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Carlos Viguri Bretón * 

“En el concepto de cambio constante e iw 
exorable, los más valiosos activos del hombre 
son sus ‘ideas’ tan abstractas e intangibles, las 
cuaks premiten su rápida identificación y ajus- 
te a! contínuo patrón de cambio. Las ideas más 
valiosas no solo incluyen el cambio sino tam- 
bién la orientación del cambio, y anticipan los 
siguientes eventos importantes del mismo así 
como lo hace un buen conductor de automóvil, 
un piloto de avión, el capitán de un barco, lo 
que permite la segura y satisfactoria dinámica 
en el proceso de transformación del hombre ea 
la evolución del universo”. 

R. BUCKMINSTER FIJLLER 

I.-INTRODUCCION 

Seguramenk para algunos de los que se im 
tiresen en este artículo, la oota introductoria 
del brillante pensador de rmestro tiempo, R. 
Buckminster Fu‘ler, apoyada WI el “hombre y 
sus ideas” como elemento central, de una filo- 
sofía idealista, muy propia de occidenk, resulta 
irónica y fallida, ante los problemas que en- 
frentamos a diario como simples espectadores 

0 como protagonistas centrales, en que en últi- 
ma instancia se pone en duda la capacidad del 
sujeto para vivir en armonía en una sociedad 
en constanti cambio y que requiere de actito. 
des o comportamientos de beneficio colectivo, 
bajo formas de organizaci6n que permitan el 
proceso de transformación del hombre en CO- 

munidad. 
Las causas son diversas e inrwxesarias de 

enumerar. puesto que se encuentran presentes 
en nosotros, los efectos o externalidades vega- 
tivas son mayores; veámos tan solo algunos, en 
el ámbito macroscópico: 

A) En la Ciudad de París, el Sr. Cyrus 
Vance, Secretario Norteamericano de 
Estado, en la Conferencia Miniskrial 
de la 0rga;lización de Cooperación y 
Desarrollo Eeconómico (OCDE), “re- 
conoció que ya no se puede buscar el 
desarrollo de los países industriales de 
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B) 

CI 

D) 

la OCDE sin tomar en consideración al 
Tercer Mundo”, en coincidencia a la in- 
quietud del Secretario de dicho organis- 
mo, Emil Va;l Lennep, más preocupado 
-n los problemas de desempleo de los 
países desarrollados que de una real y 
efectiva forma de convivencia con el 
Tercer Mundo (15 de junio de 1978, 
Uno más Uno), 
El Sr. Michael Blumenthal, Secretario 
del Tesoro (Hacienda) Norteamerica- 
no, declaró sobre la tesis en pqara- 
ción de sus amigos alemues: de c+x 
las ,naciones ricas en general no ayu 
darán a las naciones pobres (se infor- 
mará en la reunión cumbre a celebrarse 
en julio próximo, en Bonn, con la par- 
ticipación de las siete potencias más 
grandes de occidente) que: “Si toma- 
mos en cuenta los problemas interio- 
res que afrolIta actualmente Estados 
Unidos, hemos de convenir en que no 
parece factible ningún aumento sustan- 

cial en la asistencia que damos al ex- 
twior”. (15 de junio de 1978, George 
J. Church, de la Revista Time, publi- 
cado en Excélsior bajo el título ‘El III 
Mondo Será Incapaz de Absorber más 
Ayuda de Occidente”). 
Que “La IV Reunión Ministerial del 
Consejo Mundial de Alimentación, fra- 
casó debido a la postura intransigente 
asumida por las potencias económicas 
en lo tocante a suavizar su interven- 
ción en el mercado regulador de las 
subsistencias”, 
Q ue “La copiosa problemática del 
agro, motivo relevante de numerosas 
y elevadas consideraciones de reciente 
difusión, incorpora algunos signos de- 
ficitarios que acusan no sólo carencias 
comprensibles y relativamente justifica- 
bles, sino factores negativos dmefinitiva- 
mente irracionales, cuya presencia cues- 
ta trabajo admitir, por su índole y por 
las graves consecuencias que compor 
tan”. (Excélsior, 15 de junio de 1978). 
Esta información hace patente nuestra 
falta de “ideas” que permitan encontrar 
mecanismos de solución de todos estos 
problemas a nivel mundial. 

bn el ámbito de las empresas, que es el mi- 

croscópio bajo el contexto de sistemas, parece 
ría que la situación se repite, siendo necesaria 
una organización eficaz ante este convulso de- 
venir. 

El propósIto de este artículo, si bien se li. 
mita a este último aspecto, es de propiciar un 
mayor interés hacía la solución de los problemas 
sociales bajo planteamientos comunes y formas 
de organización adecuadas a la problemática 
que debemos enfrentar. 

En artículo reciente que apareció en esta 
misma revista 1 hice referencia al a‘cme, ven- 
tajas, desventajas y otras consideraciones sobre 
los modelos de decisión, que apoyados en ins- 
trumentos de alto poder, como son los compu- 
tadores electrónicos, constituyen una alternativa 
válida para los ejecutivos y funcionarios de las 
organizaciones de todo tipo, no sólo los em- 
pleen (esto ya se efectúa con frecuencia), sino 
que los implementen en todas las áreas de la 
organización y no se limiten a las de tipo con- 
table, dados los beneficios sociales que ello Ile- 
va implícito. 

En la sisma pub’icación aparece un intere- 
sante artículo2 que se refiere a la planeación 
estratégica 0 de largo alcance, de las empresas 
pueden realizar al disponer de recurso humano 
idóneo para captar !os fenómenos de cambio y 
plasmarlos en modelos de simulación, que e? 
computador electrónico procesa, para generar 
información de utilidad al ejecutivo en la toma 
de decisiones. 

