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LA NECESIDAD DE LAS PERSPECTIVAS MULTIPLES
EN LA PLANIFICACION

Harold A. Linstone */

l. 1Introduccién

El empleo del andlisis en el sector plblico durante la década de 1970
le ofrecid al planificador impresionantes modelos globales computa-
rizados - desde "The Limits to Growth" a  "Global 2000". Segfin
observaba Jay Dorrester (1971:18) en su influyente revista "World

Dynawics",

Todos los sistemas que cambian en el tiempo pueden
representarse mediante el empleo exclusivo de niveles y
tasas. Los dos tipos de variables son necesarios pero a
la vez suficientes para representar cualquier sistema.

En el sector privado florecieron los grupos empresariales de
planificacién y la planificacifn estrat&gica se concentrd en los
modelos econométricos, los modelos unitarios comerciales, las matrices
de crecimiento y de participacidn del mercado, y las curvas empiricas.

Transcurrida una d&cada reina la desilusidn. Obsérvense los
siguientes titulares sobre la planificacidn estratégica en el sector
privado:

El mundo real contraataca: Los estrategas empresariales
bajo presifn.

Fortune, 27 de diciembre de 1982

Los vaticinadores (econdmicos) en retirada: las predic-
ciones errfneas confieren una p€sima reputacidn a otrora
prestigiosos expertos.

Time, 27 de agosto de 1984

La nueva generacidn de planificadores estratégicos: los
profesionales mani&ticos por las cifras ceden el paso a
los ejecutivos. : .

Business Week, 17 de septiembre de 1984

f! Las opiniones expresadas en este documento son de exclusiva
responsabilidad del autor y pueden no coincidir con las de la
Organizacidn,



Y en el sector piiblicc leemos:

Mientras mis ambicioso sea el modelo, mis probable sera
que la fraternidad de futuristas se desentienda de ‘sus
defectos funestos y lo considere un hito. :

(Hoos; 1983: 236)

En World Dynami¢s y The Limits to Growth el alcance es
ilimitado pero la perspicacia es escasa.

(Berlinski, 1976: 85)

Se reconoce que la planificacién de 1la vida real tiene que
ocuparse de problemas mal estructurados o '""perversos", y no de los bien
estructurados o "déeiles". En consecuencia, un estudio reciente
patro¢inado por las Naciones Unidas

rechaza el enfoque del disefic global en materia de
desarrollo. Las "soluciones de disefio global” sélo
sirven ¢uando existe un entendimiento compartido del
"problema” v un conocimiento acabado de las causas del
"problema".

(Thompson y Warburton, 1985: 10)

Examinaremos en primer lugar el enfoque analitico tradicional y
luego propondremos los medios para superar sus deficiencias, e incluso
para salvar la brecha entre el constructor de modelos y el mundo real,
y entre el andlisis y la a¢cidn.

2. La perspectiva tradicional

Consideremos algunas de las caracteristicas familiares de la meto-
dologfa de andlisis basada en la ciencia y la teenologfa y situémoslas
dentro del contexto de la planificacidn del desarrollo:

a) Entendimiento compartido del "problema"

Hay una sola definicifn del problema que debe "solugionarse"”.
Existe acuerdo sobre los objetivos o metas. De hecho, debe suponerse
una homogeneidad gultural que no existe en los problemas de la plani-
ficacidn del desarrollo que se encuentran en el mundo real. Cada parte
interesada puede definir el "problema" en-forma diferente y tener
objetivos contrapuestos, '



b) Vﬁﬁéqueda de 1la solucidn "mejor" u Hptima

El anAlisis costo—benmeficio y la programacidn lineal son tfpicos
de esta bilsqueda. Las organizaciones no suelen buscar soluciones
6ptimas; tienen un programa y buscan una solucidn factible para el
problema prioritario a fin de poder pasar al siguiente.

c) Abstraceldn o reduccionismo; confianza en los modelos

El modelo dindmico mundial de Forrester ofrece um ejemplo de este
proceso. Su modelo contiene s6lo cinco niveles — poblacidn, conta=-
minacién, recursos naturales, inversidn de capital e inversiln de
capital en agricultura. Si suponemos s8lo una interaccidn entre dos
subconjuntes cualquiera de estos cinco elementos, tenemos casi mil
interacciones posibles. (La férmula es (2 n - 1)2, donde n es el
nfimero de elementos; en este caso la férmula da 961). Por cierto que
en la realidad hay mGltiples interacciones posibles entre dos sub-
conjuntos cualquiera, de modo que la cifra que aqui se da es el limite
inferior. Las hipbdtesis simplistas de que, primero m = 5 ofreciendo
una imagen plena de significado del mundo y que ademfs la estructura
del meodelo permanece invariable durante los 200 afios de su aplicacidm,
linda en lo inverosimil. En realidad, el niimero superficialmente
impresjionante de ecuacicones que se emplea en el modele mundial 1le
confiere un aura equivoca de complejidad y oculta la "inocencia
inefable" del andlisis (Berlinski, 1976: 83).

