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CAPITULO UNO

CONCEPTO CAMBIANTE
DEL MUNDO

Existe alivio en el cambio, aun cuando sea de mal a peor;

cuando viajaba en diligencia descubri que se descansa al

cambiar de postura... para ser mallugado en otro lado.
Washington Irving.

El cambio en si’ estd cambiando constantemente. Esto se refleja en
el amplio reconocimiento de su aceleracion. Por ejemplo, la velocidad
con la que se puede viajar ha aumentado mas durante este siglo que
en todos los anteriores. Lo mismo puede decirse de la velocidad con
la que es posible calcular, comunicarse, producir y consumir.

El cambio siempre se ha estado acelerando. Esto no es nada nuevo;
nuestra época no puede proclamar su singularidad al respecto. Sin
embargo, se observan en los cambios que se estin experimentando
ciertos rasgos que si son Gnicos, y son ellos los responsables de gran
parte de nuestra preocupacion por el cambio.

Primero, aunque los cambios tecnolégicos y sociales se aceleran
continuamente, hasta hace poco tiempo han sido lo bastante lentos
como para permitir a la gente adaptarse, ya sea haciendo pequefios
ajustes ocasionales o acumulando la necesidad del cambio y transmi-
tiéndola a la siguiente generacion. Los jovenes siempre han encontra-
do mas facil que los viejos realizar los ajustes necesarios para adaptar-
se. Las personas que acaban de llegar al poder, generalmente desean
hacer mds cambios de los que sus predecesores no quisieron hacer.

En el pasado, debido a que el cambio no presionaba tanto a la gen-
te, éste no recibia mucha atencién. Actualmente el cambio ejerce tal
presion que se le tiene que prestar atencidn. Su ritmo es tan elevado,
que un retraso en la respuesta puede ser muy costoso y hasta desas-
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troso. Las compafiias y los gobiernos llegan a quebrar porque no han
podido adaptarse, o porque se han adaptado muy lentamente. La
adaptacién a los rdpidos cambios actuales exige frecuentes y grandes
ajustes a lo que hacemos y a la forma como lo hacemos. Como lo hi-
zo notar el eminente estudiante de administracién Peter Drucker (25),
ahora los administradores deben manejar discontinuidades. Los ajus-
tes requeridos en la administracidon para manejar los cambios, se han
convertido en lo mas importante para todas las personas relacionadas
con ella.

Los seres humanos buscan la estabijlidad, y son miembros de gru-
pos, organizaciones, instituciones y sociedades que también buscan
la estabilidad. A esto se le puede llamar la bdsqueda de la “homeos-
tasis’’, pero este objetivo debe buscarse en un mundo cada vez mds
dindmico e inestable. A causa del incremento de las relaciones e in-
terdependencia de los individuos, grupos, organizaciones, institu-
ciones y sociedades, producido por los cambios en las comunicacio-
nes y el transporte, nuestro medio ambiente se ha vuelto mas amplio,
mas complejo y menos predecible; en sintesis, mas turbulento. La
tnica clase de equilibrio que puede conseguir un objeto ligero en un
medio turbulento es el equilibrio dindmico, como el que logra un ae-
roplano que vuela en medio de una tormenta y no como el del Pe-
fién de Gibraltar.

Se puede manejar un automdvil por una autopista desierta si hay
buen tiempo, sin efectuar muchos cambios en la direccidn y la veloci-
dad, por lo que serequerird poca atencion consciente. No obstante, si
el clima es malo y hay mucho transito, el conductor tendrd que con-
centrarse mas en el manejo, y deberd cambiar mas frecuentemente de
direccion y velocidad.

Como sefalé Alvin Toffler (80), puede ocurrir que una persona no
responda en absoluto al cambio a su alrededor, o que no lo haga con
suficiente celeridad. Este autor denomina a esta incapacidad para res-
ponder, El Shock del Futuro. Uno de los objetivos de este libro es en-
sefiar a superar esta incapacidad.

La segunda caracteristica de los cambios que actualmente se en-
frentan, es mds sutil que la primera y, probablemente mds amenaza-
dora. Donald A. Schon (68) atrajo por primera vez nuestra atencién
hacia ella. De acuerdo con este autor, a medida que el ritmo del cambio
aumenta, también aumentan los problemas que se encaran. Ademis,
cuanto mas complejos son estos problemas, mds tiempo lleva resol-
verlos. Lo anterior da como resultado que, mientras mds se acelere el
ritmo del cambio, mds se transforman los problemas que se intenta so-
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lucionar y menor es la duracion de las soluciones que se encuentren.
Asf, cuando se hallan soluciones para los problemas existentes (o por
lo menos para los mas importantes), éstos han cambiado tanto, que las
soluciones que se aplican ya no resultan efectivas: nacen muertas. En
otras palabras, muchas de nuestras soluciones son para problemas que
ya no existen, o por lo menos ya no existen en la forma en que fue-
ron planteados. Como resultado de esto, cada vez uno se va quedan-
do mas y mas rezagado.

Asi pues, no hay que sorprenderse de que para muchos expertos
del cambio, lo vital sea predecirlo en la forma mds precisa y temprana
posible, a fin de prepararse para él mds eficientemente, o poder res-
ponder mds rdpidamente a este cambio cuando no haya sido posible
anticiparlo. Estos expertos piensan que la solucion para los proble-
mas creados por la aceleraci6 1 del cambio consiste en mejorar el pro-
nédstico, el aprendizaje y la adaptacion.

No hay duda de que tales mejorias reducirfan algunas de las pre-
siones sociales originadas por el cambio acelerado, pero no constitu-
yen el dnico camino que se puede seguir, ni el mejor. Es preferible
desarrollar una mayor inmunidad a los cambios que no es posible
controlar, y mejor control sobre los otros. Muchos de los cambios
que ocurren no necesariamente tienen que suceder, y muchos de los
que no ocurren, podrian surgir. La mayoria de los cambios que preo-
cupan a la gente son consecuencia de lo que han hecho o de lo que
no han podido hacer, aunque no fuera intencionaimente.

Aunque el cambio en general puede ser inevitable, no lo son los
cambios particulares. Para los cambios que si ocurren se debe por su-
puesto, aprender como adaptarse mas rapida y eficientemente. Por lo
tanto, en este libro se presta considerable atencion al aprendizaje y a
la adaptacion. Sin embargo, como es preferible controlar el cambio
que responder a él, su control recibird todavia mayor atencién.

La aceleracion del cambio tiene lugar tanto en las mentes como en el
medio ambiente. No hay duda de que cada vez uno se vuelve mas
consciente de los cambios que ocurren a su alrededor, y que ahora se
perciben cambios que antes se hubieran desconocido. Esta generacién

estd probablemente, mds finamente sintonizada para captar los cam-
bios que las generaciones previas.

Creo que el cambio mas importante que esta teniendo lugar ocurre
en la forma en que se trata de comprender el mundo, asi como en la
concepcién de su naturaleza. No obstante, la literatura cada vez mas
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abundante sobre el cambio y su manejo, se enfoca en su objetivo mds
que en sus aspectos subjetivos. Se presume que la mayoria de los pro-
blemas administrativos creados por el cambio, derivan de su ritmo.
Esto puede ser cierto, pero es evidente que no se podrd enfrentar efi-
cientemente el cambio, a menos que se comprenda su naturaleza. Es-
to significa que nay que comprenderio globalmente, y no sélo algu-
nos de sus aspectos. Uno de mis discipulos, mejor para hacer pregun-
tas que para responderlas, captd el punto con una pregunta suma-
mente sucinta: “‘¢Qué le estd pasando al mundo?”’

Es dificil concebir una pregunta tan fdcil de formular y tan dificil
de responder. Sin embargo, cada uno estructura una respuesta para
esto, ya sea consciente o inconscientemente. La respuesta constituye la
propia Weltanschauung, o vision del mundo. Esta visién influye im-
plicita o explicitamente en todo lo que se piensa o hace.

Debido a que el modo en el que procedi en este libro fue en gran
parte afectado por mi propia visién del mundo, deseo exponeria,
con la esperanza de que ello ayude a otros a comprender mejor de
donde parto, y esto también apoyard mi premisa de que no se puede
enfrentar eficientemente el cambio a menos que se desarrolle una me-
jor vision del mundo. Cualquier visién del mundo es necesariamente
hipotética, y la mia no es excepcién. Mi punto de vista, como el de
cualquier otro, tendra que demostrar su eficacia para desarrollar me-
dios para enfrentar, tanto el ritmo como el contenido del cambio.

En algin momento, durante la Segunda Guerra Mundial, la €poca
empez4 a terminar y una nueva comenzd a tomar su lugar. Actual-
mente todavia dura el periodo de transicion de una €poca a la otra,
con un pie en cada una. A medida que se van separando, se siente
una creciente tensiéon, que continuard hasta que cada uno tenga am-
bos pies sobre la época que estd comenzando. Por supuesto, hay po-
sibilidad de mantener ambos pies sobre la que estd feneciendo, y tra-
tar de vivir en ella;si asi'se hiciera, la muerte de las instituciones y de
la cultura se aceleraria, resultando afectadas por tal comportamiento
inadecuado.

Por época quiero significar un periodo histérico durante el cual la
cohesién social se debe, entre otras cosas, al empleo de un método
comun de inquirir y de una vision de la naturaleza del mundo que de-
riva de su empleo. Asf, al decir que se experimenta un cambio de
época, uro quiere significar que, tanto los métodos para tratar
de comprender el mundo, como una real comprension de €l, estdn
sufriendo transformaciones fundamentales y profundas.
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LA ERA DE LA MAQUINA

Pienso que se estd saliendo de una era que podria ser denominada
“la Era de la Mdquina”. En la Era de la Mdquina el universo es con-
siderado como una mdquina creada por Dios para cumplir Su volun-
tad. Se esperaba que el hombre, como parte de esa maquina, sirviera
los propésitos divinos. Esta creencia estd combinada con otra, toda-
via mds antigua: que el Hombre ha sido creado a imagen de Dios.
Esto significaba que de todo lo que existe sobre la Tierra, el hombre
es lo mas parecido a Dios. Dicha creencia se refleja en el modo en
que Dios es representado en el arte: antropomorfo. En cierto sentido, el
Hombre es considerado una especie de semidiés.

De estas dos creencias, que el universo era una maquina creada por
Dios para realizar Su trabajo y que la Divinidad habia creado al hom-
bre a su semejanza, obviamente se deducia que el hombre mismo de-
beria crear mdquinas para hacer su propio trabajo. La Revolucion
Industrial fue el resultado de esta inferencia. De esta concepcidn
del mundo no sélo deriva la mecanizacion, sino todas las caracteristi-
cas importantes de la Revolucién Industrial; también la cultura aso-
ciada con ella se origina en la metodologia y las doctrinas bdsicas so-
bre las que este punto de vista descansa. Veamos en qué forma:

En la Edad Media la expectativa de vida era breve: entre veinte y
treinta y cinco afos. La mortalidad infantil era muy elevada y la po-
blacion era frecuentemente desvastada por las pestes. Durante el
transcurso de su vida la gente rara vez se alejaba mads de unas cuantas
millas del lugar en donde habia nacido. Existia poca libertad personal.
La pobreza y las carencias eran cosa comun. Por éstas y por otras
muchas razones, la actividad intelectual de esa época se concentraba
en la vida espiritual y en la vida después de la vida. Escuchemos a un
testigo, el historiador Edward Maslin Hulme (43), quien ilustra las
caracteristicas tipicas de esta concepcién de mundo:

La fuerza intelectual de la Edad Media no yacia en el conocimiento y los lo-
gros cientificos, sino en la viveza de la imaginacién espiritual. . . El hombre
medieval tenfa poca capacidad para contemplar las cosas cara a cara. No tenfa
una percepcion clara del mundo visible. No era practica comUn manejar los
hechos del mundo real en forma objetiva. T odas las cosas estaban veladas por
una bruma de subijetividad. . . Se aseguraba que la vida especulativa era mucho
mds importante que la vida préactica. E| mundo era s6lo un lugar de prueba
(pagina 124).
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La vida ideal en la Edad Media era la del claustro. . . una visién, . . ignora-
ba, hasta donde era posible, la naturaleza y el mundo de los hombres, pero se
abria hacia el infinito, (pagina 60).

El arte de esta época reflejaba su orientacién concentrandose en
la vida espiritual del hombre y en la vida después de la vida, no en el
contenido ni en el contexto de la vida cotidiana:

En la Edad Media los pintores eran s6lo una mano al servicio de la igle-
sia. Su funcion no era revelar al hombre la belleza de este mundo, sino ayu-
darlo a ganar |a salvacion en el otro (pagina 116).

Poco debe extrafarnos, entonces, que la curiosidad no fuera consi-
derada como una virtud:

En la Edad de la Fe, la curiosidad era un pecado cardinal. Pensar que es un
deber o que es sabio descubrir la realidad de las cosas por uno mismo, era
completamente extraiio en esos tiempos.

El Renacimiento, que tuvo lugar en los siglos catorce y quince,
fue un despertar o, literalmente, un re-nacimiento. El hombre volvid
a entrar al mundo de la naturaleza simplemente prestandole atencion,
sintiendo curiosidad hacia él o interrogdndolo. En [a Edad Media:

La Revelacion era la Unica fuente de la verdad. Sin embargo, cuando Pedro
el Ermitafio convoco a la Primera Cruzada, inconscientemente ayudd a poner
en movimiento fuerzas que mas tarde desembocarian en el Renacimiento. Los
viajes incitaron la curiosidad de los hombres. . . Los hombres sentian curiosi-
dad no sélo por las civilizaciones de otros paises, sino que también deseaban
saber respecto a quiénes habian vivido en otras épocas, motivados por otros
ideales. Esta curiosidad se convirtié en un fuerza poderosa e importante. . .
Produjo la resurreccidén del deseo de aprender e investigar y dio lugar a inven-
ciones y descubrimientos. . . Inicié el método experimental. Implant6 en el
corazén de los hombres el deseo de estudiar y conocer el mundo por ellos
mismos, liberados de las restricciones de la autoridad {pégina 64).

Los hombres del Renacimiento volvieron a contemplar la naturale-
za con pavor y curiosidad infantil. Trataron de descubrir sus miste-
rios en la misma forma en la que lo hacen los nifios de ahora: anal/ti-
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camente. No quiero decir con esto que los intelectuales de esa época
fueran ingenuos; lo que trato de decir es que su ciencia era ingenua
en sentido literal: “natural, sin afectaciones”.

El andlisis

Cuando a un nifio se le da algo que no comprende —un radio, un
reloj o un juguete, es casi seguro que tratard de desarmarlo para ob-
servar como funciona. Una vez que comprende cdmo funcionan las
partes, trata de comprender como funciona el todo. Este proceso
de tres etapas: 1) desarmar el objeto que se trata de comprender,
2) tratar de comprender la conducta de las partes y 3) tratar de es-
tructurar los conocimientos parciales para comprender el todo, se
convirtié en el método bdsico de investigacion iniciado en el Rena-
cimiento. A este método se le denomina: andlisis. Por lo anterior,
no es de extrafiarse que en la actualidad se consideren sin6nimos
andlisis e investigacién. Por ejemplo, se puede decir indistintamente
“analizar un problema” o “investigar un problema”. La mayoria de
las personas se verian en un aprieto si se les pidiera una alternativa
al método analitico.

El interés en el método analitico indujo a la observacién y a la ex-
perimentacion, lo cual, de hecho, produjo lo que actualmente consi-
deramos como ciencia moderna. Con el paso del tiempo, el uso de es-
te método es una guia para formular una serie de preguntas acerca de
la naturaleza de la realidad. Las respuestas a estas preguntas dieron
lugar a la concepcion de la Era de ia Mdquina.

El Reduccionismo

De acuerdo con el punto de vista de la Era de la Mdquina, para
comprender alguna cosa, ésta tiene que ser desmembrada conceptual
o fisicamente: y entonces, {cédmo se puede comprender cada una de
las partes? La respuesta parece obvia: analizando cada parte. No obs-
tante, esta respuesta conduce a otra pregunta: ¢{Aqui termina el pro-
ceso? La respuesta a esta pregunta no es tan obvia. Depende de si se
cree que es posible comprender al mundo como un todo, aunque no
en la prdctica. En la era que empezd en el Renacimiento se pensaba
que era posible una comprensiéon completa del mundo. Mds adelante,
a mediados del siglo diecinueve, muchos de los principales cientifi-
cos creian que tal comprensién estaba a su alcance. Si se cree esto,
entonces la respuesta a la segunda pregunta debe ser “si”’. De acuer-
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do con el método analitico, a menos que no existan particulas o ele-
mentos fundamentales, es posible 1a comprension completa del uni-
verso. Si existen dichas particulas indivisibles y llegamos a com-
prender su conducta, podremos comprender el mundo, al menos en
principio. Asf{, la creencia en elementos fundamentales es la piedra
angular de la concepcion del mundo en la Era de la Mdquina. La doc-
trina en la que se basa esta creencia se denomina: reduccionismo.
De acuerdo con ella, toda la realidad y nuestra experiencia pueden
ser reducidas a elementos Gltimos e indivisibles.

Formulada en forma tan abstracta, esta doctrina puede no parecer-
nos familiar; no obstante, nos es muy familiar en sus manifestacio-
nes especfficas. En fisica, por ejemplo, los trabajos del quimico in-
glés Dalton hicieron que la gente aceptara la especulacion de Demé-
crito y otros antiguos filésofos griegos, asi’ como las teorias del fil6-
sofo francés Descartes: todos los objetos fisicos se pueden reducir
a particulas indivisibles de materia: /os dtomos. Se creia que estos
elementos s6lo tenian dos propiedades intrinsecas: masa y energia.
Los fisicos trataron de edificar su comprension de la naturaleza so-
bre la base de una comprension de estos elementos.

La quimica, como la fisica, tiene sus elementos, los cuales apare-
cen en la Tabla Periddica de fos Elementos. Los bidlogos crefan que
toda la vida era reducible a un sélo elemento: /a célula. La sicologia
no fue tan parsimoniosa; postulé cierto nimero de elementos en di-
ferentes €pocas. Empezd con los dtomos siquicos: las ménadas, aban-
dondndolas después en favor de las ideas simples o impresiones que

mds tarde llamé directamente observables y observaciones atomicas.
Después fueron agregados los impulsos fundamentales, \as necesida-

des y los instintos. Mds tarde, sin embargo, Freud retorné a los dto-
mos siquicos para explicar la personalidad. Este autor utiliza tres
elementos ego, el yo, el superego, y la energia, la /ibido, para ‘“‘ex-
plicar” la conducta humana. Los lingiiistas, por su parte, trataron
de reducir el lenguaje a elementos indivisibles de sonido, denomina-
dos fonemas, etc.

En cada campo de investigacion el hombre trataba de compren-
der buscando las particulas elementales. En cierto sentido, la ciencia
de la Era de la Mdquina fue una cruzada en la que el Cdliz Sagrado
era el elemento.

El determinismo

Una vez que los elementos de una cosa habian sido identificados
y comprendidos, era necesario integrar tal comprensién en una com-
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prension del todo. Esto requeria una explicacién de las relaciones en-
tre las partes, o de su modo de interactuar. No es sorprendente que
en una época en la que casi todo mundo pensaba que todas las cosas
podfan reducirse a elementos, también se pensara que la simple rela-
cidn causa efecto, fuera suficiente para explicar todas las interaccio-
nes.

El concepto causa efecto es tan familiar para muchos de nosotros,
que hemos olvidado lo que significa. Por lo tanto, puede ser util re-
visar su significado. Se dice que una cosa es la causa de otra, si su
efecto es tanto necesario como suficiente. Una cosa es necesaria pa-
ra otra, si la otra no puede ocurrir a menos que la primera surja. Una
cosa es suficiente para otra, si la ocurrencia de la primera asegura el
surgimiento de la segunda. El programa dirigido a explicar todos los
fenémenos naturales utilizando dnicamente la relacidon causa efecto,
condujo a una serie de preguntas cuyas respuestas proporcionaron
los fundamentos para la concepcion del mundo de la Era de la Ma-
quina.

Primero surgié la siguiente pregunta: ¢Todo lo que existe en el
universo es el efecto de alguna causa? La respuesta a esta pregunta
fue dictada por la creencia prevaleciente de la posibilidad de una
comprension completa del universo. Para que esto sea posible, todo
tiene que ser tomado como el efecto de alguna causa, ya que de
otro modo no podria ser relacionado ni comprendido. Esta doctrina
fue denominada determinismo. De acuerdo con ella, nada podia
ocurrir por casualidad.

Ahora bien, si todo en el universo es causado por algo, entonces
cada causa es en si misma el efecto de una causa previa: Si se retro-
cediera a través de la cadena de causas y efectos ése podria llegar al
principio del proceso? La respuesta a esta pregunta, también dictada
por la creencia de que se podia llegar a comprender completamente
al universo, fue: “‘si”’. Asi’ se postulb una primera causa y ésta resulté
ser Dios. Esta forma de razonamiento fue denomianda ‘la prueba
cosmoldgica de la existencia de Dios”. Es signficativo que esta de-
mostracioén se derivara del apego a la relacidn causa-efecto y de la
creencia en una total comprensién del universo.

Al tener el concepto de Dios como causa primera, se le considera
primordialmente como e/ creador. Como veremos mds adelante, no
todas las concepciones de Dios le atribuyen esta funcién, o siquiera
individualidad.

La doctrina del determinismo dio origen a otra pregunta critica
a la que los filésofos de la Era de la Mdquina dedicaron mucho tiem-
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po: (Cémo se puede explicar el libre albedrio, eleccién y propésito
en un universo determinfstico? No existia una respuesta gceptada
undnimemente para esta pregunta;sin embargo, estonocreabaningin
problema, debido a que casi todo mundo coincidia en que el concep-
to de libre voluntad o eleccidn no era necesario para explicar los fe-
némenos naturales, inciluyendo la conducta del ser humano.

Algunos sostenian que el libre albedrio era una ilusién graciosa-
mente otorgada al hombre por un Dios misericordioso, que sabia que
la vida seria sumamante aburrida sin ella. Se crefa que el hombre era
como una mosca, quien posada sobre la trompa de un elefante, supo-
nfa que lo guiaba. Esta suposicidn haria al viaje mds interesante, sin
molestar por ello al elefante.

Otra consecuencia importante del apego a la relacion causal es
la aceptacién de una sola causa como suficiente para provocar un efec-
to. En virtud de que una sola causa era suficiente para explicar com-
pletamente un efecto, no se requeria nada mds para lograr la explica-
cion, ni siquiera el medio ambiente. Asi, el pensamiento de la Era de
la Maquina estaba, en gran medida, /ibre del ambiente, ya que trataba
de lograr una comprension de los fendmenos naturales sin tomar en
cuenta el medio ambiente. Por ejemplo, iqu€ significa la palabra “li-
bre” en la bien conocida “Ley de la caida libre de los cuerpos’? Sig-
nifica que un cuerpo cae en ausencia de toda influencia ambiental.
La aparente universalidad de tales leyes (y habia muchas), no deri-
va de su aplicabilidad a cualquier medio ambiente, ya que, estricta-
mente hablando, no se aplica a ninguno. Deriva del hecho de que se
aplica aproximadamente a la mayoria de los medios ambientes en
que experimentamos.

Algo aiin mds revelador de la orientacion de la ciencia de la Era de
la Mdquina liberada del ambiente, es la naturaleza del iugar en el que
eran llevadas a cabo las investigaciones: el /aboratorio. Un laboratorio
es un lugar construido de tal modo que facilite la exclusion de los
factores -externos; en un lugar en el que los efectos de una variable
sobre otra pueden ser estudiados sin la intervencién de los factores ex-
ternos.

El mecanicismo

El concepto del universo que deriva del uso exclusivo del analisis
y de las doctrinas del reduccionismo y del determinismo es mecani-
cista. El mundo era concebido como una maquina, y no sélo como
algo parecido a una mdquina. El universo frecuentemente era compa-
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rado con un reloj sellado herméticamente. Esta es una comparacion
reveladora, que implica que no existia el medio ambiente. Como en
un reloj, se crefa que la conducta del universo era determinada por
su estructura interna y por las leyes causales de la naturaleza.

La Revolucién Industrial

Esta consistié esencialmente en el reemplazo de la fuerza humana
por la fuerza de las mdquinas. Sus dos conceptos centrales fueron:
el trabajo y la mdquina. Cualquier cosa que fuera considerada traba-
jo era tenida como real, particularmente después de la Reforma. Co-
mo se creia que todas las cosas reales eran reducibles a dtomos que
sélo tenian dos propiedades intrinsecas masa, materia y energia, el
trabajo fue conceptuado como la aplicacién de la energia sobre la
materia, a fin de cambiar sus propiedades. Por ejemplo, el movimien-
to del carbdn y su transformacién en calor (energia), eran considera-
dos como trabajo. Sin embargo, el pensamiento no fue considerado
como trabajo, ya que no requeria la aplicacién de energia a lamateria.

Cualquier objeto que pudiera ser utilizado para aplicar energfa
sobre ia materia era considerado como una maquina; por io tanto, no
es sorprendente que se creyera que todas las maquinas eran reduci-
bles a ciertas mdquinas elementales: la palanca, la polea, la rueda y el
eje y el plano inclinado (del cual la cufia y la tuerca son variantes).

La mecanizacién del trabajo fue enormemente facilitada reducién-
dolo a una serie de tareas simples. El trabajo se analiz6 para ser redu-
cido a sus elementos. Estos elementos eran tareas tan simples que po-
dian ser hechas por una sola persona {por ejemplo: apretar tuercas o
clavar). Mds adelante fueron mecanizadas muchas labores elementa-

les. No todo el trabajo se pudo mecanizar, o por no haber tecnologfa
disponible o porque resultaba mds barato utilizar seres humanos. Asf,

el hombre y la mdquina, cada uno realizando labores elementales,
fueron utilizados para ensamblar trabajos completos. El resultado fue
la produccidn industrializada y la Iinea de ensamble, que constituye
la espina dorsal de la fibrica moderna.

Los beneficios de la Revolucion Industrial son demasiado obvios
para mencionarlos aqui. Fueron muchos y muy significativos. Lo mis-
mo puede decirse de su costo. No obstante, hay un costo que apenas
recientemente es posible darse cuenta, derivado de lo que podria lla-
marse la ironfa de la Revolucién Industrial. En el esfuerzo por reem-
plazar al ser humano por mdquinas como fuentes de energia, se re-
dujo el trabajo a tareas elementales, disefiadas con senciliez como para
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ser realizadas por maquinas, aun cuando no fuera inmediatamente.
Esto trajo como consecuencia que e/ mismo hombre fue obligado a
comportarse como mdquina, al realizar tareas simples y repetitivas.
El trabajo se deshumanizé. Es el origen de uno de los problemas mds
criticos que encaramos en la actualidad: la enajenacion del trabajo.

Durante la Revolucién Industrial la naturaleza del lugar de trabajo
fue determinada por la aplicacién del método analitico al trabajo
mismo. Si se hubiera considerado de otro modo el trabajo, se habria
concebido otra clase de lugar para trabajar, completamente diferente
al que conocemos actualmente. A esta posibilidad se le ha empezado
a prestar mucha atenciéon recientemente, por lo que se verd después
de examinar en qué consiste un modo alternativo de pensar.

Una mirada hacia el pasado y hacia el futuro

La Era de la Mdquina estd pasando a la historia, aunque todavia
subsiste. El breve relato que expuse acerca de su desarrollo no es con-
vencional, y por consiguiente puede generar controversias, como la
Era de los Sistemas, aun cuando sea la era del futuro. En este caso,
sin embargo, la controversia gira en torno a lo que deseamos que
ella sea, porque, como lo demostraré, el futuro puede ser en gran me-
dida lo que nosotros queramos que sea. La Era de los Sistemas emer-
ge de una nueva visién, de una nueva mision y de un nuevo método.
Por lo tanto, al describirla mi retérica deja de ser narrativa para con-
vertirse en persuasiva, ya que trato de convencer al lector de que
comparta esta visién, misién y método conmigo; me parece que con
ello se creara esta nueva era.

