prebable. No hay trayectoria alguna
que pucda unir la situacion inicial cen fa utopia pura, 5i hi-
cictamos csa Irayectoria “ahora”, eada sepmente de fa misma
tendria una probabilidat cere, y Ta probabilidad de que dejam
e ser cora cs también eero. {7}

'ern por un lado Ia ulopia cs necesarin, porque asi como las
sitnaciones intermedias apontan a I siteacion-objetivo, ésta
debe o su vew, divigiese hacia alpuna forma de utepia. 'ero
esta ulopia tlebe ser posible, practicable, aleanzalile por trans-
foimaciun escalonady de las situacienes, estar en ¢l dmbito de
alouna trayectoria real, L concepto “ulopia concreta” * es, pues,
preesario, tanlo mds enanto ¢l hombre Dusen recncontrarse
cun cur'quicr forma de wlopia.

Constituyve por ello, una exigencia de este audlisis poder dis-
tinguir con ricor entre: a) situacién.chietivo; I} utopia concre-
L1y ) ntopla {"utopla pur”).

La sifnacion-ohjetive es una anticipacidn que Influye, con-
diciana y alterd la aceldn presente. Ts una gula de la aecidn
practica, Fs ¢l propésito posible ¢ practeable por transflorma-
citn de Ia situacién inicial en el herizonte de tiempo contem-
plado parn la aceidm. Iis In “razén total” en el dmbite de o
accic.

La ntupin coniercta cs uma anticipacién que no afecta divec-
tamenle la aceidn presente, pero ¢ondicionn la situacidn-obje-

dertindra pénfrales, 1809, donde expane Jar bases de su ®istema yocial basa-
da e ¢! fofmrtore, grupe e pesonns goe lubilan nn edificia en comin,

3 Pobert Qwen [(1T70-ledal, A New View of Socicly, or Enay an the
Princtple of the Fremation ¢f the Haman Charseter and the Applicatien o)
thy Principle ta Tractlgue {1817, dooede exaltn Lo soclethd comastalivisiag
trpart fo ihe Courtry of Lauark (1834), donde deouncla los postelador del
latsgez falee; A Aool of the New Moral Waorld {(1875), dende eapooe su teo-
Ha trahase el valer y Lo nocidn de {uecen e Trahofo,

* Venin [éetar Silvn Alicheleny ¥ 1Teinz B, Sonntag, Capliglirmo, buroe
crepin g plandficactin, Tdil. Nuaeva Trauicsda,

- ok om -
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tivo, La utopla concreta no influye ni transformu ln accién
programada porque, siendo pasible, aleanzable por transfar-
macién de 1a situacidn inlein), estd fuera del horfzonte de tiem-
po vontemplado para I aceidn y neccsario para producie sn
practicabilidad. Es la "raz6n 101al” en el 4mbilo de “lo posibile™,

La stopie pure ne es una anticipacién. Ex un producto de

| Ia imaginacién que no carrespoade a ninguna trayectoria; esta
fuera de las leyes de 1a translormacidn social y per lo tanto
csti sierpre fuera del horizonte de Hempo para 1a accidn, Fs
una ereacidn disocinda de la posibilidad que tiene como tinico
limite la imaginacion. Es una razbn puramente humana, diso-
cinda de la razdn téenfen, :

La situacidn-objetive esth™n wnedio caming entre la nlapia
canereld y la situacidn Iniginl, Y, una vez desplazado el tiem-
po, da situacidn inietal serd hisloria, alguen situacidn-objetivo
serd aproximadamente situacidn inicial v a wlopia conereta
tomard forma en una situacidn-gbjetive, Pero la wlopin pura
sepuird siendo ulopia, adelante o ateds del presente.

Listos tres conceplos, en nnestra notacion simbadlica, el
relacionados entonges, de la signicnte manera:

Si v [ri) ‘ S5i— Saby ¥V {P?] i Sobj ... — Utopia concreta

v asi encadenan fa realidad, los propfsitos de trans{ormacidn y
It "razdn toral” que inspira esos propdsitos.

