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INTRODUCCION

Russell L. Ackofl.
Universidad de Pennsylvania

Sostenemos que los principales obstaculos que se oponen al
desarrollo de los paises subdesarrollados son de caracte
cultural y no economico o tecnologico. Ademas, tales paises
tienden a confundir la actividad con el cambio, y las
restricciones autoimpuestas con las impuestas desde el exte-
rior. Proponemos aqui conceptos de desarrollo y de planea-

cion cuya finalidad es superar esos obstaculos. Estos conceptos

implican el redisefio ideal de un sistema planeado por todos
aquellos que resulten afectados. Sugerimos, asimismo, un
medio para echar a andar esa planeacién, una cruzada en pro
del desarrollo.

Mis intereses han cambiado desde los procedimientos
estadisticos de que hablé en el primer nlimero de esta revista,!
a tal punto que me resulta iimposible relacionar con aquellas
ideas las que ahora sustento. Sin embargo, no podria decir lo
mismo respecto a la comunicacion presidencial dirigida a
ORSA y que aparecio en esta revista hace 20 anos.? El tema
de aquella comunicacion, “Investigacion de las operaciones
en la planeacién nacional”, ha sido una de mis constantes
preocupaciones. Fue ademas el punto central de mis activida-
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des durante una reciente estancia sabatica en México (1975-
1976). Espero, por lo tanto, que se me perdonara el que me
refiera en este trabajo a un asunto gue todavia me interesa
proflmddmente y no a un tema del cual me hallo mny alejado.

La comunicacién presidencial a que hice mencion ta eseribi
después de una visita de dos meses a la India en 1957, En
aquella ocasion fui invitado para evaluar el segundo plan
¢quincenal hinda v la metodologia empleada en su desarrolio.
La invitacion la hizo el Profesor P.C. Mahalanobis, el padre
de la planeacion del desarrollo nacional de la India. En
nuestra primera conversacion después de mi Hegada. me dijo
que en el curso de tres dias todos los expertos visitantes creian
que él sabia como resolver cualesquiera problemas de desarro-
llo a que se enfrentara el pais. Pero deqpuéq de este término,
mientras mas se prolongaba la visita, segin dijo Mahalanobis,
mds caia en la cuenta el visitante de que las soluciones
propuestas no se orientaban a los problemas gue tenia la
nacion. Mahalanobis era un hombre muy sabio.

Ahora, después de haber pasado un tiempo considerable-
mente mayor que los proverbiales tres dias en varios paises
subdesarrollados, he aprendido que el principal obsticulo al
desarrollo nacional no es la falta de soluciones a los problemas
particulares de desarrollo. Abundan las soluciones para la
mayoria de ellos. Kl prol)lcmu crucial mas bien estriba en
como lograr la aceptacion y la implantacion efectiva de una
solucion a un problema de desarrollo. Dicho de otro modo, el
problema no es determinar qué cambios deben hacerse, sino
como ponerlos en practica.

El presente trabajo intenta explicar v justificar este tilltimo

aserto, y se echa mano, como ejemplo, del desarrollo de
México.

1.-EL DESARROLLO Y LA DISTRIBUCION DE LA
RIQUEZA Y DE LAS OPORTUNIDADES

La mayoria de los paises subdesarrollados, entre ellos



México, se caracterizan por una distributcion inoquiluliva de
la riqueza v de las ()pmtumdddes Mientras mas inequitativa
es la distribucion, mas se afanan por dejar las cosas como estan
quienes detentan la riqueza y las oportunidades. Esas personas
disfrutan ya una calidad de vida por lo menos igual a la de los
ricos en los paises desarrollados, y no se hallan dispuestas a
conformarse con menos. Para afianzarse, los ricos dentro v
fuera del gobierno suelen emplear la retdrica del cambio v
aun de la revolucion, pero sus obras contradicen sus declara-
ciones.

Hay una gran sutileza en la forma en que los ricos de
México se las ingenian para mantener la estabilidad del
sistema actual y su desigual distribucion de la riqueza v las
oportunidades. Consiguen su proposito dividiéndose en dos
campos aparentemente opuestos: el sector publico v el
privado; ambos se engarzan en wn conflicto tan notorio conmo
consciente. Sin embargo, inadvertida o inconscientemente,
forman una coalicion que obstaculiza Cualquier cambio que
pudiera mejorar la distribucion de la riqueza o de las
opmtumdddes, De ser consciente, es posible que esta coali-
cion fuera considerablemente menos eficaz.