Con estos antecedentes, estimé que sería 
útil y necesario desarrollar algunas ideas a efec- 
to de presentar un esquema normativo que mues- 
tre la relevancia de un enfoque de sistemas en 
la planeación dentro de las organizaciones, si- 
taación que presenta en forma clara y precisa 
el Dr. Ackoff ‘, que si bien no trata en forma 
directa la dimensión macroscópica o de mayor 
jerarquía de los sistemas en e: medio ambiente, 
sí aporta mecanismos metodológicos~ a nivel de 
empresa, de los principios de interrelación que 
conforman la Woría de los sistemas, propician 
do en quien lo lee un interés cada va mayor 
por este enfoque, que él mismo ha desarrollado 
en otras Dbras. 

II.-EL POR QUE DEL TITULO 

Debido a que en la época actual observa- 
mos una complejidad cada va mayor del medio 
ambiente, que epercute en la estructura y fun- 
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cionamlento de las organizaciones, resulta nwe- 

sario adoptar mecanismos de alto poder que 
permitan al ser humano la identificación, eva- 
luación y control de los fenómenos no previstos, 
de tal manera que la empresa no sufra las con- 
secuencias correspondientes. Cabe hacer notar 
que la adopción de estos mecanismos, si bien 
en épocas pasadas se consideraban necesarios eo 
grandes organizaciones dada su complejidad, 
ahora su ámbito es mayor. El avance en las teo- 
rías de administración (científica, de sistemas, 
entre otras) proporciona elementos para ins- 
trumentar este tipo de mecanismos que se en- 
cuentran al alcance de las empresas. La razón 
del desarro!lo de estas teorías resulta evidente, 
por necesidad las adoptan las empresas para 
atender los complejos prob’emas que deben 
resolver que garanticen su permanencia y ev0 
lUCi6”. 

Se puede observar, en la medida que el 
fenómeno de cambio produce mayores efectos 
en las organizaciones, al EI humano empe- 
íiado en diseñar y crear mecanismos de alto 
poder para ir más allá en cuanto a profondi- 
dad y expansión de los fenómenos, este cono- 
cimiento nuwo, es bien apreciado por quienes 
toman decisiones; así se observa un interés den- 
tro de las teorías del conocimiento (epistemo- 
logia), por crear metodologías que permitan la 
conversación por parte del ser humano del co- 
nocimiento de sentido común a conocimiento 
científico, poniendo en juego sus facultades de 
observación y razonamiento, que permitan la 
creación y desarrollo de teorías sobre princi- 
pios coherentes ampliamente fundamentadas. 

En época reciente ha surgido en el ámbito 
de las empresas interés por aplicaciones del lla- 
mado enfoque de sistemas, que se inserta en la 
línea de investigación administrativa mediante 
la adaptación de los avances que en el plano 
científico del estudio de las ciencias nahuales, 
formales, etc., se efectúa con creciente interés 
y con resultados positivos. Cabe aclarar que la 
concepción 0 enfoque de sistemas tiene un ori- 
gen que data de los presocráticos, en la expli- 
cación y comprensión por aquellos primeros 
filósofos de la Naturaleza. Esta idea originaria 
es recreada y se convierte en un medio de com- 
prensión, del estar en el mundo, tanto del hom- 
bre como de la Naturaleza, y bah este cuerpo 
de teoría aún incipiente, es posible ubicar a las 
organizaciones creadas por el hombre dentro 
del proceso de cambio, de su devenir histórico 

y de su permanencia, constituyendo un impor- 
tante paradigma de conocimiento. 

Si acudimos al diccionario eo busca de una 
definición de “Sistema”, encontramos: ün 
conjunto de elementos unidos entre sí por al- 
guna forma de interacción e interdependencia 
constante o regular”. El Dr. Ackoff define un 
sistema como un complejo de “entidades inter- 
relacionadas”, y por lo tarito incluye sistemas 
conceptuales lo mismo que materiales. Esta de- 
finición es suficiente para el desarrollo aquí 
propuesto. 

Por lo anterior, al referimos a la activi,dad 
de planeación bajo el enfoque de sistemas, re- 
sulta implícita una definición más amplia a la 
tradicional, misma que permita captar el adve- 
nimiento de eventos, su identificción, control y 
evaluación, dentro de un proceso dinámico de 
cambio, lo que no es limitativo, por lo que 
conviene optar por una definición abierta. 

“La planeación es un proceso que supone 
la elaboración y evalución de cada parte de 
un conjunto interrelacionado de decisiones 
antes de que se inicie una acción, en una 
situación eo la que se crea que a menos 
que se emprenda tal acción, no es probable 
que ocurra el estado futuro que se desea 
y que, si se adopta la acción apropiada, 
aumentará la probabilidad de obtener un 
resultado favorable”. 

IU-LOS DIVERSOS TIPOS 
DE PLANEACION 

Sin pretender realizar categcxizaciones rígi- 
das, y con propósitos prácticos, es posible dis- 
tinguir tres tipos de plenación: 

l.-Planeación normativa: Es la que respon- 
de a uno o varios objetivos y a un fin 
último, que se deben alcanzar, dentro de 
un contixto óptimo, es decir, en todo 
momento, en tanto dure el proceso o 
periodo sobre el que se está realizando 
la actividad de planeación. Sirve de guía 
conceptual a :os otros dos tipos de pla- 
neación, dado que su alcance es de lar- 
go plazo. Aquí se requiere de me- 
canismos de alto poder ya que es difícil 
garantizar resultados óptimos en forma 
constante por largos períodos. 

z.-Planeación estratégica: Es también a 



largo plazo, pero inferior a la anterior. 
Se orienta a establecer objetivos y metas 
a períodos de un año o mayores, si se 
quiere hablar en términos de tempora- 
lidad, cabe señalar que entre más largo 
e irreversible es el efecto de un plan, 
su partici,pación es en mayor grado, 
nutriendose del esquema conceptual de 
la planeación normativa. 