El hombre puede decir “si” 0 "ng” & su desting, sepdin ta fra-
se de Masse; ¢5a es Ja razén humana. Pero ne punle “crear”
sh desting, justanente porque s hombre, cuya capacidad mé-
xima es translormar,

El hombre puede liberarse de muchas cosas, pero serd siems”
Fm peisionere de las leyes de la realidad gue &l mismo modi.

ica; cuando rompe un velo de la ignorancia que 1o aprisions,
con la misma mano que lo destroza, nalpa otro un metro s
atth, Anmplia su drea de libertad v al mismo tiempo cl perime-
tro de su prisidn.

Recordemos la frase de From, “El hombre ¢s plenaments
libre slo an sus suefios”. En los suciios puede “erent™, prede
volar por si misma, aleanzar lo inaleanzable, estar libre de toda
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neeesidad wosin L necesidid de ser Nibre. La atopia pura estd
en i rrino de los suchios v es la expresidn mids limpia y perfec-

ta de Ta libertad. Pero, Jde dende viene o donde comienza la

ntopia coneretal ¢larte cealmente de una proyeccién de Jas
leves de In transformacion social o termina alli? gNo naee pri-
mero como utopin pura, informe, irracional? Si todo lo que
existe o5 necesariv, gewdd os Ja necesidad de o utepin purn(}

Cuando Polivar reconoce haber “arado en el mar”, conliesa
su ntopin de unt Amdrica Lating wnidy, y esa utopia pura, -
nleanzable, Zacaso ne ha inspirado varias veces s de una
ntopit ennereta v alguna situacién-objetive integracionista?

Quizis podemos aliomar que la utopia conereta esta o ne-
dlo eawine entre la situacion-ehjetivo y In utopia pna; pero
Li mitad Oltina del eamine sdlo oxisle en el sueiio de los hom-
Dres, Y los sucins son influyendes como parte de Ja realidad,

Pero osto no es tode. Shakespeare dijo, en un acto de realis-
mo materialista notable para su époea "nuestro destine no estd
en lag eslrellas sino en nosotros mismnos™, E1 no podia sospechar
que ¢f avanee teenoldgico harfa posible los viajes hacia fas es-
trellas. Tioy, que el hombre ha pisade la Luna y depositadn
artefactos cientilicos en Marte, el pensamiento profuide, claro
v anlivtdpico de Shakespeare, signe siendo vilido en su con-
tenido, pero v en s forma metalérica. Una utopin pura se
ha tansformado en utepia conereta. O, mis bien dicho, hay
utapias coneretas que cl hombre sélo puede concebir como uto-
pias puras porgue todavin ignara muche de Tas leyes gue vigen
51l universo,
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libre: de Tas deficiencias mencionadas, hecho que ha to-
niada et cuenta la planeacién prospectiva, al menos como
nosntros a culendemos.

DISLRO DE UM FUTURD PARA FL FUTURG

1.1.6 Plancacion prushectiva

El concepto e plancacidn prospectiva ha sido claborado
por los franceses en su csfuerzo por encontrar una férmu-
].-_:'nn:mnl e prrmitiera, primcre, guiar la reconstruce
cion ¢de possuerra y louepo, el desarrotlo nacional, Come
lns planilicadores franerses estaban prinsipalmente preo-
cupacies con problenuie practices —poecos d= ellos cran
acadimites— ha habido poce esfucrzo para explicitar la
naturaleza del paradigma prospective, Fuc sélo en Ia dl-
tima déeada aproximmlamente que recibid unn mayor
atencibn cn la literatora tedrca, debido a que muches
autores han claborado ceneeptos de planeacion similares
al frfmr:éx. Asi, hov en din existe un acervo de Heeratura
rrlativamente rico —aunque fragmentario y desorgani-
zatlo— sabre |a planeacion progpectiva {no siempre lla-
madla asi)"

