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Prélogo

No falta bibliografia sobre el tema de la planeacién de las organizacio-
mmumynmtﬂunuputmﬂndumthd:mm:unf
ferencias sobre el terma. En realidad, se ha hecho dificil evitarlas, Pero
tengo la impresién, derivada de la discusién de estos asuntos con muchos
ejecutivos —tanto colectiva como particularmente— de que la mayoria de
ellos no tiene una clam idea de Jo que & la planeacién, o ain mis
importante, lo que debiera ser. También existe confusién sobre lo que un
plan debe contener, cémo realizar y organizar su preparacién y los bene-
ficios que pueden derivarse de €l. Quizis, la razén de que estas interro-
gantes se perpetien, a pesar de la multiplicacién de los esfucrzos para con-
testarias, se deba al hecho de que la mayor parte de la bibliografia y
~ conferencias sobre la materia, tiende a presentar trivialidades o tecnicis-
mos, Los lugares comunes son mis ficiles de entender, pero no son dtiles.
Los tecnicismos tienden a ser migs Otiles, pero son menos comprensibles.

He tratado de examinar aquellas preguntas acerca de la planeacidn
que parecen interesar a la mayoria de los ejecutives; y hacerlo en tal
forma que las respucstas sean ficiles de comprender y, a la vex, Gtiles
Donde no he podido hacerlo, traté de indicar en qué reside la dificultad.
Ante todo he tratado de desarrollar un concepto general de la
procurande abordar integramente el tema, El resultado pudiera llamarse
mis bien una filosofia de la planeacién que una guia. De ninguna manera,
s¢ debiera corsiderar como un manual, uno de esoa libros que explican
como hacerlo. Mis bien es un libro sobre lo que debiera hacerse, quidn
debiera hacerlo y por gqué. Esti mucho mis relacionade con los objetivos
¥ la logica del proceso de la plancacién que con las técnicas y herramien-
tas especificas que se pueden wsar en el mismo, Tal vez debiera intitularse
Guia del Ejecutivo para la Planeacién de Empresas,

Debido a ciertas limitaciones en la experiencia que poseo, el concepto
de planeacién que desarrollo en esta obra se explica, en primer término,
a las organizaciones “homogéneas”™ | es decir, a las que se dedican a alguna
nmd:mndndnnhnmudummiﬁﬂnmmhr:liumpml
mpmdmdwﬂ'ﬂﬁﬂdu,ﬂﬂhdlﬂmrmﬁnnmmmﬁu-
tadas por la nawraleza de los insumos (los materiales o servicios que
consume) © los procesos mediante los cuales transforma dichos insumos
en productes, o por los consumidores de tales productos. Las excepciones
mis ostensibles a estas condiciones son los de empresas y las socies
dades inversionistas controladoras. Nunca he intervenide en la planeacidn

de tales empresas, pero cTeo —aungue No estoy seguro— que gran pare de
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lo que expuse se puede aplic _- j
si se aplica, a las partes componentes de dick W organismos.

Por otra parte, el concepto de planeacién que describo se ha aplicada
a empresas de todos tamafios, desde las muy grandes hasta las muy peque.
iias. Por tanto, el tamafio de la organizacién no tiene imporiancia, al con-
siderar la aplicaciin de las ideas expuestas en el libro. De becho, estas
ideas, con sblo muy pequefias modificaciones, s¢ han utilizado en planea-
d&nmhulrmﬁpmdtphnnm‘dupﬁblin.ﬁqﬂmumupmdu
la planeacién piblica les parecer evidente que mucho de lo que aquai se dice
(si no la mayor parte) es vilido en tal planeacitn.

En cierto sentido, el tema subyacente en el Hhtuunlwhrdﬂtxtuln
de ln adminitracidn con las ciencias administrativas en In planeacidn. Por
“ciencias administrativas” quiero decir la aplicacién de los métados cien-
. tificos —esto e, la logica de la investigacién clentifica, no necesariamente
la aplicacién de las técnicas e instrumentos que ésta ha desarrollado— a los
problemas de la administracién, Asf, un especialista en las ciencias de a
administracién puede legar a serlo, gracias a su preparacién en cualquiera
de las muchas disciplinas existentes. Lo que lo hace un perito en admi-
nistracidn no son los conocimientos de la ciencia administrativa, sino lo
que sabe acerca de la aplicacién de los métodos cientificos para resolver
los problemas administrativas,

Entre las ciencias administrativas, la investigacién de operaciones tiene
un papel especial. Es una actividad interdisciplinaria que se relaciona con
el disefio y direccién de grandes y complejos sistemas organizados de hom-
bre<miquina. {Véase Ackoff y Rivett, 1963, para una expasicién detallada
del tema.) La mayor parte de los procedimientos, iécnicas y medios cspe-
cificos analizados en este libro se han desarrollado en el frea de la investi-
gacion de operaciones.

En el concepto que tengo de las ciencias administrativas y de la inves-
Eg:d&nduupundnnn,lunim:hld:hmndunhduempeﬁmunpnpd
preponderante. Sin la participacién de los especialistas en este campo, mu.
chos de los procedimientos examinados no podrian haberse llevado a la
priuhﬁudmmmcmmhﬁﬁnnih&elmupmmmmdnﬁngum
otra disciplina, porque creo que la investigacién expuesta siempre es inter-
disciplinaria. Corsidero que en tal investigacién deben estar representadas
las ciencias formales (Migica, matemiticas y estaclistica), las ciencias fisicas
o las ramas de la ingenieria basadas en ellas y las elencias de la conducta,

Mientras preparaba este trabajo, muchas personas aportaron su ayuda.
Sobre todo agradezco la de Eric Trist, quien sugirié muchas mejoras al
manuscrite y me animé constantemente. También doy las gracias a Frank
Calcerano, de Western Electric; David B. Hertz, de McKinsey y Compa-
fita; Harper Moulton, de TBM: Hoke Simpson, de la Universidad de Co-
lumbia, y E. Leonard Amoff del Institute de Ciencias de la Admini teaeidn,
quhmpunﬂuﬁhﬂud:piumdﬁnmnejewﬁmymlmml‘mn
en estas ciencias, con tanta frecuencia, que he comenzado a creer que, tal
vez, tengo algo que decir sobre este (ema.

preparar el manuscrito para

RugsgLl L. ACKOFF




Naturaleza y contenido de la planeacién

INTRODUGCION

La sabiduria s la habilidad de ver con mucha anticipaciin las conse-
cuencias de las acciones actuales, la voluntad de sacrificar las
a plazo corto, a cambio de mayores beneficios a largo plazo y la habili-
dad de controlar lo que e3 controlable y de no inguietarse por lo que
lo es. Por tamio, hunmdnhul:idurhuhpmp-nh por el]
future, No es el misma tipo de interés en el Foturo que tienen los vi-
dentes, que silo tratan de predecirlo. El sabio trata de controferfo.

La plancacifin es proyectar un future deseado ¥ los medios efecti-
vos para conseguirlo, Es un instrumento que wsa o hombre sabio; mas
cuando lo manejan personas que no lo son, a menudo se convierte en un
ritual incongruente que proporciona, por un rato, pa: a la conciencia,
pero no el futuro que se

Nnhnemmha.mgunmnuﬂtjemthmﬁmd iltimo afie ha-
bian tomado algunas decisiones, Gnicamente porque asi lo requerian los
planes de sus erganizaciones. Todos tuvieron dificultades para recor-
dar una deciidn de ese tipo, puesto que cada uno de sus planes esta-
ba marcado come “secreta” o “conflidencial”; también les pregunté como
podrian  benefliciarse sus competidores con la posesidn de tales planes,
Todos respondieron con cierta melestia que sus competidores no se he-
neficiarian. Sin embargo, estos ejecutivos eran grandes partidarios de la
plancacidn,

La necesidad de plancar las organizaciones es tan obvia ¥ tan grnndt
que es dilicil encontrar alguien que no esté de acuerdo con ella. Pero es
atn mis dilicil procurar que tal planeacidn sea Gtil, porque es una de |
las actividades intelectuales mis arduas y ecomplejas que confromta el |
hombre, No hacerla bien no es ningdn pesado, pero si Jo es contentarse
con hacerln menos que bien.

Alin no comprendemos la planeacién de la organizaciones o suli-
ciente, de modo que no podemos preparar un manual sobre este teme.
En la actyalidad, asi como en un future prosimo, la planeaciin tendrd
que adapiarse a las caracteristicas de ln empresa vy de Ja stuacidn en que
se realiza. Sin embargo, existen ciertas normas de carfcter general-
mente aceptabile, Podemos tratar de determinar log posibilidades de pla.
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" NATURALEZA ¥ CONTENIDO DE LA PLANEACION
neacidn, encontrar la flosofia adecusda para en _,“,_'.r
respecto a la mejor forma de organizarla y sistema !
mejores métodos, técnicas y herramientas que se les
(7 La ciencia que s relaciona con Ia plancacién s

Iﬁ]ﬂﬂlmﬂﬂaﬂépﬂlm&!nﬂ.ﬂﬂﬁhﬂnﬂ.hﬂmh“ '-Ph“.

citn de que seamos capaces, requiere la misma cantidad de arte que de
|_ciencia. Iﬂwhkmﬂdumtlmdzmhmmdu la pla-
neacién, pues en ninguna parte es tan necesaria la asociacidn satisfac-
toria de el

La contribucién principal de los cientificos a la planeacién no con-
sistivia en el desrrollo y use de las técnicas e instrumentos correspon-
dientes, sino mis bien en la sistematizacién y organizacién del proceso de
ﬁudﬁn ¥, por consiguiente, en el mejor conocimiento y evaluaciin

misma,

LA NATURALEZA DE LA PLANEAGION

. Es evidente que la planeacién es un proceso de toma de decisiones:

| pero es igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale

a la planeacién. Sin embargo, son menos obwvias las caracteristicas quie

hacen de la planeacién una clase especial de toma de decisiones. Es pocu-
linr en tres sentidos:

- L. La planeacién es algo que hacemos antes de efectuar una accién:

'_Osea, es una foma de decirién anticipada. Fs un proceso de decidir lo
que va a hacerse y cémo se va a realizar antes de que se necesite actuar.
Si deseamos que exista cierto estado de cosas en un dia futaro y lleva
tiempo decidir lo que deba hacerse y la forma en que se hard, debemos
tomar las decisiones necesarias antes de realizar alguna accién. $i estas
decisiones pudieran tomarse rdpidamente sin mencscabar la eficiencia,
la planeacitn no se necesitaria,

—

~7 2 La planeacién es necesaria cuando el hecho futuro que desea-
| mos implica un eonjunto de decisiones interdependientes; esto es, un sis-
| tema de decisiones. Un conjunto de decisiones forma un sisema si el
efecto de cada decisidn sobre Jos resultados del conjunto, depende de una
o mis de las decisiones restantes. Algunas de éstas, en el conjunte de
_decisiones, pueden ser complejas, otras sencillas, Pero Jo més complejo
(de la planeacién s deriva de las inmterrelaciones de las decisiones mas
gue de las decisiones mismas; por ejemplo, al planear una casa, la deci-
sidn de ubicar la mala en un lugar especifico, afecta la localizacién de
cada uno de los otros cuarios y, por tanto, la funcionalidad general de
la casa.
“" Les conjuntos de decisiones que requieren planeacién, tienen las -
| guientes carmcteristicas importantes:
?‘ ¢} Son demasiado grandes como para manejar todas las decisiones
al mismo tiempo, De alli que Ja planeacion deba dividirse en etapas o
fases que se desarrollan en secuencia por un organismo que toma las
decisiones, o hien, simultincamente por diferentes organismes, o por al-

il

 de otro modo, lla también debe

en consideratién cuando s tomen decisiones posteriores en el mismo pro-

ces0, y que los decisionss anteriores deben revisarse o la fuz de las que 0l )
adopten posteriormente, Fatn es la razén por la cual debe realizarse la

‘planeacién antes de iniciar la accidn.

Estas dos propiedades sistemiticas de la planeaciém explican por qué

Ia planeacién no es un acto, sino un_procesg, el cual no tiene una con-

clusiin ni punto final natural, Es un proceso que (idealmente) enfoca

una “solucién”, pero munca Ia aleanza en definitiva por dos_ragones,

Primero, o existe limite respecto al nimero de revisiones posibles a las

primeras_decisiones. No obstante ello, el hecho de que con el tiempo se

- realice la accién, hace necesane determinar lo gue se fiene en un mo-

mento dado. En segundo Jugar, tanto el sistema que se_esti plancando.
como ¢l medio donde ¢ ha de realizar, se modifican durante el proceso

de planeaciin ¥y, ende, nunca es posible tener en iderncidn_todos
los cambios, La rE:L.-m de actualizar v "ﬁnﬁmﬁuﬁhn. deriva en
parte de este hecho,

3. La planeacién es un proceso que se dirige hacia la produccién de _ .
uno o mis estados fufuros :h&aﬂmqr_w: no_es m‘qhhhpu:i ocurran F: E'_T
_a menos_que se haga algo al respecto. Asi pues, la planeacién s inte- 77 &4
™A tanto por evitar las acciones incorrectas como por reducir los fra-
casos en aprovechar las oportunidades. Obviamente, si s cree que el curso
natural de los acontecimicntos ocasionard lo que se desea, no existe la

necesidad de planear. Asi pues, la_planeaciin tiene un_elemento optimista
y otro pesimista. El pesimismo consiste en la creencia de que a menos
que se haga algo, no es probable que ecurra un estado future deseado,
El optimismo es la convicciin de que puede hacerse algo para aumentar
Ia probabilidad de que se logre alcanzar ese estado deseado,

Resumiendo, podemios decir que la planeacion es un proceso gue nl':f
pone la «laboraciin y la evaluacién de cada parte de un comjunto in-|
terrelacionado de decisiones antes de que & inicie una accifn, en una
situacin en la que se crea que a menos que se emprenda tal aceidn, no
es probable que ocurra el estado futuro que se desea y que, sl s adopta
la accién apropiada, sumentard la probabilidad de obtener un resultade

. [avorable,

FES

LA PLANEACION TACTICA Y LA ESTRATEGICA

Frecuentemente se hace la distincién entre la planeacién tictica y la
estratégica, pero rara wez se aclara. Las decisiones que para una perona




wmie ol

gran

: y aparente ambigliedad obedece al hecho de g
la diferencia entre la plancacion tictica y la estratéyica es ﬂidimlh?ﬂ:f
1. ‘Emnm mis largo e irreversible sea el efecto de un plan, mis
estratégico seri. Por ende, la planeacidn estratégica trata sobre las deci-
siones de efectos duraderos y dificilmente revemibles; por ejemplo, Ja
planeacion de la produccién {: la semana siguiente serd mas tictica y
menos estratégica que la planeacion de una nueva planta o de un siste-
ma de distribucion. La planeacién estratégica es una planeacin a largo
plazo. La planeacién tictica abarca periodos més breves. Pero “large™ ¥
breve” son ténminos relativos y, por ende, también Jo son “estratégico™
'ﬁr “tictico”, En general, la planeacién estratégica se interesa sobre el pe-
rilndn mis largo que merezca considerarse; la planeacidn tictica, sobre
el perlodo mds breve. Se mecesitan ambos 6 de planeacitng 5e
mp}nﬂdﬂmm Son como las dos caras de un]immmeda: 'pndunmm::rhs
SE nente, inclubve discutirlas aparte, no las § SCepArar
en la realidad, gl A 7 fpbiv
2. Cuantas mis funciones de las actividades de una organizacién
sean afectadas por un plan, mis estratégico serh, O sea, la planeacion
estratégica tenc una perspectiva amplia. La de la planeacién  tactica
es mis estrecha. “Amplia® y “estrecha™ son también conceptos relativos
que asi aumentan la relatividad de Jo “estratégice” v lo “tictice”. Un
plan estratégico para un departamento puede ser tictico desde el punto

" de vista divisional. 5i las demis circunstancias permanecen inalterables,

la planeacin al nivel de Ia organizacién es generalmente mis estratégica
. que la planeacién a cualquier owro nivel organizative inferior,

{ 3, La planeacibn tictica trata de la seleccidn de los medios por

{

“Jos coales han de perseguirse objetivos especificos. Estos objetives, en
general, los fija normalmente un nivel directivo en la empresa. La pla.
neacion estratégica se refiere tanto a la formulacién de los objetives como

“a la scleccidn de los medios para alcanzarlos. Asi pues, la planeacion
estratégica se orienta tanto a los fines, como a los medios, Sin embargo,
“medios” v “fines” son también conceptos relativos; por ejemplo, “dar
publicidad a un producto” es un medio cuyo fin es “venderlo™. Sin em-
bargo, “venderlo” es un medio para alcanzar otro fin: “obtener ganan-
cias”, v las ganoncias a su ver son un medio pars muches otros fines,

En resumen, la planeacidn estratégica es una planeacién corporativa
a largo plazo que se orienta hacia los fines (pero no de manera exclusi-
val. Deberia sor obvio que se necesitan tanto la planeacién estratégica
como la tictica para obtener el maximo beneficio,

LAS PARTES DE ‘LA PLANEACION

La planeacién deberia ser un proceso comtinue v, por 1anto, ningin
plan es definitive; estd siempre sujeto a revision, Por consiguiente, un plan
no es nonea el producto final del proceso de planear, sine un infor-

8 diferentes formas de dividir un plan,
_ El orden en que a continuacién se dan las partes de la planeacidn,
{ el orden en que se deben llevar a cabo, Volvames de nue-
B la atencién sobre el hecho de que el conjunto de decisiones que im-
ica la in no puede dividirse en subconjuntes independientes.
or tanto, las partes de un plan y las fases de un proceso de planeacién
cual pertenecen, deben actuar entre si. El orden en que las presento
efleja, pues, solamente mi opinion del orden en que suele ser mis con-
gniente comenzar a pensar en ellas.

. Las partes silo so identifican brevemente en este momento porque
josteriormente s analizard cada una en e] capitulo correspondiente,

. Finer: especificar metas y objetivos. |

2. Medios: elegir politicas, programas, procedimientos y priicticas con |
las que habrin de alcanzarse los objetivos.

3. Recursor: determinar tipos y cantidades de los recursos que e
necesitan; definir cdmo se habrin de adquirir o generar, ¥ c6ma |
habrin de asigname a las actividades. f

4. Realizacidn: disefiar los procedimientos para tomar decisiones, as} |

como la forma de organizarios para que el plan pueda realizarse, |
Control: disefiar un procedimiento para prever o detectar los|
errores o |as fallas del plan, asi como para prevenirlos o corre-
girlos sobre una base de continuidad. i

Estas son las partes que, en mi opinién, deberfa tener un plan. Mu-
ichos planes no las contienen. Es principalmente cuestibn de la filosofia
sustente la planeacién, la que indica qué partes estin contenidas

'. urt plan ¥ la atencidn relativa de que sean objeto.

FILOSOFIAS DE PLANEACION

A medida que los planificadores han adquiride mayor conciencia
del proceso en que se encuentran comprometides, clertas actitudes, con-
ceptos v filosofias, o lo que pudiera llamarse estrategias de la planea-
 citn, se han vuelto visibles para los estudicsos de estos procesos. Han
resultado tres formas dominantes, Aqui se presentan en una forma “pura”,
- munqgue serh obvio que la mayor parte de los planes contienen determina-
da mexcla de ellas. Bin embango, en pran parte de los casos, la planea-
cifin se encuentra dominada por uno de estos tres puntos de vista, que
Namaremos satisfaciente, dptimo y adapiativo. Estos nombres no son los

mis adecuadas, porque sus connotaciones son vagas y ambiguas. Desgra-



ciadamente, no he podido encontrar mejores, No itk Pkl Riogue
objecién para substituirles por otros nombres. El mis comin —el satis-

faciente— se trata ol principio; v el menos frecoente —el adaptativo—,
al final.

: ll'l.i",_ = I

Satisfaciente

= E . L. "
5 =

;7 “Satisfaciente™ es un término afortunado que acufiara Herbert A,
| Simon, para designar los esfuerzos por alcanzar cierto nivel de satisfac-
| cibn, pero no necesariamente de excederlo, Satisfacer es hacer algo “bas.
tante bien” pero no necesariamente “lo mejor que se pueda”, El nivel
de realizacién que define “satisfaccién” es el que busca establecer quicn
toma la decisidn.
~ La planeacidn satisfuciente comienza con la declaracién de los ob-
jetivos ¥ metas que se jurguen a la ver factibles y deseables, La atribu-
cin de estas propiedades a los objetivos y metas usualmente, se basa en
* el consensa entre los planificadores,
Los objetivos v las metas suelen formularlas los planificadores satis-
( facientes, yi sea en términos de medidas de rendimiento comiinmente usa-
das (por cjemplo: ganancias, wilidades o interés sobre inversiones) o, en
términos cualitatives {por ejemplo, buenas relaciones laborales), En un
extremo el planificador satisfaciente parece operar sobre &l principio de
que si uno no puede medir Jo que guiere, deberfa, o bien desear lo que
puede medir, o no tratar de medir. Por ejemplo, para la mayor parte
de los ejecutives, el objetive de la publicidad es aumentar las ventas. Sin
embargo, el incremento de las ventas causado por Ia publicidad es di-
ficil {aunque no imposible) de medir. El recuerdo de los mensajes, el
namero de “impresiones” que hacen, o cambios en s “actitudes” pro-
ducidos por ellos son aparentemente mis ficiles de medir, De alli que
el planificador de mercado satisfaciente tiende a fijar los objetivos de la
publicidad en 1érminos de recuerdes, impresiones y actitudes, méds hien
que en términes del incremento de ventas,
< Es muy comin que el planificador satisfaciente fije solamente unas
pocas metas; por ejemplo, incrementar lus ganancias en un 109% cada afio
, 0 su participacién en el mercado en un 5%. Normalmente no se preocupa
| por proporcionar un medio de arbitrar los conflictos que podrian surgir
. entre tales metas; por ejemplo, si una participacién especifica en ol
mercado y el aumento de las ganancias no pudieran obtenerss gimultd-
neamente a corto plazn, no es prohable que el plan satisfactor provea a
la administracién de una base para determinar las formas de transaccién
entre las dos,
El planificador de este tipo normalmente fija ante todo los objetivos
{__y las metas. Ya no se busca cstablecerlas “tan altas™ como sea posible,
sino solamente “suficientemente altas™; sblo wendrd que revisarlas si re-
sultan inaccesibles. En coonto se fijan los objetives v las metas, busca
silo un medio aceptable v factible para aleanzarlos; tampoco debe ser
netesariamente el mejor medio posilile,
Esta orientacion se nsemeja mucho a la nocién politica del “are de

W =0
i |

nlo sménte & wi procedimients visteimktion, tmis
max iz factibifidad, la ﬁu.l,um veces define mpﬂdmm:m.]
Trata de hacerlo asi por medio de a) zar el nimero y la magnitud
de desviaciones de las pricticas y politicas en vigor, b) especificar a lo|
mumﬂiﬂtﬂ.lmnmnhml:mmﬁhﬂd:mﬂﬂﬁl,rﬁ}hﬂtml
‘bics minimos en Ja estructura de la organizaciin (pues suclen provocar |
1a oposicién de los afectados). -
 BEn sus esfuersos por obtener un conjunio factible de procedimientos,
ogramas y politicas, los planificadores satisfacientes, rara vez fommulan
evaliian sistemdticamente muchas alternativas, ya que nunlqmtl;‘E

junto que sea factible los satidfard. Lo normal e que se i"“:,m't".mﬁ
' por identificar las deficiencias pasadas, producidas por las politicas

tes, que por aprovechar oportunidades futuras, For tanto, en cierto sen-
‘fido, la planeaciin satisfaciente tiende a_encarar el future, mirando al

En Ia plancacién de los recursos, la mayor parte de estos plmi"u:adu-
res se preocupan de un solo recurso, el dinero. Su orentacion esti domi-
mada por el énfasis ¢n los aspectos financieros de la empresa. Pocas veces
prestan atencién detallada a la mano de obra, las instalaciones, el equipo,
los materiales y los servicios. Esto ocurre porque suponen que, 5 se con-
siguen fondos suficientes, cualquier otro tipo de recurso podri adquirirse
cuando se necesite, lo cual puede significar dificultades cuando se nece-
sita una anticipacién considerable para adquirir o producir recursos que
- s¢ necesitan; por ejemplo, personal entrenado en la compaiiia o nuevas
- plantas, lo cual requiere varios afios para Iugr_am. .

Los planificadores satisfacientes reflejan primordiahnente una preocu-
pacion existente en los ejecutivos respecto a las finanzas. Se hace hin-
capié en las proyecciones o extrapolaciones de las tendencias financieras

¥ del presupuesto vigentes. Los prondsticos financieros y presupuestarios
son partes esenciales de Ja planeacidn, pero tienden a dominar el pens-
miento de este tipo de planificadores y 2 subestimar o excluir otras partes
esenciales del proceso de plancacidn.

Quienes asi planean tienden a evitar los cambios estructurales porque
#stos 0 menudo acarrean controversias, Sus planes raras veces requieren
la reorganizacifn de la empresa donde se planea. Prefieren “no buscar tres

2 ]
P orientados hacia Ja planeacién satisfaciente normal-"|

mente manejan un solo prondstico del futuro, pero lo manejan como s

hublera una virtual certeza de que se volverd realidad. De aqui que pro-
duzcan lo que podrian Namarse planes de puntos. Rara ve: manejan
explicitamente las posibilidades, y mucho menos las probabilidades. Creen
que, s surge Jo inesperado, la organizacidn serd capaz de resolverlo. Por
ende, pocas veces disefian sistemas formales para controlar un plan des-
pués de haberlo implantade. :

El enfoque satisfaciente es defendido normalmente con el argumento,
dificil de refutar, de que es mejor elaborar funﬁﬁ:npi;muﬁhh_&_mngun !:;

i i jue no sea factible, ATgUImen

P e & Ginlliicad. o ramle v



ciliarse con la condicién de eptimalidad, lo cual no es verdad. Es po-
sible buscar el mejor plan factible. La optimalidad puede (y debiera)
definirse en forma tal que podiera tomarse en cuenta la factibilidad, coss
que aun planificadores optimizantes rara vez tratan de hacer. Tal es-
fuerzo tiene la ventaja de forzar al planificador a examinar eriticamente
los criterics de factibilidad —criterios que muy de cuando en cuando se
hacen explicitos en los procesos de planeacion “satisfaciente”—, Afin mds,
el axioma: “un plan factible, aunque no sea el mejor, es mejor que un
plan éptimo pero irrealizable”, debiera balancearse con otro axioma no
menos verdadero: Ula realizacién aproximada de un plan éptimo puede
ser mejor que la realizacidn exacta de 6tfo que es meramente satisfac-

“toria”,

“Como es obvio, la planeacidn satisfaciente no suele producir cambios
radicales a lo ya cxistente. Normalmente son planes conservadores que
contindan edmodamente con Ia mayor parte de las politicas en uso, corri-
giendo solamente deficiencias notorias. Por tanto, tal planeacidn es tipica
de las organirzaciones que sc preocupan mids por su supervivencia que
por su desarrollo y su crecimiento.

“* La deliciencia mis seria de este tipo de planeacién es que pocas veces
| explica debidamente el sistema objeto de la planeacién o el proceso de

planeacidn en si mismo. El planificador satisfaciente tiende a uwsar sola-
mente ¢l conocimiento actual y la comprensidn que existe del sisterna, pero
casl nunca se interesa en investigar para expandir tal conocimiento y
comprension. Asi pues, la plineacidn no se encuentra orientada o la ine
vestigacin. Por ésta y otras razones, esta forma de planeacién requiere
menod tiempo, dinero y medios téenicos que lo que exigen otros tipos de

- plancacién. Por supuesto, éste es uno de sus principales atractivos,

Planeacidn dptima
En este segundo tipo de planeacion se hace un esfuerzo por hacer

" las cosas no sblo suficientemente bien, sino por hacerlas lo mejor posible.

Este enfoque “dptimo” de la planeacién ha podide hacerse principal-
mente gracias al desarrollo y a la aplicacién de los modelos matemdticos
de los sistenas para los cuales se planed. Para quicnes no estén [anihan-
zados con tales modelos, les serd muy Otl una breve exposicidn de su
origen, naturalezs y wso,

Modelos y optimizacién. La experimentacion es una parte esencial de
la ciencia. Pero los grandes sistemas (como el solar, erganizatives o mu-
bernamentales) no pueden llevarse a los laboratories ni es posible prac-
ticar en ellos expeimentos totales en s ambiente natural, Por tanto,
dado que la exprrimentacién es necesaria para conocer v controlar mejor
tales sistenas, y que los experimentos no pueden realizarse directamente,
éstos deben efectuarse sobre algo distinto a los sistemas objetos de estudio,
Desde luego que m tales experimentos han de producir algin conocimien-
to al sistema, deben realizarse sobre algo que se aemeje al sistema estu-
diado. Los modelor son la representacin de los sistemas que se wilizan
para este propisito. Pueden ser representaciones fisicas (como son los

matemiticas) .
Se le llama simulgcién a un experimento realimdo sobre el modelo
un_sisterna. Sin embargo, cuando se usan los modelos simbblicos, a
 es posible determinar cudles serfan los resultados de un experimento
realizario, por medio de deductives (p. ej.: anilisss mate-
ticos) . Frecuentemente esto puede ahorrar muche tiempo y esfuerzo y
jonar resultados adn mis precisos que los que pueden cbienerse
por medio de la slmulacién,

Fl wso de los modelos simbélicos es esencial en la metodologia de la
investigacién de operaciones. Estos modelos varian grandemente en ta-
mafio, condicién v complejidad; pero, dado que todos trabajan el pro-
ceso cde toma de decisiones, todos tienen ln misma estructura hmdunfnf
tal. Generalmente, un modelo de decisiones tiene dos partes: upa funcidn
pbjetiva y un_conjunto de una o mis restricciones, -3
Una funcién nhj;ljiirh of Una ecuacibn que tiene la forma siguiente:

imiento el smtema (P) = alguna relacién Ay
entre (f) [variables controladas (C) y S0 57
variables no controladas (Uf)] @t S e &

o, de manera mas sencilla:

P = J(C, Uj.

La medida del rendimiento de un sistema es la que el director de éste
trata de maximizar o minimizar {id est, optimizar). Cuando implica gh-
_jetivos miltiples, tal vez sea posible hacer, no obstante, una medida fini-

Tal elaboracién puede ser la parte mds dificil del proceso de la investiga-
cién. Pero sin un criterio explicito para evaluar las pricticas o politicas
alternativas, jcémo puede alpuien saber si esti rindiendo como es de-
bide, no digamos ya asegurarse de que su rendimiento personal sea el

e ?

6?.]..;1 variables controladas son las que puede manipular quien toma
las decisiones; por ejemplo, la cantidad de dinero invertido en wvarias
actividades de la empresa, los precios de los productes, y el tamafio y
ubicacién de las [dbricas. Las variables no controladas son las que no
s sujetan al control de quien toma decisiones, pero que, sin embargo,
afectan el rendimiento del sistema; por ejemplo, ¢l clima, las condiciones
econdmicas generales, la conducta de Jos competidores, las innovaciones
teenoldgicas v las preferencias de los consumidores.

La sepunda parte de un modelo de decisiones, gtmﬂmmtemnlahdl
una o mas declaraciones simbélicas en las que se expresan mnpm:mﬁn
los limites del control del ejecutive que toma las decisiones; por ejem-
plo, § en un problema de presupuesto una empresa thene que distribuir
fondos entre cinco divisiones o departamentos, entonces la suma de estas

ca del rendimiento. La teoria de las decisiones y la del valor son sisternas |
de conocimiento que se aplican en la elaboracién de medidas adecuadas, |
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| sujetas a las restricciones y bajo las condiciones especificas no sujetas a
\, control, optimizan el rendimiento de un sistema. Estos valores dpitinmes
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asignaciones debe ser fgual o mayor que L ' pued,

ln eantidad de dinero a disposicién de la compafifa, = '
Tales modelos representan tanto la decisidn como el sstema afectado

por clla. Eso relaciona el rendimiento del sistema con ko que pueds hacer

quien toma las decisioncs, k
Una vez que s= ha construido o models

de las decisiones, el problerna
del investigador &8 encontrar los valores de

las variables comtroladas que,

“de las variables controladas se buscan por medio de la simulacién o por
medio del anilisis deductivo, En ambos procesos las computadaras han
legade a tener un papel cada vez mis impontante, Estas miquinas hacen
posible al investigador manejar mesdelos de tal complejidad que diffcil-
mente podrian manejarse “a mano™,

En ¢l apéndice aparece un ejemple muy sencille de la construccién
de un modelo, el cual también contiene una descripcitn no téeniea de
un modelo que se desarrolld para optimizar las inversiones para investig-
cidn y desarrollo,
*  Retorno a la oplimizecidn. Como hemos becho notar anteriorments,
el planificador optimizador trata de formular metas para la empresa en
términos cuantitatives y de combinarlos en una medida finica de rendi-

miento para tods Ia organizacién, Quizd no obtenga el éxito absoluto;

lll..l"

pero por lo comin logrm traducir alpunos objetivos cualitatives mis o
menos vigamente formulades a términos cuantitativos mis precisos. Ade-
mels, algunas veces puede transformar una variedad de mwetas en medidas
en una escala Gnica (generalmente monetaria) ¥, por tanto, puede cor.
binarlas en une medida general de rendimiento, Por desgracia, en esta
perspectiva tiende a pasar por alto las metss que no puede cuantificar.
Esto puede distorsionar el valor de su trabajo y producir malestar juis=
tificado entre los ejecutives consumidores que deben moderar los resul-
tados cuantitatives con sus propios juicios cualitatives en problemas im-
tes que na se han sopesade.

Los planificadores optimizadores buscan las mejores politicas, proara-
mas, procedimientos y pricticas asequibles por medio del uso de modelos
mateniticos. El éxito que tal planificador obtenga depende de euin com-

eta y ficlments sus modelos representen el sistema v de quét tan bien
Tuéda deducir soluciones <det-models; Tha ver que fste s ha elaborado,
Su capacidad resulta limitada actualmente porgue no puede construir
un modelo que represente a todos y cada uno de los aspectos de un sis-
tema elobal de una organizacién. Este planificador debe disefiar ¢l mo-
delo por partes, y como algunns de estas partes fienen sna complejidad
impenetrable, no puede modelarlis todas. De alll que tienda a planear
solamente para aquellas unidades o aspectos de un sistema para los cuales
pueda construir y resolver modelos. Algunas veces su COMpPromiso  con
este enfoque que € llama “racional” justifica la definfeifn que de este
término da Ambrose Bierce: “Desprovisio de todas las ilusiones, con ExCep-
cibn de las de observacitn, experiencia y reflexién® (The Devils Dic-
tionary, 1911).

l*fb:: .j."".".’“ ..,_. __.__.:_.__- o
a del sistema para el cual se planea. Por des-

no siempre = comunica de manera efectiva a

i, esta
L T ﬂﬂm S,
El optimizador trata de: g) minimizar Jos recurios que se necesitan |
oo se puede conseguir con recursos disponibles (o que se espera’
i o sean) o, ¢) tener el mejor equilibrio entre les costos {re
wumidos) y los beneficios (resultados). La consideracidn explicita de
s los tipos de recursos o8 méds comiin entre los optimizadores que

¥ los stisfacientes, aundue aquellos también tienden a dar importan-
2 los recursos financieres, Les investigadores de operaciones han des-
pollado modelos {y formas de reslerlos) que !!l.ll!?iﬂ‘l UEnsE; ¥ que

han usado, parn optimizar el tamano y o 'It.-l.'-l.l'llﬁr-iﬁ-_n de las instala-
pnes, Ja distribucion de bienes y materiales entre las mismas, y de éstas
los clientes, asi como sobre las politicas de mantenimiento y reemplazo
‘I“q"ﬂl‘“r sobire las decisiones entre comprar o fabricar, v muchas otras

eisiones que son importantes en la plancacion de Jos FECUTSOS, Elloa

wden hacer esto, incluso cuando la demanda futura sea incierta; esto
5, cuando solamente se puede pronosticar en una forma que esté sujeta
. Es probable que los optimizadores traten la plancacién de las insta-
pinnes, los materiales, el equipe y los servicios mis nll-l:l:l.la.ll:ll'.l'ﬂilﬂ que /
s de personal, Las técnicas cuantitativas para mancjar esta (ltima, estin )
iin relativamente sin desarrollar, aungue s estin mejorando. |

Loz planificadores optimizadores, no suelen tratar explicitamente la
structura de la organizacién porque apenas se han comenzado a des-
rrollar los modelos que se refieren a ella. Por “estructura de la organiza-
on”™ queremes decir la forma en gue se divide el trabajo fue desem-

sl una organizacién (es decir, por funciones como ].url?dumt'm ¥ mer-
adotecnia © por tipo de producto o por regitn geogrifical, y plmo. se
siena el trabajo a las secciones de la orgonizacidn. Se refleja In estrue-
jra no solamente en las responmbilidades que se asignan & las partes
de 1a organizacién, sino tambitn en la forma .d'f medir los resultados
jue se les aplican, porque ésta define sus objetivos. Los objetivos de
ls planeacién de la organizacién es crear una organizacion que pucda
o pepulr de manera clectiva objebvies generales v, ﬂ[ﬂ!ﬂi[lﬂnﬁ'l‘lm. reas
izar fos planes que se produzcan. - | o
Actualinente, Jo mejor que se ha hecho es optimizar, ya sea las com-
plcjas cstructuras relativas a problemas muy sencillos o cstructuras senci-
Bas que s refieren a problemas complejos. Hasta ahora no P-ndrm
pptimizar estructuras complejas relativas a problemas complejos.  Por
ﬁ mple, podemos determinar la forma de dividir la rsponsabilidad entre
Jas funciones de compras para efectos de inventario, y las de ventas en
una organizacién relativamente sencilla como una tienda dﬂurmmrl-"nlil-
Pero la division aptima de esta responsahilidad para un inventario de
articulos terminades en un complejo proceso integrado verticalmente

obtencr un nivel especifico de rendimiento, b) maximizar ¢l rendi. J,,.;':-.
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nctuales,

Dende solas las téenicas cunntitativas de optimisacién son inadecus-
das para producir la mejor estructura organizativa, pueden combinarse
inteligenternente para producir alguna que es aprowmadaments dptima.

" En general, los intentos de optimizar la estructura FEqUIENT TN WSO EXECETS0
‘_de juicios cualitatives. Demasiados optimizadores prefieren evitar tales
l| juicios y, por tanto, omiten este importante aspecto de la planeacién, o
F Lien, la ceden a otros ejecutivos cuya produccién no la integran a la propia.
~" " Aun el plan éptimo més detallado puede ser saboteado por muchas
’ | pequefias acciones (u omisiones) cometidas por personas que, individual
| | © colectivamente, no se sienten motivadas para obrar en una forma com-
| ", patible con los objetivos planeados; por ejemplo, hemes visto a ejecu-
| ivas y empleados, en determinada unidad cuya desaparicion se planea
| en un periodo especifico de tiempo, realizar acciones para dificultar el
cese de sus operaciones. La realizacién de un plan nunca puede ser
mecanizado. Siempre depende de Ta na volintad y de la cooperacion
| de los individuos y de los grupos e la_organizacion. Muchos planifica-
dores optimizadores tienden a tratar &°Ta organiacién ¥ Sus partes como
si fueran totalmente programables, mas no lo son. Por ende, la atencidn
que merece ln motivacién de los individuos y los grupos de la organiza-
cion debiera ser (aunque raras veces lo es) una parte esencial de esa
planeacién, Donde no existe una motivacién apropiada, es responsabili-
dad del planificador ver que ésta se desarrolle,

/" Finalmente, los optimizadores pueden comstruir (v lo hacen) sistemas
| de contrel que puedan detectar y corregir los errores cuya posibilidad se
ha visto con anticipacién; esto es, provesn controles que  determinan
{cuindn una organizacién no ha logrado realizar sus expectativas, pero no
)ﬂelemﬁnm cufindo el cumplimiento de esas expectativas constituye en
#i un fracaso (es decir, cuando no se ha logrado aprovechar o inespe-
do}. Comfinmente las oportunidades que no s han previsto se_presentan
una sola vez, No_aprovecharlas es un error de_omirign. La_accibn in-
goerect Hﬂmmﬂ_;usw_ﬂvﬂj?@ mﬁ,&q error de_comisién.
§_con opumpagdores por . e n_GRicamente comea

| estos_ (iltimes cascs, a i
No puede preverse todo lo que puede suceder. La cantidad de cosas
| inesperadas que suceden es demasiade grande come para manejarse por
una unidad centralizada de control como las que generalmente . disefian
los planificadores optimizadores, Cada parte de Ja crmanizacién deberia
capacitarse para ejercer su autocontrol y responder de manera efectiva

a lo inesperado, aunque no se controle desde arriba.

