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INTRODut61oi y "OBJETIVO 
,• , .. 

/lac.e. muy poc.o -tle.mpo qtte et 
lwmb1te. c.ue.nta Mt hw.to!U'.a, 
e.xmnúta 6tt p1te6e1tte. !f p1toye.e. 
:ta. <itt 6tdtuw ,~lit c.on-tM c.on -
.to,~ cllo-~Vi, ... 

Haría Zambrano (1955) 

Antes de la Segunda Guerra :Mundial_ casi ningun país planificaba sectorial 

y regionálmentesu desarrollo; después de lá guerra la reconstrucción dio 

luz a los planes Honnet y Marshall. Se trataba, para los países europeos, 

de reorganizar la producción y recuperar el tiempo y los bienes perdidos; 

se requería un esfuerzo colectivo con propósitos claros y la coordinación 

de todas las fuerzas económicas y sociales. Los planes de reconstrucción 

se establecieron en un clima de lucha ideológica que inauguraba la guerra 

fría, y que en los países no socialistas se centraba alrededor de la par

ticipación de los gobiernos en la conducción de las economías, En el de

bate se encontraban, de una parte, quienes pugnaban por una sociedad li

beral, en ·la cual la planificación solamente ayudara a clarificar alter

nativas; según esta posición,. el mercado libre es eficiente para distri

buir adecuadamente los recursos - capital, trabajo, talento - y permitir 

un crecimiento arinónico; bastaría mantener un conveniente nivel de produ~ 

ción y empleo para resolver prácticamente todos los problemas económicos 

y sociales. El papel del gobierno consistiría en regular su propio gasto 

a fin de conservar el equilibrio de los mercados; así si se presentase una 

tasa intolerable de desempleo el gobierno incrementaría el gasto público 

hasta lograr la estabilización, recuperando su déficit en los periodos cu

ya participación no fuera necesaria. La planificación del Estado se atacaba 
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porque se temía'. qiI~ 'furira: una .vía a .. la rriÍcgacÍ,ón de la conducta humana a 

esquemas emit~dos p¿r ~t\ii burocracia: central. 
- : :~ y-:: ' : 

En e.l'otro band() se encontraban quienes recordaban los desequilibrios eco

nómicos .. de· los aiios treinta; reconocían las ventajas de la organización 

econó~ica <~ soc,ial para alcanzar me tas nacionales y percibían mayor presión 

social hacia la distribución equitativa de los frutos de la reconstrucción. 

En sú opinión, la planificación nacional no era un instrumento de dominio 

por parte del gobierno sino un medio efectivo de participación política y 

de control racional sobre los procesos económicos. 

En los últimos años la balanza ha favorecido a la planeación. En los pa.f. 

ses socialistas se practica centralizada, las decisiones se subordinan a 

un centro dominante que determina metas, m·edfos ·y restricciones; este tipo 

de planeación descansa principalmente en la elabotación de programas' rep~ 

tados Óptimos porque fueron seleccionados de entre otros f:nctiblcs por ser 

los que permiten alcanzar el valor óptimo de una función, llamada "de obj_¡:_ 

ti vos", que, a su vez, modela la medida en que se logran los objetivos del 

plan. 

La práctica de la p.la~eación ~e ha extendido a los países no socinlist;:is 

desarrollados yc':n;e'iios/J~~~i;q~Úd~s; se ~cude a la planeación lo mismo pa-
• ,._ -. . ._,-,·-.• _ .,.--_~.:-.;'o:O-'o·-·-'--"'--2""-'·'--'-"o--' ··--". ' 

ra acelerar Ú· prog~ei~~.e¡l.l~ p~ra evitar sus consecuencias in<lcseables; al 
.'- , ,_,_ 

temor a· la centraliZaéión de las decisiones se responde con la planeación 

indicativa y los procedimientos participativos; al temor a una racionali

dad rígida, y por tanto inoperante, se responde con planeación flexible. 

El giro hacia m&s planificación es resultado de la evolución económica, 

t&cnica y social de estos países. En primer lugar, porque se ba formado 

conciencia del predominio de las metas nacionales sobre las privadas; en

tre otras, son metas nacionales obtener mayores niveles de consumo, mejo

rar la calidad de la vida, reducir las desigual<lades econ6micas y sociales 

entre los miembros de la sociedad, explotar racionalmente los recursos na

turales y ganar prestigio internacional; para lograrlas es necesario tomar 

decisiones, reunir recursos y voluntades y coordinar acciones. en un nivel 
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nacional que sólo el gobierno puede llevar a cabo. En segundo lugar, por

que las funciones públ i.cas se han multiplicado; de éstas son ejemplos la 

construcción de infraestructura para el transporte y la agricultura, el 

casi monopolio de ciertos servicios como la salubridad, la seguridad públi:_ 

ca y el correo; en países como el nuestro, la importante participación del 

gobierno en las finanzas y la producción de bienes básicos como la energía, 

acero y fertilizantes. El incremento en las funciones del gobierno hace 

que su oferta y demanda de bienes y servicios tenga influencia cierta y 

signific?-tiva sobre los mercados nacionales; influencia que es importante 

por su magnitud y por el hecho de que no es resultado de decisiones priva

das, sino públicas, representativas de los intereses de la colectividad, 

y por tanto con propósitos y consecuencias claros·. En tercer lugar, por

que también se ha formado conciencia sobre los costos sociales de las deci 

siones públicas y privadas; la contaminación ambiental y la inflación son 

dos de esos costos; quienes los padecen no son los mismos que los provocan 

y son, por esa razón, fuente de conflictos que sólo la autoridad pública 

es capaz de resolver mediante controle.s y resoluciones. 

Así pues, desde el punto de vista de su propósito, la naturaleza de la pl~ 

neación del gobierno es triple: normativa, indicativa y controladora. 

Todo plan es normativo en tanto que en él se prescriben objetivos y accio

nes que conducen a obtenerlos, pero se entiende por plan normati.vo aquel 

que para un sistema dado, señala los fines que cualquier otro plan, llama

do parcial, debe procurar respecto al mismo sistema. Si se trata de un 

proyecto con carácter nacional, como es el caso del desarrollo económico y 

social, el establecimiento de los fines clel plan atiende directamente a 

las normas jurítlicas y a la filosofía política que dl:!f ine las relaciones 

sociales. Dentro de este marco legal los gobiernos tienen la posibilidad 

de elegir metas de acuerdo con las circunstancias económicas, políticas y 

sociales en las que se desenvuelve su acción; y e1 procedimiento que siguen 

para definir dichas metas califica a los gobiernos en absolutos, liberales, 

democráticos, etc, 

En los países cuyas decisiones no están centralizadas, los inversionistas 



'• 

privados· y los coilsumidores afectan al desarrollo igual o más que el gobie.E_ 

no, aunque .en las .economías llamadas mixtas el papel del gobierno puede ser 

muy importante. Además de las incertidumbres ambientales (como el est:ido 

futuro del tiempo y la actividad económica ele países extranjeros), cada ac 

tor que intervlene en el desarrollo tiene que enfrentarse a la incertidum

bre de las acciones que llevarán a cabo los otros actores. La diferencia 

entre ambas es que las primeras se refieren a eventos de los que nadie pu~ 

de estar seguro y las segundas a eventos que para algunos son ciertos, pe

ro para otros no. Las incertidumbres ambientales se tratan asignando dis

tribuciones ele probabilidad a los eventos o a sus consecuencias y proccdic~ 

do a tornar decisiones bajo riesgo. La incertidumbre relativa a laS' cleci

·siones de los otros actores también puede tratarse probabilistarncnte con 

la teoría de juegos, pero es más complicado que en el caso de fenómenos 

que no desarrollan voluntad ni aprenden durante el curso ele los aconteci

mientos. Una alternativa es la comunicación entre los decisorcs, en la 

cual cada uno manifiesta sus ofertas y demandas futuras de manera que pe.E_ 

mitan, en una segunda reflexión, decidir otras ofertas y demilndas hasta 

lograr un ajuste armónico. Este procedimiento define idealmente a la pl.'!_ 

neación indicativa, que consiste en preservar la libertad ele las decü;io

nes de los agentes según su propia estimación de los eventos que sucecleriín 

en el ambiente, pero ofreciendo una reducción en las incertidumbres sobre 

el comportamiento de los otros agentes. La tarea del gobierno consiste en 

promover dicha comunicación y proveer información sobre sus propios ilctos 

futuros. 

Las ventajas ele la planeación indicativa se reducen al aumentar la distan-. 

cia que separe las condiciones reales del mercado de las ele un mercado de 

competencia perfecta. En una situación de oligopolio, que es común en los 

países capitalistas, los agentes económicos no estiín dispuestos a informar 

la verdad de sus intenciones; en este caso es frecuente seguir el procedi

miento de modelar dichos decisores basándose en sus comportamientos pasa

dos y en aplicar controles gubernamentales sobre los precios, subsidios, 

impuestos, etc. El control del gobierno es necesario ademas para corregir 

las desviaciones con respecto a las metas nacionales propuestas en el plan 

normativo, desviaciones como el desempleo o excesiva inflación. 
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OBJETIVO 

En este trabajo 'se exponen diferentes enfoques o teorías de planific.ación 

que suelen. em.plearse para guiar las decisiones sobre cue.stiones-sociales 

de caracter nacional, regional o local, y en la dirección. de organismos pQ 

blicos y privados. Se consideró de especial interés la revisión de los en 

foques por las siguientes razones: 

1) Los problemas sociales (alimentación, educación, habitación, sa

lud, empleo,- etc) son graves debido al. crecimiento de la pobla

ción: de una parte por la declinación dé- la tasa de mortalidad 

(a principios del siglo la esperanza de· vida de un mexicano al 

nacer era de 30 años, en la actualidad es 66.5), y de otra par

te, por la-alta tasa de natalidad, a pesar de los programas pa

ra su control (los cuales tendrán serias dificultades para lle

gar al 40 por ciento de las mujeres en edad fértil que viven di~ 

persadas en 95 000 asentamientos con menos de 2 500 habitantes), 

que incrementarán la población total de México hasta una cifra 

que rebase 100 millones para dentro de 20 años. Lo anterior si.& 

nifica que cada año se deberán crear más de 600 000 empleos. 

Por otra parte, debido al acelerado cambio de habitantes rurales 

a urbanos, se estima que los últimos reprcseL1tarán el 80 por cíe~ 

to de la población nacional en el año 2 000, lo que daría lugar 

al empeoramiento de los servicios públicos corno agua potable, dr_c:_ 

naj e, pavimentación y vivienda. Así pues, el paÍs se enfrentará 

muy pronto a problemas económicos agravados po~ los problemas so 

ciales que se derivarán del desempleo en los centros urbanos. 

Para esas condiciones de cambio acelerado será necesario planif i:_ 

car todos los sectores y niveles de las estructuras nacionales. 

2) Las teorías de planificación se encuentran en revolución, esto 

es, no se cuenta en la actualidad con un solo cuerpo de doctrina, 

en cuya consolidación y avance estén trabajando los teóricos y 

los prácticos del área; por lo contrario, la diversidad de enfoques, 
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fundamentados en dive.rsas definicioiles .. y estrategias el.e plailifi

cación, muestran que no se ha llegado a u~a ~onclliac.i6n satis.:. 

factoría entre teoría y práctica. -Esta situación 'confusa difi.

culta seleccionar el enfoque queméjor se adapte al asunto por 

planificar, sea este empresarial, urbano, regiónal o nacional. 

Conviene distinguir desde el principio entre las teorías de planificación 

y las teoi:ías paJUt planificación. Las primeras fundamentan la forma de 

llevar a cabo el proceso de planeación, y serán las revisadas en este tra

bajo·; las segundas se refieren al conocimiento sobre el asunto que se pla

nifica, pot ejemplo, teorías sicológicas, sociales, de flujo de vehículos, 

de preferencias de consumidores y usos del suelo, las cuales no se tratan 

en este trabajo, Algunos autores (Galloway y Hahayni, 1977), las <;listin

guen llamándolas teorías normativas y teorías sustantivas de la plnneución*, 

e indican que "las primeras representan el proceso de planeación, incluye.!.1_ 

do su ideología, valores, propósitos y principios. Las segundas i:epresen

tan las teorías descriptivas y predictivas orientadas a la estructura y 

funcionamiento ••. " (de la cosa por planear). 

Dicha distinción no significa que ambos. tipos de teoría se sustituyan, ya 

que ambas son necesarias para planificar, Al respecto, Bolan (1969) dice 

que "enfocarse solo sobre el procedimiento reduce el papel de planificador 

a un apoyo simbólico emocional, disminuyendo su capacidad para juzgar pro

fesionalmente la factibilidad de medios y fines en una situación dada", y 

agregaríamos que tal actitud es la que conduce al desarrollo de teorías de 

planificación rigurosas pero poco relevantes; por otra parte, Bolan sefiala 

también, que planificar contando sólo con conocimientos técnicos particu

lares sobre el sujeto de la planeación, da lugar a un enfoque muy estrecho, 

modelando la realidad según la especialidad de quien la observa, y siguiendo 

el mismo procedimiento planificador ·ante diferentes situnciones. En México 

no se ha dado mucha importancia al estudio y desarrollo de teorías normati

vas, por lo que no es insólito que la planeación urbana sea confundida con, 

por ejemplo, urbanismo o ingeniería de tránsito. 

* Se empleará ptarU.6-lc.aCÁ.Óft y ·¡.,taneauOvi indistintamente 
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2. PAPEL DEL PLANIFICADOR 

Hay distinción entre práctica y teoría de la planeación. A la práctica se 

dedican los profesionales de la planeación, aplicando sus conocimientos p~ 

ra resolver situaciones específicas; sus actividades se desarrollan en los 

despachos de planificación privados o en los departamentos o agencias gube.E_ 

namentales de planeación. Por otra lado, son también planificadores qui~ 

nes, motivados por incrementar los conocimientos que permitan planificar me 

jor, cultivan la teoría de planeación. Evidentemente, ambas actividades 

son complementarias y están interrelacionadas; Fagin (1970), escribe que: 

"Al final es la escala de tiempo la que más distingue los dos modos de ser 

vicios de planeación. El académico que cultiva su disciplina en las univer 

sidades está más inclinado a trabajar sobre los conceptos que pueden tener 

utilidad en el futuro, llenar las lagunas de conocimiento que se tengan y 

preparar estudiantes para un mundo cuyos problemas son diferentes al suyo 

propio. El profesional práctico está más orientado por la necesidad de ha 

cer algo ante problemas que insistentemente demandan acción". 

En lo que respecta a la práctica de la planeación conviene distinguir e!!_ 

tre los profesionales de la planeación y otros profesionales que colaboran 

en el proceso de planeación; entre estos s~ cuentan geógrafos, economistas,. 
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urbanistas, ingenieros de tránsito, arquitectos, ccólogos, educadores, a~ 

ministradores, etc; cada uno de ellos aporta su habilidad y experiencia p~ 

ra conocer el comportamiento de los elementos que forman el sistema qué se 

pretende planificar. Pero, corno se ha propuesto, conocer todos los aspeE_ 

tos parciales no es suficiente para llevar a cabo el proceso de planific~ 

ción; es necesario, además, saber la forma en que cada elemento o subsiste 

ma interactúa con los otros a fin de conocer el funcionamiento integral del· 

sistema; trasladar la situación presente al futuro imaginando los cambios 

que sufrirá el sistema; derivar objetivos y metas del conjunto de valores 

profesados por el cliente; diseñar alternativas que cumplan con esos obj~ 

tivos y metas, y decidir de entre ellas; disel'iar cursos de acción, esto es, 

programas, que conduzcan a alcanzar los objetivos y metas seleccionados; y, 

todo ellos, volverlo a repetir cuando las condiciones se hayan modificado, 

lo cual, en nuestro tiempo, sucede velozmente. 

Ahora bien, el planificador no es un generalista o ingeniero de sistemas 

capaz de integrar en un solo modelo todos los aspectos parciales que se 

presentan en la situación; ser planificador tampoco equivale a profesar la 

prospectiva; quien debe fijar las metas es el cliente y quien selecciona 

entre las alterna ti vas es el dccisor (no siempre, desafortunadamente, clie!'._ 

te y decisor. son la misma persona) ; el planificador tampoco es el ejecutor 

de las acciones. 

El planificador forma parte de un equipo multidisciplinario pero no nece 

sariarnente es el líder, siendo este un atributo que se logra más por la 

personalidad individual que por la actividad que se profesa. Fagin (1970) 

asigna al planificador siete funciones: 

a) Ana.f...U...ta. Función b5sica del planificador que consiste en una 

sistemática formulación del comportamiento de un todo y sus PªE. 

tes, de manera que se gane conocimiento de qué es y cómo funciona. 

b) S.i.n.te..tlz:a.do/f.. Es la función integradora de las partes para crear 

sistemas, esto es, para inventar nuevas ideas, arreglos, programas. 
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Estas dos primeras funciones, propuestas por Fagin, coinciden con la breve 

definición que Faludi (1973) da para la planeación: "Planeación es la apl!_ 

cación del método científico en el establecimiento de políticas", la cual 

coincide con las de Investigación de Operaciones y Análisis de Sistemas. 

Además, ambas actividades son esenciales en la actividad "diseñar", resú.!_ 

tanda así que una función principal del planificador es diseñar sistemas o 

alternativas de futuros sistemas. 

Por otra parte, estas dos primeras funciones que propone Fagin son las que 

recib.en mayor atención por parte de los planificadores teóricos y son, por 

tanto, .iái(mas--susceptibles de modificarse-_y las que determinan el tipo de 

pl'aneacii5n:. ·; _cDas siguientes .cinco funCiones tienen más relación con la exp~ 

riencia :pro_f~sional y son las menos susceptibles de trasmitirse po;r ser paE_ 

te del desarrollo individual. 

c) Cai.a.boMdOJt. El planificador debe operar en un medio donde otros 

especialistas hablan diferentes lenguajes t.~cnicos, y aunque esta 

función no corresponde con la de coordinación, al menos el plan!_ 

ficador debe asumir la responsabilidad de la comunicación entre 

todos. 

d) Educ.a.dolt. Al planificador se le paga para que sueñe con los ojos 

muy abiertos. Es un visionario profesional; pero a menos que s~ 

pa trasmitir el producto de su imaginación y convencer a otros, 

su trabajo resultará estéril. 

e) Me.clútdolt. La idea de la mediación se aplica a situaciones que i!!_ 

volucran intereses en competencia; si bien esta función correspo!!_ 

de al político, el pl'anificador interviene mediante el diseño de 

opciones que reauzcan o anulen el debate. 

f) Aboga.do. Cada vez más el planificador dedica su tiempo al servi 

cio de grupos de la comunidad que no han recibido la ayuda técni 

ca que otros sí pueden pagar. 
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g) Adi>iln,l,~:tJtadolt, Con el desarrollo de la actividad pl<.inificadorá 

del· estado se. otorgan cada vez más recursos para el desárrollo de 

esta actividad,· cuya buena administración debe ser preocupación 

del planificador. 

Lewis ( 1970) cri ticá la posición de Fa gin aduciendo. que· tales funciones son 

aplicables a cualquier profesión· y .que . definen lnejoi: las ·funciones de un 

jefe de lo que sea. Por su parte, Lewis propone que la función principal 

del planificador es la de consejero del decisor identific1mdo problemas y 

medidas para observar la bondad de las soluciones. 