L't eoneeptn de. planeacién tradicional comienza por
teterminar cadles futures son factibles y lucgo, selecciona
cl mis deseable. La espeeilicacion de ios futuros factibles
se basa en s ¢stados actuales ¥ pasades de la realidad.
Ast, el futuro, aungue ne del todo determinado por el
pazade —si lo estuviera no habria plancacifin posible—
en cierla fonna es deducido a partir de €L Tl cstilo de
planeacion es escneiabimente retrotpeetive. :

M Par ¢jemply, Ackol! {190} ma e! vvemine Yplineacidn ada ivat:
CrAabhan 1967, 1071, 19743 halda e “planeacicon nonnaiiva®, p;:;l:’.:d:
piann {19137 errribe selue “planearidn tramactiva®, Ackall [1974) cam.
his ] It'_rlmno ¥ W1 Yplancacdin intoragliva™, En nursira opinidn, a prsar
de I.u‘tlll'r!rnri,ﬂ. tednar le= n-vorfarey tipos de planeacién son variationsd o
Talpuinnres del p-l-r.‘_uht:rm proepective, Tara un reiumen de rsler procedi-
micntor e plancacidn, viase a Delemls y Serma (1927), Paca entrar en
rontacie ron |1 sty —neepa, wiare ademis de hassé [1965) loa rli-
sienrt ol Tiweger (1000 ¥ e Jouvenel {19647, Tambifn u Decoulid [1972)
y la Decumentacién Francaoe [1971). .
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Fl estilo prospretive, cn cierta fortna, es el reverso
de este procedimicnto. Consiste en detemainar primero
el future descado ereativamente y libre de restricciones;
sc diseiia ¢l Tuturoe deseade, y ¢l pasado v ¢l presente no se
toman como restricciones. Bstos entran a considerarse en
el sicuicnte paso cuande. conla imagen del futaro ¢le-
seado en mente, Ja plancacién prospectiva cxplora los

Tuturos factibles y selecciona el mas satisfactorio. La cx-

ploracién de los futures factibles es tambidn altaimente
creativa ¢ imaginativa, ya que la visién de lo qua se de-
sca motiva a) planificador 2 buscar nucvas formas dc al-
canzario.

Asi, la plancacién prospectiva considera el Tutiro co-
mo dependicnte tanto de lo que va a hacerse coma de lo
que ya s¢ ba obtenido. Massd (1965} lo expresa asi:

“E] presente introduce una discontinuidad rsencial en In mar-

cha del tiempa. EI paado os dnica, o {uturn mdltiple, El

pasada pertenece a la memoria, el futuro a la imaginacion v

a la volmtad. Tl pasado pedria ser una cuarta dimensidn

de] espacio. Ei future conticne alge de o desconocikle que lo
| hace [undamentalmente dﬁf:nr:nl:“ (p. 28).

Lo que hace de la planeacion prospective una aller-
nativa a la planeacién tradicional.—una alternativa hibre
de las deficiencias identificadas previamente— es gue
phantea la formulacidn de los objetives y la bisqueda ae-
tiva de medios para su obtencidn, También reformuia la
totalidad del procese de plancacién, que se exticnde des-
de Ja formulacion de los ideales gociales mas gencrales
hasta los detalles de la implantacién de las decisiones in-
dividuales, Massé caracteriza ¢} cstilo prospective de la
plancacién como:

* w una actitud abicrta hacia un future abierto, inquiclud

intelectual dirigida a transformarte ¢n un optimisme de ac-
cibn, bisqueda que sirve para juniar la pluralidad de los po-
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sihles rom 1a wnieidad de una decistén o tomare en el mo-
menta presente” e 12).