Los modelos econométricos pueden contener 1 000 ecuaciones, pero
los ejecutivos recurriendo a su intuicidn suelen superar los modelos en
la pronosticacidn a corto plazo., Tal como concluye el examen de Ascher
{1978), las hipbdtesis esenciales son mucho wis decisivas para pro~
nosticar con exactitud que la complejidad del modelo.

Las revistas econdmicas estdn plagadas de férmulas
matemiticas que conducen al lector de conjuntos de
hipbtesis mfs o© menos plausibles pero totalmente
arbitrarias a conclusiones tebricas formnladas en forma
precisa pero que no vienmen al caso.

W. Leontieff, Premioc Nobel 1973 en
Economfa, citado en Time, 27 de agosto de
1984; 43.



d) Confianza en los datos

El ansia de cuantificacifn, un hito de la ciencia y la tecnologfa,
ha invadido tambi&n la planificacién, basfndose en el principio-de que
lo que no puede cuantificarse, no puede ser muy importante y cabe
omitirlo. Inclusc cuando los expertos presentan hechos cuantificados
puede haber enormes varlaciones. Las estimaciones de las tasas de
consumo de combustible por habitante elaboradas por expertos para un
estudio reciente patrocinado por las Naciones Unidas, variaron por un
factor de 67 (Thompson y Warburton; 1985: 5).

Se utilizan mediciones para el futuro porque fueron apropiadas en
el pasado. El producto nacional bruto constituye una medida adecuada
para una sociedad industrial; perc tiene un valor cuestionable para una
sociedad preindustrial ¢ post industrial. Habria que redefinir el
concepto de "ocupacidn” en esta era de la informacidn.

e) Pronosticabilidad

Prigogine y colaboradores (1977) concluyen que un sistema que pasa
de una fase estable a otra experimenta una "indeterminacidén macros-
cbpica" transitoria. El nuevo estado dependerfa de una fluctuacidn que
carece en s de significacifn.

Otro aspecto se refiere a la crecilente complejidad tecnolbgica y
esti relacionado en forma directa con el anflisis expuesto en c¢). Un
sistema compuesto de muchos elementes, y por tanto, de muchas inter—
acciones, tiene tambi&n muchas posibilidades de fallar, El disefio
adecuado puede reducir las posibilidades de falla, pero no puede
eliminarlas. La situacibn es particularmente grave cuando hay un
estrecho acoplamiento o vinculacifn entre sus subsistemas, de modo que
las subunidades no puedan separarse s1 hay un accidente (Perrow, 1984).

En el caso de que la consecuencia de la falla sea catastrdfica e
inaceptable para la sociedad, el cilculo de probabilidades tradicional
es impracedente, Un acontecimiento con una probabilidad escasa,  por
ejemplo 10-5 , pero que si ocurre, provoca 10 7 victimas, tiene un
valor previsto calculado de 1072 muertes. Es evidente que tal pre-
diccibn carece de sentido. El mundo en evolucidén posee un namero
creciente de tales sistemas complejos con el potencial de fallas
catastr6ficas - Three Mile Island, Bhopal vy Chernobyl son ejemplos
recientes.

La evaluacidn del impacto ha resultado ser mis diffcil que la
pronosticacién. La tecnologfa de la rueda giratoria tuvo un impacto
sobre las comunicaclones masivas, la tecncologfa de la chimenea tuvo un
impacto sobre la estratificacidn social. (White, 1974). Hoy meditamos
sobre el impacto de la tecnologia de la informacién. Significarid mis
centralizacidén o descentralizacidn? Empeorari la desventaja del
analfabetismo o nos retornari al aprendizaje audiovisual?



£) Objetividad

Se supone que el planificador es un observador objetivo y que 1la
verdad no varfa con el observador. En el complejo mundo real pric-
ticamente todo interact@a con todo, y esto incluye al planificador. E1l
individuo es singular y eso es lo que importa.

Ser capaz de ver el mundo en forma global, lo que vas a
tener que ser capaz de hacer, y verlo como un mundo de
individuos singulares.... esa es realmente una com
plejidad.