Otro de los comentaristas de Fagin, Hollander (1970), opina que: "Como dis 

ciplina aplicada, la planeación es un .campo de investigación con raíces en 

economía, matemáticas aplicadas, diseño e ingeniería. Debe interesarse en 

el altamente complejo arte de la construcción de modelos de sistemas econó 

micos y sociales ... " y, más adelante, aclara: "los teóricos de la planifi:. 

cación deben enfocarse al estudio del análisis y la síntesis". Señala 

también que los planificadores no soiamente ofrecen consejo al dccisor 

pues influyen notablemente desde el planteamiento del problema hasta la 

selección de la solución. 

Rogcrs (1970)., después de definir el proceso de planificación como formado 

por tres pasos, diseño, decisión y acción, propone que la actividad del 

planificador debe ser la del diseño de mecanismos que pennitan el desarro 

lle del proceso: "Como el planificador es un diseñador, igual que el arqu.!_ 

tecto y el ingeniero, su primer papel es el de diseñar en todos los puntos 

del proceso". 

Las opiniones expuestas coinciden en adjudicar al planificador el papel 

de diseñador. Por ello, aquí se considera necesario aclarar un poco más 

en qué consiste la actividad de diseñar. En su libro Tite Ve..ó.i.911 06 

I1ic¡u,Uúng Sy-!i.tem6, Churchman ( 1971) escribe lo siguiente: 

"Primero que nada, el diseño pertenece a la categoría del comportamiento 

llamado teleológico, esto es, al comp~rtamiento que busca metas. Más es 

pecíficamente, el diseño es un comportamiento mental, el cual selecciona 

conceptualmente entre un conjunto de alternativas para imaginar cuál al 
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ternátiva· cOnduce a la obtención de la meta o conjuntzo de metas deseadas. 

En esta forma, diseño es sinónimo de planeación, optimación y términos s.!_ 

milares ·que connotan el uso del pensamiento como precursor de la acción di 

-rigida··~ la obtención de metas". 

El planificador, entonces, diseña sistemas, esto es, hace planes sobre el 

es.tado futuro que deben tener los sistemas. ¿Qué tipo de sistemas son el 

objeta del planificador? La profesión tiene antecedentes urbanos y económ.!_ 

cos;·a ia planificación se han dedicado arquitectos, urbanistas, economi~ 

tás, -inge.nieros y, recientemente, sociól_ogos; por tanto, el objeto de los 

planificadores son los sistemas socioeconómicos, como instituciones, ciuda 

des y rP:giones_. 

~ria~ que e~~~ sori los si:Steriías sobre los cuales el planificador lleva a ca 

bo. su actividad. cÜ~eñadora ¿cuáJ. es.el método que emplea?, 'esto es, ¿cómo 

·.diseña? 

se sugiere que la respuesta a esta pregunta debe hacerse considerando tres 

atributos fundamentales del comportamiento humano, que pueden caracterizar 

al individuo planificador. Refiere Ortega y Gasset (1957) que observando 

una jaula de monos puede advertirse que están en permanente estado de ale.E_ 

ta, atentos, sin descanso, a su derredor y que los eventos que suceden en 

su exterior gobiernan su vida, esto es,quenoviven en sí mismos, siempre 

afectados por lo o.tJW, siempre aLtvc.a.do-6, de manera tal que cuando se dese!!_ 

tienden del mundo es solo para dormir. Por lo contrario, el hombre tiene 

el poder de retirarse virtual_ y provisionalmente del mundo para 1neterse 

dentro de sí, para e.1v.1.ún0~111'l!We.; más adelante escribe: 

"Son, pues, tres momentos diferentes que cíclicamente se replten a lo lar 

go de la historia humana en formas cada vez más complejas y densas: 

1) el hombre se siente perdido, náufrago en las cosas; es la a.e.:tvc.a.c..<.6n. 

2) el hombre, con un enérgico esfuerzo, se retira .ª su intimidad para foE_ 

marse ideas sobre las cosas y su posible dominación; es el C'.Jt.6.ÚlÚ.ÓIJWlu'.e11 

.to, la v.Ll:a. con..tempf.a.ti.va que decían los romanos, el .tlie.011.e..t.[k.6-6 bío 6 de 
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los griegos, la .the.01Ua.. 3) el hombre vuelve a sumergirse en el mundo p~ 

ra actuar en el conforme a un plan preconcebido; es la ac.c.l6n, la v.lt:ía. a~ 

;Uva., la praxis. Según es to, no puede. ha.b.f.aM e. de. a.c.Ll.6n lii.no en .e.a. me.~ 
da. e.n qu.e. va a. ~taJt 1te.g.Lcla. palt wm p!te.via c.01ite.mplac.l6n; ••• 11 ; 

Estos tres momentos de Ortega y Gasset son un ir y venir perman.ente entre 

la 1te.a.Llda.d y la hieaLi.da.d*. El hombre 
1

es alterado por la ¿,.Uua.c,Wn-1te.a.e. 

que observa; la trasforma en conceptos que forman una imagen de lo obse_E. 

vado, esto es, crea la J.>Lá.Utc.l6Jt-.(dea; a partir de esta, el hombre se ensi 

misma, piensa los conceptos que forman la situación-i,de~, los relaciona 

entre sí y con otros conceptos que almacena en su memoria, ejercitando su 

razonamiento, compara y evalúa la situación-idea con una li.ltuac..l6n-..lde.a.

p!Le6e.lt..lda. y toma decisiones para su actuación en la realidad. 

El proceso de planeación también queda definido por estos tres momentos: 

1) alterarse corresponde a observar el estado actual de cosas; 2) ensimi~ 

marse corresponde a interpretar la realidad, imaginar la situación futura, 

sentir insatisfacción por el estado actual y/o futuro, desear el cambio e 

imaginar las acciones para lograrlo; 3) actuar corresponde a la implant~ 

ción del plan y a observar sus efectos sobre la situación real, con lo que 

se inicia una nueva alteración. 

Este ir y venir determina nuestro modo de' ser, pues si bien la realidad es 

la misma (como espectáculo) para todos los observadores, cada quien la co.!!_ 

ceptualiza en forma diferente dependiendo de sus características personales, 

o lo que es lo mismo, de la historia de sus ires y venires. Este fenómeno 

tiene dos aspectos relevantes para la planeación (fig 1): 

a) Una misma situación-real dará lugar a diferentes situaciones-idea 

si son diferentes los individuos que la observan, puesto que las 

imágenes son coproducidas por la situación real y por tres comp~ 

nentes de la mentalidad de los individuos: i) el contenido de la 

memoria, que es resultado de lus conocimientos previamente adqui_ 

:\ Abbagnano (1963) define Jte.a.Uclad como el término que designa el modo de 
ser de las cosas, en cuanto existen fuera de la mente humana o indepen 
dientemente de ella; e .(de.a.Ucla.d como lo opuesto a la realidad, que in 
dica el modo de ser de lo quo está en la mente y no es, o no puede ser, 
o no está todavía incorporado o puesto en acción en las cosas. 



. . .·· 

;:idos y, por tanto, de sus actividades sociales; políticas ;y e.CE. 

nómicas, ii) la estructura del razonamiento, que es ,r~sul~~do: de . 

su entrenamiento previo, tanto cultural como técn:Í.cci, Y'~i:Íi) .. la 

emotividad, en la que se incluyen sentimic;rit()s, viÚre:s;;~~~ferri.!!_ 
cías, estilo, etc. 

bl Si a partir de la situación real actual se·.desea estimar el esta 

do futuro, entonces la situación-futuro-Úeai sera aún más subj~ 
t:Í.va puesto que no se conoce la situacióri futura-real. Si ademas 

se intenta describir la situación futura-deseada, entonces el re 

sultado no solo será más subjetivo sino más teñido por los elemen 

tos de la emotividad; evaluar y decidir ~on actos subjetivos. 

Cómo se diseña o cu51 método se emplea en la elaboración de un plan dcpe.!!. 

de, pues, de la fonna en que, durante el proceso de planificación, he. cono~ 

ca, he. sienta y 1.>e. actúe; hemos usado he. en su forma pronominal pasiva para 

no determinar el sujeto que lleva a cabo esas actividades, pues a menos que 

se trate de una planeación hecha "para mí mismo", en todo proceso de plane~ 

ción intervienen varias personas, o grupos de personas, con sus propios co 

nacimientos y formas de sentir y actuar. 
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3 PROBLEMAS ASOC 1 ADOS A LA PLAN 1. FI CAC 1 ON 

Se dice que alguien está planificando cuando está ocupado en definir accio 

nes futuras que llevará a cabo él mismo o i1lguien más. Es un hecho de ob

servación común que diseñar un edificio, definir un itinerario, confeccio

nar un programa de estudio, etc, es equivalente a planear un edificio, iti:_ 

nerario, o programa ele estudio. De quien construy''' el edificio, recorre 

el itinerario o estudia el programa no se dice que está ocupado en planear, 

sino en ejecutar, actuar, llevar a cabo, etc. Esta primera impresi6n que 

ofrece el sentido común sugiere una clara distinción entre planear acciones 

y llevarlas a cabo, En sentido más amplio suele incluirse la ejecución de 

las acciones como parte de la planeación, pero en este caso. se hace referen 

cía a un proceso iterativo, en el cual se deciden acciones con base en los 

resultados de acciones previas. 

La planeación corresponde al segundo momento de Ortega y Gasset, a la teo

ría. Sin embargo, no se da a la planeación el significado tradicional que 

se ha dado a ta teoría de ser pura contemplación del cosmos, impráctica y 

alejada de todo interes de lo humano; por el contrario, se le da el de un 

conocimiento interesado, y por tan to tambl.én práctico, pero solo po-tenc..i.~ 

men,,te aplicable. Esto es así porque las acciones que se idean en la teoría 

solo se realizarán plenamente en la práctica si no hay condiciones imprevistas 



que lo impidan; por la misma raz6n se explica el hecho de considerar a la 

ejecución de .las acciones corno parte de la planeación, pues debido a <¡ue 
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la ideación nunca podrá tomar en cuenta toda.la complejidad de las·circuns 

tancias en que las acciones se llevarán a cabo, resulta conveniente obs.er 

var, en la práctica, los resultados obtenidos para volver a la etapa de la 

ideaci6n; 

Una <lis tinci6n más eritre ·planeáción Y,·p.j ecuCi6n ·es la diferencia entre los 

productós' 'd~~--~~h~~·~ -
:. : ';,. '.-, ," 

El pro41.lc_t:() d~ la ~{i~Ú~a · de la realidad. Así es en 

el cas'o d'eti~ ti'&i1~f·~rtÜ~cÍ.ói-i material, que es resultado de la acción sobre 

la naturaleza·~ y en el de las transformaciones social y política, ,que son 

resultado de acciones sobre las relaciones entre los hombres; El acierto 

de la práctica se aprecia por comparación de sus resultados con los preví~ 

tos por el plan y por la economía de los recursos empleados, es to es, por 

su eficacia y eficiencia. Quien lleva a cabo las acciones sabe quées lo que 

debe obtener antes de empezarlas; esta dirección le viene dada por el plan. 

También sabe cómo obtenerlo porque es poseedor de técnicas apropiadas a.1 

fin que persigue y que tienen su fuentq en el conocimiento científico. 

Así, de una parte, la praxis a que da lugar la pLmeación es, casi siempre, 

una actividad técnica, y de otra parte esa misma actividad es sujeto de 

evaluación también, casi siempre, técnica. Esto se comprende así porque 

la práctica a que nos referimos tiene que actuar en el mundo, pues su mi

sión es trasformarlo, y debe ser, por tanto, la causa eficiente del cambio, 

sujeta a la legalidad de los comportamientos natural y cultural de las co

sas y seres vivos que lo pueblan. 

El producto de la planeación es el plan, que es un conjunto de juicios de 

carácter normativo, órdenes o recomendaciones sobre lo que hay que hacer; 

si bien estos juicios directivos suelen .~xpresnrse en documentos, el plan 

no puede concebirse corno un objeto físico ni como una relación social. El 

producto de la plnneación no ocupa un lugar ni en el espacio físico ni en 

el espacio social, es una inten¿ión que adquiere la propiedad de ser causa 

(teleológica) sólo si se pasa a la acción, Por sí mismo el plan no trasforma 
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nada, no. tiene.efecto en el mundo real. Es proyecto de cambio. Al iniciar 

su activÍ.dad el' planificador tiene vagas ideas sobre el producto final que 

obtendrá, pues. las posibilidades que se le presentan son numerosas y poco 

definidas: Su labor consiste en proponer cambios y dar motivos para la ac 

ción. No .actúa sobre la realidad física y social pero tiene que conocerla 

para producir un diseño factible y deseable. Sus resultados no solo son 

sujeto de comprobación, sino también de aceptación; este rasgo es signifi

cativo para· comprender que su actividad no está principalmente orientada 

a la búsqueda del conocimiento comprobable por los hechos, sino a la defi 

nición de fines y medios que logren ser aprobados y practicados. Los me

dios se proponen según su capacidad para obtener los objetivos, por ejem

plo, ¿,.{_ <1e. QLÚVLe. que. x, e.ntonc.e.<1 y. Los fines se obtienen a partir de 

ciertas reglas de preferencia. Así que, si bien tiene que compren'der el 

mundo físico y social y proponer acciones razonables y factibles, el campo 

de acción que le es problemático es de naturaleza ética. 

De esta visión somera se obtienen las siguientes propiedades de la plane~ 

ción; 

a) la planeación es premeditación, no transforma las realidades 

física y social pero puede dar lugar a cambios en ellas; por 

ser una reflexión sobre los actos futuros es una función mental 

de carácter prospectivo y evaluativo; presupone la observación 

de la realidad y una intención sobre la misma, esto es, se basa 

en una doble referencia al mundo: de una parte, pensarlo, rep1:~ 

sentarlo, conocerlo, etc., de otra parte, desear cambiarlo 

· b) el objetivo de la planeación es convencer de la factibilidad y 

bondad de los cambios propuestos, por lo que su acción está di 

rigi'da a motivar voluntades; presupone una relación dialógica 

entre el planificador y los otros (el decisor y/o los afectados), 

en el cual se trasmiten lo mismo razonamiento que subjetividades; 

así que, inclusive el caso en que se meditan las propias acciones, 

la planificación no podría concebirse sino como acción comunica 

tiva o interacción humana. 
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Planear y actu~~,· son dos formas diferentes de. vincularse al mundo. En la 
' ' .. ,. . ' . . ~ 

primera se í:iflexfot\a con interés de cambiarlo pero se permanece separado 

de éL En caínbio, en la segunda sí se produce una alteración del mundo 

porque. e(·agente de cambio, el· actor propiamente, lleva a cabo e.6e.c..Uvame.!!_ 

.te. la relación· de los medios y los fines como se pensó en la etapa anterior. 

Empero, ambas formas de vinculación con el mundo están estrechamente canee 

tadas entre sí, pues se planifica pctlta la acción; planificar no es simple

mente pensar el mundo, no es un ejercicio de contemplación o conocimiento 

puros sino, como se ha dicho, es reflexión interesada en transformar las 

circunstancias. Asimismo, la acción no puede comprenderse si no se le aso 

cía a una·intención y a una deliberación. 

Conviene enfatizar que la planificación tiene como objetivo convencer y m~ 

tivar el paso a la acción; sin este objetivo 'no se distinguiría de otros 

tipos de representación mental, como conocer, desear y prevenir, los cuales 

en el mejor de los casos se trasmiten como información útil y en el peor 

quedan enclaustrados en la subjetividad de quien los piensa. Quiere decir 

se que si como resultado de la planificación se deciden cambios y se espe

cifica cómo lograrlos pero no se llevan a cabo por falta de voluntad, enton 

ces la planeación se habrá frustado, 

Era importante distinguir entre planeación y ejecución de las acciones a 

fin de señalar sus características particulares, pero ahora es de interés 

remarcar que ambas están indisolublemente ligadas y que son, por decirlo 

así, las dos caras de la misma moneda: la acción humana. 

En una acepción general, planificar es decidir en el presente qué acciones 

se tomarán en el futuro a fin de obtener ciertos propósitos prestablecidos; 

el hecho está dirigido al porvenir, puesto que no se pueden dirigir accio

nes que deban ejecutarse en el pasado ni en el presente, ya que este último 

se ocupa en ·rigor ,con el acto de decidir. El hombre cbcid.e para sí como in~ 

viduo, y para sí y la colectividad como hombre social, Es decir, el hombre 

está ocupado constantemente, individual y socialmente, en tomar decisiones; 

algunas ele ellas son fáciles, pero otras, que no lo son, le ocupan largos 

presentes de meditaciSn. Para lidiar con las primeras, que son numerosa~ 
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frecuentes y repetitivas, establece rutinas de comportamiento; por.ejemplo, 

para ir del hogar a la escuela selecciona una ruta de antemano, lo que pe!_ 

mite ahorrarse una considerable cantidad de tiempo y energía mental al no 

tener que decidir en cada esquina el camino por seguir. En estos casos, 

con el empleo de rutüws, el hombre, más que lidiar con decisiones, las 

evita, Para las segundas, las que no son ni fáciles ni repetitivas, el 

hombre se ayuda, a veces, con procedimientos técnico-científicos que le 

permiten decidir informada y racionalmente; se dice que a veces, porque la 

situaciéfo por resolverse puede ser difícil pero no importante, en cuyo ca

so se pasa sobre las dificultades para tomar una decisión al azar o por co 

razonadá; o puede ser difícil e importante, pero no tenerse desarrollos 

técnicos para resolverla, como sucede en algunas enfermedades, en cuyo c~ 

so ·se. toman decisiones intuitivas, Se dice que solo se ayuda, porque la 

técnica ·tiene limitaciones. En la medida en que las situaciones se compl_i 

can por· el número de factores que intervienen, por la ausencia de medios 

para medir esos factores y por la incapacidad de conocerlos y/o control<n·

los, los procedimientos que ofrece la técnica se vuelven t'1mbién más com

plejos, más costosos, menos precisos y menos fiables. Se exagera cuando 

se dice que con la ayuda de la técnica se formulan decisiones racionales, 

En toda decisión intervienen factores subjetivos, personales o de grupo. 

Se ver& que el tratamiento de estos factores es uno de los problemas aso

ciados a la planeación, Salvador de Nadariaga (1968) recuerda que Unamuno 

ilustraba el efecto de la subjetividad en una decisión difícil, importante 

y, en general, no repetitiva: 

"Unamuno cuenta de un joven quien, sintiendo que ya estaba suficien 

temente maduro para seleccionar esposa, decide encontrar a su comp~ 

ñera mediante un procedimiento verdaderamente cien tífico, Para ello 

se autoanaliza, incluyendo cuerpo, mente y alma; a continuación hace 

un análisis semejante del ciudadano español perfecto que se consid~ 

raba en la obligación de procrear; y finalmente, por composición de 

esas dos premisas, un análisis de la esposa que estaba a punto de bu~ 

car, Hecho es to, exclama: ¡pero si es la scñori ta Fulana! Rubia, 

braquicéfala, alta, bien formada y rellena, ojos azules, blanca, Guar 

da su an&lisis y sale en su busca para exponerle sus intenciones 



mntrirnoninles, 

Baja las escaleras de su departamento y alcanza la puerta de salida. 