Concibo la Era de los Sistemas como una consecuencia dialéctica
de la Era de la Mdquina. La Era de la Mdquina es una tesis, y su sig-
nificado e implicaciones sélo se haran evidentes cuando se desarrolle
totalmente su antitesis. Este desarrollo estd teniendo lugar ahora,
en este periodo de transicidn de unaera a otra, asi’ como la Era de la
Mdquina se empezé a gestar durante El Renacimiento. La Era de los
Sistemas, tal como la veo, es una sintesis de la Era de la Mdquinay su
antitesis todavia estd siendo formulada. Esta sintesis, sin embargo,
ya ha empezado a emerger y es mas visible a medida que transcurre
el tiempo.

La Era de los Sistemas es un movimiento de muchas voluntades,
cada una de las cuales desempefia un papel muy pequefo, aun aqué-
Ilas que estdn tratando de moldearla conscientemente. Estd tomando
forma frente a nuestros propios ojos. Todavia es demasiado pronto
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para prever todas las dificultades que generard; no obstante, pienso
que la nueva generacion podra resolverlas. Mientras tanto, hay mucho
trabajo por hacer, mucho horizonte para una vision mds amplia y
mucho espacio para el entusiasmo y el optimismo.

La descripciéon que hice de la Era de la Mdquina es un apresurado
resumen del pasado porque estoy ansioso de enfrentar el futuro. La
brevedad con que traté el tema parece depreciar los enormes esfuer-
zos realizados durante los cuatro siglos anteriores por penetrar la
realidad. Los origenes de la Era de los Sistemas se remontan al pasa-
do, asi que los problemas que confronta, son heredados; sin embar-
go, los que intenten ayudar a moldear la nueva era, la encaran de un
modo nuevo.

He aqui este nuevo modo:

LA ERA DE LOS SISTEMAS

Ninguna era comenzd en una fecha precisa; emerge imperceptible-
mente, poco a poco, produciendo primero una conciencia de que al-
go radicalmente nuevo estd sucediendo vy, finalmente, genera una
nueva visién del mundo.

Las dudas acerca de la vision prevaleciente del mundo, general-
mente empiezan con la aparicion de dilemas. Un dilema es un vroble-
ma o una pregunta que no puede ser resuelta o respondida dentro de
la visién prevaleciente del mundo, por lo que pone a ésta en tela de
juicio (ver; Kuhn 47). Ya se mencioné una de estas preguntas, {cémo
puede explicarse el libre albedrio en un universo mecanicista? En fi-
sica, el Principio de la Indeterminacién, de Heisenberg, planteé otro
dilema de este tipo; mostré que, dentro del modelo prevaleciente en
fisica, no se pueden determinar simultineamente dos propiedades
criticas de las particulas elementales; cuando la precisién en la deter-
minacién de una de ellas incrementa, la otra decrece. Lo ante-
rior pone en tela de juicio la creencia de que el mundo adn en princi-
pio, es enteramente comprensible.

Ademds, el mismo dilema se ilustra en el cuento de Humpty Dum-
pty: una vez desarmado, nadie pudo reconstruirlo. Algunos objetos,
una vez que han sido desarmados no se pueden volver a ensambiar.
Las propiedades esenciales de algunas cosas no pueden ser inferidas ni
de las propiedades de sus partes ni de sus interacciones; tal es el caso
de la personalidad olainteligencia. Mds recientemente, en sus estudios
sobre servomecanismos (maquinas que controlan otras madquinas), Ar-
turo Ronsenblueth y Norbert Wiener (66) propusieron que tales ma-
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quinas s6lo pueden ser comprendidas si suponemos que-tienen capa-
cidad para la eleccion y la bisqueda de metas. No obstante, los con-
ceptos mecanismo y eleccién son incompatibles. Este dilema tiene un
significado especial, que serd examinado mds adelante.

En los dltimos afios del siglo pasado y principios del presente, los
dilemas empezaron a surgir cada vez con mayor frecuencia en todos
los campos de la investigacion. Los investigadores que se enfrentaron
con dilemas en sus campos gradualmente se enteraron de los que sur-
gian en otros campos, asi como de las similitudes que existian entre
ellos. También adquirieron conciencia del hecho de que la visién me-
canicista del mundo que prevaleciay las creencias basadas en €sta, eran
cada vez mds cuestionables. Esta conciencia fue intensificada por los
eventos que tuvieron lugar antes, durante y después de la Segunda
Guerra Mundial.

Esta guerra sac6 a la ciencia y a los cientificos de sus laboratorios
y los lanzé al “mundo real’”’, en un esfuerzo por resolver los impor-
tantes problemas que surgian en las grandes y complejas organizacio-
nes militares, gubernamentales y empresariales. Descubrieron que los
problemas que encaraban no podian ser divididos para que se adapta-
ran a una disciplina, y que las interacciones de las soluciones de las
partes desmembradas eran mds importantes que las soluciones consi-
deradas por separado. Esto, a su vez, condujo a la formacién de equi-
pos de investigacién interdisciplinarios. A finales de la década de los
treintas, la /nvestigacion operacional, una actividad interdisciplina-
ria, surgi6é de las instituciones militares britdnicas para aplicarse a la
administracion y al control de sus complejas operaciones.

Para la década de los cincuentas, las actividades cientificas inter-
disciplinarias proliferaban. Estas incluian las ciencias de la adminis-
tracion, toma de decisiones, computacion, informacién, cibernética,
ciencias polfticas, ciencias de la paz y muchas otras. El drea de interés
comin entre ellas y ias similitudes en sus practicas condujeron a la
busqueda de un tema comdn a todas ellas.

A mediados de la década de los cincuentas, cominmente se acep-
taba que la fuente de similitudes de la interdisciplinas era una preocu-
pacion que compartian con el comportamiento de /os sistemas. Este
concepto llegd a ser reconocido poco a poco por su utilidad para
agrupar y organizar una serie cada vez mayor de actividades intelec-
tuales. Todavia de mayor importancia fue el hecho de que permitfa
aclarar el dilema fundamental de la Era de [a Mdquina y sugerfa la
forma de modificar la actual concepcién del mundo a fin de evitar

00-D0962 Capl

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 1

Autor: ACKOFF Russell

La naturaleza de un sistema 29

la embestida del dilema. Es por esta razén que llamo Era de los Siste-
mas a la que estd emergiendo.

La naturaleza de un sistema

No es posible comprender la nueva visiéon dei mundo en la Era de
los sistemas, sin antes comprender el concepto mismo de sistema.

Un sistema es un conjunto de dos o mds elementos que satisface
las siguientes tres condiciones.

1. La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la con-
ducta del todo. Considere, por ejemplo, el sistema que es probable-
mente el mas familiarizado: el cuerpo humano. Cada una de sus par-
tes: el corazén, los pulmones, el estémago, etc., tiene algln efecto so-
bre el comportamiento del todo. Ciertamente hay una parte del cuer-
po, el apéndice, que no tiene tal efecto, hasta donde se sabe. No es
sorprendente, pues, que se le denomine precisamente apéndice, que
significa “afadido a”’ y no “parte de”. Si se llegara a conocer alguna
funcidn para este 6rgano, probablemente se le cambiaria el nombre.

2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes. Esta condicion implica que el modo en que cada
elemento se comporta y el modo en que influye sobre el todo, de-
pende al menos de como se comporte otro elemento. Ningin elemen-
to tiene un efecto independiente sobre el sistema, considerado éste
como un todo. En el cuerpo humano, por ejemplo, el modo cé6mo se
comporta el corazén y el modo cémo afecta al cuerpo como un todo
depende de la conducta del cerebro, los pulmones y otras partes del
cuerpo. Lo mismo puede decirse del cerebro y los puimones.

3. Sin importar como se formen los subgrupos de elementos, ca-
da uno tiene un efecto sobre la conducta del todo, y ninguno tiene
un efecto independiente sobre él. En otras palabras, los elementos de
un sistema estan interconectados de tal forma que no pueden formar-
se subgrupos independientes de ellos.

De acuerdo con lo anterior, un sistema es un todo que no puede
ser dividido en partes independientes. De esto se derivan dos de sus
propiedades mds importantes: cada parte de un sistema tiene propie-
dades que se pierden cuando se separan del sistema, y cada sistema
tiene algunas propiedades, esenciales, que no tiene ninguna de sus
partes. Por ejemplo, cuando un 6rgano es removido del cuerpo no
continda operando como lo hacia cuando formaba parte de él. Por
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el contrario, una persona puede correr, tocar el piano, leer y hacer
otras muchas cosas que ninguna de sus partes puede realizar por sf
sola. Ninguna parte del ser humano es un ser humano, sélo lo es ¢l to-
do.

Las propiedades esenciales de un sistema, considerado como un
todo derivan de las interacciones de sus partes, no de sus acciones to-
madas separadamente. Asf{, cuando un sistema es desmembrado, pier-
de sus propiedades esenciales. A causa ello, y este es el meollo del
asunto, un sistema es un todo que no puede ser comprendido por
medio del andlisis.

La toma de conciencia respecto a este hecho es la fuente primaria
de la revolucion intelectual que esta provocando el cambio de era. Ha
llegado a ser evidente que se requiere un método distinto al andlisis
para comprender la conducta y las propiedades de los sistemas.

El pensamiento sistémico

La sfntesis, poner juntas las cosas, es la clave de un pensamiento
sistémico, del mismo modo que el andlisis o sea desmembrar las co-
sas, fue la clave del pensamiento en la Era de la Mdaquina. Por supues-
to, la sintesis es tan vieja como el analisis (Aristoteles manipulaba
ambos conceptos); no obstante, ahora tiene un significado diferente
en un nuevo contexto, asi como el andlisis adquirié un significado es-
pecial cuando surgio la Era de la Mdquina. La sintesis y el andlisis son
procesos complementarios. Como las dos caras de una moneda, pue-
den considerarse separadamente, pero no pueden separarse. Por lo
tanto, las diferencias entre el pensamiento de la Era de la Mdquina y
el de la Era de los Sistemas no se derivan del hecho de que uno sinte-
tiza y el otro analiza, sino del hecho de que el Gltimo combina ambos
conceptos de un modo nuevo.

El pensamiento en la Era de los Sistemas invierte el orden de las
tres etapas del pensamiento de la Era de la Mdquina: 1) Descomposi-
cién de lo que va a ser explicado; 2) explicacién de la conducta o
propiedades de las partes, tomadas por separado, y 3) combinacién
de estas explicaciones en una explicacion del todo. Este tercer paso
es, por supuesto, la sintesis. En el enfoque sistémico existen tres pa-
SOS:

1. ldentificar un todo que contenga (un sistema) del cual el objeto
que se va a explicar es una parte.
2. Explicarla conducta o las propiedades del todo que contiene.
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3. Finalmente, explicar la conducta o las propiedades del objeto
que va a ser explicado, en términos de su(s) funcion(es) dentro
del todo.

Obsérvese que en esta secuencia la sintesis precede al andlisis.

En el pensamiento analitico, el objeto que va a ser explicado es
tratado como un todo que se va a desmembrar. En el pensamiento
sintético el objeto que se va a estudiar es considerado como parte de
un todo contenedor. El primero reduce el foco del investigador,
mientras que el segundo lo amplia.

Un ejemplo podria ayudar a esclarecer la diferencia. Un pensador
de la Era de la Mdquina, enfrentado a la necesidad de explicar una
universidad, empezaria desmembrandola hasta llegar a sus elementos.
Pasarfa de universidad a facultad, de ah{ a departamento, después a
aula y finalmente a los alumnos y a las materias o asignaturas. A con-
tinuacion definiria lo que es una facultad, un departamento, etc. Des-
pués resumiria todo esto en una definicidn global de una universidad.

Un pensador de la Era de los Sistemas, frente a la misma tarea, em-
pezaria por identificar el sistema que contenga a la universidad (por
ejemplo, el sistema educativo). Tal pensador definiria los objetivos
y funciones del sistema educativo y, a su vez, las relaciones de éste
con un sistema todavia mayor: el sistema social que lo contiene. Fi-
nalmente, explicaria o definiria la universidad en términos de su rela-
cién y sus funciones en el sistema educativo.

Estos dos criterios no debieran (pero a menudo lo hacen) producir
resultados conflictivos o contradictorios: son complementarios. El
desarrollo de esta complementaridad es una de las tareas mas impor-
tantes del pensamiento de la Era de los Sistemas. El analisis se afoca
sobre la estructura: revela cémo trabajan las cosas. La sintesis se con-
centra en la funcion: revela por qué operan las cosas como lo hacen.
Asi, el andlisis produce conocimiento, mientras que la sintesis genera
comprension. Con el primero podemos describir, mientras que el se-
gundo nos permite explicar.

El andlisis permite mirar dentro de las cosas, mientras que por la
sintesis se contemplan desde su exterior. El pensamiento en la Era de
la Mdquina estaba interesado sélo en las interacciones de las partes
del objeto que iba a ser explicado. El pensamiento de los sistemas
también estd interesado en esto pero, ademds, se ocupa de las interac-
ciones del objeto con los objetos que lo rodean y con el medio am-
biente mismo. También estd interesado en la interaccion funcional
de las partes de un sistema. Esta orientacion deriva de la preocupa-
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cién del pensamiento de los sistemas por el disefio y el redisefio de
éstos. En el disefio de sistemas, las partes identificadas por el andlisis
de las funciones que van a ser desempefadas por el todo no son en-
sambladas como las piezas de un rompecabezas; se disefian para que
trabajen interactuando armoniosa y eficazmente.

La armonia tiene que ver no sélo con el efecto de las interacciones
de las partes sobre el todo, sino también con los efectos del funciona-
miento del todo sobre las partes y de las partes entre ellas mismas.
También tiene que ver con los efectos del funcionamiento de las par-
tes y el todo sobre el sistema contenedor y otros sistemas de su me-
dio ambiente. Esta cuestion de la armonia tiene importantes implica-
ciones en la administracion de los sistemas, mismas que serdn explo-
radas mds adelante.

Existen considerables diferencias entre lo que podria llamarse la
administracién analitica y administracién sintética. Este libro estd
dedicado casi en su totalidad a explicar estas diferencias. Vale la pena
hacer hincapié en una de ellas; estd basada en el siguiente principio
de los sistemas:

Aunque cada parte de un sistema, considerada por separado, se
disefia para operar tan eficazmente como sea posible, el sistema
como un todo no operard con la mdxima eficacia.

Aun cuando la validez general de este principio no es evidente, si
lo es su validez en casos especificos. Por ejemplo, considere el gran
nimero de automoviles que existen en el mercado. Suponga que lle-
va un ejemplar de cada marca a un gran taller, para que cierto nime-
ro de ingenieros automotrices muy competentes, determinen cuadl
tiene el mejor carburador. Cuando hayan dado su veredicto, se regis-
tra el resultado y se les pide que hagan lo mismo con los motores
de los vehiculos. Después, se continda con las demds partes de los
automoviles. Una vez seleccionadas las mejores piezas, pedird a los
ingenieros que con ellas fabriquen un vehiculo. ¢Sera éste el mejor
vehiculo del mundo? Por supuesto que no. Probablemente ni siquie-
ra obtenga un automovil, ya que las partes no ajustardn entre si' vy,
aunque asf fuera, es muy probable que no funcionaran bien juntas.
El (buen) funcionamiento de un sistema depende mds de cédmo inte-
ractdan entre si sus partes que de como actda cada una de ellas in-
dependientemente.

Igualmente, un equipo de futbol en el que todos los jugadores son
estrellas rara vez es el mejor, aun cuando podria serlo si se permitie-
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ra a sus miembros entrenar juntos durante un afio. Quizd de este mo-
do el equipo llegaria a ser el mejor, pero entonces seria poco proba-
ble que sus miembros continuaran siendo ‘“todos estrellas”.

La metodologfia actual de la administracion esta basada casi exclu-
sivamente en el pensamiento de la Era de la Mdquina. Cuando los ge-
rentes se ven confrontados con problemas o tareas complejas, gene-
ralmente los fraccionan en partes resolubles o manejables. “Dividen”
en pedazos el problema y se empefian en que cada parte sea resuelta
de la mejor forma posible. A continuacién, los resultados de estos
esfuerzos separados se ensamblan en una ‘‘solucion’ para el todo.
Sin embargo, puede tener la certeza de que la suma de las mejores
soluciones para las partes no es la mejor solucién para el todo. Afor-
tunadamente tampoco es, por lo comdn, la peor.

La conciencia de este conflicto entre las partes y el todo se refleja
en el reconocimiento de la necesidad de coordinar la conducta de las
distintas partes de un sistema. No obstante, los pardmetros de evalua-
cién que actualmente se utilizan todavia se limitan a las partes en
conflicto, no al todo. La formulaciéon de estos parimetros general-
mente estd basada en la suposicion de que si las partes tomadas por
separado funcionan bien, también funcionard bien el todo. Sin em-
bargo, el principio de los sistemas asevera que esto no es siempre posi-
ble. Por lo tanto, se requiere otro método mas eficiente para organi-
zar y administrar las partes. Este método serd estudiado mds adelan-
te.

La aplicacion del pensamiento sistémico, ya sea a la administracion
0 a la comprensién del mundo, hace surgir algunas preguntas funda-
mentales. Las respuestas a estas preguntas constituirdn los postula-
dos sobre los que descansard la visién sistémica del mundo. A conti-
nuacion se verd en qué forma.

El expansionismo

El pensamiento sistémico supone que una mayor comprension se
obtiene observando en su amplitud los sistemas que se requiere com-
prender, no reduciéndolos a sus elementos. La comprensién va del
todo a sus partes, no de las partes al todo como ocurre con el conoci-
miento.

Si la conducta de un sistema va a ser explicada refiriéndose al sis-
tema que lo contiene (el suprasistema), icdmo va a ser explicada la
conducta del suprasistema? La respuesta es evidente: refiriéndose a
otro sistema que contenga al suprasistema. Asi, la pregunta funda-
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mental serd: (Existe un limite para este proceso de expansion?
Recuérdese que cuando la pregunta correspondiente surgié en la
Era de la Mdquina (existe un [fmite para el proceso de reduccién?),
la respuesta fue dictada por la creencia de que, al menos, en princi-
pio, era posible la comprension completa del universo. No obstante,
en los primeros afios de este siglo, esta creencia desaparecié fren-
te a dilemas, como el formulado por Heisenberg. Como resultado de
esto, se llega a la conclusidn de que la comprension total de algo (por
ejemplo el universo), es un ideal al que uno se puede aproximar con-
tinuamente, pero que nunca se alcanzara. De lo anterior se desprende
gue no hay necesidad de suponer la existencia de un todo final que,
si se llegara a comprender, proporcionaria una respuesta final.

Esto significa que uno es libre de creer o no en un todo que con-
tenga todas las cosas. Ya que la propia comprension nunca abarcard
semejante todo, desde el punto de vista prictico no interesa si
existe. No obstante, muchas personas encuentran alivio suponiendo
que existe semejante todo unificante, al cual denominan Dios. Este
Dios, sin embargo, es muy diferente al de la Era de la Mdquina, quien
era conceptuado como un ser individual que habia creado el univer-
so. ‘“‘Dios como el todo’ no puede ser individualizado ni personifica-
do, ni concebido como un creador, asi como el hombre no es el crea-
dor de sus drganos. Desde el punto de vista holistico, el hombre es
tomado como parte de Dios asi como el corazdn es considerado co-
mo parte del hombre.

Muchos reconocerdn que este concepto holistico de Dios es preci-
samente el expuesto en muchas religiones orientales, las cuales con-
ceptian a Dios como un sistema, no como un elemento. No es sor-
prendente, por lo tanto, que durante las dos Gltimas décadas muchos
de los jovenes de Occidente, productos de la emergente Era de los
Sistemas, volvieran la cara hacia las religiones de Oriente.

El Oriente ha utilizado durante siglos el concepto de sistema para
organizar su pensamiento acerca del universo, aun cuando nunca se
utilizé para fines cientificos. Hay la esperanza de que con la crea-
cién de las ciencias de los sistemas, pueda realizarse una sintesis de
las culturas oriental y occidental. Ambas pueden encontrarse en la
Era de los Sistemas.

La doctrina del expansionismo afecta de manera muy especial el
modo en el que se trata de resolver algunos problemas. En la Era de
la Mdquina, cuando algo no funcionaba satisfactoriamente, se inten-
taba componerlo modificando la conducta de las partes. Uno buscaba
soluciones desde adentro y salia del interior inicamente cuando all{
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fallaba. En la Era de los Sistemas las soluciones se buscan desde
afuera y se abre paso hacia dentro Gnicamente cuando falla afuera.
Las razones y los efectos de este cambio de direccion seran evidentes
cuando considere las diferencias entre los métodos de planeacion en
la Era de las Mdquinas y en la Era de los Sistemas.

Productor y producto

La adhesion, en la Era de la Mdquina al principio causa efecto,
fue la fuente de muchos dilemas, incluyendo el del libre albedrio.
A principios del siglo veinte, el fildsofo norteamericano E.A. Singer
Junior demostrd que la ciencia se estaba engafiando a si’ misma* al
utilizar dos relaciones que, siendo diferentes, ha resumido en el con-
cepto causa efecto. Hizo notar, por ejemplo, que las bellotas no gene-
ran los robles, ya que no son suficientes, aunque si necesarias, para
que los robles broten. Una bellota arrojada al oceano, o plantada en
el desierto o en el Artico no producird un roble. Llamar a la relacién
entre la bellota y el roble “‘probabilistica” o “‘causalidad indetermi-
nada”, como muchos cientificos io hacian, era incorrecto, ya que de
esta forma la posibilidad asociada a la causa sélo podia ser igual a
1.0. (Una causa determina completamente su efecto). Asi, Singer eli-
gi6 llamar a esta relacion “productor producto”, para diferenciarla
de la de causa-efecto.**

Singer continud preguntandose qué aspecto adquiriria el universo
si se aplicara a su comprension la relacién productor-producto, en vez
del principio de causa-efecto. Se podria ejemplificar la propuesta
de Singer del siguiente modo: una naranja, cuando es partida vertical-
mente presenta una vista seccional, la cual es muy diferente al aspec-
to que presenta cuando es rebanada horizontalmente, aun cuando se
trata del mismo objeto. Mientras mds ““cortes” se hagan en una cosa,
mejor se le puede comprender. Singer sostiene que esto también po-
dria aplicarse al universo.

Como Singer (74), Ackoff y Emery (7) han demostrado, el aspec-
to que tendria el universo contemplado en términos de productor-
producto seria muy diferente que el que presenta cuando se le ob-
serva en términos de causa efecto. Debido a que el productor es sélo

* Singer demostré esto en una serie de documentos publicados entre 1896 y 1904. Sus
trabajos fueron mejor presentados en forma postuma, (74).

*+ Mucho despuds de Singer, Sommerhoff (77) llegd en forma independiente a resultados
similares. Lo que Singer Hamé “‘productor-producto’’, Sommerhoff denominé ‘‘corre-
laccién directiva’’.
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necesario pero no suficiente para el producto, no puede proporcionar
una explicacion completa de este Gltimo. Siempre existirdn otras
condiciones necesarias, ‘‘coproductoras’, del producto. Por ejemplo,
la humedad, al igual que la bellota es coproductora del roble. La to-
talidad de los coproductores constituyen el medio ambiente. De lo
anterior se concluye que el uso de la relacién productor-producto
requiere del medio ambiente para explicar las cosas, mientras que el
uso de la causa efecto pasa por alto dicho medio ambiente. La cien-
cia que se basa en la relacion productor-producto es “ambiental”’.

Una ley basada en la relacion productor-producto debe especificar
las condiciones ambientales bajo las cuales es aplicable. Este tipo de
leyes no se pueden aplicar en todo tipo de ambiente, ya que esto sig-
nificaria no tomar en cuenta las condiciones ambientales. Por lo tan-
to, en esta vision del universo no existen leyes universales. Por ejem-
plo, recientemente se ha descubierto que la ley que anuncia que todo
lo que sube debe bajar no tiene aplicacién universal (desafortunada-
mente, algunas cosas que subimos esperando que no bajen, llegan a
caer). Las leyes condicionadas por el medio ambiente pueden utilizar
conceptos probalisticos de un modo consciente y significativo. En
un medio ambiente en el que no sean especificadas todas las condi-
ciones que contribuyen a la coproduccion, estén o no presentes, re-
sultard no sélo significativo, sino también (til, hablar de la probabili-
dad de produccién. Por ejemplo, se puede determinar la probabilidad
de que una bellota produzca un roble en un medio ambiente especifi-
co, en el que algunas de las propiedades relevantes sean desconocidas.
As(, la probabilidad determinada es la probabilidad de que ciertas
condiciones ambientales no especificadas, pero necesarias, estén pre-
sentes.

La teleologia

Singer demostré por medio de un razonamiento (74) que seria de-
masiado complicado reproducir aqui que, de acuerdo con la visién
del mundo basada en el producto productor, los conceptos tales co-
mo la (libre) eleccidén; propésito y voluntad pueden volverse opera-
cional y objetivamente significativos. (Ver también a Ackoff y Eme-
ry [7]). De acuerdo con esto, los fines de un sistema (metas, obje-
tivos e ideales) se pueden establecer tan objetivamente como lo
permita el ndmero de elementos que contengan. Esto hace posible
contemplar los sistemas teleolégicamente (de una manera orientada
hacia el producto), y no deterministicamente (de una manera orien-
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tada hacia el insumo). La teleologia objetiva no reemplaza al determi-
nismo, el cual es una a-teleoldgia objetiva; nicamente lo comple-
menta. Estos son diferentes puntos de vista respecto al mismo objeto,
pero el enfoque teleoldgico es mas fructifero si se aplica a sistemas.

Ya desde la antigliedad, Aristoteles invocd conceptos teleolégicos
para explicar por qué las cosas, animadas o inanimadas, se comportan
en la forma en que lo hacen; sin embargo, el filésofo emple6 una
teleologia subjetiva. Entre quienes llevaron adelante este modo de
pensar, se encuentran los sic6logos que trataron de explicar la con-
ducta humana invocando intervenciones variables (inobservables, se-
gan ellos) tales como creencias, sentimientos, actitudes e impulsos,
los cuales sélo podrian ser detectados por quienes los tienen. En la
teleologia objetiva sélo se pueden atribuir creencias, sentimientos y
actitudes a los seres humanos, s/ éstos se manifiestan en lo que hacen,
es decir, s/ son observables. Estas propiedades sélo se pueden inferir
de las irregularidades observadas en la conducta, bajo condiciones
variables. Tales conceptos no yacen detras de la conducta, sino en
ella, y por eso son observables. En la teleologfa objetiva, las caracte-
risticas funcionales de un sistema no son tratadas como fuerzas meta-
fisicas sino como propiedades observables de la conducta de los siste-
mas.

Las ideas y los conceptos desarrollados por Singer, fueron ignora-
dos durante la mitad del siglo XX. Los de Sommerhoff también, fue-
ron ignorados, aunque durante menos tiempo. No es sino hasta que
el concepto de los mecanismos teleoldgicos* y el dilema contenido
en él atrae la atencidn de la ciencia, cuando se reconoce laimportancia
de los trabajos de Singer y Sommerhoff. Sus trabajos resolvieron el
dilema. Un sistema teleoldgico y una mdquina deterministica son dos
aspectos diferentes del mismo objeto. Estos puntos de vista antitéti-
cos se sintetizan en el concepto de la realidad ¢n la emergente Era de
los Sistemas.

Los investigadores orientados hacia los sistemas se concentran en
sitemas teleoldgicos (orientados hacia metas y llenos de propésito).
En la Era de la Mdquina, aun los seres humanos eran concebidos co-
mo mdquinas. En la Era de los Sistemas, incluso las maquinas son
consideradas como partes del sistema orientados hacia algin proposi-
to. En la actualidad se cree que una maquina no puede comprenderse
si no se hace referencia al propdsito para el que sera utilizada por el

* Frank y otros fueron quienes atrajeron la atencion de la ciencia hacia tales mecanismos
(33).
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sistema del cual forma parte. Por ejemplo, no se podrd comprender
por qué un automovil es como es, si no se comprende el propésito
para el cual serd utilizado. Ademds, algunas mdquinas (los mecanis-
mos teleoldgicos), tienen metas propias, si es que no, incluso, propé-
sitos propios.