Los problemas sociales y ambientales son un asunto del
Gobierno, afirma el sector privado, v no debe esperarse que
éste asuma ninguna responsabilidad por resolverlos. El nego-
cio de los negocios, dice, son los negocios, no el desarrollo
nacional, el bienestar social o la proteccion del ambiente. La
unica obligacion del sector empresarial es avenirse a las leves
v pagar impuestos, y mientras menos de ambos, mejor. La
carencia de sentido de responsabilidad social por parte del
sector pnvado, junto con su demanda de privacia v de no
intervencion gubernamental exacerba los problemas sociales v
ambientales. Las principales victimas de estas condiciones
presionan al Gobierno para que haga algo en su favor. El
Gobierno necesita dinero para actuar, lo cual, a su veg,
requiere un aumento de los impuestos. Pero el sector privado
se opone a cualquier elevacion de los impuestos, y su principal
argumento es la ineficacia y la ineficiencia con que el
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Gobierno maneja esos problemas. Manteniendo suineficacia v
su ineficiencia, el Gobierno asegura el mantenimicnto tanto
del conflicto evidente como de la coalicion oculta, cuyo
proposito no declarado es conservar el Status quo en ambos
sectores. El egoismo del sector privado o la ineficacia e
ineficiencia gubernamentales deben superarse antes de que
pueda ocurrir un desarrollo nacional significativo.

El exPresidente Echeverria declardé recientemente que la
desigual distribucion de la riqueza entre las naciones consti-
tuia el obstaculo principal al desarrollo mundial v a la paz en
la tierra. Afirmo que las naciones ricas deberian compartir su
riqueza haciendo inversiones fuertes para el desarrollo de los
paises pobres, si es que se deseaba alcanzar la paz en el
mundo y la justicia social. Sin embargo, se le olvido advertir
que esta receta se aplica ignalimente dentro de cada nacion.

El ingreso familiar medio en el Distrito Federal es casi seis
veces el del Estado de QOaxaca, y mas de ocho veces ¢l de las
familias rurales del mismo Estado. En México, el 15% de las
familias reciben cerca del 50% del ingreso. Esta situacion
llevd a un eminente politélogo mexicano a declarar que su
pais era ocupado por un explotador colonial: el propio
Distrito Federal.

Nadie, ni siquiera los ricos, desean que hava pobres y
privados de oportunidades. Pero la gente acomodada raras
veces se halla dispuesta a sacrificar nada de su riqueza y de sus
oportunidades a fin de crear més riqueza y oportunidades
asequibles a los demas. Por desgracia, hasta este momento
nadie ha encontrado la forma de mejorar el nimero de los
pobres sin reducir el nimero de los ricos, por lo menos a corto
plazo. A largo plazo, ambos pueden beneficiarse. Pero hasta el
corto plazo es demasiado largo para quienes ya poseen lo que
desean.

La consecuencia de todo esto en la mavoria de los paises
subdesarrollados, entre ellos México, es que los ricos se
vuelven mas ricos, v los pobres mas pobres. Y, sin embargo, ya
que el ingreso medio puede elevarse en este proceso, como ha
ocurrido en México, es posible que un pais se equivoque



creyendo que se estd desarrollando. Trataré de mostrar que
esta creencia se¢ basa en un concepto errdoneo acerca de la
naturaleza del desarrollo.

2~LA ACCION NO EQUIVALE AL CAMBIO

El desarrollo ilusorio no solo se nutre en la retérica y en el
mal uso de las estadisticas, sino también en la confusion entre
accion y cambio. En general, los gobiernos de los paises
subdesarrollados acometen muchas acciones. pero muy pocas
que afecten la distribucion de la riqueza y de las oportunida-
des. Lo que hacen se ve muy sofrenado por su concepto de lo
que puede hacerse.

Durante mi prolongada estancia en México me relacioné
con un grupo de planificadores mexicanos abocados a los
problemas de los transportes en la ciudad de México. Me
presentaron cada una de las alternativas que habian tomado
en cuenta. Yo reaccioné diciendo que ninguno me parecia
capaz de producir una mejoria significativa. Me contestaron
retandome a que senalara alternativas que a mi juicio
pudieran significar un cambio notable. Mencioné varias, entre
ellas las tres siguientes:

La primera, redisefar el automovil. La capacidad de las

calles citadinas para el flujo de pasajeros puede incrementarse

hasta en un 500% si se usa un “uromovil” racional.?

La segunda, cambiar la semana de trabajo, de tal modo que
se incluyan cinco dias de nueve horas, con no méis de una hora
para comer a mediodia. (Actualmente, durante el lapso de dos

o tres horas para comer, muchos, quiza la mayoria, se van a
casa a tomar sus alimentos).