Llueve, ¿Debo subir por el paraguas? Mientras duda, escücha pasos 

ligeros y repetidos sobre el pavimento mojado.· Observa. Una joven 

se acerca luchando contra la lluvia y el vientó, de tal manera que 

su paraguas solo le permite ver dos delgadas y elegantes piernas y 
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dos pequeños e impertinentes pies. Qué delicioso, piensa él. La si 

gue, y haciéndolo, se enoja consigo mismo. ¿Por qué? se pregunta. 

Ella es dolicocéfala. Su pelo es obscuro, completamente negro. Apue~ 

to a que sus ojos también son negros, Es muy delgada. Exactamente· 

lo opues-to al resultado de mi análisis. Esto es realmente absurdo. 

Pero continuó siguiéndola. Absurdo. Ella dio vuelta en una i:squina. 

Absurdo, El la siguió. Subió las escaleras de su edificio. Absurdo; 

Se propone; Absurdo. Se casan"; 

Las teorías _de ~Úfoeación fundamentan procediniientos para la toma de deci-
·.· ·,·,. . , 

nativos; ~Álg~'ria~"ae ';;sis teorías serán descritas en los capítulos siguie~ 
tes'; -p·e~o;·~flor,a;··-como· introducción, se mencionan las siguientes caracterís 

tic~s y; ~r~b\ema~ asociados de la planificación. 

·a) CÓnoc.eJr.. Establecer metas nuevas implica una insatisfacción con 

el estado actual de cosas y/o una apreciación de que la situación 

futura no será deseable. Esta característica plantea a la plani

ficación la necesidad de conocer el estado de cosas, darse cuenta 

de la realidad. Conocer es necesario por dos razones: em primer 

lugar, para aclarar las causas de la insatisfacción, ya que es fr~ 

cuente que la incomodidad mental de una situación insatisfactoria 

no sea suficiente para saber el qué y el cómo de esa situación; en 

segundo lugar, para discr~ninar los aspectos de la situación que 

pueden ser controlables de los que no lo son y preparar el terre

no para la proposición de soluciones. 

Sin embargo, para conocer la realidad no es suficiente estudiarla 

de acuerdo con las parcelas del conocimiento técnico, reunir los 
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fragmentos cc:imo ·si fuéra un rompecabezas y así conocer su totali

dad, puesto.· que .cada una de esas parcelas interactúa con el resto; 

la esencia de la realidad es la complejidad, conocerla es uno de 

los' retos de la planificación, Por ejemplo, el problema del trá

fico de. personas y mercancías en una ciudad con el número de habi 

tantes que tiene la de Héxico no es un asunto que deba ser plante~ 

do con enfoques unidisciplinarios, Los intentos de solución a tal 

problema han sido parciales, entre otras razones, porque el cono

cimiento de la realidad ha sido parcial; no es una situación que 

pueda ser resuelta si se conceptualiza como un sistema formado por 

calles, semáforos, glorietas, demanda horaria y orígenes-destino; 

deberá, más bien, tratarse como un complejo de relaciones sociales, 

económicas, educativas, sicológicas, tecnológicas y políticas, que 

forman una intrincada red de intereses con múltiples actores, co

mo las autoridades, transportistas de carga, taxistas, fabrican

tes de autos, usuarios, y con relaciones de servicio, negocio, com 

petencia, monopolios; etc. 

Por otra parte, conocer la realidad no es suficiente para conocer 

una situación problemática, ya que esta es una imagen mental de 

quien observa la realidad. En el cap. 2, al tratar el papel del 

planificador se mencionó la importancia que tiene la subjetivi

dad en la apreciación de los problemns; por ahorn bns tnrá indicar 

que si la realidad es compleja, ln situación, que incluye elemen

tos subjetivos, lo es aún miís, y que estos elementos, por no ser 

fáciles de nprehender son, con frecuencia, eliminndos de la pla

nificación. 

b) Hac.cvu..e wia ldw ·ae ·1a t;ituación futura. Tratar con el futuro es, 

se ha dicho, una actividad permanente del hombre; hacerlo técnica

mente es función del planificador. Pero, n diferencia del presen

te y el pnsado, el futuro no puede ser observado, solo puede ser 

imaginado. El problemn para el planificador es hacer imágenes que 

sean probables, pues de ellas dependerán el diseño de ncciones, el 

1 1 S; b;e~ el futuro es imaginario, ello costo y el éxito ele p an. ~ ~ 
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no significa que debe ser una conjetura meramente intuitiva, ni tam 

poco una extrapolación de los datos del presente; recuérdese que la 

realidad actual es compleja y considl!rese entonces el amplio margen 

de error que tiene el describir el futuro con proyecciones simples 

e independientes de las variables que pueden cuantificarse. Es ne

cesario trasladar la complejidad de ahora al futuro, mediante ejer

cicios imaginativos restringidos por predicciones técnicas; en esta 

forma pueden evitarse los riesgos de descripciones erróneas por abu 

so de métodos formales y utopías por abuso de imaginación, 

c). EJ.>.ta.blec.eJt la'.> abjetivOJ.> del plan, para lo que se requiere conocer 

el estado futuro si no se tomara ninguna acción planeada y el esta 

do futuro de;,ea.b.f.e, compararlos ·y encontrar que el primero no es 

satisfactorio. 

Deseabilidad es un juicio de valor; los valores son una guía para 

las elecciones, conducen a declarar deseables algunas alternativas 

del futuro y eliminar otras por no satisfacer las expectativas. 

Un subcoujunto de los valores, con frecuencia olvidado, que merece 

mención aparte es aquel que corresponde al e,,~.tU'.o y que conforma 

un marco de referencia para hacer elecciones entre alternativas 

que son igualmente eficientes para cierto fin, 

El hecho de que los aspectos estéticos hayan siclo relegados tiene 

una causa y una consecuencia que es preciso señalar. El que toma 

decisiones (en el gobierno, en la empresa) maneja variables de los 

campos tecnológico y económico que puede cuantificar o al menos or 

denar, y tiene criterios para fijar las normas de equidad dentro 

de las cuales toma sus decisiones, pero no puede incluir en su ana 

lisis los aspect·os estéticos; esta es la causa. Por otra parte, 

el análisis cuantitativo lo lleva con frecuencia a más de una solu 

ción entre las que tiene que hacer su selección, lo que solo puede 

hacerse en función de sus valores estéticos, es decir, de su estilo; 

ahora bien, cuando la decisión es.tomada por el afectado se habr& 

tomado una acertada decisión, pero cuando es tomada por otro, la 

solución corre el riesgo de ser rechazada por el afectado; esta es 



consecuencia. 

Esta situación plantea al planificador algunos problemas: En pi;i

mer lugrir, ·la selección del conjunto de valores en los cuales se 
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, apoyen los objetivos del plan; si bien es cierto que la sociedad 

P.rofesa unánimemente valores como libertad, bienestar, dignidad y 

justicia, de ellos, en general, no pueden derivarse objetivos para 

la planificación urbana o regional, o bien, los objetivos pueden p~ 

ner en conflicto los valores; por ej cmplo, la rcdu~ción de la tasa 

de natalidad que podría derivarse del valor bienestar podría, al 

mismo tiempo, contradecir los valores de libertad, justicia y di_& 

nidad; por otra parte, otros valores menos trascendentales, que 

no son compartidos por toda la sociedad, forman marcos de referen

cia que caracterizan a grupos sociales, por ejernplo, los valores 

religiosos, polrticos, sociales y culturales, de los cuales sí 

es irnportante derivar los objetivos de los planes que afectan a 

esos grupos, especialmente en las inversiones en vivienda y en in

fraestructura agrícola. En segundo lugar, se presenta el problema 

rnetodológico de conocer los valores de la comunidad afectada por el 

plan y derivar de ellos objetivos no conflictivos. 

d) Ve.udbt qué acciones tornar a fin de obtener los objetivos deseados. 

La decisión, corno se dijo, es una actividad constante del hornbre, 

pero ahora se deben agregar tres supuestos, tomados de Shackle (1966), 

sin los cuales no tendría lugar una decisión: 

~) El futuro del sistema para el cual se realiza el plan no es-

ta predeterminado, pues en caso contrario las decisiones, es 

to es, la planificación, no tendrían sentido . 

.U:) No existe una previsión perfecta de los resultados que se es 

peran de cada alternativa de acción, pues de lo contrario se 

tendría un conocirniento absoluto del futuro, lo cüal es imp~ 

sible por la complejidad del sisterna, o bien se habría empo

brecido la realidad a solo aquellos aspectos perfectamente 
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pr.ev;is:i:,ble:;;; clespojih1dolo \le su conte11j_clo. imaginativo y r.e

d~ciend~ laclec:Í:sión a una selección mec~nica, 

.lU) No .exfate inéertidumbre absoluta sobre los posibles result~ 

dos.de las acciones, pues de lo contrario no se tendría ni.!!_ 
. . 

guna·previsión y, con ello, tampoco tendría sentido decidir. 

Los anteriores supuestos tienen una implicación: la decisión es 

una eleccion que afronta incertidumbre limitada, por lo que permi

te, y obliga a, que el decisor .ánag.úte posibles resultados en cada 

alternativa considerada. Desde luego, no todo es imaginación (so

lo cuando inventamos utopías), no hay absoluta libertad para imag2:_ 

nar, pues las condiciones objetivas, la realidad, actúan 'como re~ 

tricciones de la imaginación; en este sentido, decidir es delibe

rar, restar libertad a la imaginación. Pero lo que aquí interesa 

señalar es que los efectos estimados de las alternativas en el mo 

mento de la decisión no son deducciones puras de la realidad ob

servable, sino que contienen elementos de la imaginación de la idea 

lidad del decisor, 

e) Co11 .. t:Jtoúvr. los resultados. La planificación es un proceso que no 

termina con la especificación de las acciones que deben llevarse 

a cabo y la descripción ele los resultados que se esperan del plan; 

por lo contrario, la planificación encierrra más responsabilidad 

que tomar decisiones una sola vez, entre otras raz.anes porque: 

a) al volverse presente el futuro, no será el mismo que el preví.:!_ 

to; b) las acciones. prescritas en el plan no serán exactamente 

reproducidas en la práctica; y c) los resultados obtenidos no se 

rán precisamente iguales a los esperados. 

Ello hará que el plan original, si se conserva con inflexibilidad, 

se vuelva obsoleto muy pronto; así es mejor considerar a la plan2:_ 

ficación como un procedimiento que continua o repetidamente evalúa 

el progreso y prescribe nuevas instrucciones para alcanzar los ob 

jetivos, 



Esta situaci.ófl pla11tea a 1~ planÍ.f:icación la necesidad de: 

- ,'. __ .·" ··-' _·.,·.·'.·.' __ .... ·_ ···.· . 

. ll Inrilufr ~n eL procesó ~11 dispositivo ej e.cutor del plan 

cuya función• §~8.>~r~veer los medios pará implantar las 
-·. ' ·- ·- .. -;_. ·-- ;·· 

. acciones espe~ÜiCddas, 

.ú'.I Diseñar un subsistema de información para conocer los re 

sultados que se obtienen. 

LU:I Incluir en el proceso un dispositivo que tenga la función 
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de evaluar los resultados de acuerdo con la estructura de 

valores vigentes que guían el plan y de decidir cambios en 

las acciones, 



26 

4. RACIONALIDAD 

El concepto de racionalidad en la torna de decisiones ha sido tratado en 

las ciencias de la economía, sicología y sociología. De estos tratamientos 

la planeación se ha beneficiado para desarrollar métodos aplicables en las 

organizaciones, ciudades y regiones. La tradición del racionalismo ha evo 

lucionado en forma similar a la que Kuhn (1970) describe en su análisis de 

las revoluciones científicas, donde señala que las comunidades científicas 

pasan a través de fases en las cuales se define, desarrolla y pone en cri. 

sis un determinado paradigma*. La evolución del racionalismo en la plane~ 

ción ha sido fructífera, pues ha ofrecido a la comunidad de planificadores 

bases para fincar los procedimientos de su actividad; por ejemplo, son ra 

cionalistas el plan maestro y la planeación comprensiva, que serán descri 

tas más adelante, y ambos han sido, por décadas, la única forma de plane~ 

ción urbana y regional; en la administración de empresas, el taylorismo es 

también un ejemplo de racionalidad. Por otra parte, el periodo de crisis 

que está viviendo el racionalismo ha nutrido a otros tipos de planeación 

que son, en ge.neral, enmiendas al ideal de racionaiidad. 

* Para Kuhn, paradigma es una "constelaciqn de creencias, valores, técni 
cas y otras cosas, que son compartidas por los miembros de una comunidad 
dada". 
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Conviene diferenciar entre elegir racionalmente (ver cap 5) y decidir ra 

cionalmente, Una elección racional es aquella que cumple con ciertas re 

glas lógicas, como transitiviclad y comparabiliclacl; en tanto que decidir 

racionalmente requiere enlazar el estado de ambigu"eclad (es decir, lo que 

plantea la necesidad ele decidir) expresado por un conjunto de alternativas, 

con el acto de decidir, mediante un conjunto de operaciones deductivas 

(l.füite, 1969). 

El macroeconomista utiliza el concepto de elecciones racionales para expli:_ 

car los comportamientos del consumidor y' del ·enipr~sario, def inienclo la ca~ 

ducta racional como aquella que se observa cuando el individuo elige de m~ 

nera que se eleve al máximo su beneficio; ele este principio el ruacroecono 

mista deduce consecuencias sin emplear datos empíricos que comprueben ese 

comportamiento racional. Por su parte, el microeconomista está m,'Ís intere 

saclo en conocer cómo de.be. comportarse racionalmente el individuo económi

co que en observar y describir ese ,comportamiento; la microeconomía norm~ 

ti va se conoce como 11admin:i.stración de empresas 11
, 

11 ingenierín económica 11
, 

"investigación de operaciones", etc, y el concepto de racionalidad que m~ 

neja es el ele decisión, Asociados a este concepto ele racionalidad se han 

propuesto algunos enfoques de planificación, entre ellos, aquí se descri:_ 

ben los de.March y Simon (1958), Ackoff (1970), Braybrooke y Lindbloom 

(1970), y Etzioni (1968). 

En sicología sí se ha intentado describir el comportamiento racional ele un 

individuo; su "constructo" sugiere la relación entre varios términos claves: 

J.i.U:ttaci.611, -~e.nUini.e.n.to, pVl.c.epci.6n, .ü~ttt-lc .. i.611 y pe.n-!>aini.e.tito. El compare~ 

miento racional es observado a partir de una situación de insatisfacción 

que plantea un sentimiento de duda sobre la acción a seguir para alcanzar 

un estado satisfactorio (diferentes individuos perciben de manera disti~ 

tn la situación); la percepción de la situación sumada a la memoria y a 

las expectativas del futuro forman la información con que cuenta el indivi 

duo para seleccionar una acción; cuando la solución encontrada es una infe 

rencia inmediata, entonces es producto de la intuición, cuando la inferen 

cía sea consciente es producto del pensamiento, y cuando a una elección in 
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tuitiva .se _le justifica et po.S.tVt.lo!U., entonces se le ha racionalizado-. R~ 

lacionadas con este enfoque sicológico se presentarán dos teorías de plane~ 

ción, una es la de Faludi (1973), quien desarrolla un modelo de una agencia 

de pl~nificación mediante una analogía con la mente humana y otra es la de 

Ozbekhan ( 1973) quien propone un modelo teleológico de la planeación. 

Karl Mannheim {1951), sociólogo que ha tenido i_nfluencia importante en el 

grupo ~e planificadores que se presentan en los siguientes capítulos, est~ 

dió, en la época inmediata anterior a-la Segunda Guerra Mundial, las causas 

de la irracionalidad en la sociedad. En el análisis que hace Friedmann 

{1973) de la obra de Mannheim se indica que las fuentes de la irracionali 

dad son la manipulación de la opinión a través de medios masivos y la nec~ 

sidad de conocimientos especializados para hacer funcionar eficientemente 

el sistema, con la consiguiente pérdida de capacidad para comprender la 

complejidad; cada vez más, dice Mannheim, la gente parece saber menos. Con 

estos antecedentes define dos formas de racionalidad: en primer lugar, la 

:w.U:onaLúla.d 6unU:oiuil cuyo objetivo es el empleo_ eficiente de los medios, 

da.do-6 los fines, y asocia a este tipo de racionalidad la actividad del 

experto entrenado para optinfilr los caminos de acción y no discutir las rn~ 

tas que se persiguen; en segundo lugar, la IW.UOJutlú:fad ,:,U,.:,.ta.nc.i.a.t, defini:_ 

da corno la capacidad para comprender situaciones complejas y decidir sobre 

los fines. Añade Mannhcirn que, si bien ambos tipos de racionalidad son ne 

cesarías para guiar a la sociedad, la sustancial no ha recibido la atención 

necesaria y, por tanto, asigna a la pl.aneación la tarea de la guía social 

y la comprensión de la complejidad. 
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5, PLANEACION RACIONAL IDEAL 

Se han formulado los enfoques racionales de planeacion como crítica y mejE_ 

ra de 1-o que aquí se llamará el e116oque. de. pf.crne.a.cú61t Jr.a.c.í.ona.l .lde.a.l. Este 

corresponde al tip~ de racionalidad funcional, según lo define Hannheim, y 

se deriva del concepto de racionalidad en las elecciones*. Brevemente, una 

elección racional se caracteriza por la siguiente relación (l~1ite, 1972) : 

donde 

K 

0 (Q,K)-qe:Q 

estado de ambigüedad; q
1 

, ••• , qn acciones alterna 

tivas, de entre las cuales una debe seleccionarse 

estado de conocimiento sobre las consecuencias que 

se tendrían al seleccionar cada una de las q. El 

* Gibson (1961) opina que solo puede haber racionalidad con respecto a la 
elección de los medios, y que nunca será más "racional" perseguir un fin 
en 1-ugar de otro, aunque una persona puede creer que un fin sea mejor 
que otro. \faite ( 1972) llama decidibilidad a la racionalidad de las eleccÍE_. 
nes. 
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estado de conocimiento ·da lu.gar a ti:e.s cat¡:,gorías 

de decisión:· 

•a).· 

b) 

' ". . . . ~ ' .. 

ce~~id~W~i ~~Ctn~o 'sri ~i~né ·un. 
compl(!f~ ;;;~~ i~s .¿~~~;duénci~Ei :c11H2iÍda 
ti~<i ··. ··/: ::·:r····· ::;:;~ .. ; · 
riesgo,• éuaildo se co'ii~ce:ia dl.stribUciori. de 

la .~~obábÍÚcl~d. d~ las cons~cue~cias de cada 

alternativa 

c) inéertidumbre, cuando de alguna o de todas las 

alternativas se conocen sus posibles resultados, 

pero a cuya ocurrencia no puede asignarse probi!. 

bilidades definidas. 

operación cognoscitiva, tal que q se deriva deducti 

vamente de (Q, K) vía 0. Además, 0 debe contener 

una regla de preferencia, tal que 0 conduzca a la 

selección de la alternativa con el conjunto de con 

secuencias preferidas; o sea, q es la alternativa 

Óptima. 