Para sintetizar, las téenicas de optimimeién han sido generalmente
mis dtikes en la planeacién tictica que en ln estratégica. Estas técnicas
se aplican actualmentc a uncs cuantos aspectos de la plineacién estra-
tégica. Ticnen considerable wtilidad, pero no sucede asi € el costo de su
utilizacién es la omisién de Jos aspectos de la planeacién a los que ge-
neralmente no pueden aplicarse en la actualidad. Un plan Sptimo estra-
tégico y omnicomprensivo esth més alld de nuestra capacidad actual, pero

mente produzea mejores resultados que Jos que pueden alcanzar In sa- _|
tisfaciente o la optimizadora en forma aislada, —_—

Adaptativa

ipo de planeacibn se le lama algunas veces, planeacién in-
m:dmﬂr;ﬁaﬁar?nuhmhmul pqrqmaﬁnmhum_ﬂmnu_lh&ﬂ
un concepto elaro y absoluto de ella, ni una metodologia sistematizada
realizarla. Consecuentemente, es mis bien una aspiracidn que una
realizaciém. A pesar de ello, los planes de este tipo se pucden disefiar en
las organizaciones en un grado mucho mis amplio de lo gque pudiera
uno pensar por las pricticas actuales. _ it
La planeacién adaptativa tiene tres pilares que le sirven P
BT et it e e el valor principal de 1a_plancacién
no descansa en Jos planes que se_producen, sino en el w.ﬂnﬂn-
“girlos. En efecto, el lema del planificador adaptative es “el proceso :
nuestro producto mds importante”. Por tanto, sostiene que !'.21"""""-.5.1
cia de la plancacién para los ejecutivos reside en su parts mﬂd.nd en
el proceso, no en su consumo de ese producto. A partic de esto se deduce
gue Ia planeacién efectiva no puede hacerse para una organizacién, sino
que debe hacerse por los ejecutivos que estin al frente de una empresa.
Este punto de vista se refleja bien en la aguiente observacidn que
i i ist (1 . 26) ¢
hﬂﬁﬁmindﬂ &Tﬂi*ﬂ:}i m:ti realizando un estudio sociolégico de la
toma de decisiones del plan V', ha demostrado que el efecto mis
importante de la planeacién francesa no consiste tanto en haber lo-
grado éxito, sino en el aprendizaje social ocasionado en las_innume-
rables comisiones que tomaron parte-en—el-disefio, realismciln-y re.
. =
‘;H.:—ﬁﬂnm::l [.;ar]:]l:n de la necesidad actual de planeacién obedece a la
falta de administracién y controles efectivos. El hombre pm&m la ma-
yor parte de los embrollos que la planeaciin trata de eliminar o evitar.
De alli que el principal objotive de la plmrt.m:lﬁn d:‘nn_:ra ser la proyec-
cién de una organizacién y un sistema de administracion que Imliml%_'_
la futura necesidad de la planeacién retrospectiva —esto es, la planeacs |
encaminada a corregir las deficiencias producidas por decisiones hechas
anterjormente— v lograrlo reduciendo las posibilidades &r: que ocurean
tales deficiencias. El objetivo no es eliminar la planeacion prospectiva:
la planeacitn que se dirige a crear un futuro deseado. Mo
3. —Nuestro conocimiento del futuro se puede clasificar en tres tpos:
certidumbre, incertidurmbre ¢ ignorancia; cada uno de ellos requicre un
tipo distinte de planeacién; compromiso, contingencia y sensibilidad.



@) Asitn todo, hay ciertos aspectos del futuro sobne lo# que se pustle
{uner una certeza virtual. Hay algunos cambios futuros que pueden ser
virtualmente inevitables y hay algunos “invariables” que ién tienen
ese cardcier; es decir, algunos aspectos del medio ecoligico que perma-
necerdn estables. Por mencionar algunes ejemplos triviales, el porcentaje
de varones ¥y mujercs en la poblacién tal vez no se modifique, pero el
nimero de personas de 21 afos puede cambiar para 1980, No obstantr,
esta cantidad puede estimarse con cierta certera. Los aspectos relativa-
mente seguros del futuro pueden ser dificiles de identificar, pues pucde
requerirse bastante investigacién para descubrirlos, A menudo son obvios
cuando se ven retrospectivamente; por ejemplo, slo ahora se estd hacien-
do obvio que habei una gran demanda de medidores de contaminantes
del aire y del agua,
¢ Con respecto o aquellos aspectos del futuro sobre los que tenemos
‘una seguridad virtual, podemos establecer una planeacién com prometida.
Pero aun aqui la posibilidad de error podeia tomarse en consideracidn
al establecer controles apropiades, Se requiere I actualizacién continua
de Jas estimaciones de lo que es inevitable o invariable, Ademds, la pru-
dencia indica que para alcanzar el objetive deseado, no se deben con-
traer Jos compromises antes de lo indispensable, No siempre es mejor
_ser el primiero en tratar de aprovechar una oportunidad que se presenta,
-~ Con ciertas reticencing, podemos decir que Ia plancacién  fructifera
" a largo plazo significa, entre otras cosas: 1) descubrir lo inevitable,
2) determinar cdmo explotarlo, y 3) acreditarlo a quien asi Io haya hecho.
“, Volveremos a este punio en una discusidn subsecuente,
b} Segundo, hay ciertos aspectos del futuro sobre los cuales no pe-
“ ety cstar relativimente ciertos, pero podemos asegurames razonable-
mente de cuiles son sus posibilidades; por ejemplo, podemos ignorar gué
tipe de motor substituird al motor de combustién interna en los auto-
méviles, pero podemos estur razonablemente seguros de que serd un mo-
tor “liripio™ del misno tipo o uno propulsade por vaper o por electricidad,
por un acumulador o una cimam de combustible. En tales casos s nece-
sitn una planeacidn confingente; es decir, deberiamos preparar wn plan
para cada posibilidad parn asi poder aprovechar ripidamente las opor-
tunidades que se presenten cuando “se decida el future”,
La plancacidn contingente es un concepto vicjo entre los militares,
c3 relativamentie rara en los negocios; por ejemplo, al plancar una
invasidn militar, se consideran todos los posibles resultados de wna fjera-
cibn y se hacen plancs para cada uno de eflos. Los planificadores mili-
Tares no esperan a ver qué pasa anies de plancar lo que deba hacerse.,
Tratan de abarcar todas ks pesibilidades anticipadaments, porgee el
tiempo o8 “esencial” en cuanto una peosibilidad se convierte en realidad.
&) Finalmente, hay aspectos del futuro que no podemes prever; por
ejemplo, las calistrofes politicas o naturales, o los avances tecnolégicos,
No podemos prepararmos para ellos directamente, pero podemes hacerlo
indirectamente por medie de una planeacién reactiva. Tal plancacién
estiv encaminada hacia el diseio de una organizacion y de un sistema
para administrarla que pueda detectar facikmente las desviaciones de la ru-
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" La naturalesa de la adaptacién. La adaptaciin es una rospuesta a |
ll::ﬁﬂ {estimulo) que reduce real o potencialmente la eficiencia
e la conducta de un sistema, una repuesta que evita gue ocurma @l |
educcion. El cambio puede ser interno (dentro del misno sistema) o
- {en su ambiente) ; por cjemplo, un cambio en el pcnam:l EJ‘“"__,J
fivo que reduzca b eficioncia corporativa, seria un estimulo interno; pero

an cambio en Ja politica de precios de un competidor, seria un estimulo

Las reacciones adaptativas también son de dos tipos. En primero,
Ia adaptacién pasive, €l sistema cambia su conducta mejorando su rendi- |
pilento en un medio cambiante (es decir, una persona que se pane un
¥ cuando hace frio o una compaiia que reduce sus costos y precios
euando lo hace la competencia). En el segundo, la a.-?.tptumﬁn -EFIII!.'H-,)
el sistema cambia su ambiente de manera que su propia conducta pre-
gente o futura sen mas eficiente (por ejemplo, encender un mhm't.u._dnr
‘ruando hace frio en una casa o presentar iniciativas de ley para evitar
rebajus de precios por los competidores). (Viase F. E. Emery, 1967,
para una presentacidn méds detallada de et distincién.) Por supuesto,
' pueden combinarse estos dos tipos de adaptacidn, ; -y
Los cambios en el ambiente externo pueden ser répidos y de mﬂ:?
‘duracién (por ej.: lot cambios diarios en ln demanda de un producto) o |
entos y de larga duracidn (por cj.; la introduccién de un nueve producto
Cpor un competidor), Una organizacifn adaptable deberia ser capaz de
‘afrontar ambos, Pifnsese lo que s necesita para lograrlo, ook
Necesitamos, desde luego, flexibilidad en lus plantas, en el equipo
en el personal. Por cjemplo, e sentido del irinsito en el tercer “Tlnel
' Lincoln que une a Nueva Jersey con la ciudad de Nueve York, puede
| invertirse, segiin el cambio en la demanda de la mafiana a la t:.ﬂ!t Lo
mismo puede hacerse en los dos cariles centrales de una autopista en
" Chicago. Frecuentemente se puede planear tal flexibilided con grandes
Ceconomins. Tres tineles, uno de los cuales tiene un sentido de circula-
" eidn invertible, pueden desempefiar la misma funcidn que cuatro tlneles
de un sentido, por la asimetria del trifico automovilistico en Nueva York
por la mafiana y por la tarde. Idealmente, nos gustaria tener instalacio-
nes que pudicran utilizarse para servir a cualquier propdsite y que pu-
dieran expandirse y contraerse de acuerdo con la demanda, Tal ﬂm.E- |
lidad es posible sélo hasta un grado lmitado, Por tanto, la demanda |
misma debe ser controlada parcialmente, por lo menos,

El control de la demanda a corto y a largo plazo cominmente requic-

re enfoques diferentes. Consideremos ante todo, el problema a large

aro, .
pl Un fabricante de herramientas se hallaba ;:jt:;n las Mluctuacicnes de
demanda tan grandes como una proporei a uno en aftos suce-
sivos, Esto evitaba el uso efectivo de las ‘instalaciones y del personal. La
compaiiia buscd otra linea de productos, igualmente ciclica, 0 mis bien
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dicho, contraciclica, que requeria la misma tecn b

do, Se encontrd tal clase de productos en el tqmpﬂw‘d:“mnmhmmﬁ
carreteras y cmprendid el negocio. Gracias a tal medida, w redujeron
hsvmumur.nlnpmdu:dﬁnmullnlﬁhmpeqmﬁahmﬁndc
lo que habian side anteriormente,

Ast pues, un modo de controlar el futuro redujo las variaciones gue
podrian esperarse al manejar las partes esenciales del sistema v de su
medio ecolfgicn,

ﬂmmdvzrmml olro caso, una compaiiia gue produce una materia pri-
ma, la cual se utiliza en mds de 3000 formas distintas, Entre éstas, aproxi-
madamente un 106 proporcionaba casi todas las ganancias y la mayor
parte del volumen del negocio. Los pequrfios pedidos de los restantes ¥
numerosos articulos, de poco volumen y nula ganancia, ocasionaban fre.
cuentes dislocaciones de los programas de produccién, que estaban adap-
tados, para la produccién grande y continua de los articulos de alto
volumen que si dejaban ganancias. Los ejecutives de ventas se REgATON o
suspender la produecién de los articulos de pequefio volumen en los
que no se obienian ganancias, y también se opusieron a que se elevaran
sus precios (ni siquiera para cubrir el costo) porque, segin decian, esto
los malquistaria con Jos clientes que también eran compradores impor-
tantes de los otros articulos de gran volumen y que s daban ganancias
¥ se correria el riesgo de perderlos. |

. El enfoque de un optimizador consistié en construir un modelo del
sisterna. produccién-inventarios-ventas y deducic de € un programa de
produccién para ajustarse a la demands de ella {una forma de minimizar
la suma de los costos de produccidn, el inventario ¥ la escasex). Los
avances fueron significativos, pero pequeios.

U:EL adaptador enfocé el problema desde otra pempectiva,  Encontrd
que si se eliminaba el 46 de los articulos que dejaban menos ganancias
de la linea de productos, se reducirian los costos de produccidn ¥ se
aumentarian Jos beneficios en una cantidad igual a las mejoras que habia
rﬂ:-l_mud? el optimizador. Por tanto, se concentré en la mercadotecnia, no
en el sistema de la produccién, Encontré que los vendedores recibian
un salario base mis un porcentaje del valor de sus ventas. Esto lo lhe-
v6 a desarrollar un noevo plan de incentives para los vendedores. Es-
taba orientado hacia las ganancias més que al volumen: no se pagaban
l:mninunu sobre los anticulos que no dejaban ganancias v se pagaban co-
mimones mis altas que antes sobre la venta de loa articulos que si las
-d-:;n!:lnn- El plan cstaba desarmollado de tal manera que, si los vendedaores
continuaban vendiendo la misma combinacién de articulos que antes ven-
dl.ll'll:,’ SUS INErEos no variarin,

urante el primer afio de la operacién de este s¢ dejaron de
vender un 5006 de los articulos que no dejaban hmfll':l‘u, mim}:as que
las ventas de los articulos Juerativos aumentaron notablemente.

El planificador optimizader generalmente da por supuesta la estruc-
tmdelnmrhmmmd:miﬁnqmwjurrm:haelpﬂh
blema. El planificador adaptador, por su parte, trata de cambiar e sis-
tema de maners que la eonducta mis eficar aparezca “naturalmente”,

¢ s ush en el dltimo efemplo es de la mayer
vo de manecjar tanto a largo como a corto plazo las variaciones del
stema. Implica el proceso de motivar a los participantes del sistema
Je modo que actéen en una forma compatible con los intereses de la
1. ieneifin mp‘kﬁ]. ¥ o hace por medio de incentvos q“,,:‘ hﬂgﬂn
nis compatibles los objetivos individuales con los de la organizacién,

. Consideremos este principio en ol aspecto del contral del trinsito y
podria usarse para inducir a la gente a usar fos medios de trans-
porte en forma tal que pudiera servirse a si misma y a los intereses de su
eomunidad de manera mis efectiva. En primer lugar, los derechos de
peaje cn puentes, tineles y carreteras, al menes durante los mﬁ::-dm
de trinsito intenso, podrian ser inversamente proporcionales al nime-
0 de pasajeros de cada vehiculo. Mis especificamente, los derechos debe-
dan basarse en ¢l nimers de asientos vacios de cada coche. De modo
que un coche de des asientos con dos pasajeros tendria que pagar una
tarifa mis baja que uno de seis con dos, tres, cuatro o cinco pa.u]nm
Uno de seis asientos con tres pasajercs tendria una tarfa mis baja que
\uno igual con sblo dos. Asi se estimularin mayormente el uso de vehiculos
mis pequefios ¥ a ocupar mejor su capacidad.

Segundo, las tarifas podrian cambiarse segin la demanda. Cuanto
més grande sea la demanda, mds alts serin las tarifas, Asi, ésias se-
‘tin més alas durante las horas de trifico més intenso y mis bajas en
| las horas de menor circulacién, lo cual produciria un uso ain mis homo-
‘géneo de los medios de transporte. .
| Por supuesto, el pensamiento adaptative no es nuevo. Pero s lo
e 1s planeacién que esth comprometida, fundamental y sistemdticamente,
n producir méds organizaciones adaptables, Apenas hemos mn].uua.dn a
aprovechar las posibilidades de esa planeacin. Quienes [a apliquen con
mayor eficacia probablemente desarrollarin y explotarin las potenciali-
dades de sus organizaciones.

CONCLUSION

Actualmente, la planeacién satisfaciente es la dnica de los tres enfo-
ques a la cual nes podemos adherie completamente. No podemos opti-
mizar un plan por completo y sélo podemws comenzar a adaptarlo. Sin
embargo, podemos llevar nuestros esfuerzos de planeacion hasta las fron-
teras de la metodologia y, quizi, mis alli de ellas. Lo mejor que iznn,r
podemos hacer implica una combinacién de enfoques. Este no s el Ginico
campo donde es necesario que se combinen adecundamente tante el sen-
tido comiin, como los métodos clentificos; lo mismo que Ia tecnologin y e

riterio.

i Cuanto més s transforme Ja plancacion de las onganizaciones de “sa-
' tisfaciente” a “adaptativa”, mayor serd la necesidad de los métodos, téc-
nicas e instrumentos cientificos, La importancia de las ciencias adminis-
trativas y la tecnologia de las computadeoras aumenta conforme eliminamos

i



el concepto tradicional de la planeacidn convencional. Esto mo signi-
fica que sea menos necesaria la experiencia y participacion del ejecu-
tvo; al contrario, es mis indispensable. Aunque es mis facil para los
ejecutivos la plancacién satisfaciente; es muy dificil para o especialistas
en las ciencias de la administracién, realizar una planeacién  adaptable
sin la participacién de los ejecutives,
/‘ La plineacién eptimizante exige un mayor grado de comprensién de
. I conducta de una organizacién que lo que requiere la planeacidn sa-
' _ﬁ.:[:?mtn. Pero la planeacién adaptativa lo necesita atin més. Ya que los
planificadores adaptadores operan principalmente con 12 manipulacién
d:hu_mmﬂfur&chiiulquth{mhmpnﬁhiﬁdn&dehbhjeﬁm
colectivos, unitarios e individuales, deben tener la conciencia de los
valores sustentados por toda la organizacién por sus partes, por los indi-
viducs que las componen, y por aquellas organizaciones y personas en s
_ambiente cuya conducta afecta al sistema para el que se planea. La
/ planeacién adaptativa también requiere Ja comprensibn de la dindmica

delunlm;Infnrrmthqubmﬁhﬂnrehdmnn:mhlm.

" dades y su satisfaccidn; en qué forma los cambios en las necesidades produs
cen cambios e los valores, y qué producen los cambios en las neces-
dades. Asi pues, la comprensién de la conducta individual y colectiva
que s¢ necesita para ln planeacién adaptativa, & considerablemente ma-
yor que Ia que hoy poseen muchos ejecutives y planificadores de las em-
presas.

La planeacién efectiva sequiere colaboracién estrecha de ejecutivos ¥
expertas creadores en los esfuerzos para resolver Jos muchos problemas di.
ficiles que estin implicites, Tal planeacién es costosa y tarda tiempo. Pero
probablemente no hay otra actividad en una empresa que pueda recom-
pensar con tanta largueza la inversidn; v probablemente no exista ningruna
odra activided ecuyn emigfién resulte tan costoss,

Ahora pasemos a la consideracién detallada de cada uno de los cineo
apectos de la planeacion: primero, hablemos de la formulacién de ob-
jotivos y metas,

Objetivos y metas

INTRODUCCION

_La planeacién s¢ funda _en la creencia de que se puede mejorar el
future_por medio de_una intervencién activa actual. For tanto, supone
algo de prodiccién de loque_probablemente acontezea o falta_una in-
tervencitin plancada. A una prediccion de esta paturaleza s le puede

Mamar proyeceion de referencia. Intenta especificar lo que seri el estado

~ futura de la erganizacién donde se planea si no se hace nada nueve para

la misma.

Bi el futuro que s describe en la proyecciin de referencin os Eﬂ.l.i![iu:ﬂj
torio, no se requiere planeacidn. Exio supone que 2o obtuvoe un sepundo
tipo de proyecciém, que podria llamarse ideal. Este es un concepto del
punto gque desea alcanear la organizaciin "!.'-_J momento en gue quiers
lograrlo. La diferencia entre las proyecciones de referencia y el id
constituye la discrepuncia que debe eliminar (idealmente) la planeac

En realidad, seriz muy raro que los proyectistas esperaran poder sa-
tisfacer todas las aspiraciones de una organizaciém; es decir, alcanzar Ia
proyeceidn ideal. Su tarea consiste en determinar el grado en que pueden
aproximarse a sus aspiraciones. Se le llama proyeccidn planeads a_una
deseripeidn de la distancia_que creen que la empresa pueda avanzar en
el eomplimiento de sus gspiraciones. Por tanto, la plancaciin debe prine-
piar con una proyeccién de relerencia y una proyeccién ideal. No puede
terminar sin que se haya clabornde la proyeecidn planeada.

Estas proyeccioncs suponen describir los estndos posibles de la orga-
nizacién y determinar los grados hasta donde s= desea llegar. Los estados
o resultades deeados del compertamicnto son ke ebjetiver. Una orga-
nizicion iede desear, ya sea uﬁm:r_‘ﬂﬁ‘_qm: de momento no tenga
{por oj.: una participacifin predominante cn su mercado), o bien, retener
alge que ya tiene (por ej.: la participacién predominante en una regién
especifical. Por ende, los objetivos podrin ser de adquisicién o de re-

tenciin, T —

Las metar son objetives que se desea alcanzar ep un tempo cspeci-
fico denire_del periodo que abarca el plan; por ejemplo, “tlener nues-
tro propio sistema de distribucion en 1 o “aumentar nuesira partici-
picion del mercade en un 109 en 1975,

a
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Los objetivos pueden ser inaleanzables dentro del periodo de
cidn, pero deberin hacerse asequibles dentro del mizmo; por )
| “elaborar solamente productos libres de defectos”., Las metas deberin
| ser aleanzables dentro del periodo de plancacién, pero no necesariamente,
' Se llama ideal a un objetivo que es inalcanzable, pern al que uno puede
““acercarse indefinidamente. (Vickers, 1965) analiza detenidamente la di-
ferencia entre las metas v los objetivos).
La fase de formular objetives y metas de la plancacién debe cum.-
plir los siguientes requisitos:
# 1. Especificar los objetivos de la empresa y traducidos en metas,
/' Esa traduccidn constituye un programa para legar a las metas,
2, Proporcionar una definicion operacional de cada meta y especi-
l ficar los pasos a seguir para evaluar el progreso realizado con respecto
Il"-. a cada uno de los mismos.
3. Eliminar los conflictos {0 establecer métodos para resolverios) en-
' tre las metas; es decir, para decidir Jo que se debe hacer cuando el pro-
preso hacia una meta implica sacrificar ¢ progress hacia otra.
Se examinarin cada uno de estos requisitos por turno, pero ante todo
se expondri con algin detenimiento una caracteristica importante de los

ohjetivos,

OBJETIVOS DE ESTILO

Como yo hemos dicho, les objetives son cstados © resultades palo-
rizados. Se valorizan algunas cosas instrumentalmente; o sen, porque se
" les puede utilizar para adquirir © retener alguna otra cosa valiosa. Por
ejemplo, el dinero tiene un valor instrumental, asi como las herramicentas,
los conocimientos y la informacién. Otras cosas se valorizan intrinseca-
[ mente, e3 decir, por si mismas. Yo prefiero la tinta negra a la tinta verde,
“utilizaria esta Gltima solamente en caso desesperado o & no hay otra al-
ternativa, Empero, ambos tipes de tinta tienen el mismo valor instru-
mental para mi. La diferencia entre ellas es intrinseca, Es cuestifn de
gusto, o lo que los psicloges llaman el estilo de una persona. En gran
parte el estilo es cuestifn de estética, y s tan importanie para las omga-
nigaciones come lo es para los individuos.
’ Los estados y resultados instrumentalmente valuados (u objetivos
_de rendimiento como Jos llamamos), son objeto de suma atencién en la
planeacién de empresas; pero raras veces se presta la misma atenclén a
los valores intrinsecos u objetivos estilisticos, que no son menos impor-
tantes. Por ejemplo, en cierta ocasibn, los administradores de una em-
presa fabricante de herramientas manuales habian solicitado un progra-
ma para diversificar y aumentar las posibilidades de crecimiento de su
compafiia. Cuando se les pressntd algunas sugerencias de diversificacion
de productos, cada una de las cuales implicaba ampliar la linea de
herramientas gue fabricaban, los funcionarios rechazaron una tras otra
sin haber justificacién, segiin el parccer de los proyectistas. Per Gltimo,
unc de los planificadores, en su desesperacidn, him la sugerencia ex
abrupto de que la empresa fabricara piezas electrénicas y, pama gran

g b una exp administradores revelaron que

ﬂ'mhmmhrthmmﬂnmmm
edad, Por tanto, deseaban un “reto tecnolégica”. Por fin Jo encon-
on en la produccién de vilvulas y coples, que les ofrecia un desafio,
v sin apartarse demasiado de su i itn,
En forma similar, una empresa fabricante de bicnes duraderos, que
stia en que su finico objetivo era el de mantener una tasa especifica
aumento en las ganancias por accién, rechand un plan de diversifica-
fn que significaba pasar al campo de articulos cmpaquetados de con-
mo. Lo hicieron arguyendo que trabajar con dichos productos no cabia
intro de su “estile”,

ormulacién de lar objetives estilisticos: guiones

!
Tada nizacién tiene objetivos muy generales, tanto de rm'ﬁu coma |
.m;;ﬁnu: que determinan en gran parie o que hﬂ:l-i _’.'I dejari de J
acer. En efecto, estos objetivos definen, en términos cualitativos, la clase
e actividad en la que la organizacién desea participar. For tanto, con-)
fene definic estos objetivos explicitamente en una de las primeras etapas
e la plancacién. Esto se puede lograr si los planificadores ponen aten-
S6m a la pregunta, “;En qué rama de los n:!;u-nm‘prg{mrh participar
n organizacién?™ La plunmdﬁu'ﬂhuful:';:!.‘q _.-.I{l u;:mﬂ:l; podrin cam-
lay estas aspiraciones, pero la formu inici las
in punto :::Fparﬂdi excelente para ¢l process de planeacién. Una forma
efectiva de realizar estas aspiraciones es por medio del uso de guiones. |
* Bisicamente, un guibn es una descripcién de o que podrd m‘.h‘?
prpanizacién en algin momento especifico en el futuro. Es una descrip-
eibn cualitativa y estilistica, mis que una orientacién financiera y, por
ende, tiene un enfoque de desarrollo, No utiliza las Ilq_:nmu mua.!u de
epresentar €l progreso, tales como ganancias, redituabilidad de la inver-
idn, utilidades, deudas, etc.; y no bo hace por una muy buena raxin,
El uso de los guiones s= basa en el convencimiento de gue la trans-
formacién de una organizacién depende méas de lo que hace que de lo
que le hacen a la misma. Por cllo, se considera a una erganizacion capaz
de claborar casi cualgquier clase de futuro que desee, De la naturaleza
del compromiso que la fzacifin contraiga para crear ese futmn._dcr
penderi primordialmente el que una linea :l-_pecﬁ'rm de d‘m.n?lh rinda
ganancias 0 no. Asi, los guiones son proyecciones cualitativas ideales
la compaiiia en el future. il !

Desde luego, existe un nimero ilimitado de pmh}ra futurcs [y, por
ende, de guiones) que pueden prepararse para cualquier empresa especi-
fica. Sin embargo, suele ser suficlente, para los propésitos iniciales de ka
planeacién, tomar en consideracifn silo unas cuanias proyeccionss que
definan las posibilidades y factibilidades plu'mm]:lulu.. 8e lvs puede eximac-
tar de un diagrama de flujo del ncgocio cxistente, gue muestre ::;da
tipo principal de entrada (producto n_unm‘j utilizado por d negocio,
y cada tipo principal de salida producido por la empresa y utilizado por
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y salidas son candidatos :

gque se les estudie como guiones. En la figura 2.1 se ilustra el diagra-
 de flujo de una empresa productors de alimentos empacados, junta-

con los temas de guiones sugeridos por el diagrama. A continua-

o ey : ¥
1 -—.% -~ g n aparecen amplificados: i B
i E g \ g 1, La empresa podria passr a la rama de la agricultura, inicialmente
l@i‘E ' :E i; I gg | 8= . procducir las materias primas con que se elaboran sus productes.
gz | | j ii! i %: | Eﬁg 9. Podria iniciarse en el negocio de empaques, del cual es importante
B~ g | E & idar,
i ] ¥ A EEE 3. Podria pasar al campo de construir fibricas o fabricar equipe.
1 _'E& ) s tomd en cuenta esta posibilidad, a cowsa del volumen relativa-
| =] I e | mte pequefio que la misma compafiia podia garantizar y también a
papsdium i ,:ng r la tecnologha requerida era completamente ajena a la empresa.
| -'E"E'“ 4, Podria pasar al negocio de suministrar a sus mayoristas camfo-
i = gis  de alquiler, crédito, espacio para almacenamiento, ete. HOTELA
@i _1.@33 2 i Ei"’ 5. Podria absorber a Jos mayoristas y asi entrar en csa misma rama. . —
b !‘ = 6. Podra producir algunos de los otros productos distribuidos por
| = | mayoristas.
i | % Podria aumentar su linea actual de productos, con algunos otros
' : ticulos muy relacionades, los cuales sus mayoristas actualmente no dis-
_H.. [;ﬂlil'il extenderse a los mercados extranjeros,

9, Podria pasar al negocio de minorista, pero, por razones legales,
o estd vedado,

10, Pedria proporcionar el equipo que utilizan sus minoristas,

11. Podria iniciarse en el negocio de entregas a domicilio,

12. Puesto que sus procductos principales son consumidos normal.
iente en eventos sociales y ocasiones festivas, y en virtud de que la
iblicidad de la empresa los incluye extensamente en diversiones, existe
| posibilidad de expandirse hacia el negocio de proporcionar recreacién
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Este procedimiento para scleccionar temas para guiones es apropiado
ga las empresas que sblo tomarian en consideracidn lo que pudiera
amnarse diversificacién orgiinica; esto es, una divensificacién que implica
! uso continuo de lo que ellos consideran que es de su competencia
specifica. Por tanto, un procedimiento asi seria impropio para los con-
domerados, Sin embarge, come no hay restriccidn a la forma de seleccidn
o los temas para los guiones, es posible disefiar un procedimiento apro-
iade a cada situacidn, .

producios para mayoristas; {7) extensidn

producie empagques; (1) conatrair P]-l.ﬂt-llL

EERISWE | B a0vd0ad
St |

{6] otros

=
. Diagrama de [ujo de un megocko de alimenton ¥ guiones extraidos del mismo. Tépices de los guiones:

{1 Fm-ﬁn:-ir materias; [2)

tas; [5) mayores;

| Armonizar las dreas a desarrollarse en guiones, es (nicamente una fase

E_i od el trabajo preparatorio, Las demis fases se reflejan en la siguiente or- |
E";; @ ,E pnizacion que se sugicre de la seccidn introductoria del informe que

exterior; (9] menades; [10)] equipo pam minoristas; (I1] entrega a domiciliog

i de prepararse {inalmente: —
1. Antecedentes: descripcidn de lo que son los guiones, cdmo se uti- |
gan y chmo encaja este uso en el proceso global de planeacién. |

2. Posibles futuros para la compaiia: desarrollar proyecciones de |
peferencia pesimistas, realistas y optimistas para la empresa durante el pe- |
5 de planeacifén; detallar explicitamente las suposiciones y métodos '




| eripeifn de lo que imer plano, se proporciona una de
que Probablemenge sea of futuro ridevante. Esta. o g

| & Varlos
| mn "":'m]:ﬂ-l-ﬂ-tl:l“ que uf“:i"ﬂ E.l'ltﬂﬂftl delu= [ICOATATSE UM MWEVD
| basta que se llegue apropiade. Se debe continuar este proceso

lu'“ 'I'“ -UII.“'I. - r "I'. - u
ciones de relerr T ci6n ide] (nunque sea provisional) con las proy
 cxplotarse sus imjlicacions, discrepancia a eliminar, y de
! : ecioner eilitticas. Jag restrices ; ]
oo e V0% G e pucden. wiae en la delimiacién do fa
tﬂh}ju reciente de esie tipo g it !“ guiones. Por ejemplo, en adk
i e slpuicing: T T POTCROMECR vo. 1 futifidad de la mayoria ds las formulaciones de los obje-
a i | wetive.
umwﬂwm““‘ﬂmmnhgﬁnm io doe oié .ﬁﬂmhnddh:nhnduquumndpﬁpiﬁudﬁnmm{._m
b) El nEE'miun:-; B A plo, o8 comin que las empresas se a en favor de uma buema
cial modesta, pern w debe ser asequible a una inversién i al de trabajo o de mejores relacionss con los empleados. Una de-
; 14 4 n inls . . i
aLones, Pesmitir, posteniormente, hacer fuertes inves : n de e hﬂ“’“&“:;’w; m“!"m;;g::: pofquc B9 lﬂ-ﬂ.ﬁ
T ica Lerminar & ;Flﬁﬂ_ be fExito gue se obtend

de cvalyip i - ratar de lograr su meéta. Sin embargo, es posible formular un objetivo
REgnEo nuevo - :

i SP e el  que csté relacianads con las operacioncs Pﬂmpnglmm uno chmo se
de determinar si realmente existen malas relaciones con los emplea-
L En |a mayoria de los casos, la respuesta @ esta pregunta revelaria que
pilizan tres criterios, [ rp ool
1. Cuanto mayor sea el grado de “desgaste” de los empleados, mis |- _‘F' s
8o ¢ su ambiente moral, Se puede medir este desgaste por el prome-’ | o
p de empleados que voluntariamente mlen de la compafiia cada afio. ST
despaste e indeseable porque acarrea EASIOS de contratacidn, entrena-
jento, capacitacién y separacién. Por tnto, la reducciém de estos costos
pducidos por €l desgaste puede tomase como U objetivo, Se puede
lfizar una medida de la reduccitn de desgaste como un indice de Ia
duccitn de los costos relativios,
' 2. Cuanto mayor sea el ausentiimo de los empleados, més deprimida |1, | -

_:_:;, de las compadiias formulan una declaracién de sus uhje—\j
de rendimiento Han aprendido, por propia experiencia, que estis
g le] tienen poco valor inspirador, y mucho menos

I e * trganizar cada guidn en tres secci
o e e e
tilisticas formuladas con ‘nél:_ﬂfiﬂ posibles al usar lns restricciones es-

.P'ﬂ}miﬁndc“fm'
extraidos de la biblj €8 Y Eeneralmente estd basada en Jos materiales

S Bn b teccers s, Monible.
=P g i m’iﬂﬁn. La empresa en 19--, se hace una descrip-
cade v cémo podria T Podrin verse la compadfiia en el tiempo especifi-
que s= deseribe. Eita “T:hgn“ ll!rjm desde donde estd, hasta el punto
Una vez que 5 el meollo del guidn,
les v los r_-jml_?:mwd:m]: Pl*Parado los E“lﬂﬂ;.mh! directivos princi
fieran, y generalmente u‘qﬂiﬁ'ua deben leerloa y discutirlos. Q_tl;:l::i pPr::
caracteristicas de . “rre, un futuro que combine algunas de las

$ encuentra su moral. Se le puede medir por el promedio de empleados | o o . _r"-‘
usentes diadamente. El ausentismo también significa una serie de cos- =
bs que surgen de la produccibn perdida & la substitucién de personal.
Fambién en tal caso, el objetivo fundamental parece ser la reduccién de
ostos, v el porcentaje promedio de empleados ausentes por dia, es un in-
ice de! progreso del mismo. b

4§ Cuanto menor sea Ja productividad de los empleados, mds depri- ,| Lo
rida estard su moral. La productividad es mis dificil de medir que el | S
desgaste vy el ausentismo. Pero se puede medir, Para medira se toma
] cesto de la mano de obra directa por unidad terminada de calidad
accptalile. Esto tambin significa, obviamente, la reduccién de costos.

Métese que un cbjetivo mis amplio (la minimizacién de los costos de
operacién) incluye a todos estos de la moral de los empleados.
Bsta aseveracién no significa la deshumanizacifn de los conceptos, por-
la reduccién de los costos asociades con la moral baja requiere una
comprensidn profunda de las necesidades, descos y satisfacciones del per-
mﬂﬂequnmmnﬂnmpmdmmirﬂmmﬁnmtumn

hlemas de enajenacitn, identificacion, participacién, etc. -

Fs evidente que Jos aspectos operacicnalmente significativos de la mo-
ral de los empleados pueden identificarse, definirse y medirse. Lo mismo
ocurre con ohjetivos adn menos “mngibles”, Por cjemplo, una compadia

a
aclarar a las personas I:i.nrl.i:?uﬂﬂu sobre el futuro preferido. (Se debe

informacién que exii Pantes que posteriormente i
e e it idn) B g el i
procesa de planeacién, “mdo sobre el cual se puede desarrollar el

la formulacion de objetivos v metas de



/ los. mejores para los intereses de la compaiia.
/7 Si las medidas

sentido, se puede medir la imagen por medio de las tenicas di

sponibles.
A la iﬂmﬁﬂ de ﬂ]:l'ﬂl{tm, Esta ".Iiauﬂ e immnt! T m———

es por medio de los cambios en la imagen como la publicidad, v, h
cierto punto, los precios afectan la participacién en el mercado.

Cdmo resolver conflictas entre los objetivos.

Las empresas frecuentemente formulan objetives fque, por lo menos
en_determinadas circunstancias son incompatibles entre si. Por ejemplo,
quizd deseen proporcionar un mejor servicie a los clientes ¥ al mismo
tismpao, reducic los costos que significa la continuacién del negocio (y,
por ende, del servicio a loa clientes). En algunas situaciones, no se pue-
den aumentar simultineamente las ganancias ¥ la participacidn del mer-
cado. Salve que se proporcione una forma para resolver conflicts que
surgen en la prosecucién de dichos objetivos, los ejecutivos no pueden
menos que sufrir ansiedad y frustracifn ante la importancia de sus es-
fuerzos para hacer frente a las presiones conflictivas fque recacn sohre
cllos. En estas circunstancias, sus intentos para alrontarles podrin no ser

que se aplican a diferentes objetivos, se elaboran con
las mismas escalas, o 8 las medidas con una escala 88 pueden transformar
a medidas con otra escala, e pueden resolver dichos conflictos al formu-

Il lar un objetivo a un nivel superior expresado en esa escala, Con fre-

_cuencia se utilizan asi las “ganancias” para formular este objetive o nivel
fuperior. A continuacién examinaremos el use de este concepto.

Se dispone de un nimero determinado de téenicas para transformar
las medidas obtenidas en una escala, a los valores de otra, Se comentan
éstas con clerto detenimiento en la obra de Ackoff {1962, capitule 3). Sin
embargo, aqui nos podrin ayudar un ejemplo.

Una empresa mercantil recibe por correo los pedidos de articulos que
los clientes seleccionan por medio de un catilogo, Los dependientes sur-
ten los pedidos, retirando de las existencias los articulos pedidos, los em-
pacan y los envian por cerreo. La ecompaiila deseaba determinar qué
tamafio deberia tener ¢l grupo de dependicentes encargados de Jlenar estos
pedidos.  Estaban implicitos dos ohjetives: la empresa  deseaba  reducir
al minimo: a) ¢l costo de las operaciones necesarias para cumplir estos
pedidos y b) el tiempo que esperan los clientes para recibir los artioulos
solicitados. Un equipo de investigncién aplicaba sus esfuersos en resolver

precio entre otros productos semejantes. En este

3 on la enirega. !

\nte todo, se examinaron los archivas para determinar qu&rw
de pedidos regresd el cliente debido a la demora, y chmo vanaba esta
porcion segin el tiempo de la demora en iarmepuﬁndelmtrm;lal-
" Este andlisis reveld una relacion similar a la que se muestra en
2.2; esto cs, las demoras de unos cuantos dias pricticamente no
ctaban la tasa de devolucién, pero para demoras mayores, hF‘I;FI*
-dt devoluciones aumentaba a un ritmo fdatwanmnur: consiante x
o punto. Mis allé de ese punto, la tasa de devoluciones perman
ativamente constante, awmentando casi :mp:m:‘.'ptlhifml:- e
' En scpuida se efectud un andlisis para determinar si el wlurhni!
ticulos cstaba en alguna forma relacionado con la demora en los em-
irques. No se encontré ninguna relacién. Esto significaba que la dura-
b de la demora en el envio no dependia del tamafio o el valor del
gﬁtﬁpﬂ de investigadores analizh en seguida el costo de uan
5 devuelto. Este costo representaba tanto costos directos como ¢ :{
onitento del cliente. Luego, se realizd un andlisis del costo de n?vmd: ch
alor de recuperacion de los pedidos devuelios. Se expresd el valor
- peracién como un porcentaje del precio y se enconird que era re-
it tante, )
mc.;':ﬁuﬁiﬂ: la distribucion segin el tamafio de las Grdenes, fue p;:
determinar la pérdida promedio en délares resultante de un mﬂ;}m

welto, A este costo esperado se agregd el costo del envio mismo. i
filtimo, s+ obtuve una relacién como Ia que aparece en Ia ﬁg;urn”.‘
o multiplicar ¢ste eosto combinade de una devolucién por la proba “,,3:
‘dad de la mizma. Fsto proporciond una transformacién del tiempo
. 51::&;;: T;n:u de si se perdian o no clientes por las largas d;'i-
moras y, en consecuencia, si también se tenfn que tomar en i:u;::_lu :
‘pérdida de ventas futuras. Sin embargo, se encontro que [43'.1. h::t::
con la duracién y frecuencia realmente experimentadas por uh-:l :
no afectaba la cantidad o [recuencia de sus pedidos. Por tanto, Fans-

Nimero de diss necesarics para su enbiaga

Fuo. 2.2, th:iﬁﬂﬂ“::lldnmnﬂlﬁlllmhrprmmmnpurh
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Costn caleulago de drvolationsy

Kimaro de diss pecesanes pare b snbega

Fio, 2.3, Costo calculade de devoluciones como una funclén de la demora en I
entregas,

formacién descrita anteriormente podria utilizarse sin necesidad de ajus-
tes por concepto de pérdidas de ventas futuras. Desde luego, era muy
probable que demoras repetidas de larpa duracidn afectarian el futuro
del negocio, pero la variackin de las demoras dentro de In conl la erpresa
estaba dispuesta a trabajar, reducia grandemente la posibilidad de demo-
as largas. Si la sitacidn hubiera sido diferente y fuera factible perder
clientes debido a las demoras, el convertir ln pérdida de clientela en un
costo, hubiese sido un problema mids dificil, aungue de ninguna manera
impesible de resolver, i

No siempre es posible obtener como objetive una transformacién co-

—mo la que se acaba de describir. A nwenudo se requiere el juicio de Jos

. administradores, Pero tambitn en tales casos, la investigacién puede re-

| ducie considerablemente la complejidad de las decisiones necesarias, To-
memos como ejemplo a una empresa de servicios eléctricos que deseaha
minimizar simultineamente sus costos de operacitn y el némero de in-
terrupciones de la corriente que tenfan que sufrir sus clientes. También
en este caso, los objetives estaban en conflicto. Fue posible que un equi-
po de operadores e investigadores determinaran el costo minimo anual
de operacibn por cada una de una amplia varicdad de polizas, eon
respecto al numero miximo admisible de interrupciones y b duracitn de
las mismas. Asi se informd a los ejecutivos de las consecuencias, en costos,
de cada contrato de servicio, Con esta informaciin, no tavieran grin difi-
culted para seleccionar ln combinaciin de cosios e interrupeiones que
_ereyeron seria In mis convenionte,

La transformacidn de ohjstives o wnn escala comiin nos pecmiti: for-
mular objetivas mis generales, Fsto no sblo nos permite resolver con-
flictos entre objetivos de bajo nivel, sino que nos capacita para enten-
der mejor ¥ valorizar los curios alternos de accidn.