3.-Planeación táctica: Comprende períodos 
reducidos que se circunscriben al pe- 
ríodo de operación de la organización, 
es decir, generalmente es inferior a un 
año. Entre mayor sea el número de fun 
ciones o actividades en este lapso, su in 
tervención será mayor, queda sulxxdi- 
nada en cierta medida a los lineamientos 
de la planeación estratégica. Este tipo de 
planeación se ocupa del uso de los me- 
dios adecuadamente. 

IV.-FILOSOFIA DE LA PLANEACION 

Ya ha quedado, referido que conforme los 
fenómenos de cambio tienen mayor ocurrencia, 
los administradores de las organizaciones, al 
tener conciencia de esto y ante la necesidad de 
tomar decisiones bajo condiciones de incerti- 
dumbre, adoptan estos mecanismos de carácter 
conceptual y normativo que constituye parte de 
una filosofía de planeación. 

Existen varios tipos de p’aneación según su 
enfoque filosófico, aquí interesa la filosofia 
de planeación interactiva que se adapta, que es 
tal vez la más novedosa, por lo que representa 
más bien una aspiración que una realización, se 
basa en la creencia de que el valor principal 
de !a plamación, no descansa en los planes 
que se pmducen, sino en el proceso de produ 
cirlos. Quien planea no produce los planes, si- 
no que inmrviene como colaborador y orienta- 
dor con los responsables de producirlos, a efec- 
to de combinar el conocimiento normativo con 
el de tipo práctico. El beneficio inmediato bajo 
esta concepción de !a planeación, es que quien 
tiene necesidad de hacerlo, aprende el cómo, 
siempre con la guía adecuada y a un mayor 
nivel. El producir el plan se realiza, por ende, 
bajo un enfoque dinámico, si tomamos en cuen 
ta las circunstancias de cambio contínuo, no se 
concibe un plan rígido o estático que ignore los 
eventos o fenómenos de cambio en el medio 
amibente. 

La planeación interactiva que se adapta, 
sustenta además, que su orientación es más ha- 
cia la obtención de resultados prospectivos, que 
a la corrección de errores del pasado o retros- 
pectivos. Así se observa que el proceso de pla- 
neación, es el producto .nás importante ya que 
se incluye la capacitación del recurso humano, 
con esto busca una organización y un sistema 
de administración que minimiza la necesidad 
futura de evaluaciones retrospectivas en esta 
dinámica de p:aneación. 

Seguramente este concepto de planeación in- 
teractiva que se adapta, al asumir un enfoque 
de tipo teleológico, se presenta como reaccio 
nario para algunos, si se toma en cuenta que 
el término “teleológico” proviente del Telos 
-ir más allá- AristotéXco, en esa visión de 
que el hombre está orientado a metas y más 
allá de éstas, a objetivos, y más allá de éstos, 
al fin último, que acaso no logre alcanzar, pero 
que le sirve de guía en una medida de compor- 
tamiento más e‘wada, según su nivel de aspi- 
raciones, para otros puede ser radical, en fin 
esto es relativo más que absoluto, pero es indu- 
dable que proporciona una orientación norma- 
tiva, que bien entendida y llevada a la prácti- 
ca, ofrece mayores perspectivas de obtención de 
resultados favorables, al contar con toda una 
infraestructura coherente y flexible que le sirve 
de apoyo. 

V.-NATURALEZA DE LA PLANEACION 

Como ha sido señalado, la planeación es un 
proceso contínuo de toma de decisiones que se 
realiza en el presente, con el objeto de crear 
las condicions adecuadas para que se pueda rea- 
lizar un propósito o fin determinado. La pla- 
neación no se limita a .predecir el futuro, sino 
que toma decisiones para modificarlo, generan- 
do y seleccionando ctusos de acción que le 
permitan llegar a la organización a un estado 
deseado. 

Por su naturaleza se puede observar sin 
pretender limitar a esquemas o tipos las diver- 
sas formas de planeación: 

l.-Proyecciones de referencia.-Tiene por 
propósito señalar el ocurrimiento pro- 
bable de un problema crítico en una 
fecha determinada, sin modificar las 
patrones de comportamiento actuales, es 
tan sólo una extrapolación de las cir- 
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cunsrancias actuales hacia el futuro, sin 
la intervención para modificarlo por 
parte del ser humano. Ejemplo: bajo 
!os índices actuales de consumo de ener- 
gía, icuándo ocurrirá su agotamiento, 
dadas las reservas conocidas? 

2.-Análisis de Sistemas.-Esta forma de 
planeación tiene por propósito detallar 
los entramados de comunicación entre 
las partes de la organización, es más 
descriptiva en su naturaleza (se encuen- 
tra mucha bibliografía al respecto), en 
las organizaciones se plasma en manua- 
les e instructivos de todo tipo. Presenta 
la desventaja que si bien en manuales 
se muestran los canales de comunica- 
ción y secuencia de eventos resultan 
claros, en la práctica ello no se da, irr 
dependientemente de requerir un prc- 
ceso de actualización permanente. 