Este esquema da lugar directamente a una postura en planeación que Ackoff 

(1970) denomina ap.tiJ1mz.te. y que encuentra adeptos en el ámbito de la plane!!_ 

cien de empresas. El enfoque se apoya en el desarrollo de modelos matemát,! 

cos, de simulación y deductivos, y en la disponibilidad de computadoras; los 

modelos representan estados de ambigüedad y conocimiento mediante variables 

cuantitativas, cuya manipulación persigue obtener el valor óptimo de una 

funcion, llamada. objetivo, que, a su vez, modela la medida en que se logran 

los objetivos del plan. La programa~i6n lineal es un ejemplo conocido. 

El éxito de este tipo de planeaci6n depende de la factibilidad de introd;!. 

cir en el modelo todos los aspectos relevantes, lo cual no es posible en 

la mayor 'parte de las situaciones problemáticas. Por esa razón, el plani, 
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ficador tiende a tomar en cuenta solo variables que puede manejar matcmút]: 

camente; es más, tiende también a plantear el problema según modelos conoci_ 

dos y resueltos. Dado el nivel de las técnicas actuales no es posible opt]: 

mar ~ituaciones complejas; sin embargo, como lo ap.unta Ackoff, dos ventajas 

se pueden extraer de este tipo de modelos: en primer lugar, son útiles para 

la solución de problemas específicos cuando son resueltos dentro de una a_s 

tividad planificadora que torne en cuenta los aspectos humanos y cualitat]: 

vos que.intervienen en la complejidad de la situación; en segundo lugar, el 

intento, aunque fallido, de llevar a cabo una planeación óptima casi sie!!!_ 

pre deja
0

como subproducto un mayor entendimiento del funcionamiento del si-'!. 

tema por planear. 

En el esquema anterior se encuentran las· raíces de las principales. críticas 

que se hacen a la teoría racional. Cuando se le presenta corno una descri.e 

ción y aun cuando se utiliza como norma del procedimiento de planificación, 

las principales críticas que provoca son de orden práctico: 

1) La teoría establece que todas las alternativas de acción están da 

das, pero el número de las posibles puede ser tan grande que resu..!_ 

te prácticamente imposible determinarlas. 

2) Tampoco es posible conocer (en ninguna de las tres categorías: 

certidumbre, riesgo e incertidumbre) todas las consecuencias de 

cada alternativa, pues se ramifican a.d .üi6.lnltwn. 

3) No todos los fines perseguidos, con los cuales se comparan 1.,,, 

consecuencias de cada alternativa, son objetivos, ni cuan•:' ;,~a 

bles, ni comparables entre sí. 

Así, solo se µpdrá hablar de racionalidad en un sentido restringido o 

humano, si se quiere; ningún decisor podrá tener ni el tiempo ni los r~ 

cursos para a~quirir todo el conocimiento que exige el esquema anterior. 

Por otra parte, los mecanismos mentales electivos no se reducen a una ev~ 

luación exhaustiva de las posibles accion_es y sus consecuencias, ni los 

individuos proceden como seres optiman tes; otros enfoques de planeación 

• 
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prescriben procedimientos acordes con ciertas í;unci.ones mentales. En el 

apartado siguiente se describe un modelo para la operac'ión de las agencias 

de planeación basado en la analogía con una persona inteligente en situ_!! 

ci6n de decidir e implantar cambios en su medio an1biente. 
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6. UN MODELO DE LA MENTE HUMANA'~ 

Faludi empieza por especificar que entiende por una mente inteligente ocu 

pada en pensamientos intencionales: · 

1) Opera sobre el ambiente, obteniendo recursos y transformándolo. 

Aunque no lo controle por completo, se adapta a el previendo el 

futuro. Una persona inteligente no agota sus recursos, los usa 

con cuidadosa previsión. 

2) Opera conscientemente, esto es, asume el posible impacto de sus 

acciones. 

3) Es consciente de sus propias limitaciones y de las opciones que 

puede explorar y evaluar, lo cual le permite pensar en estrat~ 

gias para lidiar con esas limitaciones, dirigiendo su acción hacia 

aquellas áreas en las que puede obtener mejores resultados. 

4) Sabe en qué momento terminar con el proceso de búsqueda para P.!!, 

sar a la acción, aceptando los riesgos por proceder sin suficie.!!_ 

te información. 

* Faludi (1973) 
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El módelo 'de Diente humana que.'se:l~cc:Í.ona J:alúd:i: par? ·explicar el proceso 

de p1aneacÚ5n es :~ld~ ~n s:Í.s tema a~rendiz · pór realimentación; en partic.!!_ 

lar., asigna un papel centraY a la memcn:·ia; considerada _como una imagen r!:_ 

flexiva de sí mismo y gracias a la cual la persona puede cambiar no solo 

sus fines sino su propia organización, Tal es la función que cumple la 

realimentación, el conocimiento de los efectos de las estrategias seguidas, 

es el tvnpo de ensimismamiento definido por Ortega que se señala al pri.:!_ 

cipio di! este informe, y es, dice Faludi, el elemento esencialmente humano 

de la conciencia. 

El modelo del comportamiento de la mente humana será desarrollado en cuatro 

.etapas, ilustradas por figuras. 

(fig 2). 

2 (fig 3). 

Los componentes de un sis terna controlado por realimentación 

son: 

- lte.c.e.ptolt, nl cual percibe el estado del ambiente y el efec 

to de lns acciones sobre él 

- memo!Úa, la cual conserva la información útil; por ejemplo, 

las metas que persigue el sistema 

- .¿e,f.ectolt, el cual, basándose en la información recibida del 

receptor y de la memoria, escoge una entre las posibles res 

puestas alternativas 

- ejec.u;toJt, el cual actúa s.obre el medio ambiente de acuerdo 

con las instrucciones del selector, 

La memoria permite al selector evaluar alternativas contras 

tandolas con criterios que se conservan en ella. Además, 

en la memoria se almacenan las imágenes, o representaciones, 

del mundo real y se elaboran imágenes del mundo futuro. En 

.la memoria se distinguen tres elementos: 

.únáge.11el>, o ideas sobre sí mismo y el mundo exterior 

- ptwgJtanUU., o ideas sobre las acciones que pueden seguirse, 

y su secuencia, para alcanzar las metas 
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¡-,- - -· - - - - - - - - - - - --:--:-;_;:·..;_ = ~-'--'-..;.....""] . 

I Selector I 1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 Receptor MEMORIA 1 
1 1 

L------------------------~ 

Medio ambiente 

Fl..9 2 • . Un .6.l6.te.im apn.encli.z c.on memo!Ua. (Fa.R.ucli., 1973) 

Selector 

Receptor IMAGEN ES PROGRAMAS Ejecutor 
1 L _______________ J 1 

L----------------~ 

Medio ambiente 

Fl..g 3. La .úra.9w-.tww.f.og.ia. 1J .e.a mv110!Ua. (Fa.R.ucli., 1973) 

•· 
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- me.:ta.1.>, o los deseos que se fo ten ta cumplÚ. 

Los tres conceptos, imágenes, ¡;irogramas y metas, forman una 

imagen-:tecnología que describe. todo lo qúe está i~volucrado 

cuando un sistema aprendiz opera sobre' un ;ambiente, aprovecha~ 

·do la experiencia pasada. 

Es necesario distinguir entre la· memoJLút gen~ y la memo1!.út 

aCX-lva. La memoria general contiene, además de un banco de 

.imágenes, numerosos programas con amplia aplicabilidad. Tam 

bién contiene metas, solo parte de las cuales son relevantes 

para un programa particular. Cuando se emprende una acción, 

la memoria general ofrece la parte de su contenido que es r~ 

levante a esa acción; .a este contenido se le llama memoria 

activa. 

Por otra parte, las metas tienen importancia en la formación de imágenes; 

cualquier conocimiento sobre la realidad depende parcialmente de lo que es 

la realidad y parcialmente de las metas que se persiguen al observar la rea 

lidad, pues solo se aprehende. de ella la parte que interesa para la canse 

cución de los propósitos con los que está comprometida la mente. Por eso, 

entre la realidad y el receptor se supone un filtro que indica la selecti 

vidad en la búsqueda de la informacion y, similarmente, otro filtro entre 

el receptor y la memoria para indicar la selectividad de la información 

que se envía a la memoria. 

4 (fig5). El modelo se afina más con los siguientes concep.tos: 

- co1!.tociJLc.u,lto entre el receptor y el ejecutor que represe.!!_ 

ta los comportamientos automáticos, o sea las respuestas 

de la mente mediante programas automáticos; por ejemplo, 

aplicar el pedal de freno de un automóvil. 

- au.tohna.ge.n, que es la reflexión sobre sí mismo, y por cuyo 

conducto el hombre se automodifica como consecuencia de 

los resultados que observa de su interacción con el medio 

:>.mbiente. 
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- wfüc.c..lonih e. . .úic.e.11.:túúimb1t.e. en el med:Í.o all\biente, El ª.fil 

biente ni .es completamente do~t~ola~o ni es complúamente 

predecible en sus J:eacciones; lasvaí:iables que se contJ:.2_ 

lan _son las. acciones del· ej ccu to'J:. 

Jr.WÚ:t.60.6 .ln,teJUtaó lj e.xt:eJtnaó; el J:etraso interno es el tie!!!_ 

po-necesario para actuar a partir del momento en que se r~ 

cibe una información, el retraso externo es el tiempo que 

transcurre entre una accÍón y los efectos a que da lugar 

en el medio ambiente. Esto significa que el ~ujeto tiene 

dos imágenes: una del presente y otra, hipotética, del f~ 

turo. 

El modelo normativo que propone Fal'l.ldi para una agencia de planeación es el 

mismo que el de la mente humana, con excepción de la memoria general (fig 6). 

La acción planificadora de una agencia la divide en tres actividades princi:_ 

pales: 

l. Definición de los problemas a resolver. 

Faludi define un problema como un estado de tensión entre los fi 

nes perseguidos por un sujeto y su imagen del ambiente. Esta de 

finición tiene las ventajas siguientes: relaciona el problema al 

sujeto que lo experimenta, disipando cualquier idea sobre la o~ 

jetividad de los problemas; se aplica lo mismo a un individuo que· 

a una organización, y termina con el debate de si la planeación 

trata situaciones que ocurren en el presente o si el futuro juega 

un papel predominante. 

La formulación de un.problema puede empezar al percibir una nueva 

imagen del futuro como un impedimento a una o mas metas del ind.!_ 

viduo; también ·puede empezar por cambios en las metas. De cua!. 

quier manera, solo cuando se ha establecido un conjunto de metas 

y se.han percibido impedimentos para lograrlas es que se puede 

decir que se ha formulado un problema. 
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La deJ;inición. de un pi;oblema es, con frecuencia, c!Hícil. .En g~ 

ner.al ,' se e procede iterativamente obteniendo descripciones espec_i 

ficas de í.iii :mundo libre de tensiones pero sin lograr alcanzar una 

adecuada d(!SCI'.ipción; lo aconsejable es proceder a la solucion, 

pues· nueva luz se proyecta sobre el problema cuando se intenta so 

. luci~hario: 

2. Formulacion ·de un programa racional. 

Esto significa definir un conjunto de intenciones relativas al ti 

po, intensidad y calendario de acciones dirigidas a manipular las 

variables de control de una situación problemática, de manera que 

se obtenga un conjunto de objetivos. 

Se tienen dos casos: el primero y menos frecuente, es cuando el 

problema ha sido suficientemente definido como para que, a partir 

de los medios y objetivos, se derive un programa sin ambigüedades; 

en el segundo, cuando el problema no se ha definido con precisión, 

se derivarán más de un programa. 

Entre los enfoques para la formulación de programas racionales se 

distinguen las técnicas de optimación y el proceso de planeacion 

racional. La distinción entre ambos es similar a la de algoritmo 

y heurística, o, por el lado del tipo de problema que resuelven, 

a la de pequeños problemas rutinarios y ele grandes problemas no r~ 

tinarios y mal definidos. Las técnicas de optimación (ver pe.anea. 
c.1.6n IW.c.1.onal en páginas anteriores) se aplican cuando las varia 

bles que describen una situación problemática están definidas cua_!!; 

titativamente; mientras que cuando esas variables se definen cua 

litativamente, enton.ces se tiene que acudir a la planeación raci~ 

nal: enumerar los programas alternativos disponibles, evaluarlos 

·y seleccionar uno invocando una cierta regla de decisión. 

La principal razón por la que se falla en obtener un programa Ó.P. 

timo cuando se sigue un proceso de planeación racional es porque 

los problemas no se definen bien., ya sea por la dificultad de fo,!. 
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mular una imagen precisa del J;uturo (incertidumbre del ambiente), 
e"-,,••'.;:,::-,-

porque no· se estahlecen con precisión los objetivos ( incertidlJ!E. 

bre .sobre lo~ valores), o porque nuestro conocimiento sobre las 

'ieyes que' influyen en el problema es fragmentario. Para superar 

esas. limitaciones se siguen estrategias de planeación que permi:_ 

ten al. sujeto tomar decisiones racionales considerando su reduci:_ 

da capacidad para manejar grandes volúmenes de información (supE_ 

n.iendo que la pudiera obtener). Faludi identifica dos clases en 

estas estrategias y tres tipos de cada una: 

a) Prestructurando los problemas a fin de reducir la necesidad 

de información. Los tipos de estrategias son: 

- Ru,túutó. Se cuenta con programas automá tices para· reducir 

la necesidad de manejar infonnación en problemas para los 

cuales previamente se ha tenido experiencia y se les ha da 

do solución. 

Vee-u.lone.6 ~ec.ttene-la.le.6. Cuando es grande el número de al 

ternativas entre las que debe seleccionarse, entonces, para 

no examinar cada una exhaustivamente, se formulan reglas 

para codificar y ordenar los juicios. 

- Expf.oMe-úfo mezclada.. (Se describe como un enfoque de pl!!_ 

neación en un apartado posterior.) Esencialmente consiste 

en hacer revisiones en las alternativas y en los criterios 

que se emplean para juzgarlos. 

b) Suspención de la planeación racional, esto es, suspender sim 

plemente los argumentos racionales y proceder a la decisión. 

Esta acción es, a su vez, racional por tres razones: i) cuan 

do un problema no puede ser resuelto por medios racionales, 

intentarlo implica pérdida de tiempo; ii) es mas probable el 

éxito cuando se concentran los recursos en planear raciona_!. 

mente donde puede hacerse y dejar al azar lo que no es susce.E. 

tible de ser razonado que insistir en razonar sobre todo; Y. 

iii) suspender los argumentos racionales en forma.controlada 
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significa haber co!'lócido sufidentemente el problema para no 

esperar, algo v;üioso de la insistencia en continuar razonando 

lo~' ,Los' tipos de estrategias son: 

Sa.t.i.6 óa.c.c..l6n. signiJ;ica aceptar cualquier problema que cum 

pla los objetivos. 

- Vec..<A.ifiit a.ptúo1ú.li:tlc.a.. Cuando las ·fuerzas que operan en el 

ambiente son desconocidas dan lugar a una completa falta de 

entendimiento, entonces tomar decisiones sobre la base de 

preferencias es mejor que la inacción. 

Vec.i.ó.ifin a.f.ea..toJÚa.. Cuando no existe ni la información ni 

las preferencias, entonces tomar decisiones aleatorias tam 

bién es mejor que la inacción. 

3. Implantación. 

Cuando se identifica un programa, su implantación parece, al menos 

en teoría, un asunto senciilo; las dificultades de la implantación 

pueden resolverse mediante realimentación, con la cual se adaptara 

el programa para ajustarlo a las condiciones no previstas del m~ 

dio ambiente; y no solo el programa, la realimentación sobre sí 

mismo también puede dar lugar a cambios en los objetivos para aju-"!_ 

tarse a las condiciones del programa y del medio ambiente. 

La analogía entre las agencias de planeacion y la mente humana ha permitido 

a Faludi continuar el estudio de la planeaci6n racional. Para él es eviden 

te que todos los sujetos, sean individuos u organizaciones, sufren limitaci~ 

nes para llevar a cabo un proceso de planeaci6n como los mencionados, en· el-·

punto 2. Mediante su modelo identifica como los individuos hacen frente a 

estas limitaciones y arguye que las agencias de planeaci6n pueden proceder 

similarmente. Debido a que algunos de los procedi~ientos fueron tratados 

originalmente por otros autores, se describen aquí por separado; antes de 

eso, en el siguiente capítulo se define el paradigma de la planeaci6n raci~ 

nal comprensiva para dar pie a los en,foques alternativos. 
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7. PLANEACION COMPRENSIVA 

Como se dijo, es posible hablar de ra~ionalidad no solo en sentido estricto, 

sino tambien cuando se haga referencia a un conjunto dado de información; e~ 

to es, la planeación racional es un procedimiento para definir programas de 

acción, sin que para ello sea necesario contar con información e:drnustiva 

sobre las metas y la situación problematíca; con esta salvedad se describen 

a continuación las etapas de un plan racional, las cuales son semejantes P!!. 

ra individuos y colectivtdades interesadas en un proceso de decisión 

(Banfield, 1961; Balan, 1967. y 1969): 

1. A1tá.UJ.,,W de !a. J.>,{,tv.a.c,l6n. Este será posterior a una evaluación 

previa donde se concluyó que el estado actual de cosas no es S!!_ 

tisfactorio (estado de tensión de Faludi) y que, por tanto, exi2_ 

ten discrepancias entre el estado actual y el deseado; se tiene 

pues, al iniciar el análisis, una idea, no del todo definida, s~ 

bre los fines que se persiguen. El análisis de la situación ti~ 

ne como objetivo reconocer las discrepancias, identificar los 

recursos disponibles que puedan ser empleados en la solución, y 

las restricciones y obstáculos (de información, autoridad, tie~ 
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po, etc) que deben tenerse en cuenta; es, en otras palabras, la 

adquisición de conocimientos sobre la realidad, para basarse en 

él e imaginar, provisionalmente, los cursos de acción a seguir. 

2. Eea.bo1ta.cifin. de. 6-{nu c.onc.Jte..toó. Se debe determinar el conjunto 

dé TI!etas qu~ el plan. deberá .alcanzar. Esta actividad tiene la 

función de reducir a términos operativos los deseos expresados 

~n forma vaga al iniciarse el proceso y de ordenarlos de acuerdo 

con el valor rel.ativo que tengan entre sí, a fin de poder comp.!!_ 

rar lo.s. cursos de acción alternativos. 

3. V.U.e.iio de. ac.c..lolte.ó aLte.JtiULtlvM. Deben diseñarse tantas altern~ 

tivas de acción como lo permitan el tiempo y los recursos disponi:_ 

bles, de lo general a lo particular, a fin de facilitar la sele~ 

cien. Esta etapa y la siguiente forman un proceso de solución de 

ambigüedades que termina cuando se han seleccionado acciones a 

un nivel de generalidad apropiado. El procedimiento permite evi_ 

tar el error de diseñar y elegir acciones que sean prohibidas en 

un nivel de decisión mas general. 