La tercera, dispersar al Gobierno Federal, ubicando todas las
oficinas, excepto unas cuantas, fuera de la ciudad de México.
Esta medida aportaria otras ventajas, ademéas de reducir los
problemas del transporte citadino.

M3
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Los expertos en planeacion afirmaron que ninguna de éstas
ni de las demis sugerencias que hice eran “aplicables
politicamente”. En este aserto descansa lo que podria llamarse
“el dilema del desarrollo™.

Se ha definido a la politica como el arte de lo posible. Lo
posible, segun lo conciben la mayoria de los politicos en los
paises subdesarrollados, pocas veces basta para producir el
desarrollo; se requiere lo que ellos consideran imposible. Aqui
es donde la planeacion debiera prestar su ayuda. La planea-
cion debiera ser el arte y la ciencia de lo imposible, el arte y la
ciencia de hacer posible lo aparentemente imposible. Ejerci-
tar la planeacion como el arte de lo posible es jugara la
politica y llamarla planeacion. Este tipo de planeacién tiene
tanto efecto en el desarrollo como una danza ritual de la
Nluvia en el clima. Ambos recursos pueden tener efectos
terapéuticos benéficos en los participantes, pero uno no afecta
al clima, ni el otro al desarrolio.

Para convertir en posible lo aparentemente imposible, es
necesario eliminar o aminorar los obstaculos, los cuales con
frecuencia se imponen mas desde dentro que desde fuera. Las
restricciones criticas pocas veces son de caracter econémico,
ambiental o tecnoldgico; més bien suelen ser de orden social,
moral y politico.

El dilema del desarrollo lo produce una infraestructura que
proclama que estos cambios son necesarios para provocar el
desarrollo. El tipo de infraestructura requerido es el que
promueva la cooperacion entre los que “tienen” y los que “no
tienen’, y que estimula los sacrificios a corto plazo de los que
“tienen” en favor del beneficio a corto plazo de quienes “no
tienen”, asi como de una serie de ventajas a largo plazo para
todos.

A continuacién se exponen algunos ejemplos de obsticulos
culturales criticos para el desarrollo de México. También se
presentan en la mayoria de los paises subdesarrollados.

1.—Corrupcion. Sobre este obstaculo se hablara en detalle mas
adelante.



2.~Paternalismo. El paternalismo tiende a fomentar la parali-
sis y la dependencia de todos, excepto del padre. En
general, es preferible hacer las cosas por uno mismo, no
importa cuan mal, que esperar a que otros las hagan,
aunque las hagan bien. Aprendemos mas de nuestros
propios errores que de las acciones ajenas, ain en las
correctas.

3~Compadrazgo. En México el compadrazgo es el modo
dominante en la distribucién de los cargos. Es mucho mas
importante a quien conoce uno que lo que uno conoce. Los
contactos importan mas que ser competente,

4.~Conformidad. Donde la conformidad tiene mas alto valor
que la creatividad se considera desleal a los principios
basicos cuestionar, no digamos disentir, y los principios
basicos son la voluntad disfrazada del padre.

5.~Pérdida de tiempo. En México, el tiempo que se pasa en el
trabajo es mds importante que la cantidad de trabajo
realizado, y el tiempo de todos, excepto el de los superio-
res, se considera como un factor despreciable.

Estas cinco caracteristicas culturales no agotan la lista de
obstaculos para el desarrollo de México, pero bastan para
asentar mi punto de vista. Yo no considero inmorales esos
obstaculos, aunque por lo menos algunos lo son; lo que digo es
que deben acometerse programas y estrategias de desarrollo
por encima de los que se han tomado en cuenta. Ademas, esos
obstaculos reducen criticamente la eficiencia y la eficacia de
las politicas y programas emprendidos con la intencién de
alcanzar el desarrollo. Con frecuencia convierten los progra-
mas bien intencionados en medios para fortalecer la ineficien-
cia que se suponia iban a erradicar. Para ilustrar este punto
voy a emplear el caso reciente de la CONASUPO.

Uno de los propésitos por los cuales se cre6 CONASUPO
fue elevar el ingreso de los campesinos. Para este fin se inici6
un programa de precios de garantia. Antes de que se
sembraran el maiz, el trigo y el frijol, CONASUPO divulg? los
precios a los que compraria el Gobierno si las cosechas
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reunian ciertas normas minimas de calidad. I.os precios eran
mas altos ue los que normalmente pagaban los compradores
locales. Estos, en general, eran comerciantes ricos que consti-
tuian la Unica fuente de provisiones en la zona, asi como de
dinero (para prestarlo a tasas exorbitantes) con el cual adquirir
mercancias; eran los dnicos que poseian camiones para
transportar los productos a los mercados, y eran lideres locales
del partido politico gobernante, el P.R.I. Por estas razones se
les llama caciques. Es innecesario decir que sus ingresos se
vieron seriamente amenazados por el programa de precios de
garantia de CONASUPO.