Las mdquinas ordinarias sirven a los propdsitos de otros, pero ellas
mismas no tienen propdsitos propios. Organismos y las organizacio-
nes son sistemas que generalmente tienen propdsitos propios. Sin
embargo, las partes de un organismo (el corazén, los pulmones, el
cerebro, etc.) no tienen propoésitos propios, aun cuando las partes
de una organizacion si los tienen. Por lo tanto, si pensamos en organi-
zaciones, existen tres niveles de propositos: los propositos del siste-
ma, los propdsitos de sus partes y los propdsitos del sistema del cual
la organizacion es parte: el suprasistema.

Existe una division funcional de trabajo entre las partes de todos
los tipos de sistemas. Un grupo de elementos o partes, si todos reali-
zan la misma labor, no constituye un sistema; es una agregacion. Por
ejemplo, un grupo de personas que esperan un autobus no tonstituye
un sistema, como tampoco lo constituye una coleccion de relojes co-
locados sobre un estante. Cada parte de un sistema tiene una funcion
dentro del sistema, pudiendo algunas de estas partes no estar en ar-
monia con las demds. Para organizar un sistema, como mds adelante
se vera, hay que dividir funcionalmente su labor entre sus partes y
disponer lo necesario para su coordinacion.

La Revolucion Post-Industrial

Para completar esta resefia del cambio de era que estd teniendo lu-
gar, hay que considerar el efecto del pensamiento sistémico sobre la
Revolucion Industrial.

El paso de la Revolucion Industrial a lo que se ha denominado La
Revolucién Post-Industrial, se inicié durante el siglo pasado. Los
cientificos que exploraron el uso de la electricidad como fuente de
energia encontraron que ésta no podia observarse ficilmente. Por lo
tanto, desarrollaron instrumentos tales como el amperimetro, el 6h-
metro y el voltimetro para observarla. El desarrollo de los instrumen-
tos fue explosivo durante este siglo, especialmente después del ad-
venimiento de la electronica, el radar y el sonar. Eche un vistazo al
tablero de instrumentos de un gran avion comercial o, incluso, al
de un automovil. Estos instrumentos generan simbolos que repre-
sentan las propiedades de ciertos objetos o eventos. A tales simbolos
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se le denomina datos. Por lo tanto, los instrumentos son artificios
de observacion, pero no mdquinas en el sentido de la Era de la Md-
quina, ya que no aplican energia a la materia para transformarla. La
tecnologia de los instrumentos es fundamentalmente diferente de
la tecnologia de las maquinas.

Otra tecnologia con estas mismas caracteristicas emergié cuando
el siglo pasado se inventd al telégrafo. Después vino el teléfono, el
telégrafo sin hilos, la radio, la television, etc. Esta tecnologia, como
la de los instrumentos, no tiene nada que ver con la mecanizacién.
Tiene que ver con la transmision de simbolos, o sea: la comunicacién.

Las tecnologias de la observacion y la comunicacion formaron dos
columnas de una construccién que no podia soportar ningn peso
mientras no fuera puesta la piedra clave en su lugar. Esto ocurrid en
la década de los cuarentas cuando fue desarrollada la computadora,
la cual tampoco funcionaba de acuerdo con los principios de la Era
de la Mdquina. La computadora manipula simbolos Iégicamente, lo
cual, como John Dewey destacd (24), es la naturaleza del pensamien-
to. Es por esta razén que a la computadora se le denomina maquina
pensante.

Como la computadora aparecié en una época de reconstruccion,
y debido a que las tecnologias de la observacidn, la comunicacién
y la computacién implican la manipulacion de simbolos, los cientifi-
cos empezaron a idear sistemas que combinan estas tres funciones.
Encontraron que tales sistemas podian utilizarse para controlar otros
sistemas: descubrieron la automatizacion. La automatizacion es
fundamentalmente diferente de la mecanizacién. La mecanizacién
busca el reemplazo del mdsculo, mientras que la automatizacién trata
de reemplazar la mente. La automatizacién es para la Revolucidn
Post-Industrial lo que la mecanizacion fue para la Revolucién Indus-
trial.

Los autématas o robots no son ciertamente maquinas en el sentido
que se le daba a esta palabra en la Era de la Mdquina; ademds, éstos
no estdn desprovistos de propdsitos. Fue por esta razén por lo que
se les llegd a denominar mecanismos teleoldgicos. Sin embargo, la
automatizacidén no es mas esencial para el enfoque sistémico que la
alta tecnologia en general. Ambos ingredientes aparecieron junto
con la Era de los Sistemas, y constituyen tanto sus productores como
sus productos. La tecnologia de la Revolucién Post-Industrial no es
ni una panacea ni una plaga; serd lo que hagamos de ella. Generard
una multitud de problemas y posibilidades a los que se dirige el pen-
samiento sistémico. Los problemas que generard serdn altamente
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expansivos, particularmente para las culturas menos desarrolladas téc-
nicamente. El enfoque sistémico proporciona un intrumento mds
efectivo que los anteriores para enfrentar tanto los problemas como
las posibilidades que generard la Revolucién Post-Industrial, aun
cuando de ninglin modo estd limitado a ellos.

Conclusion

La intencion de este capitulo fue tratar de responder la pregunta:
“¢{Qué mundo le esta sucediendo en el mundo?” Mi respuesta es un
intento de comprender lo que estd sucediendo, equipando al lector
para enfrentar la situacion mds eficazmente. En particular, espero de-
mostrar que esta respuesta tiene implicaciones importantes y datiles
para los administradores. Curiosamente, me he topado con mads ad-
ministradores que académicos dispuestos a adoptar el enfoque sisté-
mico y sus implicaciones. Los gerentes estin mds inclinados que los
académicos a probar algo nuevo, y juzgarlo con base en los resulta-
dos. Sus egos no se sienten tan involucrados como los académi-
cos cuando aceptan o rechazan una sugerencia formulada por algin
colega. Las evaluaciones académicas tienden a basarse en las opinio-
nes objetivas de los colegas, no en mediciones objetivas de la actua-
cion. Afortunadamente, a este respecto los administradores de las
corporaciones tienen un supervisor muy eficiente y exigente: el
“punto de referencia” de la actuacidn del sistema administrado.
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CAPITULO DOS

CONCEPTO CAMBIANTE
DE LA EMPRESA

Empresa: Un ingenioso artificio disefiado para obtener ga-
nancia individual sin responsabilidad individual.
Ambrose Bierce.

Durante los dltimos cien afhos, las empresas y nuestra forma de
conceptuarlas evolucionaron mucho. La empresa moderna es un pro-
ducto de la Revolucién Industrial, la cual a su vez fue un producto de
la Era de la Mdquina. Hay que tener presente que en esa época, el
hombre occidental conceptualiza al universo como una mdquina crea-
da por Dios para que haga Su trabajo. Ademds, el hombre se conside-
ra a si mismo como una parte de esta maquina, por haber sido creado
a imagen de El. La Revolucién Industrial fue una consecuencia de los
esfuerzos del hombre por imitar a Dios, creando mdquinas para reali-
zar su trabajo.

LA EMPRESA COMO MAQUINA

La relacion que existia entre las organizaciones industriales produ-
cidas por la Revolucion Industrial, sus creadores y sus propietarios
era muy parecida a la que suponfa que existia entre el universo y
Dios. Las organizaciones eran consideradas como mdquinas cuya fun-
cién era servir a sus creadores, proporcionandoles una retribucion
sobre su inversién en dinero y tiempo. Asi, su principal, si es que no
la Gnica funcidn de tales organizaciones, era producir utilidades.

En una corporacion asi concebida, fos empleados eran tratados
como mdquinas reemplazables o partes de mdquinas, aunque se sabia

41
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que eran seres humanos. Sus objetivos personales, sin embargo no
tenfan importancia para sus patrones. El empleo acarreaba una acep-
tacién implicita por parte de los empleados del derecho del patrén
de tratarlos como mdquinas. Ademds, las tareas repetitivas y simples
que les daban a realizar eran disefiadas como para ser ejecutadas por
mdquinas.

Incluso los gerentes eran tratados como partes de una maquina. De
acuerdo con E. E. Jennings (45):

La vida privada (de los gerentes) cesd de existir como algo independiente de la
vida de la compafifa. Mientras més alto subfa un empleado mas responsabili-
dad adquirra, por lo que tenia menos libertad de vivir privadamente. . . La vi-
da familiar se convirtid en apenas otro engranaje en la maquina empresarial

Esta concepcion de la empresa como una mdquina sélo se sostuvo
mientras prevalecieron las siguientes condiciones:

1. El propietario tenia y podia ejercer un poder virtualmente ilimi-
tado sobre sus empleados: podia contratarlos, despedirlos, re-
compensarios y castigarlos a su completo arbitrio.

2. La amenaza de despido que pendfa sobre los empleados, y su
consiguiente cesantia, era una amenaza real y continua.

3. Las habilidades que debran tener los trabajadores eran escasas,
de aqui que éstos se pudieran reemplazar ficilmente.

4. Los niveles de educacion y las aspiraciones de los trabajadores
ordinarios eran relativamente modestas.

Estas condiciones prevalecieron en los Estados Unidos de Norte-
américa hasta los primeros afios del siglo veinte, aun cuando los obre-
ros las objetaron desde el principio. Con el paso del tiempo, el nidme-
ro de los descontentos y la intensidad de sus objeciones crecieron.
Las exigencias de los obreros aumentaron al mismo ritmo que la pros-
peridad de las empresas.

A principios del siglo veinte, los cimientos sobre los que descansa-
ba la concepcidon mecanista de la empresa se empezaron a debilitar.
En primer lugar, las oportunidades para el crecimiento de las compa-
fras comenzaron a superar las posibilidades de financiamiento inter-
no de éstas. Asi, muchas companfas de propiedad privada ‘‘pasaron
al pablico”, esto es: se convirtieron en sociedades an6nimas. Su pro-
piedad se dispersd entre un gran ndmero de accionistas andnimos,
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quienes rara vez entraban en contacto directo con los trabajadores.
En efecto, Dios desaparecié. Se convirtié en un espiritu abstracto,
dejando de ser una presencia concreta. El oficio de administrador
emergié como una cleresia que interpretaba los deseos de su Dios y
administraba su voluntad sobre los trabajadores.

En segundo lugar, la aparicién de una administracién desempefada
por personas ajenas a los propietarios, acompafada por el crecimien-
to del sindicalismo, de las instituciones de bienestar y la economia
social redujeron la posibilidad de cesantia que anteriormente amena-
zaba continuamente a la fuerza laboral.

En tercer lugar, el incremento de la mecanizacién requeria obreros
mds especializados. Mientras mds preparacién adquirian, mds dificil
y costoso resultaba reemplazarlos.

Finalmente, el aumento de la educacién obligatoria y la promul-
gacién de leyes que prohibian la utilizacién de nifios en las fdbricas
elevo los niveles de educacion y las aspiraciones de los que se incor-
poraban a la fuerza laboral. Los miembros de esta clase se hicieron
cada vez mds renuentes para aceptar un ambiente laboral mecanizan-
te.

El concepto mecanicista de la empresa no pudo resistir [a embesti-
da de tanto cambio.

LA EMPRESA COMO ORGANISMO

Después de la Primera Guerra Mundial, gradualmente emergié el
nuevo concepto de la empresa considerindola como un organismo.
Bajo este concepto empresa, se le atribufa vida y propdsitos propios.
Sus principales propdsitos, como los de cualquier organismo, se su-
ponia que eran la supervivencia y el crecimiento. Las utilidades
de la empresa empezaron a considerarse como el oxigeno para los
organismos vivos; como algo necesario, pero no como la razén de su
existencia.

Debido a la continua dispersion de la propiedad corporativa, asf
como a su naturaleza cada vez mds transitoria debida a la especula-
cién en la bolsa de valores, cada vez se creia menos en que la admi-
nistracion tuviese acceso directo a la divinidad por revelacién. Los
administradores tuvieron que aceptar la responsabilidad plena de
sus actos.

La administracion se consideraba como el cerebro de la corpora-
cion, y los empleados como sus érganos. No obstante, como los
organos no se pueden reemplazar tan fiacilmente como las partes de
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una mdquina, las empresas empezaron a preocuparse mas por su sa-
lud y seguridad. Las condiciones de trabajo empezaron a convertir-
se en materia de negociacion entre los sindicatos y las administra-
ciones. Sin embargo, la naturaleza misma del trabajo nunca fue cues-
tionada, excepto cuando afectaba la salud y la seguridad.

Los trabajadores, sus lugares de trabajo y la sociedad que los con-
tenia continuaron cambiando. Este cambio fue grandemente acelera-
do por la Segunda Guerra Mundial, la cual significo grandes exigencias
para los gerentes y los empleados. En esa épocase hizo evidente un he-
cho: el modo enel que los empleados se sienten respecto al trabajo tie-
ne un efecto sobre la cantidad de trabajo que realizan y sobre la ca-
lidad de éste. Cuando el trabajo es poco satisfactorio, la produccion
decrece. Esto lo hizo notar Philip Shakeoff (69), en su comentario
sobre un estudio realizado por el Departamento de Salud, Educacién
y Bienestar de los Estados Unidos de Norteamérica publicado por
The New York Times: ‘‘La clase obrera estadounidense se encuentra
cada vez menos satisfecha con su trabajo aburrido y repetitivo, y este
descontento estd minando la fuerza social y econémica de la nacion”.

Cuando se introdujo y se difundi6 la automatizacion, aumento sig-
nificativamente el contenido técnico de muchos trabajos, por o que
la capacitacion se convirtid en parte esencial. Las inversiones en capa-
citacion para los empleados se elevaron considerablemente, por lo
que el reemplazo de éstos se hizo todavia mds costoso. Ademds,
mientras mds especializacion adquiria un empleado, mds diffcil resul-
taba para su patron decirle como debia realizar su trabajo. Por ejem-
plo, pocos gerentes podian instruir a sus programadores de compu-
tadoras o a sus pilotos aéreos. Los gerentes podian especificar qué cla-
se de resultados deseaban, pero no como se debian obtener. De este
modo, el aumento de la complejidad tecndlogica del trabajo produjo
un incremento en la libertad de los empleados no administrativos a
la vez que se dependfia de ellos.

A medida que aumentaban las habilidades de los empleados, esta-
ban menos inclinados a brindar una lealtad ciega a las organizaciones
que los empleaban. Se empezaron a considerar como profesionales.
Por lo tanto, sus aspiraciones personales comenzaron a ser materia
de interés para los jefes patrones que buscaban sus servicios. Esto,
como E.E. Jennings destacé (45), también se aplicaba a los gerentes:

""Entonces vino la Segunda Guerra Mundial. . . vy la innovacion fue necesaria
en todos los niveles. No era posible que ninguna persona supiera lo suficiente
para mantener la viabilidad de una empresa.
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Las empresas empezaron a interesarse en jovenes que todavia no estaban
fascinados con la ética de la lealtad.

Los jovenes ejecutivos comenzaron a tener la certeza de que podian dirigir sus
propias carreras. . . Cuando veian impedimientos para ascender, optaban por
buscar sus oportunidades en otra parte.

Mientras mas movilidad adquirian, mas oportunidad tenian de adquirir
experiencia. La movilidad alimentaba a la experiencia y ésta, a su vez, alimen-
taba a la movilidad. La movilidad de los ejecutivos termin6 considerandose
como algo comun (pégina 29).”

El inmenso torrente de jovenes ejecutivos talentosos que invadie-
ron las empresas por si solo hubiera podido acabar con la idea de la
corporacién como una maquina, aan sin la insatisfaccién de los obre-
ros. El principal rasgo de este nuevo grupo de gerentes, como lo ob-
servd Jennings, fue la innovacidn, antitesis exacta de una conducta
magquinal. La idea de la corporacion como organismo era mas dificil
de desacreditar. Ser considerado como el cerebro de una empresa
es atractivo; no obstante, el cerebro sélo propone; el cuerpo, otros
seres humanos y el ambiente, al unirse, disponen. Durante los turbu-
lentos tiempos que siguieron a la Segunda Guerra Mundial, los ge-
rentes rapidamente percibieron que su problema mds importante era
administrar a la gente. Los que habian regresado del servicio militar
ya no deseaban ser tratados del mismo modo mecanizante en que ha-
bian sido tratados en el ejército. Insistian en que se tomaran en cuen-
ta sus aspiraciones y esperanzas individuales. Era inevitable tratarlos
como individuos con valores tanto intrinsecos como exteriores.

Los nuevos elementos que se incorporaban a la fuerza de trabajo,
habfan sido criados tanto por familias permisivas como educados en
escuelas cada vez menos autoritarias, por lo que ya no se sometian
con tanta facilidad a la autoridad. Ademds, el continuo desarrollo
del estado benefactor hacia menos temible el desempleo. Por estas
y otras razones, la ética del trabajo fue socavada significativamente.

Finalmente, en el periodo que sigui6 al fin de la Segunda Guerra
Mundial, los efectos acumulados de la conducta de las organizacio-
nes industriales sobre sus medios ambientes, se consideraron cada
vez mas perjudiciales. La responsabilidad social de la corporacién
se convirtid en un topico cada vez mds discutido. Después apare-
cio el movimiento del consumismo y el interés ecolégico, asi como
la crisis energética, lo que obligd a los gobiernos a intervenir cada vez
mas en la vida de las empresas.
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LA EMPRESA COMO ORGANIZACION

Por las razones ya mencionadas y algunas otras, el concepto de
empresa como organismo perdi6é fuerza. Un nuevo concepto empezd
a emerger: la empresa como organizacion. Por supuesto que desde
tiempo atras la empresa ya era considerada como una organizacion;
no obstante, sélo recientemente la colectividad lo ha percibido cons-
cientemente.

Una organizacién es: 1) un sistema con algin propésito, el cual
2) es parte de uno o mds sistemas con algin propdsito, y 3) en el
cual algunas de sus partes (las personas, por ejemplo) tienen sus pro-
pios propositos. La primera de estas propiedades hace inaceptable
el concepto de la empresa como una mdaquina. La segunda niega que
esté desligada del medio ambiente. La tercera implica que no puede
existir una analogia entre una empresa y un organismo. Estas inferen-
cias negativas de las tres propiedades de una organizacion despejan
el camino para enunciar sus propiedades positivas. Se trata de una lar-
ga historia.

Cada vez nos volvemos mds conscientes de las interacciones de estos
tres niveles de propositos: el social, el organizacional y el individual.
También tenemos una idea cada vez mds clara de que ¢! buen funcio-
namiento de una empresa depende de codmo ésta sea afectada tanto
por las personas que la integran como por los sistemas de los que es
parte. Ademas, empezamos a ver con mds claridad cé6mo los compo-
nentes afectan a la organizacion, y como ésta a su vez los afecta.
lgualmente, el modo en el que el sistema que los abarca afecta a la
organizaciéon, depende del modo en el que ésta afecte al sistema.
En otras palabras, la administracion tiene tres tipos principales de
responsabilidades interdependientes. La primera, hacia los propési-
tos del sistema que administra (control}; la segunda hacia los propési-
tos de las personas que forman parte del sistema administrado (huma-
nizacién); y la tercera hacia los propdsitos del sistema que los abarca
y los demds sistemas que contenga (ambientalizacion).

Los problemas de la humanizacién se han vuelto difusos y criticos
en la sociedad contempordnea. Los choque interraciales, el movi-
miento de liberacion de la mujer, los conflictos intergeneracionales,
el problema del tercer mundo y la enajenacion del trabajo, son sblo
unos ejemplos. En cada uno de estos problemas, los individuos que
son parte del mismo sistema se organizan para protestar por el modo
en que son tratados por el sistema que los contiene.
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Los problemas ambientales, como los ecolégicos y el consumismo,
también son difusos y criticos. Surgen cuando los individuos o las
organizaciones se organizan para protestar por el modo en que son
afectados por el sistema. Los problemas ambientales surgen fuera de
la organizacién, el problema de la humanizacion es interno.

La labor de la administracion se considera cada vez mds como una
funcién cuyo objetivo es dirigir a la empresa para que ésta satisfaga
los tres tipos de demanda que se le hacen. En gran medida, la dificul-
tad de esta tarea deriva el hecho de que los tres grupos de demandas,
y aun las demandas individuales de cada grupo, con frecuencia son
incompatibles. Para encarar esta clase de conflictos, una administra-
cion eficiente requiere un concepto claro de las funciones de la or-
ganizacion, en lo relativo a sus componentes y al sistema del que es
parte, asi como de sus propios propdsitos. A continuacién desarro-
llaremos tal concepto.

Como ven los participantes a la empresa

El modo en que se conceptia a una empresa influye en la mane-
ra en que se contemplan y describen sus actividades. Conceptuar a
una empresa como una organizacion, significa verla como la ven sus
participantes. Estos son todos aquéllos que dentro o fuera de la orga-
nizacioén, se ven directamente afectados por lo que €sta hace. Incluye
a todas las personas a quienes los administradores deben tomar en
cuenta, asi como a los administradores mismos. Desde su perspectiva,
una empresa realiza seis tipos de intercambios (ver la figura 2-1).

Intercambio de dinero por trabajo, con sus emp/eados.
. Intercambio de dinero por bienes y servicios, con los proveedo-
res.

3. Intercambio de bienes y servicios por dinero, con los clientes.

4. Intercambio de dinero pagadero posteriormente por dinero reci-
bido ahora, con los inversionistas y financiadores.

5. Intercambio de dinero pagado ahora por dinero recibido mds tar-
de, con los deudores.

6. Intercambio de bienes, servicios y regulaciones con el gobierno

(servicio de agua, recoleccién de basura, servicio de vigilancia

policiaca, bomberos, etc.).

N —

Un examen del flujo entre la empresa y sus participantes revelard
que, en un sentido muy general, las funciones esenciales de la empre-
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sa son dos: consumir y hacer posible el consumo. Hace posible el
consumo poniendo a disposicién del pdblico los bienes y servicios
que produce y proveyendo a sus empleados de dinero, con el cual
podran comprar bienes y servicios. La riqueza producida por la cor-
poracion es la diferencia entre el consumo que propicia y su propio
consumo. Es claro que una funcidn social de las empresas industria-
les y comerciales es producir riqueza. No es tan claro que la empresa
tiene otra funcién social igualmente importante: la distribucién de
sueldos y salarios, a través de los cuales hace posible el consumo.

Deudores

S

Consumidores

Dinero
Dinero

Empleados

Corporacion

Gobiern
Proveedores ierno

Dinero
Dinero

Inversionista:

Y
prestamistas

Figura 2.1 Las interrelaciones entre los participantes de una corporacién.
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En las sociedades industrializadas el empleo es el medio por el cual
se distribuyen los ingresos, via sueldos y salarios. Si las empresas no
pueden proporcionar suficiente empleo para realizar esta funcién
satisfactoriamente (como ocurre en los paises poco desarrollados),
a los gobiernos no les queda otra alternativa que hacerse cargo parcial
o total de dicha funcién. El incremento de las instituciones de bienes-
tar social y la generacién de empleos por parte del gobierno (nacio-
nalizando las empresas por ejemplo) son los métodos mds comunes
por los cuales estos paises tratan de alcanzar este objetivo.

Son pocos los gobiernos que organizan eficientemente sus empre-
sas generadoras de riquezas. Ademas, debido a que las instituciones
de bienestar social no son organismos generadores de riqueza, su
costo social es mayor en los paises en donde el estado distribuye el
ingreso, que en las naciones en que se hace a través de empresas priva-
das. Sin embargo, algunos economistas piensan que vale la pena el
costo adicional, ya que en estas sociedades la distribucién de la rique-
za es mas equitativa que en las sociedades regidas por la empresa pri-
vada. Hasta ahora ningln sistema privado de distribucién de la rique-
za ha podido acabar con la pobreza; esto sélo se logré a través de al-
gunos sistemas publicos y otros sistemas mixtos, pablicos y privados.

Algunos gobiernos que no desean hacerse cargo de la creacion y
conservacion del empleo, tienen que hacerlo debido a que las empre-
sas privadas no son capaces de realizar adecuadamente esta tarea. Lo
anterior origina una ingerencia cada vez mayor del gobierno en la re-
gulacion de la conducta de las empresas. Por ejemplo, los gobiernos
de muchos pairses europeos prdcticamente han dificultado a los pa-
trones el despedir a sus empleados. Los sindicatos se unieron a los
gobiernos para forzar a las empresas a considerar los sueldos y sala-
rios virtualmente como costos fijos. Esto puede resultar, aunque no
necesariamente, desastroso para las empresas dependiendo del modo
en que sus administradores reaccionen.

La mayoria de las empresas privadas intentan elevar al maximo las
utilidades de sus inversiones en activos fijos, instalaciones y equipo.
Estas ganancias les permitirdn proporcionar altos dividendos a sus
inversionistas. Este modo de considerar a la empresa; aunque comin,
es arbitrario. Se deriva de condiciones anteriores, que han cambiado
o estdn cambiando: escasez de capital y mercado de trabajo fluctuan-
te. Los valores sociales relevantes también estan cambiando. Por
ejemplo, a medida que se desarrollan las sociedades disminuye su to-
lerancia hacia la pobreza.
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La promulgacion de ciertas leyes y regulaciones, y los contratos la-
borales, hacen que cada vez sea mds dificil considerar al costo de la
mano de obra como un costo variable, esto es, como un gasto. La
presion social obliga a los administradores a aumentar en la recupera-
cidén del gasto relativamente fijo de mano de obra. Cambian de gasto
a una inversion. Esto no significa que haya dejado de ser prioritaria
la necesidad de incrementar la productividad de la inversion en mano
de obra; por el contrario, debe extraérsele la maxima utilidad, al igual
que a las inversiones en maquinaria y equipo. Sin embargo, se requie-
re un nivel mds elevado de habilidad gerencial para utilizar producti-
vamente una mano de obra cuyo costo es relativamente fijo. Por
ejemplo, cuando los trabajadores sean reemplazados por maquinas de-
ben asigndrseles nuevas tareas productivas. Ya que el crecimiento
siempre ha sido uno de los objetivos principales de muchas empresas,
esta necesidad no aumenta demasiado la carga de trabajo de fos admi-
nistradores. No obstante requiere de una mayor coordinacién del
crecimiento y los aumentos en productividad. (Se puede alegar que
la organizacion que no puede aumentar su productividad, no merece
crecer). Es posible que no se requieran mayores esfuerzos para ele-
var al maximo el rendimiento sobre la “inversion’ en personal que
para maximizar el rendimiento sobre los activos fijos. En cualquier
caso, parece probable que la presion para que la administracién mo-
difique su actitud a este respecto, crecerd en el futuro.

Las empresas tienen una responsabilidad social no sélo para la dis-
tribucién de la riqueza, sino también para hacer esto en forma equi-
tativa. La equidad, en este contexto, no significa necesariamente
igualdad, ni siquiera en las sociedades comunistas. En su significado
mds ampliamente aceptado, implica la eliminacién de la pobreza. La
pobreza se refiere a un nivel de ingreso que reduce las oportunidades
de autorrealizacidon y la expectativa de vida.

Si la administracion y la fuerza de trabajo tienen opiniones encon-
tradas respecto a la distribucion justa de la riqueza creada por la em-
presa, esto quiere decir que al menos una de estas partes siente que
estd siendo explotada por la otra. Este sentimiento conduce a una o
ambas partes a buscar una porcion mds grande de la utilidad. La conse-
cuencia serd la inflacion. Obviamente, la inflacidn tiene otras muchas
causas, pero esta es de las mds importantes. Por esta razén, la tasa de
la inflacion puede considerarse como un indicador del grado de insa-
tisfaccion que la sociedad siente respecto a la distribucion de la rique-
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za. Esto también ocurre entre las naciones, como pudo observarse en
la conducta de los paises de la OPEP en los afios recientes.

Ahora regresamos a la cuestion del objetivo apropiado de una em-
presa conceptuada como una organizacién. Dicho objetivo es no ser-
vir a un solo grupo de interesados excluyendo a los demas. Debe ser-
vir a todos ellos, aumentando su capacidad para alcanzar sus objeti-
vos mds eficaz y eficientemente.

Este objetivo de la empresa parece implicar que no tiene propoésito
propio, que no es mds que un instrumento de los propdsitos de otros.
Esto, sin embargo, ya es bastante. Servir a sus interesados debiera ser
el propésito fundamental de la empresa del mismo modo que el pro-
poésito de un médico, como tal, es servir a sus pacientes. Se trata de
un propésito, mas que de una funcion, ya que la empresa puede ejer-
cer su libertad de eleccién con respecto a este objetivo, rechazdndo-
lo si lo desea. La empresa puede elegir tanto sus fines como los me-
dios. Esta clase de comentario careceria de sentido si la empresa no
tuviera libertad de eleccion. Precisamente porque posee esta capaci-
dad es por lo que tiene sentido hablar de cudles debieran ser sus pro-
poésitos.