4. Plr.e.dlc.C-Wn de. lM c.01L6e.c.ue.ncl.a-6 de c.ada. ac.c.úfa. Se deben tomar· 

en cuenta todas las consecuencias, buenas y malas, de cada acción 

diseñada. La calidad del plan depende en mayor grado de la cap.!!_ 

cidad del planificador para prever y evaluar las consecuencias. 

La característica relevante de este enfoque de planeación es su pretensión 

de abarcar en el proceso todo el conocimiento necesario sobre la situación 

problemática, tener en cuenta y coordinar todas las metas q~e persigue el 

sistema, plantear todas las alternativas posibles y predecir todas las con 

secuencias de cada alternativa; de ahí que se llame planeaC-Wn c.om¡JJLe.ii&.lva., 

ademas de racional. La planeación comprensiva es a la planeación racional 

ideal, lo que l.a planeacion de ciudades y regiones es a la planeación de 

empresas. 

En el caso de las ciudades, la planeación comprensiva debe abarcar 

(Friedmann, 1971; Dirac, 1977): a) preparación, como guía para el desarro. 
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llo a largo plazo, de planes físicos generales relativos al patrón e inteE_ 

sidad del uso del suelo urbano y no urbano y a la estipulacion de los ser 

vicios públicos, incluyendo los medios de transporte; b) programa de los 

mejoramientos más importantes de acuerdo con las prioridades; c) diseño de 

tallado de acciones específicas de acuerdo con las ·urgencias relativas; 

d) reglamentos de construcción y uso del suelo, así como planes fiscales a 

largo plazo para implantar los programas, y e) proposición de medidas reg~ 

laderas y administrativas para coordinar todos los planes de departamentos 

o subdivisiones del gobierno. 

Un plan de desarrollo regional se describe en forma similar; pero lo impo.!. 

tante es señalar que la plancacion comprensiva produce los llamados plane-& 

nue.6.tko.6 que no son otra cosa que la dcsci;-ipción del párrafo anterior, y 

cuya utilidad tiene varios aspectos, señalados por Haar ( 1955): 

El plan maestro tiene como sus principales premisas.y características: 

Ser comprensivo, concerniente a la interacción de los elementos 

del desarrollo físico 

Ser político, compromiso con las metas del bien publico 

Ser una profecía de la reacción pública; el propietario privado 

puede definir sus planes personales cuando el plan maestro se en 

cuentra todavía en una etapa plástica, con lo cual logra ajustes 

que eviten conflictos con el poder público 

Ser una herramienta de control de las acciones del gobierno. Una 

vez elaborado y ·aprobado el plan, esto es, una vez fijas las re 

glas del juego concernientes al uso del suelo y los servicios pQ 

blicos, el plan es obligatorio para el público y para el gobieE. 

no, y ni uno ni otro pueden violarlo impunemente 

Ser hecho con el propósito general de guiar el desarrollo de la 

ciudad o región de acuerdo con las necesidades presentes y futuras; 

por tanto, el plan debe basarse en estimaciones del crecimiento 

de la población, industria y otras variables que afecten el d~ 

sarrollo físico de la comunidad. El largo plazo es la Gnica per_!! 
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pectiva valida en uO.JÍ.~n m~~s,tto ~~mprensivo, pues el tiempo y el 

costo que implican no . permiten planear. frecuentemente. 

Considerar como criterios la armonía y el equilibrio del todo, ya 

que tanto la planeacion urbana como la regional incluyen la necea.!, 

dad de la comprensividad y la consistencia. 

Incorporar los deseos de la comunidad, definiendo programas que co.!!_ 

·duzcan al incremento del bien público. Debe coordinar las activ.!. 

dades de los diferentes departamentos que actúan independienteme.!!_ 

te y, finalmente, debe provocar la educación mutua de planificad~ 

res y público. 
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8. CRITICAS A LA PLANEACION COMPRENSIVA 

Desde que Banfield y Heyerson (1955) iniciaron consistentes ataques a: la 

planeaci6n comprensiva, esta no ha dejado de ser blanco de innumerables cr.f 

ticas; entre ellas destacan las de Simon (1958), quien propone el enfoque 

"satisfaciente", Banfield (1961), Braybrooke y Lindblom (1970) quienes pr~ 

ponen el enfoque "incrementalista", Altshuler (1965), Balan (1967, 1969), 

Ackoff (1970) quien propone la planeaci6n "adaptativa", Friedmann (1971) 

quien propone un efoque "político", y Faludi (1973). Se agruparán las cr..f. 

ticas en tres rubros: plan maestro, comprensividad y tratamiento de las m~ 

tas. 

l. CIÚ.ÜC.M a.e. µCa.a 11u.i&.tJw. El plan maestro es resultado de una 

actividad costosa y dilatada, está formado por un voluminoso doc.);!_ 

mento incluyendo planos, que describe el estado futuro, en general 

a plazo largo, del sistema urbano o regional objeto del estudio. 

Contiene también una racionalización que intenta mostrar como ese 

estado futuro cumple con las metas propu~stas y cómo, partiendo 

de la información con que se contó, se derivaron los medios nec~ 

sarios. La evaluación del plan es una comparación de los benefi:, 
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tar o no el plan. Entonces., el plan maestro supone que: 

- Puesto· que el plan .es a largo plazo, se fijan patrones para un 

!'~~to di~tat'lte .en el tiem~o normando de.sde ahora todas las d~ 
ciÚones. de. ~equeña escala que se tomaran a corto plazo y elimi, 

riando posibles futuros debates sobre metas y medios. Sin emba.E_ 

go, pocos asuntos pueden seF predichos confiablemente más allá 

de un periodo de cinco años, y entre ellos no están los que tr~ 

tan los planes urbanos o regionales;· nO solamente las restricciE_ 

nes que condicionan el plan, sino tambié~ las metas que se persJ:. 

guen cambian rápidamente. 

El plan puede ser ejecutado sin contratiempos importantes, lo 

que signi.(ica que se considera que el medí.o ambiente puede ser 

controlado completamente por los ejecutores del plan, o bien 

que solo se toman en cuenta las variables que pueden controla.E_ 

se, reduciendo así la eficacia de las acciones. Un plan rígi:_ 

do, hecho de una vez por todas, se justifica solo en caso que 

se refiera a problemas simples, como son, en general, las obras 

de ingeniería; el "plano" arquitectónico o ingenieril es un an 

te cedente del plan maestro y es, de hecho, una influencia que 

persiste, por la tradición de que quienes hacen planeación U.E, 

bana y regional en muchos casos sean arquitectos o ingenieros. 

Como reacción a estas deficiencias del plan maestro, se ha propuesto que la 

planeación sea un proceso, o sea una actividad permanente que en forma con.::!. 

tante se ocupe de revisar metas, medios y predicciones sobre el futuro a la 

luz de los nuevos conocimientos sobre el medio ambiente y de los cambios en 

los objetivos generales del plan. Así se evita la costumbre de sustituir un 

plan maestro obsoleto por otro nuevo, ·no conectado con el anterior, y que 

pronto sera también obsoleto. 

2. Ciú.t.lc.M a l.a. c.0111ph.eM.lv.úfa.d.. La propiedad de comprensividad en 

los planes, esto es, la intención de abarcar coordinadamente todos 

los asuntos urbanos o regionales, obliga a los planificadores a 



es tudiai:" ,todos lÓ~ pro!>lemas, todas las posibles causas y a imag_i 

nar tÓdos: l.Os' posibles programas y sus consecuencias. Es posible 

que en :¿oinuJ:i.aades o .regiones muy pequeñas es to sea factible, p~ 
~o ~ri :la:J,~id:ida:°'en que el tamaño aumente, la complejidad aumenta 

mas 'i¡'u~¡proporéionalm~nte, reduciéndose ia eficiencia de los es .· .. ·; 

· · fuerzo~ ic~mprometidos en lograr planes comprensivos. En es te sen 

tido,:los ·críticos apuntan los siguientes aspectos: 

- Rara vez se tiene el tiempo y los recursos para llevar a cabo 

todos los estudios necesarios. Aun en caso de que el plan se 

real{ce en un nivel general, poco profundo, se tendrían que co!!. 

siderar problemas relativos a la salud, empleo, educación, r~ 

creación, abastecimiento de agua potable, drenaje, comunicaciones, 

tránsito, uso del suelo iildustrial, etc, todos ellos complejos 

en sí mismos, pero ademas, interactuando unos con otros. 

- Uno de los mas serios impedimentos para seguir el método de la 

planeación comprensiva, que establece un análisis exhaustivo de 

la situación, es que los planificadores solo pueden adquirir un 

conocimiento fragmentado de la realidad, por lo que lo compleme.!!, 

tan con sus propias intuiciones para llenar las lagunas de info.E_ · 

maci6n. Así la imagen del presente y del futuro es un result.!!. 

do subjetivo, contradictorio con el espíritu de su tradición 

racionalista. Es frecuente que esta sea la causa de la no apl_i 

cacion ele los planes, pues los grupos de presión de la c:.omunidad 

los vetan sobre la base de que sus propias intuiciones tienen 

igual o mayor validez que la de los planificadores. 

- El número de organismos que tienen que participar en la ejec~ 

cien de los programas es proporcional al número de objetivos 

que el plan persigue; en consecuencia, si el plan es comprensi:, 

vo, la coordinación de todos los organísmos participantes devi~ 

ne una labor que está más allá de la capacidad de cualquier of_i 

cina ejecutiva del gobierno. Este problema es grave porque ca 



da organismo tiene su propio mocúu, apeJta.ncU., con sus propios pr~ 

blemas urgentes y sus particulares objetivos y restricciones; C.!!_ 

da posible organismo ejecutor esta más preocupado por sus probl~ 

mas actuales, de cuya solución depende su prestigio, que del fut.!!_ 

ro; está más preocupado por mantenerse en actividad que por pr~ 

ver fines futuros, sus decisiones tienden a resolver solo los pr~ 

blemas inmediatos, por lo que es difícil orientarlos y coordina.!. 

los hacia el logro de ~etas que no son las suyas, al menor a co.!. 

to plazo. 

Además, muchas metas significa mucha cómpetencia por los recursos, 

que son siempre limitados. Cuando el plan sale a la luz, los gr.!:!_ 

pos de interés, dentro y fuera del gobierno, lo impugnaran por no 

sertir que sus intereses han sido convenientemente servidos, gen~ 

randa una clase de inquietud que los planificadores no son cap!!_ 

ces de manejar y que a los políticos les parece innecesaria y co2_ 

tosa; el resultado es hacer pasar el plan por una serie de reví 

siones que nunca termina o guardarlo para cuando las condiciones 

sean mas propicias, en cuyo caso, por el cambio rápido de las cir 

cunstancias, se vuelve absoleto. 

3. TJu:Ltmni.e.11.to de. Í.lt6 me-ta&. Para todo tipo de planeación es un 

asunto problemático trasformar un conjunto de valores, expres.!!:_ 

dos en términos vagos como el "bien público", a otro conjunto 

de metas expresadas en forma operativa*; pero en la planeación 

comprensiva se requiere, además, que todas las metas sean ord~ 

nadas de acuerdo con su importancia relativa, lo cual conlleva 

la necesidad de jerarquizarlas segun ciertos criterios que deben 

descubrirse en el conjunto de valores ofrecidos como datos al 

planificador, expresándolas de manera que se co~paren entre sí. 

Las deficiencias que se le encuentran son.: 

* Altshuler (1965) define una meta operacional como aquella que es susce.E_ 
tible de ser perfecta y completamente medida. Por ejemplo, que pueda d~ 
cirse: "logramos el 31 por ciento de nuestra meta este año". 
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La percepción de la realidad y la profesión a valores dependen 

del lugar que el observador ocupe en la sociedad. Esta multi 

plicidad de enfoques sociales no puede ser comprendida en un SE_. 

lo conjunto normativo que resulte coherente. El plan compreE_ 

sivo expresado en una sola perspectiva y en una sola jerarquía 

no obtendrá el apoyo de los grupos sociales de presión; los pl~ 

nificadores, que ocupan un lugar privilegiado en la definición 

de metas, no están exentos de influir con sus propios valores 

y perspectivas, y de ser influidos por el pequeño grupo de bu 

rócratas que forman las agencias de planeación. 

- La primer meta que persigue una agencia de planificación es su 

propia sobrevivencia; por tanto, les es inconveniente ·aceptar 

compromisos claros y alejados de los intereses políticos de los 

organismos a los que pertenecen. 

Otras críticas a la planeación comprensiva, no menos importantes serán meE_ 

cionadas en los enfoques alternativos que se presentarán en los siguientes 

capítulos. 
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9. PLANEACION SATISFACIENTE* 

La limitada capacidad de los planificadores para menejar situaciones compl~ 

jas tiene su origen en el hecho que ia memoria humana tiene limitaciones; 

sobre todo la memoria activa, que es la que se emplea para resolver probl.!:_ 

mas, es mucho más limitada que la memoria general (véase el rnodelo de Fal~ 

di); los individuos y las organizaciones. superan estas limitaciones usando 

estrategias,·con las cuales pueden enfrentarse a innumerables problemas ecE_ 

nomizando esfuerzos; en el cap 6 se han mencionado algunas de esas es trat.!:_ 

gias. 

El modelo de planeaci6n que proponen Harch y Simon (1958) se basa en sus 

observaciones sobre la organizaci6n de las empresas y en descripciones que 

han hecho los sicologos sobre el comportamiento de la mente ante situaci!!_ 

nes problemáticas. Los procesos de decisión en las empresas se explican m~ 

<liante analogías con el proceder de los individuos. Este modelo está orie.!!. 

tado a la planeación en organizaciones, pero es evidente que puede gener.!!_ 

!izarse. Se distingue del enfoque racional comprensivo en dos aspectos: 

a) se basa en el reconocimiento de la limitada capacidad cognoscitiva del 

hombre, y b) se postula en él que los·individuos y las organizaciones solo 

* March y Simon (1958) 
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en raras ocasiones .intentan optimar sus selecciones, ya que ·su tendencia 

natural es .obtener solo niveles. de satisfacción (de ahí el nombre asignado 

a ei;'te enfoque) • 

El discurso de March y Simon se desenvuelv~.en la 'forma siguiente: 

1) En el modelo de planeación racional ideal se proponen tres hechos 

que difícilmente se observan en la realidad: a) todas las alteE_ 

nativas para seleccionar están dadas; b) todas las consecuencias 

de cada alternativa son conocidas, y c} el hombre racional puede 

ordenar todas las consecuencias según una función de utilidad. 

Pero desde un punto de vista fenomenológico solo se puede hablar 

de racionalidad cuando esta se refiere a un marco, limitado, en 

primer lugar, por la capacidad del conocimiento humano y, en S!:_ 

gundo,por el ambiente social en que se encuentra el decisor; e.::!_ 

tas restricciones determinan las alternativas que el decisor con 

siderara, así como las consecuencias que anticipará. Por tanto, 

las decisiones se ejercen con respecto a un modelo simplificado 

de la realidad producido por el observador y, en consecuencia, 

teñido por su propia subjetividad; los pasos seguidos por el a~ 

t~r racional para definir la situación conforman un proceso en 

el que se mezclan aspectos cognoscitivos y afectivos: lo que una 

persona quiere influye lo que ve y, viceversa, lo que ve. influye- .... 

lo que quiere. 

2) En la teoría de las elecciones racionales no se hace mención ex 

plícita que una de las alternativas de acción es continuar con 

los programas existentes; pero los individuos y las organizaciE_ 

nes sí consideran la alternativa de continuar los programas exi~ 

tentes; la inacción significa no actuar novedosamente. Es mas, 

les dan un tratamiento preferente sobre los programas que repr~ 

sentan un cambio, a menos que los primeros sean en algún sentido 

..ú~a..tl6 6ac.to/!..lol>. Ahora bien, el concepto de satisfacción esta 

íntimamente relacionado con el nivel de aspiración, a mayor ni 
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vel de aspiración menor nivel de satisfacción, a menor nivelcde 

satisfacción mayor búsqueda de alternativas de acción. Con el 

tiempo los niveles de aspiracií5n tienden a ajustarse a los niv~ 

les de logro, por lo que el nivel de satisfacci6n obtenido esta 

cerca de lo deseado. El ajuste entre los niveles de satisfacción 

y los niveles de aspiracion se ve influido por dos factores: 

a) a pesar que la imagen de la situación no cambie, los niveles 

de aspiración no permanecen constantes sino que tienden a crecer 

lentamente; y b) aunque la base de comparación sean los niveles 

de logro pasados y actuales, los logros obtenidos por otros indi:, 

viduos y organizaciones son también usados para comparación. 

3) Cualquiera que sea el estímulo que lo provoque, las organizaci~ 

nes se empeñan en el desarrollo de nuevos programas solo cuando 

no cuentan con programas previamente aprendidos. En la elabor~ 

.·ción de nuevos programas, la principal técnica es la de aproxim~ 

e.iones sucesivas para ajustar los medios y los fines: a) se empi~ 

za con las metas generales que deben obtenerse, b) se estipulan, 

en términos muy generales, los medios necesarios para cumplir con 

los fines, c) cada uno de esos medios se toma, a su vez como una 

sµbmeta que debe alcanzarse con otros medios, etc. 

El proceso de definición de alternativas de acción se enfoca pri:, 

mero a aquellas variables que están bajo el control de quien pla!!_ 

tea e intenta resolver el problema; si con ello no se encuentra 

un programa satisfactorio, entonces se intentará cambiar las v~ 

riables que no están bajo control; finalmente, si no se logra 

el programa satisfactorio, entonces se hará un esfuerzo para r~ 

lajar los criterios de satisfacción. Las metas que son inclu_i 

das en la definición de la situación influyen en la selección 

solo si quien intenta resolver el problema cree que existen los 

medios par~ lograrlas. 

La búsqueda de alternativas no es exhaustiva, cuando se cuenta 

con algunas de ellas se procede a la evaluación y si una resu!_ 
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ta satisfac.toria se suspende la búsqueda (véase el modelo el.e F.!!;.. 
fodi). En J?articulat;-encon:trár una solución óptima es un probl~ -

ma completamente diferente que el de encontrar una solución S!_ 

tisfactoria; una alternativa es óptima si existe un conjunto de 

criterios que permitan comparar todas las alternativas, de man~ 

ra que se pueda seleccionar la mejor; una alternativa es satis 

factoría si existe un conjunto de criterios (generalmente expr~ 

sados como estándares) que describen los límites mínimos de las 

alternativas, para que la seleccionada cumpla o exceda esos lími 

tes. 

4) En resumen, las simplificaciones que hacen los individuos y º.!:. 

ganizaciones ante una situaciqn problemática son: a) el criterio 

de optimación se reemplaza por el de satisfacción; b) las alte.E_ 

nativas de acción (y la estimación de sus consecuencias) se bus 

can en forma secuencial mediante un proceso en el que se ajustan 

medios y fines, y c) solo se compromete en la búsqueda de nuevos 

programas de acción cuando no cuenta con programas previamente 

aprendidos. 