L.a explicitacidn de los aisjetives (o sca, el disciio el
future deseacddo) provee al planificador de una prderosa
ruin para determinar la relevancia de las propicdades
del munde real en su trabaje. Saber Io que se quicre ayu-
tla a conocer qué informacién ¢ requiere para Ja accidn,

La figura 1.1 properciona una imagen esquemitica de
las principales actividades de Ia planencién prospectiva v
de sus interacciones, La flecha que parte de la realidad
a fa casitla | representa la formacidn de un modele (no
necesariamente formal) en el eual el planmficader basa
su tralmjo. Los instrumentos, os ceeir, los medios que ¢l
plauificador posee para mndificar In realidad se singula-
rizan en la easilia 2. Analizande los clectos de los dife-
rentes usos de csos instrumnentos se producen cscenarios
de futuros Tactibles {ensilla 3}, El disciio del futero de-
seacla {casilla ) se obticene, en parte, de la imagen de Ia
realidacd mediante un procese complejo, que se discutird
mis adetante. La imagen del [ulure deseado proporcio-
na ol alicicnte para extender ¢l aleance de los instrumen-
tos. Con los Tuturos clescados y factibles ya explicitos, o
planificador sclecciona ¢l futuro a lograr {casilia 3). Ln-
sepuida, toma una decisién respecto a cémo alcanzarle.
La decision conduce a una intervencién en el curse de los
cventos reates.

Tn fa figura 1.2 se represcuta la planeacida tradicio.
nal como una versian incompleta del paracdigma prospee-
tivo. Facen [alia tres clementos de la planeacion pros-
pectiva: la formutacion del futuro deseado, 1a extension
del aleance de los instrumentos dispenibies y Ia implan
tacién de las decierner. Al comparar las dos figuras sc
nota que la planeacién tradicional es por necesidad una
actividad que se llcva a cabo de una sola vez, ya que no
e clerra el circulo de la casilla § a la easilla 1, ¢n cambio

L X

b -

TLAKR EJ\CIE.‘N Y PROAPECTIVA

45

REALIDAD -

|mstrumenlaos

2

Represenigcigh

dala realidog

Decisldn -t ! 3
G -
Fuluras Future
f‘- foctibles desenda
. '3 4

¥

Selaccion
del
fulureo

cd

Figura 1.1, Paradigma de plancacidn prospectiva,
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esto no debe rer asi en Ia plancacion prospectiva. Bsta
tltima puede v debe ser una acuvidad continua que cons-
tantemente s¢ acddaptn a la realidad cambiante. Hay que
obscrvar que, como se itdica. con la linea de puntos, a
veees las casillas |y 6 sc concclan dircctamente {sin
pasar por la realidad), Los clectos de Ia decision se esti-
man basindose en ¢l medclo, que s¢ suponc correcto. Aun
cn tal caso la plancacidn pucde considerarse comeo un
ejercicio tedrico, ya que no hay oportunidad de reconsi-
derar su validez en términos de lo que ocurre en la rea-
lidad. '

En Iz siuiente seccidn, se define la prospectiva y se .
examina su papel ¢n 1a planeacién.

1.2 ProspECTIVA

1.2.1 Una definician funeional

La prospectiva es un componente esencial del paradiema
dc 1a planeacién prospectiva, Esta dluma sc singulan-
za mejor por el hechio de que incorpera a la prospectiva.
Por otra parte, sdlo dentro de csta eoncepeion e pucdc
hablar verdaderamente de prospectiva, Su papel €5 pro-
porcionar al planificador: {a) una visidn del futuro de-
seado ¥y (P) una serie de oscenanos que definan amplias
opcioncs ¢n términos de futuros factibles, tal como se
represenla ¢n las casiltas 3 y 4 de la {igura 1.1, Con el
fin de hacer posible la prespectiva s necesario incluir
todos los pasos que conducen a esas casillas, En csta for-
ma, ¢l campo de la prospectiva puede representarse es-
quematicamente con las lincas grucsas cle la [igura 1.3,
Ya se schaléd que ¢l establecimiento de escenanios de
fuluros factibles depende de Ja represcatacidn <e la rea-
lidad ¥, cspeeiaimente, de Jos instrumentos disponibles
para controlar csa realidad. Un future es factible si {de
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acuerde con la perecpeion de la realidad v de los instru-
mentos dispombles) puede lograrse con una probabilidad
diferente de cero en un futuro. come resvitado de una o
mas intervenciones por parte del decididor. El caso de
no intervencién se excluye deliberadamente come pura-
mente hipotético.