©  Por ejemplo, si preguntamos a un carpintere que estd trabajando,
“Qué estis haciendo?, € podria contestar: "Uniendo unos trosos de
madera”, “Armando el bastidor de una peerta” o “Construyende una
caw”, Las tres respucstas son sus objetives, pero cada una cstd formulada
a un nivel diferente de generalidad. Los medios y Tos fines son concep-

elivos sumamente generales

Un curse de accién gue produce un estado deseado (un nhjaﬁ-r_a':, |I
umbién puede tener consecucncias que no se expresan en la formulacién |
gl objetivo especifico. Los hombres y las organizaciones siempre persi- |
pen ohjetivos miltiples. Por tanto, a fin de saber si las consecuencias |I
un curso de accién son deseables, necesitamos conocer 't?hhgtmld: {
% objctivos importantes. Cuanto mis elevado sea el nivel en que se
ormulan Jos objetivos, més probable seri que abarquen mis puntos,
Bodermos valorar mejor la conducta del carpintero si, ademds de saber
he estd tratande de ammar un bastidor para una puertn, también sabe-

os que esti intentando construir una casa, Y

~ A veces la formulacion de los objetivos de las organizaciones se rea-
iza & un nivel de generalizacién demasiado bajo. Con frecuencia, esto
peasiona ¢ rechazo de partes de un plan, o del plan completo, sin razo-
nes evidertes. Pero puede haber una buena razdn, la cual podri encon-
Srarse en un objetivo formulado con mayor amplitud que la que fue
amalizada por los planeadores. i : L
Comfinmente se supone que la maximizacion de la “gananca” o -
eratividad” e una formulacién completamente general d“. los cbjetivos
'de unn empresa (cusndo “ganancia” es el exceso de los ingresos sobre
Jos costos, y “lucratividad”, una medida de Jos beneficios sobre los recur-
‘gen utilizados). Esto no es correcto. Ante todn, notemos que muchas
| posibilidades de maximizacién de lucratividad nunca se toman en cuenta,
por razones de edtils, Ademis, como han sefialado muchos, pocas veces
e ha definide  debidamente la “lucratividad™ (por ejemplo, véase Ia
' obra de Ansoff [1965] capitulo 3, y la de Churchman [1961] capitulo 3}.
En cierto sentido, Ia lucratividad es un invento de la imaginaciin del
contador. Al cambiar de contador o de sistema de contabilidad, se puede
destruir o crear la lueratividad, Por tanto, la lucratividad no cs cues-
tibn de hechos escuctos; es cuestibn de la politica financiera y contable.
Estar “a favor de la lucratividad™ no tiene mayor significaciin que estar
“a favor de la virted” sin definir Jo que es la virtod. .

Mis adn, sino se define la lucratividad, las comsecuencias pueden
ser graves, For ejemplo, una gran cmpresa regwtn& p-l'.-rdpd:s _n?ua'[u £n
mnpcmddndu:mtnnﬂsdcdud&nﬂﬂ.mnm?nuhsdmdnmqqm
esto se podia controlar, asi que reemplazaron al director. En so discur-
o “de toma de posesion”, el nuevo dircctor prometia que la comnpadiia
registraria genancia al completar su primer afio al frente de la cmpresa.
Y asi fue, porque durante ese afic no s TEPUSD MINEUR EqQUIPD, Aungue
estuviera en pésimas condiciones; s& redujeron al minimo absoluto las la-
madag telefénicas, viajes, y ¢l uso de suminisiros y servicios externos de
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la empresa. Durante su

pﬁuufmlmiﬁndtmmnrmdumﬁhm
Obviamente, la mayoria de nosotres diria que la conductn de es

compafiia era inexcusable porque no se determind correctamente la

-W'—.M'-"ﬂ ¢ #W

nancia; los costos en que se incurrirka en el futuro deberian haberse

mado en comsideracién en ese afio.
consideracién dichos costos, o en
sc deberfan tomar en consideracién
un factor racional de descuento? Declaraciones tales como ©
mentar las ganancias (o utilidades sobre las inversiones, o beneficios)
\ a X por ciento anualmente”
| contesten explicitamente en términos
| Buntis como éstas, ncerca de las

Pero, jedmo deberian tomarse e

nes o utilicaces) , g% {ganancias sobre las inversio-

CU'n andiitie de la erativided

Las preguntas que se acaban de formubar son muy dific
. y difliciles de contesta
| pero serd mis fieil hacerlo si convertimos la lucratividad en una uri::
| da metas definidas operacionalmente, Podernos efectuar esta CONVErsian
medliante una ecuacidn trivial:

A utifidades = ganancia — pérdida

ganancia — pérdida
hicratividad = £t -

inversiones

La formulacin de las metas puede principiar al

e i BLpon | ob-
etive principal del rendimiento de ecualguier T

organizaciin e,

maximizar (ganancia — pérdidas)
o hien

ganancias — pérdidag

MAXIIZNE -

inversion
Estas afirmaciones son demasiado vagns para tener muche significado: s
embargo, ptn?u:ciunan una base pnri Ia formulacitn de II'I.I:!E:I ::r:|\:rjl:i':‘li'g;::il-T
ficado operative. Un andlisis de “ganancias” y “pérdidas” puede pro-
porcionar dicha formulacién, El andlisis consiste en desarrollar estes con-
ceptos en una serie de ecuaciones que identifican sus companentes v las
conexiones cawtales entre ellas, Se ilustra este process mis o merios de-
talhdmlmntc en el siguiente desarrollo de una “ecuscién de ganancias”
para clerta marca de cervera. Aqui se puede definir “ganancias” como
ingreso anual”, y se e puede expandir como sigue:

segundo afo en ol pueso, el director tuvo que

ese caso, las ganancias futuras? ; Céme
las oportunidades perdidas? ;Qué o

no S0m 1:‘=r murl-_m. ayuda, o menos que se
significatives operacionalmente pre-

Porcentaje promedio de cantidad gastada en cervera, especial-
mente en la marca de cervera preferida.

Antes de explicar cémo se puede utilizar una ecuncién de este tipo
(la planeacién, cabe sefialor que, si. una compaiiia tiene mis de una
ea de productos, s debe preparar unn ecuacién smilar para cada uno
‘Jos mismes. A un nivel miés bajo de la organizacidn, en donde se rea-
ta una planeacidn mds detallada, se deben preparar ecuaciones simila-
£ para cada producte, tamafio del empague, y drea del mercado.
. Ahora, examinemos esta ecuacidn ¥ su uso, Antes que nada, la ecus- |
#n se debe evaluar de acucrdo con varios afios anteriores; cuanto mds |
empo pueda retrocederse, tanto mejor. Al hacerlo asi, uno puede deter- |
ninar de dénde han procedido el erecimiento o contraccibn anterior y la |
jensibilidad de Jos ingresos a cada factor. . B
. En el caso que estamos tratando, es obvio que la venta de la cervem
fepende del tamafio de la poblacién en el mereado de reflerencia (partida
) ; pero no aumenta en la misma proporcién que lo hace la poblacién
porque ¢l consumo de cerveza depende tlinicamente de la poblacién adulta.
Ademnds, diferentes grupos de edad y sexo en la poblacién adulia tienen
- de consume bastante diferentes, y éstas han cambiado con el tiempo.
iS¢ deben usar estas tasas, asi como los datos relativos segiin lo revele el
Laniilisis historico, en el desarmollo de un facter apropinde de ajuste de
E.'u l E.ﬂifﬂ] {'Pi.l'l.idﬂ. 2};

La cantidad del dinero que la gente pueda gastar en cerveza depende
‘de la cantidad que tenga para gastar, Pero no todo su ingreso estd dis-
‘ponible para estas compras. Esto sugiere que se debe usar el ingreso
disponible, mis bien que el bruto, Sin embarge, una gran parte del ingreso dis-
‘ponible estd destinado a los articulos de primera necesidad y la mayo-
‘ria de los consumidores no considera que ka cerveza lo sea. Fs un pro-
ducto de consumo “diserecional”, Por tanto, no e motive de asombroe que
bos cambios en las ventas de cerveza estén relacionados mis estrechamente
con los cambios en el ingreso discrecional que los cambios que se cfee-
tiian en cualquier otro tipo de ingreso.

No es fheil euablecer la relacin entre ¢l ingreso discrecional y el
porcentaje del mismo que se gasta cn alimentos. La cantidad que so gousta
en alimenios aumenta en relaciin directa con el awmento en el ingreso,
jpero shlo hasta cierto punto, después del cual yva no sucede asl. Los cam-
bios rhpidos en ln distribuciin  del ingreso discrecional han afectado
significativamentz Ins ventas de cerveza on ¢l posado y cabe esperar gque
asi ocurra en lo futuro.

il




+ OBJETIVOS ¥ METAS Wi
El porcentaje de gastos para alimentacién que se A a lan
también depende del ingreso, pero no esth relacionado con el misno
forma “lineal”. En los niveles de ingreso en donde los aumentos en
gastos para alimentos dejan de incrementarse, los gastos en bebidas

B detienen.

El comsumo per capita de alcohol fue notablemente estable durante
varias décadas, pero recientemente ha aumentado en geado signilicativo.
A menos que se conozca la razin de este aumento, no s puede pronos-
ticar confisblemente dicho consumo en lo future. El anilisis revels que
tiene bastante relacién con el ingreso discrecional,

Las bebidas alcohdlicas caben en tres categorias: licores, vinos y cer-
vezas. El porcentaje de consume de alechol en cada una de estas clases
ha variado con el tiempo e inclusive ha sufrido eambios importantes en
su tendencia, Aqui también se necesita una explicacién, En este eato,
se encontrd la explicacién en una combinacién de variables econémicas,
sociales, fisioldgicas y tecnoldgicas. Algunas de cllas estin sujetas, por o
menos, @ un contrel parcial de parte de la empresa y, por ende, dicho
anilisia revela algunas de las variables para las que se tendrin que pla-
near dichas politicas,

Por dlimo, las participaciones de las marcas cambian con el tiempo,
y esto también debe entenderse. Para poder hacerlo, se requiere el des.
arrallo de un modelo de mercadotecria que tome en cuenta los precios,
la promocién, publicidad, esflucrzo de ventas y las exhibiciones en el
punto de venta y desde luego, la conducta de Jos competidores, (Se trata-
rin dichos modelos con mayor detalle en el siguiente capitulo,)

Conforme avanzamos en la ecuncidn de gunancigs, los términos gue-
dan sujetcs a un mayor control. El wso de una ecuacién de este tipo
{ para analizar el pasado, frecusntemente tiene la eonsecuencia desagrada-
' ble de revelar que la mayor parte de los aumentos en los ingresos de
los que ha disfrutado una compafiia se debe a factores sobre Jos que no
tiene ninglin control. De ser cierto esto, es importante saberlo. Sin em-
“. bargo, la ecuacién hace posible un control mayor en lo futuro.

Nétese que la ecuacién de ganancias proporciona una forma de va-
| lorizar Jos mercados alternos en Jos cuales la empresa puede incrementar
“ sus ventas; es decir, se puede desarrollar una ecuacién de ganancia para

cada drea de mereade, potencial o real, y esto proporciona una base
para compararlos, especialmente si se toman en cuenta los costos que
= relacionan entre si. Por ejemplo, si se pretende entrar al mercado en
algin Estado en donde no se ha vendido una marca con anterioridad,
s¢ puede calcular la ganancia para ese Estado por medio del uso de los
datos histdricos, mis una estimacién de la participacién del mercado que
se podria obtener si se invadicra ese mercado. A fin de obtener dicho
cilculo, e pecesario tener un modelo que relacione la participacidn del
mercado con sus principales caracteristicas y la forma en gque s ha de
introducir y venderse en esa regidn, Se han desarrollado modelos similares,
Incluyen variables de politica tales como el momento oportune o inopor-
tung, cantidad de publicidad, precios y minoristas.

El efecto principal que tiene el desarrollo de ecuaciones de ganancias

E_:

EF8

wariables: ke
Imagen del producto: €l promedio de compras por los consumi- |
&ﬁmﬂpﬂn&:ﬁnahmﬁﬂuhﬂﬁmﬂnﬁmnmm

‘¢l promedio de los precios vigentes en estas marcas, (Se puede calcu- |
 esta variable por medio de técnicas experimentales o de cuestiona-

 compras de una marca conforrne cambia su precio, mientras que
o los demibs precies permanecen: fijos al precio en vigor promedio.
ambién se pucde calcular esta vanable por las técnicas expenimentales
de cuestionarios.) ‘

‘8. Precios reales de las marcas competidoras. .

Una vez que se ha construide e] medelo explicative, es posible pasar
\desarrollar modelos que expliquen la imagen y la fidelidad a la marca
wrminos de varables de publicidad v distribucitn,

Las ccuaciones de pérdidas y ganancias hacen pesible mejores pronds-
b e los que se pueden obtener generalmente por medio de las ecua-
pnes descriptivas solamente | ¥, juito con los modelos asociados de cada
mino, hacen posible la evaluacidm de politicas alternas y hasta sugie-
m algunas otras que debictan valorizarse,

Las ecuaciones de costo correspondiente para cada linea de prodoc.
% también deben construirse y analizarse, Estas ecuaciones deben refle-

pstos. Un diagrama de flujo detallado del proceso ayuda a id_cnlifmi.r
principales costos y sus interacciomnes. Por tanto, se :Inl.'-n ASOCIAr cadia.

rmno er una ecoacidp de costos eor una serie identificable de deci-

o acciones de la organizcion, 3

ws pronosticar, por cada afio en el proceso de planeacién, el valor |
brminos podrdn ser afectados por lo que hace la compafiia y, por tanto,
fendrin que adecuarse. Hacerlo es especificar las metas de la empresa.
i puiede determinar s s¢ podrin alcanzar o sobrepasar las mctas qllt
hayan fijado hasta que sc hayan seleccionado y evaluado las peliticas
¥ las practicas, y se hayan tomado en cuenta las necesidades de rocur-
#os; csto es, hasta que se hayan tomado en consideracion otros aspectos
e la P]mauﬁn Por tanio, estas metad podrin gradunrse vanas veces
n que (inalmente se fijen. : 3
Una vez fijadas las wmetas, se podrin estimor las pérdidas v las ga-
'mancias, sumdndose las lineas de productos existentes por cada afio en cl
proceso de planeacién. 51 estas sumas combinadas no llegan a o que
1 fiia desea, mas represenian lo mejor que puede esperar |!|-'|.¢la.-_|: ia
empresa, la diferencia entre 1o que se espera v lo que se dm_-a enpecificn
Jo que deben proveer los nucvos productes o servicios. El guidn de con-

ar, no el sistema de coptabilidad, sine el proceso donde se incurren los -

" Una vez que se han construido las ecuaciones de ganancias y costos, |

le cada término que cté Tuera del control de la empresa. Los demés |

Fidelidad @ la marca: Ja velocidad del cambio en ¢l porcentaje

%
|
\
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|
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senso especifica la naturaleza de low productos o servicios que se deben
contiderar entonces. Una vez que se hayan aumentado nuevos productos
o servicios, también deben desarrollarse y analizarse sus ecuaciones de
ganancias y pérdidas,

Si un objetivo de rendimiento se transforma a una escala monetaria
o si se especifica su contribucién a un objetive de rendimiento mis am-
plio que lo que se expresa en términos monetarios, se puede integrar a
thdnmdegamdn:ﬁp&didu.ﬁimmmhhdmumqlﬁau
criterio para escoger entre las combinaciones posibles de niveles de asequi-
hilidad de objetives no combinables, Pero, como ya hemos notado, las con-
secuencias de conto o ganancia de diferentes niveles de un objetive no
transformade puede facilitar el uso efectivo del criterio.

RESUMEN

La plancacién estd basada en: o) una proyeccisn de referencia. Pre-
diccidn de lo que posiblemente ocurra s no se hace una intervencién planeada
¥ b) una proyeceidn ideal. Expreddn de donde quiere llegar la compaiiia
al final del periodo de planeacién. El objetivo de la planeacién es pro-
ducir una proyeceidn de la plancacién que especifique hasta dbnde creen
los planificadores que pueda ir la organizacién en su intento de realizar
sus chesens,

Los estados o consecuencias deseadas son los objetivos. Las metas
son objetives que han sido programados para alcanzarse durante el pe-
riodo que se esti planeando. Los objetivos son de dos tipos, estilisticos
¥ de rendimisnto, Se pueden formular los objetivos estilisticos por medio
del uso de guiones, que son descripciones cualitativas de lo que pudiera
ser la empres en alglin momento especifico en el futuro. Estos permiten
a la administracién de una organizacién llegar a un acuerdo sobre la
clase de mercado donde desearia intervenir y la forma (estilo) en que
desearia realizarlo.

Lot objetivos de rendimiento requieren una definicién opercional;
esto %, la especificacidn de los medios por los cuales se pueda medir el
progreso hacia el logro de dichos objetives. Se pueden resolver los con-
flictos potenciales entre los objetives de rendimiento transformande sus
medidas importantes & una escala comiin, generalmente monetaria. Fre-
cuentemente, el andlisis del rendimiento real hace posible dichas trans-
formaciones. Se pueden combinar lox objetivos que se han transformado
e psa manera con un objetive mis amplio. Cuanto mds general sea el
nivel de la formulacién, babrd menos probabilidades de que los planea-
dores pasen por alto consecuencias significativas de las decisiones.

Generalmente se toma la maximizacién de ganancias como la férmu-
la mis amplia de los objetives de rendimiento de una compafifa. Pera,
con frecuencia, las ganancias estin mal definidas. Se les puede definir
operacionalmente y transformarse en metas al elaborar ecuaciones de ga-
rancias y pérdidas per cada linea de products, por cada afio en el pe-
rioda de plancacién, En estas ecuaciones las ganancias y las pérdidas se




pliticas y cursos de accion

INTRODUCCION

‘Tanto los medios como los fines se pueden formular a distintos niveles
i alidad. En el orden de generalidad creciente, existen los curtor de
lu pr.d.ru;.u:, los procedimientos, Jos programas y las politicas,

wrso de accidn: um acto upmtﬁmdcunapmmndeungmpu.ll
gjemplo, emplear a determinada persona, realizar una compra l:l'[nr.i-
-0 desplazarse hacia un lugar especial.

detica: un curso de accibn que se repite en circunstancias simifa.)
i por ejemplo, kacer una oferta antes de determinoda festividad anua [
f."' par solamente a estudiantes graduades para desempefar o
Procedimiento: una secuencia de acciones que se dirgen haca una
la et {cominmente a corto plazo), que se sigue repetidamente; por |
|:|&n-, los procesos de compras, contratacidn de personal o factura- |

I’r.ug.rmq un conjunto ordenado de acciones interrelacionadas, ge- |
_a nte mids complejas que un procedimicento, dirigide hacia un obje- |

» especifico (generalmente a largo plazo), que se persigue solumente |
wvez; por ejemplo, un programa de diversificacién o de construcciones..

" Politica: una norma para seleccionar un curso de accidn, una nor- ||
! para decidir; por ejemplo, “tqu:nc‘rmr los -pnﬁdm sobre la base de
grvic primero a quien llegue primero™ o “no permitic que ningin com- |
etidor vernda més barato que nosotros”.

~ Para la mayoria de nuestros propésitos s suliciente distinguir en-
ire los cursos de accién, tomados separadamente o combinados, y las po-
ficas, que son las normas para seleccionar bos curses de accidn,

Una politica apropiada es una norma que toma en consideracién las
pddiciones pertinentes al tiempo en que se necesita la acciin. Las po- /
iticas, por tanto, permiten el uso de toda la informacidn relacionadm
ue puede conseguirse al momento de la decisién. Por esta rasdn, per-
piten mayor flexibilidad que loa cursos especiflicos de accion. En conse.

guencia, ln planeacién deberia utifizar los cursos de accién solamente en |
el presente, ¥ las politicas cuando la accidn se requiera en el futuro_|
Por cjemplo, es preferible tener una norma que espeeifique edme deben

45
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especificar una cantidad fija que debe comprarse siempre. Sin embargo,
dmﬂumlﬁnutablmidulmmliﬁu:,umriuprmﬁm:dumuﬂ
periodo de la planeacién los valores de las variables que son importantes
para su us, De otro modo, no puede evaluarse la politica ni lampoco
pueden estimarse las necesidades de recursos que ella genera,

La evaluacién de los cursos alternos de accién es una preccupaciin
de muchos planificadores. Desgraciadamente, esia preccupacién con fre-
cuencia los aleja de lo que a menudo es una actividad mds fructifera:
la invencidn, los proyectos, o de oira manera, la creacidn de wuevas po-

~liticas o cursos alternos de accidn. Una vez que se comprenden las i-
mitaciones de fas aliernativas ascquibles, con frecuencia s peadble cles-
arrallar nuevas, que son tan obviamente superiores que la evaluncidn
comparativa casi no se necesita. La clave de la planeacién que logra éxi-

‘ to es la creacidn de eursos de acckdn y politicas nuevas mis qu-l‘r\h Vi

-I_md-.’m_:lu las antiguas, Por tanto, en la siguiente exposicién se da im-
portancia a los ejemplos que implican tal innovacién.
~ La cuestién puede plantearse de otro modo. A menudo es mucho mejoe
_r_-ﬁu?le: un problema que resolverlo, La disolucion de un problema ne-
| l.'.!!l-ltl.l INNOVAcion, en ante que su solucidn requiere solumente evalus-
(_eion. Por ejemplo, recordamos el caso mencionado en el capitulo 1 en
el que un fabricante de cierta matera prima, producida en mis de 3,000
formas distintas, recibia algunos pequefios pedidos de
n_l.'lml:fﬂ de articulos. Esto provocd uvn dificil problema en la programa-
cibn dr:_la produceitn. Mds que buscar el mejor método de programar |
| produccidn, se disefid un nuevo sistema de incentives parn los vendedo-
| res, con el fin de eliminar las ventas de la mayorfa de los articulos de
. pequeiio volumen que no reditvaban ganancias, y aumentar en grado
importante las ventas de los articulos de gran volumen que si dejaban
beneficios. En esta forma quedd discelto el problema més que resuclin,

.r'i.;--ﬂ:";l
I‘;.-.'.'-J
i
Ad]

| SHEEDEniE £n In comprensidn del sisterna en cuestifn: eto o4, en la ha-
\bilidad para explicar su conducta, no meramente para predecirla. Se-

= 4
r _._.c.l" v ria posible predecir la conducta de un sistema sin ser capaz de explicarla;
d

cada una de gran

MODELOS DE OPCION

La clave para crear y evaluar los cursos de accidn y las politicas se

por ejemplo, deduciéndola a partic de su conducta pasada. No obstan-
te, explicar implica necesariamente predecir, Todavia mis, proporciona
A una base para redisefiar el sistema en algin sentido csencial para eli-
) ol minar los problenus o aumentar la cfectividad del sisterma en un grado
importante, '
I/' Para desarroliar 1a comprension de la mayoria de los sisternas y aun
 partes importantes de ellos, se requiere la investigacifn (que significa,
por lo menos, una experimentacifn limitada). El especialista en ciencias
administrativas normalmente aplica su comprensién, una vez adguirida,
en un modelo del sisterna cstudindo: esto es, en las representaciones

b s volumen de venta, Toda su produccién se realiza en una plan-
que abastece a mias de 100 almacenes distribuidores en las principa-
peas metropolitanas en los Estados Unidos. Los compradores obiie-
los productos en estos almacenss o les almacenes se las entregan
Un equipo de investigacién desarrolld un modelo del sisterna de pro-
fin-inventariosuministros, La medida de efectividad gque = wd en
fue “eosto total por afio”. Las variables controladas fueron,
tamafic y la frecuencia de los periodos de produccién para cada
fucto de la linean y k) el tamafio y frecuencia de los pedidos que
ialmacencs envinban a la fabrica. Las variables no controladas in-
peron. los costos wsuales y la demanda total de los compradores por
tipo de products en cierta unidad de tiempo. Se resolvid el modelo
& obtuvieron mejoras significativas, pero no impresionantes en el she
g, La administracién ereyd posible hacer afin mds reducciones. En
pecuencia, se le encargd a un segundo grupo investigndor que exami-
2 ¢l trabajo del primero,

El sepunde grupo verificd sistemiticamente o modelo y las estima-
pes de los valores de las variables no controladas que aparecian en
‘No se encontraron errores, pero una caracteristica de la demanda
o su atencidn, La mayor parte de los pedidos a los almacenes, e
it cantidades muy peguefias, Cuande los investigndores preguntaron el
Mivo, supicron que los productos se deterioraban en condiciones nor-
jles de almacenamiento, Los almacenes de la compafila tenian aire
dicionads para prevenic tal deterioro, Por ende, los fabricantes con-
midores ¢ue no podian almacenar debidamente, mantenian silo una
fistcncia de los productos suficiente pam unos cuantod dias

‘El andlisis del models demostrd que se necesitaba un inventario muy
ande debido a la Muctuacidn de la demanda durante periodos breves,
 encontrd que la variabilidad de Ia demanda provenia del hecho de que
mayor parte de loz pedidos individuales amparaba cantidades peque-
5. Sin cmbarge, era claro que no s pedria aumentar apreciablemente el
afio en los pedides de los clientes, con lo que se reduciria la incer-
dumbre de la demandn. Pero habia otra caracieristica en los pedidos
¢ los investigadores pudieron identificar, ln cual no sparecia expli-
famente cn ¢l modelo, pero que influia considerablemente en el ta-
pafio del inventario; ¢l tiempo transcurrido desde que el cliente hacia
| pedido hasta que s le entregaba. Normalmente, se surtian los pedidos
inmediatamente”, Sin embargo, era obvio que si todos los pedidos se
icleran digames, con un afio de anticipacién, la compaiiia podria fabri-
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carlos y almacenarlos, por pequefias que fueran las cantidades recogidas
por €] cliente o entrepadas a €L El uso del modelo demostrd elocuente-
mente las reducciones en el inventario que wdricamente podrian obiener-
s= con un largo plazo de anticipacién, Por tante, los investigadores con-
cluyeron que su problema era aumentar el tiempo anticipade gque los
compradores daban a los almacenes para que surtieran nes pedidos,

El equipo investigador usd el modelo para caleular cudnto valia esta
anticipaciin para la empresa y luego disefid una tabla de precios que
reflejaba este valor; cuante mayor e el plaze de anticipacién, menor
era ¢l precio. Se fijoron los precios para permitir que tante los clientes
como la compafila compartieran Jos ahorros efectuados por la reduc-
ciin en los costos de inventaric. Se implanth el sistema y produjo gran-
des reducciones en el inventario. Sucedia que los agentes de compras de
los clientes conocian loa programas de produccién de sus propias empre-
gas [y, clam, las necesidades de los productos insumidos) con una an-
ticipacidn mis o menos de un mes ¥ gencralmente podian, como es obvio,
dar varias semanas de anticipacién. Pero nunca lo hablan hecho por-
gue no parecia haber minguna ventaja en proporcionar esta informacifn
al proveedor,

Modelos requeridos

Idealmente, al planificador cientifico le gustaria tener un modelo que
representara y explicara todo el sistema y su ambiente. Sin embargo, toda-
via no puede construir tales modelos omnicomprensivos. Lo mejor que
puede hacer es construir modelos de partes o aspectos del sistema v,
algunas veces, juntarlos en una forma que se aproxime a un modelo
integral. De alli que sea importante saber cémo dividir un sistemna ad-
tninistrativo en partes que puedan representarse en un modelo por lo
menoy en alglin grado. Un mode de hacerlo es como sigue:

l. La empresa. Obviamente se necesita algin concepto de lo que

. hace y puede hacer la empresa si &3 que vamos a planear para ella.

2, El abantecimiento, Se necesita alguna comprensidn  del sistema
que proves a la empresa de los materiales, equipo, instalaciones y servi-
Cl0d NeCTSariog.

3. Distribucidn y ventas. Este es el sistema que transmite el pro-
ducto de la compaiiia al consumidor final. En algunos casos, este sis-
tema puede ser parte de la empresa, pero casi siempre algunos nego-
cios manejados independientermente intervienen en este proceso (p. ej,
ks mayoristas o minoristas).

% Lor comsumidores. A menos que se comprendan la naturaleza v las
mazones para consumir los productos de la organizacién, la planeacisn
efectiva para el future no podri Hevarse a cabo.

5. La competencia. Obviamente se necesita habilidad para predecir
la conducta de la competencia en el desarrollo tanto de ticticas como de
estrategias,

6. Medio. La dinfmica del medio debe comprenderse y pronosticarse
para planear eficazmente. Los aspectos econfmicos, sociales, politicos y

| MODELOS DR OPCION L0

wgicos del medio (es decir, el sistema mis grande donde s halla
ima), deberia tomarse en cuenta. :
hora consideremos mis detalladamente estos seis aspectes de un sis-
' strativo, y el estado del ane y la ciencia de hacer un modelo

A

de la empresa

arns veces podemos representar en un solo modelo las relaciones
 las varables controladas por una empresa. Por lo general, es nece- |
construir modelog separados de, por lo menos, cada funcidn impor-
(como son compras, mantenimiento, produccién y distibucién) ¥
petarlas en una_representacién aproximada del todo. El arte y la
cin de hacer los modelos no estin avanzados en el mismo grado en
h una de estas dreas, Las funciones con un gran compenente “hu-
@", tales como mercadotecnia, investigacién y desarrollo, y personal,
mucho mis dificiles de modelar que_aquellas que son principalmente |
dnicas o que s componen de pequefias y Numercsas E:Emuilﬁéd-ll
g8 repetitivas, Los diversos aspectos de las compras, Ia produceifn, la
ribucién, el trarsporte y las finanzas son relativamente ficiles de mo-
F y, en general, los modelos de estas funciones se pueden relacionar de
o que se aproximen al modelo integral. La construccion de modelos,
| &n Arens bien conocidas, comsume congiderable tempo y  oes-
o, mifis del que pueden dedicarle quienes tienen la responsabilidad
planear, Consecuentemente, la_planeacién efectiva_debe construirse
ge la_base de una investigacién administrativa_continua, Por ejemplo,
frecuencia toma méas tiempo desarrollar un modelo adecuado de una
jcién de mercadotecnia que €] que toma desarrollar un plan a largo
p. La planeacién no deberia retrasamse mientras se espera que las
i de la administracién construyan buenos modelos; ni tampoco la
de la planeacidn debiera esperar el desarrollo de actividades

ecuadas de la ciencia administrativa,

s poco probable que un ejecutive esté consciente de cudn poco com-

<o '

nde las operaciones de las_que es resporsable. La p

fcer consicnts tales deficopeias, pero pocas veces puede. ehiinaras
p si sola __éiérﬁﬂa,pdﬁmm;nﬂhsﬁmmmhnﬂﬂmfilﬂ

Merminar sus gastos de publicidad. No saben cufl serd el efecto de

-+

les gastos en sus propios ingresos. Comdnmente, los presupuestos de pu-

fidad se establecen casi mecinicamente como un porcentaje fijo de

3 ventas esperadas, La seleccién de los medios, su periodicidad y la

weidn de Jos mensajes, pocas veces se basan en alge mis firme. Si une
sra chmo funciona, puede pemar que las ventas estin relacionadas
la publicidad, tal como se ha creldo en el pasado, pero la planea-

fn nos hace reconocer tal presuncién y su costo potencial. ¢
Como resultado de la plancacién, Anheuser-Busch, Inc, lanzd la in-

figacidn publicitaria en 1962, En seis afios tenia, por lo menos parcial-

ente, una comprensibn de los efectos de cada aspecto controlable de la
phlicidad sobre las ventas. Esto hizo posible 2 la empresa reducic sus

t‘r
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i erable del consumo total de una compaiila, es indudable que debicra
Es_improbable_que todos los modelos que un planificador quisiera iderarse seriamente la_posibilidad de_autoabastecerse o incluso abas-

y Hacer que s plan dependa, tanto como sea. posible, de. 1a fnfcomrtin s s

_obtenida; y lo menos posible, del folk : e
comar e e, e, e e o o it i s
igach i juici La mayoris de las empresas, aunque no todas, usn canales que no
in_completamente bajo su_control pam llevar su_producto. hasta._ el
peumidor final, Estos canales pueden incluir otros fabricantes, distri-
' mayoristas, agentes, minonstas, v oasi sucesvamente, Los costos
b la distribucion y de las ventas asociadas con estos conales han aumen-
do ripidamente y, en muchos casos, la naturalesa v la organizcidn de
gos canales han cambiado radicalmente en aiios recientes. La distribu-
0y las ventas se han visto bastante afectadas por los cambios socinles,
onGmicos ¥ tecnologicos, ¥ cabe esperar que continden siendo afectadas.
e planificadores  deberfan imaginame los cambios que podrian tener
gar, valorar su importancia para la empresa, y considerar las formas
A que podrian explotarse. Por ejemplo, el pasaje que citamos a continua-

on esti tomado de un documento de planeaciin preliminar preparado
ira una compafifa que produce una linea de prodoctos alimenticios que
4 2]

ventas hechas por cada visita efectuada. Pero en cuanto se complets ¢l
plan, se inicié un estudio sobre esta cuestién (véase Waid, Clask y Ackoff,
15'515]'. Este estudio hizo posible la revisién del plan un afo después, re-
1:[u::=m:1_n las necesidades de fuerza de trabajo como base para la planca-
cifn. Sin embargo, ellos pueden dirigir la investigacién de las nuevas
cucntas nhtmrd.u (Este caso se analiza mis detalladamente en el capl-
tulo 4 en la seccidn de Planeacién del Personal.)

*Nao hay duda de que el trdnsito en las calles de las ciudades aumen-
it en el future inmedinto. Tanto ¢ niimers de automdviles ¥ eamiones
" o 8 use promedio aumentard mis rapidaments que la capacikdad de
i8 calles, Por ende, los viajes en coche en las dreas metropolitanas secin
148 lentos v mis incmodos, Esto acarreard comd consecuencin menos sa-
das de compras a la vez que mayores compras por viaje.
"Hay otrns [uerzas, quizl mis importantes, que empujon en la misma
receion. El ingreso promedio contimuasd aumentando ¥ traerd consigo
ver mayores unidades habitacionales relrigerndores, congeladores,
sroporcionindods de eete mods mis espacio para almacenar alimentos en
psa. Esto tambifn contribuird o disminuir las salidas de compras, pero al
nismo tiempo, a hacerlas mds voluminosas,

"Mis mujeres tendrin educaciin superior, cjercenin sus profesiones y
participaran en los servicios de la comunidad después de contraer matri-

oo, Los sirvientes serin méds enros v meis dificiles de encontrar. Esto

e ; foreard a las mujeres o hacer las eompras las tardes v a meducir la
al ‘l:rhnr.m P':;“:imuc'ﬂﬂ“h correcta de la !-L:hmlulcién de Jos tubos J encia de !tt-;I compras. También :I:mnuT:.r& la demanda de tiendas
hise Imﬂ:rn ".I:& Iy i m“ cambid los negocios existentes, sino que fue proporcionan servicios adicionales y el deseo de pagar por esa como-
sradios nﬁnintupﬁﬁdu, cﬁ A de nuevas empresas lucrativas (p. e, didad. Aungue e costo de Jos alimentos aurmentard, existen indicios

4 Para dec consoias de television y grabadoras), farcs cde que b comida en el futuro serd un gasto proporcionalmente
o en pocas palabras, woda empresa debe tener cierto co-

S ; imds pequefio en un ingreso creciente; v en comsecuencia, las mujeres de-
apeinicnto de oy mercados donde actiia_como_consumidor, La percep- searin pagar mias por la comodidad y el servicio,

cibn de cambios inminentes en estos mercades y en las actividades de is i : I
nite: . | dade Es probable gue los automdviles sean mis pequefios. Ya Westing-
los proveedores pueden indicar ya sea la necesidad de la investigacién ¥ ouse y otras empresas, estin produciende  prqueiios automviles wrba-

Madelos de demanda

No es raro que las organizaciones crean, aun impliciiamente. que
siempre habrd suficiente materia prima y otros nrtlr:u1mplnm:unrina 'a.qu:r:
precio u:rptnh]:, Algunas veces esto ocasiona la imprevisién Fespecio &
cambios importantes en el “cuadro de abastecimientos”. En una época
de_ripidos cambios tecnoligicos, la_modificaciin. de este “cuadre” no es
rara de ningin modp. Por ejemplo, el mercado de alguna variedad es.
pecifica de cereal, deseansa exclusivamente en una industria, porque otra
variedad la ha reemplazado para la mayor parte de los demds tipos
de consumo. El cereal substituto Jes deja més ganancias a los agricultores
que la variedad més vieja. La industria se encuentra ahor en una sitya-
cién precaria_de_abastecimientos, la_cual podria_haberse detectado._varios
anos antes al estudiar la dinimica de los mercados de_cuienss 1 abgs-
tecian. Es mucho mis dificil encontrar medidas correctivas hoy, que lo
que hubiera sido hace pocos afios. :
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nes, Se sabe que Ford, General Motors y G
autos similares. Es probable que el uso d:lmmmnﬁ:ﬂ de dos
tro pasajercs se vea acclerado por el programa creciente de la oo
cién atmoslérica, v es tambidn protable que el Gobiermo
tvos cn forma de menores impuestos y
FI.IIIE:E detencrse ¢l aumento del gasto
il .

"El auto pequeiio estard en

piblico en mantenimiento de

mentando el volumen

pequedios para llevar todo lo que s CERpra.

"Luego, por estas razones, debemos CAPETAr ub auments en las entre-

gas a domicilio. Pero éstas no son las Ginicas razones,

"La esperanza de
res estin gosando de
cornunidades especial
da el nimero de tales comunidades.
siones, los jubilados comprarin
capacitades {isicamente para manejar gran
surgira un incremento de ks demanda de entregas a domicilio,

"¥a e téenicamente posible telefonear & una tienda y hacer un pe-
tomidtico de pedides. El videdfono y l=

lﬂﬁq codificado a un tomador au
television de circuito cerrado, ambos ya en o i i
) peracidn, harin ble
que L'l. mujer, en su hogar o fuera de &, pueda ver lo que estd mmﬁdn,
Lnﬂlwl:l.'l.rcn;: ;:'lluf Ella podrd examinar dos anaqueles v las muestras de
una tie n separarse de su cscritorio. Natural
Fﬂ:l'iﬂl'l lo que solicita de esta manera. SO 1 e
"Si vamos un poco més alld en el futuro,
probable que una computadora registre las compras de una ama de
cast y las analice para determinar lo que necesitard en una fecha dada
¥ cmmgnrrlulmt_!mmﬁa sin que se haga el pedido. Yo estén haciendo
csto los dutnh.ltl;ld;l;ﬂ de combustible para la calefaccién, no obstante
que & pasty mo mencs en combustl
- stible que lo que se gasta en ali-
"Estd bien; habri un incremento en las entre iciliari
: gas dormicilinrins. Pero
ho sabemes céme ni cudindo se proporcionarin, Podemos efperar, ver y
adaptarnos cuando lleguen: o podemos encontrar cfmo hacer alge con
elio o :-prmu.:rhnrl:u. Como minimo nos ofrece una oportunidad parn
reducis _lp.: existencias de X mercancia en eass. Como méximo nos ofrece
UnA guia atractiva y potencinlmente benéfica para una divenificacién ¥
expansion importantes. Nétese que la industria de los servicios ya es b
e fhayor crecimiento en los Estados Unidos. ;Nos tocard el papel de
—-seryir las coans, o de recibiplag ™
Estd claro que la forma en que uno ve las posibilidades de un cambio
provechoso en las ventas o en la distribucién depende en alte grade del
concepto que se tenga del consumidor,

m—]

no o de ningln modo fm-

o --_'
derechos de licencia pnn.m

boga exactamente cuando las smujeres
[ - v -
encueniren disminuyendo kb frecuencia de sus viajes de compras e incre-

comprade por viaje. Los coches serdin demasiade

vida esti aumentando, Mis y mds personas mayo-
su retiro en el futuro, muchas viven en colonias y
menle proyectadas para el caso. Ya estd aumentan-
Con mayores beneficios en las pen-
mis, pero estarin menos inclinades o
des compras. Aqui tambidn

| e Y W TRRE O | r

o filas saben por gud se consumen sus productos, aunque

n que s lo mben, Las empresas cicen en su propia publicidad mu-

s que los comsumidores. La mayor parte de las empresas preten-

sus consumidores son irracionales y, consccucniemente, se satis-

buscar In naturalesa y origen de esta pretendida irracicnalidad.

| organizaciones descan considerar la posibilidad alterna de que, por

gios a large plazo, ¢l consumo tiende a ser racional y que esa irracio-

ind es mucho mis una caracteristica del abastecedor que del con-

glor. Sin embargo, la experiencia ha mestrado que éste es un en-

g mucho mis productive para la plancacidon. B, H, Vogel, cuando e

T te de ventas de Anhewser-lusch, Ine, lo dijo de esta manem

B0, pp. 21-22}.