CONASUPQ instalé un gran nimero de agencias compra-
doras, a donde los campesinos podian llevar sus productos.
Slgmendo los lineamientos dictados por la practica del
compadrazgo, se les pidi6 a los caciques que nombraran a los
candidatos para ocupar el puesto de agente. En general se
eligieron los candidatos de los caciques.

Al comenzar el programa, muchos campesinos llevaron
ansiosamente sus pequenas cosechas a las agencias de CONA-
SUPO. Los encargados inspeccionaron los productos y casi
siempre declararon que no reunian las normas minimas de
calidad, y, por lo tanto, los rechazaron. A los campesinos no
les quedd entonces otra alternativa que llevarles su produc-
cioén a los caciques, quienes, sabiendo que habia sido rechaza-
da por los agentes, aparentaron indecision para comprarla.
Finalmente compraron, pero a un precio inferior al antiguo,
no sin amonestar a los campesinos respecto al costo de la
deslealtad.

Al retirarse los campesinos, mas pobres y reganados, los
caciques llevaron los productos comprados, a las agencias
donde habian sido rechazados, y alli los vendieron, al gobierno
a un precio mucho mas alto del que pagaron. Por este
servicio, los encargados fueron recompensados conveniente-
mente. Los caciques y los agentes prosperaron durante
muchos aiios, hasta que un nuevo administrador de CONASU-
PO decidi6 hacer algo al respecto. Asi, pues, aun los
programas muy bien intencionados pueden tergiversarse por



la corrupeion, y tal tergiversacion, a su vez, entorpece el
desarrollo.

3—SOBRE I.A NATURALLEZA DEL DESARROILLO
Y DE LA PLANEACION

Qué pueden hacer los expertos en planeacion respecto a
los obstaculos culturales para el desarrollo? Creo que la
respuesta a esta pregunta se halla en el significado de
desarrollo. El desarrollo, contrariamente a lo que muchos
creen, no es una condicion ni un estado que pudiera
identificarse por lo ue tiene la gente. Iis un capacidad que se
define por lo que la gente puede hacer con cualesquieru
medios que tenga, a fin de mejorar lu calidad de su vida y la
de los demas. Por lo tanto, el desarrollo es tener el deseo de
mejorar y la capacidad de lograrlo. Es un asunto relacionado
mas con la motivacién y el reconocimiento que con la riqueza.

Esto no quiere decir que la riqueza no sea importdnte para
el desarrollo. Es muy importante. En qué proporcion puede la
gente mejorar la calidad de su vida y la de los demas depende
no sélo de su motivacion y de su conocimiento, sino también
de los instrumentos y de los recursos que se hallan a su
alcance. Por ejemplo: un hombre puede construir una casa
mejor con buenas herramientas y materiales que sin ellos. Por
otra parte, un hombre “desarrollado™ puede construir una
casa con cualesquiera herramientas y materiales que tenga,
mejor que otro menos desarrollado y que cuente con los
mismos recursos. Dicho de otro modo: un hombre desarrolla-
do en condiciones de pobreza es mas capaz de mejorar la
calidad de su vida y la del projimo, que otro menos
desarrollado en condiciones de riqueza.

El desarrollo es un producto del aprendizaje. v no de la
produccion; es aprender a emplearse uno mismo y a usar
cuanto le rodea para satisfacer mejor las necesidades propias y
las ajenas. Y como el proceso del desarrollo esencialmente es
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un proceso de aprendizaje, ninguna persona puede desarrollar
a otra. Nadie puede aprender para otro, pero puede ayudar a
que otro aprenda por su cuenta. Por lo tanto, un gobierno no
puede desarrollar a un pais; solo puede ayudar a que el pais se
desarrolle por si mismo.

¢Como podemos planear el desarrollo entendido de esta
manera? La respuesta a esta pregunta se halla en quién hace
la planeacion, porque el beneficio principal de ésta no deriva
del consumo de sus productos o de sus planes, sino de la
particié)aci()n en el proceso de planeacion. En la planeacion,
el producto mas importante es el proceso mismo. En conse-
cuencia, la planeacion de un desarrollo efective no pueden
hacerla unos cuantos para otros. Estos deben realizarla por si
mismos, pero pueden recibir la ayuda de planificadores
profesionales.