3.-Planeación lnteractiva que se Adapta. 
Su naturaleza es de tipo ideal, lo que 
permik el advenimiento de posibilida- 
des múltiples que comprenden la crea- 
tividad del ser humano para identificar 
y resolver tos problemas que se !e pw 
sentan bajo este contexto i,dealizado, 
cuyas dos ímicas restricciones por lo que 
hace a las sugerencias, es que éstas sean 
operativas y técnicamente posibles, con 
apoyo en la tecnología exisknte. El 
concepto deriva de los siguientes con- 
siderandos: 

A) En forma tradicional conocemos un 
tipo de planeación que satisface, que 
se encuentra establecida normalmen- 
te en toda organización; su adquisi- 
ción no implica sacrificio de recursos, 
de ahí que cuenta con un gran mí- 
mero de seguidores, 

8) La planeación que optimiza ofrece 
un grado mayor de dificultad para 
implantarse; en virtud que se carac- 
teriza con una orientación cuantita- 
tiva (tknicas de investigación de 
operaciones, etc.), impyica el eshler- 
zo por parte de la organización para 
desarrollar recursos humanos que se 
preocupen por resultados más ekc- 
tivos que los satisfactorios; 

C) La planeación interactiva que se 
adapta, toma en cuenta tanto los as- 

pectos cualitativos como cuantitati. 
vos que permiten a la organización 
identificarse con su medio ambiente 
y garantizarle la permanencia en la 
eficiencia, para ella y la colectivi- 
dad. Este tipo de planeación es el 
que escasamente se ve. El carácter 
interactivo surge de la identificación 
en el medio ambiente de fenómenos 

interdependientes que deben ser re- 
sueltos en forma simdtánea, 
La planeación interactiva que se 
adapta es idealista, en virtud que lo 
óptimo hoy, no lo será mañana, de 
ahí la necesidad de fijamos un pro- 1 
pósito de desarrollar p!anes que sean 
óptimos como norma en el tiempo. 
Nuestros planes están orientados a 
hacer más de lo que podemos re& 
zar hoy, tratando de evitar w~rores 
de omisión y de comisión, desde 
nuestra dimensión actual tomar en 
cuenta los fenómenos prospectivos 
(futuro) ssi como lo retrospectivo 
(pasado) ; que los instrumentos tec- 
nológicos no sean vistos ni como 
engendros del ma! ni como la pti 
nacea, sino con un caráckr neutro 

que en función a nuestra mayo* c* 
pacidad y habilidad nos servirti pa- 1 
ra cumplir tales propósitos. 
La planeación interactiva que se 
adapta no arxpta diferencia entre las 
actividades humanísticas, de tecnolo- 
gía y de ciencia, puesto que les com 
ce& el mismo grado de validez ha 
cia la realización del hombre en 
sociedad. Ante el fenbmeno diná- 
mico de cambio y el ocurrimiento 
de mayor número dc fenómenos en 
la naturaleza, la experiencia es in- 
suficiente para el hombre, de ahí 
la necesidad de adoptar la experi- 
mentación que se puede controlar 
como el principio de actividad febril. 
Ante #el medio ambiente turbulento 
que prevalece, la única manera de 
ganar control es ampliando su cam- 
po de acción, mediante el trabajo 
con otros seres, absorbiendo áreas 
que en lo individual jamás ‘ograría. 
Este enfoque expansionista constitu- 
w= una característica esencial, que 
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justifica la globalización de los pro’ 
blemas. 

Del tercer tipo de planeación en base a su 
filosofía y naturaleza, es posib‘e desprender 
que, la planeación dentro de la empresa existe, 
ya sea en forma incipiente o muy elaborada, la 
organización es por ella misma un sistema de 
tipo jerárquico, en virtud de que existen rela 
ciones de dependencia a partir del nivel sw 
praordinado, a: subordinado; consecuentemente, 
dirigir una organización de gran tamaño en 
última instancia representa enfrentarse a sish- 
mas complejos y para ello se administra con 
mecanismos que copstituyen un sistema de pla- 
nes. Para lograr un conocimiento profundo del 
proceso de planeación y de control de la orga- 
nización, es indispensable ver la empresa como 
sistema. 

Por otra parte, ‘as organizaciones humanas 
de cualquier tamaño y naturaleza, presentan 
una estructura jerárquica en función al conjunto 
de planes que son utilizados para dirigirlas, de 
ahí que no sea difícil observar, que estamos IO- 
deados ,de sistemas, con diferente grado de jc 
rarquía. El hombre universalmente piensa en 
términos de jerarquías, como una forma de mo- 
delar su :omplejo mundo a su esqxma más 
simplificado y comprensible. 

En artículo reciente sobre el comportamien- 
to de las organizaciones con respecto a la acti- 
vidad de p’aneación, el Dr. Ackoff ’ ordena en 
tres grupos el mismo, en base a ,su observación 
de expriencia en más de 250 empresas. El pri- 
mer grupo considera un punto de vista reactivo 
o retrospectivo; el segundo es preactivo o pros- 
pectivo; y finalmente, el tercero 10 denomina 
interactivo 0 introspectivo, este último corres- 
ponde en sus características al tipo de planea- 
ci6n interactiva que se adapta. Debido a que 
los dos primeros presentan serias deficiencias y 
para evitar dispersión, no trataré de ellos por 
ahora, limitándome al tercer tipo, en que refiero 
consideraciones generales que aparecen en el 
artículo citado, como ventajas que la planeación 
interactiva que se adapta permite, como sigue: 

a) Facilitar una mayor participación en el 
proceso de planeación, en virtud de que 
nadie es tomado por experto, de ahí 
qur todas las opiniones son relevantes. 
El director de la organización segura 
mente tiene muy válidas opiniones sobre 