Los problemins de lns ventas al consumidor no s resuelven preten-

do que el consumidor es irracional vy gque el vendedor es racienal,

wactamente lo contrario,

"Los consumidores pueden pontarse imacionalmente a corto plazo, pero
largo plazo. Aprenden ripidamente. Los vendedores que pretenden

 los consumidores son irracionales, en realidad estin diciendo que no

entienden y que, o ignomn cémo adquinr tal conocimients, o no quie-

| hacerlo. Nétese que no digo que los consumidores estin conscientes

(o que estin baciendo o por qué lo hacen. Pueden ser racionales aun-

§ no s entiendan & si mismos. Es nuestra tarea encontrar por goé

gen lo que hacen, aunqgue ellos no lo sepan. ..

MUn ejemplo breve y familiar: Lo mayor parte de loa vendedores de

polina creen que los consumidores compran sobre la base de preferen-
‘de marcas. Las politicas batadas en esta creencin han fracasado uni-

memente. Los estudios han demostrado que la mayor parte de los

punideres no tenen marca preferida de paselina, vy por una buéna

pn; no hay ninguna diferencia significativa entre ellas. Sucede, sin

pbargo, que los consumidores scleccionan estaciones de servicio, no

: , ¥ que lo hacen de forma gue se minimice &l tempo perdido en

pprar gasolina. Esta es una conducta perfectamente racional, dadas

§ circunstancing, Un vendedor de gasoling qus conoce esia informacitn

In utiliza, puede escoger sus locales y dlisefiar sus estaciones de manera

e e denn wna 1..1'l'|+.'lja. ﬁ'ﬂnixi‘i:iﬂ Errlrﬂrlm'lh'. En muesiro lra'l:nin he-

W encontrado que las preferencias del consumidor en las diferentes

ases de bebidas aleohilicas no son irracionales, sino que estin basadas

8 lns diversat [unciones que las distintas bebidas desempefian bien en

ierentes condiciones ambientales, ccondimicas y Taioldgicas. 2

"Mebemos  desarrollar no solamente la comprension  del comumidor, \
b harerlo comenzando, por lo mencs, con la idea de que fste es racional, |

gino que también debemos comenzar con fa idea de gue Ja mayor parte |

e nuestros errores y {racasos de venta e deben 4 puestra propia iracio- |

inficla . . =

- "Para convertimes en vendedores racionales y cfectivos, debemos Tegar |

@ entender cada aspecio de la mercadotecnia: 1a_publicidad, los precies,|

i
[
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f‘iml 'l"lﬂh- mis, uno debe anunciarse mis. Esto es irracional por des
d.,m1* ; Ia mayor parte de las empresas formulan su presupuesto
< F'-'-Tﬂ'h‘mid. como un porcentaje fijo de las ventas pronosticadas. Fs-
duﬂlfﬂfﬁt{:!u: ¢l aumento pronosticado de las ventas causa el aumento
o tup-:l‘:hhdmd’ no qie €l incremento de la publicidad causa e incre-
: Emn s venias, En ngtmdnr lugar, T publicidad es un estimulo
o " es una reaccidn. En psicologia, donde mucho se ha estudiada
QEIEL 28 que las ﬂiﬂimFl s¢ relacionan con el aumento de los estim-
linm?:: :! ia encontrado epemplo de que las reacciones s incrementen
l.irnujm: e, ni siquicrn contmuaments, con el Incremento en Jog e
"Esta imycionalidad Ia perpetian las agencias publicitaria
buena razén 51! htg!'un aumenta en mla:iﬁg: :Ii.m::t:unm Ia ]'J:I.nﬁr;:i-liz:l'::!. l;::
i Itr.nadn. iy irracional para los directores de mercadotecnia que pagar
it * AEEAChs publicitarias, ; Puede usted imaginarse pagando a su auditor
ha porcentye de Jos impuestos que paga al Gobisma? ¢ Esperaria que al
mt‘-:—;lﬂﬂs * & se acordara, minimizria su pago de impuestos? ; Comienza
|||Em;n::;{:ll;m lo que guiern deeir por irmacionnlidad del director de

Una VEL 3 L i i
' regunte a un ejecutive de una empresa empacadora de ali-
““-“W%Hl::m productos tienen un alto contenido de azdear: ’
= qu % xi::u?nmm briténico de azlcar per capita es mucho més
Respondi -
—Porque 4 ellos Jes gusta mis que a nosotros.
Entoncer pregunté:
—¢Chmn Io sabe?
Contestd.
EE“'J‘ h consumen mds que nosotros, Zverdad?
Ay UN& buena razdn para e consumo del axficar, sobre la cual per.
::'dmﬂ "orantes la mayor parte de sus consurnidores y muchos da:p::-s
i uctores. La explicacidn se encuentra en proporcidn de carbohi-
o u; l'l:Putm a Emntcilml consumidas y sus efectos en el nivel de azi-
i #ingre. El consumo britinico de estas substancias estd en una
L P“""—'];ﬂ distinta a la del consume norteamericano, y por una buena
m‘“ﬁnh a proporcidn afecta Ia distribucién de los niveles de arficar
nrcuﬁd’::E.; :EEW&!E:I tiempo, y esta distribucidn a su ver, afeca la
car. Coantas mas i
d“‘lﬂﬁnﬂhﬁ o B it protelnas se consuman, menor necesi-
un mediano conocimiento de éste v otros fendmencs relacionad
E:::‘-‘;ﬂm ﬂlﬂiﬂmlm por qué Jos britinicos, que consumen mas mhr&
o Ed"m‘hmncmnm. aumenian mencs de peso; por qué las bebidas
qué "I! a3 Con n::ﬁ:a.r tienen un pequefio mercado entre Jos adiuliod; por
% que contienen edulcorantes artificiales han encontrado tan buena

y dénde lo consume, podemos sugerir cambios dramdticos en
o8, Por supuesto, las sugerencias pueden no ser aceptables para
lireccidn, Por ejemplo, una compafiia de seguros automovillsticos ha
ido perdiendo dinero porque ha emitido mis pélizas a conductores
fomes jovenes solteros) que la mayoria de las demds compafifas. Sus
beitivos se encontraban preocupados por encontrar la manera de atraer
8 4 Jos buenos conductores y menos a los malos. Este modo de enfocar
problema supone que se desconocen las causas por las cuales ocurren
accidentes y, por tanto, las razones por las que la compadifa ha estado
hro dngulo de mirar el mismo problema e preguntar, jcémo pue-
i los conductores malos volverse buenos? Después de todo, la compafiia
il una participacidn muy grande del mercado de los malos choferes,
era un gran mercado. Pero tomar tal prepunta en serio lo com-
& & unD & averiguar por qué ocurren los accidentes ¥ chmo hacer
bjores o los malos conductores. Gran parte de la informacién que se
peesita ya pucde conseguirse. Por ejemplo, una de las causas importantes
b ks accidentes s el anonimato del conductor. La mayor parte de
molros somos mds agresivos, mas bruscos y menss corfeses tras un vo-
fite que cuando tenemos relaciones personales cara a cara. En un coche
} tenemos que enfrentarmos a quienes tratamos descortésmente; pode-
08 acclerar, desviar la mirada o perdernos atris.
b Estos hechos sugieren una posibilidad. Supingase que la compadiia
uviera de acuerdo en ase r a cualgquicta que estuviera dispuesto a
pcer pablica su identidad debidamente en el exterior del veliculo que
anejase. Adn mdis, si el conductor ha sido causante de alglin accidente,
1 agregar un signo especial indicindole asi, y usarlo durante seis
gees. Fsto eliminaria el anonimate del manejador vy brindaria a les de-
s la oportunidad de mantenerse a distancia de aquellos que hubiessn
fsado recienternente un accidente. Esta medida comncide en parte con
b adoptlada fclizmente por los britinicos relativa a que cualguier coche
nejado por un principiante lleve una placa especial de circulacitn con
gna gran “L". Sin embargo, la proposicidn fue recharada por la em-

:

A odelos de competencia

. Los modelos de competidores, donde éstos son pocos, se han desarro-
Inclo cxtensamente. Los economistas se han ocupade muche de la repre-
iEniaciin y predicciin cuantitativa de la competencia restringida, es decir,
ge duopolios y oligopolics. De alli que los planificadores que trabajan en
nelustrias que pueden caracterizarse de es manera, tienen una liveratura
ida para seguir adelante, Sin embargo, 3 medida que el ndmero de
ampelidores aumenta, se veelve cada ver mis dificil watar de enten-

-

derlos. En donde podemoes modelar o cada competidor por  separado,

o KOs e orcidn s W

": ha encontrado un mmmﬂndtm .
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bos vinculos entre estos modelos pocas veces nos perrniten rmﬂu&. no

ﬂl#“ﬂ}ﬂpfﬂdtﬂlnhﬂEMHdthmﬂm embargo, jempo perdido afects exte porcentaje, la forma en que esta percep-
la situaciin no es insoluble porque hemos aprendido que aunque en muches "" cion: mhp&dlﬂl:ﬂldcwnpthfmmqu:h
casos es dificil modelar a Jos competidores, no es dificil modelar la_com- R resl do tiempo se relaciona con Ja ruta del conductor y con las
Peltencia en si. La distincién es sutil, pero importante. teristicas de la gasolinera {por ecjemplo, el nimmero y localizacién

Consideremos a una empresa que realiza sus negocios sometiendo co-
tizaciones para sus contratos. Puede haber una docena de compaiiias que
compitan por dichos contratos. Los especialistas de la ciencia administra-
tiva tal vez sean capaces de construir con gran esfuerzo modelos de cada
competidor y predecir lo que hard cada uno en una situacitn especilica,
Con frecuencia este enfoque no alcanza resultades pricticos. Sin em-
i bargo, la situacién se puede ver desde otra perspectiva. En cualquier con-
curse pasado, solamente un competidor era :||'|'||!|¢rtanl.|:| el ganador, 4 i
“nosotros” perclimos; y el competidor mis cercano, si “nosotros” gana- L phnlrﬂﬂdﬂl‘ﬂ necesariamente se preocupan del amplio contexto
mos, Es claro que la identidad de “esta”™ compadfila cambia de una situa- i, ECOTUHTIECD, olitico_y_tecnolégico dentro del cual Ja organizacibn
cifn a otra, pero este cambio conatituye la competencia importante. Lo dri que operar en el future. Como ya se ha mencionado antes, el
que otros hicieron es, cuando mds, un fnlerés pu:nl'éncu, Ahora s= de- phlema. no es tanto pronosticar el futuro como percibir lo que es vir-
duce que la_competencia, definida_como uﬂ_uglh compaiiia cuya conducta lmente seguro que ocurra, determinar formas de aprovechar y tal vez
e1 de interés en cada caso especifico, es muy a menudo predes Jerar Jo “inevitable”, asi como adjudicarse el erédito por haberlo hl:r_hn_
chservada esto en actividades industrinles y comerciales tan disimbolas | esta forma una compaiiia_no tiene simplemente que Eﬂﬁi;ﬂ-ﬂe
como la competencia por los derechos de exploracién petrolera y minera, conforme ocurren, sino que puede ayudar a crear el futuro y h‘-‘ e}
| en los concursos de contratos para construccin, fabricacifn y servicios, nidades que. pueda. presentar. .

En los precios, mis que en los concursos, tambifn es frecuente en- 3 Hu lnt empresas se preccupan del future y lo gque trae consigo, - '.’”'.":"' "
contrar que, aunque podemos tener dificultades al predecir la forma en nas s6lo se preocupan ligeramente, porque se sienten seguras de que  ~gccho
que un competidor responderd a un cambio de nuestros preclos, la res- den responder a cualquier cambio que pudiera traer el future, ¥, et
puesta importante (pero no quien la hace) puede predecirse bien, Las ¢ pueden hacero lo suficientemente bien para sobrevivir, por lo menos, @, k2
reacciones a la introduccién de nuevos productos o la modificacién de fras se preocupan mucho, pero por diferentes razones. Algunas sienten
productos viejos son predecibles en forma similar, ie no o8 suficiente reaccionar a los cambios despuds que suceden; quis-

El uso de un competider agregado (compuesio por las caracteristicas f prepararse para ellos. Estas compafiias tienden a preccuparse por la
de varios competidores) para remplazar & muches competidores thahtg ediccion del future. Otro grupe menor de empresas no se interesa
mente funcione mejor donde la competencia es relativamente irrestricts, en el prondstico del futuro, sino en su creacidn. Para éstas, el obje-
donde tenemos lo que P, J. D. Wiles {1967} Bama un mercado libre, 0 o es predecir, sino _mﬂrp]ll-fi[mutﬂ. Asi hay tres actitudes hacia

Por supuesto, la publicidad es un instrumento e esencial de In compe- | futuro que, en orden de Jo mis comin a lo mis rare son: a) esperar
tencia, Tiende a usarse inlensaente o -d-und: las diferencias .mu-g las marcas i b) predecir y prepararse, ¢} hacer que suceda,
no son perceptibles, o si lo son, no tienen importancia, En tales @r Duienes se bencfician mds del futuro son las que han ayudado a
cunstancias, la Ll.'l]:l.l:.'ll;i_ﬂl_tﬂla. “encaminada a ]'Juﬂdm‘.lr la ihusidn de su- o, Unio puede ser capaz de sobrevivir y aun prosperar sin hacer el
perioridad th LHA maTca dﬂnrd_r_l__g_fr:hrra.&; no existe, Fs |mpnrt:::h: pturo, pero no se puede sobresalic sin hacerlo,

en la planeacion determinar 5 tales esfuerzos fiencn éxito y & qué costo Por desgracia, lo que es relativamente cierto del futuro pocas veces
s¢ logra o se fracasa; y comparar el wn de otras estrategias y theticas i obvin, Solo se mira a8l retrospectivamente, Sin embargo, por fortuns,
de ventas con el wso de la publicidad, especialmesnte con la creacidn de nerosa gente competente ha prestade mucha atencidn a la determina-

itn de lo que probablemente suceda en lo futuro, Existe una epidemia

una diferencia real de la marca. La probabilidad de que pueda crearse
tal diferencia depende, en grado importante, del boen entendimiento del o estudios del aiio 2000 (véanse, por ejemplo, Kahn y Wiener, 1967,
¢ el nimera de verano de 1967 de Daedalus). Estos permiten una pers-

consumidar ¥ del consuma,
nectivie rica y una silidn base desde las gque puede mirarse e futuro a

Frecuenite utde expresarse la mu:pn-_nufm de lot consumidores
en un mrgﬂ'l!ln- mtﬂnitEu que facilite [a ‘evaluacién v el diseho de 1as mrtir del punto de vista de una empresa en especial. Ademds, se ha
bajado muche recientemente sobre las técnicas del prondstico tecno-

hnhlr{hlﬂﬂnplﬁlﬂﬂ.dtluﬂh‘lﬂllrlllﬂlﬂll} Tal com-
§idn podria expresarse en un modele matemdtico que posibilitara
: hulmﬂﬁntle]upn:p:ﬂnu:mpmhn:ru,pmdueﬁm
mhmmhlqﬂrﬂ!hmmdu,;uﬂ
gstaciones existentes y para incrementar sus ventas.

del ambrenie.

1 L) 3

politicas y cursos alternos de accibn; por ejemplo, cuando se observé _
que lof momentos perdidos en las pﬂ:m afectaban el porcentaje Mogico (viase, por epemplo, Jantsch, 1967).
de coches que se detenfan para recibir servicio, una investigacién pos- Unos cuanios ejemplos pueden ser Gtiles. Se analim esta pregunta en



A POLITICAR Y OURSDE DE ACOHN .

el proceso de dmnﬂhrmplmduh:pnlnm-]ﬂu-ﬂm&h'
instrumentos: s Por qué se desarrollaron Jos aporates domésticos en su
forma actual? Es decir, ¢per qué se habian aislado y mecanizado funcio.
nes especificas (p. ej., cocinar, preservar alimentos, lavar platos) ¥ La re-
comtruccién del pasado demostrd que los aparates domésticos habian
aparecido durante un periods en fque los consumidores tenian poco capitnl
para invertiv en ellos, vy, consecuentemente, los proyectistas st hahian
concentrado en la mecanizacién de tan pocas funciones combinadas como
fucra pesible con el objeto de producir unidades de bajo costo. Sin em-
bargo, el examen de la conducta del comprador en el mercado actual,
Teveld que generalmente se compraban simultineamente dos o mids apara-
tos domésticos. Tales compras solian asociarse con la modernizacion de
las casas o con el traslado de domicilio, Esio sugirié la combinacién de Jas
funciones ¢n los aparatos de propisite general. Los andlisis revelaron
las ventajas considerables de costo que ellas significaba. La generaliza-
cidn de esta idea llevé a disefiar una cocina comoe una unidad integral,
como un sisterna mecanizado, Se desarrolld tal “producte” v actualmente
puede adquirice. Del mismo modo, se examind ¢ cuarto de bafio, con
resultados. similares.

La siguiente etapa significaba la combinacién de las habitaciones, de
las cunles la mis atractiva parecia ser una unidad que contenia cocina,
cuarto de baiio y cuarto de servicio, También se pueden conseguir tales
unidades shora,

Una generalizacion todavia mayor hizo que se considerara la posibi-
lidad de fabricar una casa, no de prefabricaria, sino de construir una
unidad completa. El estudio de las necesicides (uturas de habitacidn, |a
distribucién del ingreso y los costes de canstruceitn, hizo
miy atractive el mercado future de tales casas, Sin embarge, tambidn
se hizo evidente que tendrin que vencerse muchos obsticulos Jegales,
wciales y econdmicos antes de que se puedan vender bien tales casas,
El plan nacié con un programa de transicidn de ka fabrcaciin de apara-
tos domésticos v la de habitaciones, ¥ hasta de casas, Esto significaba
pasar al negocio de las casas remelgues porque el hogar mivil ya es una
utidad construidds que ticne la parte mis grande del mercado de casas
de bajo costo. Este negocio proporciond un laboratorio en donde podian
resobverse muchos de los problemas de la construccion de casas antes de
ingresar al negocio de las casas normales,

Se hizo una peneralizacitn adicional. Se examind a la comunidad
misma como un producto potencial. Leos analisis revelaron el erecimiento
de un mercado de las nuevas comunidades v las posibilidades de consi-
derables ventas y ganancias al satisfacerlo. A los dicr aios de completar
el plan, Ia compafifa mencionada estd operande ventajosamente en cada
una de estas extensiones, la linea de aparatos domisticos y se estd con-
virtiendo en una fuerzn importante en la renovacién de las habitaciones
de las casas y de las comunidades en que vivimos © vamos a vivir,

En otro estudio de planeacién realizado en 1961, sc observd que las
ciudades no podian agregar calles y vias cipidas a una velocidad e
mantuviera el trinsito de awtoméviles al mismo nivel de entonces, Se

que resuliarm

HON b 3
tolerar el aumento de la congestidn del rinsito
‘tanto, hab qm.mmpumnmhlguluw
as: aumentar la transportacitn masiva de multitudes o reducir
ie del automévil. Un estudie posterior del consumidor indicé
ste no aceptaria el incremento del transporte masivo por la incone
en y falta de comodidad implicitas necesadamente, De alll 2 con-
§ que era inevitable un pequefio automévil urbano. El hecho de que
jtomoviles en las ciudades generalmente transportan en
oco més de una persona, prrmitié la conclusidn de que un vehiculo
o pasajercs (o a lo més de tres) senviia pam la mayoria de las
Se encontrd que si se restringia el uso de las calles de la
Bd durante las horas de trabajo a tales vehiculos, las calles que exis-
en la ciudad werian incrementada su capacidad en una forma que
podria obtenerse, aungue se gastaran todos los fondos disponibles
| mejorar ol sistema existente, Afiddase a esto el problema de la con-
inacidn atmosférica y surge por s mizma la recomendacidn de que
ollo de un pequefio vehiculo urbano fuera una meta de la pla-
Eidn. Por supuesto, actualmente hay poco de profético en la aparicion
al vehiculo. b,
Los planificadares debieran_mantenes _ﬂsﬁﬂgd.@a:mhlw_r. os_ar-
igacioncs para las que planean en los puntos donde es incierto el fu-
hacerlas elativament. fas s donde. exisc s erieea selatin
Una bucna percepeitn de algo innipmtt_nuﬁh.MLHlEﬂL_-?‘iP
pronéatico_de_cualquier_cantidad de_incertidumbres. Tal percepcién
e scr el pivote sobre el cual gire un nwevo futuro para la firma.

..ﬂ

REINVENCION DEL SISTEMA: DISERO IDEALIZADO

'i!- tratado de mostrar chmo comprender un sistema que i.nt.:r:fnunu
pstra_habilidad para encontrar politicas v cursas de accién superiores &
ovadores, Sin embargo, aunque tengamos tal comprensién, frecuente-
dejamos de percibir las posibilidades a causa de nuestra familiaridad

con el sistema en uso, Muchas de las restricclones con que ope-
los_ejecutivos y los i-mtt@ﬂ,mh.m.jmgm;.gmmmmm
8_que son autoimpuestas, Las_innovaciones en la politica_dependen
entalmente_de nuestra_babilidad_de criticar y valorar estas res-
ECIONes autoimpuestas. ,
T método mis electivo del e Wnemes  conocimicnto para la revi-
1 sistemnditica de tales restricciones y para examinar su justificacién,
e en participar en ol ejercicio de reinentar el sistema para el que
\planea. Para describir ¢ ilustrar el proceso, vamos o eshozar un trabajo
E la plancacion a largo plazo para una universiclad. Usamos este ejem-
B porque nuestra propia relacibn con tales instituciones durante mdis
30 afios nos pone en la misma posaciin con respecto a ellas que la
g ocupa la mayoria de los ejecutives en relaciGn a las empresas de

que lorman parte. (Lo que sigue esti extrafdo en forma mmj:l:umh
e Ackolf, 1968.) Antes de wvolver al ejempla, permitasenos considerar

fpuncs aspectos penerales del process de que e trata,

-
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Quien intenta mejorar una organizacion existerite, muy probablemen.
te se preocupa de corregir deficiencing relativamente aparentes en los
detalles de su operacidn, Un concopto. dr_h_m!mﬁuﬁ;_m‘m sis-
tema integrado._es esencial sise desea evitar que una_mejora en una

de sus_partes. cause.une. deficiencia en compensacion de otra. de sus

Aun las pequefias medidas correctivas no pueden evaluarse efectiva-
mente a menos que uno tenga una concepcidn de edmo debiera ser la
organizacién, como un fodo e idealmente. Una mncrp-cm “idealizada
de una organizacién constaria de algo mis que un juego de deas no
relacionadas o escasamente relacionadas; las jdeas deberian estar com-
pletamente integradas en un sistemna eoherente.

Al contar con un conceplo idra]:ndu, podemos  planear siste-
mdticamente la_transicién de_una urgn,mza.urin exigtente I:m::l una gue
nosotres deseamos. Sin €, solaments pndrtnm proceder fragmicnifaria y
casuisticamente, rﬂpﬂm:hrndn a lns presiones existentes en el momento y no
a las necesidades a larpe plaso.

For tanto, nos parece que una de las cosas mis pricticas que pode-
mos hacer al prepararncs nesotros mismos para una planeacién  estra.
tigica efectiva a largo plaze, e participar en la invencién o el disefio
de una forma idealizada de esa organizacién, un ejercicio en que se pasan
inadvertidas todas las restricciones pricticas aparentes. Una vez que se
ha terminado tal disefio, podemos determinar hasta dénde e posible aprosi-
marnes a él y de csta manera planear sisemditicamente la transicion hacia el
ideal.

Sin embargo, no deberiamos comprometernos en el proyecto de un
ideal sin tener conciencia de dos caracteristicas esenciales de un esfuerzo

ll.'rTll:j-'lnI!I.' En primer término, nuestro concepte de un_ideal cambiard

con el tiempo, v por tanto, nuestra formulacion de €, en un momento
dado, es un absolute relatizo en su sentido mixime. En segunde términe,
yi que nuestros esfuerzos en la idealizacién estin armigados necesaria-
fenle en nuestea r:ultllra, cua.llquu'r |dral que formulfirnmes  probablemsen-

mT-n-m, sino._que. m_r.lhtin.!! relativa_absolutamente.

Finalmente, mencionemos un punto general: esloy seguro de que una
caracteristica esencial de una univeridad o compafiin_ ideales, es la de
estar_rpdiscliindoss 5 8§ misma continuamente, usando r:l:pr-nrnt-nlm_mm-
trolados para evaluvar 18 camafierisficas importantes de estos redisefios,
Por consiguiente, s ¢l diseiio Mdealizado er un esfuerso utbpice, pere con
una diferencia: la utopia de que se trata es dindmica v lejos de 1o per-
fectn, pero es capax de progresar sistemniticamente hacia ese elusivo ideal

supremo: la perfeccidn.

Con objeto de ilustrar el proceso del disefio idealizado, utilizamos un
aspecto de la pedagogia redisefiada en una universidad,

No podernos predecir con seguridad cudntos graduados universitarios
de cada tipo se neesitarin dentro de una década. Si pudiframos, todavia
tendrivmo el problema de distribuir se “produccién™ entre Ins inetitocio-

: dum:iﬁn’;w cjempla, W, G. Ireson (19508, p. 507) observé:
mds importante sscado a la luz por. .. etudies durante un
aflos es que mis del 60% de agquellos que obtavicron grados
en ingenierfa en lw Estados Unidos, o se convirtieron en
o clase d: ejecutivos a los diez o quince afios, o dejaron completa-
p la Imnlul.ﬁn de la ingenieria para cntrar a varios tipos de em-
n mgml:l
duniue los graduados recientes han permanecide en el campo para
¢ se han preparado, tendrin que remplazar squellos conocimientos
ridos en la escuela que ya son obsoletos por los que los han subs-
si o5 que han de mantencr s efectividad. Por esias razones
encial que los graduades sean tan flexibles como sea posible, que
motivades para continuar su educacién después de su graduacin,
je sepan chmo hacerlo,
for tanto, el tema fundamental en este modelo es que of objetive de
duraciin e ¢ aprendizaje, no la ¢ncefianza,
e las coms que debe aprender un estudiante universitario no todas
srerden en la misma forma. En consecuencia, hemos planeado cuatro
ntes procedimientos de aprendizaje, de los cuales se presenta aqul
! ETiLE,
mejor mods de que un estudiante aprenda wn conjunto de co-
migntos regisirado v bien definido er ensefidndoselo a otro.

; me parece, es un concepio comin entre quienes han dade cla.
Cuando un profesor estudia un material que ke es nuevo, general-
e £l aprends mids que sus alumnos,

"-. tanto, estos conjuntos de conocimientos registrados y bien defi-
- [ea decir, “materias’) deberia aprenderlos el estudiante durante
-- » de enscfiarlos a los demds. Esto no se aplica a los curses que
aprender una habilidad fisica; por ejemplo, la educacién fisica,
‘agrimensura, ¢l dibujo de planos, el uso de equipe de laboratorio, el
rendizaje de una lengua extranjera. En estos casos es necesario que
ruya alguien que haya adquirido la habilidad necesaria.

Pero, dado ¢l nlimero de estudiantes que deben aprender una ma-

i, no es posible que cada uno de cllos pueda ensefiarla a los demis.
l, pues, deben organizarse pequefis grupos de estudiantes (iguales en
'_ o al niimero de materias exigidas por semestre; por ejemplo, cinco)

| clulas de aprendizaje para que compartan la responsabilidad  de
efiarse mutuamente las materias que se “toman”., Cada uno ensefia

.: os dermids una materia y aprende las otras materias de cada uno de los
stantes miembros de la célula.

Las cflulas de aprendizaje deberfan formarse como sigue: Al regis-
fr a cada estudiante se clasificarian las materias que trata de estudiar

iin el orden en que preferiria ensefiarlas. Las células se formarian por
edio de la combinacidn de los estudiantes cuyas clasificaciones en los
ymos cursos fueran lo mis diferentes posible. Todas las células des-

o
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arrollarfan asignaturas de ensefianza que serian sometidas a un constjero
de la facultad que mediarin en las discusiones. Las cflulas podrian ne.
goclar unas con otras el intercambio de fus miembros, pero tendrian que
ajustar sus composiciones a un periodo especifico, digamos, una semana,

Un grupo correspondiente de profesores, preparard una especificacién
detalinda del total minimo de la materia que lenga que aprenderse ¢
identificard las principales fuentes que se puedan usar en una bibliogra.
fia anotada,

Unda eflula de aprendizaje deberia asignarse a una oficing con mesas
y libreros parn cada uno de sus miembros,

Algunas interrogantes surgirin en la mente de algin estudiante al
estar aprendiendo una materia, las cuales no pueden resolverle sus fuen.
tes disponibles, y puede serde muy difid]l encontrar lus respuesias  para
otras dudas. Luego, cada célula de aprendizaje deberia tener una asesoria
semanaria, Los estudiantes graduados se reunirian dos horas aproximada-
mente con un profesor por cada tema que vieran, v los estudiantes no
graduades se reunirfan con un maestro ayudante graduado ¥ una hora
con un profesor (con la asistencia del maestro ayudante) .

Ademis, cadn profesor deberia tener un periodo fijo v regular no
menor de tres horas a la semnana durante Jas cuales pueda estar dispo-
nible para las consultas de todo estudiante,

Deberia darse un examen tipo a todos los estudiantes para calificar-
bos en una materia. Un estudiante obtendria los créditos de una materia
cunndo hubsera presentade satisfactoriamente el examen relacionado con
ella,

Un estudiante puede presentar un examen de una materia sin haber
participado en una célula de aprendizaje que estudiara la materia: es
decir, puede clegir ensefidrsela a & mismo,

Las trampas se deben mds al sistema de exdmenes que a los extudian-
tes. Digo esto porque el examen tipico con los libros cerrados no es un
modelo adecuado de ninguna situacién real en fa que una persona deba
demostrar s competencia en algin asunto, En consecuencia, los esd-
menes deberfan ser con los libros abiertos, de llevarse & casa u orales.

Por lo menos In mitad de cada examen deberfa consistir en TeSpUEstag
a preguntas formuladas por el estudiante. Bl deberia formular estas pire-
guntas en forma tal que revelara como ninguna otra, lo que & cree fque
entiende sobre la materia. Se evaluaran tante sus respucstas Somno sus
pregunias.

En la materia que un estudiante ensefia a otros, & deberia recibic
no solamente su propia calificacién en el examen, sino también las de
aguellos a quienes ha ensefiado. Las calificaciones de los demds deberfan
ponderarse con su promedio de calificaciones acumuladas en todas las
materias para anular los efectos de las diferencias de habilidad.

Para reducir la naturalezs arbitraria de las calificaciones subjetivas o
de los exdmencs graduables objetivamente, sflo se usarfan dis prados:
satisfactorio ¢ insatisfactorio. Pero cada profesor que es responsabie de
un estudiante deberia preparar un cileulo de la habilidad v rendimiente
de éste para que se agregara a su expediente. Un sumario acumulado de su

T e e e, ] '
almente, digamos que en este ejemplo se estd utilizando o se esth
mndo con el concepto idealizado, la célula de aprendizaje,
s en seis universidades, Las restricciones que parecen hacerla
ticable desaparecen una wvez que “se compra” la idea. Este e
o clave: la planeacién deberia estimular a los ejecutivos hasta el
‘en que se tensionan lo suficientemente las ligas de la tradicién
las hasta este punie que hacerlos participar en el proceso del di-
fele: {Para una discusibn ulterior de este proceso consiltese
@ de Nadler, 1967.)

1§ T lm

RESUMEN

w medios los que se persiguen los objetivos y las metas varian
sneralidad Tﬂdehmhupedﬁm {un curso de accién), las préc-
| los procedimientos, y los programas, hasta los mis generales (las
gat). Las politicas son reglas de decisin que pueden incorporar
a informacién pertinente disponible al momento de la decisién y,
nto, pucdan dar flexibilidad y adaptabilidad miximas. )
a planeacidn se interesa no solamente en valorar los medios alternos
= o !mubjuﬁmﬁmmﬁaﬂpu:rdmnnﬂunm?mm
8. La clave, tanto para evaluar eficazmente como para disefiar al-
fivas, consiste en comprender el sistema para el que se planea. La
jprensidn e logra efectivamente en los modelos explicativos del sis-
€0 custtion,
Afin no somos capaces de construir modelos dtils que representen
# los aspectos de los sistemas organizados, ni siquiera de :nlg-.m;n
sus partes o funciones importantes. Sin embargo, podemos construir
elos de las partes y funciones que sf u:mp}'utdm ¥ unir estos miode-
I obtener, por lo menocs, una representacién parcial del sistema. El
gric v la intuicién deben aplicarse en lo demids.
Los esfuerzos al construir modelos deberfan dirigise a lograr un
md:huum,mﬂunudnmh,um
‘distribucién y ventas, sus consumidores, sus competidores y su am-
pte. Cuanto mejor comprendamos estas metas del sistema y las rela-
es entre ellas, mejor podemos evaluar las alternativas existentes v
oiras nusvas. i
creacibn de nuevas alternativas puede frur_.'uml:mnnl:c facilitarse
redisefiar (desde su inicie) sin restricciones el sistema para el que se
inea. Tal concepcién idealizada del sistema revela frecuentemente la
veniencia y factibilidad de las alternativas que, de otro modo, no s
! ponsiderado, Tiende a hacer conscientes las restricciones auto-
puestas y a relajarlas; y a clevar los niveles de aspiracién de la ad-
| Las politicas eriginadas por el uso de los modelos son de dos tipos:

- '
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fue mphmnﬂnmdelﬁmm las que acarrear
cambios en ¢l sisterna, El aspecto de la planeacién th:imlﬂllnn
ingreso a nueves negocios y las inversiones asociadas con tales proyec
uhnnhimdﬁmﬁmttmmmt:m la literatura que presenta mis de-
T;lﬁl.;c;mnmu estos aspectos (véanse, por epenplo, Ansoff, 1965, y Hetrick,

Los andlisis y los modelos de eada uno de los 6 aspectos de una eme
presa que se han estudiade, revelan los cursos de accifn posibles y dan
una base para hacer una seleccidn entre ellos. Sin embargo, la parte mis
. dificil de planear las politicas, es wnir las politicas y las précticas en un
todo coherente. Tal sintesis, como ya se observd, generalmente exige la
madificacion de las metas que s han formulado anteriormente.  En
' electo, si tal reformulacién no se ha hecho necesaria por la seleccidn de las
| politicas y cursos de accién, la seleccidn estd sujeta a In sospecha de ser una
mera racionalizacion de metas elegidas irracionalmente.

Ahora volvamos a considerar Ios recursos que se necesitan para levar

al?ﬂhu las politicas y loa cursos de accidén que han seleecionado los planifi-
cadores.

WY U Wi

aneacion de recursos

INTRODUCCION

recursos necesarios para administrar un negocio se dividen en

L. Instalaciones y equipo.

. Materiales, abastecimientos y servicios,

. Personal (mano de obra).

En In planeacitn es necesario determinar la cantidad de cada uno de o

i que requerirdn los cursos de accién y politicas que se han irln:- 4 & H,.k_ o
15— e ﬁmﬁﬁmﬁn de loa recursos &

2 qun s¢ determine cudles serin las hi.nﬁ:miuﬂnl en cantidad y

i

M ver que se o calialal colhe exigencias, 5 necesario determi-
"qué cantidad de cada clase de recursos cabe esperar esté disponible
1 ':mPr-::n en escs momentos. La comparacion de las esfimacitnes
las disponibilidades con las necesidades, permitird sber cufnto de
i clase de recurso pecesita uno generar o adquirir.

La sepinda fase de la plancacion de los recursos se debe dedicar a
lver si los recursos adiclonales nec necesarios 3¢ puetden ﬂm__aéﬂ%tl—
) nﬁm_;_mud.:_hgm[_um Seria magnifico que pudieran estar dis-
fibles cuando se pecesitaran, Si esto no s posible, entonces seri nece-
i modificar los fines y los medios cstablecidos con amterioridad a
mduclr las necesidacles de recursos a un nivel que pueda alcanzarse.
mbién o5 posible que un andlisis de este tipo revele que estarin dis-
fibles mds recursos de una o mis clases que lo que exija el plan.
‘tal caso es necesario, o ajustar las decisiones de planescién previas
in de utilizar estos recursos eficazmente, o bien determinar cbmo s
deshacer de ellos la compafiia. 51
Por Gltimo, en la fase final de la planeseidn -de-los-recursos inter- -0
pe la distribuci®i—de 163 recursos que se espera estén disponibles,

ire Jos programas y unidades de la organizacién que los necesite, Se

ile Narar presupuesto a una distribocién de este tipo, pero &ste con

masiada frecuencia se restringe a la distribuciin del dinero. Se deben

ar en cucnta lag cuatro closes de recursos,

(Y]
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~Las técnicas y los conocimientes disponibles actualmente, nos per-
miten planear en forma bastante aceptable para tres de las cuatro clases
de recursos. La que estd menos desarrollada es la plancacién del perso-
Fnlhrum,mumhwemmmdthph:mdﬁnﬂmdmdu
instalaciones y de materiales, pero nos extenderemos con cierto detalle

'-*'-:' o) I.'hm ""f.-‘

ms, In teoria de las secuencias y coordinaciin, las téenicas del PERT
SPM, y la tecria de reemplazo y mantenimiente. (Viéanse Ackofl y
jett, 1963, capitulo 2, para una presentacidn no técnica de estas teo-
'y téenicas.) Hay pocos aspectos de la planeacitn de las instalacio
"{'ﬂ'ﬂ para los cuales se carecen de tienicas de modelado v métodos
goluciones apropiados. —
Jna vez que s¢ han determinado las exigencias de instalaciones adi-
pales que requieren los volimenes futurcs de produccidn conforme al
N, 3¢ pueden aplicar con suma rapidez las téenicas de las ciencias de
administraciin para encontrar las respuestas a preguntas como las si-

fE. :De wmafle debe ser la planta? Uno podrd tener la opcifn
eonstrur varias plantas pequefias en diferentes localidades o una plan-
grande. 5S¢ pucden determinar las ventajas relativas de estan alierna-
il por medio de las téenicas de modelado disponibles,

2. :EBn donde se debe(n) localizar lafs) plantafs}? Dada la ubica-
il de las instalaciones existentes v la distribucién de la demanda pro-
fticada, et posible encontrar {e)l{os) sitio(s) Optimols) parm las noe-
 instalaciones, Generalmente, éstos son los lugares que reducen al
fimo I suma de diferentes costos, inclupendo la transportacién hacia
planta, y desde ella, el terreno, mano de obra, impuestos, ete.

‘3. Tomande en comdideracién la incertidumbre de In demanda y el
0 necesanio para la construccidn, ;culdindo debe iniciarse la_migma?
Una vez que sc cuenta con una planta, jqui drdenes de produc.
b se be deben asipnar a fin de minimizar el total de los_costos relacio-
dos con la_produccifn_ y el transporte para telo el sistema de peo-
rcidn?

E
y
a

PLANEACION FINANCIERA

La planeacién financiera es la parte de ln planeacién de Jas recur-
508 con la que estd mis familiarizada la mayor parte de las empresas.
En efecto, muchas compafilas identifican errdneamente la planeacién fi-
nanciera con la planeacién para la empresa, Aunque es importante, cons-
flu;re silo una pequefia parte del proceso total de planeacion,

La buena ejecucidn de Ja planeacién financiera requiers la habilidad
fdtlp:l'ﬂ-l'lﬂl‘tiﬂr la Fﬂdﬁﬁﬂ- financiern de In empresa en cada afio in-
 cluido en el periodo de planeacién, y poder hacerlo conforme a una gran
| variedad de suposiciones respecto de las condiciones de politicas v con-
| diciones ambientales. Para este propisito, es esencial up_modelo finan-
ciero de la firma, El sisterna contable de una compafiia es un modelo
de este tipo, pero con frecuencia este sistema no se presta a una manipula-
cién tan ripida y ficil como la que se requiere. Por tanto, cada vez mdis
empresas han encontrado que es il procesar en computadoras el mo-
delo financiero de la empresa y asi tenerlo disponible como una herra-
mienta para la planeacién, Se puede diseiar la programacién del mode-
lo de manera que sus resultados se presenten en una forma familiar e
inteligible para los ejecutivps,

»~ Se puede usar un modelo financiero para hacer las proyecciones de

| la cantidad de dinero que estard disponible en afios especificos v cudn-

‘. to requerirdn los planes formulados. Un modelo asi hace posible deter-
minar el superdvit o déficit de dinero que se pueda esperar si no exis-
te una intervencifn planeada en su generacifn o adquisicién.