El papel adecuado del planificador profesional es propor-
cionarles a los demas informacion, instruccién, motivacion y
recursos capaces de elevar la efectividad de la planeacion
hecha por ellos mismos.

La planeacion de un desarrollo efectivo debe ser participa-
tiva. Francia empled una planeacion de este tipo para lograr
su notable recuperacion de la Segunda Guerra Mundial.® Paris
uso recientemente la planeacion participativa para preparar
su nuevo plan de desarrollo.® Un ghetto negro urbano en
Filadelfia también ha estado empleando esta planeacion (3,
Cap. 7). En México, uno de mis antiguos alumnos, Miguel
Szekeley, inici6 esta planeacion en varias comunidades rurales
de Nayarit. En el Estado de Puebla, el Colegio de Posgradua-
dos de la Escuela Nacional de Agricultura de la UN.AM,, el
cual ha estado trabajando en Querétaro con representantes de
dos dependencias gubernamentales. Aun cuando no han
recibido todo el apoyo que merecen estos trabajos rurales,
estan alcanzando un éxito notable.

No hay duda de que es dificil organizar a una nacioén tan
grande como lo es México, a fin de que planee su propio
desarrollo; sin embargo, el empefio no es imposible, segtin lo
ha demostrado Francia. §Cémo puede hacerse esto?



Antes de intentar una respuesta me gustaria subrayar que
hemos cerrado un circulo significativo. He afirmado que
desarrollarse es hallarse motivado para ello y ser capaz de
mejorar la calidad de la vida. También he asentado que la
planeacion del propio desarrollo no la pueden hacer eficaz-
mente personas ajenas, sino que ese es un asuo de uno
mismo, porque el desarrollo de la motivacién v la aptitud
para mejorar la calidad de la vida —esto es, el desarrollo en si~
pueden alcanzarse si se planean debidamente.

Volvamos a la pregunta: scomo puede iniciarse Ja planea-
cion participativa y cOmo puede mantenerse una vez comen-
zada? Me referiré en primer término a la segunda parte de la
pregunta.

4—~~COMO MANTENER LA PLANEACION PARTICIPATI-
VA?

No es posible mantener la planeacion participativa si los
ciudadanos mds relevantes no estan dispuestos a invertir en
ella su tiempo, su esfuerzo y sus recursos. jQué puede
mantener ese empeno una vez acometido? Las ideas. Ortega y
Gasset lo establece enfaticamente.

...el hombre ha sido capaz de mirar con gran entusias-
mo... las empresas poco convincentes. Se ha dado al
trabajo animado por la sola idea, buscando, a través de
obras magnificas, alcanzar lo increible. Y al final, lo ha
alcanzado. Sin duda alguna ésta es una de las fuentes
vitales del poder del hombre, el cual es capaz de
entusiasmarse a partir del mero destello de algo improba-

ble, dificil, remoto (8, pag. 1).

Una idea puede hacerlo. Pero jqué idea, y quién va a
proporcionarla? En el pasado, muchos movimientos sociales
masivos fueron el resultado de ideas de una clase particular:
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ideologias. El desarrollo de una ideologia en general comienza
con la formulacién de ciertas metas deseadas... A continuacion
se elabora un conjunto muy detallado de medios, los cuales
finalmente se aceptan como el tinico camino para alcanzar las
metas. En consecuencia, las ideologias se convierten en
dogmas, los cuales consisten en una serie de mandamientos
grabados en piedra; esos medios no se adaptan a las condicio-
nes cambiantes, y ni siquiera a los deseos cambiantes. Con
frecuencia las metas caen en el olvido, y los medios se
convierten en fines.

Las ideologias bien pueden unificar a algunos, pero general-
mente contra otros, el enemigo. Los conflictos alimentados de
este modo dan lugar a una guerra civil o internacional. La
guerra ha llegado a constituir un precio demasiado alto para
el desarrollo; solo los paises bien desarrollados pueden
pagarlo. Su constante preparacion para la guerra —una llama
avivada por las disputas ideologicas— es el principal obstaculo
para que puedan dar una asistencia efectiva a los paises
subdesarrollados, empenados en mejorar sus condiciones.

Las ideologias son metas en cuya persecucion los seres
humanos se tornan medios. Las ideologias demandan de sus
seguidores lealtad y servidumbre. Son ideas a las que debe
adaptarse la gente, y no al revés. Instituyen causas por las que
debe sacrificarse la individualidad, en lugar de instruir otras
cuyo fin sea la conservacion y la promocion de la individuali-

dad.