la obtención de utilidades y expansi6n 
,de la misma, de igual manera 6 encar- 
gado de mantenimiento sobre cómo te- 
ner aseadas las instalaciones, :os dos 
cumplen una función vital para dar una 
buena imagen de la organización. En 
la planeación interactiva que se adapta 
quien planea desempeña eY papel de mo- 
tivador, orientando a todos los sujetos in- 
volucrados en el o los problema(s) para 
que el’ x mismos ,sean quienes fsrmulen 
el plan; e’ comprometer a todos en el 
oroceso de planeación lleva implícitos 
múltiples beneficios de capacitación de 
personal, trato humano, consenso respon- 
sabilidad, etc., de esta forma los benefi- 
cies se obtienen de inmediato entre los 

b) El diseño idealizado presta atención al 
proceso de aprendizaje y adaptación al 
cambio, en virtud de estar sujeto a una 
modificación constante en función a la 
nueva experiencia, información, oxmci- 
miento, sabiduría, valores, etc., que ad- 
mite el sistema idealizado. La d&rencia 
entre un sistema idealizado y uno utó- 
pico, es que el primero aunque es im- 
perfecto en su concepción, es posible 
alcanzarlo, en tanto que el segundo ja- 
más se logra. Lo imperfecto de! sistema 
idealizado es factor de actividad y mo- 
tivación por el hombre, en función a las 
condiciones cambiantes del medio am- 
biente, 

c) Una tercera ventaja en el proceso de 
idealización, es que éste estimula la 
creatividad en cada participante, la cual 
normalmente se ve minimizada cons- 
ciente 0 inconsciente, en función a lo 
que creemos factible y aceptable por 
otros. El diseño idealizado allana el 
camino sobre problemas de factibilidad, 
dando apertura a la imaginación. 

,d) Finalmente, y tal vez lo más importan- 
te, es el impacto que produce el diseño 
idealizado sobre el concepto de factibi- 
lidad; en mtitiples ocasiones la organi- 
zación se ve impedida de establecer o 
implementar un determinado programa 
cuando este se toma asiladamente, pero 
bajo un enfoque idealizado de sistema, 
resulta plenamente factible, es decir, 
puede convertir lo imposible en posible. 



Hasta aqui las ventajas. 

De lo anterior, dentro de la fikrsofía y 
naturaleza de la planeación, ha quedado bien 
asenta,do que son consideradas corno premisas 
ndispensables de la actividad de planeación: 

l.-Tratarse de un Proceso de compromisos 
compartidos que se cumplen en común 
y de manera coherente en función a 
uno 0 varios propósitos. 

2.-U” proceso continuo de aprendizaje, co- 
municación, estimulado este último Por 
información útil, oportuna, concisa y 
ve**, que propicie .a participación en- 
tre los miembros de la organización, 
dispuestos previamente para generarla 
e interpretarla con espíritu común. 

I La planeación, vista la organización corno 
sistema jerarquizado, permite tomar decisiones, 
una vez que se han identificado los problemas 
o sistemas de problemas, con sus respectivas 
interrelaciones bajo un marco de totalidad, lo 
que faci:ita acciones eficientes. La planeación 
interactiva que se adapta con enfoque teleoló- 
gico en su contexto teórico-práctico permite lo 
grar lo anterior, convirtiéndose en un meanis- 

rno de alto poder para el tomador de decisiones. 
Es común cuando se ignora este tipo de meca- 
nismo, crear mayores problemas al tratar de 
resolver uno sólo en forma aislada. 

A efecto de tener una visión más clara de 
este tipo de planeación y con apoyo al esquema 
que a continuación se presenta, en el siguiente 
apartado se da mayor detalle sobre su infra- 
estructura. 

ESQUEMA DE LA PLANEACION 
INTERACTIVA QUE SE ADAPTA 

VI.--LAS PARTES DE LA PLANEACION 
INTERACTIVA QUE SE ADAPTA 

Al considerar la actividad de planeación 
como un prcceso continuo y Iógico de torna de 
decisiones, cada plan está constituido por va- 
rias partes que determinan en apego a la filo- 
sofía y naturaleza que sustentan a la organiza- 
ción como sistema jerarquizado. Las partes que 
el plan puede contener son: fines, medios, re- 
cursos, organizaci6n y control. Estos mismos 
conceptos es factible elevarlos al rango de di- 

versos bloques de plsneación, con la ventaja 
de poder establecer criterios diferenciaks a las 
actividades que se deben realizar, unas para 
obtener un producto determinado, otras para 
crear las condiciones propicias para que ese pro- 
ducto se dé. La primera actividad de planea- 
ción se orienta hacia los fines y la segunda 
hacia los medios, de ahí que podemos retornar 
estos cinco bloques y crear con sus característi- 
cas, el e:querna de planeación para cada uno 
de ellos, .omo sigue: 

l.-Planeación para los Fines-Según el 
esquema aparecen tres conceptos, Fin 
UXmo, Objetivos y Metas, que se pa- 
san a referir: 
Fin Ultimo.-La planeación interactiva 
que se adapta en su naturaleza esencial- 
mente dinámica, busca el fin de los fi- 
nes. El fijar el fin último se constituye 
en elemento normativo de todas nues 
tras demás acciones, de tal manera que 
si existien diferencias en cuanto a me- 
dios o formas Para su consecución, és- 
tas se limarán entre las partes, en apego 
al fin último. El visualizar y establecer 
el fin último desde el presente, pasa a 
ser el elemento normativo de todas 
nuestras acciones, coincide con la pia- 
neación normativa, su enfoque teleoló- 
gico constituye una guía para que la 
empresa evolucione conforme el tiempo 
transcurre. 
Objetar y Metas.-La actividad de pla- 
neación se apoya en la creencia de que 
el futuro se puede mejorar mediante 
una actividad contínua que se inicia en 
el presente. La distinción de estos dos 
conceptos es más relativa que absoluta, 
puesto que para algunos, los objetivos 
tienen mayor alcance en el tiempo que 
las metas y para otros, son éstas, las que 
prevalecen sobre los objetivos. Aquí se 
considera que los objetivos son a largo 
plazo (más de un año) y las metas se 
deben alcanzar dentro del período de 
un año. 