" Es importante recordar —aun a riesgo de ser repetiti-
vo— que I visién del futuro deseado puede ¥ debe pro-
porcionar un incentive para extender el alcance de los
instrurmentos disponibles. E] grado de control ejereido ro-
bre Ia realidad no es absoluto; €5 una funcidn de la mo-
tvacidn o el deseo del decididor de alcanzar {o que se
(quiere,

L. fircha ode Ta casilla 1 a la 4 (la interaccién del mo-
cieto de la realidad con la visidn del futuro deseado) pue-
de parceer un tante enigmitica aliora, Se vera en ¢l
capitule 2 que Ta vision del futuro deseado esta influida
por dos (aclores psicoldgicos: la actitud reactiva del pla-
nificador que disefia un futuro libre de las deliciencing
actuales o futuras rue ba detectado, y la actitud de abs-
traceidn cuyo resultado consiste en que el planificadior se
aicje de Jos hechos de la realidad.

La interseceidn de las figuras 1.2 y 1.3 nos proporcio-
na una concepcibn degenernda de prospectiva {figura
14} tal como podria conechirla un planilicador tradi-
cional. La dnica salida de la interseccién es la determi-
nacidn de futures factibles, que consiste en un ejercicio
de prediceidn en una versibn determinista o probabilisti-
ca. lis nn tanto paradéjice llamarla prospectiva, pucs su
naturaleza es retrospectiva. 1is, sin embargo, una parte

[legitima ¢ importante de la Mverdadrera® prospectiva, Por
tanto, csta discusion cubrird impHleitamente los aspectos
predictivos.

A veces purde encontrarse otra versidn degenerada de
prospectiva, la utopia que sélo da ¢omo resultado una
vision del future deseade, Consiste en imaginar un futuro

-
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inaleanzable, sin preocuparse por su utilidad en la pla-
neacidn, 3¢ imagina ol futuro como imaginacién misma,
no para scnir como motivacion para actuar.

En conclusidn, se discutird la prospectiva tal como se
lc representa en la figura 1.3, Para empezar, se requie-
ren uros cuantos comentarios sobre ¢l papel de la pros-
peetiva en la plancacién y su relacién con Iz plancacién
W latgo plazo.

1.2.2 Ei papel de la prosprctiva

Es imposible comprender In importaneia de la prospec-
tiva sin entender Ja naturaleza ¥ la jmportancia del cam-
bio que ostd sufricndo la [tlosolia de la planencidn, En
la sceeidn previa se ha contrastado la plancacion pros-
pectiva con la tradicional. Aqui, se presenta la prospec-
liva como una respuesta que ofrece la metodologia de la
plancacién para ¢l rete de un munde ripidamente cam-
hinnte. :

Ls nceesario regresar brevemente al tema iniciado ¢n
el subindice 1.1.2, qué es ¢! cambio y sus implicaciones
para la planeacdn, Es comin cn la literatnra contem-
porinca observar que Ia tasa de erecimicnto de muchas
variabics que definen la realidad social es exponencial
Par cjemplo, la poblacién de México se duplica cada
vcinte anos, Ln forma similar, se ha demostrado Gue si
fa tasa actual de erecimicnto del mimero e cientificos
permanceicra inalterada, se llegaria a una situacién im-
posible en ia que eada hombre ¥ mujer, incluycnda los
recién nacidos, debertan ser investipadores.' El trabajo
del Club de Roma llamd 1a atcncign del pitblico sobre
¢l heeho de que el crecimicnto exponcncial cn un univer-
so {inito ¢s una impesibilidad 16gica ¥ que podrian espe-
rarse colapsas sociales de magmitud sin precedentcs mucho
antcs de que se alcancen los limites logicos del creci-

™ Viéay s Solla Price (1863) « 'Sy ot -y
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micnto.” El cambio es un asunto de Ia vida diaria y en-

frentarlo s, quizd, 1a mayor preocupacién de los decidi-
tlores. .