Las ideologias no son suficientemente buenas. Yo creo que

~hay mejores ideas, esto es, ideales flexibles, adaptativos y

generadores del consenso. Los ideales pueden generarse por
un rediseio ideal del sistema planeado.

5~EL DISENO IDEAL

El diseiio o rediseio ideal de un sistema planeado se halla
sujeto tinicamente a dos limitaciones. La primera es que no



debe incluir una tecnologia cuya aplicabilidad se desconozca.
Esta limitacion no excluve el empleo novedoso que pueda
darsele a la tecnologia asequible, atn cuando ésta atm no sea
de uso general. Esta limilacion tiene por oh]etn evitar que el
disenio ideal se vuelva un trabajo de ciencia liccion. La
segunda es que el sistema elegido debe ser viable desde el
punto de vista operativo, esto es, capaz de sobrevivir. No se
imponen restricciones de orden financiero, politico, legal,
social o de cualquiera otra indole.

Un diseno ideal es la afirmacion explicita del concepto que
los disenadores tienen acerca del sistema que crearian ahora si
pudieran desarrollar la tecnologia aplicable y el sistema
operativamente viable que desean instituir. Tal diseno, obvia-
mente, se halla limitado, aunque involuntariamente, por la
falta de informacion, de conocimiento, de entendimiento, de
sabiduria v de nnag_,mduon por parte de los disefadores. El
disefio debe revisarse en la medida en que aumenten dichas
limitaciones. Un diseno ideal no es una utopia precisamente
porque puede perfeccionarse. Es lo mejor en que pueden
pensar sus diseitadores en este momento; pero este diseno, al
contrario de lo que ocurre con una utopia, se basa en el
reconocimiento de que ningtin ideal puede mantenerse como
ideal por mucho tiempo.

Un sistema ideal difiere de una utopia en otro aspecto
importante. Los disefiadores no necesitan pretender que
tienen una respuesta para cada pregunta acerca de su trabajo.
Donde no hubiera respuestas experimentarian para encontrar-
las.

Finalmente, el sistema debe disenarse de tal modo que sea
posible aprender de la experiencia v adaptarse a ella. Las
propiedades que debieran incorporarse en el disefio para darle
al sistema esta posibilidad,® son aquellas con las cuales el

planiticador profesional se halle familiarizado. Este debe ser

capaz de mostrarle a los planificadores no profesionales como

* Un ejemplo detallado de un disento ideal donde se incorporan estas
propiedades, puede verse en Ackoff et al, (4).

.
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sc pueden lograr esas propiedades. Es obvio que esta labor
requiere un conocimiento considerable de las teorias y las
practicas mas relevantes, entre ellas las teorias sobre el
control, la comunicacion y el aprendizaje.

Resumiendo: el producto de un disenio ideal no es un
sistema ideal; es un sistema que busca lo ideal. El diseiio no es
una cosa inamovible ni final. Se halla sujeto a un cambio
continuo, a la luz de la nueva informacion, del conocimiento,
del entendimiento y de la sabiduria que se van adquiriendo a
medida que se hacen esfuerzos por implantarlo.

Los disefios producidos por este proceso suelen devenir en
ideas que incitan al movimiento, ideas que ponen a trabajar a
la gente, “buscando, a través de obras magnificas, alcanzar lo
increible”. Las razones para ello no son oscuras.

En primer lugar, el proceso del diseno facilita la participa-
cién generalizada de todos cuantos se hallan potencialmente
afectados por el sistema en cuestion. El proceso de la
idealizacién no requiere una habilidad especial; cualquier
persona puede participar. Hacerlo asi suele ser divertido, y les
proporciona a los participantes la oportunidad de pensar
profundamente y de aprender acerca de un sistema que les
interesa. Las demas personas que interactian pueden ayudar-
les a hacerlos conscientes de los efectos potenciales derivados
del diseno de una parte del sistema y de su repercusion en
otras partes y en todo el sistema. Por lo tanto, el proceso de un
diseno ideal les permite a los involucrados awmentar su
comprension del sistema total, y esto contribuye a su desarro-
llo personal.

En segundo lugar, la idealizacion tiende a generar el
consenso entre quienes intervienen. Esto es consecuencia de
que la idealizacion se centra en valores ultimos, y en general
hay menos discordancia respecto a tales valores de la que
prevalece cuando se trata de objetivos de mas corto plazo y de
los medios para alcanzarlos. Por ejemplo, las constituciones de
la Unidn Soviética y de los Estados Unidos son, para muchos,
sorprendentemente parecidas. La mayor parte de los desa-



cuerdos entre esos dos paises deriva de diferencias ideologicas

sobre los mismos, vy no los fines.