2.-Planeación para los Medios.-En aten- 
ción al esquema, aparecen cuatro con- 
ceptos: Estrategias, Tácticas, Políticas y 
Cursos de Accibn, que vale de paso 
aclarar, no son limitativos sino simple 
mente enunciativos. Las dos primeras 





atienden a un parámetro de temporal¡- 
dad, tal y como ya ha sido referido, las 
estrategias de mayor alcance que las tác- 
ticas. Las Políticas representan las nop 
mas para seleccionar un curso de ac 
ción, en tanto que los Cursos de Acción, 
serían los actos específicos de una per- 
sona o de un grupo para realizar una 
determinada actividad. 
También se pueden destacar las prác 
ticas, procedimientos y programas en w 
te orden de medios que permiten la 
consecución de los fines de la planea- 
ción, como sigue: Las Prácticas son cur- 
sos de acción que se repiten en circuns- 
tancias similares, los Procedimientos, son 
secuencia de acciones que se dirigen ha- 
cia una so’a meta (comúnmente a cor- 
to plazo), que se siguen repetidamente. 
Los Programas son conjuntos ordenados 
de acicones interrelacionadas, general- 
mente más complejas que un procedi- 
miento, dirigidos hacia un objetivo es- 
p+xífico (frecue@emente a largo plazo) 
que se pesigue una vez. 
Se puede observar en el esquerw la 
necesaria y útil mirada a lo que eA oa- 
sado nos ha dado como experiencu 
dentro del proceso de toma de de5sio 
nes. La pkneación para los medios re- 
quiere de una mayor atención por parte 
de ejecutivos y funcionarios, preocupa- 
dos mayormente en los fine, sin tener 
una idea clara del cómo alcanzarlos. 
Experiencia y experimentación con base 
cualitativa y/o cuantitativa, con equipos 
de cómputo electrónico o sin ellos, re 
presentan el acervo de la empresa, es 
decir, el cómo en este bloque de pia. 
neación para los medios. 

3.-Planeación de Recursos.-Tanto en la 
Planeación para los Fines, como para 
10s Medios, es necesario precisar los di- 
versos tipos de recursos al akance de 
la emprea. La primera etapa en la pla- 
neación de los recursos, es determinar 
la necesidad en términos de -lase y can- 
tidad, por el período del plan, así como 
el tiem’p en que se requerirán. En una 
segunda fase de la planeación de las 
recursos, se hará énfasis en precisar si 
10s recursos adicionales mecaarios se 
pueden autogenerar o bien adquirir y 
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como ello se puede lograr. En una ter 
cera fase o final de la planeación de 
mcwsos, interviene la distribución de 
los mismos entre los proy-ectos, progra- 
mas y unidades de la organización que 
los necesiten. 
Los recursos pueden dividirse en las si- 
guiente clases: Personal (Recurso Hu- 
mano y su apreciación, mediante pro- 
gramas de superación), Planta y Fqui- 
oo, Materiales, Dinero e Información. 
Por !o general, el recurso que se planea 
con mayor atención es el del dinero o 
capital, conocido como planeación fi- 
nanciera, en cambio los restantes, pap 
ticularmente la planeación de personal, 
se les concede importancia secundaria. 
Aquí merece reiterarse la interrelación 
natura! entre los diversos recursos, que 
en el siguiente nivel jerárquico dicha 
interrelación se hace más notable, la 
planeación de los recursos con la de los 
medios y con la de los fines, bajo e% 
tructura coherente. La mismo puede 
observarse en los esquemas de planea- 
ción que faltan. 

-Planeación de la Organitación.-Cada 
proyecto o plan sin discutir su valor 
tirico, puede llegar a no significar en 
la práctica, si la organización de la em- 
presa para la cual se desarrolló, está en 
imposibilidad de ponerlo en vigor. Es 
no* ello, que un plan en un momento 
determinado llega a requerir la reorga- 
nización de la empresa, como preso- 
puesto indispensable. En este tipo de 
planeación de la organización, se de- 
termina el diseño y creación de la in. 
fraestructura organizacional, así como 
los mecanismos que empleará la Direc- 
ciOn para hacer posible el uso eficiente 
de recursos y conducción de los medios, 
bajo control y evaluación constantes, 
hacia la obtención de los fines, previa- 
mente establecidos. 
La planeación de la Organización debe- 
rá satisfacer determinados principios, 
siendo los más significativos: de Parti- 
cipación, de Coordinación, de Integra- 
ción. Estos principios garantizan el tra- 
bajo de grupo a todos los niveles y con 
la misma importancia. Conviene hacer 
explícitas las características de estos 
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principios: 
Principio de Participación.-En el mar- 
co tradicional la acción de quie” pla 
“ea es producir un plan que dará re&- 
tados y mediante el consuno del mis- 
mo, se determina su eficacia. En esk 
tipo de pleneaci6” interactiva que se 
adapta, quien planea juega el papel de 
motivador, orientando a todos los indi- 
viduos involucrados en el problema, 
para q”e ellos mismos sea” quienes 
formulen el plan. El comprometer a 
todos en $1 proceso, por co”se”so y no 
po* imposición, lleva implícitas diver- 
sos beneficios de s”peraci6n humana, de 
responsabilidad, de orden, de aprecia- 
ción de rzcwsos, por lo q”e de inmedia- 
to se empiezan a ver NS bondades. 
Principio de Comdinacidn.-Es con- 
gnwnte co” lo dicho’e” tkminos de 
sistema jerarquizado. La planeación de- 
be realizarse en forma interdependiente 
y simokánea, establecer prioridades no 
tiene sentido, el poder precisar las in- 
teracciones es esencial en la adminis- 
tración. Resulta de poco sentido, que el 
doctor ante su paciente co” dolor de 
cabeza, le prescriba una operación del 
cerebro, ya que su mal probablemente 
no está en la cabeza, es consecuencia de 
un mal ubicado en alguna otra de Ias 
partes dpl organismo, de ahí la necesi- 
dad de considerar un todo coordinado 
y no so!0 la parte en la que cl dolor 
se manifiesta. 
Principio de Zn~egracidn.-Toda orga. 
nitación co” sus múltiples niveles, re- 
quiere que los diversos planes para cada 
nivel, sea” integrados con los otros pla- 
nes de los otro5 niveles en forma simu!. 
tálea, evitando co” d’o los problemas 
que se genera” cuando la organización 
da oreferencia a los fines, camo parte 
de la planeació” estratégka (de arriba 
hacia abajo) o bien a la sekcibn de 
los medioS como planeación táctica (de 
abajo hacia arriba). Las estrategias y 
las tácticas so” dos aspectos del com- 
portamiento. La estrategia está relacio- 
nada co” los objetivos (a largo plazo) 
y los miedios para alcanzarlos. Las tác- 
ticas se refiere” básicamente a las me- 
tas y los medios para alcanzaslos dentro 
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del período de operación, es por ello 
q”e debe” ser vistas en forma simultá- 
“ea, e interdependientes. 