(Churchman, 1977: 90)

g) Tiempo

Se supone que el tiempo se mueve linealmente a una velocldad
aceptada universalmente, sin tomar en consideracifdn las percepciones
diferenciales de tiempo, los horizontes de planificacidn y las tasas de
descuento. Los experimentos de Tversky y Kahneman (1974) demuestran
como los seres humanos aplican una tasa de descuento sicoldgica a su
propio pasado y distorsionan asf la integracién de su propia expe-
riencia, es decir, su probabilidad subjetiva. Se tiende a darles un
relieve excesivo a los acontecimientos reclentes en comparacidn con los
mis remotos. Asimismo, miramos el futuro como si lo hiciéramos a
través del objetivo de un telescopio: las c¢risis u oportunidades
distantes parecen menores de lo que realmente son. Esta clase de
descuento del futuro afecta en forma dréstica la opcidn entre las

alternativas de un proyecto.

El planificador suele tener una tendencia al descuento al con-
centrarse en el andlisis y descuidar la ejecucidn ulterior de su plan.
A menudo es un defecto fatal.

Habiendo descrito en forma somera las Iinadecuaciones de la pers-—
pectiva tradicional - que denominaremcs la perspectiva té&cunica (T} -
proponemos el empleo de las perspectivas miltiples para superar sus
limitaciones.

3. Perspectivas miltiples

El incisivo estudio de Graham Allison sobre la crisis de los misiles
cubanos (1971) estimuld la introduccidn y el desarrollo del concepto de
la perspectiva wmfiltiple. Empleamos tres tipos de perspectivas: la
té&cnica (o T) bosgquejada en la seccidn 2, la organizacional / societal
(u 0) y la personal / individual (o P). En el cuadro 1 se comparan las
caracterfsticas principales. Todo sistema complejo puede considerarse




desde diversas perspectivas. Por ejemplo, una organizacidn puede
considerarse desde la perspectiva T, como lo hizo Forrester (1961) al
"analizar la empresa mediante su dinfimica de sistemas, o desde la
perspectiva 0O, como lo hizo Machiavelli en sus directrices para
gobernantes (adaptada Gltimamente a la empresa moderna por Jay, 1968).
El riesgo fisico puede estimarse desde la perspectiva T (andlisis de
riesgo probabilfstico) o desde una perspectiva P (riesgo percibido).
Cada perspectiva ofrece percepciones que no ofrecen las otras.

Suele haber varias perspectivas 0 y P importantes, que representan
actores organizacionales e individuales influidos e influyentes. El
decisor posee su proplo proceso de integracidn de las perspectivas. La
bisqueda de una férmula de ponderacidén serfa tan futil como preguntarle
a un ejecutivo ¢O6mo poundera el insumo que recibe de su personal, sus
jefes de departamento, y sus amigos personales para llegar a una
decisid®n importante respecto a una nueva rama de actividad. Es
conveniente la presentacién de las diferentes perspectivas junto con
una integracién prototipo (anfloga a la que presentan los testigos en
un tribunal sumadas a las del fiscal y el abogado defeasor). Es
importantfsimo sondear la interaccifn de las perspectivas, algunas
acordes otras contrapuestas.

Cabe sefialar que los individuos que destacan en la biisqueda de la
perspectiva T noc son necesarjamente iddneos para elaborar las pers-
pectivas 0 o P. La capacitacidn en ciencias biAsicas o aplicadas que
suelen formar una base sblida para T no es ideal en modo alguno para 0
o P, Las modalidades de 1investigacién (Churchman, 1971) son muy
diferentes: las modalidades de T basadas en datos y modelos dan paso a
las modalidades dial&ctica/adversario y realidad negociada/consensual
de 0, y las modalidades intuitiva, empfrica y de aprendizaje de P. El
insumo para O y P se obtiene en entrevistras personales acuciosas que
no provienen de informes escritos,



Cuadro 1

PERSPECTIVAS MULTIFLES

Técnica (T)

Organizacional (0)

Personal (P)

Visidén del mundo
Base é&tica

Ciencia y tecnclogfa
Racionalidad

Infraestructura social
Jerfirquica (casta)....
Igualitaria (secta)
Justicia/equidad

Individuacidn

- el yo
Moralidad

Meta

Modalidades
de Investigacibn

Concepto
cronolbdgico

Horizonte de
planificacidn

Tasa de
descuento

Limitaciones

Solucidn de problemas
Producto (estudio,
diseiio, explicacitn)

Abstraccldén y elabo—
racion de modelos
Datos y anflisis

Tiempo tecnolbgiceo

Distante
A menudo de escasa
amplitud

Minima

Simplificacién de los
problemas debido a va—
riables, relaciones
limitantes

Causa y efecto
Necesidad de
validacibn,

de reproduccidn

Estabilidad y continuidad

Proceso
Accidn y ejecucidn

Dialéctica/adversario
Realidad negociada/
consensual

Tiempo social

Distancia intermedia
Amplitud intermedia

Moderada

Problemas de fraccioc—
namiento/factoracién

Delegacidn de problemas
en otros o evitacidn si

es posible

Programa ("problema del

momento® )}
Burocracia a menudo
invasiva

Poder, influencia,
prestigio
Mantenimiento o
mejoramlento de
la condicién
social.