Si s revela un déficit futuro y se decide evitarlo, hay cierto niimer de
alternativas a seguir: emitir acciones, solicitar un préstamo bancario,
vender y rearrendar las instalaciones, etc. Se deben valorar sistemdtica-
mente estas alternativas a fin de hacer una eleccifn efectiva. S& ha es-
tudiado extensa e intensivamente este tipo de decisién, v por ende, existe
para el efecto una gran cantidad de consejos Gtiles en la bibliografia fi-

 Entre las distintas fuentes de suministros, ;eudil debe utilizarse
hra-abastecer una nueva instalacion? ey .
| Mo silo se pueden contestar estas prepuntas v otms relacionadas con
tema de las instalaciones productivas que se han propuesto, sino que
| téenicas dGtiles parn encontrar estas respuestas tambifn se pueden apli-
' a preguntas similares respecto de ofros tipos de instalaciones, como
macenes, tiendas de menudeo, y hasta las oficinas de venta,
. También estin muy desarrolladas las téenicas para resolver las interro- )
intes que surgen en la planeacifn del equipe. Se pueden obiener :Erri-,y
BRes dptimas para saber cudndo se debs reemploar o equipn por otm
o del mismo tipo o por modelos més avanzados tecnolégicamente.
imbién es posible desarrollar politicas de mantenimiento dptimas para
| planta y el equipo. Desde luegn, Atas no son independicntes de la
plitica de remplas.

PLANEACION DE LAS INSTALACIONES
’ PLANEACTON DE MATERIALES ¥ ABASTECIMIENTOS
_ Eatin perfectamente desarrolladas las teorias v técnicas de las cien-
cias d-:': la administracién pertinentes a la planeacién de las instalaciones
y equipo. Estas incluyen la teoria de los inventarios, la teosla de I

Los insumos necesarios para la operacién de una compafiia pueden
distribucién, las téenicas de la programacién matemdtica, la teorla de

6 presentar problema alguno para los que planean. Puede no haber min.
A razin para sospechar siquiera que serfin deficientes Jos suministros |
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futures de materins primas, servicios pliblicos y otros. Pero
sea problema la disponibilidad, los costos de Jos suministros

FLANEACION DE RECURSOS

pueden ser lo suficientemente grandes como para justificar la bisqueda
de otras materias primas o considerar la conveniencia de producidas por
cuenta propia. Los planificadores deberian siempre tener on cuenta Ia
deseabilidad de la integracién vertical del negocio por e lado de los
insumos,

| Cuando una compaiila proporciona gran parte de alguna materia pri-
ma o de algin companente, la planeacitn para el futuro obvismente debe
incluir consubtas con wl proveedor para obtener segusidades, de jiarie
de ellos, de que continuardn abasteciéndolos,

PLANEACION DE FERSOMAL

El tirmine “mano de obra” (fuersa de tmbajo, recursos humanes)
s una herencia de la primera revolucion industrial, cuando so pensaba
prin:ipa‘r:rmm_.e en el hombre como fuente de eneigla fidca. Por esta
razon, en mi opinidn, debe preferiree “personal” porque reflleja mefor
la preocupacidn actoal por del “uso humano de los seres humanos”, Pero
persiste ¢l uso del término “planeacién de la mano de obra” taneo en
la planeacién piblica como en la privada,

_ Los temas que generalmente enfoca la planeacién de personal son los
siguientes:

L. ¢Cudl es el-ndmero minimo de hombres, por tips, necesarios para
eumplir las metas fijadas en el plan?

2. ¢Qué cantidad de personal, por tipo, debe ser contratado durante
nnd-; nﬁc:};‘itl pmdt'n&u de planeacidn?

. fGbmo debe distnbuirse e personal de reciente ingress en las
unidades de b organizaciin? o

Se toman en consideracién con menos frecuencia bos sigulentes proble-
mas, no menos importantes, debido & que implican los aspectos huma-
nos (v, por cnde, delicados) de los seres humanos,

4. §Cémo se debe contratar y seleccionar el personal a fin de ol
tener los mejores empleados posibles?

3. ¢Qué clase de capacitacién y entrenamiento, y qué eantidad de
cada uno debe recibic cada tipo de personal (tanto de nueve ingreso co-
mo los de mavor antigiedad) a fin de, a) aumentar su habilidad para
servir @ la empresa ahora y en el futio, ¥ b) pam stisfacer sus pro-
pias necesidades y deseos? Hablando con mds amphitud, jedmo deben
disefiarse y programarse las carreras en la erpanizacion?

6. ¢Cbmo se deben disefiar las tareas a fin de que proporcionen
tanto una productividad como una satisfaccidn mAxima?

7. ¢Como puede desarrollarss el ambiente en ¢l tmbajo (fisica, eco-
nmica y socialmente) a fin de que a cada persona se le motive para
trabajar tan cerca de los limites de su capacidad como sea posible, asi
como para ampliar su capacidad?

aungue N

. pueden estar
sujetes & cambios considerables. Los posibles aumentos en los  costos

proguntas, las primerns tres (el
a las personas en una formn que no
carapcteristicas humnnas, Consideremos primero

fro. de fersonal que se Recefito

Pebe buscarse Ta respucsta a la pregunta ";Cudl es el ndmero mini-
e hombres por tipo que se requicre parn aleanzar Ins diversas metas
8 plancacién?” Hay que lomar en cuenta que no se puede reducie
ficamente ¢l nivel de contratacién del personal (especialmente pro-
pales) cde un afo a otro sin ofectar adversamente los intentos de
|.”. _-li__l'.- I l “!_5 -

‘recventemente se fijan las metas de ln organizacion antes de resol-
efinitivamente las necesidades de la planeacitn de pemonal, ¥y por
F, N0 se loman en cuenta estas exigencias al formular ks metas. En
jeipio, o uno le apradaria fijar las metas de la empresa en @l forma
purda mejorar nlguna funcidn de pérdida v ganancia (por ejem-
p utilidad). La mayoria de los procedimientos para la planeacién de
pnal utilizados actualmente no proporcionan ninguna seguridad de
b e mejore alguna funcidn de ingreso y cnsto, Sin embargo, para obe
g dicha mejoria r3 necesario {pero no suficiente) reducir las necesi-
p3 de personal para cualquier ndvel de sueldos en los que se fjen
inetas,

8i == Fjan las metas de la compadia independientemente de las necesi-
ed e persomal, parece logico intentar reducic al minimo el ndmero
Fpersonas que se requicren. Esto equivale a aumentar la productivi-
d de Ins personas. Sin embareo, solomente equivale a la reduccién del
e de personal cunnido el costo por persons o independiente del -
_ ‘Hara vex es éste e] caso, porque generalmente se compensa en forma
te o distintos tipos de personal. Siose fijan las metas antes de
) lns necesidades de personal, v participan varios tipos de per-
pal, ¢l plan debe reducir el costo de personal, no el nimers de em-

|

8 funcidn de respueita del periomal

P Cpande estd invelucrade un nfimere elativamente grande de per-
prias en Lo mmisma clase de tarca, es pecesario emplear (explicita o im-
icitamente) una fumcidn de respeesta del personal st se desea reducic
'_ ol mimero o ¢ costo del persomal. Una funcién de cste tipo rzla-q
otia In cantidad de personal asigmado a una actividad especifica con Ia
sta obtenida en esa actividad, Dichas funciones de respuesta gene-
te toman la forma que se mueestra en b figura 4.1, dende so utiliza
| personal de ventas como flustracién.

L Se requiere clerta cantidad de esfucrzo de venta antes de que el
iente comicnce A responder; por ejemplo, una visita de un vendedor
na vrer al afio puede no proporcionar ninguna venta. El punto en donde

B
L3
L
1
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Punta de

Punto de
saturacshn

Respuesia en ventas

Umbrad
Incremenia &n &l personal

Fio. 4.1. Forma tipica de una funckin de respuesta del persanal.

la respuesta “surge” se llama wmbral, En general, la respuesta aumenta
entonces aproximadamente en proporcién a los esfuerzos que s hacen
hasta que el cliente responde tanto como puede o estd dispuesto a hacer-
lo. En este punto el cliente esti “saturade”. Un esfuerzo adicional de
ventas mis alld de este punto generalmente tiene poco efects positivo.
En el "punto de supematuracién” el cliente comienza a responder nega-
tivamente porque el esfuerza de venta se vuelve ofensivo,

Si uno fuviera una curva sl por cada juego especifico de clientes
reales y potenciales, seria posible y muy sencilio utilizar las téenicas dis-
ponibles para determinar la cantidad de personal que aumentara la ga-
nancia o algusa otra funcién de ingresos y gastos,

Si hay que conformarse con algo menos que una funcidn de respues.
ta de personal para cada actividad (y generalmente asi sucede), a uno
le gustaria encontrar una funcién de este tipo para las actividades que
‘siguen una curva similar. La funcién de respuesta en una clase de acti-
vidades representaria la respucsta promedio de las actividades que
obtendria por cada cantidad de personal asignado. El uso de tales funcio-
nes de respuestas en conjunto da aproximaciones menos precisas, pero
generalmente aceptables para aumentar la ganancia o reducir los re-
querimientos de personal.

La planeacién de personal con bases cientificas debe usar uno de dos
tipos de funcién de respuesta. Sin una funcifn de respucsta explicita, Ja
planeacién csencialmente requiere de criterio, ne importa lo cuantitativo
que sean los andlisis que se utilicen. Debido 4 la cantidad de experimen-
tos (obviamente, tiempo y costo) que exige su desarrollo, la mayoria de
los planificadores de personal no tiene tales funciones de respuesta y
no intentan desarrollarlas.

El uso de estas funciones implicitas (es decir, las que son “ideas en
l:_l cerebro del planificador”) no permiten forma alguna de revisar su eon-
sstencia y exactitud, y en consecuencia, no hay un modo sistemdtico para
e jorarkas,

[ o, L el L | Y
L ruasaaty e msona *

e

“de respucsta lineal que se obtiene al ajustar una linea recta a un
s¢ obtuviera la linea “correcta” por pura suerte, se ajus-
funcidn de ta de personal verdadera, solamente entre
pnbral y el punto de saturacién (véase la figura 4.1), Por tanto, pro-
paria equivocadamente los aumentos podibles en la respuesta, en donde
los hubiera realmente o hubiera respuestas negativas.

. Aungue se obtviera una linea con uma pendiente significativa
p unit clase de actividades, eso no significaria que la clave que define
glase de actividades (por ejemplo, tamafio o tipe de cuenta) esté
gionada cauralmente con el rendimiento, Por ejemplo, si trazamos las
tas anuales brutas obtenidas por las empresas de una industria deter-
adn contra sus gastos anuales de publicidad, se puede encontrar una
pa con una pendients significativa. Esto no significa que un aumento
Ia publicidad produzca un aumento en las ventas. Lo que si significa
e la mayorin de las compaiiias en unn industra fijan sus presupiesios
ublicicdad easi al mismo porcentaje de sus ventas previstas. De esta
la linen muestra como las predicciones de las ventas ocasionan
publicidad, no edmo la publicidad produce las ventas, (Las funciones
‘respuesta de publicidad tienen la misma configuracién que las funcio-
‘de respuesta de personal.) En forma similar, es bastante factible que
| prondstico de ventas & un cliente tenga mids efecto sobre la cantidad
 personal asignada a ese cliente, que la cantidad de personal asgnada
ing sobre las ventas a ese cliente,

‘Bl hecho de que diferentes industrias tengn diferentes lineas de res-
jesta de publicidad no significa que el “tipo de industria” tenga una
acifn estrecha con el efecto de la publicidad sobre las ventas. Si signi-
8 que el tipo de industria se relaciona con el efecto de las prediecio-
| de las ventas sobwe los pasios de publicidad. Igualments es posible
e ¢l “tipo de cliente” influya sobre el nidmero de vendedores asignado
‘mismo, mfis de lo gue influye el nimero de vendedores asignados al
ente sobre la cantidad vendida, En fin, por o solo, el ajuste de lincas
bolas a Jos datos histdricos mediante técnicas estadisticas u otras no per-
e descubirie lns relaciones causales entre log niveles de empleo de per-
prial y loa resultados que se obtienen.

3. En general, los procedimientos de planeaciin wutifizados actual-
pente intentan llegar a una explicacién de Ia productividad del personal
partir de una descripeidn de su rendimiento anterior. Estos procedi-
mientos s basan en la esperanza de que, si s clasifican y analizan de-
te las datos histhricos, surgird una explicacion satisfactoria. Esta
§ una vana esperanza, pues, las teorias y laa explicaciones no se des-
rrollan con fxite por medio de las clasificaciones. A decir verdad, la
o 3. anterior puede sugerir una explicacién, pero In construccifn de

y I

ma teoria es mis un acto de reflexidn o imaginacién que de andlisis
de datos. Se pueden probar las teorias al usar datos del pasado, pre-

penite y futuro; y ser mejoradas progresivamente como resultado de ello

l

dores de la mano de obra wiilizan com{nmente una fun-

\
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misme. Sin emhargo, Jos dates utilizados para probar una teorka no deben
ser los mismos que la sugireron. Una relacién entre variables obtenida

al ajustar una linca a ciertos datos wo puede ser probada en su

predictive o explicativo con los mismos datos de donde 0 ‘derivs. dk bl

de cso, es comin que se hagan esfuersos precisamente en ese gentido en
muchos procedimientos de planeacién de personal. % no hay nada d
experimeniacitn, es muy poco factible que cna compaiifa legue a de
arrollar una base sGlida para su plancacion,

4. El uso de lineas ajustndas a Jos dutes obtenidos con anterioridad
en la planeacién de personal cuando mucho puede ascourar la continuas
cidn de niveles de cficiencia alcaneades antes. Ademds, puede realizar
esto solomente 8 la activided y el sistema en cuestibn no eambian en
grado apreciable. La mayorfa de estas actividades y sistemas si cambian

en forma notable con el tempo. Frecuentemente debido a los cambios
tecnolipicos que intervienen cn los

3. S5i se ajustan las lineas a diferentes clases de actividades para re-
lacionar sus resultados con la utilizacidn del personal, el esquema de
tclasificacién uiilizado se vuelve critico, Las clases deben contener activi-
dades cuyas smlidas son muy semejantes, v cada clase debe tener una
funcidn de respuesta fundamentalmente diferente. Se han desarrollado
numercsas tecnicas estudisticas para formar dichas clases, pero todavia
no se han divalgado ampliamente.

Se ha desperdicindo demasiade esfeerzo buscando [ormas Ficiles de
estimar las necesidades futuras de personal. El conocimiento que se re-
quicre para el desarrollo de procedimientos estimativos efectivos exige
mas imvestigneidn que la que se asocia generalmente con la planeacifn
de personal. Continuarcmos con un ejemplo melatvamente detallado de
como se ha utilizado con éxito la investigaciin en el proceso de planca-
cion de personal.

Un epmplo de investigacion sobre necesidades de personal

Aungue s necesita un conocimiento completo de las funciones de
respucsta de persanal, pertinentes para una planeacién de la mano de obra
talmente efectiva, un conocimiente parcial puede proporcionar resul-
tados de valor considerable. Tomemes en consideracidn, por ejemplo, un
rstudio realizado conjuntamente con un esfuerzo de planeacidn de largo
alcance de la divisibn de limparas de la General Electrie (véase un
relato detallado de esie trabajo en Waid, Clark v Ackofl, 1956).

Camo parte del preces de planeacién, fue necesaro determinar cudn-
tos vendedores adicionales se necesitarian en cada wno de los siguientes
cinco aiics, Se prepararon originalmente estas estimaciones al suponer
que ern dptimo ¢l nimero promedio de clientes cubiertos por los vende-
dores en cse tiempo, Los planificadores no tuvieron tdempo de investigar
esta supoticién, Como resuliado, e plan que se elabord (viase Glover ¥
Ackoff, 1936) especificd un gran nimero de vendedores adicionales en
enda uno de los sigulentes cinco afios,

Los planificadores dudaron tanto de esta necesidad, que recomenda.

ro promedio de clientes que se deberin asignar a Jos ven-
Be acept la recomendacién, A continuacién se describird breve-
andlia los informes de visitas preparados por los vendedores
gue el aumento o disminucién en el ndmero de vikitas de venta
clhientes en dos afios sucesives no tenia relacién alguna con los
el monto de las ventas a estos clientes o con los cambios
orcentaje de ellns. Se encontrd vilide este resultado parn toda
e clientes, por muy complejo o sofisticado que fuera el esquema
sificacidin que se utilizara.
:::'-- de revisar coidadosamente: este sorprendente resuliado, se des-
b otro tipo de andlisis. Se clasificaron las cuentas de los clientes por
blan tenido un aumento o disminucién en el ndmero de visitas de
8 en 1953 en relacion con 1952, Luego fueron subelasificadas de acuer-
b el hecho de que el ndmero de visitas de ventas que se les hiciera
e 1954 fuera un aumento o disminucidn sobre 1953, Esto propor-
euatre clases de cllentes:

Cambios i ol nlmere de elritar

Clase "1952-1953 15531054
1 ﬂuman- Anmento
7 Aumento Disminaciin
3 Dsendnsacidn Auments
* Dismminucitn Disminacién

Mo sc encontraron diferencias aprecinbles en los camblos promedio en
pantidades vendidas a los clienies en esias clases,

Ambos andlisis mostraron que, en promedio, el nimero de visitas de
ta que se hacia a los clientes correspondia al drea entre los puntos de sa-
peidn v supersaturacion de la funcian de respuesta de ventas

4Camo se podrian utilizar estes resultados para los propisites de la
ineacion de personal? Sugirieron que se podein efectuar ciertn meduec-
i en el nimero de visitas (y por tanto, en el nidmero de vendedores)
i reducir las ventas. Pero, jeudnta reducciin? La reduccién  méxima
filicable segin los dawos disponibles, resultaria al reducir al nimero
§ peruesio de visitas por aibo a cada cliente, de las que habia recibido
rante el periodo de tres afios que se habia estudiade, Por ejemplo, si
h clicnte habia sido visitado 80 veces en 1952, 40 en 1953, v 50 en 1954,
nimero de visitas anuales futuras podria reducirse a 40, En ausencia
Cun conocimiento detallado de las funciones de respuesta de. ventas
lbyacentes, ésta era una conclusidn conservadora. Probablemente s lu-
e podido hacer mayores reducciones para muchos clientes, pero los
atoe disponibles no las justificarfan,

. Este Gltimo andlisis revels que se podria esperar que una reducciin
el 20%% en las visitas de ventas no tuviera ningin efecto en el volumen
g ventas, Sin embargo, surgidé la pregunta de si ln asignacidn de mis
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promedio de las visitas individuales de ventas, Se hizo un andlists del
rendimiento de aquellos vendedores en un ditrite que ya atendian a mﬁ-
clientes que el ndmere recomendado pur los investigndores, Reveld que
estos vendedores tenian un promedio mis alto de ventas por visita que
los otros vendedores en su distrito y que habian obtenido una cantidad
total de ventas méds elevadn.

Los datos reunidos para los estudics precedentes hicieron posibles al-
gunos analisis adicionales. En un distrito de ventas se realizd un estudio
de ﬁnnpﬁ de los vendedores. Ademds del informe regular de visita, pro.

ron informacidn que se les pidid especialmente sobre cada visita
que habian efectuado durante determinado mes. Habian anotado el kilo-
metraje, uemmdema]:*ncmpnd:m]'lmp]ﬂehm
relacionadas con eada visita, Tambifn habian registrado la cantidad de
tempo administrative que wilizaron en sus oficinas o en sus casas.

Estos datos complementarios ampararon a sflo 9 de mis de 500 ven-
dedores, v sflo por un mes. Por tanto, no se podian sacar conclusiones
generales. No chstante, algunos de los resultados twvieron suficients con-
gistencia en el muestreo para indicar que probablemente eran vilidos en
lo general. Se dan a continuacibn algunos de los resultados mds im-

tes

l. El tiempo ulilizado en el viaje estaba relacionado con la distancia
solamente dentro de lmites muy amplics. Aparentements, un factor mds
importante era la clase de territorio que se cubria, Las visitas en las
firens metropolitanas consumian mucho mis tiempo del previsto para el
viaje; las de las dreas rurales, mucho menos de lo previsto, En el mues-
tren, el tiempo de viaje por visita fue casi idéntico para los territorios
urbancs y rurales, aunque la distancia promedio recorrida por viaje era

casi lo doble en las direas rurales. La estimacion mis estable del tempo
dn viaje resultd ser un porcentaje del tiempo total y, por tanto, indepen-
diente de !a distancia recorrida,

2. El tiempo de espera fue una parte insignificante del tiempo total.
Resultd alrededor de sels minutos como premedio y fus el misma, cual-
guiera gue fuera la clase de cliente visitade, No estaba relacionads con
la importancia del mismo, como se habia esperado,

3. El tompo de entrevista varid para los diferentes tipos de clientes,
pero no varid para las cuatro clases principales de los mismos,

4. El tiempo administrativo resultd tener una proporcidn mayor del
tiempe total que lo que se habia esperado
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para incluir visitas a prospectos e cnn\rh-
en clientes, Estos prospectos “aprobades™ fuercn clumdm en
forma que jos :lunm, ¥ 3¢ determind el ingreso por visita, !anu:
'Hul'lhvlitll antes de su aprobacién” como “después de ha-
Hientes” por afio; y para las visitas “despufs de hacerse clientes”
pnte, Se encontrd que, por lo regular, los clientes nueves proporcio-
Bastante menos ingresos por visita (en el primer afio) que los clien-
igues. Sin embargo, ciertas clases de clientes nuevos proporcionaron
5 por visita en su primer afio que otras clases determinadas
mtes anh
6 indicd que una redistribucién de visitas, reduciendo el nimero
rinades tipos de clientes antigeos y aumentando su nimero en
ﬂpl:d de prospectos, incrementaria la productividad de las visitas

: llltlmb. se efectud un andlids para determinar cudntas visitas fn-
ogas deberian realizarse & un prospecto antes de darse por vencidos.
fpard una tabla, enlistando el nimero de prospectos v el niimero de
b que se les hiceron durante el perlodo bianual de 1952-1953. S
fra una compilacion similar, con datos modificados, en la tabla 4.1,
s datos reales se habian hecho hasta 40 visitas a un prospecto en

#n andlisis de los dates modificades en la tabla 4.1 muestra que un
no de tres visitns por prospecto prnpun::iun.‘m el ingreso méximo en
jeres. promedio de clientes obtenides por visita, 5 se hublera seguido
Fpl{uc;, mpnmc::dn- gue se pudicran haber encontrado pnxp-:clm
onales del mismo tipo (una suposicién viable en este caso), se hu-
n hecho 248 visitas (1148-900) a estos clientes, Fste nimero de

proporcionaria unos 18 clientes (248/13.8). Los datos en la tabla
que estas visitas “en realidad” produjeron sdlo ocho clientes
{7363). Asl, la politica de un miximo de tres visitas por pros-
podrin brindar un auments del 4% en e nimero de clienies
o8 (de 73 a B3), con el mismo nimero de visitas. Bn el caso peal
e indicado un aumento del 115,

4.1 Anilisiz de visitas o prospectos.

Fue posible caleular loa “délares vendidos por visita de venta" para uﬁ:m'n nﬂ::'::&a J;"ﬁ,‘;,, Nf:mfﬂﬂ;
cada tipo de cliente. Esto equivalia a estimar el costo de venta por tipo e rinst s o i del prospects
de cliente, una informacidn que antes no habia estado a disposicidn de P S s wisiinr wA cliente
los ejecutivos. Gracias al wo de la informacién de costos, fue posible o oy 200 16.7
caleular el monto de la ganancia obtenida de cada clase de cliente. Esto, & 325 300 -

a su vez, proporciond una estimacién del ingreso neto por délar de venta ‘;g ] 1010 14.4
gustado en cada tipe de clionte. Las diferencias en este ingreso fueron 71 380 ":g }i;

del orden de ocho por uno entre las clases principales de los clientes, y
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personal. Sin embargo, se alcanzaron las mictas de ventas, El ahormo an

obtenido al ne aumentar los vendedores adiconales que se habian recos

mendede. originalmente; fue aproximadamente velnticinéo veces el coso
de estos estudios.

Algunos problemar en la plancacidn de comtidader de personal

Los procedimientos para I planeacion de eantidades de pessonal gue
s¢ han comentado pueden aplicarse dondeguiera que grandes conjunios
de personas estan desarrollando csencialmenta o] mamo tipo de aes. Sin

amnbargy, en la mayoria de las compaiias, generalmente hay un gean |
nimero de tATens Quo OCUpan POchs personas, pero que, colectiviments,

represenitan mucho personal. Ademds, aungue haya numerosss personas
realizindo tareas pareciclas, la estructura o ambiente de estas tareas puede
cambiar tan ripidamente que impide obtener funclones de respuesta apro-
pindas de la historia de estas tareas. 5 se obtiencn dichas funciones, sa
aplicabilidad, en el mejor de los cosos, tiene poca duracion; por ejemplo,
si el personal lo forman los vendedores, ¥ in producto estd sujeto & cam-
bios tecnolégicos ripides y significativos {como en el caso de las compu-
tadoras), la reaccion ol esfuerzo de vender una tecnologia podrd tencr
poca significacidn para un esfuerso semejante de vender otro tipo de tec-
nologia. Ademés, asi como cambia la mercla de ventas iniciales, de recm-
plaze v de expansidn, puede tambifn cambiar ks funcidn de respuesta.
Es probable que la planeacidn centralizada de personal sen muy dificil
¥ hasta ineficaz en dichas stwiciones. Aun cuando pueda ser factible la
plancaciin centralizads de personal, el planificador adaptative probahle-
mente intente colocar la responsabilidad del reclutamiento de persomal
sobre las unidades que utilizarin los servicios de los nuevos empleados, ¥
tratark de desarrollar medidas del rendimiento de tales unidades gue
motiven a sus jefes a1 buscar niveles Optimos de personnl. También le
auxiliaria en la investigacién a estos ejecutivos para que pudieran calou-
lar mejor sus necesidades v valorar sus estimaciones anteriores, Entonces
so enviarian estas estimaciones de las necesidades de personal de o uni-
dad al grupo de planeacidn. Este grupo quizd tenga qee modificar estos
cilculos a fin de tomar en coenta los cambios planeades en la direccidn
que tome la cmpresa con los que no estén familiarizados las unidades de

nivel inferior de la compafila: No cbstante, se deben discutir los ajustes
de Inz estimaciones con fales unidades para que puedan comprender las

rarones que motivan estos cambios,
La objecion principal a un procedimiento descentralizado de planea-
cion de personal se basa en ln necesidad de hacer que las unidades peque-

_ fias estén comscientes tanto de log codtos como de los ingresos, Se argu-
menia eormectomente que esto puede poner un enfasis indebido en las

pganancias a corto plazo y olvidarss del desarrollo posterior, Desde luego,
este problema no es especifico de la planeacion de personal, sino que surge

siempre que se crea “on centro de utilidedes”. Lo que se requierc es

;hﬂprhdnﬂhldn,dmmﬁhmmnhn“ i
‘ﬁ futuro, Esty necesidad e afin mis apremiante al nivel empre-
.hmhmdhhnnﬁ diseusién anterior de la posibilidad de obtener
s Por tanto, cunlquiera que sea ln solucién que se encuentre a
oblema al nivel de empresa, también puede aplicarse al nivel de
ld de la organizacion.
I regresar a la situacién en la que grupos pequefios realizan un gran
_':- de tarcas diferentes, no se puede planear para cada una de las
por separado. Se debe planificar para dichas tareas globalmente, |
aindo la mayor flexibilidad pesible en ol personal, No hay mejor
pecion contra el costo de los errores en ln planeacidn del personal
tener empleados gue se puedan llevar de un tipo de tarca a otro y que |
“hibiles —o capaces de llegar a serlo— en una gran variedad l:l-e.'

pacicn para el perional minoniario

et extendiendo mis la plancacidn. para el personal minortario

jo por razin de una mayor presién de los Gobiernos federal v estatal,

8 por un mayor desarrolle de la eonciencia social, Una logica rela-

mente obvia para dicha planescion requiere los siguientes pasos en

U ofra variante: :
v Be compara el porcentaje de los miembros de! grupo minoritario |
labora en la compafila con el porcentaje en el mercado de la mano

v en donde se obtienen los empleados. Generabmente hay una dis-

icia gque eliminar, y tal eliminacidn se formula como un objetive )
fon frecuencia, se identifica como una “participacidn justa™ o una
prescntacion  proporcional”,

. Se determina el porcentaje de trabajadores minoritarios en cada |
v categposin de personal en la compafila, y éste sc comparn con |
porcentaje global de la empresa. Generalmente, el objetive en este
B es ¢l de aproximar el mismo porcentaje en cada unidad y categoria
B el gue tiene la compaiiia globalmente. A veces e le comoce como

v de equilibrio.

. Se investign €] mercado de mano de obra mminoritario para Tas
pilickcles que se pucden oblener en ¢l mismo, v a la oz de los resul-
se fijan metas de “participacién” v “equilibio™ | generalmente
1.

Los programas alternatives de entrenamiento se evalian segin s
pacicdod para reducie la diferencin entre lo que se cree es una participa-
0 factible y el equilibrio y una participacidn justa v el equilibdo. Se’
pe una seleccrin de dichos programas en funcidén de aliuna clase de
tlunciin de costos-efectividad.

(9. A veces se le presta atencidn al problema de la integracitn de
e minortarios dentro de I organizcidn, Para aywdar & realizarle,
se disefinn programas para hah:t.r que los trabajadores nmwnl:anm J
i mis tolerantes con les obreros minoritarios.
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ferencia o antagonismo hacia las minorias, que para o y que se le encomiende eita tarea pan

du:rlaactual:mummmlm&hdu:u“ﬂm.ﬁmﬂmﬂhdl --!ﬂ pﬂuiu, que desgracladamente es muy

justicia que frecuentemente acompaiia a dichos esfusreos no debe ¢ ‘con frecuencia provoca que la ndnoria lame a los esfuerzos de

S o D . “simbolismo’”.

Nobtese ante todo que, a menos que cada patrdn intente utilizar “un
participaciin justa” del grupe minoritario, no s podri obtener un emples
equitativo para Jos miembros de éste. No toda compaiila lo hace, ni o
factible que lo haga, Ademis, puesto que se sefiala como meta “una
participacion justa” (y por ende, una participaciin mdxima a -ulalnm-m:'_i'
es mucho mis probable que no se alcance tal meta a que se sobrepas
Esto también &mmnuye las oportunidades de un empleo fgual parm o
minorias. Por tanto, si una empresa no estd dispuesta a utilizar mids ¢
su “participacién justa”, debe estar preparada, o para apovar los pre
gramas gubernamentales que apoyan a aguellos empleados que no
hallan protegidos por la industrin privada o, si asi no lo hiciera el Goe
bierno, para sufrir los efectos de la sociedad turbulenta que serd conses
cuencia de no haber procedido asi.

panitenlo Aumano de lor recursos humanos

nﬂim sobre las preguntas 4 a 7, que implican el disefio
mientos de contratacién y sclecciin (4), programas educati-
mrmminmn v de desarrollo de carreras (5], tareas ¥ labores (6],
gbbzl en el l:rahl.Ju (7). Esti claro que las respuestas
Fqunl.a.l exigen un conocimiento profunde de la naturaleza hu-
¥, por ende, #pubﬂmulnmwrimﬁpmnpmph&m&hm
e la conducta. {Nos bha resultado especialmente til ¢l tipo de
e presentado por F. E. Emery y Eric L. Trist, 1969.)

or qué razin ess problemas especificos de personal deben ser
i del planificador de ermpresas en vez de serlo del departamen-

En segundo lugar, dichos programas, eomo generalmente s conciben '[E!lm!ﬂ"' El ser humano ({desde el ejecutive) es una clase espe-

¥ consideran en este fipo de planeacidm, probablemente no sean efectivos de recurso porque tiene la apr_:[ud de tomar deciziones. Por tanto.
en relacion con el “nicleo duro™ de los desocupados. Los miembros de | tener una motivaciin apropiada si ha de desempeflarse debidamente
este “niiclec” generalmente se hallan tan lejos de la cultura de la mayoria,
¥ por ende, se sienten tan incémodos dentro de In misma, y aun repelidos mwente se desquician, En verdad, unn organizacién que responde
por ella, que no aceptan trabajos fuera de su colonia o, s lo aceptan, no [actoriamente debe comdistir en personas cuyes objetivos individuales
duran en ellos. Asl existe una gran necesidad de mayores oportunidades an plenamente satisfechos cuando se alcanzan los de In empresa.
de empleo en los vecindarios en donde residen, trabajos que puedan p ¢ pucde programar a los seres humanos como & fueran méquinas.
proporcionar una transicion de manera que mis obreros estén dispuestos, e més se trata a la gente como mbquina, mis se .conduce como tal;
con el tiempo, a laborar fuern de sus barrios. Por esta rasén la planea- "r. se deteriora con el uso, requiere reparaciones frecuentes, se des-
cibn para ¢l personal minoritario debe tomar en consideracidn el esta- pone, y técnicamente se vuelve obsoleto, Se puede evitar todo esto.
blecimiento de oficinas o plantas, propiedad de la compaiila u operadas Aungue los seres humanos son, en un sentid, eomputadoras de pro-
por la misma, que en los barricos bajos den emplecs a numerosas per- i general, no pueden desarrollar todas b funciones con la misma
sonas que de otra manera no podeian encontrar trabajo. Al disefiar tales |
operaciones es necesario hacer flexible ol concepto del entrenamiento del
personal para que se ajuste a un puesto, por lo menos iniciakmente, ¥ usar
el ingenio para disefiar trabajos que se ajusten a los hombres v motivarks
para que adquieran ¥ desurrollen nuevas aptitudes.

: "
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en cucnta sus capacidades o propensiones particulares. Se debe

a la estructurn. Loa trastornos actuales en las naciones, ciudades
i riidades respecto de ln democracia participativa &8 una manifes-

Se debe invitar a que los grupes de sutodesarrollo de ks “ghettos” én clara al respecto, Por tanto, los planificaderes deben preccuparse
participen en el disefio y operacidn de diches programas, No silo pueden to por ¢l ajuste de las personas a la empresa como del ajuste de la
contribuir con ideas, sino que pueden ejercer una presion cficaz sobee presa a su personal,
los trabajadores de su colonia, para que continten en sus empleos. Ade- Es tan infructucse “explicar” la falta de cooperacién o la ineficacka
mds, la participacion de esos grupos los fortalece y asi se acelera el des- los empleados atribuyéndoles irracionalidad, como lo serfa atribuirla a
arrallo en los barrios bajos. consumidores. (Viase la discusidn anterior de esto dltimo en la pd-

En algunas freas podri ser dificil parn alg:uru: empresas injciar dichos 57). Un examen cuidadeso revela que mucho de la conducta (s
programas por cuenta propia. Por tanto, quizd se necesita la colabora- ‘et que la mayor parte) aparcntemente irracional de los empleados
cibn de otras compaiiiss. También debe buscarse ayuda de las univers- ana conducta racional en un ambiente irmacional creado por la orga-
dades v colegios locales. @citn. Veamos los siguientes ejemplos breves.

Para que tenga éxito este concepto mis ampho de planeacién para Les ejecutives de una organizacién se quejaban porque sus gerentes
grupos minoritarios, debe ser la principal responsabilidad .de uno de los ‘distrito “siempre pedian autorizacién para tener mis vendedores de

pmm Bin tal motivacidn, ks planes humanos mejor trazades fre-)

r

d. Por tanto, no podemos disefiar tarent o carreras para ellda ™,

far ln estructurn a lns personas, porque ellas no siempre se pueden .-
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los que mecesitaban”. Una indagacidn reveld que s ﬂmmfp, a estos
ejecutivos por medio de un sistema de incentivos que les acreditaba ln

cantidad que vendian en sus distritos, pero no se j‘n cargaba el costo de

realizar las ventas. Ademds, puesto que la experiencia les habla ensefiado
a los perentes de distrito que sus solicitudes de personal siempre eran

redhucidas en forma arbitraria, deliberadamente sobreestimaban sus pece-

sidacles con la esperanza de poder obiencr el mimero de personas que
realmente deseaban, No habia nada irracional en su conducta, pero si lo
habla en el sisteina de incentivos que 3¢ les aplicaba v en la forma en
que se procesaban sus solicitudes de personal,

Otra empresa tenia un nimero muy grande de reparadores o las
calles, en camiones de la compaiiia, en los que llevaban provisdn de
piezas de repuesto, Debido al gran nimers de reparadores, era enorme
el total del inventario de las piezas transportadas en los camiones. Log
ejecutivos de la empresa comentaron que en determinado din un pe-
parador solamente “efectuaba unas cuantas reparaciones; no ohatante, car-
gba su camidn hasta el techo con pisas de repueste”, Sveedin que ke
reparadores laboraban con un sitema de incentivos basade en el ndimero
de reparaciones terminadas por dia y no tomaba en cuenta b cantidad
de matenial que congelaban. Un retomo al almacén durante el dia para
ohiener una piern reducin sus gFanancias,

Los planificadores de produccién en otra compaiiia sc quejaban de la
mala calidad de los prondsticos de ventas que les suministraba el depar-
tamento de mercadotecnia, Pero se les prohibin comunicaorse con b
respansables en este deparfamento porque los gerentes de produccidn y
de ventas no se hablaban, Por tanto, los planificadores de produccién
hacian caso omise de los prondsticos que recibion v preferion desarrollar
las propios. Cuando se les preguntd por qué estaban tan mal sus predic-
ciones, quicnes hacian los prondsticos de ventas en el departamento de
mercadotecnia contestaron: " Pam qué mejorarios? el departamento de pro-
duccidn de todas manerss no los usa™, La irmcionalidad estaba en el am-
biente de poco entenduniento. no en In conducta del personal no ejecutive,

Experimentacidn con fproblemas de frerional

Cuando se trmbaja con algoe que se entiende tan mal comoe la produoc-
tividad de la grnte, casi !.iL"I:'I‘IJJI'E i necesno utilizar experimentos comirm-
lados parn probar y mejorar las explicaciones v predicciones de su con-
ducta, Dichos experimentos, si s han diseiiado debidamenie, pueden
realizarse en pequedia escala sin trastomar sensiblemente Ias operaciones
pormales, Estos experimentos no deben requerie s cambios, o eambios
de mayor magnitud, en la asipnacidn de personal que los que son fro-
cuentes en las operacioncs nonmales.

En un caso, por ejemplo, fue posible seleccionar nl azar 27 monas de
ventas de 198, y dividirlas en tres grupos de nueve cada uno, A un grupe
3¢ les redojo la cantidad de vendedores en 2579, al segundo no se Ie
hizo cambio alpuno, v al tercero se le aumentd en un 23%. Al analizar
las diferencias entre lns ventas actuales y Iz previstas en estas freas,

 tuvieron sobre las ventas. El hacerlo asi fue suficiente para mejorar
rib ucién de persanal sin optimizarfa, Una expedmentacidn continua
s relativamente reducida permitié que se pudiera calcular bastante
i funcidn de respuesia en el curso de dos afios.

posible experimentar con todos los aspectos de la administracién
pral, hasta los de caricter mds cualitative. Se refleja la eficacia de
PExperimenticion en un informe de The Cbseroer, del 9 de mayo
860, del que se toman bos siguientes extractos:

Uineo afios de experimentos en Holanda estin comenzando a pagar
podes. N. U, Philips’ Gloeilampenfabreken, la gigantesca empresa
Srica by de materiales farmactuticot, ha inventado la 'estructuracién
fabajo’, a la que se le describe como una revolucién en el pensa-
3 m:lbn: la produccidn, la genie y las gan:.n:m!

s resulindos  documentados de 30 investigaciones principales son

investigacion llevada a cabo por el departamento de psicologia

frial de la empresa reveld que de las personas que renunciaban a la

_'ﬁ'll., el 39 pensaba que la seguridad del trabajo era buena y o

o adecuado, ef 577 creia que la administracion era satisfactoria, pero

ul 379 e pustaba el trabajo en sl

En lugar de hacer que I gente cambie para adaplarse a las necesi-

% do la organizacidn, esth pasando o contrario,

Se estin arreglando L tareas de modo que se adapten a las mativa-

8 v eapacidad del personal disponible,

Conno resultado, se han efectuado ahorros considerables en mano de

:_E1 uso de mano de obra ‘indirecta’, por ejemplo, ha sido reducide

n 309 en cuatro afios

Pasarh mucho tiempo antes que las empresas poedan auscultar o sos

ajadores v encontrar, ¢omo lo hizo Philips despufs de una restrue-

eitn, que el 915 respondit: ‘Me gusta mi trabajo’”

Reconocer la necesidad v la naturaleza de los experimentos de res-

fta del personal es una responsabilidad de los planificadores de Ia
sa. Ninglin otro grupo en unn empresa puede percibir mejor los

guilibrios en las relaciones sistermditicas individuo-organizacin y las

fisis de corregirlas.