Donald Schon (1871} argumenta que no se st chui-
pado conceptnalmente payn tratar con ol cambio, La
herencia intelectual es producto de ur munde bastante
estable en el que el cambio no era de tomarse cn cuenta
cn Ia escala de vna vida humana, Antes del siglo pasado
hube pocos cambios perceptibles de una gencracién a
otra. Los hombres vivian ¢n un mundo que percibian
tomo csencialmente ¢l mismo que el de sus padres v es-
peraban que lo mismo ocurriera con el de sus hhijos. Hoy
sC vive en un mundo “mis alld del estado estable” ¥ no se
sabe ehmo cnlrentarlo. Tor ejemplo, Ios métodos usados
para solucionar preblemas requicren demasindo ticmpo,
de 1al mode que las soluciones son va obsolelas micho
antes de que s encuentren, por no decir implanten. Ade-

mils, esos métodos requicren tante esfucrzo que es posible

concentrarse salo on algunos problemas, ignorando ¢l
resto.

kisto lleva a consiclepar otra caracteristien del enmbio,
Ackoll (1971) y Oshckhan (1974) sefinlan que ya no se
enfrentan prablemas aislades que pueden resolverse uno
a uuo. Ln Ingar de eso, sc ticne que enfrentar cample-
jos interrelacionados de problemas —sistemas de prabie-
mas o problemdticas—, la solucibn de enda une de los
cnales depende de Ias de los demis, '

Fmery y Trist (1965, 1973} earacterizan ¢l contexto
social contemporfineo como turbufenie, Una de sus pro-
picdades més relevante es la intensa competeneii por los
bicnes distribuides no uniformemente en tiempo v en es.
pacio lo que causa nt ipcensificacion de los confiictos,
Ademis, los criterios usados para distinguir entre lo *'bue-
ne" y lo “malo” —los sistcinns de valores— cambian con

" Viéaw & Meadows #2 &l [1972), v Mesarouic ¥ Pestel [L974].
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el timpo y de un actor social a otro. Lo que cra bueno
ayer, puede ser male mahana. Ya e se mancjan sistemag
de valores absolutos ¢ inmutables.

Parcee que s puede identificar tres actitucles tipieas
dr los planificnderes vespecto al problema del eambio:

Primero, astiin los planificadores que lo ignoein, Anne
que reconacen que existen' problanas de eresiimiento v
complejiddad, los eonsitleran como puramente cuantitati-
vos. Lo que sc requicic —argumentan— es “mas” y "me-
jor" de lo que ya sc tiene. Por ejemple, frecuentemente
pirlen mis datos y modelos mejores ¥ més grandes, Esa
rctitud Neva a lo que Cizioni«{ 1968) llama cl estilo ra-
cional-cxhaustivo de plancacian dirigido a pragramar to-
das las aceiones o [ututo con un plan macstro.

In segundo lugar, estan los planificaderes que al ha-
ber identificado Ia crisis producida por el cambio con-
cluyen que la plancacién ya ne ¢s posible. Los hombres
—dicen— son como ¢l ciego que no puede saber qué
esta mis alld del alcance de su bastén. Asi, tode lo que
pucden planear es uno o dos de los pasos inmediatos. Fste
enfoque conduce a un ingcrementalivmo inconrxe™, que
prescribe que no se intente nada que esté mis alld de la
accidn inmedinta y que propareinne un mejoramiento ine
mediato. .

LFinalmente, estd la actitud que weata de conciliar estos
extremos Natnada exploraciom mixta por Etzioni {1968,
1973). Adopta, en primer lugar, ¢t punto de vista jncre-
mentalista de que ¢s imposible programar todas las nee

“ciones a fuluro a causa de Ia complejitdad involucrada en
tal ¢jercicio y también porque en cualquicr moments un
cambio imprevisto de Ja situacion puede hacer inclicaz el
programa. D¢ este modo, muchas, si ne la mayorfa, de
las intervenciones cn el curso de jo. mentos reales ticnen