En la Era de la Mdquina, la empresa se conceptuaba como una
herramienta mecanica de sus propietarios. El concepto de la organi-
zacién desarrollado en este libro difiere del concepto de la Era de
la Mdquina en dos. Primero, considera a la empresa como un instru-
mento de todos sus interesados. Desde el punto de vista social, ser-
vir Unicamente a los intereses de los inversionistas puede no ser tan
importante como servir a los intereses de todos los grupos de intere-
sados. Este es claramente el caso de las empresas de servicios publi-
cos. Parece evidente que, en términos generales, las empresas son
mds importantes para sus empleados que para sus inversionistas, ya
que si esta desapareciera, resultarfan mds perjudicados los primeros
que los dltimos.

Segundo, una empresa tiene propésitos y es capaz de seleccionar
sus propios objetivos, asi como los medios para alcanzarlos. Asf, el
objetivo formulado aqui no puede ser impuesto. Es la propia empre-
sa la que debe elegir.

El objetivo, incrementar la capacidad de sus interesados para per-
seguir sus objetivos, es permitirles mejorar el nivel y la calidad de sus
vidas. La empresa crecerd si logra avivar esta capacidad en sus intere-
sados. Tal desarrollo sdlo tiene significado para sistemas con propdsi-
to. Es un término cuyo significado no es obvio, requiere un comen-
tario.
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EL CONCEPTO DEL DESARROLLO

La exposicion respecto al desarrollo que sigue a continuacién, es
necesariamente filosdfica. Estd basada en creencias, actitudes e inte-
reses fundamentales.

La mayoria de los administradores generalmente consideran a las
empresas como organismos, no como organizaciones. Por lo tanto,
consideran su crecimiento como el principal objetivo, después de la
sobrevivencia. Aun cuando hablan del “desarrollo empresarial”, en
realidad quieren decir “crecimiento empresarial”. Crecimiento y de-
sarrollo no son exactametne lo mismo. El crecimiento tiene lugar con
o sin desarrollo, y el desarrollo puede ocurrir con o sin crecimiento.
Por ejemplo, un cementerio puede crecer sin desarrollarse. Lo mismo
puede ocurrir con una pila de basura. Por el contrario, una nacion,
una empresa o un individuo pueden desarrollarse sin crecer.

El crecimiento, estrictamente hablando, es incremento en tamano
o en numero. Los organismos pueden aumentar de tamafo vy las po-
blaciones pueden crecer en nimero. El crecimiento de una empresa
por lo tanto, tiene que referirse a un aumento de tamafio o a un in-
cremento en, pongamos por caso, ventas brutas, participacién en el
mercado, nimero de empleados o utilidades netas. La palabra “creci-
miento’’ también se usa en sentido metaférico; por ejemplo, cuando
se comenta que una persona estd creciendo, lo que significa es que
estd madurando. En tales casos uno se refiere al crecimiento de cier-
tas cualidades funcionales del individuo, sin que esto implique un
agrandamiento fisico.

El crecimiento generalmente ocurre en organismos desprovistos
de propdsitos propios. En cambio, los sistemas con propdsitos pro-
pios pueden detener o acelerar su crecimiento por medio de ciertas
elecciones. Por ejemplo, los seres humanos pueden elegir determina-
da dieta y la empresa, por su parte, tiene la posibilidad de elegir sus
inversiones. Si un ser humano fisicamente normal crece compulsiva-
mente, se dice que se encuentra en una condicion patoldgica. La cien-
cia médica considera como patoldgica a la obesidad originada por el
habito compulsivo de comer; sin embargo, una empresa o una socie-
dad padecen este mismo tipo de compulsion, se considera normal y
saludable ¢Por qué? Esto se debe a que generalmente se supone que
el crecimiento fisico o econémico estd causalmente conectado con el
desarrollo social o corporativo. No obstante, si un exagerado creci-
miento amenazara la sobreviencia de una sociedad o de una empresa
{todavia continuariamos afirmando esto? Asi pues, si se comprende
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la diferencia entre crecimiento y desarrollo, se verd que, aun cuando
el crecimiento tiene Iimites, el desarrollo es ilimiatado {ver: “The
Limits to Growth’ [52}).

Analicemos lo que significa desarrollo para una persona. Contraria-
mente a lo que la mayorra cree, el desarrollo no es una condicién o
estado definido, por lo que posee la persona. £s un proceso en el que
un individuo incrementa su capacidad y desea satisfacer sus propios
deseos y los de los demds. Es un crecimiento en capacidad y poten-
cial, no en logros. Es mds una cuestiéon de motivacion, conocimiento,
comprensién y sabiduria que de riqueza. Esta menos relacignado con
lo que tiene la persona que con lo que puede hacer con lo que tiene.
Por esto es por lo que Robinson Crusoe y la Familia Robinson suiza
son paradigmas del desarrollo.

El desarrollo estd mds estrechamente relacionado con la calidad de
la vida que el nivel de la vida. Si se proporciona riqueza a un pueblo
subdesarrollado, nada cambia. En cambio, si se le proporcionan cono-
cimientos, es posible que si salga de su estado de subdesarrollo. Cada
vez se hace mds evidente que el incremento del nivel de vida (mayor
ingreso per cdpita) no siempre va acompafado de un incremento en
la calidad de la vida. De hecho, se ha llegado a la conclusion que en
algunos de los paises mas adelantados econdmicamente, el incremen-
to en el nivel de vida ha originado un decremento en la calidad de
la vida.

En los lugares en donde el nivel y la calidad de la vida todavia son
bajos, un aumento de la riqueza frecuentemente va asociado con una
elevacion de la calidad de la vida. Por esta raz6n muchos gobiernos
concentran su atencion sobre el nivel de vida. Sin embargo, no siem-
pre ocurren asi las cosas. Por ejemplo, muchos de los indios norte-
americanos consideran que las sociedades blancas que los rodean tie-
nen un nivel de vida mds alto, pero de menor calidad que el de ellos.

Esto no quiere decir que la riqueza no sea relevante para el desa-
rrollo o para la calidad de la vida. Claro que lo es. Son pocas las per-
sonas que realmente pueden mejorar la calidad de sus vidas y las de
los demds con la sola ayuda de sus conocimientos y la motivacién,
sin requerir instrumentos y recursos. Por ejemplo, un hombre puede
construir mejor una casa con la ayuda de buenas herramientas y ma-
teriales que sin ellos. En otras palabras, un hombre desarrollado con
recursos limitados puede alcanzar una vida de mayor calidad que un
individuo con recursos ilimitados, pero menos desarrollado.

Debido a que el desarrollo consiste en deseos y capacidades, no
puede ser dado ni impuesto sobre una persona. Tampoco un gobier-
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no puede imponer el desarrollo a su pueblo, ni una empresa a sus
empleados. Lo mds que se puede hacer es alentar y facilitar el desa-
rollo. El desarrollo no es como la prictica de la medicina, sino como
la ensefianza. No se puede prescribir desarrollo a una persona, pero sf
es posible motivarla para lo que desee, y facilitarle el camino.

La calidad de la vida que una persona puede alcanzar estd condi-
cionada por su propio desarrollo y por los recursos que tiene dispo-
nibles. Aun cuando esto implica que una limitacién en recursos pue-
de limitar el mejoramiento de la calidad de la vida, no significa que
pueda limitar el propio desarrollo. El desarrollo es una potencialidad
para mejorar (no la mejora en si) de la calidad o el estdndar de vida.

Los Iimites del crecimiento y el desarrollo

Un Ifmite es una cantidad que una variable no puede sobrepasar.
Por ejemplo, nada se puede mover mds rapido que la luz; la velocidad
de 1a luz es el limite de la velocidad. Existe una velocidad mdxima a
la que puede viajar un automévil en una carretera sin curvas. Los li-
mites como el crecimiento, son de naturaleza estructural, esto es, se
refieren a las propiedades fisicas de las cosas. A pesar de lo anterior,
frecuentemente se aplican impropiamente a las propiedades funciona-
les. Esto es en sentido figurado, no literal. Por ejemplo, 1o que se con-
sidera como el limite de velocidad para una carretera obviamente no
es la velocidad mdxima a la que se puede viajar. El Iimite para la velo-
cidad a la que un automovil puede viajar no necesariamente limita a
su conductor, quien puede optar por viajar en aeroplano, si desea via-
jar mas rdpido. Asf, los efectos limitantes de los Iimites fisicos sobre
los individuos y los sistemas con propdsitos propios pueden eliminar-
se o cambiarse, modificando los deseos o desarrollando mejores técni-
cas que los superen. Los recursos limitados nos limitan sélo si desea-
mos hacer algo que requiere mds de lo que estos recursos pueden pro-
porcionar y si no existen subtitutos adecuados en suficiente cantidad.
Un recurso limitado cesa de ser limitante si decrece nuestra necesidad
de €l o si aprendemos a utilizarlo mds eficiente y eficazmente, esto
es, si nos desarrollamos. Mientras mads desarrollada es una persona o
un sistema, menos-se verd limitado por los recursos.

Las restricciones para el crecimiento de una sociedad o una empre-
sa generalmente yacen en su medio ambiente; por el contrario, las
principales restricciones para su desarrollo se encuentran dentro de

ellas. En otras palabras, los principales limites para el crecimiento
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son externos, impuestos desde afuera, mientras que los principales
Iimites para el desarrollo son internos, autoimpuestos.

El desarrollo y la competencia

A una capacidad ilimitada para satisfacer los deseos propios y los
de los demds se le podria denominar omnicompetencia. Este térmi-
no tiene connotaciones significativamente diferentes del término
omnipotencia. L.La omnipotencia connota poder, autoridad o fuerza
ilimitada. Omnicompetencia no implica ni autoridad ni fuerza. El
Gnico poder que implica es el poder de (capacidad o habilidad para
realizar algo eficazmente), no poder sobre. Omnipotencia implica
control sobre otros; omnicompetencia implica auto-control.

El filésofo E. A. Singer Jr. (72 y 73) destacé que la capacidad ili-
mitada para satisfacer nuestros deseos es un /ideal necesario para to-
das las personas (presentes, pasadas y futuras), debido a que, no im-
porta lo que deseen, deben querer la capacidad para obtenerlo. Asi,
el deseo de competencia necesariamente acompafa todo deseo, aun
el deseo de la ausencia de deseos, o Nirvana. Como la omnicompeten-
cia es un ideal que implica la capacidad para el logro de cualquier
otro ideal, puede considerdrsele como una meta ideal. Desarrollarse,
entonces, en avanzar hacia esta meta ideal.

Los individuos crean y apoyan las sociedades, instituciones, cor-
poraciones y otros tipos de entidades, esperando que éstas les permi-
tan perseguir mas eficaz y eficientemente sus objetivos e ideales. Co-
mo estas entidades sélo son instrumentos de sus miembros, deben
cumplir eficiente y eficazmente esta funcion. Los grupos sociales,
incluyendo las empresas, deben desarrollarse hasta donde sus com-
ponentes lo deseen, con el (nico propdsito de incrementar el desa-
rrollo de todos los participantes.

De todas las personas que integran una entidad social, las mds in-
teresadas son las que forman parte de ella, ya que le dedican mds
tiempo que las demds. La empresa es un medio ambiente laboral para
sus empleados, pero no para todos sus participantes. Por estarazon, la
empresa tiene la responsabilidad de alentar y facilitar el desarrollo
de sus empleados, y no s6lo de sus gerentes o de sus gerentes poten-
ciales.

¢Qué puede hacer un sistema social o una sociedad en particular
para alentar y facilitar el desarrollo de sus miembros? La respuesta a
esta pregunta sélo se podria dar analizando las condiciones necesa-
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rias para que un individuo avance continuamente hacia la omnicom-
petencia.

Los antiguos filésofos griegos identificaron cuatro objetivos indi-
viualmente necesarios y colectivamente suficientes para el desarrollo
del hombre: la verdad, la abundancia, el bien y \a belleza

1. La busqueda de la verdad es una funcién cientifica y tecnolégi-
ca de la sociedad. Consiste en alentar y facilitar la produccién de la
informacién, fos conocimientos y la comprension requeridos por los
individuos, para seleccionar y desarrollar los medios mads eficientes
de que disponga.

Una empresa puede contribuir a esta funcion social formalmente,
a través de sus propias actividades de investigacion y desarrolio o
prestando apoyo a las actividades de esta clase realizadas por otras
entidades. Puede incrementar la reserva de informacién, conocimien-
to y comprension de que disponen la sociedad y sus miembros.

Aun cuando llevar a cabo esto no es su principal funcién, si es
una de las mds importantes. Mientras la empresa no tenga la capaci-
dad suficiente para poner su informacion, conocimientos y compren-
sién a disposicion de los demds, estard retrasando el desarrollo social.
Esto no significa que deba realizar esta labor gratuitamente.

2. La busqueda de la abundancia es la funcion econémica de la
sociedad. Consiste en alentar y facilitar la provision de los recursos
fisicos y mentales que los individuos requieren para alcanzar sus fi-
nes. Esto implica la produccioén y distribucion de tales recursos: dar-
los a conocer y ponerlos a la disposicién de la sociedad, permitir el
acceso a ellos y protegerlos contra la apropiacidn y la destruccion.

Como vya se habia dicho, el principal papelsocial de la empresa es

el econémico: producir y distribuir riqueza. Existen otras institucio-
nes que tienen la misma funcidon. El gobierno juega un papel indis-
pensable en la provision de recursos y servicios {(por ejemplo: sumi-
nistro de agua potable y recolecciéon de basura). También tiene la
funcién de proteger la propiedad contra la apropiacion y la destruc-
cién a través de la policia y los militares (controlando por ejempfio,
las inundaciones).

La educacién es otro medio de distribuir los recursos mentales (in-
fomacion, conocimiento y comprensién). De lo anterior se despren-
de que en la medida que la empresa alienta y facilita la educacién de
sus miembros, contribuye a su desarrollo.

3. La busqueda del b/en es la funcidn ética moral de la sociedad.
Estd dirigida a eliminar los conflictos entre los objetivos del indivi-
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duo mismo (la paz mental), y entre los individuos (paz sobre la Tie-
rra).

Mientras no se eliminen los conflictos interiores de los individuos,
éstos no podrdn alcanzar algunos de sus objetivos. Lo mismo puede
decirse de los conflictos que surgen entre los individuos.

La sociedad realiza su funcién ético moral principalmente a través
de las instituciones educativas, religiosas, siquidtricas, legales y, por
supuesto, a través de la familia. La empresa no contribuye significa-
tivamente en esta tarea, excepto en relacién con sus propios miem-
bros. En este caso tiene la misma responsabilidad moral para con sus
miembros, que la sociedad para con todos sus integrantes, excepto
que dicha responsabilidad estd restringida a su drea fisica de influen-
cia. Las empresas que aceptan esta responsabilidad seriamente, lo
demuestran ofreciendo programas de ayuda a sus empleados, asi como
servicios dirigidos a resolver los conflictos internos, tanto entre los
individuos como entre las distintas partes de la organizacién. La im-
plementacién de oficinas de quejas también estd dirigida a este fin.
Como se vera mas adelante, los conflictos dentro de las empresas pue-
den ser uno de los mayores obstdculos para su desarrollo.

4. La busqueda de la belleza es la funcion estética de la sociedad.
Esta funcion requiere un tratamiento mds extenso, debido a que es la
menos comprendida y, pienso, generalmente la mds critica de las cua-
tro. El misterio asociado con la estética se refleja en el hecho de que
a través de toda la historia muy pocos sistemas filosoficos han sido
capaces de incorporarla. Los sistemas filoséficos que le prestaron
atencion, la consideraron como un apéndice y no como formando
parte integral de ellos. Por el contrario, muy pocos de quienes se
preocuparon de la estética contribuyeron significativamente a la com-
prensién de la ciencia, la economia o a la ética. A través de la histo-
ria, la estética ha sido la oveja negra de la familia filoséfica.

El distanciamiento del hombre comin con la estética queda de-
mostrado por el hecho de que [a mayoria de los administradores tie-
nen una idea de lo que significa la ciencia, la economia y la ética de
la administracién, mientras que raras veces parecen saber lo que sig-
nifica la estética. Durante mucho tiempo se ha pensado que la admi-
nistracién tiene muy poco que ver con la estética.

El consenso casi general es que las sociedades llamadas desarrolla-
das han logrado muchos progresos cientificos y econdémicos. Por
el contrario, casi nadie asegura que en estas sociedades se ha alcanza-
do un alto desarrollo moral. Finalmente, son todavia menos los que
afirmarian que dichas sociedades han realizado progresos estéticos
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significativos. Muy pocos se atreverian a asegurar que actualmente
se produce un arte mejor, o que se aprecia mas las bellezas naturales
que anteriormente.

Mi interés en la estética deriva de mi creencia de que la falta de
progreso en este sentido es responsable de uno de los problemas so-
ciales mds criticos: /a degradacién de la calidad de la vida. Para apo-
yar esta afirmacidn, en primer lugar debo aclarar la naturaleza de la
funcién estética en la sociedad. Se comprende y se sabe muy poco de
la estética; casi cualquier opinidn al respecto genera controversia. No
obstante, no veo en qué forma podriamos hablar de la calidad de la
vida sino es a través de tal controversia. Me interesa la calidad de la
vida en general y la calidad de las condiciones de trabajo en particu-
lar.

La estética: perspectiva filosé6fica

Quiza sea para bien que los humanos somos los Ginicos seres capa-
ces de formular y perseguir ideales que nunca se logran aunque uno
se acerque cada vez mas. Cuando uno persigue un ideal, nunca se con-
forma con quedarse a medio camino. Tampoco debemos sentirnos
completamente desalentados ni totalmente satisfechos. Asf, cuando se
haya cubierto una etapa, hay que proseguir hacia la siguiente. Con
esto uno se acerca cada vez mds a su ideal. Siempre se encontrardn
nuevas posibilidades de progreso y nuevas fuentes de satisfaccion.
Por lo tanto, siempre se debe buscar algo mds deseable que lo que
actualmente tiene, y tratard de motivarse para buscarlo.

Singer (73) argumentd que la funcidn estética es inspirar: crear vi-
siones de lo mejor y darnos el valor de ir en su busca, aun a costa de
sacrificios. La inspiracion y la aspiraciéon van de la mano. Por lo tan-
to, arte son las obras de las personas capaces de estimular nuevas as-
piraciones e inspirar el interés de ir tras ellas. A esta capacidad se le
denomina belleza.

En su didlogo, La Repdblica, Platon concibid el arte como un esti-
mulante potencialmente peligroso, que podria amenazar la estabili-
dad de la sociedad. Observd que generaba insatisfaccion para con
algunas cosas; de aquf su capacidad para perturbar el status quo. Es-
te filésofo crefa que el arte seria peligroso en una sociedad ideal,
en la que todos los problemas hubieran sido resueltos. Para él, la
insatisfaccion en una sociedad asi sélo significarfa retroceso.

Para la mayoria de seres humanos, una sociedad como la descri-
ta por Platdon no seria ideal. Se preferiria un estado en el que toda-
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via hubiera un niimero ilimitado de problemas por resolver y objeti-
vos por alcanzar. {Por qué? Pues porque produce tanta satisfaccién
la bisqueda de las soluciones y los ideales como su resolucién o su
logro. El estado ideal no serfa aquél en el que se tuviera todo, sino
aquél en el que siempre hubiera algo mas que incitara el deseo, y
en el cual uno tuviera la capacidad y el deseo de obtenerlo. Esto,
por supuesto, abarcaria tanto las cosas materiales como las espiritua-
les.

En contraste con Platén, Aristételes conceptuaba al arte como un
catdrtico, un paliativo para la insatisfaccién; esto es, como algo de lo
que se puede extraer satisfacciéon aqui y ahora. Mientras que Pla-
tén considerd al arte como creativo, Aristdteles [o vio como recreati-
vo.

Estos dos puntos de vista, aparentemente contradictorios, real-
mente se complementan, ya que simplemente contemplan a su obje-
tivo desde dos perspectivas diferentes. El arte es tanto creativo como
recreativo. Tiene dos caras inseparables, como una moneda.

La recreacién es la extraccién de placer del aqui y ahora: es una
recompensa por el esfuerzo pasado. Proporciona “la pausa que re-
fresca” recreando al creador. Un hombre no podria continuar indefi-
nidamente persiguiendo un ideal, que quiza nunca alcanzard, sin
recibir recompensas parciales a lo largo del camino. El arte también
es creativo: inspira para que se realicen mas esfuerzos hacia la meta.
Nos saca del pasado y nos empuja hacia el futuro.

La estética: perspectiva sicoldgica

El objetivo de la toma de decisiones parece ser la seleccién de
medios que produzcan los resultados deseados (los fines deseados).
Suponiendo que este sea el caso, varios cientificos han desarrollado
una teoria de la toma de desiciones “racional”, a partir de la cual se
infiere que si una persona que toma una decisién racional se ve con-
frontada con medios alternativos (los cuales producirdn los mismos
resultados), no debe inclinarse hacia alguno en especial. Desafortuna-
damente para los teéricos, cuando las personas mds racionales aparen-
temente, se encuentran en tales situaciones, nunca son indiferentes
a los medios alternativos.

Por ejemplo, unos zapatos cafés pueden ser tan buenos para cami-
nar como unos negros; no obstante, optamos por los de cierto color
porque éste nos place mds que el otro. La preferencia hacia una
pluma fuente, un boligrafo, un plumil o un Idpiz es independiente
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de la conviccion de que cualquiera de ellos servird para escribir un
mensaje.

Asf, o la mayorfa de las personas son irracionales o la teoria de la
toma racional de decisiones es irracional. Me inclino a creer lo dlti-
mo, ya que pienso que la gente opta racionalmente por algin medio
entre varios, independientemente de sus consecuencias. Los medios
tienen valor por ellos mismos.

Los fines y los medios son conceptos relativos, dependiendo del
tamafo del segmento de conducta que se considere. Uno compra un
libro para leerlo, se lee para aprender, uno aprende para ganar, etc.
Asi, los medios tienen dos clases de valor: 1) un valor instrumental
0 extrinseco, que yace en la posibilidad de producir el resultado de-
seado y 2) un valor intrinseco, relacionado con la satisfaccién que
produce, independientemente del resultado que produce; tienen el
mismo valor que un fin,

Las preferencias por medios independientes de los fines hacia los
que conducen, son parte de lo que se denomina el estilo de la perso-
na o de la organizacion. El estilo es cuestion de gustos, y estd relacio-
nado con la satisfaccion que se obtiene de lo que se hace, y no del
porqué se hace. La individualidad yace tanto en el propio estilo como
en los fines que se persiguen asi como en la eficiencia con la que se
persiguen.

La importancia del estilo en la vida empresarial es evidente. En
cierta ocasidn conoci a tres ejecutivos que querian diversificar sus
compafifas para tener mds retos y verse mds envueltos en sus nego-
cios, que casi marchaban solos. De acuerdo con sus propias paiabras,
estos ejecutivos deseaban ‘“hacer mas divertidas sus actividades”.
Como se sabe, la diversion tiene que ver con la estética y con la re-
creacién, pero no con la ciencia, la economfia, la ética o la moralidad.

También tuve noticias de una gran empresa cuyas utilidades ha-
bian estado disminuyendo a causa de su interés en producir Unica-
mente productos de la mds alta calidad. Sus costos eran cada vez mds
elevados que los de sus competidoras; no obstante, se negaba a re-
bajar la calidad de sus productos. Disminuir ia calidad de sus produc-
tos hubiera significado reducir la satisfaccion que sus administradores
obtenfan de su trabajo, asi’ como el prestigio de la compafiia. Esto
también estd relacionado con la estética.

Finalmente, mencionaré el caso de dos distritos del Sistema Fede-
ral de Reservas Bancarias de los Estados Unidos de Norteamérica,
cuyas actividades son exactamente las mismas. A pesar de tener
idénticas funciones, ambos distritos difieren significativamente en
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el modo como estdn organizados y desempefan sus funciones. La at-
mosfera de sus oficinas es muy diferente. Las diferencias no pueden
explicarse en términos cientificos, econdmicos o éticos. Su caracter
es estético o de estilo.

Los fines, en contraste con los medios, generalmente se conside-
ran Unicamente en su valor intrinseco: solo se toma en cuenta la sa-
tisfacciéon que produce alcanzarlos. No obstante, todo fin alcanza-
ble tiene consecuencias: conduce a otros resultados, los que a su
vez, tienen consecuencias. Por lo anterior, se puede decir que todo
fin alcanzable también tiene un valor extrinseco, que deriva de su
capacidad para servir de medio para alcanzar un final, el cual ya no
debe ser a su vez un medio para otro fin. Este objetivo final no es
otro que el ideal, la consecuencia ltima. El valor extrinseco de un
fin reside en el grado en que es capaz de acercarnos al ideal.

En la ciencia, por ejemplo, en donde se persigue el ideal de cero
errores, una reduccién de errores durante una investigacion consti-
tuird un progreso y, por lo tanto, se puede decir que posee un valor
extrinseco. Del mismo modo, una corporacién puede tener como
ideal “la produccion sin costo”. Asf, cualquier esfuerzo que reduz-
ca sus costos producird una satisfaccion, tanto por la mejora en sf
(valor intrinseco), como porque permitird avanzar hacia el ideal, su
valor extrinseco.

La calidad de la vida

En la Era de la Mdquina, la vida y todos sus aspectos eran desmen-
brados por el andlisis. El trabajo, el juego y el aprendizaje estaban
separados y eran administrados por instituciones separadas, dedicadas
exclusivamente a uno de ellos. Estas instituciones eran las fdbricas,
los clubes y las escuelas. En el Mundo Occidental, las actitudes hacia
los negocios y el trabajo estaban dominadas por la ética protestante,
y hasta por la ética puritana. Esta ética separa el trabajo del juego
y del aprendizaje, considerdndolo como una actividad ascética, no
como una actividad estética. Aun en la actualidad se considera al tra-
bajo como algo necesario y forzosamente desagradable. La falta de
satisfaccion que deriva del trabajo, era racionalizada como una espe-
cie de purgatorio terrenal, en el cual el pecado era expiado y gradual-
mente acumulaba la virtud. Esta racionalizacién ha perdido su cre-
dibilidad en este siglo. Las generaciones que nacieron después de la
Segunda Guerra Mundial procuran alejarse de un trabajo que no les
produce satisfaccion o que no tiene un valor intrinseco.
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La calidad de la vida, incluyendo la vida laboral, deriva de las satis-
facciones que la gente recibe del valor intrinseco de la vida, asi
como de un sentimiento de progreso hacia sus ideales, producido por
sus logros, o sea su valor extrinseco. Actualmente es facil identificar
las fuentes de preocupaciones actuales con el deterioro de la calidad
de la vida.

Un nGmero cada vez mayor de personas obtiene menos y menos
satisfacciones de las cosas que realizan cotidianamente, como son dar
un paseo a pie o en automdvil, asistir a la escuela, ir de compras o
trabajar. Esta disminucion de las satisfacciones es la consecuencia de
un deterioro de las propiedades estéticas del medio ambiente y de
lo que se estd haciendo con él.

El sentimiento de que la calidad de nuestras vidas se estd deterio-
rando, también deriva de la certeza cada vez mas difundida de que los
muchos y rapidos cambios culturales y tecnolégicos que estan ocu-
rriendo no conducen a ningin lugar. Esto significa que no se percibe
un progreso hacia una meta o hacia un estado ideal de paz mental,
paz en la tierra, igualdad de oportunidades y eliminacion de la pobre-
za. Una sensacion de progreso hacia un ideal de sentido a la vida, y
convierte al mero hecho de existir en una vida importante haciendo
significativa la eleccién. Actuaimente existe una creencia cada vez
mds fuerte de que el hombre comin y corriente no controla su propio
futuro. Esto, a su vez, hace al hombre considerar sus elecciones como
carentes de significado. El fatalismo y la resignacién degradan la cali-
dad de la vida. La enajenacidn del trabajo es motivada, parcialmente,
por una reduccién en la calidad de la vida en el trabajo, porque el tra-
bajo ya no es satisfactorio en si mismo y porque no proporciona una
sensacion de progreso hacia los propios ideales.