-Planeación para el Control. - En el 
mismo contexto de interrelaci6n co” los 
otros tipos de planeackjn, la planeación 
para el control tiene por propósito eva- 
luar las decisiones así como la adapta- 
ción de la organización a los fenótlbe- 
nos de cambio que va” surgiendo, tanto 
en ~4 medio ambiente interno como ex- 
terno de la empresa. De una cosa pcde- 
mos estar seguros sobre el futuro y es 
que Eualqukr tipo de plan se verá cle 
teriorado conforme el tiempo transcu- 
rra, ante ésto se puede destacar un cuar- 
to principio, el de continuidad, puesto 
que nada permanece estático. 
Prhzcipio de Continuidad.-Los planes 
que se fonukn deben ser actualizados, 
implementados o cancelados en forma 
contínua, ante el advenimiento de fen6- 
menos originalmente (previamente) no 
considerados. 
La planeacib” para el control se realiza 
bajo los siguientes pasos: 
a.-Pronosticar los resultados de las 

decisiones en la forma de medidas 
uniformes de rendimiento; 

b.-Reunir :a infomlación sobe el re”- 
dimiento real; 

c.<omparar los rendimientos reaks 
co” los pronosticados, y 

d.-Al detectar decisiopes deficientes, 
corregir los procedimientos que las 
produjeron, lo que con‘leva a co- 
rregir externalidades negativas en 
un alto grado. 
dujeron, lo que conlleva a corregir 
externalidades negativas en un alto 
gd0. 

La adecuada p’aneación para el control 
determina, hae evidente y a la vez im- 
pide el ocmrimiento de errores. Resulta 
innecesario reiterar todos los eknent0S 
para que Ato se logre, pero sí es conve- 
ni,ente señalar la necesidad de contar 
con un siskma de información que reú- 
“a entre otras las caracteristicas q”e a 
continuación figuran: 

a.-Debe proporcionar la información 
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estrictamente necesaria y en forma 
accesible para su rápido análisis y 
comprensión, en todas Tas etapas 
del proceso, desde la preoperativa 
hasta la de evaluación de todos los 
componentes, ya sean productores 
o de apoyo; 

b.-La información debe ser útil y opor- 
hma, qoe propicie una adecuada 
toma de decisiones, lo mismo que 
debe ser concisa y veraz. La utilidad 
de los sistemas de información es 
indiscutible, siempre y cuando se 
den bajo esta forma, so pena de 
crear más problemas. 

El esquema de ‘a planeación interactiva qur 
se adapta, hace evidente la necesidad de ver 
en su conjunto, es decir, como sistema jerar- 
quizado, la organ’zación y funcionamiento dc 
la empresa. Evidentemente, este esquema idea- 
lizado ofrece múltiples puntos para sustentar 
polémicas y planteamientos o posiciones diver- 
sas, sin mlbargo, de lo que no se le puede 
cuestionar es de conducirnos hacia una visión 
g‘obal de la empresa y su adecuación al medio 
ambiente, en una actitud de alerta en el tiempo 
y espacio, que permitan detectar, con la debida 
oportunidad el ocorrimiento de fenómenos que 
ponen en riesgo su permanencia. 

VII.-LOS PROBLEMAS DE 
LA PLANEACION 

A lo largo de este trabajo, he asumido tina 
sola posición, la de considerar como natural la 
preocupación de quienes toman decisiones, de 
estar conscientes del fenómeno de cambio y por 
el:o, al tanto de los avances en el campo de la 
investigación, para adoptar de inmediato, en 
sus organizaciones, el conocimiento nuevo, por 
lo que conviene hacer énfasis que ésto no siem- 
pre ocurre así. E’s común observar un distan- 
ciamiento entre la actividad de investigación de 
las ciencias formales, de la naturaleza, sociales, 
etc., con la de producción. 