" loy principaler defensorer del Incremenualirme inconsxe san Dray-
1‘;:1'1;:!:& ¥ Lindblem (1863}, Yéwre tambifn 2 Hickling {19753 y » Lindblom
1.
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que see ele maturalera incremental dirigidas a efectos ins
nirdhatas,

Por atra parte, varias aeccionrs combinadas pueden
aportar un cambio simnificative cn I dircecidn deseada,
Asi el reto de la planracién es eapaeitar a los decidide-
res para actuar en cualquicr momento de tal manera que
el efrcto de sus acciones sea positivo. Pata csto se requie-
ren dos cosas: priniero, 1a capacidad para reconacer en
caela sitnacion fo gue es negative (que contrarresta po-
tencialmente ef cambia hacia la dircecibn descada) y o
fnue ¢ positive (una oportunidad para adelantar ese cam-
hie). Lt sequndo luzar, Ia capacidad para actuar con
rapicles, o sca, una organizaciin que permita implantar
tlecisiones cliciente v eficazmuente,

Axi, en un enfoque de tipa exploratorio mixta s¢ hace
hineapi¢ en el disriio de organizaciones y procedimicntos
de planeacion haciendo explicitos los fines a los que se
thrige el cxfucrzo de plancacidn. Lo primero puede Ha-
marse plancacion de Ia plancacion o metaplancacign,
Lo sreundo puede llamarse planraeion normativa.™ Pla-
neacion prespectiva ¥ plancacion normativa son casi siné
mmns,

Ll papel de L planeacién normiativa es doble. En pri-
mer lugar, proporciona al decididor una visién clara de
Ias mictas dltinas por Tas que se lucha. Esta imagen del
fmuro, formulada a un nivel visionarie (casila 4 en la
ficura 1.1} o a un nivel mis operacional de alternativas
te Tatures [actibles {casilla 3), proporciona ¢l criterio re-
queritde para evaluar cualquicr situacién en cualquier
momento en térmivos de la ancnaza o ¢l potencial con-
trnide e ella, La imagen del future por el que se lucha
s7 hiace explicita sélo en términos amplios, ya que entrar
ot detalles la haria demasiade compleja para ser eficaz.

T Eriperles wl roneepto de evetaplincacidng, vbase & Faludi [19753.
12 Respecto 2 la planeatidn normativa, wiaw a Qalekhan (1955, 1971,
1214, .
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Por otra parte, como la imagen del estado terminal
abarca o totalidad de la realidad social relevante, per-
mite que ol decididor analice 1a relacién entre lo que él
hace y lo que otros hacen, asi como los efectos de sus
acciones sobre 1a realidad en su totalidad, De este modae,
s¢ obticne I coordinacién de acciones tanto cntre los de-
ciclidares como en ¢l tiempo, no por medic de una rigida
programacidn come en ia plancacién racional-exhaus-
tiva, sino por medio de ura wision compartida del fu-
fure, .

En conclusidn, ¢! papel de la prospectiva es proporcio-
nar 2 todos los decididores inveolucrades, una guia con-
ceptual que tiche que ver can todos 1os aspectos relevantes
de la realidad. La prospectiva debe considerarse como .
un “ejercicio mental” que produce madurez intelectual
para que los decididores encaren eficiente y cficazmente
la enmplejidad y diversidad del mundo real. Esto no quie-
re decir que 1a prospectiva no sea “practica”. En nuestra
opinién, sin una visién implicita o explicita del futuro no
pucde haber ninguna forma cficaz de enfrentar ¢l cambio.