Ackoff (1970) critica la planeació~ satisfactoria por considerarla conserva 

dora; en su opinión, con el enfoque de Simon se tiende a usar solo el cono

cimiento que se tiene a la mano, reduciendo el interés por buscar más de 

una solución factible e incluso la de buscar la Óptima factible. Por tal 

motivo, la planeación satisfactoria produce planes conservadores, que corrí 

gen las mas obvias deficiencias en el comportamiento de la cosa que se pl.!!_ 

nifica pero que no producen reorganizaciones radicales. 
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10. INCREMENTALISMO DISJUNTO* 

Cuando se toma una decisión política o administrativa se producen cambio.s 

en el sistema afectado. Es de interés distinguir entre cambios grandes y 

pequeños para la presentación de este enfoque. Los autores* sugieren que 

las nociones de pequeño y grande no son tan subjetivas como puede supone.E_ 

se ya que los grupos humanos tienden a converger en la acepción del signifi 

cado de lo que es o no importante; por tanto, se define un cambio peq~eño 

o .ÚtcJLeme.nta.e al que afecta a una variable poco importante, o bien aquel 

que es un cambio relativamente poco importante que afecta a una variable 

importante. Por ejemplo, el descubrimiento de los cuantiosos recursos P.!:_ 

troleros del país da lugar a un cambio importante, no incremental, en la 

política de energéticos, pero la instalación de una refinería con capital 

mexicano en otro país es un cambio incremental. La línea de demarcación entre 

cambios incrementales y no incrementales no puede definirse con precisión pues 

se trata de un continuo que va desde cambios triviales (sea porque se alteran V.!!_ 

* Braybrooke y Lindblom ( 1963) 



riables no importantes o porque el cambio es de magnitud trivial) en un 

extremo, hasta grandes cambios en variables importantes (como parecen ser 

los sucesos sociales en España a partir de 1977). 

Dentro de los cambios incrementales no triviales pueden distinguirse dos 

tipos: a) aquellos que repiten cambios previos y que por tanto no introd~ 

cen novedad en el cambio, por ejemplo, la enésima vez que se deprecia una 
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---,noneda e.s un cambio importante en una variable importante pero su efecto es 

incremental por ser repetitivo, y b) los no repetitivos que puede ser p~ 

queños ca~bios permanentes o pequeños pasos en una secuencia no repetitiva. 

Por otra parte, las decisiones se toman con cierto conocimiento de la situa 

ción; la cantidad de información relevante y el entendimiento que se tienen 

formarían también un continuo, en uno de cuyos extremos se _tendría el caso 

de carecer de información y tener un pobre entendimiento sobre el problema, 

mientras que en el otro extremo se tendría el caso de que todos los aspe.50 

tos del problema son bien conocidos y entendidos por el decisor. Combina!!_ 

do este continuo con el anterior se obtienen cuatro tipos de decisiones 

(fig 7): 

a) Decisiones que dan lugar a cambios grandes y que han sido tomadas 

con adecuado conocimiento de la información (cuadrante 1). La P.5!_ 

sibilidad de que tales decisiones se produzcan en una sociedad co 

mo resultado de un análisis es muy baja, pues la complejidad de 

las situaciones rebasa la capacidad del entendimiento humano. No 

quiere decirse que no se tomen decisiones que dan lugar a cambios 

grandes, sino que tales decisiones no están apoyadas en un amplio 

nivel de conocimiento acerca de todas sus posibles implicaciones; 

b) · Decisiones que dan lugar a cambios grandes y que han sido tornadas 

con poco entendimiento de la situación (cuadrante 4). Este tipo 

de decisiones no es raro, pero el método.para llegar a ellas d~ 

pende de las circunstancias partículares al momento de la decisión. 



CUADRANTE 2 

ALGUNAS DECISIONES TECNICAS 
Y ADMINISTRATIVAS 
METODO ANALITICO : RACIONAL 

CUADRANTE 3 

POLITICA INCREMENTAL 

MAYOR 
ENTENOIMIENTO 

\.· .. 1 

CUADRANTE 

TOMA DE DECISIONES REVOLUCIONARIA 

Y UTOPICA 
METODO ANALITICO ; NO HAY 

CUADRANTE 4 

METODO ANALITICO: INCREMENTALISMO 

DISJUNTO (ENTRE 

OTROS) 

GUERRAS, REVOLUCIONES, CRISIS 
Y GRANDES OPORTUNIDADES 
METODO ANALITICO: NO FORMALIZADO NI 

BIEN COMPRENDIDO 

MENOR 
ENTENOIMIENTO 

f.lg 7. Tom:ula. de. Blw.yblt.Ook.e."y Llndblom (7970) 



c) Decisiones que dan lugar .a _cmnbios peqúeños ·Yf..qüe.·.B~ toman: con. 

un· <lde~uado entendimiento. de la situación (~uadranÍ:e 2) : Pára. ll~ 
- . . : .: . . . . . ' . : : - ·. . .. ' .. : . '_. . . -. ·.' ~-. . . :" 

gar a este tipo. de decisiones se sigue ér método propliesi:o ~or 

. laplaneación racional compi;e~~i \r~·· (:P°R6)_. ; .· 

d) Decisiones que dan lugar a. cambios pequefü>s y que .se toinan sin 

tener un conocimiento amplio de la situación (cuadrante 3) • Para 

estas decisiones es necesario contar con una estrategia; una de 

estas estrategias es el incrementalismo disjunto. 

El incrementalismo disjunto es una respuesta a las dificultades que se e~ 

cuentran en la aplicación de la PRC; el concepto clave de esas dificultades 

es la .6mda.p:ta.c.i6n del procedimiento a ciertas características que tiene t~ 

da situación problemática. Esa inadaptación, que impide a.la PRC ser rele 

vante en la practica profesional, es expresada por los autores en siete 

fallas: No se adapta a 

1) La limitada capacidad humana para plantear y resolver problemas. 

La PRC no provee tácticas simplificatorias para seleccionar los 

aspectos de la situación que sean relevantes al proceso de plan.:!:_ 

ficaci6n; por el contrario, aboga por análisis exhaustivos. 

2) La inadecuaci6n de la información existente y al costo de obtene.!_ 

la y analizarla. En todo estudio, el esfuerzo dedicado al anali 

sis de la situación esta limitado por los recursos disponibles: 

ni se puede obtener· toda la información ni es posible utilizar to 

da la que puede obtenerse. 

3) La dificultad de obtener un método conveniente de evaluación. El 

principal problema es la imposibilidad practica de construir una 

funci6n de bienestar. La PRC no ofrece ninguna salida; o se tie 

ne la función o no se resuelve el proble·ma. 
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4) Al hecho de que los vafores y los . medios se influyen mutuamente, 

La PRC prescribe la selección de una alternativa de acción a la -

luz de metas previamente· establecidas, pero es común que en 1a 

practica se observe que l.os decisores modifican sus preferencias 

por las metas al considerar los recursos disponibles. 

5) Al hecho de que los sistemas por planear son abiertos. La apert!!_ 

ra se refiere a que el sistema está influido por el medio arnbien 

te y que las variables de él ni son controlables ni se conocen 

suficientemente. 

6) A las necesidades del planificador. El planificador necesita 

prescripciones que lo orienten sobre la forma de llevar a cabo 

cada una de las etapas de la PRC, pero esta solo ofrece ·una des 

cripción de lo que se debe obtener al final del proceso si se 

quiere cumplir con el ideal racional. 

7) A la interrelación de los ·problemas. La PRC está orientada a la 

solución de un problema enmarcado por una situación que cuenta 

con un solo conjunto de valores, o criterios de selección, col!. 

gruentes entre sí. Pero es frecuente que los problemas sociales 

sean planteados por grupos de individuos que tienen metas confl.i~ 

tivas; entonces, el probl.ema deviene un sistema de problemas i.!!_ 

terdependientes, enmarcados en diferentes situaciones con conju.!!_ 

tos de criterios en pugna. 

En resumen, las fallas de la PRC se hacen evidentes cuando, en un ambiente 

complejo y de intereses divergentes, se pretende tomar decisiones compre!!_ 

sivas, centralizadas y orientadas por un solo conjunto de valores. Para su 

perar esas dificultades y obtener resultados eficaces, los incrementalistas 

reducen el. alcance de sus propósitos·a cambios pequeños y toman en cuenta 

que otras decisiones ajenas influirán en sus propios resultados. Este enfo 

que.esta orientado más a la clase de decisiones que toman los organismos 

gubernamentales que a 1.as que se toman en las empresas; es, por tanto, más 
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descriptivo de 1~ planeaciéin de ciudades, caminos, educación, etc., que de 

la planeaciéin de un mievo alma:cén o de las operacionés cié una fábrica; es, 

sin embargo, una estra.tégia: que puede emplearse en cualquier circunstancia 

en la qu'e sea conveniente alcanzar metas mediante una serie de pasos incre 
. ,_ . ·'. --,----- . '. -

mentales sucesivos. Los principales· atributos del incrE!mentalismo disj U!!_ 

tos son: 

1: Selecc..(.6n pOlt. el mMgen~ La característica dominante de los de 
. . 

cisores es ·que enfocan su atención a los incrementos que cada al 

ternativa ofrece sobre el h.:ta:t:Lu. social imperante; en otras pal!! 

bras, sus investigaciones procuran dilucidar cual es la difere.!!_ 

cia entre el estado actual del sistema y el que se obtendría con 

la aplicación de cada acción considerada. Por tanto, su evalu!! 

ción de las alternativas se reduce a comparar los incrementos; 

por ejemplo, no se pregunta si la libertad es un bien precioso, 

o si lo es más que la seguridad, lo que se pregunta es la desea 

bilidad de un incremento en un determinado valor o, cuando tiene 

que elegir entre dos, cuál incremento es más deseable. La estr!! 

tegia es, entonces, limitar el análisis al número de alternativas 

que no difieran mucho de lo que se hace en el presente. 

2. Redu.c.c..i.6n de a.lteJUULÜ.va.!i c.oM.ú:leJW.dcw. Si el decisor limita su 

atención a las políticas que difieren solo incrementalmente del 

h:t.a..tu..6, se deduce que revisará solo una pequeña parte de todas 

las posibles políticas que pueda imaginarse; pero.no solo por 

eso se reduce el número de alternativas a considerar, pues se eli 

minan también aquellas de las cuales no se posee una adecuada in 

formación. 

3. Reduc.c..i.611 de c.oMec.uencia.ó c.011h-ú:!VW.da.6. En forma análoga al 

atributo anterior, pero no implicado por él, el analista reduce 

el examen de las consecuencias de cada política a las que cons_i 

dera importantes y de las cuales. tiene información suficiente. 
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' .-· ···.. ·' 
En otras :palabras, 0no :sól,b elimina .las, que no SOJ;l i~P·~rt.lntes si 

. no \a~bi~11:aquella;> que,·. ii;il1 s'i~ndo • de d.nt~rés; ~Ciri pocb ~ntendl:_ 

.·.a~s, ,iml>e>rid~r~bles,•. te-~Ó~as:p\i~t~~~:ibi.es\ P~ia;;·~í: inci:ementali.!! 

ta~·s pr~f~~ib:(e(é#~~.•i:>di•f'.>misión que· .• ~a·~ ¿Jril:úsÍ.óri. 

4. AJJt~ d.dtol. 6ine-& .a i.a.6 po:Ut.tca.6. Aunque tradicionalmente se 

.su.pone qi.:ie en la solución de problemas deben encontrarse los me 

dios que permitan alcanzar los objetivos planteados, es frecuente 

que en la práctica se proceda también en sentido inverso; esto es, 

'se modifican los fines en función de los medios con que se cuente. 

Este atributo lleva implícita la propiedad realimentaclora del 

aprendizaje para ajustar medios y fines .. No significa que los fi 

nes deben descalificarse, sino que deben modificarse por no con 

tar con los medios adecuados para alcanzarlos. 

5. Rec.o¡v.,,tJtuc.c.1611 de .f.a. l>-Uua.c..l61t. El atributo anterior puede consi 

derarse caso particular de reconstrucción de la situación. La es 

trategia incrementalista no considera necesario resolver el prE. 

blema como fue originalmente planteado; por el contrario, lo tran~ 

forma a la luz de nueva información: algunas posibilidades se de2: 

cartan, las metas cambian su importancia, aparecen nuevas emerge.!!. 

cias, se cuenta con más o menos medios, etc. 

6. Aná.Ul>-U y evalua.c..Wn en MUúe. No se podría hablar del análisis 

incremental ni de la reconstrucción de la situación si no se con 

sidera que las decisiones sociales se presentan como una larga c.!!_ 

dena de pequeños cambios. Los planificadores sociales están con 

vencidos que problemas como el desempleo, la delincuencia juvenil, 

la congestión del transito urbano, etc, no se resuelven en una SE_ 

la vez, sino que se atacan con series de decisiones; por ejemplo, 

un departamento de planeación de caminos no se organiza para ofr!!_ 

cer un plan definitivo, al cabo del cual' se le desbanda, sino que, 

al contrario, emprende una labor de planeación permanente para 

guiar las decisiones (incrementales) de su competencia. 



7. O!Ue.n.:tacú6n a la. 40.f.uci.611. de. pJr.oó.e.emM. Los anteriores atributos 

de la estrategia apoyan un tipo de planeación orientada a resol 

ver ¡:írob_lemas, más que a la consecución de fines, 

Sí bien Faludi (1973) opina que no hay diferencia en describir 

la planeacíón en alguna de las dos formas, esta inclin~ción de{ 

incrementalismo es una clara.manifestación del espíritu conserv~ 

dar, por el cual es criticado (Etzioni, 1968). 

8. flW.gme.n.ta.c.i.611. .wcúa,l, Más que un atributo propio de la estrate 

gia íncrementalísta, es un atributo del ambiente en que se de 

sarrollan las decisiones sociales; el análisis de un problema y 

las posibles políticas para resolverlo se lleva a cabo en ofici 

nas públicas y privadas, universidades, comités especializados en 

el problema, etc, y cada uno puede enfocarlo de diversas maneras 
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y proponer soluciones sin haberse comunicado con los otros centros 

que lo tratan. Así, el resultado final es consecuencia de la op~ 

ración de varias fuerzas no coordinadas, esto es, disjuntas. 

Los atributos del incrementalismo disjunto le dan un carácter adaptativo y 

simplifica tor_io, más acorde con la práctica de la planeación; pero menos rí 

guroso que la planeación racional comprensiva. Sus ventajas son similares 

a las que se tiene al resolver un problema matemático mediante aproximaci~ 

nes sucesivas: el analista hace un movimiento incremental en la dirección 

deseada sin preocuparse por obtener una solución definitiva desde el princ.!, 

pie, no toma en cuenta el efecto de otros posibles movimientos sí su análí 

sis es costoso, ni. se preocupa p.or todas las consecuencias que puede tener 

el movimiento decidido, observa el resultado y se propone otro movimiento 

incremental. El hecho de que sea incremental en su alcance, restringido en 

el análisis de las alternativas y sus.consecuencias, adaptable en los fines 

perseguidos, reconstructivo y secuencial, le permite superar las princip.!!_ 

les fallas de la PRC proponiendo, en esencia, que la planeación se vea como 

un proceso y no como una actividad que-se realiza de una vez por todas. Su 
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orientación a remediar males mas que a lpgrar metas lo caracteriza como un 

enfoque conservador, perpetuador de situaciones; si los cambios pequeños 

no se proponen como una estrategia que conduzca a cambios mayores, sino como 

una necesidad indeseable que altera el ~tCÚl.l.).¡, entonces carece de confianza 

en el progreso y sería poco relevante para la pla~eación del cambio social. 

El incrementalismo es disjunto porque se presen.ta como una estrategia para 

tomar decisiones en una sociedad fragmentada en grupos de poder en la cual 

es imposible tomar decís iones centralizadas; cada grÚpo de poder se adhiere 

a un conjunto de metas que contradicen las de otro grupo, por lo que las 

decisiones sociales son resultado de la confrontación de esos poderes. El 

incrementalismo disjunto asume de esta forma una visión atomizada de la so 

ciedad acorde con el modelo de libre com.petencia, en la cual, como dice 

Etzioni (1968), no hay lugar para la cohesión social ni los intereses colee 

tivos, sino para la política de compromiso y de co.aliciones. 
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11 • EXPLORAC 1 ON M 1 XTA1: 

Una de las contribuciones más importantes de Etzioni a la sociología rel~ 

cionada con .la planeación, es su concepto de o.!Ue.n.tac...ión. L>oc..ú:te. definido 

como el proceso para controlar la tasa y la dirección del cambio social**· 

Ese proceso es una combinación del control de arriba hacia abajo, emplea.!!. 

do los poderes centralizados para reducir la resistencia al cambio, y de 

la formación de un consenso de abajo hacia arriba, basado en el conocimie_!!. 

to de las condiciones sociales; así, entre más grande sea el consenso ~ 

nos repugnantes serán las formas de control. Con ese esquema define cu~ 

tro tipos de sociedades: a) si el control es débil y el consenso pobre, la 

sociedad será p!L6iva; b) si el control es débil y el consenso alto, la so 

ciedad estará a la. de..!Uva; c) si el control es fuerte y el consenso alto, 

la sociedad será activa; y d) si el control es fuerte y el consenso pobre, 

la socicdnd será tnll.IÚpuf.ada. Así para Etzioni, solo las sociedades act.f. 

vas están en posibilidad.de tomar decisiones racionales en los dos sent.f. 

* Etzioni (1968) 

** Por cambio social se entiende cualquier modificación en la estructura, 
funciones o ambiente sociales; por ejemplo, socializar la tierra, ele 
var la tasa de descuento bancario, modificar la tecnología productiva, 
cambiar .el ciclo educativo, contaminar la atmosfera y legalizar el abo!. 
to. 
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"··- - : -~ -. : ·. . - . -

dos indicados por·Mannheim: 

racionalismo . comprensivo ni 

sustanci~ly}~~cion~l. Considera que ni el 

el ·intr~n\eh.tali~mo ;bfrecen estrategias adecua 

das para la planeaci6ri de los ca'.ml)fcfs sÓciples)'pero que ambos pueden int~ 
. . \~·~ 

grarse en un tercer enfoque qu~ ig'~prop()h~ y "i1~ina ex¡Jlo1tac.l61t 11!.lxta.. 

Sus críticas al racionalismo coínprensivo son similares a las presentadas 

en apartados anteriores de este ;traoajo¡ por lo que no serán incluidas aquí; 

las que dirige al incrementalismo son' de' "interés tanto para completar su 

exposición como. para introducir _la de la exploración mixta. La mayor censu 

ra que Etzioni hace al incrementalismo es su desinterés en las decisiones 

fundamentales (a los grandes cambios en los términos de Braybrooke y 

Lindblom): 

Los incrementalistas no niegan la existencia de las decisiones 

fundamentales pero se interesan solo en las decisiones incremen 

tales porque son mas numerosas, relegando las primeras a la cate 

goría de excepciones. Sin embargo, son las decisiones fundamen 

tales las que determinan el contexto en el cual se toman las de 

cisiones incrementales; sucede también que estas últimas prep!!_ 

rana las primeras, pero en cualquier caso, las decisiones pequ~. 

ñas solo pueden ser explicadas por las fundamentales. 

Los incrementalistas afirman que las decisiones pequeñas conducen 

a logros pequeños en la dirección deseada y que, si acaso se c~ 

meti6 un error, el daño posible y su corrección no son costosos. 