Cuando se consigue un acuerdo explicito sobre valores
ultimos se resuelven con mayor facilidad las diferencias sobre
objetivos v medios de mas corto plazo. Ademds, si no pueden
subsanarse pueden y deben hacerse experimentos dentro del
sistema a fin de resolverlas.

En tercer lugar, las idealizacion induce mas creatividad de
la que pudiera lograrse por otros medios. Rara vez son
conscientes las limitaciones a la creatividad. Cuando se hacen
conscientes, suele creerse que se imponen desde fuera. Sin
embargo, en la mayoria de los casos son autoimpuestas, v
derivan de la consideracion acerca de si son aplicables.

Como no es un requisito en un diseno ideal, la aplicabilidad
tiende a liberar la imaginacién de los disefiadores y a generar
competencia entre ellos.

En cuarto lugar -y este punto tiene una importancia
particular—, la idealizacion amplia el concepto de aplicabili-
dad por parte de los disefiadores. Un sistema posee siempre
algunas propiedades que ninguna de sus partes tiene.
Correspondientemente, un plan puede ser aplicable aun
cuando no lo sea ninguna de sus partes considerada en forma
aislada. Algunos programas no aplicables si se les toma
separadamente, pueden interactuarse de tal modo que den
lugar a un programa aplicable.

Una de las experiencias mas comunes de quienes han
participado en un disefto ideal es descubrir que su producto es
mas aplicable de lo que habian pensado. Los principales
obstaculos que impiden este descubrimiento se identifican
facilmente como autoimpuestos, v no introducidos desde
fuera. En consecuencia, la idealizacion es un medio poderoso
de convertir lo aparentemente imposible en posible, ast como
de poner en marcha un esfuerzo colectivo para lograrlo.

Por supuesto, el diseiio ideal no constituye todo lo que
puede planearse, pero puede ser una parte muy importante.
La invencion de caminos para aproximarse al disefio requiere
de las siguientes actividades interdependientes:

P
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I.—especifticacion de los medios a través de los cuales se
pueden alcanzar los fines deseados;

2.--determinacion de los recursos necesarios para emplear esos
medios, y como y cuando se obtendran y se usaran dichos
recursos;

3.—disenio de la organizacion y del sistema administrativo
requeridos para implantar el plan;

4.—disefo de la implantacion y de su control.”

El diseno ideal se ha empleado en una gran variedad de
contextos. El centro de investigacion del cual formo parte
colaboré recientemente con el Gobierno de Francia en la
preparacion de un rediseno ideal de Paris.% Fste diseno ha sido
adoptado como la base para la planeacion a largo plazo de
aquella ciudad. El centro también ha colaborado en el
redisefio ideal y altamente participativo de un distrito del
Sistema Federal de la Reserva. Hace poco el centro participé
en el rediseio del sistema nacional de justicia para los
jovenes.” También ha tomado parte en el rediseiio de varias
corporaciones en los Estados Unidos y en el extranjero, entre
ellas una de México. En fecha reciente concluvd un disefo
ideal de nuestro sistema nacional de comunicaciones y de
transferencia tecnoldgica.® EI. CONACYT de México se halla
incluido en uno de los trabajos. del centro. Durante mi
estancia en este pais participé en el rediseno de CONASUPQO,
al cual ya me referi. Donde se ha empleado el diseno ideal, v
este es el punto crucial, su producto casi siempre constituve
una idea que mantiene vivo un esfuerzo para el propio
desarrollo.

Todo esto nos conduce a la pregunta critica: “;cémo puede
iniciarse en un pais subdesarrollado un esfuerzo nacional en
pro de un disefio ideal? No existe un camino seguro para
lograrlo. Sin embargo, me parece que una buena posibilidad
de comenzar seria auspiciando lo que pudiera llamarse una

¥ Véase, para mas detalles, Ackoff (3, Cap. 2).



“cruzada para el desarrollo”, cuyo resultado final seria una
mas alta calidad de vida para todos.