Hacia una vida de calidad superior

He venido sosteniendo que es responsabilidad de todo sistema so-
cial, incluyendo a las empresas el tratar de mejorar la calidad de la vi-
da de todos los que reciben su influencia directamente. Para hacer
esto, es necesario que se tenga alglin método para medir la calidad de
la vida. Ackoff y Emery (7) desarrollaron escalas, tanto para medir el
estado actual, como los progresos que se realicen hacia un ideal. Sin
embargo, dichos pardmetros son dificiles para utilizarlos en situacio-
nes prdcticas.

Como no es ficil medir directamente la calidad de la vida, se pue-
den utilizar indicadores sociales, como las tasas de criminalidad, el
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nimero de habitantes por vivienda, las tasas de morbilidad, etc. El
uso de tales indicadores genera, sin embargo, problemas metodol 6gi-
cos fundamentales. Su efectividad depende de qué tan bien se corre-
lacionen con las mediciones que sustituyen. Como no hay parametros
adecuados con los que se pueda determinar su correlacién, no se po-
dran evaluar adecuadamente. Asf, su uso sélo se justifica por su co-
rrespondencia, percibida subjetivamente, con los juicios subjetivos
respecto a la calidad de la vida de sus proponentes. Esto sin embargo,
también hace surgir otro problema metodoldgico: ¢E! juicio de quién,
hecho, cuindo y dénde, es el que debe utilizarse? Ademas, al justifi-
car el uso de indicadores por su correlacién con tales juicios, ¢por qué
no utilizar los juicios propios? Esto, por supuesto, es lo que hacen
muchos.

{Es necesario esperar hasta que se desarrolle una metodologia para
medir la calidad de la vida antes de que los disefiadores de fos sistemas
sociales, los planeadores y los administradores puedan hacer esfuerzos
eficaces para mejorarla? (Se debe seguir adelante sin la precision re-
querida? ¢O existe un enfoque alternativo para el problema de la cali-
dad de la vida que, sin hacer uso de la medicién, permita atacarlo efi-
caz y efectivamente? Pienso que si existe tal alternativa.

Los problemas asociados con los esfuerzos para mejorar la calidad
de la vida, incluyendo el ambiente de trabajo, se deben a que la ma-
yor parte de la gente carece de la oportunidad o la capacidad para
hacerlo por su propia cuenta. Los administradores y planeadores que
tienen la oportunidad aunque no posean la capacidad de mejorar la
calidad de la vida de /os demds, requieren de pardmetros de referen-
cia. Sin embargo, si las personas para las que planean tuvieran la
oportunidad y la capacidad para realizar las mejoras por su cuenta,
desapareceria el problema de los pardimetros. Lo que se requiere es
que los individuos sean capaces de evaluar la calidad de sus propias
vidas, que tengan la oportunidad de mejorarla, que sean alentados
para hacerlo y que se les allane el camino. Asi, el problema de la pla-
neacién no consiste en averiguar cémo se puede mejorar la vida de los
demds, sino en como capacitarlos para que ellos mismos hagan esto
por su cuenta, en forma mds eficiente. As{ planteado el problema, se
puede resolver alentando y facilitando la participacién de la gente en
el disefio y la planeacion de las organizaciones e instituciones de las
que forma parte.

Quienes participan en el redisefio y fa planeacion de su organiza-
cién o institucion, forzosamente tienen que impregnar los disefios y
los planes con sus preferencias. Al elaborar dichos disefios y planes
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también tendrdn que incorporar en ellos los ideales que persigan. A la
clase de planeacion organizacional e institucional que toma en cuenta
los estilos e ideales de los participantes, se le denomina planeacion
participativa. Esta clase de planeacion serd tratada ampliamente
en el capitulo 3.

LOS TIPOS DE ORGANIZACION

Como ya lo he propuesto, los sistemas sociales {sociedades, institu-
ciones y organizaciones, incluyendo empresas), deben facilitar el desa-
rrollo de sus participantes, en especial el de sus miembros. Sise acepta
esto, entonces es responsabilidad de quienes manejan o gobiernan ta-
les sistemas procurar que esta funcion se lleve a cabo eficiente y efi-
cazmente.

Las relaciones entre los gobernantes y los gobernados, asi como
entre los administradores y los administrados, es una cuestién po/iti-
ca. La politica es una cuestion de fuerza: quién controla a quién. Los
humanos, como animales politicos que son, tienen que participar for-
zosamente en los asuntos politicos, aun cuando esta participacion
consista en retirarse de las actividades politicas. Como la no participa-
cion afecta a los miembros del sistema social, no se puede considerar
como no politica. Por ejemplo, el abstenerse de votar en una demo-
cracia puede constituir una poderosa arma politica. Sin embargo, en
este libro no se discutira el abstencionismo ni la participacion politi-
ca; Unicamente se comentard la filosofia de las politicas de las institu-
ciones y las organizaciones, particularmente las de las empresas. La
relacion entre la filosofia polftica y la politica es la misma que existe
entre el argumento de un drama y su didlogo. Los dos componentes
son distintos, pero interactuantes.

La actitud que un gobierno o una administracion adopta con res-
pecto al poder, que puede ser muy diferente de la que proclama, tie-
ne que ver con dos escalas relacionadas con los fines y los medios. La
primera escala tiene que ver con quién selecciona los fines que pre-
tende alcanzar el sistema social; la segunda se relaciona con quién se-
lecciona los medios que utilizard.

En un extremo de la escala de seleccion de fines se encuentra la
autocracia de los fines, en la cual una sola persona es la que seleccio-
na los fines que va a perseguir el sistema social como un todo. En el
otro extremo de la escala estd la democracia de los fines, en {a cual la
seleccion de los fines la realizan fodos los integrantes del sistema so-
cial. Entre estos extremos, existen muchas situaciones intermedias.
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Por ejemplo, la eleccién de los fines la puede efectuar un grupo pe-
querio (los ejecutivos, un comité o un consejo), cuyos miembros no
fueron elegidos por aguellos a quienes controlan. Cerca del otro extre-
mo se encuentra el caso en que el cuerpo elegido, tal como los con-
gresos y los parlamentos, decide algo para todos.

Se puede construir una escala similar respecto a la seleccion de los
medios. En uno de sus extremos estaran los medios autocrdticos y en
el otro los medios democrdticos.

Los sistemas sociales, incluyendo las empresas, pueden ser caracteri-
zados por sus posiciones dentro de las escalas mencionadas (ver la
figura 2-2). Sus posiciones en este espacio definen su filosofia poli-
tica. Observe las cuatro esquinas de esta superficie.

En los sistemas sociales con fines y medios autocrdticos, una sola
persona tiene el poder de hacer todas las decisiones que afectan a todos
los miembros del sistema. Tal es el caso de una sociedad gobernada
por un monarca absoluto o por un dictador. El poder absoluto, por
supuesto, puede concentrarse en un grupo pequefio; por ejemplo
en una junta.

Muchas sociedades, prisiones, ejércitos, iglesias y empresas se or-
ganizan de este modo. Las organizaciones y las instituciones autocra-

Medios [Autocracia
autocraticos) * L o e
. Democracia
Medios completa
demaocraticos
Fines Fines
autocraticos democraticos

Figura 2.2 Tipos de relaciones de poder de los sistemas sociales.
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ticas abundan aun en las sociedades cuyas estructuras no son
autocrdticas. Por el contrario, existen organizaciones industriales ad-
ministradas democrdticamente en las sociedades autocradticas.

Una estructura politica autocrdtica no excluye la toma de decisio-
nes descentralizadas; no obstante, en estos casos las decisiones toma-
das por los niveles inferiores siempre corren el riesgo de ser anula-
das por las autoridades superiores. Las unidades descentralizadas de
una organizacion autocrdtica nunca son auténomas.

Las relaciones de poder entre los gobernantes y los gobernados
y entre los administradores y los administrados pueden ser totalmente
diferentes de las estructuras del gobierno o la administracién en si.
Esto significa que las relaciones de poder dentro del gobierno o la ad-
ministracion pueden diferir de las relaciones entre el gobierno y los
gobernados o entre la administracion y los administrados. Por ejem-
plo, el gobierno de una nacién democrdtica puede estar organizado
autocrdticamente (tal es el caso de las naciones en las que, en un apa-
rato gubernamental electo democrdticamente, los niveles superiores
de la burocracia dominan completamente a los niveles inferiores). Por
el contrario, un cuerpo de gobierno autocritico como lo es un consejo
ejecutivo; puede estar organizado internamente en forma democriti-
ca. En los Estados Unidos de Norteamérica, la mayoria de las empre-
sas son autocrdticas en cuanto a la eleccion de fines y medios, aun
cuando existe una tendencia creciente hacia la democratizacién de
sus administraciones, al menos en lo concerniente a la eleccidn de
medios.

En los sistemas sociales en los que la eleccion de fines es autocrd-
tica y la eleccién de medios es democrdtica, los medios son impues-
tos a los gobernados o a los administrados, pero €stos seleccionan los
medios por ellos mismos. Los grupos auténomos de trabajo, que se
estdn volviendo cada vez mds comunes en el establecimiento indus-
trial, se organizan de este modo. Estos grupos no deciden por su
cuenta sus actividades u objetivos, pero tienen libertad para seleccio-
nar los medios con los cuales van a perseguir sus fines. Las unidades
de guerrilla y los partidos politicos a menudo tienen el mismo tipo
de organizacién. Finalmente, cabe mencionar que la orden de inte-
grar racialmente las escuelas, emitida por la Suprema Corte de Jus-
ticia de los Estados Unidos de Norteamérica, es un fin impuesto a
las comunidades, las cuales son libres de disefar y seleccionar los me-
dios para alcanzar dicho fin. :

La tendencia hacia la administracion por objetivos que estin ex-
perimentando muchas compafifas en un movimiento hacia este tipo
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de distribucién del poder dentro de la administracion, en tanto que
el uso de grupos de trabajo auténomos afectan las relaciones entre
los administradores y los administrados.

En los sistemas sociales de fines democrdticos y medios autocrdti-
cos, la autoridad suprema es la que tiene el control completo sobre
los medios que se emplean, pero los fines los seleccionan las personas
que son servidas por la organizacion. Las instituciones de bienestar
social (hospitales, guarderfas, asilos de ancianos y muchas escuelas)
se organizan de este modo. Por ejemplo, al menos en principio, se
supone que los hospitales sirven a los intereses de sus pacientes,
quienes tienen poco o ningln control sobre los medios que utiliza
la institucién. La seleccion de medios & controla una autoridad. La
razén de tal distribucién .de facultades yace en la suposicién de que
los Paciéntes no saben cémo, o no son capaces de cuidarse tan bien
como lo hacen los expertos. En las organizaciones de fines demo-
craticos y medios autoritarios, la relacion entre los gobernantes y los
gobernados y los administradores y los administrados es del mismo
tipo que la relacién que existe entre el médico y el paciente.

En los sistemas de medios y fines democrdticos, tanto los gober-
nantes como los gobernados tienen ingerencia en la seleccién de los
fines y los medios. En estas sociedades, los gobernantes y administra-
dores deben responder ante los gobernados y los administrados. En
tales estructuras politicas, el Gnico objetivo legitimo de los gober-
nantes y los administradores es servir a los miembros del sistema. En
cierto sentido, estos gobiernos y estas administraciones sélo son un
instrumento de los gobernados o de los administrados.

Muchas organizaciones cuyos miembros son libres de asociarse
con ellas o no, se organizan de este modo; por ejemplo, las cooperati-
vas agricolas, la mayoria de las asociaciones profesionales y los clubes
sociales. Las pequefnas comunidades gobernadas por concejos muni-
cipales también tienen esta clase de organizacién. En Europa, las or-
ganizaciones industriales se han estado moviendo en esta direccion,
bajo presion legislativa.

Mi aseveracion anterior era que un gobierno o una administracién
no pueden desarrollar a los gobernados o a los administrados, pero
si pueden alentar y facilitar tal desarrollo. Ya que el desarrolio
requiere de una competencia cada vez mayor, y que la omnicompe-
tencia es el ideal, todo sistema social que aliente y facilite esta aspi-
racion serd un sistema de fines democraticos. Ademds, puesto que el
desarrollo requiere tanto de aprendizaje como de motivacion, es mas
probable que esto ocurra entre quienes participan en las decisiones
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que los influencian, incluyendo las decisiones relacionadas con el de-
sarrollo. Asf{, un sistema social que trate de desarrollar a sus miem-
bros tan eficientemente como sea posible, debe ser también un
sistema de medios democridticos.

Antes de continuar, me permito hacer una aclaracion: en el ante-
rior comentario no se discutieron los méritos del capitalismo o del
comunismo. Los dos “ismos”, estrictamente hablando, no tienen na-
da que ver con la cuestion “‘autocracia frente a democracia”. Desa-
fortunadamente, con frecuencia se enfrentan. La diferencia esencial
entre el capitalismo y el comunismo radica en el tipo de propiedad
de los medios de produccion y en el modo en el que se distribuye
la riqueza y la pobreza. El comunismo puede ser autocratico, como
el de la Unidn Soviética, o democratico, como el de algunas comunas
'establecidas en paises capitalistas. Por su parte, el capitalismo puede
ser autocrdtico, como el de Franco en Espafia, o democritico. Ade-
mds, no existe relacion causal entre los “‘ismos” y el ritmo de desarro-
llo de los sistemas sociales. Existen ejemplos de paises capitalistas y
comunistas que se han desarrollado rdpidamente, pero también exis-
ten ejemplos de sociedades de ambos tipos que no han logrado alcan-
zar mucho progreso.

RESUMEN

Como la Iinea de argumento de este caprtulo ha sido compleja, se
complementa con un resumen explicativo. El concepto de la empresa
evolucioné de mecanicista a orgdnico y de orgdnico a organiza-
cional. Cuando la empresa era considerada como una mdquina no se
le atribuia propésito propio, y sélo se consideraba como un instru-
mento de sus propietarios para que €stos persiguieran sus objetivos
propios: las utilidades. Considerada como un organismo, la empresa
tendria como uno de sus principales propdsitos el sobrevivir y crecer.
Conceptuada de cualquiera de las dos maneras mencionadas, la em-
presa no tiene responsabilidades para con los propdésitos de sus par-
tes: los empleados. Finalmente, si se la ve como una organizacién,
entonces la empresa debhe tener responsabilidad para con todos sus
participantes y para con la sociedad, el sistema mayor del que es
parte.

E! papel econdmico de la empresa en la sociedad consiste en hacer
posible el consumo, creando riqueza y distribuyéndola. Es su respon-
sabilidad hacer esto de modo que no degrade la calidad de la vida, ni
dentro de ella ni en el medio ambiente que la rodea. Su principal pro-
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pésito es desarrollarse ella mismay alentar y facilitar el desarrolio de
todos sus participantes, particularmente de sus miembros.

El desarrollo es un proceso de incremento continuo de la capaci-
dad para satisfacer los deseos propios y los de los demds. Como el
desarrollo asi concebido es una cuestién tanto de motivacion y
aprendizaje como de riqueza; puede tener lugar con o sin recursos.
Asf, una escasez de recursos que limite el crecimiento no necesaria-
mente limitard el desarrollo. No obstante, la calidad de la vida que
puede obtenerse en cualquier etapa del desarrollo depende de los re-
cursos de que se dispone o de los que se podria echar mano. Sin em-
bargo, debe quedar claro que el efecto del desarrollo sobre los recur-
sos es mas importante que el efecto de los recursos sobre el desarro-
llo: mientras mds desarrollado esté un sistema o un individuo con
propésitos, menos dependeran de los recursos externos y mas eficien-
temente podrdn utilizar y crear recursos para mejorar [a calidad de
vida.

El desarrollo implica un incremento de la competencia. La compe-
tencia suficiente para alcanzar todos los fines o para realizar progre-
sos ilimitados hacia cualquier ideal, la omnicompetencia; es necesa-
riamente la meta-ideal de la humanidad, ya que no se puede desear
algo sin al mismo tiempo desear la capacidad para obtenerlo.

Una de las principales funciones de cualquier sistema social debe
ser alentar y facilitar el desarrollo de sus miembros. Para hacer esto
debe desempefiar cuatro funciones: la cientifica, la econémica, la
ética moral y la estética. Lo anterior significa que debe perseguir la
verdad, la abundancia, el bien y la belleza.

De las cuatro funciones mencionadas, la funcién estética es la
menos comprendida. La calidad de la vida es primariamente una cues-
tion de estética; abarca las satisfacciones derivadas de las cosas que se
hacen, aun de las mds triviales. Estas son satisfacciones en los valores
intrinsecos de los medios que se emplean. La calidad de la vida tam-
bién implica un sentimiento de progresc hacia los ideales, fines que
nunca se alcanzan, pero hacia los que se puede avanzar continuamen-
te. La medicidon de estos dos tipos de sastifacciones sélo puede ser
posible en principio, pero no en la practica.Tampoco es posible desa-
rrollar substitutos apropiados si no se cuenta con los parimetros de
medicion, ya que dichos pardmetros son necesarios para quienes tie-
nen como objetivo disefnar, planear y desarrollar una sociedad u or-
ganizacion en [a que se trate de mejorar la calidad de la vida de Jos
demds. A pesar de lo anterior, existe otra estrategia alternativa, en
la que no se requieren parametros de medicion: disefiar, planear y
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desarrollar sistemas sociales en los que cada miembro del sistema pue-
da participar. Con esto, cada uno de los miembros podrd intentar
controlar su propio futuro. La participacion en el proceso de crear
el futuro es en si misma un modo de desarrollarse y una fuente de
satisfaccion. Todo esto traerd como consecuencia una mejora en la
calidad de la vida,

La clave del desarrollo y el mejoramiento de la calidad de la vida
no es planear para los demds, sino capacitarlos para que ellos mismos
planeen y evalGen sus progresos. Existe una profunda sabiduria en
el lema de uno de los grupos de autodesarrollo de Mantua, uno de los
genttos negros de Filadelfia: Planea o sé planeado. Hacer posible la
planeacion participativa es fomentar un arte de vivir.

La relacion gobernantes y gobernados, administradores y adminis-
trados es politica: involucra la distribucion del poder. Los sistemas
sociales se pueden clasificar de acuerdo con la posiciéon que ocupan
dentro de las siguientes escalas: la que va de fines autocraticos a fi-
nes democrdticos y la que va de medios autocraticos a medios demo-
craticos. Como un gobierno o una administracion no pueden desa-
rrollar a sus gobernados o administrados, y debido a que el desarro-
llo individual tiene lugar mas eficazmente cuando los individuos par-
ticipan en la toma de las decisiones que los afectan, los sistemas con
fines y medios democraticos son los que mas facilitan y alientan el
desarrollo.

La controversia entre comunismo y capitalismo no tiene ninguna
relacién con el tema autocracia y democracia. En el primer caso
se trata de cuestiones econdmicas, no de relaciones entre gobierno y
gobernados. Tanto el capitalismo como el comunismo pueden organi-
zarse democritica o autocriticamente.

La respuesta apropiada para un crecimiento limitado es un desa-
rrollo ilimitado. La clave para alcanzar un desarrollo ilimitado es una
eleccion limitada sélo para los medios y fines que no obstruyan la
libertad de eleccion de los demas.
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CAPITULO TRES

CONCEPTO CAMBIANTE
DE LA PLANEACION

Planear: Preocuparse por encontrar el mejor método para
lograr un resultado accidental.
Ambrose Bierce

En el capitulo anterior se presenté un concepto de planeacion que
difiere significativamente de los conceptos que antes prevalecian. Es
el concepto de la planeacion considerada como una actividad dentro
de la cual tiene lugar el desarrollo y no simplemente el de una activi-
dad cuyos resultados pueden contribuir a éste.

Existe una diferencia todavia mds radical entre quienes creen en
la planeacién y quienes no creen en ella, independientemente del con-
cepto que tengan de esta actividad. Planear o no planear parece siem-
pre ser cosa de temperamento, aun entre los animales. Recuerde la
clasica fabula de la hormiga y el saltamontes. (En una versién moder-
na, poco conocida, James Joyce retoma el tema. Algunas personas
se rehusan a planear, al menos conscientemente. Prefieren dejar las
cosas al azar. Sin embargo, estos antiplaneadores no pueden evitar
que les alcance la planeacion de los otros, por lo que frecuentemente
resultan victimas, mds que beneficiarios de ésta. De esto deriva el le-
ma previamente citado: Planear o ser planeado. Es cuestion de ele-
mental justicia permitir a la gente que planee para ella misma.

La mayor parte de la planeaciéon convencional la realizan los pla-
neadores profesionales, y estd dirigida a los demds. Para ellos la pla-
neacion participativa significa tener en cuenta los deseos, esperanzas
y expectativas de los demds, en la forma en que ellos, como expertos,
los ven. Toman a los demds para someterlos a coacciones econémi-

rA
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cas, legales, morales y prdcticas. Lo Gnico que la mayoria de los pla-
neadores profesionales creen que no pueden hacer es permitir la par-
ticipacion de los sujetos de su planeacion. Los que planean piensan
que permitir esto seria vulgarizar el proceso y rebajar ante los demds
su competencia. Por el contrario, para nosotros la participacion sig-
nifica un compromiso directo en el proceso de planeacién entre todas
las personas que pudieran ser afectadas por ella directamente.

El concepto de planeacion que se desarroliard en este libro difiere
en otro modo significativo de los conceptos convencionales. La ma-
yorfa de los que planean creen que un plan es una agregacion de so-
luciones para cada integrante en un grupo de problemas (amenazas
y oportunidades), los cuales son enfrentados independientemente.
Asi, un plan corporativo es considerado como una coleccién de pla-
nes preparados separadamente por cada una de las partes del todo.
En contraste, el tipo de planeacion propuesto aqui propone ir del
todo a la interaccidn de las partes vy, finalmente, a las partes mismas.
Se cree que esta forma de actuar es la correcta ya que, de acuerdo
con el concepto de la planeacion, se trata de problemas interdepen-
dientes. Cuando no se trate de situaciopes de este tipo, es decir, cuan-
do la planeacion se refiera sblo a problemas independientes, enton-
ces si podrdn aplicarse soluciones independientes a cada uno de ellos.

Un conjunto de dos o mas problemas interdependientes constitu-
ye un sistema. A este tipo de sistemas se les denomina problemdti-
cas. Una problemdtica, como cualquier sistema, tiene propiedades
que no tiene ninguna de sus partes. Estas propiedades desapare-
cen cuando el sistema es desmembrado. Ademds, cada parte de un
sistema tiene propiedades que se pierden cuando se consideran sepa-
radamente. La solucién para una problemdtica depende de cémo in-
teractien las soluciones para las partes. Asfi, un plan debe ser mds que
una agregacion de soluciones independientes para las partes de una
problemitica global y sistemdticamente.

En sintesis, en este libro se considera ala planeacion como un modo
participativo de resolver un grupo de problemas interrelacionados,
cuando se cree que emprende la accidon apropiada, se pueden pro-
piciar los resultados deseados.

UNA TIPOLOGIA DE LA PLANEACION
El concepto de la planeacién que se desarrolia en este libro podrd

comprenderse mejor si lo contrastamos con los conceptos alternati-
vos que prevalecen corrientemente. Las diferencias esenciales entre
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TABLA 3-1. LAS CUATRO ORIENTACIONES BASICAS RESPECTO A LA

PLANEACION
ORIENTACION PASADO PRESENTE FUTURO
Reactivista + - -
Inactivista — + -
Preactivista - — +
Interactivista +/— +/— +/—
+ = actitud favorable. — = actitud no favorable.

estos conceptos derivan de sus orientaciones temporales. La orien-
tacion de algunos de los planeadores es hacia el pasado (reactiva).
Otros estdn orientados hacia el presente (inactiva). Algunos otros
se orientan hacia el futuro (preactiva) (ver la tabla 3-1). Existe una
cuarta orientacion: la interactiva. Esta Gltima orientacién conside-
ra al pasado, al presente y al futuro como aspectos diferentes, pero
inseparables, de la problematica para la que se planea; se concentra
en todas las orientaciones al mismo tiempo. Estd basada en la creen-
cia de que si no se toman en cuenta los tres aspectos temporales de
una problemaitica, el desarrollo serd obstruido.

Las cuatro orientaciones bdsicas de la planeacién son como los
colores primarios: rara vez aparecen en su forma pura. La mayoria
de las planeaciones, como los colores, son, mezclas; sin embargo,
generalmente predomina una sobre las demds. En la mayoria de las
empresas se pueden encontrar ejemplos de todas las orientaciones
bdsicas. Ademds las orientaciones cambian de tiempo a tiempo, de
persona a persona y de situacion a situacién.

Estas orientaciones no deben ser tomadas como tipos genera-
les sicolégicos o sociales, sino simplemente como modos conve-
nientes de caracterizar ciertos métodos de administrar y planear.
Por lo tanto, cuando hable de “inactivistas’” ‘‘reactivistas’’; etc.,
tnicamente lo haré en sentido figurado.

Finalmente, debe quedar claro que existen cualidades positivas
dentro del inactivismo, el reactivismo y el preactivismo, aun cuando
por mi forma de dirigirme a ellos enfatice sus debilidades. A conti-
nuacién trataré de mostrar en qué consiste cada una de estas orien-
taciones.

El reactivismo

A los reactivistas no les satisfacen las cosas tal como estdn, ni el
modo en que ocurren. Prefieren las cosas tal como una vez estuvie-
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ron. Por lo tanto, buscan regresar a un estado anterior deshaciendo
los cambios relevantes. Tienden a ser nostdigicos y a rodear de roman-
ticismos el pasado. Cogidos en la marea del cambio, tratan de nadar
contra ella, en un esfuerzo de retornar a la orilla de la que fueron
arrancados. Tienden a entrar al futuro de cara al pasado, por lo que
tienen una visién mas clara del lugar de donde vinieron que del lu-
gar hacia el cual se dirigen.

Como los reactivistas creen que la tecnologia es la principal causa
del cambio, la consideran su principal enemigo. A través de la histo-
ria se han resistido al ptogreso y han buscado el retorno a la “vida sim-
ple”. Por ejemplo, en los primeros afios de la Revolucion Industrial,
el movimiento Luddite de Inglaterra se dedic6 a destruir las mdqui-
nas y las fabricas que sus miembros creian que estaban destruyendo
su estilo de vida. Durante la llustracién Francesa, Jean Jaques Rou-
sseau condujo un movimiento de retorno a la naturaleza. En la Ingla-
terra Victoriana, John Ruskin y William Morris trataron de promover
un alejamiento similar de la tecnologia industrial. Mds recientemente,
en la década de los sesentas, muchos jovenes disidentes regresaron a
formar granjas primitivas, para liberarse del yugo de la moderna tec-
nologla. Encontraron apoyo filoséfico en los escritos de jacques Ellul
(28), un mistico francés que atribuia la mayor parte de las enferme-
dades comunes a la tecnologfa, a la cual consideraba como una de las
manifestaciones del demonio. Argiifa que la tecnologia ya no estd ba-
jo el control de la humanidad y que, como el monstruo de Frankens-
tein, ahora se vuelve contra sus antiguos amos.

La metodologia que el enfoque reactivista aplica a los problemas
es la de la Era de la Miquina: todos los problemas actuales alguna
vez no existieron; algo los origind. (Qué es lo que sucedi6é y cudl es
su causa? Bastard con encontrar la causa, reprimirla, suprimirla o re-
moverla, para que el problema desaparezca. Por ejemplo, cuando el
alcoholismo se convirtié en un grave problema para los Estados Uni-
dos de Norteamerica, después de la Primera Guerra Mundial, los reac-
tivistas buscaron y encontraron la causa: el alcohol. A continuacién
trataron de prohibir su uso; sin embargo, esta “cura’ no funciond:
solo origind el trdfico ilegal del alcohol y, de paso, fomenté el crimen
organizado, el cual se convirtié en un problema todavia mds serio
que el mismo alcoholismo. A pesar de este fracaso, cuando mads tarde
la aficion a las drogas se convirtié en uno de los mayores problemas
de los Estados Unidos de Norteamérica, los reactivistas presionaron
para que se prohibiera su consumo, con iguales consecuencias.
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Como los reactivistas son hostiles a la tecnologia, generalmente
apoyan las artes y las humanidades, en lo que C.P. Snow (76) llamé
“la guerra de las dos culturas’. Los reactivistas prefieren tratar con
personas y valores en vez de hechos y eficiencia. Sus evaluaciones y
juicios estdn enraizados en la moralidad, no en la ciencia. Se sienten
mds tranquilos pensando cualitativamente que cuantitativamente.
Prefieren buscar las respuestas en la experiencia y la historia, no en
los experimentos cientificos. Estas personas asocian el conocimiento,
la comprension y la sabiduria con la edad, debido a que creen que la
experiencia es el mejor maestro, y que el mejor lugar para adquirirla
es “la escuela de la vida”.