Por una parte, los investigadores recluidos 
on sus c”bícu:os de trabap en universidades, 
centros de estudio, laboratorios; instituciones 
akamente burcorática~ que no solo no facilitan 
los mecanismos de coordinación y enlace entre 
la Universidad y los sectores productivos, sino 
que entorpecen y hace” más aguda la relación 
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entre ambos, que en forma espontánea y natu- 
ral deben ,darse. 

Por la otra, ‘osempresarios al observar bajo 
síntomas de descon,fianza los problemas de la 
comunidad científica, prefieren. re&rir a es- 
quemas tradicionales de adquirir los conoci. 
mientos, la tecnología del exterior, o bien, se 
conforman co” sobrevivir manteniendo su infra- 
estructua rígida, sin diversificación, ni expan- 
sión, por lo que desaprovechan las facilidades 
que el gobierno les otorga para inversiones 
productivas. 

Finalmente, el Estado, también desconfiado 
y en franco menosprecio a la actividad de in- 
vestigación local, asigna presupuestos irrisorios 
a la labor científica, las relaciones interperso- 
nales se deterioran al conceder facukades y atri- 
buciones a funcionarios ineptos (abstrusos y ob 
tusos), en el plano científico, q”e administran 
recursos en función de reg&eos, sin ningún 
criterio de prioridad de las inwstigaciones fun- 
damentales. 

Lo anterior permite poner en práctica la 
teoría de sis+enus jerarquizando las interrela 
ciones ve se presentan en este esquema con- 
fuso, que parece un círculo vicioso si” vías de 
sol’“ci6” aparentes. 

El caso de M&ico es muestra de lo anterior, 
co” una “=idad de adoptar metodologías y 
mecanismos lógicos para administrar, organizar 
y coordinar esfuerzos a todos los niveles, desde 
el desagregado o microscópico de las empresas, 
hasta el de carácter macroscópico, que concilie 
los propósitos de las Institkones Educativas, 
del Sector Productivo y del Gobierno, de tal 
manera que se llwe a cabo una activi,dad de 
planea&” interactiva que se adapta, o alguna 
similar, co” compranisos compartidos que pro- 
mueva” la participación, el consenso, la crea- 
tividad, la apreciación de nuestros recursos de 
todo tipo, poco se hace, de ,tal suerte q”e, al 
observar las tendencias de los problemas de4 
país, mediante proyecciones de referencia, el ad- 
venimiento de prob’anas críticos (que pcme” 
en nesgo la estabilidad de la comunidad) es 
más evidente. 

Es tiempo de actuar en forma concreta en 
función a intereses comunes y dejar a un lado 
actitudes demagógicas prepotentes, sensaciona- 
listas, qw solo producen efeztos contraprodu 
centes, y hace” más evidente la crisis de un país 
incapaz de definir su concepto de desarrollo, 
impid,iendo mejores formas de vida para la cw 



munidad, oye franca pérdida de sus xcnrsos 

naturales (por abandono o sobre-explotación). 
La subadministración de los recursos naturales, 
aunada a los probIemas del hombre en socie- 
dad, awdizan y hacen intolerable el ambiente, 
lo degradan a una condición de turbulencia en 
que ningún tipo de plantación es posible. 

VIII.-EPILOGO 

Acaso para comprender la naturaleza de las 
circunstancias que prevalecen en el mundo con- 
temporáneo, en base a la inl+erpretación qpe 
Martin Heidegger da a la concepción del Nihi- 
lismo en Federico Nietasche como “el olvido 
,del Ser”, al tratar de situarnos en los tres temas 
centrales de la Metafísica del filósofo: El Eter- 
no Retorno, La Voluntad de Poder y el Super- 
hombre, sería en Lu Voluntad de Poder, (que 
es la obra del Ztimo período de Niehsche), la 
que representaría la esencia última de la hii- 
toria, de la ciencia y de las técnicas modernas; el 
capitalismo, los totalitarismos, el facismo, el im- 
perialismo, etc., serían sus expresiones Wimas 
en las dimensiones económico-políticas. 

En el contexto de la técnica, la industria, 
la energía atómica, la cibern&ica, etc., serían 
sus expresiones últimas. En el plano del domi- 
nio del poder del hombre sobre la Naturaleza, 
el Nihilismo implica el olvi’do del ser verda 
dero de In historia del hombre. En el fondo, el 
Nihilismo para Heidegger tal y como lo plantea 
Neitzsche, seria la negación radica!, la enajena- 
ción del hombre llwada a sus consecuencias 
últimas, tanto en los planos económico-político- 
sociales, como espirituales, tanto en lo que con 
la terminología de Hegel, podría hablarse de 
“ewlavos o de señores”, el Nihilismo sería la 
culminación de la metafísica de occidente. 

Sabemos que el Nihilismo no es on invento 

de Nietasche, el Nihilismo, nos dice Heidegger; 
alcanza su máxima formulación en el pensa- 
miento de Nietasche, pero el Nihilismo no es 
sino la historti enajenada, el destino del hom- 
bre enajenado, no es sino la culminación de la 
historia de la metafísica. 

El aforisma inicial del pensador R. Buck- 
imnster Edler, no se salvaría en este conlvxto 

a la «í’tica radical de Nietzsche, por lo que apa- 
recería una cuestión (entre otras) por diluci- 
dar. Es el sujeto y sus ideas en fa época actua1 
capaz de enmendar el camino recorrido hacia 
una contínua degradación de la Naturaleza así 
como de las condiciones de vida de sus co& 
neres, empleando para ello sus capacidades de 
observación y razonamiento para el diseño Y 
uso de mecanismos de alto poder, en aprecio al 
avance cientfífico con una orientación más hu- 
mana, o bien, tal y como <o predice Nietzsche, 
no existe posibilidad de modificar el futuro, 
estando viviendo nuestra propia destrucción. 
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