El nuevo Presidente de México, José Lopez Portillo, ha
lanzado y encabezado la cruzada, convirtiéndola en el tema
central de su periodo presidencial. Ha hecho un lamamiento
a cada sector de la sociedad mexicana y lo ha incitado a que
invierta sus recursos en la planeacion del desarrollo, cuyo paso
inicial es la participacion en el rediseno ideal del pais. Ha
pedido que los diseiios ideales y los planes derivados de ellos
se sometan a una dependencia particular, la cual serd quiza un
organismo creado exprofeso, un Consejo para el Desarrollo
Nacional (el titulo real de esta dependencia es Secretaria de
Programacion y Presupuesto. N. de! T.) El consejo revisaria,
coordinaria y proporclonana asesoria oficial a tales esfuerzos.
El papel del Gobierno seria apoyar, facilitar y coordinar los
esfuerzos, pero no acometer las tareas.

El Consejo difundiria la informacion y los resultados
pertinentes entre los organismos y dependencias publicas y
privadas mas relevantes. Procuraria, asimismo, que los diver-
sos grupos participantes abocados a tareas de areas relaciona-
das se mantengan intercomunicados y que, cuando sea
posible, cooperen entre si.

El Consejo debiera celebrar por lo menos una conferencia
nacional cada ano, en la cual se presentarian y discutirian los
resultados en un foro abierto. Deberia también editar una
revista sobre el desarrollo mexicano; esa publicacién incluiria
articulos importantes sobre la materia, susceptibles de ser
leidos por el publico general; por ultimo, le daria reconoci-
miento nacional --por medio de citas y recompensas— a las
contribuciones mas notables en pro del desarrollo nacional.

Ademas de hacer un llamado a la cruzada y de crear el
Consejo para administrarla, el Presidente tendra que acome-
ter una serie de acciones que habran de ilustrar su empeio.
No me corresponde especificar de qué acciones se trata, pero
puedo decir en qué estoy pensando: ‘declarar y poner en
marcha una guerra total a la corrupcién, comenzar la
descentralizacion y la dispersién geografica del gobierno
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federal, establecer un sistema de servicio civil dentro del
gobierno y reducir la burocracia y el papeleo en las dependen-
cias oficiales.

Muchas de las personas con quienes trabajé en México, y yo
mismo, estamos convencidos de que si no se hace un esfuerzo
para emprender un movimiento de este tipo, tal como el que
he sugerido, y que alcance el éxito en la préxima década, es
muy probable que el pais se vea sometido a una reestructura-
ci6n de grandes proporciones y quiza violenta, desde el punto
de vista politico. Para las gentes que aprecian tanto la
democracia, como son los mexicanos, esto seria una gran
tragedia. México y muchos otros paises subdesarrollados no
pueden permitir que las trabas para el desarrollo los desvien
de su intento por alcanzarlo a través de tentativas novedosas.

6.-CONCLUSION

El papel del 1nvest1gad0r de operaciones en una planeacmn
como ésta es mucho mas importante del que he descrito aqm
pero también es muy diferente del que hoy juega en los paises
subdesarrollados. En la mayoria de éstos el investigador aplica
la version convencional del libro de texto angloamericano que
trata de la investigaciéon de operaciones, esto es, reduce los
problemas del desarrollo nacional a un tamaiio y a una
conformacién tales que le permitan aplicarles sus modelos y
algoritmos del subdesarrollo. La unidad sobre la cual ha de
centrarse no debe ser un solo problema ni la operacion de un
sistema social, sino el sistema en su conjunto, con su cultura.
En la planeacion del desarrollo deben cambiarse la naturaleza
del sistema objeto de la planeacion y su cultura, y no
simplemente lo que una parte especifica representa en un
tiempo y en un lugar determinados. Lo que los expertos en
planeacién conciben como factible se ve muy seriamente
impedido por la cultura en la cual se hallan inmersos, y si
esto no se cambia los expertos no podran hacer lo que se
requiere a fin de alcanzar un desarrollo significativo.



El investigador de operaciones que trabaja en la planeacion
del desarrollo nacional no debe adoptar la actitud e un
cientifico objetivo, despojado de prejuicios, sino la d= un
f110s0f0~p011t1(0 empeiiado en darles a los demas poder sobre
si mismos. Debe ser un proponente, tomar una posicion y
hacérsela saber a todo el mundo. La planeacién eficaz del
desarrollo requiere personas enteras, y no abstracciones.
Requiere profesionales capaces de iniciar y mantener revolu-
ciones culturales no violentas. Esos hombres, a su vez,
necesitan una profesion y un acervo de conocimientos cientifi-
cos y humanisticos que les permitan realizar esta tarea mejor
que otros. Por ahora, los investigadores de operaciones no
reunen estos requisitos, pero pueden desarrollar esta aptitud.
Pero también esto necesitaria una planeacién del desarrollo.
dQué mejor sitio para practicar tal planeacién que uno
mismo?
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