Sin embargo, para evaluar estas decisiones se requieren crit~ 

ríos que solo pueden ser proporcionados mediante decisiones con 

textuales, esto es, fundamentales, lo cual significa que se to 

man mas decisiones de este tipo que lo que suponen los incremeE_ 

talistas. 

Los incrementalistas opinan que sin un modelo de evaluación com 

prensivo, las decisiones fundamentales tienden a ser pobres y 

que tal modelo no puede ser generado. Sin embargo, aun recen.e_ 

ciendo que existen serias dificultades en la evaluación de las 
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decisiones cuando se procuran objetivos múltiples, el hecho es 

que se toman decisiones exitosas, sin necesidad de reducir las 

medidas de efectividad de cada meta a un índice numérico, median 

te el expediente de decidir comparando subjetivamente las altern2_ 

tivas. En general, las relaciones en.tite· las metas parecen rel~ 

vantes a las teorías, pero raramente son expresadas en la pract!. 

ca de las decisiones sociales. 

Para Etzioni, lo que necesitan las sociedades activas es "una estretegia 

de decisión que sea menos exacta que la racionalista pero no con una per~ 

pectiva tan restringida como el enfoque incrementalista, no tan utópica c~ 

mo el racionalismo ni tan conservadora como el inc.remen talismo, no un mod!':_ 

lo tan poco real is ta que no pueda ser seguido ni uno tan miope y no innov!!_ 

tivo ••• Quienes toman decisiones basándose en una estrategia de exploración 

mixta diferencian las decisiones contextuales (o fundamentales) de las de 

cisiones pequeñas. Las decisiones contextuales se hacen a través de una 

exploración de las principales alternativas que visualiza el decisor con 

base en la concepción de sus metas, pero -diferentemente a lá que indica 

la racionalidad comprensiva- no se pierde en los detalles. Las decisiones 

pequeñas se hacen -Ú!cJteJ11en.ta1'.me;ite. pero dentro del contexto establecido por' 

las decisiones fundamentales. Así, cada uno de los dos elementos de la e~ 

trategia de la exploración mixta ayuda a neutralizar los defectos caract~ 

rísticos del otro elemento: el incrementalismo supera los aspectos no rea 

lísticos del racionalismo comprensivo y el racionalismo contextual ayuda 

a evitar el sesgo conservador del incrementalismo ••. Un enfoque activo de 

las decisiones sociales requiere dos conjuntos de mecanismos: a) de altura, 

para el proceso de las decisiones fundamentales que establecen la dirección 

básica del cambio, y b) un proceso incremental, que por una parte prepara 

las decisiones fundamentales y por otra las revisa después que se han tom!!_ 

do. 11 



·, .... ,· .. -: . 

La estrategÍ.a e!~,].~ exploración, miXta consta de los siguientes pasos: 

l. Para la d.ecls!ón 

enlistar todas las alternativas relevantes que se ocurran, incluye_!! 

do las que usualmente no se consideran como viables, 

examinar someramente las alternativas para rechazar las que tengan 

objeciones serias, como pueden ser: a) las que requieran medios con 

los que no se cuenta, b) las que violen los valores básicos de las d~ 

cisiones, y c) las que violen los valores básicos de otros grupos de 

interés cuyo concurso es esencial para la decisión y/o su aplicación. 

- depurar las al"ternativas no rechazadas mediante exámenes cada vez mas 

profundos hasta que solo quede una. 

2. Antes de ejecutar 1 a decisión: 

dividir la ejecución en etapas·según criterios administrativos, poli 

ticos y económicos. 

- procurar que las etapas más costosas y menos reversibles sean post!_ 

rieres a las más reversibles y menos costosas. 

- programar la obtención y procesamiento de la nueva información que se 

rá requerida en las subsiguientes decisiones. 

3, Durante la ejecución: 

- hacer una exploración después de haber implantado el primer subconjuE_ 

to de decisiones incrementales; si ha resultado bien, se hacen las 

exploraciones con intervalos mas largos, y de manera completa, en for 

ma global, con frecuencia todavía menor. 

explorar mas comprensivamente e~ la medida en que las decisiones in 

crementales encuentren mayores dificultades. 
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explorar lo mas comprensivamente posible cada determinado número de 

revisiones menores, aun cuando todo parezca correcto, puesto que 

puede ocurrir que: a) una incorrección no aparente en un análisis 

primero, sea visible mas tarde; b) sea posible contar con una mejor 

estrategia ahora que cuando se tornó la decisión; c) también se haya 

logrado obtener el objetivo buscado, por lo que ya no se requieran 

mas decisiones incrementales. 



12. PLANEACION ADAPTATIVA1< 

La adaptación es una respuesta a un cambio que reduce o puede reducir la 

eficiencia del comportamiento en un sistema; tal respuesta es correctiva o 

preventiva y el cambio de origen interno o externo. La adaptación es de 

dos tipos: pasiva, cuando el sistema cambia su comportamiento para mejorar 

su eficiencia en un ambiente cambiante, y activa, cuando el sistema cambia 

su ambiente para mejorar su eficiencia actual o futura. Ambos tipos pueden 

combinarse. A fin de lograr la adaptación se requiere flexibilidad. Por 

ejemplo, la dirección del transito en ciertos ca~riles de una avenida puede 

cambiar según la hora. 

La planeación adaptativa tiene tres presupuestos: 

l. Se basa en la creencia que el principal producto de la planeación 

no es el plan resultante sino el aprendizaje que se obtiene a tra 

ves de la participación en el proceso de producirlo. Por tanto, 

la planeación no debe hacerse para alguien sino para sí mismo. 

2. La planeación debe diseñar los dispositivos de control de.la cosa 

planeada para evitar que se co~etan errores, con lo cual también 

se evita que la planeación se dedique a corregirlos, permitiend~ 

le, de esa manera, que se ocupe del futuro. 

* Ackoff (1970) 



3. El conocimiento del futuro puede clasificarse en tres tipos: 

a) Certidumbre. Existen aspectos del futuro sobre los cuales 

se tiene relativ~ certeza; por ejemplo·, la proporci6n de ho.!!)_ 

bres y mujeres en la población. Para este tipo de conocimien 

to la planeación puede ser comprometida, aunque debe proc!;!_ 

rarse evitar errores de estimación mediante la continua ac 

tualización. 

b) Incertidumbre. Hay aspectos del futuro sobre los cuales no 

hay certeza pero sí razonable seguridad de sus posibilidades. 

Por ejemplo, no se sabe qué tipo de motor sustituirá al de 

combustión interna para automóviles, pero razonablemente hay 

seguridad que será de vapor o eléctrico. En estos casos se 

requiere una planeaci6n contingente, esto es, se deben prep!!_ 

rar planes para cada eve~tualidad. 

c) Finalmente, existen aspectos del futuro que no se pueden antici_ 

par, como las catástrofes naturales o cambios tecnológicos. 

No es posible prepararse para hacerles frente directamente, 

pero sí indirectamente mediante un tipo de planeaci6n que e1!. 

tá orientada a diseñar sistemas que rápidamente detecten las 

desviaciones y respondan a ellas. 
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13. PLANEACION INNOVATIVA•~ 

La planeaci6n innovativa es un enfoque para el desarrollo de instituciones 

que se espera produzcan un limitado pero significativo cambio en las rela 

cienes de un sistema existente de guía social. La planeación innovativa 

esta orientada a la creación de nuevas actividades, usualmente de gran es 

cala, que no pueden obtenerse por incremento de las ya existentes sino so 

lo iniciando una nueva línea de actividad. En estos casos, la planeación 

no se reduce a elaborar planes preliminares a la acción, sino que el plan 
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y la acción se funden en una sola actividad. La distinción entre la plane_! 

ci6n innovativa y la planeación racional (que asigna recursos a diferentes 

actividades) se manifiesta en tres características de la primera: 

a) Crunb.lo -i.n6.t.ltuc..lonal. La planeación innovativa procura trasfoE_ 

mar proposiciones normativas en formas de organización instituciE_ 

nal. Esta característica puede ejemplificarse con la creación de 

organismos que tienen un propósito definido, como el caso del 

PIDER, para el cual se reclutan especialistas de diversa índole 

* Friedmann (1973) 



,:,,·", .. " 
bajo tiria nueva organizaeión por fa dificultaá .de 'log~·di d pr~ 
pósito med:Í.ante la coiaboraeión .de varias institúciones ya exi~ 
tentes; 
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b) 01Úeri.:ta.cl6n a. .ea aecldn. El propósito y su realización son indis 

tinguibles en la planeación innova ti va; la planeación innova ti va 

es una respuesta a situaciones no del todo comprendidas, en las 

cuales la especificación precisa del propósito y de los medios es 

menos relevante que la iniciación de una acción mediante la cual 

~e definirán y cristalizaran tanto los objetivos como los medios. 

Los imperativos de la acción son primarios, las estrategias se 

desarrollan en la medida en que se actúa;· por tanto, en una pri:_ 

mera etapa la estrategia es el establecimiento y el crecimiento 

de la institución mediante la obtención de recursos; la segunda 

etapa es definir con mas precisión los propósitos que han estado 

evolucionando. 

c) Mov.lUzaci.61t de. Jte.eWLóo.6. Debido a que las nuevas instituciones 

no tienen establecida o asegurada su existencia, la preocupación 

principal de sus administradores es conseguir los recursos para 

la institución. Una agencia innovativa debe cuidarse de sus CO.!!!_ 

petidores durante la primera etapa de sus ~xistencia. 

Este tipo de planeación es frecuente en países donde suceden cambios fre 

cuentes y en los que la planeación racional no puede ser aplicada por el 

dinamismo de los cambios. 



14. PLANEAC ION TRANSACC 1 ONAL>< 

La pianeación transaccional es más un estilo que una teoría de planeación; 

su tesis es mejorar la comunicación entre el planificador y su cliente a 

fin de lograr mayor eficacia. Es conocido el problema de la incomunicación 

que se presenta entre dos personas que tienen formación diferente y, por 

tanto, formas diferentes de conocer: pueden intercambiar mensajes pero no 

se trasmiten los significados relevantes, que se esconden tras el lengu~ 

je y los presupuestos de cada interlocutor. Por una parte, el planificador 

trabaja con un conocimiento abstrato, pro~esado de acuerdo con cierto P.:!. 

radigma teórico-científico; por tanto, su lenguaje es conceptual y matero! 

tico, de preferencia expuesto mediante gráficas, tablas y apéndices, con 

derivaciones matemáticas y análisis estadísticos apropiados para comunicar 

se con otros planificadores pero no con sus clientes, quienes no están fa 

roiliarizados con las teorías, modelos y conceptos que respaldan su discu.E_ 

so. Por otra parte, el cliente trabaja primordialmente con el conocimiento 

que es producto de su experiencia personal; por tanto, su lenguaje no es 

formal, es menos pr~ciso, y abarca categorías que no están relacionadas a 

nivel teórico pero con significado para quienes enfrentan el mismo tipo de 

problemas. 

* Friedmann (1973) 



sus clientes. -'Por suépart~L-los cliéntes opinan que la 

que cuent_a .y. que. ci1 ~C!n~cimÍ.ento obten:Í.do de eÚa h~ sido probadi:ren la 

acción, en tani:C> que los planificadores cada vez sabkn ~~s< ~e,'.fuenos :su_!!. 

tos~ En ést~s condiciones, si se desea mejora~ ia ~ci~unicad¡óri entre'el 

planificador y su cliente, se requerirán relacione~ verbál'es.'(a través de 

lias cuales se fusionen el conocimiento técnico, 'el cC!noC:j_~:feri:~o práctico 

y la acción), apoyadas en las siguientes consideraciones: 

1. El dialogo presupone una relación que se basa en la autenticidad 

de la persona y en su altruismo. 
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Ser auténtico significa abrirse al otro con seguridad, consciente 

de lo que se es y se es capaz de devenir; por tanto, implica aceptar 

al otro (ser aLte!t ista de altruista) en su diferencia radical 

de mí. El dialogo no es posible entre dos personas que se escon 

den atrás de sus diferentes máscaras. 

2. El dialogo presupone una relación en la cual el pensamiento, los 

juicios morales y los sentimientos se fusionan auténticamente. 

La persona auténtica es un todo indivisible, pero formado por su 

intelecto, sus valores, su sentimiento y su capacidad para comun_i. 

carse emocionalmente. Cuando esas cuatro variables se conjugan, 

el discurso de la persona es simplemente una extensión de su ser, 

y es, por tanto, de buena fe. 

3. El diálogo presupone una relación en la cual se acepta el confli_s 

to. La aceptación del otro en la plenitud de su ser implica que 

la relación puede no ser siempre armoniosa. El conflicto surge 

como consecuencia de _las diferentes formas de interpretar, sentir, 

juzgar y relacionarse con las situaciones, pero puede resolverse 

por la vía del diálogo. 

4. El dialogo presupone una relación de comunicación total, en la 

cual los gestos y otros modos de expresión son vitales para dar 

significado al discurso. 



S. El diálogo presupone una relación en la cual se comparten los 

intereses y los compromisos. Compartir el interés sobre un asun 

to no es condición para iniciar un diálogo, pero debe lograrse 

con el diálogo; si aquello falla, este se _suspende. 

6. El dialogo presupone una relación de reciprocidad. 

El dialogo es una relación contractual. Aceptando al otro se 

asume la responsabilidad de darse a sí. 

7. El dialogo presupone una relación que se desarrolla en "tiempo 

real"; tiene lugar aquí y ahora, aun cuando se relacione con el 

pasado y el futuro. No escapa a las restricciones de la situa 

ción en que tiene lugar. 

Con el énfasis en el dialogo, la planeación participativa se orienta a la 

solución de un asunto que es de importancia vital en toda planificación: 

¿el problema que resuelve el planificador es el mismo para el que se sol.!_ 

citaron sus servicios? La respuesta a esta pregunta es frecuentemente ne 

gativa, y la razón, también usual, es la incomunicación planificador-clie~ 

te. Así, un proceso de aprendizaje mutuo. mediante el dialogo evitará pér 

dida de tiempo y energía; la función del dialog~ es lograr una imagen co 

mún de la pr?blemática y de la factibilidad de las soluciones, así como 

una predisposición a actuar por parte del cliente. 

El efecto de la relación estrecha entre planificador y cliente se muestra 

esquemáticamente en la fig 8. 



AMBIENTE 

$ 
Acción 

CONTRIBUCION DEL PLANIFICADOR 

o Conceptos 
o Teoría 
o Análisis 
o Conocimientos 
o Nuevos perspectivos 
º Procedimientos de 

investigación 

CONTRIBUCION DEL CLIENTE 

° Conocimiento de 
lo situoc ión 

o Alternativas realistas 
o Normas 
o Prioridades 
o Juicios de factibilidad 
0 Detalles operacionales 

F.lg 8. Fue.tite: John FJú.edmmn (1973) 
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15. PLANEACION POR IDEALES* 

Se ha designado planea.CÁ.61t polt .i.de.ai'..e,& a la teoría que se presenta en este 

apartado con la intención de enfatizar la proposición que se considera esen 

cial y distintiva del enfoque. Es, trunbién, un en6oque ~.U.~6nlea pues es 

resultado del desarrollo de la teoría de los sistemas volitivos (Ackoff y 

Emery, 1972). 

Previo a la descripción del método, se analizan los siguientes conceptos 

fundamentales: 

Se distinguen dos elementos en la planeación: entidad y contexto, 

que corresponden a sistema y ambiente. 

Si el sistema posee "teles", cae dentro de la categoría de sist~ 

mas teleológicos o intencionales, que son aquellos capaces de g~ 

nerar acciones volitivas. Las acciones generadas por los sistemas 

cambian al ambiente, pero solo las acciones volitivas cambian al 

ambiente según los pr~pósitos del sistema, siendo por tanto acci~ 

nes c,01t.tlt.alaeút6. La suma de estas acciones forman una poLltl.c..a.. 

Los actos dan lugar a resultados y estos tienen consecuencias. 

Tanto los resultados como sus consecuencias alteran el ambiente, 

esto es, crean nuevas situaciones. 

* Ozbekhan ( 1973) 
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~ª~~t t~ r.t:: t.r· 
Un acto de .. un sistema es un evento del mismo para cuya ocurrencia 

no es .. necesario rii suficiente un cambio en .el ambiente, lo cu.al 

signifiCa que tm sistema intencional genera acciones volitivas 

que· no' son· res pues ta ·a cambios en el ambi.ente sino consecuencia 

de la búsqueda de metas. 

La meta de un sistema intencional se define como un resultado 

preferido que puede obtenerse dentro de un periodo de tiempo e~ 

pecífico; está implícita la participación de los valores en la 

definición de la meta. 

El objetivo de un sistema intencional en una situación partic.!!_ 

lar es un resultado preferido que no puede obtenerse en .un p~ 

riodo corto, pero sí en un lapso largo de tiempo. 

Los actos que inicia un sistema intencional son para procurar no 

solo condiciones más favorables sino más deseables, de acuerdo 

con su juicio. No es esta la única característica particular de 

los sistemas intencionales, pues también es peculiar de estos sis 

temas (o sea, del hombre y las sociedades) perseguir resultados 

y estados que de antemano se sabe no son alcanzables, obteniendo, 

sin embargo, satisfacción por perseguirlos; el aproximarse a 

ellos se llama progreso y el estado perseguido se llama ideal 

(Ackoff y Emery, 1972). 

Las acciones conducen a la obtención de metas y resultados, y acercan a 

los ideales. Pero en el proceso mental que diseña esas acciones, esto es, 

en la planeación, la secuencia se invierte: 

a) Se visualizan los fines, incorporando los ideales que son indic!!_ 

tivos de los resultados deseados. Los ideales forman un conjunto 

de criterios para la selección de objetivos. 

b) Se establecen objetivos, los cuales implican consecuencias, que 

son, a su vez, aproximaciones a los fines idealizados. 
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c) Se establecen las metas, derivadas como. medios para. alcanzar los 

objetivos, 

d) Se actúa Í esto· es~ se iriterviehe en: la situaCióri me'clia:hte actos 

para aicanz~r lri~·'.~;~~~ j ~os -~~bsec~ent:e·s '()bjetiv~~. 
' . : .. ', ~:; .'": >,.>,_ 

En la fig 9 se indica la secuela de un proceso de .. planeaCi6n; segiín este 

enfoque, se distinguen los s:Í.guientes pun.tos de interés: a) los propósitos, 

relacionados con la situación, constituyen el elemento generador de las 

acciones; son, en términos aristotélicos, la causa posterior de las accio 

nes; 2) el primer resultado del proceso de planeación es la concepción del 

estado deseable (ideales, o fines últimos) del sistema que se planifica; 

dichos estados deseables son producto de las preferencias de quien los enu!!. 

cía, o de otro modo, son producto del conjunto de valores profesados por 

quien los enuncia; 3) la primera decisión relativa a los objetivos se hace 

considerando los fines perseguidos y las posibles consecuencias de cada uno 

de los objetivos alternativos; si el mejor de los objetivos estudiados no 

satisface los deseos manifestados, entonces no se procede a la determina 

ción de las metas, sino que se realimenta el propósito para reconsiderar el 

estado mas deseable. Esta iteración es también un ajuste entre lo que se 

desea y las consecuencias indeseables de la consumación del deseo; y un 

ajuste entre lo que se desea y lo que es factible obtener; 4) si los obj~ 

tivos son satisfactorios, entonces el proceso continúa hasta la selección 

de los medios; 5) finalmente, los resultados de las acciones determinan 

las consecuencias futuras e inciden en la realidad en una forma planea.da.. 