1.2.3. Prospectiva y planeacidn a large plazo

A exeepeidn de los incrementalistas, la mayeria de fos pla-
ntficaclores £5td de acuerdo en que sus actividades no pue-
tlen Hevarse a ¢abo adecuadamente sin una perspectiva a
largo plazo. Toda actividad humana concreta es, por su
misma naturaleza, de un alcance bastante corto; ¢s decir,
las acciones que efectivamente alteran ¢l curso de los
eventos se llevan a cabo durante cortos intervalos de tipm-
po. Asi, los plancs a largo plaze dependen, en forma criti-
ca para su implantacidn, de actividades a corte plazo.
Tradicionalmente, la implantacién de planes a largo pla-
70 sc tlcscompone ¢n una serie de planes a mediane y
corto plaze. Lo contrario también es cicrte. Es imposible
escoger adecuadamente entre- planes alternatives a me-
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diane y corto plazo sin relacionarlos con un plan a largn
plaza, 0 sen, con una perspectiva mds amplia de Tos Mines
miis mencrales de la actividad planificadaia,

Adenmis, mientras mis amplio es el liorizonte de pla-
neacion. hay mis campo parn formular visiones alterna-
tivas <lel future y menos restriceiones impuestas por o
presente an los futures factibles. Por efemiplo, 1 menes que
sc consitleren acciones drdsticas, es imposible alterar e
un modo significativo la distribucion espacial de la po-
h!:ufuin de unn nacidn en el periedo de un afie. Bn un
periotlo inaver, digamos de dicz afios, tal alteracién pue-
de ser {actible. -

Ya gue una perspectiva a Iargo plazo trac consigo Ilexi-
bilidacl, permite una efrceidn de futeros alternativos. Por
consizuientc, una actividad planificadora de Ingo alean-
€c os neeesariamante normativa. Tiene que plantear, im-
plicitn o explicitamente, Ia cucstion de los valores que
fundamentan la eleccidn entre los diferentes Tuturos.
~ La relacién entre plancacién a largo plazo y prospee-
tiva requiere un comentario, Tradicionalmente, se deli-
ne por plancacidn a large plazo a la que s otupa de un
periode de tiempa, arbitrariamente fijado {de unos vein-
te o treinta aios, mis o menos), lo bastante largo como
para nue los jovenes madurcn y los ancianos tnucran,
Dacla In exprriencin del siglo xx, guereas, revoluciones
sociales, proyreo wecnoligico, brecha generacional y otras
erisiz, sc supone que ia habilidad e los hambres para
predecir ¢ iimaginar apenas pucde ir mis alli de ese pe-
riode. 86lo cuado se fijn In dimension temporal de Ia
actividad a large plaze, s¢ preseitan las situaciones nors
malivas. Lotonees resulta que s imposible cscoper entre
futueos altematives sin deeidic previamente respecte a un
tipa descado de Hhorized, de izualdad, de dignidad bu-
mana, de cultura, cte. -

Se pucde armunentar que una perspectiva normativa
debe ser previa o ln actividad a largo plazo, en vez del

PLANTACION ¥ FROSFLCTTVA .o

caso contrario. Una vez que s¢ establece la visién del Tu-
uro descado cs posible ospecificar, tomando en cuenta
Ias restriceiones del mundo real. el tiempo necesario pava
implantar ¢l {uturo descado. BMAs que arbitrariamente
fijadlo, ¢l harizontc de ia planecacion se detennina por la
naturaleza de los problemas planteadeos,

En conclusion, hay unma relagidn orghnica entre Ia
plancacién a larmo plazo y In prospectiva, Sin embargo,
los horizontes de la plancacion deben determinarse por los
resnltados de |a prospectiva. Una vez disedado-el futuro
descado, es posible fijar ¢l horizonte temporal de meda
nue los futoroes factibles s aproximen al deseado. Después
sigue Ja planeacién propiamente dicha, en Ja que se di-
senan acciones para los dilerentes horizantes.

1.3 ConeLusioNes

Ln este capitulo se han esbozado I justificacién v 1a na-
turaleza de la prospectiva. Se intentd demostrar que Ia
prosprctiva s una parte esencial aunque limitada de las
aclividades oricntadas al future. En lo que resta de esee
trnbajo se reconsiderarin, con frecuencia, algunos aspec-
tos de la relacién entre prospectiva y plancacidn, En ¢l
siguiente capitulo sc analiza la prospectiva como tal ¥ sc
propone una descomposicién de sus actividades en un ni-
mero e pasos bien definides, v
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