Como los administradores reactivistas se basan en la experiencia y
en la historia; tienden a confiar mds en las viejas formas de organiza-
cion (generalmente prefieren las jerarqufas autoritarias y paternalis-
tas).

Creen que sus organizaciones son mdquinas y las manejan de ma-
nera autocrdtica.

Aun cuando las organizaciones reactivistas tienen una administra-
cion piramidal, se planean de abajo hacia arriba. La planeacion reacti-
vista generalmente la inicia el ejecutivo principal quien, por ejemplo,
ordena a los altos ejecutivos que elaboren con doce meses de antici-
pacién un plan para la empresa.

Los altos ejecutivos instruyen a sus asistentes para que elaboren
sus planes parciales con once meses de anticipacion, con el fin de te-
ner tiempo suficiente para integrarlos. Los gerentes del segundo nivel
instruyen en forma similar a sus subordinados, dindoles diez meses
para que les presenten sus planes. Este proceso continta hasta llegar
a los niveles mas bajos de la organizacion. Al gerente de mds bajo
nivel pricticamente no se le da tiempo para preparar un plan. (Ob-
serve que este proceso corresponde al primer paso del andlisis: redu-
ce la empresa a sus elementos).

Los gerentes del nivel inferior empiezan la planeacién listando las
principales deficiencias de sus dreas. A continuacién disefian proyec-
tos destinados a eliminar sus causas. Estiman los costos y beneficios
de cada uno de los proyectos preparados y, con base en esto, estable-
cen las prioridades. Finalmente seleccionan un grupo de proyectos,
suponiendo que van a disponer de mds recursos de los que actualmen-
te tienen. Los proyectos seleccionados son remitidos al nivel inmedia-
to superior. Los jefes del nivel inmediato superior los ajustan y elabo-
ran sus propuestas, afadiendo frecuentemente ‘“‘consideraciones de
ultima hora’, y los pasan al nivel inmediato superior. El proceso con-
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tinda hasta que un grupo de proyectos alcanza la punta de la pirdmi-
de, en donde se realiza una seleccion final, con lo que se completa
el proceso analitico.

La planeacion reactivista trata los problemas separadamente, no
sistemdticamente, por lo que pasa por alto las propiedades esencia-
les del todo y muchas de las propiedades importantes de las partes
individuales. Ademds, se basa en la creencia errénea de que si uno se
deshace de lo que no quiere, se obtiene lo que se quiere. Esto obvia-
mente es falso. Cuando los televidentes no desean ver algin progra-
ima, tratan de deshacerse de €l cambiando de canal; no obstante, qui-
zd en el otro canal capten un programa que les guste todavia menos.

La planeacion en las organizaciones reactivistas normalmente se
toma como una prerrogativa de la administracidon. Rara vez se aseso-
ran de planeacion profesional aun cuando al final sus planes si los
utilicen. La consulta {no digamos la participacién) con todos los
participantes ocurre muy raras veces.

La planeacion reactivista tiende a ser ritual, como la danza de la
lluvia que ciertas tribus de indios realizaban al final de un periodo
de sequia. Este rito, aun cuando no tenfa ningin efecto sobre el cli-
ma, hacia que se sintieran bien quienes participaban en él. lgualmen-
te, en esta clase de empresas existe mads interés en la danza que en el
tiempo. Esto origina que, cuando se consultan expertos, lo que bus-
can es mejorar la danza, no el clima.

No es sorprendente que los productos y servicios de las empresas
reactivistas tiendan a ser desplazados del mercado, en virtud de que
el desarrollo tecnoldgico se encuentra en manos de otras empresas.
Los ferrocarriles constituyen un buen ejemplo. He escuchado a mu-
chos ejecutivos de los ferrocarriles reaccionar ante las crisis diciendo
que todos los problemas se resolverian si se eliminara a las compafifas
camioneras, y si obtuvieran mas ayuda de ciertos organismos guber-
namentales.

La orientacidn reactivista posee tres atractivos principales: Prime-
ro estd el sentido y el respeto por la historia, de la que se pueden ex-
traer algunas lecciones. Nada de lo que ocurre es nuevo. Muchas co-
sas similares ya han ocurrido antes. En segundo lugar, produce una
sensacién de continuidad y evita los cambios abruptos. Finalmente,
preserva las tradiciones, lo cual hace que se sientan seguros los que
la poseen. La gente siente que pisa terreno familiar, lo que le propor-
ciona una sensacion de estabilidad, aun cuando el suelo bajo sus pies
se esté desmoronando.
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El inactivismo

Los inactivistas estdn satisfechos con las cosas tal como estan. Aun
cuando no desean retornar el pasado, no les agrada la forma cémo es-
tan evolucionando las cosas, por lo que tratan de impedir el cambio.
Sus objetivos son la sobrevivencia y la estabilidad. Cogidos en la ma-
rea del cambio, tratan de anclarse y mantenerse en una posicion fija.

Los administradores inactivistas no creen que las condiciones ac-
tuales sean las mejores posibles, pero piensan que son bastante bue-
nas. Estdn satisfechos con las cosas tal como son, por lo que tratan de
mantenerlas tal como estdn. Para ellos, basta con sentirse satisfechos.
Piensan que la mayoria de los cambios son temporales o ilusorios, y
que sus negocios, aun en una situacion inestable, recuperaran por si
solos su equilibrio. Por lo tanto, su politica es “manos fuera”. Creen
que si se hace poco o nada, poco o nada ocurrird, y eso es precisa-
mente lo que desean.

Estas personas suponen que es la intervencion de los otros en el
curso de los acontecimientos, aunque esté bien intencionada, la que
genera el desorden. Los inactivistas no reaccionan ante los embrollos
creados por los demds, hasta que surgen las crisis; esto es, hasta que
su supervivencia o estabilidad son amenazadas. Por esta practican ad-
ministracion de crisis y la habilidad para las situaciones de emergen-
cia. Aun cuando se presenta la crisis, hacen lo menos posible para re-
gresar al equilibrio. Estas personas no tratan de encontrar las causas
de las crisis para eliminarlas, sdlo procuran deshacerse de las amena-
zas. Los inactivistas tratan de eliminar el malestar que produce la en-
fermedad, en vez de buscar la causa, ya que creen que las organizacio-
nes se curan por si mismas si se les deja solas.

Los cientificos politicos Hirschman y Lindblom (39) han formula-
do y defendido sistemdticamente las politicas inactivistas, a las que
llaman “doctrina del incrementalismo disjunto’. Aconsejan tratar
cada problema por separado (disjuntamente), actuando sobre él lo
menos posible. Algunas personas denominan a esta estrategia ‘‘el
arte de salir del paso™.

A pesar de lo que su nombre sugiere, los inactivistas son suma-
mente activos. Aun cuando no hay crisis (lo cual ocurre rara vez),
invierten mucho tiempo en evitar que ocurran las cosas. Como al-
gunos de los miembros de la organizacion desean hacer cosas que pro-
duzcan cambios; los inactivistas tratan de evitar esta posibilidad
manteniéndolos ocupados. Por lo tanto, no es sorprendente que los
inactivistas consideren a la burocracia y al papeleo como sus valiosos
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aliados. Ademas, padecen una obsesion por la compilacion de datos,
que es un proceso interminable, ya que no es posible reunir nunca
todos los hechos. Esto constituye un buen pretexto para no tomar
decisiones. A diferencia de los reactivistas, quienes estan orientados
hacia el pasado, los inactivistas simplemente se dejan llevar por la
corriente de los acontecimientos. El proceso de actualizacién es una
labor que puede mantener ocupado a un gran nimero de personas.
Esta, sin embargo, puede ser una actividad sin ningan objetivo.

Como consecuencia de que el ““irla pasando’ es mds importante pa-
ra la administracion inactivista que la experiencia, generalmente
seleccionan a sus gerentes por su dominio de los hechos actuales,
no por sus conocimientos historicos. Para lograr tal dominio, deben
tener acceso a quienes ‘“‘estdn al dia”. Las “conexiones” son consi-
deradas mas importantes que la competencia. }

Probablemente el mds eficiente instrumento del inactivismo es
el comité, sin importar la forma que adopte: grupos de estudio, conse-
jos, grupos de trabajo, comisiones, etc., esto hace posible ocupar gran
nimero de personas en actividades que rara vez producen algin re-
sultado. Cuando un comité se presenta con algunas recomendacio-
nes, éstas generalmente se envian a otro comité, para que sean eva-
luadas y revisadas. Este proceso puede prolongarse hasta que el
problema que lo origind ha cambiado tanto, que el trabajo del comi-
té ya resulta obsoleto. Cuando las recomendaciones del comité son
presentadas a tiempo y no pueden ser ignoradas, son aceptadas, pe-
ro no se le asignan suficientes recursos, asi que su fracaso virtualmen-
te queda asegurado. Tales acciones solo se realizan por razones for-
males, sin que interesen sus resultados.

Las organizaciones inactivistas aprecian mas las maneras que la efi-
ciencia. Se preocupan de los convencionalismos, las costumbres, las
reglas y la conducta correcta. Aprecian mds la conformidad que la
creatividad. La deslealtad es considerada como un pecado capital.
Por estas razones, las organizaciones inactivistas tienden a convertir-
se en instituciones de medios autocrdticos y fines democraticos. Las
administraciones de estas instituciones se consideran como servido-
ras de sus propios participantes, particularmente de sus accionistas
y sus clientes, y suponen que saben mejor que ellos cémo desempe-
farse eficazmente. Persiguen la estabilidad tratando de ser indis-
pensables para quienes sirven y para quienes les sirven.

El tipo de organizacién que mejor puede sobrevivir bajo una ad-
ministracion inactivista es la empresa subsidiada. Por esto es por lo
que dichas empresas se resisten a que se evaltie su actuacion. El inac-
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tivismo abunda en las dependencias gubernamentales, pero también
en los departamentos de servicio de las empresas. Probabiemente
el mejor ejemplo de este tipo de administracion se encuentra en las
universidades, las cuales se caracterizan por ser mas dificiles de mo-
dificar que un cementerio.

Las organizaciones inactivistas se desempefian bien Gnicamente
cuando las circunstancias que las rodean son favorables. Hay situa-
ciones en las que es mejor no hacer nada que hacer algo. Algunos
problemas se resuelven sélos o desaparecen cuando no se actlia so-
bre ellos. Ademds, en un medio ambiente practicamente incontrola-
ble y turbulento, el no hacer nada a veces produce los mismos re-
suftados que el tratar de hacer algo. Finalmente, debido a la cautela
con que actllan estas organizaciones, raras veces cometen errores
de proporciones catastréficas. Cuando mueren, mueren lentamente,

El preactivismo

El preactivismo es el estilo dominante de la administracion actual
de los Estados Unidos de Norteamérica. Sus adherentes no desean re-
gresar a un estado previo o disponer las cosas tal como eran. Creen
que el futuro serd mejor que el presente y el pasado. Por lo tanto,
buscan acelerar el cambio, para explotar las oportunidades que trai-
ga. Tratan de navegar con la marea, para desembarcar en algln lugar
en donde nadie haya llegado antes; una vez en este lugar, tratardn
de reclamar su derecho de propiedad y de cobrar peaje a los que lle-
guen después.

Al igual que los reactivistas, los preactivistas piensan que la tecno-
logia es la principal causa del cambio; sin embargo, a diferencia de los
primeros, piensan que el cambio es bueno, por lo que ven con buenos
ojos la tecnologfa. Creen que existen pocos problemas que la tecnolo-
gfa no pueda resolver. Asf, para los reactivistas los preactivistas son
identificados como los tecndcratas que estdn tratando de empujarnos
a un precipicio, en cuyo fondo se encuentra el infierno tecnolégico.
Para los preactivistas, los reactivistas son unos romanticos incurables
y unos humanistas utdpicos, quienes se resisten a lo inevitable y es-
tan fuera de la realidad.

A diferencia de los inactivistas, los preactivistas no desean estable-
cerse e irla pasando; los preactivistas son perfeccionistas. En su bas-
queda de lo mejor, ponen toda su confianza en la parafernalia que
la ciencia y la tecnologia pueden proporcionar. Se sienten cautivados
por técnicas tales como la programacién lineal, la planeacién y la ela-
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boracion de presupuestos por programas, los andlisis de riesgos y los
estudios de costo-eficiencia. Tienden a tratar cada nueva técnica o
tecnologia como una panacea.

Como los preactivistas creen que el desarrollo tecndlogico hard el
futuro muy diferente del pasado, conceden poca importancia a la ex-
periencia. S6lo confian en el experimento. Para los preactivistas,
la experiencia es un maestro lento, impreciso y ambiguo. Consideran
a las organizaciones como organismos, y las estructuras como entida-
des de fines autocrdticos y medios democraticos. Este tipo de em-
presas cree en la administracidon por -objetivos, por lo que tiende a
ser liberal con los medios, descentralizada e informal. La empresa
preactiva valGa mds la inventiva que la conformidad, y le agrada ser
fa primera en probar las cosas nuevas. Su principal objetivo es el cre-
cimiento, hacerse mds grande y producir mds productos que cual-

quier otra: ser la ndmero uno.
La planeacion en una organizacién preactiva consiste en predecir

el futuro y prepararse para €l. La preparacion consiste en dar los pa-
sos necesarios para minimizar o evitar las amenazas del futuro y, de
ser posible, explotar las oportunidades futuras. A los preactivistas
les preocupa mds perder una oportunidad que cometer un error. A
diferencia de los inactivistas, creen que los errores de comisién son
menos costosos y fdciles de corregir que los errores de omision.

De las dos partes de la planeacidon, la prediccion y la preparacion,
la primera es la mds importante para los preactivistas, quienes creen
que es mas dificil predecir con precision que prepararse eficientemen-
te para un futuro predicho con precisién. No tiene objeto prepararse
adecuadamente para un futuro azaroso. Debido a esto, los preacti-
vistas realizan grandes esfuerzos por mejorar el prondstico apoyando
el desarrollo de la “futurologia’, asi como de los nuevos métodos de
tratar de prever el futuro. Sus oraculos generalmente se visten con ba-
ta de cientifico y se auxilian con computadoras.

La planeacién preactivista, a diferencia de la reactivista, se hace de
arriba hacia abajo. Comienza generalmente con una prediccién de las
condiciones del medio ambiente, realizadas por un consejo profesio-
nal de planeacién. A continuacién, los altos ejecutivos preparan una
lista de los objetivos de la corporacién y formulan una estrategia pa-
ra toda la organizacion. Después pasan sus lineamientos al siguiente
nivel, en donde los objetivos de éste se integran en programas para
desarrollo futuro (un programa es un conjunto homogéneo de pro-
yectos). Finalmente, estos programas son pasados al nivel inferior,
y el proceso se repite.
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Sobre la precision de los prondsticos

Como la planeacién preactiva depende criticamente de la preci-
sion de los prondsticos, es importante comprender las condiciones
bajo las que se pueden obtener predicciones perfectamente confia-
bles. Existen tres de estas clases de condiciones.

Primero, si un sistema y su medio ambiente no han cambiado ni
pueden cambiar, y si conocimos su estado en algin punto del tiem-
po, podremos, por supuesto, conocer su estado en cualquier otro
punto del tiempo, aun si este punto se encuentra en e} futuro. Claro
estd, estas condiciones nunca se dan y, adn si se presentaran, no se-
ria posible realizar preparativos ya que éstos requieren cambios.

El segundo caso en el que se puede hacer un prondstico perfecta-
mente preciso es cuando, tanto el sistema como el medio ambiente,
obedecen deterministicamente las leyes de causa y efecto en todo
tiempo, siempre y cuando las leyes que los rigen sean perfectamen-
te conocidas. Esto fue aceptado Unicamente durante la Era de la
Mdquina. Ademas, si un sistema estd sujeto al determinismo, no pue-
de ser cambiado, por lo que cualquier tipo de preparacién para el
futuro carece de sentido. Los preparativos previos presuponen la
posibilidad de eleccién; el determinismo, sin embargo, excluye por
completo esta posibilidad.

En el tercer caso en el que se predecird perfectamente el futuro, se-
ria teniéndolo bajo completo control; esto es, si uno fuera omnipo-
tente. Si este fuera el caso, no tendria sentido predecirio, y que se
podria fabricar el futuro deseado.

En las primeras dos situaciones es posible la prediccion, pero no
la preparacién. En la tercera aun cuando uno se podrfa preparar
perfectamente, no tendria objeto hacerlo. Por lo tanto, siempre exis-
tird indeterminacion en la planeacion preactivista: en los casos en que
se pueda pronosticar con precision, no se pueden hacer preparativos;
por el contrario, si es posible hacer preparativos eficaces, no tiene ob-
jeto pronosticar.

Los planeadores preactivistas no creen que esto constituye un dile-
ma. Responden destacando que lo que ellos predicen no es el futuro
del sistema para el que planean, sino el de su medio ambiente,
el cual no pueden controlar. Predicen el futuro del medio ambiente y
preparan su sistema. Desafortunadamente, esto sélo seria posible
si suponemos que el medio ambiente estd sujeto al determinismo,
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mientras que el sistema (el cual estd inmerso en el medio ambiente)
si tiene opcidn. Lo anterior no es posible: todas las partes de un sis-
tema deterministico estdn sujetas al determinismo.

Los preactivistas todavia podrian argumenar que, por ejemplo, no
se pronostica con toda precision el clima, pero si’ es factible prepa-
rarse para afrontar sus rigores. No obstante, Gnicamente se pueden ha-
cer preparativos para defenderse del clima debido a que dichos prepa-
rativos no lo afectan. Esto, sin embargo, no ocurre durante la planea-
ciéon de las actividades de una empresa, ya que lo que hacen las com-
paifas si tiene efectos sobre sus medios ambientes. El prondstico
es tan imperfecto precisamente porque la planeacion de la empresa
afecta lo que pronostica.

Los preactivistas, finalmente, podrian argliir que el futuro no esta
sujeto al determinismo, por lo que no puede predecirse con toda pre-
cisién. Por lo tanto, io Unico que se puede prever son los posibles fu-
turos y, en algunos casos, su probabilidad de ocurrencia. A continua-
cién se podrd planear para cada uno de estos futuros, e implantar las
medidas que requiera el futuro que se materialice. A esto se le deno-
mina planeacion contingente. Es Gtil cuando se pueden identificar to-
dos los posibles futuros, y si es que existen suficientes recursos para
prepararse para cada uno de dichos futuros. Desafortunadamente, los
principales cambios del medio ambiente de un sistema son {os que
menos se pueden pronosticar:

En la historia reciente se pueden observar ejemplos de tales cam-
bios: el cierre del Canal de Suez, el descubrimiento de petréleo en el
Mar del Norte y en México y la inflacion de los precios de los granos
posterior a la gran venta de estos alimentos que los Estados Unidos
de Norteamérica hicieran a la Union Soviética. EI nimero de posibles
futuros es demasiado grande para identificarlos por separado. Es difi-
cil que los eventos criticos ocurran con toda certeza, precisamente
porque esto implica eleccion. La eleccién es creativa y, por fo tanto,
impredecible. Al toparse con una eleccion predecible, ya no se trata
propiamente de una eleccion.

Probablemente la mayor dificultad con la que se enfrenta la pla-
neacién preactivista deriva del hecho de que mientras mds largo sea
el periodo que se trata de pronosticar, mayor sera el margen de error.
Esto resulta evidente, por ejemplo, en los prondsticos meteoroldgi-
cos. Asi, la preparacion eficiente slo puede tener sentido cuando se
trata de prondsticos de periddicos breves. La planeacién basada en
la prediccién no puede funcionar adecuadamente mas que para éstos.
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A pesar de los problemas metodoldgicos inherentes a la planeacin
preactivista, ésta parece ser muy atractiva para la mayoria de los ad-
ministradores y planeadores norteamericanos, como lo demuestra su
gran nimero de adhrentes. Aun cuando su utilidad es innegable, su
gran atractivo radica en que todo mundo la asocia con la ciencia y la
tecnologia modernas, las cuales son su fuente de prestigio. Los preac-
tivistas sienten predileccion hacia ella debido a que les proporciona
la sensacion de que estan avanzando hacia el futuro. Se preocupan
por el futuro porque sienten que lo tienen a mano.

A diferencia de los reactivistas y de los inactivistas, quienes se en-
cuentran firmemente enraizados en la Era de la Maquina, no se dan
cuenta de que estd teniendo lugar un cambio de era, los preactivistas
saben que algo estd ocurriendo, pero no tienen una idea clara de qué
es. Aceptan y aplican la tecnologia de la Era de los Sistemas, pero la
aplican a situaciones conceptuadas en términos de la Era de la Maqui-
na. Ademds, todavia retienen la metodologfa de la Era de la Mdquina.
A ellos me referia cuando hablaba de ciertas personas que tienen un
pie en cada era, por lo que sienten una tension cada vez mayor, a cau-
sa de la separacion de dichas épocas.

La cuarta orientacion, el interactivismo, surge de un esfuerzo cons-
ciente por desarrollar una metodologia de la administraciéon y la pla-
neacion firmemente en la Era de Los Sistemas.

El interactivismo

Los interactivistas (a veces denominados proactivistas) no desean
retornar a un estado previo, prolongar la situacion actual, ni acele-
rar la llegada del futuro. Aun cuando la aceptacién de todas las orien-
taciones parezca implicar cierto cinismo o resignacion hacia el mun-
do, la realidad es diferente. Los interactivistas niegan lo que implici-
tamente suponen los inactivistas, los reactivistas y los preactivistas:
que el futuro estd fuera de control en gran parte, porque lo Gnico
que puede controlarse hasta cierto punto es el propio futuro. Los in-
teractivistas creen que el futuro puede ser influenciado por lo que
uno hace y por lo que los demds hacen, del mismo modo como las
acciones pretéritas modificaron el curso del presente. Los interacti-
vistas piensan que el futuro estd sujeto a la creacién. De aqui que
consideren a la planeacion como e/ disefio de un futuro deseable
de la invenciéon de los métodos para llegar a él.

Como se dijo con anterioridad, los inactivistas tratan de sujetarse
a una posicion firme para no ser arrastrados por la marea. Los reac-
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tivistas, por su parte, nadan contra la corriente. Finaimente, los
preactivistas tratan de avanzar con la marea, para llegar primero. La
actitud del interactivista es muy diferente: trata de controlar la ma-
rea. Esto puede parecer imposible, pero no hay que olvidar que el
hombre logré cambiar la direccidon de algunos rios, cambié el lecho
de otros y convirtié en tierra cultivable lo que antes era parte del
océano.

Los interactivistas, a diferencia de los reactivistas, no ven la tecno-
logia y el cambio como males. A diferencia de los preactivistas, no
los consideran siempre buenos. Los efectos de la tecnologfa, de-
penden segin ellos de la forma en que se les utilece; su buen o mal
uso estd sujeto a su vez, de consideraciones tanto cientificas como
humanisticas. La ciencia, desde el punto de vista de los interacti-
vistas, involucra la bisqueda de similaridades entre cosas que aparen-
temente son diferentes. El arte, por el contrario, debe buscar diferen-
cias entre cosas que aparentemente son iguales. La ciencia busca lo
general, mientras que el arte va tras lo Gnico. Como las dos caras de
una moneda, ambos son distintos, pero no separables, aun cuando,
en ciertos ¢asos, podamos mirar a uno sin mirar al otro.

Se requieren dos cosas para enfrentar eficientemente cualquier si-
tuacidon problemdtica. La primera es determinar lo que la nueva si-
tuacién tiene en comun con otras situaciones que se enfrentan ante-
riormente. Esto indica qué parte del conocimiento es aplicable al
nuevo caso. En este aspecto, la ciencia capacita para hacerlo. La
segunda, es saber en qué aspectos la nueva situacién que se encara es
Gnica, por lo que requerird conocimientos que adn no se tienen. En
este aspecto las artes y las humanidades vendrdn a nuestra ayuda.
En otras palabras, las artes y las humanidades revelan las preguntas
que deben ser respondidas y los valores que deben ser obtenidos. La
ciencia, por su parte, proporciona respuestas a estas preguntas, asi
como métodos para perseguir estos valores. (Una cultura tecnocriti-
ca corre el riesgo de obtener soluciones correctas para problemas fal-
sos. Una cultura humanistica corre el riesgo de encontrar soluciones
incorrectas para preguntas legitimas). Como los preactivistas, los in-
teractivistas confian mds en la experimentacién que en la experien-
cia, para encontrar soluciones a los problemas de cualquier tipo.
No obstante, al igual que los reactivistas, también confian en la ex-
perfencia, mis que en el experimento, para revelar problemas que
requieren sofucién.

Los Inactivistas desean desempeiiarse medianamente bien: satis-
facen. Por su parte, los preactivistas desean desempefarse lo mejor
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posible: optimizan. Los interactivistas, en cambio, desean desempe-
farse en el futuro mucho mejor de lo que pueden hacerlo en el pre-
sente: /dealizan. Asi, los interactivistas tratan de perfeccionar su tra-
bajo cada vez mds; tratan de mejorar en general, no en un aspecto
en particular. Su objetivo es maximizar su capacidad para aprender
y para adaptarse: desarrollarse,

El aprendizaje y la adaptacién se consideran como requerimientos
clave, debido al ritmo creciente al que estd cambiando la sociedad.
Ningtn problema social o corporativo puede esperar su solucion
mucho tiempo. Ademads, la eficacia de la solucion decrece a2 medida
que se incrementa el cambio. Por otra parte, la solucidn a cualquier
problema crea uno nuevo y frecuentemente, varios. El progreso de
la ciencia, por ejemplo, se debid tanto a la progresion de los proble-
mas simples hacia los complejos, como a la progresion de las solucio-
nes complejas hacia las simples.

Recordemos que los inactivistas se concentran sobre las cosas que
no deben hacerse (evitan errores de comisién) y que los preactivis-
tas se afocan sobre lo que debe hacerse (evitan errores de omision).
Los interactivistas tratan de evitar ambos, pero estin mds interesa-
dos en otros tipos de errores, los cuales generalmente pasan desaper-
cibidos; estos errores consisten en hacer preguntas equivocadas o en
tratar de resolver problemas inexistentes o irrelevantes. Los interac-
tivistas creen que se cometen mds errores por la incapacidad de pla-
nificar los verdaderos problemas, que por la dificultad de resolverlos.

Los interactivistas creen que la incapacidad para encontrar los ver-
daderos problemas radica en que uno no esta cabalmente consciente
de qué cosa es lo que realmente se quiere. Los seres humanos no sélo
persiguen fines; también persiguen ideales. Sin embargo, generalmen-
te no se toma en cuenta esta caracteristica de los seres humanos en
todos los tipos de planeacion, excepto en la planeacién interactiva.

La gente suele perseguir tres tipos de fines:

1. Las metas. Las metas son los fines que podemos esperar alcan-
zar dentro del periodo cubierto por la planeacién,

2. Los objetivos. Los objetivos son los fines que no esperamos al-
canzar dentro del periodo planeado, pero si en una fecha poste-
rior. Hacia estos fines es posible hacer ciertos progresos dentro
del periodo para el que se planea.

3. Los ideales. Los ideales son los fines que creemos inalcanza-
bles, pero hacia los cuales pensamos que es posible avanzar du-
rante y después del periodo para el que se planea.
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La planeacion debiera incluir explicitamente los tres tipos de fines,
pero rara vez ocurre asi. Dependiendo de qué tipos de fines toma en
cuenta, la planeacién se puede clasificar en: operacional, tdctica, es-
tratégica o normativa (ver la tabla 3-2).

La planeacion operacional consiste en seleccionar medios para per-
seguir metas que son dadas, establecidas o impuestas por una autori-
dad superior, 0 que son aceptadas por convenio. Por ejemplo, pla-
near para producir una cantidad de un producto especificado por una
autoridad superior. Este tipo de planeacién generalmente es a corto
plazo.