Cabe señalar que el mecanismo indicado (fig 9) contiene las principales C.!!_ 

racterísticas de este enfoque; en primer lugar, la necesidad de hacer explf 

citos los valores que determinan los ideales o fines últimos, y la importa.!!. 

cía asignada a estos como fuente de la cual se derivan los objetivos y las 

metas; en segundo lugar, la necesidad de imaginar las consecuencias, y los 

resultados de las acciones que se emprenden, lo cual significa que la situa 

ción observada se considera formada por problemas interdependientes, de ma 

nera que la solución a uno tiene consecuencias sobre el resto. 



PRESENTE 

F.lg 9. T anuda. de. O zb e.11.ha.n ( 7 9 7 3) 

11 
11 
11 
11 
11 
11 
11 
11 
1 
1 
1 
1 

1 
1 

RESULTADOS. I 
OPCIONES 
CONOCIDAS 
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CONSECUENCIAS 
POSIBLES 
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En forma mas operativa (fig .¡()) .s~ desciiben los.;o¿ho~p~~os~~é¡u~ .. ¿~t;~, ~nf~ · 
que pro¡íon~ ;a;á ite~a~ a cabo ei p~~ceso de ~iane~ci6n; ' 

"·/ ... _:; .. ,.. 

El primer aspecto es la experiencia de sÍ mismo y del contexto 

en que se está; es, por tanto, individual, y también el elemeE_ 

to fundamental con el cual se decide la acción humana, puesto que 

es la aprehensión que el hombre hace de la realidad, y esta pu~ 

de o no satisfacerlo. De la percepción de la realidad, el indi 

viduo se imagina una situación ideal, o sea cómo debe ser la re~ 

lidad, y de ahí es conducido al deseo de actuar para lograr la 

mayor aproximación posible al ideal imaginado; de esta manera se 

inicia la planeación. Enseguid·a, será necesario ordenar· las 

imágenes percibidas de la realidad mediante clasificaciones, par~ 

metros y variables que la hagan más comprºensible y vulnerable a 

las acciones que se emprenderán sobre ella; se lograra mayor d~ 

finición del sistema sobre el que se actuará, se determinarán 

los subsistemas que lo forman, así como el ambiente relevante a 

su funcionamiento. 

La proyección del presente es una extensión del mismo hacia el 

futuro por un periodo de tiempo determinado. Esto se hace conser 

vando las variables que componen la situación sin nuevas interven 

cienes, pero desarrollando su evolución de acuerdo· con sus actu~ 

les potencialidades para apreciar cómo serán si no se actúa so 

bre ellas con el propósito de conservarlas o modificarlas. 

3. Fu.tww .Ug.í.c.o de.l -0.U.teira. 

Las proyecc.iones del paso anterior se sintetizan con la descri.E_ 

ción inicial de la situación obtenida en el primer paso, para 

llegar a una imagen organizada del sistema en el futuro correspoE_ 

diente al periodo seleccionado. 
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La proyeccion realizada en los pasos 2 y 3 describe con mas o 

menos detalle la evolucion y comportamiento de la situacion pr~ 

blematica. Ello, sin embargo, no es mas que una proyeccion ind.!_ 

cativa de los componentes que se han considerado críticos en la 

situación presente, sin representar algún futuro que se espere 

que pueda suceder. Sirve para compararla con el futuro deseado 

y plantearse como cambiarla de manera que sea más consistente 

con los ideales. 

Para llevar a cabo esa comparación es necesario describir el fu 

tura deseado en términos parecidos a la proyección lógica; eso 

se logra mediante la construcción de escenarios, diferentes entre 

sí pero cada uno cumpliendo con los deseos manifestados. Los 

esc~narios revelan los objetivos hacia los cuales se dirigirá la 

planeación,y la diferencia entre ellos será de tipo estilístico. 

5. Obje..tlvo.6 attvuuiti.v06 

El siguiente paso consiste en integrar los escenarios que fueron 

aceptables en un escenario compuesto. Eso puede lograrse de la 

siguiente forma: a) se introduce una versión sinóptica de la pr~ 

yección de referencia (fig 10) para fines de comparación con lo 

que sigue: b) se describe la evolución de marcos de referencia 

relevantes a la situación; por ejemplo, los aspectos políticos, 

económicos, físicos y sociales que afectan el crecimiento de una 

ciudad; c) los escenarios producidos en el paso 4 se ajustan, 

transformándolos, a los marcos de referencia anteriores; d) esas 

operaciones conducen a la imagen del futuro deseable que es fac 

tible de obtener y, con ello, a la determinación de los objetivos 

que, siendo deseables, pueden lograrse médiante los problemas de 

acción. 
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F.ig 10. Totra.da. de Ozbek.lw.n (1973) 
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Una vez ·definido el futuro deseable y derivar de él los objeti_ 

vos a perseguir, la planeación deja de ser normativa para pasar 

a: la fase estra tégicai en esta, se determinan los medios y su 

forma de empleo para alcanzar metas que conducen a los objetivos, 

En general, dado que existen diferentes formas de .emplear los m~ 

dios, se definen estrategias alternativas, haciendo explícitas 

las metas que se obtendran con cada una; en la selección de la 

alternativa se manifestarán nuevamente los valores y estilo de 

quien decide. 

7 • Tác.:Uca.6 de. ac.cJ.6 n 

La táctica es el conjunto de actividades necesarias para impla.!!_ 

tar las estrategias; son las estrategias puestas en operación, o 

dicho de otro modo, es la administración de las acciones para 

ejecutar las estrategias. La acción y la estrategia se realime.!!_ 

tan trasformando una a la otra en la medida que las acciones se 

desarrollan. 

8. Camb-io e.n el. li.lb~ema. 

Una vez alcanzadas las metas debe esperarse que el ambiente y/o 

el sistema habrán sufrido un cambio. Dicho cambio fue planeado, 

es to es , du, e.ado lj e.o nbwlado • 

En el trabajo de Ozbekhan, glosado en este apartado, no se discute explíci:_ 

tamente a quién pertenecen los valores que gobernaran la idealización; sin 

embargo, es evidente que, puesto que se basa en la percepción individual 

de la realidad, los ideales corresponden al individuo que vive la problem~ 

tica, por tanto, no corresponden al planificador. Esta misma aseveración 

puede aplicarse a comunidades; el planificador proporciona el método y a!. 

go del conocimiento necesario, la comunidad aporta la problemática, los va 

lores, ideales, objetivos, metas y estrategias. 
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16. PLANEACION POR APODERADO, PLANEACION PARTICIPATIVA Y PLANEACION RADICAL 

Como se mencionó, las teorías de planificación se han diversificado a pa.E_ 

tir de la crisis del paradigma del plan maestro. En los apartados anteri!!._ 

res se han incluido descripciones de enfoques que han sido propuestos como 

alternativas al plan maestro; sin embargo, estos enfoques no han agotado 

ni las posibilidades de crítica a la planeación racional comprensiva ni, 

menos aún, las posibilidades de respuesta a todas las cuestiones que la 

planificación plantea. 

Una de esas cuestiones, que no se trata explícitamente en los enfoques ª.!!. 

teriores, es la relativa a la distribución del poder de decisión; sobre t!!._ 

do en situacio~es en las que grupos humanos se verán afectados por los r~ 

sultados del plan, quién decide y mediante qué procedimiento son caracterÍ_!! 

ticas que determinan el enfoque de planeacion. Paul Davidoff, planific!!_ 

dar y abogado en la ciudad de Nueva York es acreditado como el padre de un 

tipo de planificacion conocido como p.&ne.a.c.i.6n me.cüa.nte apode.JW.do (advocacy 

planning) (Davidoff, 1965); dicho enfoque se entiende solo en el contexto 

del funcionamiento y administración de las ciudade~ estadunidenses, pues 

se presenta como una solución a los peculiares problemas que ellas enfre!!_ 
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tes-grupos- con intereses propiOsy_que estos entran en conflicto con las 

decisiones tomadas por las autoridades de la ciudad; afirma ademas, que 
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las autoridades son presionadas por todos los grupos, pero que la presión 

ejercida por quienes tienen más.poder influye determínantemente en las de 

cisiones de las autoridades, entre otras razones porque los planificadores 

pertenecen a esos grupos. Así, Davidoff propone que, de la misma manera 

que los abogados representan a sus clientes, los planificadores se pongan 

al servicio de las comunidades urbanas para defender sus derechos; alíe!!. 

ta a los p.lanificadores a participar en las decisiones políticas de la 

ciudad mediante la crítica a los planes de las autoridades y la forruul~ 

ción de planes alternativos que se sustenten en el punto de vista de sus 

clientes, quienes serían cualquiera de los grupos que existen en la ciudad. 

De esta manera, apunta Davidoff, se establecerán discusiones públicas que 

informarán mejor a los ciudadanos, se planificara pluralmente mediante los 

representantes, y la comunidad será adecuada para plantear sus punteo de 

vista. 

Más interesante y relevante para los problemas que enfrenta México es el 

enfoque de pl'.a.ne.a.c.-Wn pal!.t.iupa.ti.va., propuesto por Ackoff (1974, 1977) para 

aplicarse a problemas de desarrollo económico y social, y que se resume 

en los siguientes puntos: 

l. El desarrollo (personal o social) no está determinado por lo que 

se tiene, sino por lo que se hace con lo que se tiene; es mas 

un asunto relativo a la capacidad de mejorar la calidad de vida 

que a la riqueza. Es, por tanto, un producto del conocimiento 

y de la capacidad de aprender a usarse a sí mismo y al ambiente 

para satisfacer necesidades. Así, solo se logra un autodesarro-

llo. 

2. Puesto que el principal resultado del proceso de planeación no 

es el plan sino aprender a hacer planes 
0

(planeación adaptativa, 

cap 12); la ¡xvt:t.le-ipa.Uón en el_ proceso es un requisito parar~ 

cibir los beneficios de esa actividad. La planeación del desarr~ 

lle no puede hacerse para otros, tiene que ser hecha por quien 
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se desarrolla; los planificadores profesionales ofrecen so;o ay_!! 

da técnica, proveyendo información para incrementar. la eficiencia 

de quienes se planifican a sí mismos. Tal és el significado de 

la planeación participativa. 

3. La participación en el plan puede lograrse mediante el diseño 

idealizado del sistema planeado (planeaci6n por ideales, cap 15), 

el cual esta sujeto a solo dos restricciones: a) debe ser facti_ 

ble, esto es, no debe basarse en tecnologías propias de la cie.!!_ 

ºcía ficción, y b) debe ser viable, capaz de sobrevivir. El di 

seña ideal no es un producto terminado, está sujeto a cambios ca.!! 

sados por un incremento en el conocimiento del sistema y su ª.!!!. 

biente. Quiere decirse que el propósito de la planeación no d~ 

be ser la definición de un sistema ideal, sino la· de un sistema 

que persiga ideales (Ackoff y Emery, 1972). 

4. La planeación por ideales facilita la participación de todos los 

que se verán afectados por los resultados del plan, ·entre otras 

razones porque no se _requiere entrenamiento técnico; permite a 

los participantes un mayor conocimiento del sistema que se planea· 

y un mayor acuerdo sobre las acciones a seguir porque es mas 

fácil que coincidan en los fines últimos del sistema que en obj~ 

tivos a corto plazo cuando estos no se derivan de los ideales pe.E_ 

seguidos, e induce la creatividad porque se fomenta la imaginación. 

Finalmente, un enfoque mas, relativo a la distribución del poder de decisión, 

es la p!a.nea.cl.611 1ta.c:Uc.a..e., propuesto por Grabow y Heskin (1973), cuya tesis 

es eliminar toda intervención de planificadores por considerar que da lugar 

a que la planeaci6n sea: a) elitista, en tanto que otorga al planificador 

el papel de observador calificado para emitir juicios sobre la situación, es 

tableciendo una jerarquía que coloca al observado en un nivel inferior; 

b) centralizada, pues permite la manipulación y control de las actividades; 

y c) resistente al cambio, pues dado que su función es prever el cambio, no 

permite los cambios impredecibles que son resultado de procesos creativos, 
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Los autores desafían al mito de que la sociedad de masas está gobernada 

por decisiones racionales y proponen que la sociedad se organice de manera 

que el mayor número de decisiones esté a su alcance mediante asociacion~s 

.teJnpo!!ale..6 convocadas por las masas, cuya función sea una síntesis de la 

acci6n planeada y la espontaneidad. 



90 

17. REFERENCIAS 

Abbagnano, N (1963), Vi.cc..í.on.aJi,(o de 6.le.oho6.f.a., Fondo de Cultura Economica, 

México 

Ackoff, R L (1970), A conce.pt 06 coltpoJu:tte pe.a.rnúng, John Wiley and Sons, 

Nueva York 

Ackoff, R L y Emery F E (1972), 011 pWtpoheóul. l.iljh.tem!>, Tavistock Publications, 

Londres 

Ackoff, R L (1974), Rede..6i.gni.ng tite 6u.tr.vte, John Wiley and Sons, Nueva York 

Ackoff, R L (1977), "National ·development planning revisited", OpeJu:t;Clo;i& 

Re..6MJte.h, Vol 25 

Altshuler, A (1965), "The city planning process", Co/f.nele. Un.i.vV!Alt!f Ph.e..6.ti, 

Itaca y Londres 

Banfield, E y Heyerson, M (1955), "Politics planning, and the public interese", 

The F11.e.e. Plte.M, Nueva York 

Banfield, E (1961), "Ends and means in planning", InteJ1.1ia.t.lonal Soc.i.al 

Sci.e.nce..6 JouJL1w1., Vol 13, No 3 



91 

Balan, R (1967) ,"Emerging views of p.lanning", .Ame.Júca.n Tn6i.lttite. 06 Pi.a.nne!Lh 

Jowu1al.., Vol 33, Wáshington, D C ....... ·.··. , . > : ;~: }>' 

::::.: '::~~~·:;:;;;J·j~~::~~11,~:~M~:~it?it1~)htif ¡. .. 
- -·-·:··:· .. -.--.-~.'--:-·' ,,; __ <o!~'~"'.'-'><~.'._~.~:-· 

Braybrooke, D y Lindbloni, Ch (19G3),i;i\ str~~~~y of:d;{C'~~i~é. The.' Fltee PJte.M, 

Nueva York 

Churchman, C W (1971), The. de&ign 06 ;útqUÁJÚ»g hyli.te.im, Basic Books, !ne, 

Publishers, Nueva York y Londres 

Davidoff, P (1965),"Advocacy and pluralism in planning", ]ouJ!JuLl 06 .ihe. 

Ame.Júca.n IM.t.Wd:e 06 Pi.a.n»eJU>, Vol 28, Washington, D e 

DIRAC ( 1977), "Plan de desarrollo de la isla de Cozumel", In60Jt111e del Eh~ 

do de Q.tún.tana. Roo, México 

Etzioni, A (1968), The. ac.t.lve. Mcle..ty: A .tlte.on.y 06 Mc.i.e..ta.e. and po.t.lt.ic.a.l 

pll.OC.e.hhe.6 1 Free Press, Nueva York 

Fagin, H (1970), "Advacing the state of the art", en Urban Planning in 

Transition, Gll.04.li»lalt Pub.C..U.heJLh, Nueva YÓrk 

Faludi, A ( 1973), Pfumi;úig .the.oh.y, Pergamon Press, Oxford 

Friedmann, J (1971), "The future of comprehensive urban planning", PMUc. 

Admi.1Úh.:tluLtlo n Re.v.lw 

Friedmann, J (1973), Re..th.ac..ti.ng Ame.Júca., Anchor Press/Doubleday, Garden City, 

Nueva York 

Galloway, T y Mahayni (1977), "Planning theory in retrospect: the process 

of paradigm change", Ame.ll..lc.an Itth.tltu.te 06 Plct111te.M Jollll.na.l, Vol 43, Washington 



Gibson, Q (1961), La t6gicadeli,l;iv¿:t-lsdC1fi~'4a4@• Ed·¡~~i:{¿¡f.T~é~~si 
Madrid ' ~ ' ..• .<\: .... ,.. < 'i.::'t < ;<< '. ·-~::·,~. > ~ '.'.~~:~:<;.· :.:-,:;~:;·._~: <; ~:;<:.--.. : ,. ·''<~-~; 

~::~ :/ ;:·::~~·;~~y;¡f;~1!~!l~if ~;t·~t~t~~~;f~:~ning"' 
.• ·. : .":.-. ,, __ ,, >:·«.-<· 

Haar, Ch (1955), "The master plan: An impermanent c~nsÚtl1~Í.on11 ; Law and 

Con:tempolUVty PMblem&, Vol 20 

Hollander, T (1970), "How encompassing can the profession be?", en Urban 

Planning in Transition, GIW.ó.6»Ult Pub.llóhe.JW, Nueva York 

Kuhn, T (1970) "The structure of scientific revolutions", Clúcago Un.lve!lh..U!J 

PltV..6, Chicago 

Lewis, P (1970), "The uncertain future of the planning profession", en Urban 

Planning in Transition, . GltO.ó.ólllllt Pub.llóhe!lh, Nueva 'York 

Madariaga, S (1968), "Planning for freedom", en Perspectives of Planning, 

OECV, París 

Mannheim, K (1951), "Mann and society in an age of reconstruction", HaJLc.owtt, 

Bttac.e and Compa.11y 

March, J y Simon, H (1958), 01tgan1za.túJM, Wiley, Nueva York 

Ortega: y Gasset, J (1957), "El hombre y la gente", Revi.6.ta. de Oc.c.ide.n.t:e, 

Madrid 

Ozbekhan, H (1973), "The emerging methodology of planning", F.leleúi willún 

F1e1.d6, No 10, pp 63-80 

Rogers, A (1970), "The planner' s role on the physical design team", en Urban 

Planning in Transition, G1toh.6»U1t Pubti.l>helth, Nueva York 

Shackle, G (1966), Vec.1.ó.f.611, oltde.ii y :tiempo, Editorial Tecnos, Madrid 

White, D J (1972), Teo/Úa. de la dew.f.611, Alianza Editorial, Madrid 

Zambrano, M (1955), El lwmbJte y lo cllv.úio, Fondo de Cultura Económica, México 


	Portada
	Índice
	1. Introducción y Objetivo
	2. Papel del Planificador
	3. Problemas Asociados a la Planificación
	4. Racionalidad
	5. Planeación Racional Ideal
	6. Un Modelo de la Mente Humana
	7. Planeación Comprensiva
	8. Críticas a la Planeación Comprensiva
	9. Planeación Satisfaciente
	10. Incrementalismo Disjunto
	11. Exploración Mixta
	12. Planeación Adaptativa
	13. Planeación Innovativa
	14. Planificación Transaccional
	15. Planeación por Ideales
	16. Planeación por Apoderado, Planeación Participativa y Planeación Radical
	17. Referencias 