RESEUMEN

planeaciin de recurses debe cubrir, a) determinar las exigencias,
anificar su adquisicidn o generacién, y ¢) distriboir cuatro tipos de
: dinero; instalaciones y equipo; materiales, abastecimientos ¥
o5; v personal.
procedimientos para la planeacién financiera generalmente estin
¥ desarrollades en la mayoria de las companias. Un modelo financiero
B empresa o3 esencial en este pm:m prtf:nblm'rmh- elaborado para
computacién, en el que se pucden “insertar™ diferentes planes y que

e T "--‘!m
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86 PLANEACION DN RECURSOS i

entonces proporcionard un cuadro de las finanzas de la organizacidn con-
forme al plan anual del periode de planeaciin,

Se puede ayudar considerablemente a la plancacién de instalaciones
por medio de las teorias ¥ téenicas de las ciencias administrativas. Batas
le permiten a uno determinar dptimamente (o por lo menos aproximada.
mente}, el tamafio de I instalaciones futuras, su ubicacién, el momento
en gque deben estar disponibles, la asignaciin de los trabajos que deben
realizar, y cdmo abastecerlas, El equipo puede ser tratade en la mizma
forma, y se pueden desarrollar politicas apropiadas de reemplazo v mans
tenimiento por medio del wso de procedimientes disponibles.

Se deben revisar los materiales y suministros futuros para determinar
si estarin disponibles en cantidades suficientes y a costos aceptables. De
no ser asl, so debe tomar en cuenta la posibilidad de una integraciin
vertical ¥ el autoabastecimiento.

En lo general, la planeacién de personal es el aspecto menos desarrolla-
do de la planeacién de recursos. Suele realizarse fragmentariamente, wsando
extrapolaciones del desempeflo anterior para calcalar las necesidades fu-
 turas. Cuando wuche, diches procedimientos pueden asegurar sélo la con-
tinuacidn de niveles de eficacia alcanzados con anterioridad, La planea-
cin efectiva de personal requiere ¢l desarrollo de funciones de respuesta
/de personal que indiquen la conexién causal entre el nlmero y tipo de
|personal asignade a una tarea, v la produccién. El desarrolle de dichas
funciones generalmente requiere de  determinada ﬁ:pﬂimmu:lm, pu
difndose realizar gran parte de la misma sin una interrupcitn seria en lns
operaciones normales. Aun con la informacidn y comprensidn parciales
que se pueden cbtener en esta forma, con frecuencia s pueden realizar
mejoras contiderables en el uso del persenal.

A veces se logran usir con eficacin los recursos humancs euando
aquelles que los utllizan aplican sistemas de incentivos disefiados adecua-
dumente,

Entonces la planeacién puede basarse en sus elleulos de necesidades
de personal, modificindolos donde sea necesario para ajustarse a loa pla-
nes de nivel superior,

La planeacidn para personal minortario estd recibiendo cada vez
mds atencitn, La hﬁiqutdl. de una “participacién justa” v “equilibric”
de los empleados que pertenecen a las minorias, como se les lama general-
mentes, &5 probable que no proporcione una solucidn para nuesiros proble-
mias sociales. La creacidn de empleos dentro de “ghettos” urhanos es una
condicin pecesaria para alcanzar dicha solucidn,

Les planificadores de las empresas deben preccuparse del uso humano
de lea seres humanos, porque estos Individuos de voluntad libre pueden
destruir un plan o incrementar sus beneficios, Lo que hagan dependerd
dchpwi:.iﬁnnm gue e coordinen sus objetivos individuales v los de la
organizacion, Al intentar entender y explicar la conducta de los emplea-
dos, per lo general es mejor atribuirles rocionalidad a ellos ¥ buscar una

idn de su conducta “indescable™ en la irracionalidad del am-
biente de la organizacidn a la que pertenecen que hacerlo a la inversa.

Cuando existe tan poco entendimiento y conocimiento preciso como

mlﬂlll.dtml,mmdmmw:mimm
planeacitn.

_phlunm‘nrpﬁuih-l ¥ la de los recurses humanes no pueden
uarse nte. Aun parm propisitos de discusiones, su se-
gion es artificial. Por tanto, pasemos inmediatamente al tema de la



| disefio de la organizacién
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o puede ponerlo en vigor. Por ende, un plas puede requerir la reorga-
facion del sistema en cuestidn o estimular la reorganizacidn necesaria,
dependientemente del plan. El dar por supucsta la estructura de la
npresa. puede privar al planificador del medio mas eficaz pam meporar
Como se ha mencionado en el capitulo 1, los planificadores ml.ul'aj
kntes tienden a pasar por alto la estructura de la organizaciin pnzqui
ualguicr mgenrnl:m de cambios en ella tienden a crear opesicién, ]'--IIZI"'L
lanificadores optimizantes tienden a evitar Jas comsideraciones de la |
ganizciin, excepio cuando obstruyen hupummtrﬁnﬁbmﬂpﬂﬂﬂﬂ- i
En lo general, no ven en la estructura de la compania algo siscep-
de optimizarse, pero se pucde esperar que lo hagan cuando las téc-
s matemditicas requeridas, que actualmente se encoentran en desarrollo,
stén listas para tal uso. (Se tratan subsecuentemente algunas de estas
benicas en ol presente capitulo; para una presentacién de algunas otras
ongiltese a Cooper, Leavitt y Shelly, 1964, especialmente la seccidn 4.)

n estructura de la organizacitn e uno de los medics mbs eficaces F‘"“,.-"
mejorar el funcionamiento del sistema. Cree que, s se discfin una empresa
ue sea previsora, innovadera y racional, se eliminard en gran parte la
necesidad de ln planeacidn. Para una compaiiia de este tipo habrd menos
problemas, y menos graves; y serd mis [actible descubrir y aprovechar
nente las oportunidades.,

. La planeacién de la organizaciin se debe enfocar hacia los siguientes
LrjElvos

1. Tdentificar las tareas fisicas y mentales que deban realizarse.

2. Agrupar las tarcas en trabajos que s= puedan realizar bien ¥ res-
pnsabilizar de ellos a algin individue o grupo; es decir, asignar las fun-
y Ima respomsabilidades,

3. Proporcionar o los tabajadores en todos Jos niveles: a) la mnfor-
tnacidn v oiros recursos mecesarios para desempenar sus labores con la
mayor cficacia posible, incluyendo la retroalimentaciin sobre su rendimien-

]
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lin embarge, el planificador adaptador considera: que el hacer cambios en '.




a0 EL DISESO DE LA OROANIEACION

to actual; &) con medidas de rendimiento que sean compatibles con los

objetives y meetas de la compadiia y ¢) con motivacién para desarrollarias

lo mejor que puedan.

" En una plancacidn general los pasos mencicnados deben abarcar a to-
|I duu los miembros de la organizacién. Sin embargo, la planeacién a nivel
“‘dnh:mptmulﬁlﬂmpﬁﬂtdeh planeacién gencral; la plancacidn

también se requiere en todos los demds niveles de la organizacién. Las
metas y politicas especificadas al nivel de toda la empresa deben dirigir
la atencién de los planificadores en los niveles inferiores a los tres ob-
jetives de la planeacién de la organizacién y proporcionarles instruccio-
nes en la seleccion de las metas y politicas apropiadas. Al planificar al nivel
mis alto, se debe tomar en consideracidén detalladamente la estructura
administrativa. Es este aspecto de In organizacién lo fue enf atiznreimes
primordiabnente en lo que sigue,

Se puede efectuar la planeacién para los tres objetivos administratives
mencionades antes por medio de los siguientes pases, cada uno de los
cuales se tratard con mayor detalle posteriormente.

1. Analimr el flujo de decisiones: la identificacidn de las decisiones
que deben wmar los ejecutivos.

2. Hacer un modelo de eada decisién administrativa donde sea posi-
ble, nuncue ssa burdamente.

3. Determinar la informacién que requicre cada decisifn v el diseiio
de un sistema de informacién para los ejecutives que llene estas necesi-
dades,

4. Discfiar los puestos: agrupar los decisiones en la descripciin de
los puestos, sefalando la responsabilidad de los mismos; identificar las
decisiones que se tomardin colectivamente, y especificar la organizacién
de los grupos que deben tomar las decisiones,

4. El desarrollo de a) medidas de rendimiento; b) procedimientos
para utilimrlas, y ln difusibn y utilizacidn de los resuliados; y ¢) los siste-

| mas de incentives para motivar al personal a realizar sus labores lo mejor
| que les sea posibilbe,

ANALISIS DEL FLUJO DE DECISIONES

La toma de decisiones es una actividad ewncial de los ejecutivos, Sin
embargo, al discutir ¢l disefio de la organizacin, generalmente explica-
mat la forma en que los administradores & relacionan entre si, pero no
como eatin o deben estar relacionadas las decisiones que toman. Fl and
lisis y sintesis de la estructura de la organizacién debe comenzar con rl

nilisis y sintesis de las decisiones,

El objetivo del anilisis del flujo de decisiones es ¢l de identificar las

" decisiones administrativas que se requieren para operar el negocie v las re-

laciones que existen entre ellas, La salida generalinente se puede repre-
sentar mejor con un diagrama que se asemeja mucho al que se prepara
comao base para I programacién de una computadomn,

La mejor manera para comenzar esta tarea es elaborar una descrip-

¥ Wmh;mnnm b

te modo:
ﬁﬂﬂhﬂ(ﬂhmahwmium_}mm deseos o
que la empresa trata de satifecer. Esto significa identificar
s y el tipo de articulos o servicios que desean y qué puede pro-

Dd'mur cdmo 5¢ comunica esta necesidad o deseo a la empresa;
nplo, se pusde eomunicar estn necesidad en la forma de un pe-
o a un vendedor,

Determinar cdmo s¢ regiira y se tranimite al informacidn nece-
| a efros miembros de la organizacidn,

s puede ilustrar el Gltimo punte mediante el siguiente cjemplo. Por -
miin s prepara una orden © una requisicién en copias miltiples. -
lrgl_um:l mwd:mdnunnduuMEupuhulamdm“m final:
destrucciin o un archive permanente, Se debe determinar en cada CB.H:'.! )

:utndnmnhmimmnﬁn En peneral, dos cosas pueden suceder:
o primer ugar, se puede transformar la informacién en diversas for-

Se le puede codificar, condensar, ampliar, recapitular, ete. Por lo

: d resultado es la redaccién de una nueva forma, que también
i - en copins mibltiples. También &tas se deben msirear hasta sus
males,
Ell :ll:gundu lugar, se puede utilizar la informacién en alguncs puntos
il sisterna para poder tomar una dmnﬁnydnrlnﬂntcmnn.ﬁud:hm"'
guir las instrucciones desde dichos puntos hasta que se cumplan. En la
myoria de Jos sistemas una forma de instruccifn tiene como resultado
| soficitud ¥ In recepcidn posterior de recursos en el sistema (por ejem-
o, materia prima o dinero). Entonces se debe seguir el flujo de recurscs
ravis de su procesamiento, Las instruccionss que emanan del flujo de
naciém s cnzardn con el procesamiento de recurscs en puntos cla-
, que deben sefinlarse. Finalmente, se entrega al cliente &l products o
pcio terminade. Fsto a su vex inicia un flujo de dinero e informacitn
tlacionado con lo mismo.

Una ver gue s ha obtenide esta informacifn, puede someterse al
lguienite tipo de andliss. Primero, se puede pasar por alto toda aquella”
fansmision de informacién que no produzca decisiones o acciones {las”
imadas copias para informaciin). Las operaciones solwe recursos gque
surren enire los puntes de control pueden cambiarse en una sola ope-

. La [igura 3.1 muestra un registro inicial tipico de informacién. La
pura. 5.2 es un diagrama de las actividades de produccién de un fabri-
ate de mibdquinas-herramientas, preparado dr:!rpluh de haberse analizado
Ia informacién injcial. Con un diagrama de este tipo se £ Comenzar
determinar qué clase de decisiones se requieren para desarrollar las
unciones indicadas por los cuadres en el disgrama; por ejemplo, es clam
que en Compras, se deben tomor decisiones acerca del proveedor que
#e utilizard, la cantidad que se pedirh y quisd la forma en que deben
trmnsportarse los articubos.
Dicho anilids puede revelar puntos donde s debe ejescer control,

1W#htmmwmmuﬂm I |II



e

1

b
|
i
I
II

|

pero que no se esti realizando, Por ejemplo, en el proceso representado
en la figura 5.2 se observd que las piezas se elagificaban en las fabricadas
por la cempafiia y las que s& compralan a otras empresas. Se hacia esto

de acuerdo con los andlisis elaborados en ¢l momento en gue g disclinba
la piwza. Estas decisiones nunca habian sido revisadas disde entonces,
aunque algunas de las piess habian sido producidas durante dos déea-
das o mis. Posteriormente se instituyb una revisién sistemiitica y frecuente
e todas las decisiones de fabricar o compear.
[ Aungue se comience con el andlisis de sélo una parte del negocio, puede
|; mse ampliando hasta llegar a niveles superiores v decisiones mds estraté-
|_mcas. Por ejemplo, el hecho de vender una miguina presupone una deci-
sibn de ofrecerla en venta. Esto se puede hacer solamente después de que
se ha desarrollado. Se tuve que tomar una decisién para invertir en su

lo y se tuvo que determinar el monto de la inversion,

Al combinar los processs descriptivos y analiticos delineados aqui, es

posible identificar las decisiones que se requieren para levar adelante

| el negocio y mostrar su interdependencia en forma diagramitica. Es pro-

', bable que los planificadorss no tengan ¢ tiempo necesario para realizr

iud-u: el trabajo necesario, Por tanto, es esencial que se pueda contar con
analistns de sistemas,

Una vez que se ha elaboradn este tipe de andlsis, no necesita hacerse

" de nuevo cada vez que se prepara o se revisa un plan, S6lo es necesario
. mantenerlo al dia.

CONSTRUCCION DE MODELOS

Ya he presentado la naturaleza y el wo de modelos en la planeacion,
pero aqui desco presentar el uso de models en un contexto especifico:
la planeaciin de organimciones

r_-"'# hq-m Ios modelos nos permiten  disefiar sistemas parn la toma de

| decisiones y determinar la informacion necesaria para apoyar dicho sis-

“dema; por ende, proporcionan materia esencial para elaborar proyectos
drpr!l;—m;.i de informacitn administrativa, un terma gue s= tratarh en ol
eapitlo b,

El planificador s¢ puede encontrar en tres tipos de situaciones con
rezpecto al modelamiento de una decisidn ejecutiva:

I Puede demrrollar o ha desarrellado un modelo de la decisin que
Y, 5 it y puede obtener de € una solucién.
2. Puede desarrollar o ha desarrollado un modelo de la decisién que
sc trata, pero no dispone de un método para llegar a una solucién,

3. No tiere y no puede desarrollar (por falta de tiempo, recursos, o
conocmientos] un modelo de b decision,

Consideremos cada una de estas situacfones con mayor detenimiento.

Deciriones que s¢ pueden modelar y solucionar

St s puede construir un modelo adecuado de una decisién v existe

Iun procedimicnto para obtencr una solucidn Gptima o aproximadamente

]
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Fia. 5.1. Upa ejemplo de notas inbciales en el andliss de un slsema.

1;:. de la misma, [a decisiin ni siquiera necesitn tomarla un ejecu-
jo; se I puede pasar @ un equipo técnico o procesarla en computadora.
g ilelsen y ¢ pucden manejar muchas decisiones ticticas rutinarias y re-
ptidas de esta manera, especialmente en las compras, la produccidn y In
trilascidn,

L Un obsticubo gque impide dejar o las computadoras parte de log deci-
bives 25 Ia renuencia de alguncs directivos a ceder cualquier parie de
j soberania o aquéllas. Creen errbneamente que sus tareas y su posicion
menoscaban en ¢l proceso. No deberfan persar asi, Todo ejecutivo
empre tlene mis problemas de los que pucde manejar. Los menos ca-
faces de cllos tienden a complicarse tanto con las decisiones procesakes
e ticnen poco tempo disponible pam aguéllas gue no pueden serlo.
Bstas son mds importantes que aquéilas, puesto que tienden a ser estma-
fricas mis Lien que ticticas. Ademds, In compotadara debe ser contralada
bar los cjecutives, Esta o una nueva ¢ importante tarea administrativa
freada por la toma automdtica de decidones, 5i el ejecutivo fracasa al
gumit la responsabilidad de un sistema de computaciin que ejecuta parte
g a trabajo puede haber serias consecucncias. iy
Permitaseme citar un caso concreto:  El prosidente del conscjo de
prdministracidn de una empresa Tabriconte de equipo pidid ayuda en ol
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siguierte problema: Una de s dividones principales (descentealizada)
habia instalado aproximadamente un afio antes un sistema de control
de inventarios mediante computadoras. El sistema requeria alrededor de
2000000 de dilares en equipo, El presidente acababa de recibir una
solicitud de la divisién, pidiendo permiso para reemplazar el equipo ori- |
ginal con equipe nueve que costaba varias veces mds que la primera |
instalacion. A la solicitud se adjuntaba una extensa “justificacin™ para
el gasto. El presidente deseaba saber si realmente se justificaba la solici- |
tud, Admitid su desconocimiento toral de la materia.
Se arregld una reunién en la matriz de la division, durante la cual
se me dio un informe detallado y extenso, El sistema era grande, pero

rol de un sisterma de computacidn puede ser una tarea tan exi-
o tomar las decisiones que se manejon o través de computadora,

ones que se pueden modelar, pero no resolver

bn estos casos, aunque no podemos encontrar soluciones optimas a los
- podemos comparar las soluciones que proponen los |
vos w otras personas. Por ejemplo, consideremos el sipuiente pro-

relativamente sencillo, El punto clave era el momento para teordenar
existencias y un nivel miximo de existencias permisible. Los puntos para
recrdenar tomaban en cuenta Ja demanda v o tiempo de anticipacion
necesanio. La computadora vigilaba las existencins, ordenaba las partidas
cuando se neessitaban y producia numncrosos informes, tanto respecto del
estaddo que guardaba el sistema, como de su propia conducta.

Cuando se termind el informe, s me llrugﬁm::': sl o tenis al,‘run:u [ire-
guntns que hacer. Si tenin, Ante todo, pregunté si cuando se habia ins-
talado el sistema habin muchas piesas cuyo nivel de existencia excedia Ia
cantidad miéxima permisible de acuerdo con los nuevos controles, Se me
dijo que habia muchas. Pedi una lista de unas treinta piezas y algo de
papel para grificas. Con la ayuda del coordinader del sistemna y de mu-
chos informes vicjos comencé a trazar el nivel de existencias en ol trans.
curso del tiempo de la primera partida en la Bsta, Cuando ésta habia
bajado al nivel méximo de existencias permisibles por primera vez, para
la sorpresa de quiencs estaban a la espectativa, habia sido reordenada. Fl
trazo continuado mosird que la partida se habia ordenado nuevamente
cada vez que se acercaba a este nivel miximo. Era obwio que ¢l programn
de computacidn estaba confundiendo ¢ nivel mdximo permisible de eyis.
tencis con ¢l punto de reorden. Se vio que éste ern el caso para mds de
la mitad de las partidas en mi lista.

En seguida pregunié si tenfan muchas piesas hermanadas, o sea, aque-
lias que solamente = pueden utilizar con lis otras que completan los pa-
res; por ejempla, tuercas y tomillos. Tenfan muchas. Se me propor-
ciond una lista y comencé a revisar las salidas registracdas para ol dia
anterior, Habia una gran diferencia en muchos de Jos pares, resaltando
que se halfan retirado fa mitad del juego en muchos cass. No se pudo
cxplicar esto,

Con hase en citus preguntas, ¥ otras psi, oo con alpunos edleulos
@ grossa modo, fue posible mostrar que el nuevo sistema por computadoras
le estaba costande a la empresa casi 150,000 délires mensuales mas que ol
sistema manual que habia reemplazado, ademds del costo del equipo. Bl costo
vra por los inventarios excesivos.

Recomendit que se redisefiar el sisterna con la mayer rapides posihle
¥ que no s aulorizara de memento ol nueve equipo.

Las preguntas que hice eran obvias y sencillas. Los ejecutives deberian
haberlas hecho, pero so sentlan incompetentes para hacerlae No habrian

@ e una compafia que fabricaba su producio en cinco plantas y
sba agregar una sexta. Cada planta tenia una region de ventas de la
gra responsable ; abastecia a todos los clientes dentro de la misma. Por
g, para poder agregar otra, se tenia que dividir ¢l mercado total en
giones v ubicar la planta en una regibn que de otra manera no

ceria. Una vez especificada una regién, la localizacion Gptima

na planta dentro del drea se puede determinar por las técnicas dis-

ibles. Pero no sabemas como dividir una gran drea en regiones en forma

Sin embargo, por medio de los modeles de programacidn lineal

mos determinar el costo de su operacidn en cualquier estructura re-

il propuesta. Por tanto, en este caso la administracidn propuss varias

micturas regionales alternas, que se valoraron y compararon por medio
un modelo. Entonces se entregaron los resultados a la administracidn,

pds de estudiarlos, los ejecutivos propusicron un nuevo juepo de re-
es, v también se compararon éstas. Se selecciond entonces la mejor de
El proceso que se acaba de describir se facilita grandemente al someter

modelo a la computadora. Esto acelera el didlogo entre Jos ejecutivos

| modelo. :

‘En muchas situaciones en las que podemos modelar, pero no l'em?l-ru',

posible desarrollar alternativas en alguna forma sistemitica, Por Hm?]
b, en el problema de estructuracién regional, podemos utizar la si-
fiente “regla” para elaborar las alternativas: redizcase ol u:rn:.ﬁu de la

gion en que la Gltima procha tuve €l mayor costo de operackin y ensdn-
hese la regién més cercana a la misma que tuvo el menor costo de opera-
b, Con frecuencia se pueden construir procedimientos para desarrollar
prnativas de tal modo que, al usar la informacién de la Gltima procha,
siguiente prucha especificada, probablemente (y, en alguncs casos, se-

ir ibe) proporcionarin un mejor resultado que los que se hayan ob-
nido con anterioridad.

| Hasta es posible, por medio del uso de un tipo de andlisis del punto
Mequilibrio”, determinar cwinde debe uno suspender el desarrollo de
ernativas. Por ejemplo, supongamos que la administracidn propone tres
ras regionales diferentes del mercado, Despuds de evaluar los re-
taclos, se puede trazar ¢l mejor de los mismos como se muesira en la
gura 5.3 de la prueba 1. Ahora, supongames que en la pracha 2 se eva-
jan en forma similar tres nuevas proposiciones v también se traza la me-
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jor de &stas, S5i se conlinda este proceso, podemos trazmar unn curva a
través de los puntos resultantes y caleular la mejora que podemoes esperar
en la siguiente prueba. Cuando la mejora esperada no es mayor que el costo

de cfectuar la siguiente prueba, se debe dar por terminado el proceso.

Decisiongs que no pueden modelarse

-

" sos actuales o de entendimiento, o para las que no se pucden elaborar a
tiempo modelos adecuados, En alguncs de estos casos el ejecutivo respon-
sable puede describir detalladamente 13 forma en que toma la decision.
Cuando un ejecutivo puede hacerlo, es posible representar su procedi-

miento, someterlo a la computadora y usarla del mismo modo que s

wsan les modelos en el segundo caso descrite anteriormente: para pro-
parcionar evaluaciones comparables. Esto facilita y acclern el aprendizaje
y el mejoramiento del modelo con su wso, En el siguiente capitulo vere.
mos cime lo hace,

Siempre hay algunas decisiones que no pueden modelarse en ninguna
de las formss descritas anterfiormente. Deben manejarlas los ejecutivos
como Jo han hecho antes. Aungue es conveniente poder Hevar tales deci-
sones o uno de los sistemas de toma de decisiones basados en modelos,
algunas (generalmente las gue son importantes y complejas) siempre per-
manecerdn en este nivel,

Mo se puede, ni s necesita, elaborar modelos detaflados desde so inicia-
ciin parn cada una de las decisiones que aparecen en el anilisis de flujo
de decisiones. En las compafifas que estin utilizando las clencias adminis.
trativas, ya existen numerosos modelos para uso de los planificadores. Para
otras decisiones en las que no se han elaborado modelos en la empres,
ya otros han trabajado bastante y lo han registrado en las bibliografias

Mejor desampehin ablenido én prusbas

1 2 a i B & 7 a
Ndmero 88 pruebas

Fro. 5.3, Aniliss del punte de equilibrio del didlogo de un ejecative ¥ un modelo,

Hay decisiones que no potdemos modelar, debido a In falta de recur-

. materia y nos permiten identificar las variables importantes que se
eren en modelos de estas decisiones, Esto es todo lo que se necesita
der dar el siguiente paso,

- TAREAR ¥ DECISIONES mm

NECESIDADES DE INFORMACION

a8 variables que aparecen en un modelo de decisién son p!rtmu:tﬂl
sma, 5i el modelo es correcto. Por ende, los modelos nos permiten
la informacibn necesaria para tomar una decisifn, Su o no .:
ura que no se proporcionard mis informacidn de la que se necesita,
¢l siguiente capitulo se analizard la imporiancia de no proporcionar
mmaciin  trrelevante a quienes deciden, y consideraremos detallnda-
te el disefio de sitternas de informacidn para los ejecutivos.

El diseifio de un sistena que proporcione la informacién que log direc-

§ necesitan para cumplir con sus funciones es parte esencial del dissfio

a8 organizacion, Estd especialmente relacionade con los sistemas de
ral de 1as decisiones tomadas, sea o no que 32 hayan tomado en el
exto de la planeacion. Es decir, se requiere informacién no sélo pu‘l.
al commente de la necesidad de tomar una decistén y tomarla, sing
pién para evaluarls, una vez gue so ha tomado y llevado a cabo. Esto
mmite @ un ejecutive determinar 8 una decisién que se ha tomado
erioridad se debe modificar o corregir.

TAREAS Y DECISTONES

Una vez que se ha especificado cudl es la informacién necesaria (o
} 8¢ CTee que Ium]lrpurnqu:hmpltHuput. es posible aprupar las
Bisicones en forma que se minimice la cantidad total de Lrli'urm.'l.uﬁn_qE
mitan quicnes toman las decisiones; es decir, se deben agrupar las deci-
ies con necesidades idénticas o mmlnru. de informacién en grupos 3‘1._45,..1
fiituyen tareas.
‘En alguncs cases las decigiones exigirin mis informacién de la ql.l.n
B psperar terga una sola persona, En estos casos, hdmurﬁnmd:h |
per en manos de un grupo. De hacerse asi, es necesario chma
jen tomarse. Aun en grupes pequefios hay muchas maneras de adoptar
L decisin. Se puede especificar completamente un procedimiento pl:r.l.‘“-
par las decisiones colectivas al indicar cudnto apoyo iﬂdi\ridual
gesario y/o suficiente para aprobar o desaprobar una decisidn. Por ejem-
b 8 hay tres personas que tiencn la responsabilidad de decidir (A, B y
y ¥ la aprobacién de todos es necesaria para tomar una decisibn, en-
iees s¢ puede obtener (nicamente por unanimidad; la desaprobacién
eualguiera de ellos s suficiente para que mdmpmﬂ:aﬂapnrul grupa.
potigamos que la aprobacién de A es suficiente, pero no necesaria, y
i rpmldc decir lo misme de B y €. Entonces, ll.u.pm'hlﬂbuc’t:uﬂ-

ra de ellos equivale a la aprobacién colectiva. Si es necesario que
B de cllos ls apruchen, entonces la aprobacién es por mayoria, etc.
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Fio. 3.4, El cicho de la decisidn,

El tomar una decisién es silo un aspecto de lo que pudiera llamarse
un ciclo de decisiones. Dicho ciclo tiene los cuatro pasos que se mucstran

en la figura 54: la toma de decisiones, su realizaciin, soalugcidn ¥ reco=
mendacidn, Es poco menos que inditil tomar una decisién que nadie tenga
la responsabilidad de llevar a cabo; y que, si se ha llevado a cabo, no e
evaliie, etc. Por tanto, al ::Eul'cnr guifn va a_tomar una decisitn, tams
hifn_es necesarioespecificar quien—ha-de desempediar cada una de lay
“otras tres funciones, Queda claro que quien tenga la rcrp-unsabﬂ!l:rd para
llevar o €abo una decisién, también debe ser I'E'-'-]H'I-I'El-‘lhl! ante  agquellos
que tienen la autoridad para tomarlas. Aunque quienes deciden quizhs
deseen que sus acciones sean evaluadas por alguna otra persona que sea
responsable ante ellos, los ejecutivos de nivel mis alto quizis deseen que

s¢ les presenten estos resultados directamente a ellos.

Un ejecutive individual no solamente toma decitiones, sino que tiene

que llevar a cabo decisiones tomadas por otros, También debe valorar
las decisiones tomadas por otres y tiene la responsabilidad de hacer las
recomendaciones pertinentes de otras decisiones. De modo que, cuando s

especifican estas cuatro fases de cadn  cicle de decisiones, aparecen ks

ya familiares lincas de avtoridad y responsabilidad. En consecuencia, la
grifica de la organizacién es ¢l producto final de la plancacion de la em-
presa, no su punto de partida,

F. E. Emery (1967, p. 125 ff.) discute factores sociopsicologicos adicio-

nales que deben tenerse, o no, en cuenta al disehar cualgquier puesto eje-
cufiva,

| MEDIDAS ¥ MOTIVACISN
MEDIDAS ¥ MOTIVACION

(o8 objetivos ¥ las mews fijadas para un cjecutivo tendrin poco el'sr_-m
% labor que desempeiia a menos que las medidas de su actuacién re- |
fi estos objetivos y metas, Los administradores tratarin de mm:m::r
as medidas de rendimiento que estin asociadas con su propio des-
.. y remuneracin. Si no se fijan estas medidas apropiadamente, plie-
‘eoar mas dafio al rendimiento global de la empresa que casi cual-
n otra clase de errores,
onsideremos la siguiente caricatura de un caso veridico que hace
la importancia de tales medidas. Se trata de una tienda departa-
fal que ejecuta dos funciones esenciales, compra y venta, que som ma-
jdas respectivamente por los departamentos de compras y de ventas.
departamento de compras controla la cantidad de eada partida com-
da, v nada mis porque las condiciones de competencia controlan
gran parte la seleccién de marcas. Generalmente compra en cantidades
| proporcionan descuentos miximos por cantidad, y, por ende, tiene
0 control sobre los precios de compra. A este departamento.se le dio
hjetive de minimizar el valor promedio del inventario al mismo tiempo
gatisfacin Iz demanda esperada.
La principal variable controlada por el departamento de ventas era Ia
cio de venta. Desde luego, este precio afectaba la cantidad vendida.
hjetivo del departamento era el de maximizar las ventas brutas, El
de este depariamento estaba auxiliade por un grupo estadisii-
Vgue registrala los precios antertores ¥ las cantidades vendidas, Con
o8 dates elabord una curva de precios y demandas para cada clase de
uctos. El grupe proporcionaba cileulos de la demanda promedio, com-
adas por un prendstico optimista v otro pesimista (véase la figu-

' ﬂﬁ«:ﬂ-ﬂ

—

.M hacer sus planes por anticipado, el gerente de ventas tenia que
oger un precio al que pudiera vender un producto. Llamémosle Py
: notificaba al gerente de compras sobre la cantidad que deseaba
per disponible, Utilizaba la curva de precies y demanda para determinar
1 cantidad. Naturalmente, hacia un prondstico optimista (), puesto
¢ no deseaba correr el riesgo de quedarse sin existencias, Carecer de
grcancias para vender perjudicaria sus metas, pero no las perjudicaria
m-mr,m de sobrantes. El gerente de compras, gue habia trabajado
geriormente en el departamento de ventas, también tenla aceeso a las
i :I:Prﬁ:m-:,rdfrrunda Al conocer la actuacién del gereme de
nias, no lefa la cantidad @,, sino la curva de la demanda premedio.
‘medida de rendimiento exigia que no se abasteciers mds de la canti-
il (.. Asi lo hacia saber al grrente de ventas, guien ripidamente ajus-
ba su precio a fin de maximizar las ventas brutas, puesto que solamente
ndria disponible Q; es decir, ajustaria el precio a Py, Se le avisaba al
enite de compras, que ajustaba la cantidad que debia ordenar a Q..
gmo resultado obvio, al final de esie proceso nada se compraria y nada s
jLil II
" En este caso no se llegh a este extremo porgue los ejecutivos intervinie-
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w ol products o tenla uno nuevo que lo reemplazaba. En esa forma,
jio de la empresa descansaba casi totilmente en s labor de inves-
iy desarrollo.
Ina consecuencia de este patrén de crecimiento fue que Ia compaiiia
entemente formaba departamentos para los productos nuevos y cerra-
vicjos, De esto resaltaba un mevimiento considerable del personal
itivo. Se llegd al extromo de que los ejecutives de nivel medio dura-
p sus pucstos menos de un afie en pronedio. La compadiia hacis que
unbios fucran atractivos para los gerentes por medio de los salarios
enpersaciones, Pero loa movimientos ripidos creaban un problema.
o que cada departamento se evaluaba sobre una base anval de pér-
'y ganancias, los ejecutivos frecuentemente tenian que ser pesados
8 balanza sin baber ocupado sus puestos un afio completo. Para supe-
' T F-rd'lh_']m‘ In EIMpresa estnhlecits una evaluacidn irimestral de los
ites y sus unidades.
erecimiento de la empresa empesd a aflojar sensiblemente, La razin
gue Ios geventes ya no estaban motivados para adoptar productos nue-
B mejores, porque el tiempo necesario para pasarbos de investigacién
marrolle ol mercado l'_ll'l:ll].ﬂljll;‘llﬂ'!l“l,‘. s¢ extenderia mis alli de s per-
encia en los puesios actualet, Por tanto, lo dnico que obtendrian por
nuevas adopciones era el mnmento en les costos. Comenzaron a
ptrar toda clase de razones para no aceptar producios rediseiiados o
wos y a concentrame en la reduccién de los costos de fabricacidn, para
jue no tenfan gran hahilidad,
Cuando un andlisis revelé los datos anteriores, se cambiaron los mé-
de evaluacion de rendimiento para incluir las ganancias esperadas
ps productos que se estaban desarrollando o preparando para el mer-
Clomo resultade, se recoperd el fitma de erecimiento anterior,

e Promdskics oplimista

Prostislico mealista
[premedia

g, o e PGS pgimiste

Fuo, 5.5, Curva de precio y demanda,

ron y prohibieron Ja comunicacién entre los dos gerentes. Esto dificil
mente enmendd un conjunto’ defectuoso de medidas de rendimiento. Una
ligera modificacidn en fstas hublera cambiado todo el panorama. Habria
significado hacer al departamento de compras parcialmente responsable
de las ventas perdidas y al departamento de ventas parcialmente respon-
sable de los inventarios excesives.

Vearnos otro caso que es mis tipico en alpunos aspectos. La compafifa
en cuestion gastaba mis en investigacidn y desarrolle que todos sus com-
petidores juntos, pero no tenia la participacin mis grande de su mer-
cado, No ohstante, era la empresa que obtenia mis ganancias en su came-
po y habia gozado del crecimiento més ripido entre las compafifas de sa
rama durante varios afios. Operaba del modo siguiente: sus productos
nuevos generalmente eran bastante mejores gque los que reemplazaban,
Puesto que la empresa no tenia gran habilidad en el proceso de fabrica-
cifm, sus costes de produccidn eran relativamente altos, Pero sus productos
eran tan superiores a los demds que los podian vender a un precio que
les dejaba una bueena ganancia. Sin embargo, estos nuevos productos inme-
diatamente s¢ convertian en blanco para los competidores, que buscaban
maneras de rodear las patentes correspondientes, Con el tiempo tenian
éxito y fabricaban un producto aproximadamente igual a un costo in-
ferior. Sin embargo, la empresa no trataba de competir con los precies |

| tecria y lar medidas de rendimiento

medidas deficientes de rendimiento deben comregine o superarse. )
b teoria que lo hace posible en forma Sptima se ha desarroliado sdlo a
fimas fechas. Aungue sea sumamente compleja en sus aspectos mate-
fioos, b fogica subwacente es sencilla. y
Recufrdese que en términos muy amplios, el objetivo de toda orga-
i o5 el de maximizar b difcrencia enire sus ganancias y sus pir-
fas. Las ganancins vy péndidas de una organizacién dependen de dos
fis: en primer logar, de las decisiones qua afectan los aspectos del sis-
ma bajo su control; en segundo lugar, de lo que acontece n determi-
variahles no controladas pero importantes, Consecoentemenie, s
klernos expresar las ganancias y pérdidas de una empresa come wna fun-
B de esas variables —y esto es precisamente o que la investigacién de
jones ha logrado desarrollar en cierta medida—, pues podemos ex-
gmar el objetivo global de una organizacién en forma matorndtica. La
fieultad es encontrar los valores de las variables controladas que, con-

C O MMDWAR ¥ MOTIVAGION o
k'“ﬁh il ! -h habin ”ll 4 R
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forme a determinadas condiciones que especifican los valores de las varii.
bles no controladas, masimizan las ganancias menos las pérdidas.

Gi s pudiera resolver este programa global de orpanbacion “odo de
una ver , posiblomente no fuera necesaria una divisiin de labores ¥, pol

ende, la organizacién del esfuerso parn resolverlo; porgue seria | posble,

en principi, un contrel centralizade de toedas las vardables pertinentes
&in embargo, en Iln prictica debe haber buenas rozones parn no llevar
a cabo la centralizacién de esta manera; mis gue nmda, porque a pes
de o sistermas modernos de comunicaciones, la transmisdn v andlisis de
datos requiere de tiempo v dinero, Reunir toda la informacidn pertinente
en un punto central puede sipnificar que legue demasiado tarde para
sor de utilidad, Ademis, tedavia no podemos reproducie esa “sensibilicdad™
cualitativa que acerca de un problema tiene un buen ejecutive, No hay
una sola persona que tenga esta “seraihilidad” para todes los aspecios de
un negocio; por tanto, tendeemos que permitic la especializacion de log
individues v de los departamentos. Por Gltimo, cada ejecutive gue se auxis
lin con una computadora parn tomar decisiones debe entender cdmo

desarrollan los cdmputos: Ni necesita ni debe desear entender un andfisis 3
matemiitico, pero debe insistic en obtener algo mis gue un informe de los

resultados: comprender In légica de su derivacitn, Un ejecutive puede
obtener esta clase de comprensin silo en ks renglones de su propia ex-
periencia v, dado que su experiencin es limitada, o mucho mis [actible
que acepte un madelo de la empresa que se haya seccionado; en otras
palabras, que hoya sido desarmado.

La tarea de obtener un esquemn dptimo de la estroctura de una or-
ganizacidn es cquivalente al fraccionamiento del modelo de la compafia
en secciones, cada una con su propin medida de evaluncidng asi pues, si
se optimira cada parte exacta o aprosimadamente, s= oldiens exacta o
aproximadamente el desempefio dptimo de lan empresa, La teoria de la
estructurn de las orgnnizaciones ho desarrolindo a habilided de obtencr
fraccionamientos dptimos, o8 decir, mejores disefios estructurales; pero
dnicamente para organigaciones relativamente sencillas, hasta ahora,

Se debe sefinlar que el uso de la teoria matemdtica de la estructura de
orgenizaciones para desarmar una medida de rendimiento global en me-
didas de rendimiento por unidades, define una unidad por medio de un
juego de variables que controlard ess misma unidad, Por tanto, no forma
primero las unidades de la organizacién y hego determina las medidas
de evaloaciin que se les debe aplicar; hace ambas coss simultineamente,
Es mucho mis diffcil, v actualmente imposible en la mayorin de los casos,
comenzar con las unidades que ya existen vy encontrar aquellas medidas
de rendimiento que se bes deben aplicar.

Ademis s debe recordar gque va hemos sugerido el agropamicnto, en
torno a un ejocutive, de un juego de decisiones que reducen al minimo

['r sus pecesidades de informacion, Esto equivale a minimizar el nimero de
f('n,_-_.-;rinhlu gin control que debe tener en coenta. También tiene cameo fe-
\ sultads una reduccidn importante en la complejidad del modelo que re-

“-presenta al mismo tiempo todas las decisiones dificiles que debe tomar.