Los inactivistas prefieren la planeacion operacional, aun cuando,
en general, son enemigos de todo tipo de planeacién. Su meta (man-
tener las cosas tal como estdn) les es impuesta, pero son ellos quienes
deben seleccionar los medios para que €sta sea alcanzada.

La planeacién tdctica consiste en seleccionar medios y metas para
perseguir objetivos dados, establecidos o impuestos por una autori-
dad superior, o que son aceptados por convenio. Por ejemplo, si el
objetivo de la compaiifa es obtener la supremacia en ventas dentro
de los siguientes diez afios, dicho objetivo puede ser impuesto al de-
partamento de ventas. Este departamento decidird entonces si su

compafifa puede alcanzar a la compafiia competidora con mayores
ventas asigndndose determinado volumen de ventas (su meta) para
el periodo cubierto por su plan. A continuacién seleccionard los
medios por los que tratard de alcanzar dicha meta. Este tipo de pla-
neacion tiende a ser a mediano plazo.

Los reactivistas son quienes prefieren la planeacién tdctica. Deben
seleccionar los estados previos a los que desean retornar (sus metas)
Yy, por supuesto, los medios para alcanzarlas.

La planeacion estratégica consiste en seleccionar medios, metas
y objetivos. En este caso los ideales son dados o impuestos por una
autoridad superior, aceptados por convenio o no formulados, como

TABLA 3-2. TIPOS DE PLANEACION Y POSTURAS DE PLANEACION

Tipos de Asociados

Planeacién Medios Metas Objetivos ldeales con
Operacional elegidos impuestas impuestos  impuestos Inactivismo
Téctica elegidos elegidas impuestos  impuestos Reactivismo
Estratégica elegidos elegidas elegidos impuestos Preactivismo
Normativa elegidos elegidas elegidos elegidos Interactivismo
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ocurre con mds frecuencia. Este tipo de planeacién tiende a ser de
largo alcance.

Los preactivistas son los mds afectos a la planeacion estratégica,
y su visién abarca un periodo mds amplio que el que cubre la planea-
cion. En este sentido, los preactivistas tienen un horizonte mds am-
plio que los reactivistas y los inactivistas.

La planeaciéon normativa requiere la seleccion explicita de medios,
metas, objetivos e ideales. Este tipo de planeacién cubre un periodo
indefinido. No tiene horizonte fijo.

Los interactivistas son quienes realizan la planeacién normativa.
Como se vera mds adelante, en esta planeacién el papel de los ideales
no sélo es importante: es clave.

Los cuatro tipos de planeacién: operacional, tictica, estratégicay
normativa, estdn cada vez mds extendidos. La planeacién operacional
no sélo es la de menor alcance, sino que tiende a afocarse sobre los
pequefios subsistemas de la organizacién para la que planea, tratindo-
los a cada uno en forma independiente. La planeacidn tdctica tiene
una perspectiva de alcance intermedio, y se enfoca principalmente
sobre las interacciones dentro de la organizacién como un todo. La
planeacidn estratégica es de mas largo alcance, y engloba no sélo las
relaciones internas, sino también las relaciones entre la organizacién
como un todo y su medio ambiente ‘‘transaccional”, con el cual in-
teracciona directamente y sobre el cual tiene cierta influencia. La pla-
neacidon normativa se extiende por un periodo indefinido, y tiene que
ver con todas las relaciones internas y externas, incluyendo las rela-
ciones entre la organizacion y su medio ambiente contextual, sobre
el cual no tiene influencia, pero del cual si recibe influencia.

La presentacidon que hice de las cuatro orientaciones respecto a
la planeacion fue, obviamente, influida por mis simpatias hacia la pla-
neacién interactiva, ya que, pienso, es la que proporciona la mejor
oportunidad para enfrentar eficientemente el cambio acelerado, la
creciente complejidad organizacional y la turbulencia del medio am-
biente. Ademds, es la Gnica de las cuatro orientaciones que da énfa-
sis explicito al desarrollo individual, organizacional y social, asi co-
mo al mejoramiento de la calidad de la vida.

Con esto se termina la introduccidn a la planeacién. El resto del
libro serd dedicado a desarrollar el concepto interactivo de la planea-

cion en la corporacién. Antes de iniciar el tema, sin embargo, seria

atil considerar dos de los aspectos de tal tipo de planeacién: sus prin-

cipios operativos y su contenido.
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LOS PRINCIP10OS OPERATIVOS DE LA PLANEACION
INTERACTIVA

E! modo en el que la planeacidn interactiva es llevada a cabo de-
pende de tres principios operativos: el principio participativo, el prin-
cipio de la continuidad y el principio holistico.

El principio participativo

La mayoria de los planeadores y consumidores de planes creen que
el principal beneficio de la planeacion proviene del uso de su pro-
ducto: el plan. Los interactivistas niegan esto. Asevera que en el pro-
ceso de planeacion, el proceso es el producto mds importante. Esto
significa que el principal beneficio que se deriva de la planeacion es
precisamente realizarla.

Es a través de la participacién en la planeacion interactiva como
los miembros de una organizacién pueden desarrollarse. Ademds, la
participacidn los capacita para adquirir una comprension de la organi-
zacion, lo que a su vez les permitird servir mds eficientemente a los
fines de la organizacion. Esto, finalmente, facilitard el desarrollo de
la organizacion. Exactamente en qué forma puede ocurrir esto, es un
tema al que a continuacién prestaremos mucha atencién,

El principio participativo tiene dos efectos importantes sobre el
modo en el que la planeacién interactiva se lleva a cabo. Primero, im-
plica que nadie puede planear eficientemente para otro que no sea
€l mismo. Es mejor planear para uno mismo, aunque sea mal, que
permitir que otros planeen por uno, aunque sea muy bien. La razén
de esto es la siguiente: si se acepta que la palabra “‘desarrolio” sig-
nifica “un incremento en lo deseos de uno y la capacidad para satis-
facerlos”, entonces puede verse que no es posible lograr esto si no
es por medio de la planeacion para uno mismo.

En la planeacién interactiva, los planes no son preparados por las
unidades internas o externas de planeacion, para después someterlos
a los ejecutivos, para su aprobacion. Son los propios ejecutivos quie-
nes se encargan directamente del proceso de planeacion. Esta es una
de sus principales responsabilidades. Ademds, se otorga una oportuni-
dad a todas las personas para las que se planea, para que participen en
el proceso. En la préxima seccién se tratard todo lo relativo a la or-
ganizacidn de la planeacién participativa.

En cierto sentido, participar en la planeacién es como jugar un
juego. En cualquier juego, aun cuando siempre se busca ganar, lo
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que importa es jugar. Si lo que se busca es ganar a toda costa, enton-
ces no se trata propiamente de un juego. Jugar se convierte en un tra-
bajo cuando el ganar se convierte en algo mds importante que partici-
par. lgualmente, el planeador para quien el plan es mds importante
que la planeacidn, sacrifica gran parte de la satisfaccién y los beneficios
que podria derivar de esta actividad. La planeacién debe ser tanto
recreativa como productiva. Esto significa que debe mejorar la cali-
dad de la vida de trabajo de los que participan en ella y capacitarlos
para desarrollarse.

El segundo efecto importante sobre el modo cémo la planeacion
interactiva se lleva a cabo se encuentra en una pregunta acerca del pa-
pel de los planeadores profesionales y el de las unidades de planea-
cién dentro o fuera de la organizacién para la que se planea. Si su
papel no es preparar planes para los demas, {cudl es? Su papel es
alentar y facilitar la planeacion de los demds por ellos mismos. Los
profesionales deben proporcionar la motivacion, la informacion, los
conocimientos, la comprension, la prudencia y la imaginacién que re-
quieran los demads para planear eficientemente por su propia cuenta.

Un disefio para la planeacion participativa

El disefio que aqui se presenta es ideal en el sentido de que es muy
dificil, si no imposible, realizarlo; no obstante, puede utilizarse como
punto de referencia. Algunas de las dificultades para su utilizacién
serdn consideradas inmediatamente después de que sea descrito.

En el ejemplo se utiliza una organizacion de tres niveles, estructu-
rada en forma convencional (ver la figura 3-1). Este disefio, no obs-
tante, puede aplicarse a organizaciones de cualquier tamafo y estruc-
tura. Los tres niveles del ejemplo pueden ser las distintas compafifas
de un consorcio, las distintas divisiones de una compaifiia o los distin-
tos departamentos de una division. Cada rectdngulo de la figura 3-1
representa una unidad: un conjunto de personas que trabajan a ese
nivel desempefiando una funcién particular. Los circuios pequefios
en la parte superior de los rectingulos representan las cabezas de las
unidades. Todos los miembros tienen oportunidad de participar en la
planeacién de su unidad.

Los elementos esenciales del disefio son las juntas (de planeacion)
las cuales se representan en la figura 3-1 por medio de circulos gran-
des. El jefe de cada unidad, quien dirige la planeacién para su drea,
reporta a una junta. Cada junta, excepto las de los extremos superior
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Figura 3.1 Disefio organizacional para la planeacion participativa

e inferior, que se tratan mds adelante en forma mas detallada, estd
constituida por los siguientes miembros:

1. El jefe de la unidad que lo reporta (por ejemplo, el jefe de la
unidad 1-1 es miembro de la junta 1-1).

2. El jefe inmediato del jefe de la unidad (por ejemplo, el jefe de la
unidad 1 es miembro de la junta 1-1, asi como de la 1-2, etc.)

3. Los jefes del nivel inmediato inferior al del jefe de la unidad
(por ejemplo, los jefes de las unidades 1-1-1, 1-1-2, etc., son
miembros de la junta 1-1).
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De este modo se encontrardn siempre representantes de los tres ni-
veles en cada una de las juntas. Todos los jefes de unidad, excepto
los niveles superior e inferior son miembros de juntas de tres niveles:
la de nivel inmediato superior, la de su propio nivel y la del nivel in-
mediato inferior. Asi, en una organizacién con cinco niveles, los
gerentes de los niveles inter[nedios interaccionan con todos los cinco
niveles. La extension de tal interaccion vertical hace posible una efi-
ciente integracion de la planeaciéon. Mds adelante se estudiard la
necésidad de tal integracion.

En el nivel inferior, todos sus integrantes son miembros de la jun-
ta de su unidad. Esto permite que los trabajadores del nivel inferior
estén en contacto con dos niveles de administracién: con sus jefes
inmediatos y con los jefes de éstos. Si el tamafio de las unidades de
trabajo del nivel inferior es grande, sus juntas serin muy grandes,
por lo que no podrin operar eficientemente. Por esta razon las uni-
dades de trabajo deben ser pequefias, constituidas por no mds de 10
personas. La reduccion de estas unidades de trabajo no requiere de
un incremento en el namero de jefes. Si los equipos de trabajo son
concebidos como grupos auténomos de trabajo, pueden elegir ellos
mismos sus propios coordinadores. Como no se requieren jefes adi-
cionales, cada grupo auténomo de trabajo pqdrzi tener su propia
junta, en la que todos sus miembros participasin junto con el jefe
a quien ésta reporte. La junta del jefe del nivel inferior estard consti-
tuida, entonces, por los coordinadores de los grupos autobnomos de
trabajo y por los jefes del nivel inmediato superior.

La junta del nivel superior (1) debe incluir a la mds alta autoridad
(el jefe de la unidad 1), sus subordinados inmediatos (por ejemplo,
1-1, 1-2 etc.), representantes de los interesados exteriores (por ejem-
plo, inversionistas, consumidores) y representantes electos por cada
nivel de la organizacién que no tenga representacion en esa junta.
Entonces la junta superior ya podra refiejar los intereses del sistema
que abarca a la corporacion, los de la corporacion misma, los sub-
sistemas e individuos que abarca.

Cada unidad elabora un plan para ella misma. Debe tener libertad
de tomar cualquier decision de planeacién que no tenga efecto ne-
gativo sobre alguna otra unidad del mismo nivel o de un nivel mds
alto, y que no requiera mayores recursos de los disponibles. Las deci-
siones de planeacion que no relinan estas condiciones, serin someti-
das a |a junta del siguiente nivel, para su aprobacion o su rechazo.

Cada junta tiene dos responsabilidades principales. En primer lu-
gar, debe coordinar los planes que elaboren los niveles inmediatos
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inferiores. Ya que la mayorfa de los miembros de todas las juntas (ex-
cepto la junta superior) son los jefes de las unidades del nivel inme-
diato inferior, la coordinacion que tiene lugar es esencialmente auto-
coordinacion. En segundo lugar, cada junta debe integrar sus planes
con los de los niveles inmediato superior e inmediato inferior. A las
juntas de los niveles superior e inferior no se les impone, por supues-
to, uno de estos requerimientos.

Cada junta interpreta los planes elaborados por ella misma y por
las juntas de los niveles inmediato inferior y superior, haciendo ver
claramente a éstas las implicaciones de sus planes.

Si este diseno del proceso de planeacidn incrementa las cargas de
trabajo de gerentes que ya tienen sobrecargas de trabajo, entonces
resultard impractico, a pesar de sus ventajas. Sin embargo, aun cuan-
do les parezca como un exceso de trabajo, esto no tiene por qué ocu-
rrir en la practica, como a continuacion veremos.

{Cudnto tiempo ocupan los gerentes en juntas? Esto, obviamente
depende del nimero de consejos a los que pertenezca. En general,
un gerente debiera tener menos de 10 personas que le reporten di-
rectamente. Como Miller (54) lo ha demostrado, un gerente s6lo pue-
de pensar, en promedio, en siete actividades distintas e independien-
tes. Los consejos habitualmente no sesionan mds de cuatro horas
por mes. Por lo tanto, si el gerente pertenece a dies consejos, consu-
mird 40 horas al mes en sesiones, o sea, menos del 25 por ciento de
su tiempo de trabajo. Esto ordinariamente le deja suficiente tiempo
para otras actividades, ya que muchas de fas responsabilidades mas
importantes las pueden desahogar a través de la participacion en jun-
tas. A través de las juntas puede coordinar e integrar el trabajo reali-
zado por sus subalternos, y confrontar su propio trabajo con el de los
demds. También puede utilizar las juntas para informar y motivar a
sus subordinados, asi como para echar una mirada a lo que ocurre
arriba y a su alrededor.

La mayoria de los gerentes y otros miembros de una organizacidn,
que realmente merecen su sueldo, siempre estin planeando, ya sea
consciente o inconscientemente. El disefio presentado aquf, organiza
este enorme esfuerzo informal y obtiene mas de su gran potencial de
lo que se tendria del modo desorganizado en el que habitualmente se
hace. Una vez que empieza a funcionar, realmente ahorra tiempo a
toda la empresa. Canaliza ia energia desperdiciada en preocupaciones,
quejas, criticas y esfuerzos parciales (fracasados) para reformar y
convierte la entropia de la corporacion en trabajo atil, juego y apren-
dizaje. Ademds, proporciona a todos aquellos que sienten que no son
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atendidos con justicia o que estin atendiendo inadecuadamente una
oportunidad de ‘“‘aguantar o callarse”’,

Este disefio para la planeacién participativa no necesita aplicarse a
toda la organizacién a la vez. Puede ser, y ha sido implantado inde-
pendientemente en una unidad, un departamento o en una division.
También se ha utilizado en niveles superiores, medios o inferiores de
una organizacidn pero no todos a la vez. Su aplicacién parcial tiende a
difundirlo a otras partes o niveles de la organizacion.

La participacién en la planeacién de las unidades de trabajo debe
ser obligatoria para los gerentes, pero opcional para el demas perso-
nal. Debe ser una oportunidad, no una imposicion. Si el personal no
gerencial no participa, esto indica que considera esta actividad como
un desperdicio de tiempo. Sin embargo, cuando se hace evidente para
dicho personal que la planeacién puede mejorar la calidad de su vida
de trabajo y su desarrollo personal, entonces acepta la oportunidad
cuando se presenta.

Una de las consecuencias mds importantes de la planeacion partici-
pativa es la reduccién de las dificultades normalmente asociadas con la
implementacion de los planes. La gente se siente mds inclinada a po-
ner en practica los planes en cuya elaboracion participé que los que
se le impusieron sin consultarfa. A través de la participacién, la im-
plementacién se convierte en una parte integral del proceso de pla-
neacion. La implementacién no sélo es un resultado de la planeacién,
sino también un ingrediente, como claramente lo reconoce el princi-
pio operativo.

El principio de la continuidad

Actualmente la mayor parte de la planeacién se hace en forma dis-
continua. Por ejemplo, muchas companias preparan planes quinque-
nales, los cuales se actualizan cada ano. Determinado mes de cada
afio se preparan los planes. Una vez que el plan es aprobado, se inte-
rrumple la planeacion, hasta la llegada del mes destinado a la planea-
cion del siguiente afo. Este ciclo interrumpido se repite cada afio.

Sin embargo, debido a que los eventos no pueden ser pronostica-
dos con exactitud, ningin plan puede funcionar como se esperaba,
por mas bien preparado que esté. Por esto, se deben observar conti-
nuamente los efectos de la implementacién de los planes, asi como
las suposiciones sobre las que éstos se basan. Si las suposiciones y
expectativas resultan fallidas, entonces se buscan explicaciones vy, si
se encuentra, se utilizan para modificar el plan como corresponda.

00-D0962 Cap3

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 3

Autor: ACKOFF Russell

94 Concepto cambiante de la planeacion

En el capitulo 7, describo el disefio de un sistema de administra-
cion que hace posible realizar este tipo de monitoreo, evaluacion y
modificacién continua de los planes. Se verd que este sistema re-
quiere la formulacion explicita de las expectativas asociadas con toda
la planeacidn, asi’ como las suposiciones sobre las que estan basadas.
Una vez que han sido formuladas, se monitorean. De este modo es
probable que se detecten los cambios relevantes del medio ambiente,
los de la corporacién como un todo y los de sus partes, que de otro
modo hubieran pasado desapercibidos.

Examine el siguiente ejemplo. Una compania que produce un ali-
mento de mucho consumo, basa su prondsticos de ventas en el creci-
miento de la poblacién, en los cambios de gustos por edad y sexoy
en el consumo per cdpita. Como el consumo de este producto no
cambié significativamente durante los dltimos quince afios, se llega a
la conclusion de que continuard igual. Sin embargo, como parte de
su proceso interactivo de planeacién, fa compaiifa formulé esta su-
posicion explicitamente y la verificé con la frecuencia que lo permi-
tian los datos disponibles. Gracias a esto, detecté un repentino
y significativo incremento en el consumo per cdpita. A través de una
investigacion de mercado encontrd que todo indicaba que el cambio
persistiria. Como resuitado de esto, la compafiia empezé la construc-
cidn de nuevas plantas de produccién. Este cambio no fue detectado
por ninguna de las compaiiias competidoras que pronto empezaron a
ser incapaces de cubrir la demanda adicional. La compaiiia del ejem-
plo cuadruplicd su mercado inicial.

Otro de los motivos por los que es recomendable la planeacion
continua es el siguiente: cuando perseguimos algo que valuamos, el
valor que le asignamos frecuentemente varia a medida que nos acer-
camos a él. Nuestros valores cambian tanto como los hechos, y sus cam-
bios también requieren una modificacién apropiada de los planes. Por
ejemplo, ocurre con frecuencia que al planear un viaje a un lugar es-
pecifico se encuentra que algunos lugares intermedios resultan mds
interesantes que el destino final. Puede ocurrir, incluso, que el lugar
de destino nos desilusione por completo. En tales casos son comunes
los cambios de planes.

Finalmente, tal vez la razé6n mds importante para efectuar la pla-
neacidn continua es el hecho de que su beneficio principal derive pre-
cisamente de emprenderia. Asi’ que, por qué.
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Los principios holisticos

Estos principios tienen dos partes: e/ principio de la coordinacion
y el principio de la integracién. Cada principio estad relacionado con
una dimensién diferente de la organizacién. Las organizaciones se
dividen en niveles, y cada nivel se divide a su vez en unidades diferen-
ciadas por su funcidn, por su tipo de producciéon o por el mercado
que sirven. La coordinacién estd relacionada con las interacciones en-
tre las diferentes unidades del mismo nivel; la integracién, por su
parte, se relaciona con las interacciones entre las unidades de los dife-
rentes niveles.

El principio de la coordinacion establece que ninguna parte de
una organizacién puede planearse con eficiencia si se planea indepen-
dientemente de las demds unidades del mismo nivel. Asf, todas ellas
deben planearse simultdnea e interdependientemente.

iPor qué? La respuesta estd en el hecho de que una amenaza o
una oportunidad que aparezca en una unidad, puede ocasionalmente
manejarse mejor en otra unidad o en varias unidades simultaneamen-
te. A modo de simil, se puede decir que el mejor modo de tratar un
dolor de cabeza no es precisamente la cirugia cerebral. La amenaza o
la oportunidad puede no estar localizada en el lugar en donde apare-
ce el sintoma. Al encontrar un problema de produccién o de merca-
dotecnia, probablemente se pueda resolver mejor fuera de estas dreas.
Un problema de produccién puede ser resuelto haciendo cambios
en el drea de mercadotecnia, mientras que uno de mercadotecnia tal
vez puede resolverse con un cambio en el drea de produccion. A pesar
de lo anterior, muchos gerentes persisten en considerar a los proble-
mas como exclusivos de la parte de la organizacién en la que apare-
cen. Esto Gnicamente tendria sentido si las partes fueran indepen-
dientes unas de otras; entonces no se trataria de partes de la misma
organizacién. Por lo tanto, los problemas de las unidades derivan mds
del modo como interactdian que de sus acciones si no influencian ni
son influenciados por las demds unidades.

Por ejemplo, el gerente de una fdbrica que producia papel de alta
calidad observé que su produccién diaria habfa disminuido paulati-
namente. Al examinar las Iineas de produccién, no captd ninguna
reduccion en €sta mientras estaban en operacion. Esto le hizo sospe-
char que existian problemas de mantenimiento; no obstante, al estu-
diar los registros, no habia incrementos en los paros de maquinaria,
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para mantenimiento. A continuacién examind los registros de la du-
racién de las corridas de produccién de las Ifneas, en los que sf des-
cubrié una disminucién. La razén de esto era un aumento en el tiem-
po requerido para poner en marcha las Iineas de produccién. Esto,
a su vez, se debia a que se tenian que producir muchos productos di-
ferentes en las mismas lineas. Basindose en este descubrimiento,
reunié a su equipo de trabajo y solicitd que descubrieran la forma
de programar mejor las ineas de produccidn, para minimizar el tiem-
po de arranque, después de cada parada.

El equipo de trabajo conocia un procedimiento matemdtico para

realizar esta tarea. Ya que las ventajas que este procedimiento podria
proporcionar dependian de la precision con la que se pronosticaran

las demandas para cada departamento, el equipo de trabajo primero
calculé cudnto provecho podria extraer de una prediccion perfecta.

Los investigadores encontraron que se podria lograr una mejora
significativa aplicando una programacién adecuada y un prondstico
perfecto. El equipo también encontré que si el cuatro por ciento de
los productos (aquellos que generaban poca utilidad) eran retirados
de las Iineas de produccion, se podria obtener una mejora similar a
la que se obtendria por medio del procedimiento de re-programacion
y prondstico perfecto. Ademds, esto no requeriria cambios en el pro-
néstico de ventas ni en la programacién de las corridas de produc-
cion,

Cuando el equipo sugirié que se suspendiera la elaboracion de di-
chos productos, el gerente de produccion dijo que ésta no era su drea
de responsabilidad, sino que correspondia a la gerencia de mercado-
tecnia. A continuacién manifesté que no deseaba que la gerencia de
mercadotecnia interviniera en un problema interno, asi que ordend a
su equipo que se circuscribiera exclusivamente a los asuntos que es-
taban dentro de su érea.

Los miembros del equipo persistieron, y por fin lograron que su
jefe les diera permiso para hablar con el gerente de mercadotecnia.
Cuando hablaron con el gerente de mercadotecnia, éste les informé
que casi todos los productos que generaban poca utilidad eran com-
prados por los principales consumidores de articulos con buena uti-
lidad. Expresd su preocupacion por la posibilidad de perder estos
clientes si se dejaban de surtir los productos de bajo rendimiento.
Cuando el equipo pregunté que cdmo sabia que perderfa a estos
clientes, el dijo que no estaba seguro, pero que no queria correr el
riesgo de averiguarlo.
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A continuacidén el equipo se dedicd a buscar por su cuenta un mé-
todo sin riesgo para eliminar los productos de bajo rendimiento. El
método que encontrd consistia en cambiar el modo en que se retri-
buia a los vendedores. Recibian salario base y comisién por sus ven-
tas. En el futuro se otorgarian comisiones con base en el rendimien-
to de los productos vendidos. Los vendedores ya no iban a recibir
comisién por la venta de productos de poco rendimiento, pero sus
ingresos no disminuirfan si mantenian su nivel de ventas. El objetivo
de todo esto era que los vendedores ya no tuvieran razén para vender
productos de poco rendimiento, a menos que sus clientes se los solici-
taran.

El gerente de mercadotecnia aceptd y puso a prueba el sistema, en
una sola zona. Los resultados fueron superiores a las expectativas:
los vendedores incrementaron sus comisiones, los ingresos de la com-
pafifamejoraron y la disminucién en la venta de productos de poco
rendimiento permitié un incremento en la produccién de articulos
de alto rendimiento, que de otro modo s6lo se hubiera logrado
reprogramando la produccion, y por medio de un pronéstico perfec-
to.

E! continuar tratando éste como un problema de produccién hu-
biera sido un verdadero acto burocritico.

Los problemas, independientemente del lugar en donde aparezcan,
deben atacarse simultinea y cooperativamente desde el mayor nime-
ro de frentes. Esto es lo que establece el principio de la coordinacién.

El principio de la integracién establece que la planeacion realizada
independientemente en cualquier nivel de un sistema no puede ser
tan eficiente como la planeacion llevada a cabo interdependiente-
mente en todos los niveles. Por ejemplo, es bien sabido que una poli-
tica o practica que se establece en un nivel de una empresa a menudo
origina problemas en otros niveles. Asi, la solucién a un problema
que aparezca en un nivel puede manejarse mejor si se cambian las po-
Iiticas o las practicas en otros niveles.

Los conflictos entre los distintos niveles de una organizacién son
tan comunes como los conflictos entre las unidades del mismo nivel.
Tales conflictos generalmente son el resultado de la falta de concien-
cia de los efectos de lo que hace un nivel o unidad sobre los demas
niveles o unidades. Si los planes van a ser implementados eficiente-
mente, deben eliminarse tales conflictos. Esto sélo puede lograrse por
medio de una planeacion coordinada e integrada.

Cuando los principios de coordinacion e integracion se combi-
nan, obtenemos el principio holistico, el cual enuncia que, mientras
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mds partes y niveles de un sistema se planeen simultdnea e interdepen-
dientemente, mejores seran los resultados. Este concepto de planea-
cion, todo a la vez, se opone a la planeacién secuencial, ya sea de arri-
ba hacia abajo o de abajo hacia arriba.

Ahora regreso brevemente a la fases de la planeacion interactiva.
Esto proporcionard una visidon anticipatoria de la estructura de la
segunda parte del libro, organizada airededor de estas fases.

LAS FASES DE LA PLANEACION INTERACTIVA

La planeacién es muy parecida a la naranja utilizada como ejem-
plo en la discusién de los puntos de vista alternativos del universo.
Puede ser cortada de distintas maneras, y cada una proporcionard
un punto de vista diferente. ldentificar las fases de la planeacion es
cortar la naranja de un modo en particular. El método que propon-
go ha evolucionado a través del tiempo, guiado por los administra-
dores y planeadores con quienes he trabajado, asi como por los estu-
diantes que han trabajado conmigo. He encontrado a este método
claro y atil.

No hay modo de verter al papel las fases sin ordenarias previamen-
te. Esto es desafortunado, ya que no necesitan un orden especifico.
Son aspectos interdependientes de un proceso sistematico, en el que
cada una alimenta y es alimentada por las demds, particularmente
en la planeacion continua. Los resultados de cualquier fase pueden
originar la necesidad de ajustes en algunas otras fases. E! orden en
el que se presentan, por tanto, no es el orden en el que se deben mi-
ciar ni terminar. Ninguna de ellas puede llegar a completarse total-
mente, y pueden empezar en cualquier orden.