Intuicifu, rea—
lidad indi-
vidual, Expe-—
riencia, apren—
dizaje.

Tiempo personal

Corta distancia
Amplitud
variable.

Elevada
{con raras ex—
cepciones).

Jerarquia de
necesidades in—
dividuales (se-
guridad, acep—
tacidn, reali-
zacidn per—
sonal

Desaffo y res—
puesta.



Caracteristicas

Comunicacidn

Objetividad enfatizada

Prediccidn
Optimizacidn (mejor
solucifn)

Se admite la retro~
alimentacifn
Cuantificacitn

Empleo de promedios,
probabilidades
Ventajas comparativas
Se sefialan incertidum—
bres: muichas adverten—

Sensibilidad y conveniencia

polftica

Lealtades, credenciales
Acceso restringido a los
forineos (casta) o
recluta miembros (secta)
Espfritu razonable,
ventaja com(n.

Reconocimiento de la
"impredicibilidad"
parcial

Planificacién de largo
plazo a menudo ritua—
lizada

Satisfactoria (primero
aceptable, en vez de
la mejor solucidn)
Cambios incrementales,
adaptacidn lenta.

cias ("por una parte...")Prioridades estrechas

Informe
técnico,
Instructives.

Procedimientos opera—
tivos estindar.
Compromiso v negociacidn
Vigilancia y correccidn
Evitacidn de incerti~
dumbres.

Miedo al error.

Directivas, conferencias,
entrevistas.

Lenguaje privado con los

de la casa.

Lenguaje exhortatorio con
el piblico.

Cada uno
analiza los
atributos de -
los demfs
Mundo interior
(subjetividad)

Necesidad de
certidumbre,
creenclas
Creatividad y
visién eli-
tista

Hay pocas al-
ternativas o
variables que
encarar,

Se desechan las
imigenes incom
patibles con
la experiencia
previa.
Desarrollo de
juegos ("homo
ludens").
Concentracidn
en hipbtesis
simplistas y no
en el cribaje
de muchas,
Lideres y se-
guidores,
mfstica. Temor
al cambio y a
lo desconocido.

Narraciones,
debates,
discursos.
Importancia de
la persona—
lidad.



En las actividades de planificacidén la perspectiva T desempeiia
para el decisor el papel dominante en la consideraci6én de direcciones
alternativas, pero las perspectivas 0 y P se vuelven determinantes para
una ejecucidn eficaz. La preocupacién del analista por T explica
ficilmente su frecuente desinterés en la ejecucién del plan. Adver-
timos asimismo que O y P tienemn que tratar con el piiblico, ya sea en
grupos o como individuos - aspecto que suele ser incomfortable para el
planificador en su torre de marfil.

En su anflisis de la pronosticacién politica Ascher y Overhelt
abogan por las perspectivas 0 y P. Formulan distinciones claras entre
las "necesidades de informacidn racional™ del formulador de politicas
(es decir, el significado de la informacifn, el grado de certidumbre) ¥y
sus necesidades politicas, Explican las necesidades politicas como
sigue: 1) ser un partidario convincente de las politicas preferidas, 2)
elegir en lo posible politicas que de ser ejecutadas produzcan resul-
tados positivos, 3) si son errfneas, que no sean desastrosas, 4) si son
errdneas, minimizar la culpa que se le atribuye al formulador de
polfticas, y 5) mantener su discrecidn en la toma de decisiones
(1983:45). Reconocen que los Indices cuantitativos son un peligro
engafioso, que la ley de los grandes nlmeros, las técnicas estadfsticas
agregadas y las relaciones lineales son inadecuadas. La perspectiva 0
es su "metdfora central” y su interés por la perspectiva P se refleja
en afirmaciones como las siguientes:

el pensamiento estratégico de largo plazo es cualitati-
vamente diferente del pensamiento t8ctico de corto plazo
-~ hasta el punto de requerir a menudo personalidades
diferentes...

el emplec de métodos complejos le proporciona al ana—
lista varias satisfacciones: sensacifn personal de
dominio, ... aprobacibn de sus colegas, y capacidad

de persuasifn hasta el punto de que el aura cientifica
de los métodos complejos hace que los resultados parez—
can "cient{ficos".