I8 ll.hmlum;h

o

b cusndo pudiéramos wsar la teoria para obtener reOrganiEaciones
de una compafiin, quird no sea prictico estructurarka de nuevo
Tequiere una redistribucidn considerable de lns responsabilidades, o |
8 agrupamientos de las labores no corresponden a los agrupamientos -
giclonales (por ejemplo, & s juntaran el conirol de algunas variables
gecisiones de compras y de investigacién v desarrollo). Por ello se
sita cierta alternativa en la restructuracion de una empresa para
gran parte de sus problemas estructurales. Asi se han desarrollado
2 tivas, cada una de las cuales trabaja sin cambiar la estructura
tente de una compaiia. by
enfoque exige la capacidad del directive de erdenar & cada -
ke quo use valores especilicos de, por lo menos, algunas de las varia. |
pertinentes que no estin directamente bajo su control. Intenta encofi=
los valores que, 8i fueran wsados por cada unidad de las organizacio.
bde estructura imperfecta para resolver sus problemas, proporcionarian
iciones que podrian reunirse para, por lo menos, aproximarse bastante
oluctonar e problema global de Ja organizacitn. Por ejemplo, para
eHmos nuevamente a la dhuscidn de la tenda departamental, jeudl
el precio de venta que el ejecutive debe indicar al departamento de
inpras que tome como bueno, v qué cantidad de articulos se debe decir
‘departamento de ventas que suponga estard disponible? También en
e caso la eapacidad de contestar dichas preguntas va aumentando con-
e se desarrolla la teoria matemditica de la organizacion,
L El concepto de “precios supuestos”, con el que s estin familiatizando
Buchos cjecutivos, surgié del uso de un enfoque parecido a los problemas
e las organizaciones. Los “precios supuestos” son aquellos que se le
i 4 una unidad de la empresa que ponga a los articulos o servicios
peoibidos de otra unidad de la misma compafiia.. Estos precios quizds di-
beran considerablemente de los precios “verdaderos”, pero tienden a pro-
:‘ _I;::tjnm decisiones de la unidad desde ¢l punto de vista de Ja orga-
b Un tercer enfogue reclama la capacidad del ejecutivo para fijar lmites ™
Jos valores de lis variables dentro del control de cada unidad. Intenta
gnoontrar agquellos limites aque, s los weara cada unidad al resolver sus
problemas, producirian resultados que se podrian reunir para aproximarse
# una buena solucidn del problema global de la empresa. Por ejemplo,
Wolviendo a la tienda de departamental, jqué limites superior e inferior
deben fijarse a T cantidad almacenada por el departamento de compras
¥ al precio de venta fijado por el departamento de ventas? Tambifn en
e renglin se estd logrando resolver dichas preguntas, ——
Los conflictos entre los departamentos es un problema de nivel supe-
{por cjemplo, a nivel divisional, y aun de dircccién general), no
n problema departamental, aunque generalmente se le trate como

w

Cuando se Je trata como un problema de nivel superior, no silo s pueden

contrar mejores soluciones a los canflictos interdepartamentales, sine
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que se pueden reducir considerablemente las tenstones do los gerentes

departamentales. Veamnos el siguiente caso,

Una empresa indusirial descentralizada tiene dos divisiones, una de oy

cunles ehnbora determinado producto que vende a un mercado especifico.
La otra diviside, que no fabrica ¢l producto, no obstante, lo vende en un

wercado diferente. Naturalmente la empresa queria que la segunda divie
sitn comprara ¢l producte o ln primera, pero la segunda frecuentements

podia comprar a los competidores el producte a menor precio, y la pri-

mera division a menudo podia vender tode lo que [abricaba a un precio
que no querla pagar la sepunda divisibn, Puesto que ambas divisiones tenian
instrucciones de mantener una ganancia especifica sobre sus inversiones |
y de desarrollar una tasa determinadn de crecimiento, s alpuns de ey

dos cedia, se perjudicarian sus resultados, Esto ¢s mis o menos tipico
de muchos probliemas interdivisionales de precios. Tales problemas surgen
cunndo la empresa impone medidas que crean conflictos entre sus di-
visianes.

Se encontrd una solucidn al desarrollar el siguiente procedimiento, Se
le dio al grupe de investigacion de operaciones de la compaiifa la tarea
de determinar el precio promedio mis bajo (L) al cual la primera divi-
sifn podia vender el producto que fabricaba sin hacer peligrar sus re-
sultades. Del mismo modo, o grupo determing el precio promedio mds
alto (H) que la sepunda divisdn podin pagar por el producto sin hacer
peligrar los suyos. Entonces se aplicaron las siguienies peglas:

1. 5ila sepunda divisién no podia comprar el producto de otra fuen-
te a un precio inferior a aguel al que la primera division estaba dispucsta
a venderlo (&te no podia exceder a L), la segunda divisidn tendria que
comprarle de la primera.

2, 5Si la segunda divisién podia comprar el producto de owa Tuente
por menor cantidad que L, entonces se aplicaba una de dos reglas.,

21 5i L ers mayor que M, y un ejecutivo responsable de lan empresa
descaba que la segumda divisién comprara el producto a la primera, #
tendria que “pagarle” a la segunda divisidn la diferencia entre M v L,
Asi, la primera no tenia que vender a un precio inferior a L, y la segunda
no tendria que comprar a mis de M. El ejecutivo de la compafiia tendria
que decidir s valia la pena lo que & tvierm que pagar (L - H) para que
la venta se realizara en forma interna.

22, 8i L era inlesior o igual a M, la segunda divisién tenia que com-
prar el producto de la primera. Si H era mayor que L, entonces el eje-
cutivo responsable de la compaiila compraban el producto de la primera
division a L v lo vendia a ln sggunda a I, v “guardaba™ la diferencia
(H-L).

Este procedimiento eliming el conflicto entre las dividones. Podian
cooperar plenamente. La decitibn acerca del valor relativo de las ventas
interdivisionales se encontraba donde deberia estar, a nivel de ernpress.
Ahora era la omganizacién fa que tenia que vivir el conflicts que habia im-
pucste a sus divisiones. No es motivo de asombro que el ejecutive respon-
sable de la empresa iniciara un estudio para determinar cudl era el valar
de las ventas interdivisonales a la compaiiia.

del personal

La existencia de la medida correcta de rendimiento no sgnifica que
acins a ella un gerente intentard laborar lo mejor que pueda o que pon-
b sus mejores esfuerzos. Puede existic un problema de motivacitn. Se
i estudiado intensamente la motivacidn y los niveles de rendimiento del
sonal ejecutivo y otros durante estas dltimas décadas (por ejemplo,
nse Myers, 1964 y 1966, Cummings y Scott, 1969, y F. E. Emery, 1967).
B seria apropiado repasar aqui este gran esfuerzo. Sin cmbargo, hay
s cuantas observaciones que se podrian hacer provechosumenie.
Téngase presente el esquema de incentivos para vendedores que se
esentd en el capitulo 1, que redujo la venta de partidas que no dejaban
fhlidad y aumentd la venta de las que si dejoban ganancias. Tanto In
smpafiia como los vendedores se beneficiaren.

" En la planeacifn, todos los incentivos existentes {nun los qmphul.m]
¢ deben de identificar y valorar para asegurarse que produscan una eon-
acta compatible con Jos objetivos y metas de la organizacién.
Tendemos a pensar, automiticamente, que el dinero es el dnico tipe
ectivo de incentivo, aunque, al analizarlo, nos demos cuenta de que 3
jay muchas otras cosas que ln gente desea. Una de las mds :mpcrm.njl
8 el tiempo. Por cjemplo, se hizo un estudio hace algunos afios de un
fan niimero de inspectoras en una linea de produccidn. No hablan res-
;'-= & incentivos econdmicos. Un joven paictlogo indagd que ln mayo-
fia de estas mujeres estaban casadas y trmbajaban pam complementar

8 ingresos de sus esposos. Tenfan una idea clara de cudnwo deseaban
pomo ingreso familiar extra, y sumas mayores tenfan poco valor adicional
ellas. Pero el psicdloge también encontrd que la mayor parte de ellas
n nifios que iban a la cscucla y que el aspecto de su trabajo que
las inquictaba era su incapacidad de estar on casa coando sus hijos
gresaban de la escuela. Esto llevd a planificar un programa de incentivos
(basado en el tiempo, segin el cual s especilicaba que las mujeres podian
rse en cuanto terminaran una cantidad de labores equivalentes al “tra-
bajo honrado de un dia®, Se informa que la productividad aumentd en
rids de Jo deble como resultado de la implantacién de esie programa.

. El uso de incentives, que son recompensas relacionadas con Jus Tni:l::‘\

‘alcanzadns, medidas por medio de escalas apropiadas, no solo debe asociar- |
'8¢ con o métodos correctos, sino que debe incluir I clase correcta de
‘recompensas, Los psicloges, especialmente los peicélogos sociales, tieien
‘un papel preponderante en ¢l disefio de estos sistemas,

Por Gliimo, se debe notar que so pueden utilizar incentivos para afectar
la conducta ha'll:h de personas gue no forman parte de la organizacidng
| pero cuya conducta sf la afecta. Por cjemplo, es muy comin ofrecer in-
centivos a los proveedores por hacer las entregas rapidamente, o o los
' cantratistas pama que terminen los edificios a tiempo, o a los clientes por

et
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efectuar compras en cantidades grandes. Pero aun agul hay eportunidad
de crear mejores y mds efectivos sisternas de incentives. Por ejemplo, e
un contrato celebrado con un contratista, se e pagd anticipadaments
cantided caleulada como su panancin antes de empezar el trabajo. E
tonces el chente lhevd la contabalidad de la construccitn, con el acuerds
de que el cliente y el contratista se dividirian por partes iguales cada peso
gque se ahorraran sobre el costo caleulado del edificio. Las cantidades
que sohrepasaran el costo estimado no le producirian ganancia al contra-
tista, El cliente =¢ ahored una suma importante del costo caleolado, v ¢
contratistn loged una ganancia similar,

Recordemas el caso presentade en el capitulo 3, en doende un fabris
cante ofrecid un descuenio en los precics & se potificaban por anticipade
las compras a los almacenes locales operados por la compaiiin, Esta of
e tradujo en que muchos clientes proporcionaran dicha notificacion,
ciendo posible reducir considerablemente lo inventarios en los almacenes,

Los precios son un incentivo para los clientes v e claro que poeden
afectar su cemanda. Lo que no siempre ei perfectamente claro e qui
aspecto de esa conducta desea controlar el proveedor, v como Iograrlo, A
veees ln investigacidn puede proporcionar las respuestas. En alpunos cas
sos, s¢ ha observado que las promociones en los precios no aumentan 14
cantidad del producto consumide ni su participacidn en el mercado, sino
sile la regulacion de las compras, En algunos cascs esto produce un
movimiento ciclico artificial de I demanda sobre las instalaciones de lo
fabricantes. Se puede usar ventajosamente este mismo efecto sobre las com-
pras para corregir ln demanda temporal de un producto,

VTR [ e o i e
JREIE & et . rimtm fmce i T i P
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g mencionadas. 5i no g2 puede hacer esto, se debe aplicar

;nﬂn'du de informacidn. Las variables no controladas en los
g de decisién especifican eudl informaclin es la que s necesita
8 docisiones que se ropresentan en el modelo, Donde no hay mode-
pribles, se debe uzar el criterio de la aplicabilidad de la informa-
‘ambifn se deben tomar medidas para la comunicacidn informal

piiones y puesior. Se deben agrupar las decisiones en puestos
can al minimo Jas necesidades de informacién, Cada decisién se
ignar a un individuo o a un grupo; si es a un grupo, se debe es-

r el procedimiento para tomarla, Ademds, se debe asignar la res-

ad de la ejecucidn, [a evaluacidm y la recomendaciGn de mo-
Elones en cada caso,

b Medider 3 motivaciones, Se deben desarrollar medidas de rendi-

b utilizables por quien decide —vya sea individuo o grupo— que sean

'_ bles con bos objetivos globales de la organizacién; ¥ que, por tanto,
pduzcan conflicts entre aquellos ¥ las unidades departamentales de
fipresa. Cuando no se pucde hacer esto, a veces se pueden especificar

% ficticios de varinhles controladas por otras personas parn usarse con
das de rendimiento imperfecios; valores que, cuando s= usan en esta
proporcionan resultados que se npmhnm a la conducta dptima

e e el printo de vista g!:ﬂ::l de In rnmpnnm Por otra parte, quui Bea

e especificar limites de valores dentro de los cuales se puedan res-

¥ las variables controladas para obtener resuliados similares, Debe ana-

In consistencia de los incentivos existentes respecto a los objetives
les, v =& deben desarrollar nueves incentives, donde sea posible, para

t una conducta conducente o estos ohjetivos

nclusive una organizncion efectiva, con buena planeacidn, debe estar

ada a) para encontrar deficiencias en su planeacién v b) enfren- |
g a lo inesperado. Por tanto, la organizacidn debe desarrollar procedi-

. ntos que hagan posible camparar lo que realmente sucede con lo que se |
i g iz i ; jeraba; v realizar las correcciones cuando sean necesarins. Tales procedi- |
:':::-:Tndfl . m‘::!_ﬁ:l:;}:ﬁ:uf“d: XMk PR gl entos son parte de los sisternas de control, que es el tema del siguiente

L. Andiisis de flujo de deciviones. Es identificar cada tipo de decisidn Lt
¥ las medidns necesarias parn que trabaje una organizacién, Peede lo-
grame mejor & se prepara un dingrama de flujo de decisiones v acciones
que muestre sus relaciones precedentes,

2. Construccidn de modelos. En este aspecto se pueden usar modelos
de decisién que cstin disponibles en la empresa o se desarrollan en <l
proceso de planeacién o g0 encuentran en la bibliografin existente, para
establecer procedimientos para la toma de decisiones. 5i se pueden re-
solver los modelos se pueden antomatizar las decisiones o bien se turnan
2 un grupo pars que se decida colectivamente; en caso contrario, se pue-
de usar el difloge entre los ejecutives v el modelo para comparar las al-
tornativas ¥ buscar una que sca aceptable. En donde no estin disponibles

RESUMERN

Be debe dirigir la planeacidn de ln organizacion para identificar Ins
tareas necesarias ¥ lograr los objetives de la empresa, agrupdndclos en
puestos ¥ asignéndolos a individuos y grupos. Se debe proporcionar al
personal respordable o informacion pertinente, los métodos apropindos. de
evaliacion del rendimiento, v la motivacion para actuar a favor de los
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o las de no hacer nada, una vez que se han tomado, El proceso de
ol involucra cuatro pasos:

4 Fronosticar los resultados de ke decisiones en la forma de medidas
SCAe DD,

BReunir la informacién sobre ] rendimiento real.

. Comparar el rendimiento real con e pmnmli:arh.

. Cuando se detecta una decisidn ddn:nntc, corregir el pmcrdmu:n-
i h produjo y corregir sus consecuencias hasta donde sea posible, 7
lodas las dmmm:u,‘ sea fue se tomen en la planeacién o en las ope-
DS Norma e s, deben estar_controladas. Se puede aplicar un solo s
i de control a todas las decisiones, cualquiera que sea su origen, Por
3, cuando los planificadores proporcionan un sistema para conirolar
n, lo hacen también para las decisiones normales de operacin,

informiacion a ks ejecutivos, estin estrechamente relacionados entro_
2 ﬁnpfr.mrnt: son subsisternas de lo que pudiera llamarse e mh'.'m
pdministracion. Estos tres subsistemas no se deben considerar por se

son separables. Cuando se tratan separadamente, la dificultad para
parlos s casi insuperable. Ademds, y quishs esto sea mds impor-
la calidad del sistema sufre considerablements,

Je los tres, o3 mis probable que se disefie wn sisterna de informacién
b administraciin (MIS), independientemente de los otros dos subsiste-
i Por tanto, copsideremes aquellos primere; asi podremos combinarlos
| fistemas de decisiones (come se sefiald en el eapitule 5), v de control,

cuatro aspectos se han mencionado anteriormente.

SISTEMAS DE INFORMACION A LA ADMINISTRACION

Es ovidente que cada vex es mayor ln preocupaciin de Jos directives
los cientilices de b administraciin sobre los sistermas de informacién

1l

, ni mucho menos disefiarlos por separado, No chstanie, con fre- :

3

be quedar claro que los sistenas de control, de toma de dmm;m

" near o3 tomar decisiones. El control es evaluar las decisiones, in- |
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o los altos ejecutivos. Efectivamente, algunos ven en dichos sitternas un.
mmmlﬁunmdew&hmdehmhmm
gible el entusissmo por dichos sistemas: compromete a lod cjecatives y a
oz disefiadores de sistemas en una relacidn romantica con el instrumento
mds fascinante de nuestro tempo, la computadorn electrdnica, §in ames
nazar el puesto del director. El entusiasmo es, pues, comprensible; ne
ohstante, no lo son algunos de los excesos a que ha dado lugar.

Contrariamente & In impresidn que produce la bibliografia existente,
cada vex mis abundante en esie campo, en realidad se encusniran opes
rando relativaments poco: sistemas de informacidn, por computadoras, @
loa altos ejecutivos. Entre los que si estin trabajando, muchos no han g
tisfecho las esperunzas que e la tenian depositadas, v otros han sido
fracasos rotundos. Estoa fracasos v semifracasos se podrian haber evitado
si se hubieran eliminado clertas suposiciones falsas [y gencralmente ime-
plicitas) scbre las que se basan.

Parece que hay cinco suposiciones comunes y errineas respecto al di-
sefio de la mayor parte de los sistemas de informacibn administrativa, A
continuacion tratamos cada una de ellas,

ﬂ-pnulnﬂnhpnﬂmd-hq-mur
Hmmmwm ejemplo, el
be un promedio de material de lectura no solicitado, por se-
. rmnmduhiﬂhmﬂmurmmmhdnmhmw
mios visto informes diarios del estado de existencias en tamaivo aproxi-
de 600 pdginas de impresidn de computadora que circula diaria-
or loa escritorios de bt distintos gerentes. También hemos visto
ges para gastos mayores de capital que vienen en forma de libro,
e los cuales se distribuyen cada semana a los directores. No es raro
ghos reciban un promedio de un peribdico o mis por dia. Y se
pntinuar asi indefinidamente, -

:ptu.uvw. no s p-u:du _esperar que se use :fmwmnt :u-'ll-

asta los documentos pertinentes generalmente son demasindo langos.,
myoria de los documentos se pueden condensar considerablemente
a de contenido. Quizd pueda presentar mejor este punto, des-
o brevemente un experimento que el autor ha realizado con al-
bde sus colegas, con bibliograffa de investigacidn de operaciones hace
| afios. Por medio de un panel de expertos bien conocidos, selecciona-
articulos recientes que todos los expertos consideraron sobresalientes,
o articulos que los mismos consideraron inferiores al promedio, Se
Jos mutores de los ocho articulos que prepararan exdmenes Yob-
de 30 minutos de duracidn, mis las respuestas. Estos se iban a
a un grupoe de graduades univenitarios, a quicnes se les asignd
j tarea leer los articulos. {No se informé a los autores acerca del expe-
0.} Luego se pidid a varios escritores experimentados que redujeran
lo a las dos ferceras partes ¥ a una tercera paste del tamafo
solamente eliminande palabras. Tamhbién prepararon un  breve
ito de cada articulo, Las personas que hicieron la condensacion no
in las pruchas que se iban a aplicar.

lonces se selecciond otro grupo de graduados que no habia leido los
o con anterioridad, A eada uno se le dio una sleccién al azar de
o aniculos, cada uno de los cuales estaba en una de sus cuatro ver-
;. 1D0%5, 679%, 335, o extracto, Cada versidn de cada articule fue
 por dos estudiantes. A todos se les aplicd la misma prueha, Después
prripararon las calificaciones promedio en los exfimenes,

ra bos articulos sobresalientes no habia una diferencia apreciable entre
galificaciones promedio de las prushas para las versiones del 1009,
by 339, pero habia una disminucién considernble en las cabificaciones
pecio de los exdmenes para aquellos que slo hablan leido e extracto.
b bos artieulos inferiores al promedio, no habla diferencia en las cali-
promedio en las pruchas entre aguellss que habian leido las
ones del 100%, 6750 y 33%, pero habia un sumento comiderable en

ilicaciones promedio en los exdmenes para aquellos que hablan leida

Los efecutivos necentan wrgentemehie mds snformacion perfinenle

/ La mayoria de los sistemas de informacifn administrativa se disefian
" suponiendo que una defidencia importante (s no e que la mis urgente)
con la cual batallan los directives es ln falla de mformacidn pertinente,
“MNo negamos que la mayor parte de los ejecutives carece de una cantidad
considerable de informacitn que deberian tener, pero si niego que ésta
/ sea la deficiencia mds importante. Me parece que sufren mucho miés de
- una sobre abundancia de informacidn no perlinente,

Esto no es un jucgo de palabras. El cambio del interés de lod sistemas
gque proporcionan informacién pertinente a los que eliminan la informaciin
ho pertinente, tras consecuencias importantes. 8i la preocupacion es el
suministro: de la informacién pertinente, s8 prestard atencidn casi exclu-
sivammente o la obtencifn, almacenamiento, recuperacién y procesamiento
de datas; por tante, se hace énfasis en la construccidn de bancos de datos,
asi como su codificacion, tabulacidn, archive, recuperacidn, etc. El ideal
que ha surgido de esta orientacidn es de un fondo infinito de datos en
el cual el ejecutive puede zmbullirse y smcar cualquier informacidn que
desca. El hecho o5 que probablemente sea un ocfane en el cual se ahogue,

Por otra parte, si uno ve que ¢l problema de informacion del ejecutivo
es primordial, pero no excludvamente, la sobreabundancia de datos que
no vieren al coso, entonces T dos funciones mis importantes de un
sisterna semejante son ol filtrada (o evaluacién) y la condensacidn de Ia
informacifn. La bibliografia sobre los sisternas informatives part Ta alta
gerencha raras veces se refiere a estas funciones, y mucho menos analiza
la forma de levarlas al cabo

La mayoria de los directivos recibe muchos mas dates (auntque no sea
informacién importante] de b que pusde absorber, sungue pasairan
todo ¢l tiempo intentindolo. Esto es, ya sufren sobrecarga de informacidn,

m'ﬂ'm—#ﬁ ADMINISTRACION Hns

nenos que se reduzca la sobrecarga de informacién a la quu;:ﬁn \

-
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Obviamente, la muestra usada era demasiado pequefia par
conclusiones generales, pero los resultades indican cill'lm-ﬂ:u m
grado se pueden condensar articulos bien escritos sin perder in i
hm:lmmmmHmhnnﬂmmuwﬁm amad
AGptimo es cero, . . +3 .

Por tanto, parece claro que la condensacion v el filtrado, desarrollade i epcutive la imfarmacidn que mécenila
meclinica o manualmente, deben ser parfe exencial de wn sivema de r.nj R e daeirion es
macidn adminisirativa, y que un sistema de esle tipo debe ser capas de
manejar toda la informacidm que recibe un divector, tanto la no solicitadd
como la selicitada.

MMACION A LA ADMINISTRACKON 13

$ D T o itidutscnar el o srverian 80
'- lhpﬂd&dhﬂunﬂuundumnumm en
na de decisiones y el control,

{ sefife $& Supone que & = le proporciona 3 un director la

cidn que necesita, no tendrd ningiin problema para usarla eficaz-
‘Hay bastantes evidencias que -_'nntml'm:n esto, Por ejemplo, el si-
:r. un problema tan “sencillo™ en la direccidn de la produccion

que se pudicra encontrar une. [h}' que fabricar los productos,
0 e Jos cuales requiere tiempo en dos méquinas, M, y M. Cada

]:mmrmmt:l:lt: debe pasar a M, ¥ ]ueg-:r a M; El problema es

r el orden que requiera el menor tiempo posible para fabricar

§ productos. Hastante sencillo. Se da toda la informacién necesa-

resolver el problema en la tabla 6.1.
' del hecho de que este problema es mucho menos complicado

El ejecutive necesita la informacidn que desea

La mayoria de quienes hacen los discfios de estos sistemas para la ad-
ministracién “determinan” cudl es la informacidn que se necesita pre-
guntando a los ejecutivos cudl serla la informacidn que les gustaria tener,
Se basan en la suposicién de que los administradores saben qué informa-
cibn necesitan y desean.

;‘ Para que un tp:unm pueda saber cuil es la informacién que necesita, mayoria de los verdaderos problemas de administracién de la

| debe tener conciencia clara de cada tipo de decision que debe tomar y i ?}:‘Tﬂqf del hecho de quli se proporcionan todes lIos datos nﬂi
tener un modelo adecuado de cada uno de ellos. Rara vez se satisfacen Bhara resolverlos, hay muy pocos ejecutives que Jo pueden resolver.
esias condiciones. La mm de Jon duu:l:nru tienen alguna idea de, por sirden hacerlo intentando las aliemativas porque hay mis de tres
Jo menos, algunos de los tipos de ".:]E“m que deben tomar, perc pro- fic millones de ellas, Sin embarpo, g2 puede resolver el problema en
SO . s g dluﬁcf':ntu en un grado critico. Se ha sabido % de un minuto 5 wno sabe cémo.
durante muchs tiempo, en lo uurfllﬁnu, que cuanto menos mrn}"'l‘rndmrrm i ps el producto con la entrada mds baja en tiempo en la tabla,
un fenbmeno, méas variables necesitamos para explicarlo. For tanto, el eje- inero 9. Puesto que la partida (1) aparece en la columna derecha,
E“h""“ j ey entiende P’""’Eﬂ-“ﬂ“" '51 rﬂ‘ﬁ'?’*““ e _“’““'?hl Jurga este producto en el dltimo lugar en la secuencia y tichess el

a lo sguro” y desea toda la mfw'!’“ posible. Y quien disedia, b i o O en la tabla. Témese el producto con el siguiente tiempo menor,

E[HIFI'EEH!.I'." alin !Lﬂﬂl'lﬂ que Fl ﬂ'ﬂm‘l‘? & pECulna al iml?l'ﬂﬂ‘l’m &N ouesiion, '-. e 7. Puaet que la 'P-T'.F':Idﬂ l:E] aparcoe e la cohunna de la i ll!qIJIL‘I'r
trata de proporcionar mis informacidn d-c. rIﬁ necesaria. El resultado es R o i producto en primer lugar en la secuencia y tichese Iy
PR L. a mhmml de informacién irrelevante al que queda ‘hﬁmﬂn 7. Thmese o] producto con el sguiente tiempo menor, el ng-
i hf'dmm‘m' g . o E Puesto que ta partida (3) aparece en la columma de fa izguer-
: Pur jopla, 'a6-un s ol qua - hiso referencia en el capitulo 2, los polfquese In nidmers 2 en segundo lugar en la columma de la izguierda
investigadores de mercado en una importante empresa petrolera pregun-
taron a los gerentes de ventas culles eran las variables que crefan eran
pertinentes para calcular el volumen de ventas de las gasolineras futuras.
Se identificaron easi 70 variables. Entonces Jos investigadores agregaron
unas 35 mis y desarrollaron un gran anilisis de ventas de regresién mil-
tiple de las gasolineras existentes contra estas variables y encontraron gue

_-.1 A 6.1, Un problema de secuencin de produccitn,

Tiempo requerido #n [a mdguing

unas 35 de ellas tenfan “significacién estadistica”, Se basd una ecuacién Producio Ném. . I M,
de prondstico sobre este andlisis. Posteriormente, un equipo de investiga- ; ; :g
nﬁndunpunﬂmnummtuy&unmnﬂ:lnhlﬂdﬂmmmhmhhd 3 19 a
tiempo percibido que el cliente iba a perder, que pronosticaba las ventas 4 14 3
mejor que la ecuacibn de regresibn de 35 variables. Se explict la “sig- g 22 |E
nificacién™ de 33 de las 35 variables por su efecto sobre dicha percepeidn. H 2 20

La moraleja es sencilla: uno no puede erpecificar cudl er la informa- B g 15
| cidn mecesaria para tomar decisiones hasla que re ha elaborado y probade Ig Ig l;

un modelo explicative del proceso de decividn y el dstema gue interviens
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{después de la ndmero 7) y tichess la linea 3. GContindese
la fzquierda para las partidas en la columna de la izquierda y do la derec
para las partidas de la derecha, hasta que se hayan ordenado todos los
preductes. En caso de empate, se puede escoger cualquinrn de los dos,

El guid de este ejemplo es que, si sabemos usar la infermacitn
garia para resolver un problema, poderics propramarlo para una comp

tadora 0 parm ung persona cuyo tempo sea menos valioso que € de ...:

ejecutive, 5i no smbemos cimo resolver el problema, aungue tengam
la informacidn necesaria no nos ayudard a resobverbo.

En la mayoria de los problemas de administracidn, hay demasiad '

soluciones posibles para que podamos esperar que el criterio o la intuic
seleccionen la mejor, aunque se tenga a la mano una informacién pe

fecta. Ademis, cuando existen probabilidades (incertidumbre) en un probles

ma, la mente, sin guia, tiene dificultades para manejarlas con proveche
Hay muches problemas “sencillos™ que implican probabilidades en donde
la intuickdn no adiestrada gereralmente hace un mal papel. Por cjemplo,
fcudles son los momios correctos de que por lo menos 2 personas de 25
que se escojan al azar cumplan afios ¢ mismo dia? Sobrepasan el 509,

La moraleja: e necesanio delerminar qué fen bien fueden wiar la

‘informacidn necesaria los ejecutivos. Si no la pueden utilizar bien, s ley

debe proporcionar reglas para tomar decisiones o retroalimentacién sohre

su renduniento de manera que puedan identificar sus errores y aprender |

de ellos. Hablaremos mdis al respecto posteriorments,

Mis comunicacidn significa mejor rendimirnto

Una caracteristica de la muyor parte de bos sistemas informativos es que

proporcionan a los ejecutives mds informacidn actuslizada acerca de o
que otros cjecutives y sus unidades estin realizando. la creencia que
lo motiva es que una mejor comunicacida interdepartamental permite a los
administradores coordinar sus decisiones con mayor eficacia y, por tanto,
mejorar ¢l rendimiento global de la organizacién. No sélo no ocurre asi
necesariamente, sino que pocas veces ocurre. No cabe esperar que dos
eompaiiias competidoras eooperen mds entre si cuando se le proporciona
a cada una més y mejor informacidn sobre la otra, Esta analogia no e
tan descabellada como uno podria suponer al principio. Los departamenios
y las divisiones de una empresa con frecuencia compiten entre si con mayor
intensidad que con otras compafifas. Recordemos el efemplo de la tienda
departamental que se usé en el capitulo anterior, Una comunicacitn per-
fecta entre los gerentes de compras vy de ventas en esy situacidn 'p-n-dn:n
dar por resultado que nada se comprara y nada se vendiers, La supervi-
vencia de Ia tienda exigin que se restringiera la comunicacidn entre ellos.

Cuando las unidades de una organizacién tienen medidas de rendimien-
to no apropiadas que las ponen en conflicto unas con oiras, como sucede
la mayoria de las veces, la comunicacién entre ellas puede menoscabar o
refdimiento global, no ayudarlo. La estructura de la empresa v las medi-
das de rendimiento deben corregirse antes de que se abran las compuertas
¥ ie permita el flujo libre de informacidn entre lac partes de la compaiila,

o mﬁm qur uhr cdmo funciona un sisterna
i sing o edmo wiarfo -

Mﬁhwmhmdﬁm&rﬂm buscan
tles inocuos ¥ discretos para los ejecutivos, para cvitar asustarfos. Los
procuran proporcionar a los directores un acceso muy facil
a y asegurarles que no necesitan saber mis de €. Los dneundnru
";'1." fite lngmn evitar que les administradores sepan mis del sisterna.
b evita que bos ejecutives puedan valorar al sistema globalmente, A me-
o lea mhlbz hasta de intentar saberlo para no dar a conocer pablica-
#u ignorancia. Al no valorar sus sistemas de informacion, los ejecutives
pan ymucho del control de la organizacién a los disefiadores, que podrin
_-:'nul:.]'m. virtudes, pero rard vez tenen aptitudes administrativas,
cordemos el caso del sisterna de contral de produccidn por compu-
qun vimos en capitulo anteror, Ese sistema costaba a la l:mn;nnh
alrededor de 150,000 délares miis mensualmente que el siste-
] _ﬂn.m'l al que hobia reemplazado, aparte del coito de la computado-
La direcciin no habia podido encontrar la falla porque no entendia el
erna Jo suficientemente bien para hacer preguntas pertinentes, que eran
fias y sencillas,

momleja: NMunca se debe inctalar un sitema de informacidn a la
ittracidn a menes que los efecutivos que se sirven de &l enliendan
p opera lo suficientemente bien para poder evaluar su rendimienio. Los
livos deben controlar a la computadora, no ser controlados por ella.

I'-Iiu_-

UN SISTEMA INTEGRADO DE ADMINISTRACION

Pi.m poder evitar las cinco deficiencias que acabamos de sehalar, es|
ario: @) disefiar un sistema de informaciin como un subsistema, tm:l:ml
arte integral de un sisterna de administracidn, vy de esta manera rela- |
fonarle cstrechamente con los sstemas de decisidn y control; &) instalar |
| gistemna de informacitn dentro de una organizaciin redisefiada, en donde
p objetivos de rendimiento y las metas de partes de la empresa sean
pmpatibles entre si y con les objetives y metas globabes, y ¢) hacer par-
eipe a la administracién superior del disefio de cada upo de estos subsis-
msis v oen la misma organizacion. ——

Hasta aliora hemos comsiderado la informaciin, las decisiones y los
gntroles separadamente. Ahora considerémoslos en un sistema integrade,
mue constituya un sistema adaptative de administracién. La figura 6.1 es
in disgrama esquemditico de un sistema de este tipo. En la presentacidn
e sipue veremos todas las partes de este diagrama. Los ndmenos iniciales

los pérrafos que siguen se refieren @ los cuadros correspondientes.
1, En este sisternn, los ejecutivor reciben instrucciones “de arriba™ e
ién de numercsas fuentes que consideraremos en seguida, Las ins-
fomes gue teciben incluyen la especificacién de objetives y metas a
pprar, v medides de rendimiento que se refieren o lo mismo. Con estos
iatos, la administracién g) toma las decisiones directamente, cuando no

e
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hay modelos disponibles, y luego da instrucciones al sistema que di
donde &tas se cjecutan, o b) dialogan con los modelos apropiados de d
sim. Estos modelos pueden estar en una computadora o pueden ser o
dos manualmente por un grupo de investigacion administrativa, Ya
considerado la naturaleza de tal didlogo. Consiste en que los gerentes
ponen distintas alternativas de un problema a un modelo, El modelo desa
fla una evaluacién comparativa de estas proposiciones y retroalimenta
resultado a los administradores, que pueden seleccionar alguna de ellas |
continuar el diflogo hasta que se llegue a un punto satisfactorio o se agol
el tiempo. Con el tiempo los directores toman una decision, emiten
instrucciones al sistema, y “notfican” al modelo sobre la seleccién g
han hecho,

2. Los modelos de decisidn que implica un sistema asi son de dos tipost
aguellos de los cuales se pueden derivar las mejores decisiones v aquells
que se pueden usar sblo para comparar las alternativas. En el primer casiy
¢l modelo genera por si mismo una solucién al problea, usando la infor
macién que le ha suministrado el sistema, y emite instrucciones derivads
de la solucién directamente al sistema. También pronostica el rendimient
gue 3¢ espera y “lo envia® a la memoria.

Cuando un cjecutivo hace una seleccién con base en un didlogo
el modelo, le notifica a éste, que entonces predice el resultads en tErmino
de mediciin de rendimiento, y envia este prondstico a la memoria. Cuandd
log directores toman una decisibn sin usar un models, #llos predicen o
resultado y lo envian a la memoria. La memoria debe recibir un prondstict

UN BINTEMA INTRGRADO DK ADMNINTRAGION
B e ¥ treand o biien 7 SoROY i 6. WER" g iAot
aptable; ~de sus propios erroret y e1 autocorrecton.

1 grupo de in i6n y administracién tambifn tene la responsa-
#el de elaborar un identificador de sintomas, que discutiremes a con-

Al analizar las decisiones de la adminisiracién y desarrollar modelos
| las miumas, el grupo de investigaciin y administracién determina
‘es la informacifn necesaria para tomar las decisiones y osi lo notifica
pupo de sisternas informatives para la alta gerencia. :

5. El grupo de sintemas de informacidn para la adminidracion tene
ponsabilidad de disefiarlos v hacerlos funcionar, Recibe datos de todas
os del sisterna, pedides o no, incloyendo informacién que recibian on-
hmente otras partes del sisterna, solicitada o no. Este grupo In proces
{incleyendo su filtrado y sintesis), v proporciona un informe donde
pesita. El sistemna que opera este grupo incluye un banco de datos,

B. El banco de datos es un sistema de computadora o manual que
Eciona, procesa, almacena, recupera y disiribuye la informacion regu-
mente o a solicitud especial (pregunta) de eualquier parte del sistema.
Nétese que los cjecutives, los investigadores administratives y los espe-
listas de este sisterna pueden obtener la informacidn :lire:u:mm:u del
peo de datos y del sistema que se esth manejands, También reciben infor-
jebtn de fuenics externas. (8).

7. Hasta ahora, solamente hemos considerade cémo se resuclven los
sblemas que s han identificado, pero no cémo se les identifica, Un ciclo

de rendimiento por cada decisién que se toma, sin importar I forma es npleto de decisiones consiste de tres etapas:
que s¢ haya tomado. ‘@) Identificacidn de sintomas.

3. La memoria (que puede ser 0 no de computadora) retiene los pro b} Diagndstico.
ndsticos hasta que recibe informacidn sobre el rendimiento real del bancg \ £) Prescripeidn.

de datos. Entonces compara el rendimiento real con el pronosticado, y
donde encuentra una diferencia considerable la comunica como una de
vigcidn. Se envia un informe a los ejecutivos del resuliado de aguells
decisiones que han tomado sin usar modelos, y se envia un informe simila
al grupo de investigacién administrativa de aquellas decisiones que
tomaron como modebos,

4. El grupo de investipacidn y admivistracion consiste en especiali
en ciencias administrativas que tienen la responsabilidad de desarroll
madelos de las decisiones, de la programacién de su uso, y del disefio
programacidn de la memoria y el comparador. Este grupe intenta encon
las causas de las desviaciones del rendimiento verdadero respecto del
nosticado cuando se han utilizade modelos. Puesto que las desviacions
pueden ser ocasionadas por informaciin defectuosa © por modelos def
tuosos, este grupo debe encontrar la causa y corregirla. Si este grupe pencion, _ e
puede encontrar una explicacién para una desviacién, retira ¢ modelg . B dispone de toda una teenologia para definic Ta u”"'f"“_“"d“d del
hasta que s haya corregido o hasta que la informacién se haya modificas pomportamiento de un sistema y para descubiir las desviaciones de la
do, ¥ lo notifica a la administracién. En eabos casos los Ej.l_-tuti.'l,-nl wvuelven mma. La m%in es de control entadittico de cafidad. Se il'pal'ﬂt Flir=
a hacerse cargo de las decisiones hasta que los modelos puedan utilizars almente a las caracteristicas de rendimienta de subsistemas de pmﬁu}‘nlﬁn.
nuevamente. En algunos cass, los ejecutivos pueden proporcionar al grupa pero no necesariamente tiene gque estar restringida a esto, Por medio del
de investigadores administrativos una explicacite de la desviacién, pdlisis estadistico del rendimiento anterior de un sistema, o8 posible defi-

luego, la preseripeién es la toma de dicisiones (la transformacién
g la informacion en instrucciones) que hemes considerado drtﬂ]ad:.l-
prite. El dingndstico ea lo que interviene en ¢l desarrollo de modelos E':tp]f-
gtives de decisiones, Esta es una actividad principal del grupo de investi-
heidn y administracién, Pero todavia no se han tratado la sintomatalogla
 la identificacién de problemas.

- Un sintoma es una desviacién de la conducta de un sistema de lo que
considera “normal”, Por ejemplo, la fiebre es una temperstura anormal-
pente elevada, La presion arterial puede estar armba o abajo de los Timites
ormales. En forma similar, &l aumento de los inventarios mis alld de lo
al €3 un signo de que algo anda mal. Los costos inferiores a lo wsual
ifn son sintomas, pero no neccsariamente, de que algo anda mal. Sin
bargo, indican wn cambio en el sistema que exige que = le preste
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nir los lirsites de la conducta “normal”. El comportamiento fuers de estos
]inuhn:unmylmpmbnhl:q;mncumjnmmquadmh’um.

biada en alguna forma fundamental. Por ende, se toma dicha

mnunﬂnma.dtqu:nlgnnnﬁ:mlﬁcmmdefjuumlqumrnhﬂ
gue s desse la probabilidad de que algo estd mal cvande ocurre un

snomaL,

Al aplicar las técnicas estadisticas a una amplia variedad de medidas
de rendimiento de un sistemna, podemos descubrir cuando alge probable-
mente se ha desviado, y dirigir la diagnesis a la misma. Una vez que se ha
desarrollado el procedimiento para identificar los sintomas (por ejempla,
uno gque usa una grifica de control por estadisticas), se puede computar
su usn, Al recibirse In informacién acerca del rendimiento verdadero del

banco de datos, la computadora puede realizar los andilisis necesarios y
avisar de cualquier desviacién del comportamiento normal.

Se obtienen los sintomas no sblo al comparar la conducta actual del
sistema con su comportamiento anterior, sino también al comparar su con-
ducta actual con la de otros sistemas similares; por ejemplo, con la de los

competidores. Una compafiia que no esté creciendo tan ripidamente como

la mayoria de sus competidores tiene algo que falla, Tambifn se pueden
programar dichas comparaciones para la computadora,

Es posible ir ain mds alli en la identificacién de los dntomas al tratar
con presnfemas. Un presintoma es un prondstico de un sintoma futum,
For ejemplo, cuando una persona dice que siente eomo si fuers 8 enfer-
marse, ha olservado un presintoma. Estas no son premoniciones misterio-
eat, sino fendmenos explicables. La conducta normal no es fija, sino que
fluctia dentro de uncs limites que la definen. Estas fluctuaciones general-
mente tenen un caricter aleatoric, Es un presintoma del comportamiento
normal gque dejen de ser aleatorics. Por ejemplo, podemos observar una
serie de cifras de costos (obtenidas duranie semanas consecutivas), todas
las cuales estin deniro de los limiles de la normalidad, pero estando cada
una por amba del promedio, o quizd pusdan mostrar una tendencia den-
tro de csos limites. En estos casos se ha olservado una conducta no alea-
toria que indica un cambio posible en ¢ ssternn o en s ambionte. Un
cambio asi mersce atencién.

Las pruchas para el comportamiento no alestonio estin bien desarmo.
lladas y s¢ pueden realizar por medio de una computadora.