(Ascher y Overholt, 1983: 4052)

Thompson y Warburton (1985: 17) analizan la planificacidén del
desarrollo en los Himalayas y concluyen:

El enfoque clasice del desarrollo ha consistido en dar
la alarma y luego, confiando en que se ha captado la
atencidn del pais, decirle lo que habri de hacerse para
evitar que pierda su base de recursos. Esto no ha
funcionado. Y no lo ha hecho porque ha ignorado (comeo
si fuera un mero detalle de ejecucidn) la arraigada
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estructura polftica, econdmica y cultural que es.la que
determina de hecho la atencidn o la inatencidn de un
pafs., Lo que se necesita es un enfoque mis sensible;
un enfoque que coloque los "meros detalles" - las .
instituciones que constituyen esta estructura
arraigada — en el centro del escenario y relegue a los
bastidores a los campaneros alarmistas y sus recetas
inmaculadas.

Segin estos autores la perspectiva T tradicional - el anilisis
bioffsico ~ debe cederle el primer plano a las perspectivas 0O:

(01) micro soéial‘

El marco de la tenencia de la tierra em la aldea y las estructuras
de las relaciones sociales locales conducen a una diferenciacidén de
estrategias entre los cultivadores precavidos (para quienes la tierra
es riqueza) y los comerciantes aventureros (para quienes el intercambio
individualizado es riqueza).

(02) macro social

Se ocupa de los problemas transfronterizos: se considera que lo
que ocurre en un pafs tiene efectos secundarios lamentables en otro.
Las politicas nacionales mutuamente satisfactorias y su ejecucidn son
de interés primordial.

La interaccibn entre T, y 0, es decisiva para la planificacién
eficaz del desarrollo en esta Tegibi.

4. Consecuencias del empleo de las perspectivas

mﬁltiEles

En esta Gltima seccidn especulamos sobre la clase de percepciones que
las perspectivas podrfan extraer emn la esfera de la planificacibn del
desarrollo. Se basan en varias de las fuentes citadas en este ar-
tIculO-
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‘Perspectiva T:

La tecnologia dominante durante los prdximos 25 afios serd la de la .
informacifn. Los r&pidos avances en materia de procesamiento, almace-
namiento y comunicacién de datos significar@n que la "informacidn seri
la llave del reino"™.

- La tecnologfa de 1la informacidn puede permitirle a un pafis en
desarrollo que progresen a grandes zancadas. Por ejemplo, el apren-—
dizaje por medios visuales (video-cassettes, redes de televisién) puede
superar las deficiencias en materia de analfabetismo y falta de

profesores capacitados.,

- La tecnologfa de la informacidn puede vencer el problema del
descuento (Linstone; 1984:350).

— Se estin multiplicando las posibilidades de catidstrofes inacep-
tables basadas en la tecnologia.

- La identificacidén de sistemas complejos muy interconectados en
que una falla tiene enormes consecuencias podria facilitar la elimi-
nacidn de dichos sistemas (Perrow, 1984).

Perspectiva 0O:

~ La mayor orientacifn de los procesos y el enfoque institucional
mejoran la eficacia de la planificacifn (Linstone, 1984:331-352).

— Se presta mAs atencidn a armonizar el cambio tecnoldgico con el
social,

- El1 proceso de desarrollo desde abajo se armoniza con el proyecto
de desarrollo desde arriba (Thompson y Warburton, 1985:29).

— En el desarrollo industrial la atencidn del planificador se
distribuye en forma mis equitativa entre a) la tecnologfa, y b) 1la
gestidén/fabricacién/comercializacién. En otras palabras, se disminuye
la brecha entre la planificacidn y la ejecucidn.

— Se destacan la adaptabilidad, la flexibilidad y el manejo de la
crisis en el proceso de desarrollo.
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Persgpectiva P:

Se presta mis atencidn a la identificacifn y motivacién de
individuos con talentos vitales en vez de mejorar simplemente la
educacién y la capacitacifn.

— Se necesitan lideres: individuos con visidn, con capacidad para
atraer a los demis hacia sus actividades y con garra personal, '

= Se neceslitan empresarios: que corran riesgos.

- Se necesitan gerentes (a diferencia de bur&cratas)..

El concepto de la'perspectiva miltiple ha demostrado ser un medio
eficaz para salvar la brecha entre el andlisis y la accibdn, entre el

elaborador de modelos y el mundo real. Su aplicacibn conciente a la
planificacidén del desarrollo parece muy promisoria.
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