Congideremos el caso de una compafija, cuya materia prima se con-
sigue en ¢l mercado v, por ende, estd sujeta a fluctuaciones dianias en el
precio. La empresa naturalmente estaba interesada en determinar cofindo
esios precios se descontrolaban en cualguiera de las dos direcciones, El
andlisis de loa precios pasados de estos articulos indied que en la mayoria
de los perlodos que precedian a una desviaciin del precio de lo normal,
habian ocurrido fluctuaciones no aleatorias en el precio. Por medio de
esta informacidn fue posible pndu-ur mindu g descontralarian los precios
¥ en qué direccidn, con una ant de siete semanas al Bempo en
que antes habia sido posible. Esto le permitidé a la compafiia ajustar sus
compras de los artdculos,

Noitese que sistemas e identilicacién de sintormas y de presintomas

xnmmwpﬂthﬂmm
hmumwﬂlmﬂwhmfnnmhnnmu

'::- ﬂuu. administrative que he descrito se aplica a cualgquier nivel
Ja administracién. Es obvia la concatenaciin de los distintos niveles.
a mivel recibe instrucciones de arriba y suministra informacidn a la

dad. Los miveles inferiores de la administracin s incluyen en
sterna controlado & cada nivel. Hasta la direccién general puede reci-
I Instrucciones de [uentes externas, como los accionistas o el Gobierno.
sr tanto, el disefio global de una empresa puede consistir en un conjunto
mrquizado de sisternas de administracién interrelacionados del tipo des-
fto. (Beer, 1968, presenta una forma generalizada de tal jerarquizacin. )

RESUMEN

El control es la evaluacién de las decisiones despuls de que &tas se
p implensentado. Implica pronosticar el resultado de las decisiones, com-
ararlo con el resuliado real, y corregirlo donde hay bastante discrepancia.
bos sisternas de control deben estar conectades con todo sistema de toma
¢ decisiones. Pero cada uno de estos Gltimos requiere a su vez de un
tema de informacién para proporcionar los datos necesarios, Estos tres
temas —decisién, control e informacifn— se combinan para formar
n sistena de administracion,
" Al disefiar un sistemna informative para la alta gerencia, hay cinco supo-
jones (de las cuales una o mis estin implicitas [recuentemente) que se
evitar a menos que, tras un examen cuidadoso, se encuentren vitli-
: Son las slgm:nt-m
i l Leoa ﬂuuuﬂ:ﬁ necesitan urgentemente mds informaciin pertinente.
{Unu.‘lmm:: tienen més necesidad de que se reduzca la informacién o
Eril te.

2 U:-‘.I!qum necesitan ln informacién que desean tener. (Esto es
slerto silo si tenen buenos modelos de sus decisiones. De ser asl, no nece-
sitan tomar las decisiones personalmente. Otros las pueden tomar por ellos
(0 se pueden computar.)

3. S se le da a un administradog la informacién que necesita, sus
 decisiones mejoracin, (Esto es valedero en general sblo para decisiones
sumamente sencillas, pero no para las mis complejas, que son las mds nu-
merosas. )

4, Una mayor comunicacién entre Jos directores conduce a un mejor
entendimiento, {Esto es cierto solamente en organizaciones cuyas unidades
tiencn objetivos no conflictivos y que son compatibles con los de la empre-
= como un todo.)

5. Un ejecutivo no fiene que saber cdmo trabajs su sistema de infor-
macién, Gnicamente céme wsarlo. (51 no lo sabe, estard controlado por ¢
sisterna, ¥ no a la inversa.)

Para poder evitar estas cinco suposiciones, se requiere instalar el sis-
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e de informacidn dentro de un sistema administrative, en cuyo dhﬁ
participe la alta gerencia, y tomar Jas medidas necesaring para

la compatibilidad de los objetivos de las unidades con Imdnhmpnf-
acion como un todo. Un sistema de administracién debe comprometes
a los ejecutives, a log especialistas en ciencias de ln administracidn, v a los
especialistas en sisternas de informacién a colaborar cercana y continuas
mente, todos aprovechando Ia enpacidad de Tas computadoras hasta donde
sea pogible. Un sistema s debe ser capaz de identificar los problemas
euando surjan, asi eomo resolver agquellos gue ya se hayvan reconocido como
tales, ¥ de aprender de sus propiod errores.

L organizacion del esfuerzo

Pasamos ahora a una discusién breve y final de algpunos aspectos orgas
nizacionales del proceso de planeacién en

 la planeacion

INTRODUCCION

Ex evidente que el concepto de la planeacién de empresas desarrollado |
este libro requicre que los cjecutivos, los cientificos de la administra- |
I o upnﬂaﬁsm en sistemnas de informacitn, participen en un esfuerzo !
 colaboracién continua, El éxito del esfuerzo depende més que nada da
relacion que cxista entre ellos.
Se recordard que en la planeacién adaptativa se considera que el pro-
6 de la planeacidn es mis importante gque s producto, La direccidn
me mis que ganar al participar en este proceso que al utilizar un plan |
iborado por otras personas. Por tanio, es esencial el compromiso de los |
tives en el proceso de la plancaciin para que sca efectivo, -
En este capitulo final examinaremos primern varias consecuencias impor-
ites de cste concepto de la planeacion. Para ello consideraremos tres
[eEunins
1, :Dinde se debe situar I planeacidn en I estructurm de la orga-
L, .I"i
| 2. ;Cuinto tiempo deben dedicar los ejecutivos a la planeacién?

3. :Coémo s debe informar del progreso de la planeacidn a los ejecu-

ivos que no intervienen en ella, y a otras personas que resultan afectadas
nsiclerablements por los pln.ﬂﬂ?

. El segundo problema considerado en este capltulo es aplicable primor-
almente a las empresas grandes, en especial para las que desarrollan

srsas actividades en muchos lugires l:iil'l:rrntu. Una planeacitn omni-
Eomprensiva en tales organizaciones requiere coordinacién en muchos luga-
pes ¥ cn diferentes niveles. Como se puede mejorar dicha coordinacidn?
| Tor dltimo, consideraremos las caracteristicas que uno desearia tener
golectivarnentes en un grupo de planeacidn ¥ en cada uno de sus miembros.

LA PARTICIPACION DE LOS EJECUTIVOS
EN LA PLANEACION

La mayoria de Jos ejecutivos hacen un poco de planeacién, pero usual-
mente por su cuenta y no en una forma sistemdtica o general. El mismo
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proceso de planeacitn debe organizarse, dirfigine y ejecutane eficiente-
mente a fin de planificar sistemdtica y comprensivamente. Por tanto,
parecido natural a muchos ejecutivos, que reconocen la necesidad de un
esfuereo orpanizado de planeacidn, crear unidades de planeacitn de todn
la empresa, o divisionales o departamentales. -
5i sa confiere a una uwnidad de este tipo toda la responsahilidad de pre-

parar un plan y someterlo para su aprobacifn a los ejecutivos, entonces,
en In mayoria de los casos, se habrd dado a ln planeacidn el beso de la
muerie, La probabilidad del éxito del esfluereo de la planescidn disminuye |
conforme aumenta la autonomia de Esta dentro de la empresa. Tal aute- |
nomia ocasiona la no participacidn de los perentes de linea y frecuentemente
tumbin de los ejecutives. Por o general, se asigna o tales unsdsdes “on
personal que no se considers apto para otra actividad mis “productiva”. |
A menudo se veelven cimaras de aislamiento tanto para los investigadores |
como para o ex gerentes v demdis personal dée estos grupos, dentro de
los cuabes se puede estar seguro de que habrd poco o ningln contacto
concreto con la realided para la cual se planifica. Es frecuente que dichas
unidudes desempefien el mismo papel de los brujos en ks tribus primitivas:
ofician rituales que tienen escaso efecto sobre In gente una vez que se han
terminado ¥ no existe ningln efecto sobre la siteacion ohjetiva, A

Estos comentarios no implican que no debe haber un grupo de planea-
ciin, sino que no debe tener toda o responsabifidad de ella. Debe tener
la responsabilidad de participar en las actividades de planeaciin ds los
directores y apoyarlas, Por ofra parte, eitos comentarios implican gque no
se debe iniciar una actividad de planeacién creando para tal objeto una
funcitn formal de planeacidn v entregindole la tarea,

Es nuestra opinibn, que probablemente la forma en que la General
Electric Company usa sus grupos de planeacién de tareas, sea la forma
miis eficar para iniciar un esfuerzo de esta naturaleza que hayamos visto
o en gue hayvamos participado. (En general, estn empresa no ha tenido
tanto dxito para mantener a flote estos esfuersos, una wver iniciados)
Hemos: participado en dos esfuersos asf. El primero fue en la divisién de
limparas en 1953 y 1954, una actividad a la que ya hemos hecho refe-
rencia, Estas tarens eran dingidas por un miembro del cuerpo administra-
tivo del vicepresidents y perente peneral de I divisidén, No es mera coinci-
dencia que ¢l director del equipo fuera Fred J. Borch, actual presidente del
copsrjo de administracitn y principal ejecutive de la empresa. Los otros
miembros eran ¢l gerente administrative de I oficina  matriz
de lis distritos de ventas, el gerente adminisirativo de la oficing matriz
encargada del ensamble de limparas, el perente administrative de la ofi-
cina matriz de la red dividonal de distribucién, €l gerente de In- planta
quimica de la divisién, el gerente de una de sos fibricas de vidrio, el
gerente de su programa de desarrollo de fabricacién, el abogade principal
de patentes y ¢l jefe del grupo de avditores de la divisin. Este grupo de
gerentes estaba auxiliado por tres investigndores de operaciones profesio-
niles.

El presidente v el auditor, juntamente con el consejo téenico, comen-
wron a trabajar de tiempo completo en el problema. Se reunian con los

[ TESIN U M ROUTIVOS M LA AN

8 miembros dos dias por semanas, 1o cual no tardé en aumentar 4 tres
por semana, y en las Gltimas etapas del proyecto (que durd alrededor
L. ocasién que participamos fue en la divisidn de aparatos
m el hogar a fines de la década de los 50s. Esta wvex ;Hniu[‘;“lﬂn
0 gerentes y dos investigadores de operaciones, pero este grupo trabajs
M 18 meses. Estaba al frente del equipo uno de les miembros del grupo
Investigacion anterior de la division de lim
En ambos esfuerzos de planeacidn se invertia mucho tiempo de los
jores gerentes de las divisiones correspondientes.
Una vez que se accptaban los planes, se tumaban para su manteni-
ito y control a los grupes de investigacién de los directivos, Pero los
®ntes no participaban en este proceso eome deberian haberlo hecho,
8¢ apreciaba la necesidad de una plancacidn continua, Se pensaba que
A planeaciin general y detallada se hacia silo ocasionalmente.
Hubiera nido conveniente, en estos casos, que se hubieran establecido
ipos mis pequeiios de gerentes ¢ investigadores, que se substituyeran peerith
mmente en tal forma que hubiera un “niiclen experimentado™ en todo
imento, para actualizar y contimuar el plan.
“No hay duda de que el tiempo que estos ejecutivos emplearon en estos
Sbajos contribuyé considerablemente al detarrollo de sus hahilidades admi-
rativas,
'Desde que tuvimos estas experiencias con estos grupos, hemes prartici-
He en numerosos trabajos de planeacion, cada uno organizado en forma
» pero todos ellos consumieron mucho tiempo de los directivos,
fnplementado con el de los investigadores. El arreglo de mayor éxito
1 que hemos participade surgié de los cambios en una empresa que pro-
@ un trabajo de investigacién de operaciones. En este estudio de una
ncion principal de la empresa, se llegh a la conclusidn de que la funcidn
eria estar dirigida por dos vieepresidentes; un vicepresidente que seria
_ able de la estrategia y la planeacién a largo plazo, y un vicepresi-
fnte junior que seria responsable de las ticticas y de la planeacién a corto
azo. Se organizb un solo grupo de investigacién para ayudarles. Partici-
ron, tanto en la planeacion estratégica como en la tdctica, otros gorentes
ihordinados a los dos vicepresidentes, En este caso, la planeacién nunea
ftuvo enfocada hacia la elaboracién de un plan; la planeacidn era, y /
mmntiniia siendo, un proceso sin interrupcién. La planeacion y la invesfi-
cibn. de los directivos estin vinculadas indisolublemente, v no se hace
perzo alguno para diferenciar entre ambas. Esto es consecuencia del
onCets: de planeacién como una responsabilidad continua de todos los
jjecutivas, ¥ no como una actividad esporidica que se sucle relacionar con
e crisis, -
Por tanto, el problema organizative de la planeacién consiste en encon-
mar formas de integrarla en los procesos administratives y de investigacidn /
ilministrativa v ne en organizarla como una unidad separada de pl.a..-"i
teacion. Una vez que se ha justiprociado este punto, se puede iniciar la
planeacidon productiva, =

- En una estructura ideal, ¢l grupo respeansable de Ja planeacién (los
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ejecutivos mis los investigadors) d:huurdimmhpﬂ :

(

muy comin que una unidad de plineacién esté a cargo de un ejecutivo
de finanzas que no es el que toma la dltima decisién, sea micm-
bro del comité ejecutivo que acepia o rechaza los planes, Esta prictica
~tiende a darle un sesgo [inanciero a la planeacién. Debe haber personas

" del departamento de finanzas que participen en la plancacidn corpora-
tiva, pero no deben tener mds control sobre la misma que cualquier otre

grupo funcional,

GRUMD DE PLANEACION

(" La planeacién no pueden efectuarla exclusivamente los. ejecutivos, y
| éstos no deberian llevarla & cabo solos; necesitan apoyo téenico. Sin
embargo, como ya hemos indicado, no creo que el grupo deba identificarse

y organizarse como un departamento de plaseacién de ln compaiifa. No
existe Ja profesion de planificadores de empresas. Las habilidades requeri-
dos para apoyar una planeacién eficaz se deben tomar de una v-.u.ricd:d

/| de profesones, tales como la investigaciéin de u;:rra:mnu, las ciencias de
| sistemas de informacifn, la economia, la estadistica, las clencias de la con-
\ ducta, y otros campos relacionados con la administracifs. Agquellas profe-

.-': siones (itiles para este proceso se seleccionan mejor a pariir de los grupos

de servicio administrativo de la empresa y se pueden organizar mejor como
equipo para eda tarea, Esio tiene varias ventajas. Tales personas no han

“ereado intereses en los trabajos anteriores de planeacidn, y, consecten-
temente, no habrin de defenderlos. Por lo mismo, generalmente tienen
una perspectiva mds  fresea que bos llamados planificadores. Ademds, la
preocupacién de sus esfuerzos se propaga a sus unidades de procedencia,
¥, por ende, s¢ alienta y acelera el surgimiento de medidas de apoyo en
estas unidades.
5i no se dispone de un organismo competente para la planeacién den-
{_tro de la compaiiia, se puede obtener dicho personal de fuentes “externas”.
Hay empresas consultoras o grupos académicos de investigacién que pueden
prupnn:iumr personal para trabajar con los administradores en este pro-
coso. (Asi procedid Ja General Electric Company en las dos ocasiones que
se han descrite con anterioridad.) Pero aqui cabe sefialar dos peligros. El
fp‘nmem, es que la propia planeacién no debe ser contratada con una
\empresa externa. Téngase presenie que 1o se puede planificar con éxito
para una empresa; ella misma es la Goica que puede desarrollar su pla-
||' “neacidn. El sepundo, es que se debe responsabilizar al -nrgnmmm exierno
{_del entrenamiento en estas tareas del personal de la compaiiia. Si no se
cuenta con dicho personal entrenado dentro de la empresa, los expertos
externos dejarin un vacio a s salida; la incaparidad para mantener un
plan y continuar ¢l proceso de la planeacibn.

‘del ejecutive que tiene la mixima autoridad sobre este proceso. Y debe
“encabezar al grupo, aungue le sea necesario delegar la direceién cotidiana
del mismo a otra persona. En mi opinién, el grupo de planeacién, inde-
pendientemente de Ia forma como se haya integrado, no deberia depender
« e otro ¢jﬂ¢u!..iw gue a su vez dependiera del responsable. Por ejemplo, es

.

1

W m; departamento cuya funcidn 't IH
i los Plancs; debe estar h;n la direceifin de un cjecutive &

de lo gue podrian llamarse “servicies administrativos™ Loa §

res de los sistenas de informacion y otros grupos mha-

loa con lo mismo también deben estar bajo su contral, Al disponer

i cosas, por lo menos se punl!r harer circular al personal entre Ras

fR que contienen tipos pertinentes de expertos.

ddirector de los servicios  pdministrativos ¢ el personal de mavor
iedad deniro del grupo que lnbora en los planes deben mn;:n-ndrr
nida y arpliamente los problemas de la administracion, A fin de ad

A comprenaiin, deben participar en las discustones de los :Jemtwu__a_,_,..‘

(s problemas, sen 0 oo gque estén tmbajasndo o los mismes. Deben
parte tan integral de la funcidn ejecutiva come los mismos admi-
ilores. A menos que participen en los comids u.drmm:lntui.;_ﬁ
il pmulur las necesidacles, dessos y restricciones bajo las que Ia.tu__p

teccitn, y por ende, no pueden responder a las mismas.
A una empresa con faque estoy familiarizade, los ejecutivos superio-
gen repulamaente sesiones resumidas parn todo sy ouerpoe de pla-
in, investigncion v sisternas, a fin de mantenerlos al eordente y par-
ido on ¢l tmbajo. Este procedimiento funciona bien, pero silo debe
lermsentar la Eml‘l:iri':.:b:‘i:ﬁrl cirecia del pll'r'.mnill e 1:||.i|.nr':|ri|:'m de ma=
antighedad en las reuniones en que deciden bos directives, mds no
glituir tal paricipacién.

LA PARTICIPACION DE OTROS EJECUTIVOS
EN LA PLANEACION

1 ejecutivos gue no participan directamente en la planeacién, y /
f 'pt'ﬂnl!‘lu"l.l I:']]-r_'lur jﬂ'r:pl-n la '|'|l..1:r.|1 e g_rrrnl:rl."l que se ven alectadn
derablemente por Ta misma, deben ser informados constantemenie
fret dle fo que ocorre, Se les debe exponer Ia filosofia, Ia estrategin, la
ptodologin de la planescién, asi como las supesiciones fundamentales |
i Pmﬂit‘tti{ﬂ]lﬂi e oliencion ¥ andilists do dates, 51 se les informa,
reailndos no serdn una sOfpresa, v, [or etiede, |n1dr:'|:1 realivarse con
s maolestias que 9 se intentan intempestivamente,

Al hacerse 1a planeacidn para la division de Bmparns de b Caeneral
peiric, so dio a conocer al personal clave. Los miembros del grupo de
Ameacion sc reunieron por separado con la mayoria de los gerentes
il division para explicarles ¢l trabajo v podithes sugerencias. 8o trath de
Fluir & la mayoria de cllos en el process de planeacién en aguellos
lnlos on gue su |'1:!1r'rie':|:|r'i.'|. ¥ habihdades -I'\I.H'I:iﬁl:'il.'ﬂl |Hu|1;1r| .'||.ll'||:":!1'59
eior, Su cooperacidn resultd ser muy valiosa durante el proceso de pla-
Facihn. Se :Lr:uiﬁglmrnn vs temores de una reorsanizacion, ¥ oatn l|r|'r|r|i-
'--.'- la divisién continuar operando o on alto nivel de eficiencia, Como
Bultado de lo anterfor, el plan que se produjo recibld un apoyoe casi
finime de parte de los ejecutivis v del personal,
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m*uﬁruﬁmamnm
mivel intermedio requiere comprender la que se efectin
npﬂnrthﬂﬁnt.rmmmhqm&auﬁmmm-
pivel. Exto Gltimo e necesario s han de ser compatibles los
elahorados en diferentes unidades al misme nivel. PLRE=-
mmmuﬁnr:lduarmlhduhmwmmﬁnnmnuupm
al establecer comisiones que revisen la planeacién efectuada por
unidad planeadora. Estas comisiones deben establecer las MI-.IL:'-H%,—.I
‘deben observar las unidades y evaluar los procesos y los rmulmdm de )
8 unicades. &
Estas comisiones deben estar compuestas como sigue: a) 4:1 jefe de
R unidad planeadora —el cjecutive con mayor rango en la unidad

MULTIPLES

e F.l.u.n.l.urgnm:mﬁn cpera 8 niveles miltiples y con unidades _l
miliiples (es decir, en dmdn la pirimide estructural es alta y amplia)
., la planescién usualmente tiene que realizarse en forma simultinea en la
“mayoria de los niveles, si es que no s puede efectuar en todos. La nece-
sidad de coordinar la planeacion a diferentes niveles e indiscutible; pero
un plan no debe ser un conjunte adaptado de planes preparados p-u:ln
divisiones, departamentos u otras partes de la organizacion. Los plone
mndumhmm_mmmghnmnundmnﬂ j
__mp,lii 'E_‘HE_,M i TR Tt H e nivel— es miembro de Ja comision de la que depende su unidad. Esta |
mge ﬂﬁm las partes :lv.-l shisles F:rp: debe Bisién tamibién incluye, b) el gado. de cocn’ wmiclerd prenietions. |

] ﬂl'ElﬂlﬂC‘l ™ 5er } - ] ' ] ] H
metddica y conceptualmente desde la alta gerencia. pordinada a la primera, y ¢) el ejecutivo de mis alta jerarquia del nivel
Mo o= [dal uhh:nu' la coordinacifin mecesaria de los esfuerros de pla-

ifn a niveles miltiples y en unidades maliples. En nuestra opinidn,
e
unfas

H{i

mediato superior, que actia como presidente de esa comision.

P Ad, cada gerente de nivel intermedio es miembro de las comisiones "
niveles:

1. La comisibn a la que estd sujeto su superior inmediato,

2. La comisibn de la que & es miembro, presidida por su superior

e tato.

'3, La comisién de cada uno de sus “subalternos”, que & mismo dirige.

) figurm 7.2 muestra osta estruciura.

' Para la planeacién de una organizacién de este tipo se debe

g aspecto critico. Funcionard Gnicamente si el aleance del :-mml de

da ejecutive estd restringido a no mis de unos siete ejecutivos. Las razo-

4 para esto son de indiscutible importancia, pero se debe observar que

By muchas otras buenas razones para limitar el alcance de los controles.

| En el nivel mis bajo de la administracidn, las comisiones pueden con-

r en un personal de operacién representativo, seleccionado en alguna

lPrﬂPm.:Ll de acuerds con la situacién. En el nivel més alto, nor-

mente ya existe un conscjo de administracidn. Este conssjo también

firve para revisar la planeacién al nivel de la empresa, y cuando asi

oy debe incluir aquellos encargados de la planeacién que estin

T |nad-:¢ al principal funcionario ejecutivo,

puede obtener mejor dicha coordinacién por medio de un sistema de
j o comisiones revitorar de la planeaciin,

LAS COMISIONES REVISORAS DE LA PLANEACION

Considerernos In organizacién de una planeacién tipica a tres niveles
de unidades miltiples como la que se muestra en la figura 7.1, Por e
mamento, concenirémonos en ¢l nivel divisional medio. Los planificadores
a este nivel tienen datos importantes para Ia planeacién a nivel depar-
tamental y requieren datos sobre la planeacion de la empresa si han de
funcionar con eficiencia. Tambiéa tienen datos que proporcionar al nivel

Campudia

actividades de la comisidn revicora de la plancacién

1-':.11 las primeras etapas de la planeacifn, esta comisién puede desem-
ar un papel importante al identificar y definir las deficiencias en la

ibn y actividades de su empresa. Los ejecutives muy a memudo tienen
p:mmm-e: su compaifiia y, por ende, enumerar sus virtudes, pero rara
vez tienen tiempo o deseos de identificar sus deficiencias y buscar sus causas,
En una empress de mucho éxito, se pidib al presidente del consejo de
dninistracién, al presidente y al vieepresidente ejecutivo, que identifica-
man las deficiencias de su compaiifa en una reunidn de este caricter (revisar
os planes) y se tardaron cuatro horas para hacerlo, No habia un acuerdo
smpleto entre ellos, pero Ja discusidn que surgio sobre sus divergencias

A

Dipani - Dhe i«
tameabs TRt lamsanty

Fra. 1.1. Organizaciin a trea niveles de las unidades de planeacion,
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mhbbent hﬂumuﬁtﬂmﬂnrmﬂmrhynmﬂmd&
i -luql.luluilmun e:prrludtllumzpaﬂhn externos. Los
§ para algunas reuniones recientes de este tipo incluyen: a) el pro-
i racial urbano, b} los conflictos imernacionales, ¢} el mercado de
o8, o) Ins tendencias cambinntes en las relaciones entre los trabaja-
¥ la administracién, y ¢} el problema del tamaiio de ka empresa. Los
tivos v los expertos pueden analizar profundamente un drea de pro-
g8 en reuniones como éstas, Con [recuencia llevan a investigaciones
& para apoyar of esfuerso de plancacidn,

Divinizn Divindhn Divisidn CONCLUSION

e de M=) 1 i T

ino con el mismo pensamiento con que principié, El valor de la :

pacifn para bos cjecutivos consiste mds en su participacin en r'l'_.___.r'
n que en el consumo del producte de ésta. Dicha-participaeion

nula el desarrollo de un conocimiento mis profunde del negocio y su

biente, v obfiga a la formulacidn y evaluacidn sistemitica de hlh'_l:gif'
‘que de otra manera no ‘scrian tomadas en cuenta. Libera “grandes

it de actividad creadara gue tan a menudo estd reprimida por Ia

ifia v por la necesidad de enfrentarse a las erisis.

pee mids de 2000 afios que Sun Teo ($00-320 A. C.) percibib el

de la planeacidn, que no ha cambiado desde cntonces:

The-abi - L#par
Eamesis Lammes

o

I
L]

P 7.2, Sistema de comité reviwr de la planeaciin

Con muchos chlculos puede ganar uno;

con procm, no, | Cudnta menos oportumidacd

de wictorna tene quien no realiza ninguno)
El arte de la guerra, 1

tuvo gran valor para [os planificadores presentes. Cuando Il:rrm"n:ln:\-n,
habian formulade 14 deficiencias, que ordenaron sepiin su :|1:||:u:lrt,u|H: i,
Dl.‘!l'.l:-l: entonces wsan esta lista para evaluar el proceso de planeacidn,
/" El comité de revision de la planeacidn debe examinar con ojo eritico
“todos Jos aspectos del trabajo de los planificadores. Los miembros del
comité deben exigir una formulacién explicita de los supestos, cornprobar
la precisidn, confiabilidad v el significado de los datos; los usos a que =
destinan; y poner en tela de juicio la valider de los modelos v las soluciones
que se derivan de los mismos. También deben intentar asegurarse de la
amplitud del trabajo de planeacién y procurar que se tomen en euenta
todas las interacciones significativas entre las partes del plan,
©  El comité también debe realizir un papel constructive, Dele ser res-
| pemsable de ln formulacién de los ohjetivos y resiricciones de estilo y do
| Ia creacidn de medidns apropiadas de rendimienta, También debe sugerin
cursos: alternos de accién, programas v politicas quo los planificadores deben
L.pknnr
Cuanda se han pceplado loa planes, ol comiyé debe vioilor su ejeeseitn
I ¥ examinas constantemente sus e 1]1 wlos: Sus naembiros  deben !I|.|.|:I'|J:|r
revisiones al contemids del plan o a ko procedineentos de ejecucion donde
e pertinente.
Los ejecutivos y Jos gerentes en estos comités usualmente conocen bien
de fax deficienciny cuando comprendesn g ehtiendsn log aspectos del negocio



re; modelos

a d¢ la condrucoidn de un modelo

il siguiente es un ejemplo muy clemental de la construccidn de un
felo que trata de dar alguna idea a quienes no estin familiarizados
¢l procedimiento, La situncién de que se trata es I de un vendedor
puﬂtﬁ:t:p:ﬁdhﬂ,ﬂp:d:hmhmnlhqmmpﬂdllﬂn
e en los negocios. Para smplificarle adn mds, se trata de un ven-
dor de un puchblo pequefio que vende sblo un periddico al dia y que
4 una sola edicidn al dia.

El vendedor compra cierto nimero n de ejemplares del editor, Paga
cantidad @ por cada periddico. Los vende por una cantidad b mayor
g a (esto es, b>a). Por tanto, m ganancia por perifdico wvendido
i_l

ﬂl.i.ndn} devoche un peribdico no vendido al editor, recibe una can-
lid ¢, menor que @ (5. e, a>¢). Luego, su pérdida por peribdico

vuelto e [a — &),

Sea d ¢l nimero de peribdicos que podria vender un dia cualquiera
tuviera una provisién ilimitada. Entonces puede vender menos que d si el
mero de ejemplares que compra (n) es menor que d (i e, 6 v < ).
| compra mids de d, venderd d peribdicos y devolverd (n — d).

La demanda d varla dia con dia. Sen p(d) la probabilidad de que Ja
pnanda sea igual a 4 un dia cualquiera. Luege, ya que d no puede ser
por de cero ni mayor que infinito, Ja suma de p(d) para los valores
o desde cero hasta el infinito deben ser dgual a 1.0. Por tanto,

., r@=10
E :n pld)

£s la suma de las probabilidades de d sobre el dominko de valores de cero
infinito,
' El problema del vendedor es determinar la cantidad de periddicos (n®)

debe pedir diariamente para que se maximice su ganancia diaria pro-
ha P,

Resumamos la situacidn:
1. Medida de rendimiento:
P = ganancia diaria pramedio.
135
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2. Varables cotroludas:
® = nimero de periodicos comprados al dia.
3. Variables independicntes:
@ = costo por perddico compride,
b = precio por periédico vendido,
€ w= valor recuperado por peribdico devaelio,
d = demanda en un dia ]:I-.’!]'Etu]ur,
pid) = probabilidad de que o perddicos pudicran venderse e
un tia seleceionndo al azar (8 ¢l abastecimicnto ne fuem
lmitante).

4% preguntas que s enfocabun en el modelo eran las sguientes:
¢ ¢Culinto podria gastar anualmente In compadia en Investigacion v
wrodlo (1&0) ¢

! Eﬂé.i‘m podria dividirse csta cantidad entre los gastos de investiga-
\ ofensiva y defensiva?

B s definié a la “investipackin ofemsiva” como la que se difge a
ir nuevas fuentes de ingreso para la compadia; la “investigacion
v "y como la que busea proteger ks fuentes de ingresos ya existentes
“medlio de los avances en los procesoss v en s productos,

La clasificacion ofensiva y defensiva de los provectos de investigacion
rié un medels conceptual que, coande: fue modificado por el andlisis
| sistema y los registros de rendiniento, aparecid como se muestra en la
ra AL

PA su vez, este modelo suginid una medida de los logros que, templada
¢ las pricticas de Ja compaiiia y por la disponibilidad de loa datos, vino
CUedar coamo:

‘utilidad sebre o valer bruto de las instalaciones « (ingresos de ventas
costos tle produccidn «— gastos de ventas, administratives v penerales

«— vosto e T&DDY) fvalor bruto de la plania.

Abora podemos construir un modelo para representar la situacion y la
decisidn que se requiere,

En los dias en que el nimers de periddicos comprados, m, es menor que
la demanda d o igual a ella, esto s, n < d, ¢ vendedor vende n periddicos
y gana n{b — a). La ganancia promedio en todos cstos dias es

d=n
E oue b —a) pld).

En dos dias que el ndmero de periddicss comprados (n) s mayor que

ta demanda d (i. e, n > d) el vendedor vende df periédicos, regresa (n — d), Wil O
obtiene un ingress d(k — a), pero pierde (n — d) (a c}. Entonces, la el merzado
ganancia promedio en todos estos dias ex seleccionada Mstegias| Gastos de vanlas,
adminéstralivos
" y genarales
Gastos fobales
2, (b —a) — (n—d) (e — )] pld). oot )
¥ desarolls
Por tanto, Ia ganancia promedio diaria estd dada por ]
il -
P E n{h — a) p{d} - E [dib — a) 1 Combinar para lograr sin Sotal [
g—n LELES . d , d Gastes por Gaslos por
n=—ud)ia— :} Ff }' invesligacidn imvestapatibn
olendeia defeniiva
La dmica restriccion es que ¢l mimero de ejemplares comprades no sea
menor que coro; esto o, n debe ser mayor o igual & cero: 8 =0, Anaaios Dismimaciones
El problema puede ahora formularse como el de encontrr un, valor & !
(n®), el niimero de periddicos a comprar, que maximice la ganancia diaria ventss ds
promedio P, sujeta a la restriccién de que n® sen no negative, Una ver fquis peidities ;-_
e conogcan los valores numénices de las varialibes na controladas, este pro- fiseding
blema puede resolverse [icilmente. Aumento Costas
Hequsere us - e
awmenio de preduccitn
Ejemplo del uio de un modelo
5 o oF ! bl
El modelo deserito agui se ha utilizado por una eonpaiiia quimica en Dm:'. s >
su planescién estratégica. Las matemiticas usaddas son vy complbejas, eapital

pero usarernos grificas para representar las relaciones importantes cntre Jas

variables. ' Fro. A.). Modeo conceptual de loa efecton de Jos gastos en investigacién v desarrolla,
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Al recombinar los componentes de esta medida en varias formas, s
puede obtener una amplia variedad de medidas de rendimiento. Por ende,
pueden mnparnru!mmuludn:almrmn&idudi&rmhimuth
administracion seleccione aquella que desea usar,

hmﬂnpﬂnwlmpmdtmn,ndmirﬁqmﬁmygmﬂm
en la medida de rendimiento, reside en un problema de disponibilidad de
datos que se disoute abajo. El modelo matemitico que se extrajo del modelo
mnmpmﬂm:hhndnmmmrduhnummlnnﬁnhh mostradas
en el modelo conceptual, relaciones que primero fucron hipotéticas y que
después fucron confirmadas por el uso de los datos disponibles. Para nues-
uuprnphibm;quhumﬁdmmindimrhmmnkugmrmldeumuh-
ciones y cimo se usaron. A

1. Se prepard una estimacién de las ventas de los productos antiguos
para ¢l afio siguiente. Entonces se selecciond un valor tentativo de ddla-
res para asignarse a la investigaciin ofensiva. Después se wsd este valor
tentativo en el tipo de relaciones que se muestra grificamente en la figu-
ra AZ

Por supucsto, las ventas en cualquier afio dependen de la investigacion
ofensiva hecha durante varios afios anteriores. Se encontrd un conjunto de
influencias cuantificables en los gastos de investigacion ofensiva en los afios
precedentes (decrecientes a medida que se retrocedia), de mancra que s
minimizaran los errores de las estimaciones de las nuevas ventas.

Al usar el valor tentative de la investigacién ofensiva para el afio si-
guiente v sumar los gastos ponderados y acumulativos para la investigacion
ofensiva hasts ¢l afio actual, se cbtiene un gasto de investigacién ofensiva
ponderado y acumulativo para el afio siguiente. Cuando esto s2 usa en
la relacién mostrada en la figura A2, se obtiene una estimacién de las
“nuevas” ventas del priximo afo. Esto se suma a la estimacién de las ven-
tas “antiguas” del afio proximo para obtener un cileulo de lns ventas
totales de cse mismo afio présimo:

Tl de venlas nuevas pod afo

|
[
i
i
1
|
[
[
1

= §
Investigacidn ofensava acumulative gravads

Fio. A.2. Total de ventas "nurrn“m como una funcitn de desembaolsos por
Ia investlgscidn o acumiilativa gravada,

il 190 Hym
§ Wiveles de '
[rvestapaesin
defensiva
peusmilativa
g gravada
i B
i :
|
1 s

Costat anuales de produccién

A% Cileulo de loa costos de produccidn del mlndum para una estimacidn
de las ventas totales del aflo pricomo.

2 Entonces se selecciona v se convierte una cantidad tentativa de
lires que habri de asignarse para la investigacién defensiva el afio proui-
en un gasto ponderado y acumulative de la investigacién defensiva en
una forma similar a la que se usd para la investigacidn defensiva. La figura
pesultante, junto con la estimacién de las ventas totales del afio priximo
obtenidas en el paso 1, se usan en la relacién que s muestra én [ figu-
ra A3 para obtener una estimacién de los costos do produccién del afio
préxinio.

3. Se ma ln estimacién de las ventas totales para el afio préximo para
obiener una estimacitn del valor bruto de las insialaciones requeridas
para el siguiente afio con la ayuda del tipo de relacién que se muestra en
la figura A4. Dado que se conoce el valor actual de las instalaciones, se le
puede restar del valor bruto calculado para obtener una estimacidn de los
desembobios de capital que se necesitordn el afio siguiente.

4. Mo fue posible distribuir los costos de venta de les afos anteriores
entre los productos viejes y bos mueves, ni fue posible establecer una rela-
cifin apropiada entre los gastos de 18D y los costos de venta. Después que
se exploraron concienrudamente Ins fuentes internas de datos sin resultados
utilizables, se enfocd la atencidn a las fuentes externas de datos (indus-
triales) . Se encontrd una fuente en donde se pudieron conseguir los gastos
totales anuales de 1&D y los gastos anvales agregados de ventas, adminis-
trativos ¥ generales (VAG) de 16 compadias quimicas durante €] perfodo
1947-1957. Pudieron obtenerse las siguientes relaciones descriptivas de esos
datos:

Las variaciones de Ins relaciones promedio indicadas en fa colomna de
la derecha fueron significativamente menores dentro de los grupes que entre
los grupes. En consecuencia, usando a) |a suma de los valores tentativos
de las investigaciones ofensiva y defensiva empleados en los pasos 1 y 2, v
b) la porcidn del mercado que tiene como objetivo la compafila para el
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Total de wentas snowles

Y 3
Valar brato de ks fibrica

Fio. A4, Estimacitn del valor brute de la fébrica mecesria para producic la wentas
witales caleuladas para el afio proxima,

afio siguiente, so pueden obtener los gastos estimacios de T&D para ¢l proxi-
o Ao,

5 ¥Ya hay estimaciones disponibles de cada componente de la medida
de rendimiento y, por tanto, pueden computarse.

6. Al varar a) los valores experimentales de los gastos para In inves-
tigacion ofensiva para el afio subsecuente, &) los valor= experimentales de
los rastos pam la investigacidn defensiva pam el afio pedximo v ¢) el obje-
tiva de lo porcidn del mercado, se puede oltener un conjunto de valores
de la utilidad bruta estinada sobre Jas instalaciones par cada uno. Por
supuesto, esto se puede hacer con una computadom. De la funcidn utilidad
que e obtiene de estn manera, se peede seleccionar la combinacidn de las
tres variables manipuladas que brinde el mayor beneficio,

FPromedio de i'ﬁ-l'urﬂ para I@D por afo

LN B = bl e T

Dilares .P-Irq |uln-| de venta, admindraciin

Pargidn del mercado

fﬁﬂl'-l-'-l'l'lld'_:-fj' # gnﬂnfﬂ por aia
D205 0.20
0.5-2.0 [
2.0-4.0 0.27
404 0.56

T Ll e VR

ncias y bibliografia

, continuackbn se da una bibliografia sobre planeaciin de empresas,
no e exhaustiva, Una buenas aproximacion reciente o la misma se
encontrar en Stener (1969, Los libros y articulos que sehalamos;
han contnibuido af tema o han estimulado mis ideas sobre ¢ mismo, o
g ac hiasce referencin a ellos en esta obra, Las notas pesprecto de fas

tienen la intencidn de ayudar gl lector a decidir respecto de
Jecturas suldecuenles,

koff, 1. L., Scienfific Method: Opfimizing Applied Research Decisions,
S Wiley, Nueva York, 1962,

Una exposicion detallada de la metodelogia de optimizacién sepin se
Vaplica a le solucidn de problemar individuales,

, ' Hacia una wiversidmgd ideal™, .Handgrmtrﬁ Ketener, 15 {IEE-'B},
BI21-B131.
El disefio de una wniperndad, de donde se ha tomade la dercusion de
effular de aprendizaje (en ol capitulo 3). Abgrea otras tfenicas peda-
gdgicas y funcioner apartadar de la prdagogin de una universidad,

, "Beering and Branching Through Corporate Planning™, que apa-
recerd en Proceedings of the Fifth International Conference on O para-
fionel Research, Vencoia, 1969,

Uin citudio sobre fa cerueza (1969 ).

, v P Rivett, A Manager's Guide to Operations Researchk, Wiley,
Mueva York, 1963

Una introduceidn breve ¥ no tdemica, al tema, eserite para ejecutives y
eitudiantes de administracién,

soff. 1. T, “A Qu:l:-:i:-.'\l:t:ﬂ}'::.r Method lor ]..l.'lrl.g-]lrm!,:_n |'|.Jn]|itlg", r

€. W. Churchman v M, Verhulst {cditares), Maenagement Seiences;
Models and Technigues, Vol, 2, Pergameon, Nusva York, 1960, pdrs, 270
251,

En punto intermedio entre los Damador enfoguer de “invextigaciin de
operaciones” y “heuriitico™ de la plancacidn. Entd erientade al procein,
mids gue a la mata; wtiliza jufeior cualitativar asd como fa enandifiencidn;
mantiens una retroolimentacion continug engre of andliss ¥ la formu-
lacian del problema; prucha carios objetires stntueltdneamente = divide
Tos pr.-::b."ru:.:n 1_'l|':r.:u'|=lqr'::n:' enbre  TmEFTROE ¥ extermog g !ln:lr.funt ital
famihia de saliciones de lor que' e selecéiona una micdiante i firnce-
dimiento de ponderactin, El procedimientn er metidico sin ser male-
mdticamente ripuraio, Ta semeiansa de exte enfoque

cort el adaplativo
fexel folo aparenle,
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