He dividido la planeacion en cinco fases:

1. Formulacién de la problemdtica. E| conjunto de amenazas y
oportunidades que encara la organizacion.

2. Planeacién de los fines. La especificacion de los fines que se
van a perseguir. Es en esta etapa de la planeacion en la que se
disefia el futuro mas deseable.

3. Planeacién de los medios. La seleccion o creacion de los medios
con los que se van a perseguir los fines especificados. Es en esta
etapa de la planeacion en la que se piensan ios medios para apro-
ximarse al futuro deseado.
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Figura 3.2 Ciclo de planeacion interactiva

4. Planeacién de los recursos. La determinacion de cuales recursos
se requeriran y como se obtendrdn los que no estarian disponi-
bles.

5. Disefio de la implementacién y el control. La determinacién de
quién va hacer qué, cuindo y dénde; ademds, cémo se va a con-
trolar fa implementacién y sus consecuencias.

Estas fases de la planeacibn y sus partes principales se muestran en
la figura 3-2. La segunda parte de este libro estd organizada alrededor
de este diagrama.

CONCLUSION

La planeacion interactiva, tal como la he descrito, requiere mucho
tiempo y esfuerzo. Por lo tanto se debe justificar por mejoras signifi-
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cativas en el desempefio de la corporacién. Generalmente si produce
mejoras. No obstante, son pocas las organizaciones que desean zam-
bullirse en este estanque sin antes probar el agua con la punta de un
pie. Asi, la mayoria de las corporaciones inician el proceso probin-
dolo en una parte de sus organizaciones generalmente en los niveles su-
periores. Si allf tienen éxito, gradualmente extienden su uso al resto
de la corporacion.

La formulacién de la planeacion interactiva que he proporcionado
en este capitulo, y que desarrollaré en los caprtulos siguientes, es
ideal. Es una descripcion de la clase de planeacién hacia la que creo
que se deben dirigir las corporaciones. Esto se puede hacer por medio
de aproximaciones sucesivas. Inicialmente, ponerlo en marcha se con-
sidera como un costo. Mds adelante, a través de la experiencia, se po-
drdn apreciar sus beneficios.
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CAPITULO CUATRO

FORMULACION
DE LA PROBLEMATICA

Revoltijo™ Una mezcla confusa o cosas en una condicién
desordenada.
Diccionario Universal “Webster”, 1936

La problematica de una empresa la constituye el futuro que ten-
dria si continuara comportindose como hasta ahora, y si su medio
ambiente no cambia su direccién de un modo significativo. En otras
palabras: la problemdtica de una empresa es el futuro que le depara
su conducta y la de su medio ambiente. Todos los sistemas contienen
la semilla de su propio deterioro y destruccion. Por lo tanto, el pro-
posito de formular la problemadtica es identificar la naturaleza de es-
tas amenazas, a menudo ocultas, y sugerir los cambios que incremen-
ten la capacidad de la empresa para sobrevivir y medrar.

La formulacién de una problemdtica requiere tres tipos de estu-
dios:

1. Un andlisis de sistemas: Descripcién detallada del estado en que
se encuentra la empresa y como influye en su medio ambiente y
en qué forma es influido por éste.

2. Un andlisis de las obstrucciones: ldentificacion y definicion de las
obstrucciones que impiden el desarrollo de la empresa.

3. Preparacion de proyecciones de referencia. Extrapolaciones de
fa actuacion de la empresa, desde su pasado reciente hacia el fu-
turo, suponiendo que no ocurriran cambios significativos en la
conducta de la misma ni de su media ambiente.

103
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Los resultados de los estudios se sintetizan en un cuadro que
mostrard el futuro que tendria la empresa si ella y su medio ambiente
contindan en la misma direccidn. Este cuadro (escenario) no es visién
anticipada del futuro de la empresa, ya que las suposiciones sobre las
que se basa —ningln cambio en el rumbo de la empresa ni en su me-
dio ambiente— de antemano se sabe que son falsas. Esta es una pro-
yeccién de las condiciones actuales de la corporacion.

ANALISIS DE SISTEMAS

La planeacion eficiente de la empresa requiere para su implementa-
cion de una descripcion global y coherente del estado actual de la
empresa y del medio ambiente, de como opera, en quién o en qué in-
fluye, por quién es influenciada y cémo. Mucha de la informacion
que se requiere para este propdsito estd actualmente a disposicion de
la empresa, pero se encuentra diseminada, por lo que debe ser compi-
lada y organizada. Generalmente los cuadros que reflejan la situacién
de la compaiifa (los estados financieros) son demasiado generales, y
se refieren casi exclusivamente en las cuestiones financieras, por lo
que carecen de cobertura y profundidad.

Un andlisis de sistemas debe estar dirigido a responder los siguien-
tes tipos de preguntas acerca de la empresa y sus partes.

1. {Cémo se definird el sistema para el que se va a planear? Se re-
quiere una definicion formal precisa. Si no se va a planear para toda
la empresa, sino solo para una subsidiaria o para un departamento, se
tendran que especificar claramente los |imites del sistema.

2. ¢En qué ramo o ramos se encuentra la empresa? Si la corpora-
cion se encuentra en mas de un ramo, se debe hacer un esfuerzo para
identificar una drea mayor que englobe los ramos en los que partici-
pa. Dichos ramos, ¢qué tienen en comin? En el caso de un conglo-
merado, puede resultar imposible encontrar un concepto que englobe
todos los ramos en los que participa la empresa.

El meollo del asunto consiste en definir los ramos en los que la
empresa o unidad piensa que estd, no en los que piensan que debjera
estar. Este ‘‘debiera’ serd tratado mds adelante.

3. {COmo estd organizada la empresa? Un organigrama detallado
puede proporcionar los datos necesarios, siempre y cuando se verifi-
que previamente si estd actualizado.

4. {Cémo opera realmente la empresa? {Cémo fluyen hacia aden-
tro, hacia afuera y a través de la organizacion los materiales, el dine-
ro, las 6rdenes y la informacién? {Cudles son las habilidades de las

00-D0962 Cap4

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 4

Autor: ACKOFF Russell

Andlisis de sistemas 105

personas y mdquinas que realizan estas operaciones y cudnto tiempo
requieren para hacerlas?

Las respuestas a estas preguntas generalmente pueden mostrarse
por medio de flujogramas comentados. Los flujogramas deben mos-
trar cdmo fluyen los suministros de los proveedores hacia la empresa
y cémo son manejados éstos una vez dentro de la misma; también
cémo se distribuyen los productos, y a quién. En cada punto en don-
de se someta a un proceso algiin material o producto se anotardn en
el diagrama la capacidad y el nivel corriente de la operacion.

Posteriormente podra hacerse mds simple y claro el diagrama de flu-
jo, por medio de la consolidacion de las operaciones que estén sujetas a
los mismos controles. Esto significa que si una sola instruccion afecta
a una secuencia de pasos en un proceso de produccién, estos pasos
pueden combinarse, recibiendo un nombre apropiado. Por ejemplo,
si todos los lotes de produccién se procesan en la misma secuencia
de mdquinas, dicha secuencia se podrd mostrar como una sola ope-
racion, con capacidad igual a la de la unidad en la secuencia que tenga
la menor capacidad.

A continuacion se debe preparar un diagrama de flujo que muestra
las fuentes y la direccion de las instrucciones que controlan las opera-
ciones que aparezcan en él. Después se debe expandir para que muestre
el proceso de informacion y el flujo requeridos para apoyar el sistema
de control. El diagrama terminado debe revelar los sistemas adminis-
trativos y de informacién que controlan o afectan de otra manera a
las operaciones de la empresa.

Después se debe preparar un diagrama o conjunto de diagramas
que revelen cémo opera cada una de las funciones no directamente
involucradas en la produccidn, pero que si lo afectan.

Se hard, por ejemplo, un diagrama para mercadotecnia, uno para
investigacion y desarrollo, uno para ingenierfa industrial, uno para
personal, etc.

Finalmente, se preparard un flujograma que muestra el flujo del
dinero desde sus multiples fuentes hacia la empresa, y de all{ hacia
sus multiples destinos. También debe mostrar en donde se toman las
decisiones que afectan su flujo y cémo son comunicadas a los demds.

En las empresas que tengan dos o mas filiales relativamente inde-
pendientes, tal andlisis debe hacerse por cada una de ellas. Las rela-
ciones de cada una de las filiales con las oficinas centrales de la em-
presa se mostrardn en un diagrama separado, si es necesario.

El juego de diagramas producido por un andlisis de sistemas es
probable que sea utilizado para otros muchos propdsitos, aparte de
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la programacién. Los directores y los gerentes frecuentemente en-
cuentran Utiles en muchos aspectos a estos documentos. Es sorpren-
dente la ayuda que les proporcionan, al mostrar el sistema que con-
trolan en forma global y comprensible. Por esta razén, es aconseja-
ble la inclusion de cierto talento artistico en la elaboracion de las
versiones definitivas.

El andlisis de sistemas generalmene tiene valiosos efectos colatera-
les. Revela qué operaciones no estin controladas adecuadamente. Por
ejemplo, en uno de ellos se encontré que las decisiones “hacer o
comprar” afectaban 25 000 partes que no habian sido revisadas
durante varios afos. Cuando se ordené que se revisaran, se redujo
el desperdicio y generd un ahorro considerable.

En.otro caso, el andlisis de un proceso de produccién sugirié una
modificacién en el orden de las operaciones de dos mdquinas, el cual,
cuando fue realizado, la generacién de desperdicios se redujo en un
porcentaje significativo.

Estos andlisis frecuentemente revelan que mucho del papeleo de
la organizacién es superfluo y hasta obstructivo. Los formatos y
copias que en alguna ocasién fueron dtiles, quizd desde hace mucho
tiempo perdieron su utilidad. La preparacién de la informacion flu-
jogramas de instrucciones proporciona una oportunidad para revisar
cada documento que va a ser transmitido de un lugar a otro. Por esta
razén, es deseable que este andlisis en particular sea realizado por los
responsables de los sistemas de informacion de la empresa.

En el libro “Introduction to Operations Research”, de Church-
man, Ackoff y Arnoff, se pueden encontrar detalles sobre cémo con-
ducir dichos andlisis (19, capitulos 2 y 4).

5. ¢{Cudles politicas, prdcticas, estrategias y tdcticas se encuentran
en vigor actualmente? La respuesta a esta pregunta es formular lo
que podrian demonimarse las reglas del juego de la empresa. Si la
administracién se muestra reluctante a formular dichas reglas expli-
citamente, debe alentdrsele a que lo haga, aun cuando los resultados
no sean halagadores. Por ejemplo, lo siguiente es parte de la formu-
lacion de tales reglas; dicha formulacion fue realizada por varios ge-
rentes de una gran empresa.

Se tiene interés en lograr una tasa de crecimiento y una rentabilidad superiores
a la del ramo en el que uno opera. También se desea crear el medio ambiente
y los recursos que permitan alcanzar dichos objetivos.

Uno no es innovador de productos. Unicamente se transfieren los produc-
tos y los conceptos de produccién {propios o ajenos) de un pais a otro.
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Sélo se venden los productos que requieren una tecnologia similar a la que
actualmente se tiene, y que puedan ser producidos en gran volumen, a través
del uso intensivo del capital. Se colocan productos de marca registrada, dise-
fiados para mercados institucionales.

No se instalan plantas manufactureras en paises orientales o de economf(as
planificadas.

Uno no se integra verticalmente en los lugares en donde tal integracion pu-
diera reducir el grado de libertad de las unidades para la eleccién de proveedo-
res y redujera las ventajas competitivas de sus productos, o produjera ambos.
La razén deuda-capital se mantiene a un promedio anual menor o igual a 0.5.
En el momento en que rebasa 0.7 se implementan los programas correctivos
adecuados.

6. ¢Cudles son las preferencias de la administracion, en cuanto
al estilo? Cada empresa y unidad dentro de ella tiene un medio am-
biente o atmésfera de trabajo, que deriva de su estilo de operar.
éDe qué peculiardades de la compatiia o unidad deriva esto? Los fac-
tores relevantes pueden incluir: el modo como interactda la gente
(formal o informalmente), los horarios, la cantidad de actividad so-
cial propiciada por la compaiifa; el nimero, la naturaleza y la dura-
cién de las reuniones; la cantidad de viajes promovidos por la empre-
sa, etc. En este caso, lo importante es destacar la calidad de la vida de
trabajo del personal de todos los niveles.

7. {Cémo se ha desempefiado la empresa en el pasado y cémo se
desempena en la actualidad? Esta pregunta debe responderse €n rela-
cién con una amplia gama de pardmetros cominmente utilizados pa-
ra medir la actuacién, que pueden ser los volimenes de venta, la por-
cion del mercado dominado por la compaiiia, ganancias, rentabili-
dad, etc. Los resultados generalmente se aprecian mejor en forma
grafica.

8. ¢Quiénes son los participantes de la empresa? ¢{Cudntos partici-
pantes de cada tipo existen? ¢En qué grado dependen de la corpora-
cién los participantes, y cudnto depende la empresa de ellos? Con res-
pecto a los consumidores o clientes, {como utilizan éstos los servicios
vy productos de la empresa, y con qué propositos? {Cémo se distribu-
yen las caracteristicas econémicas, demogrdficas y de personalidad
entre ellos?

La mayoria de las compafifas cuentan con bastante informacién
acerca de sus clientes y consumidores y saben por qué utilizan sus
productos y servicios. No obstante, las razones que dan los consumi-
dores raras veces explican el motivo de sus preferencias. Por ejemplo,
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si un consumidor dice que consume un producto en especial porque
le gusta, realmente no estd explicando por qué lo consume, la expli-
cacién surge cuando se sabe por qué gusta y para qué sirve. Desafortu-
nadamente, la mayoria de las investigaciones respecto a los consumi-
dores, se concreta a describir al consumidor y lo consumido y com-
pilar las razones que éste da por ello, pero no a explicar las verdade-
ras causas.

9. ¢(Quiénes son los competidores de la empresa? {Qué tan gran-
des son? (En qué actividades las demds comparijas compiten con
nuestra empresa? {Qué porcién del mercado domina la competen-
cia? {Coémo estin distribuidas geogrdficamente las porciones del
mercado que domina la competencia? {Cémo se modifica el reparto
del mercado a través del tiempo?

10. ¢(Cudles leyes y reglamentos gubernamentales se aplican a la
empresa, y como? ¢(Cudles nuevas leyes y reglamentos estdn siendo
discutidos por las cdmaras legislativas y qué posibilidad existe de
que sean aprobadas? ¢Existen grupos sociales que tengan algin inte-
rés en ellas (por ejemplo, consumidores, ecologistas, etc.) que pu-
dieran modificar lo que hace la empresa? ¢Cudles son estos efectos?
(Qué efectos sobre el medio ambiente tendrd la conducta de la em-
presa?

La bldsqueda de las respuestas para estas preguntas puede ser rea-
lizada mejor por personas ajenas a la empresa, que no estén influi-
das por los prejuicios que tiene el personal interno. Las respuestas,
sean proporcionadas por personal de la empresa o ajeno a ella, de-
ben ser ampliamente difundidas dentro de la misma, para ser discuti-
das y criticadas. Las diferencias de opinion son particularmente im-
portantes, ya que gracias a ellas se pueden destacar las posibles obs-
trucciones para el desarrollo de la empresa.

OBSTRUCCIONES PARA EL DESARROLLO

Como se destacd con anterioridad, las restricciones para el creci-
miento de una organizacidn se encuentran primordialmente en su
medio ambiente; en cambio, las restricciones para su desarrollo se
localizan dentro de ella. Las principales obstrucciones para el desa-
rrollo de una organizacién generalmente son autoimpuestas, incons-
cientemente. Dichas obstrucciones son dos tipos: discrepancias y
conflictos.

Al reconocer que las restricciones para el desarrolllo frecuente-
mente son autoimpuestas, se practica listar las debilidades de la
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empresa. Tales listas, sin embargo, son en general muy superficia-
les, ya que sélo contienen las debilidades de las que estd consciente
la administracion, asi como los defectos que estd dispuesta a recono-
cer. Estas listas rara vez muestran mds de lo que muestra un iceberg.

Para la mayoria de las organizaciones es dificil encarar la verdad
acerca de ellas mismas. Su renuncia a aceptarla, puede ser el mayor
obstdculo para su desarrollo. Las razones para tal rechazo pueden
hacerse evidentes cuando se considera la naturaleza de las discrepan-
cias y los conflictos involucrados.

Las discrepancias internas

Una discrepancia es la diferencia entre lo que una organizacion
cree que es y lo que realmente es. Las discrepancias son de cinco ti-
pos: las que se relacionan con 1) los fines de la organizacion, 2) los
medios empleados para perseguir dichos fines, 3) los recursos disponi-
bles para estos intereses, 4) el modo como se organizan, se adminis-
tan y se llevan a cabo y con 5) los participantes externos y otros as-
pectos del medio ambiente.

L.os fines de la organizacion

Un observador objetivo puede detectar que una organizacion no
siempre se dirige a los fines metas, objetivos e ideales que dice perse-
guir. Frecuentemente existe una gran diferencia entre lo que se pre-
dica y lo que se practica. Por ejemplo: muchas empresas proclaman
que estan interesadas en la calidad del medio ambiente; no obstante,
al respecto sdlo realizan lo que se ven forzadas a hacer por las leyes
y por la opinién publica. Algunas comparifas que se han pronuncia-
do publicamente por un sistema de competencia irrestricta y de
mercado libre, acuden al Gobierno a pedir ayuda cada vez que se
sienten amenazadas o sufren las consecuencias de este sistema. Otras
compaiifas proclaman que siguen la politica de igualdad de oportuni-
dades en el empleo; sin embargo, se las arreglan eficientemnte para
no contratar ni ascender a miembros de ciertas minorias, o a las mu-
jeres.

Cuando una compaiiia se fija en tales inconsistencias, sus directo-
res invariablemente responden con racionalizaciones que sdlo a ellos
convencen. Tales racionalizaciones generalmente defienden la mora-
lidad de la compaiiia. No obstante, el meollo del asunto no es la mo-
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ralidad sino el desarrollo. Una inconsistencia, independientemente
de lo bien racionalizada que esté, constituye una obstruccién para el
desarrollo.

En una gran compaiiia que proclamaba que seguia una politica de
igualdad de oportunidades para sus empleados, aproximadamente el
45 por ciento de éstos pertenecian a una minoria (negros); a pesar de
esto, solo el uno por ciento de los gerentes pertenecian a este grupo.
La administracién de la corporacién alegaba que esto se debia a la
falta de escolaridad de los empleados de esta minoria. Un andlisis de
los empleados de la compaiifa, realizado por un equipo de investiga-
cién externo, demostré que, en promedio, los empleados pertene-
cientes a dicha minoria tenfan por lo menos un afio mads de escolari-
dad que los blancos que ocupaban el mismo puesto. Esto demostrd
que la falta de movilidad ascendente de los empleados de la minoria
no se debia a sus deficiencias educativas, sino a la discriminacion.
Este hallazgo fue rechazado por la administracion de la compaiifa,
y los investigadores externos fueron despedidos.

Aproximadamente un afto mads tarde, los empleados de esta mino-
ria demandaron a la compaiifa. Una corte federal encontr6 a la com-
paiifa culpable de discriminacién contra las minorias, por lo que le
impuso una fuerte multa.

Como puede verse, en esta historia no se destaca la moralidad o
inmoralidad, sino el hecho de que la compafifa se priv6 de una fuente
utilizable de administradores, y se gané la hostilidad de gran parte
de su fuerza de trabajo, lo cual retardd su desarrollo.

Este dltimo caso también muestra que una organizacién puede no
estar dirigiéndose al objetivo que proclama perseguir. Por el contra-
rio, puede estar persiguiendo un objetivo que no proclama, y del cual
ni siquiera estd consciente. Por ejemplo, un ministro de educacién de
un pais subdesarrollado, prepard una lista de los objetivos de las uni-
versidades subsidiadas por el gobierno. Era una lista tipicamente
“paternalista’. Pregunté a quienes la habfan preparado cudles serian
las principales consecuencias sociales del cierre de dichas universida-
des. Con cierta renuencia finalmente reconocieron que esto significa-
ria un incremento en el nimero de jovenes desempleados, quienes
probablemente causarian perturbaciones politicas, en el mejor de los
casos. Lo anterior revel6 que el gobierno estaba utilizando las univer-
sidades como valvulas de escape. Para un observador externo, este
objetivo parecia tener un efecto mayor que el proclamado oficial-
mente, sobre lo que hacran las universidades de ese pais. Como con-
secuencia, el nivel académico se deterioré notablemente.
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Un gran ndmero de administradores de empresas aseguran que su
principal objetivo es obtener el mdximo beneficio. No obstante,
un examen imparcial de su actuacién revela que tal objetivo no con-
diciona su conducta. De ser asf, trabajarfan en oficinas menos lujosas,
viajarian en clase econémica, pararian en hoteles modestos, etc. Es
bien sabido que la mayoria de los administradores estdn dispuestos
a sacrificar parte de las ganancias para proporcionarse una vida de
calidad aceptable durante el trabajo. La cuestidn no es si esto es ina-
decuado o inmoral; por el contrario, incluso debiera extenderse a to-
dos los empleados. La situacién descrita es percibida por muchos em-
pleados que no se benefician de ella, por lo que se resisten, y su des-
moralizacion retarda el desarrollo de la empresa.

En algunos casos, los administradores llegan a tener fuertes senti-
mientos de culpa. Mientras mayor es su sentimiento de culpa, mds
defensivos suelen ser, y por ende mds resistentes al cambio. Esto
también obstruye el desarrollo.

Los medios de la organizacion

El segundo tipo de incongruencia tiene :we ver con los medios
que una corporacién proclama o cree que utiliza en la persecucion
de sus fines, y los medios que realmente usa. Por ejemplo, a princi-
pios de la década de los cincuentas propuse a los ejecutivos de una
empresa ferrocarrilera que utilizaran un procedimiento matemati-
co recientemente desarrollado, para operar sus patios de clasifica-
cion. Uno de sus ejecutivos me dijo que la compafiia habja probado
ese procedimiento hacia al menos 20 afios, y que no habia funcio-
nado. Tal autoengafio impide el aprendizaje y reduce la capacidad
de la organizacién para mejorar.

Una de las divisiones de una gran empresa estd muy orgullosa del
procedimiento elaborado para estimar sus requerimientos futuros
de recursos humanos. Las estimaciones se preparan anualmente pa-
ra los siguientes cinco afios, y el vicepresidente divisional las somete
a la consideracion del vicepresidente de su grupo. Todo mundo crefa
que estas estimaciones eran después utilizadas para autorizar las con-
trataciones de personal para la division. No obstante, cuando el vice-
presidente de grupo recibia las estimaciones, las turnaba a sus asis-
tentes, con instrucciones de que demostraran que eran excesivas.
Una vez hecho esto, dicho vicepresidente acordaba con el vicepre-
sidente divisional una confrontaci6n entre los asistentes de ambos.
Los resultados de la confrontacion nunca eran definitivos. A conti-
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nuacién, los vicepresidentes ordenaban salir a los asesores y se sen-
taban a regatear al viejo estilo, haciendo poco caso de las estimacio-
nes.

El director de una gran empresa crefa que habra establecido una
comunicacion eficiente con todos sus empleados. Los invitaba a
asistir a una sesi6n anual en la que presentaba la situacién de la
compafiia y los invitaba a hacer preguntas. Dichas reuniones tenian
lugar en todas las unidades de la empresa, a horas de labores. Fue
s6lo después de una prolongada huelga que ocurrié inmediatamen-
te después de una de sus visitas a la compafiia cuando nuestro ejecuti-
vo se dio cuenta que estas reuniones estaban disefiadas para facili-
tar la comunicacién de €l hacia los trabajadores, no de los trabajado-
res hacia él.

La mayoria de los ejecutivos de las empresas creen que sus vende-
dores pasan la mayor parte de su tiempo vendiendo. No obstante,
los estudios realizados demuestran que el personal de ventas pasa
mds tiempo proporcionando informes a las oficinas centrales que
vendiendo.

En un estudio en el que participé hace muchos afos, se les pre-
guntd a los profesionistas de una empresa cuanto tiempo de trabajo
gastaban en labores personales y en actividades sociales. Ef prome-
dio de las respuestas estim$ que menos del uno por ciento. Las ob-
servaciones directas que siguieron demostraron, sin embargo, que es-
tos profesionistas realmente gastaban aproximadamente el 11 por
ciento de su tiempo de trabajo en las actividades mencionadas.

En general, existe gran diferencia entre lo que realmente hace el
personal y en lo que cree que hace o en lo que supone que debe ha-
cer. Esto no es esencialmente malo (de hecho, puede ser fundamen-
tal para la supervivencia de la empresa); lo que es incorrecto es la
existencia de incongruencias. Por lo tanto, o se cambian las suposi-
ciones y las creencias o se hace lo que se piensa que se debe hacer.

Organizacion de los recursos

El tercer tipo de discrepancia estd relacionado con creencias acer-
ca de la calidad, la cantidad y el uso de los recursos de que dispone
la empresa. Estos recursos son: el personal, las instalaciones y el equi-
po;los materiales y la energia; la informalidad y el dinero.

El gerente de una planta que empleaba principalmente inmigrantes
mexicanos se quejaba amargamente de la hostilidad de los obreros ha-
cia la compaiifa, y del hecho de que la mayoria no hablara ni enten-
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diera inglés. Para resolver esta situacion contraté a un grupo de in-
vestigadores universitarios. A continuacién se realizé una reunion
entre los trabajadores mexicanos identificados por el gerente como
los “Iideres” y el grupo de investigacion. Para facilitar la comuni-
cacion, los investigadores se hicieron acompafar por una joven me-
xicana, quien formaba parte del personal de la universidad de la que
dependia el grupo. La joven fue la primera persona que entré a la
sala en la que habian reunido a los trabajadores. Una vez adentro,
se presentd y presentd a sus compaferos, en espafiol. Sin embargo,
los trabajadores insistieron en que se hablara en inglés. Obviamente,
deseaban que la joven supiera que podian hablar inglés. Cuando se
les preguntd por qué no querian gque el gerente supiera que domi-
naban este idioma, contestaron que esto constituia su Gnica defen-
sa contra la mala administracion. Una investigacion posterior demos-
tré que los trabajadores estaban mds cerca de la verdad que la admi-
nistracion.

En otra empresa, los ejecutivos muy orgullosos de su nueva plan-
ta, localizada en una bella campifia. Estaban particularmente orgu-
llosos de la lujosa cafeteria con que habian obsequiado a los traba-
jadores. También habian mandado construir un lujoso comedor para
ejecutivos. Cuando visité la planta, descubri que efectivamente era
bonita la cafeteria; no obstante, sus ventanas daban a la sala de md-
quinas, mientras que el comedor de los ejecutivos tenia orientadas
sus ventanas hacia el campo. Los trabajadores también estaban ente-
rados de este hecho, por lo que se sentian grandemente resentidos.
Tomaban esto como una evidencia de la hostilidad de los ejecutivos
hacia ellos.

Los gerentes de la mayoria de las compafifas que tienen grandes
sistemas de procesamiento de datos e informacidn, se muestran muy
orgullosos de ellos en pidblico. No obstante, he descubierto que en
privado admiten, con frecuencia que les son de poca utilidad, a cau-
sa de que la informacion que obtienen les impone una sobrecarga
de trabajo, ademds de que gran parte de esta informacion es irrele-
vante. Estos sistemas no se mejoran porque nadie se atreve a criticar-
los.

Estructura organizacional y administracion

El cuarto tipo de discrepancia estd relacionado con la manera en
la que se organiza y se administra la persecusion de los objetivos.
Este tipo de discrepancias ha sido profundamente estudiado por

00-D0962 Cap4

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 4

Autor: ACKOFF Russell

114 Formulacién de la problemética

autores como Argyris y Schén (11 y 12). Muchas compaiiias procla-
man que concilian fa descentralizacion con la administracién partici-
pativa. Desafortunadamente, la prdctica con frecuencia contradice
tales afirmaciones, y esto bien lo saben los empleados de los nive-
les inferiores, quienes, debido a su posicion, estdn conscientes de
que dichas organizaciones son centralistas, autoritarias y no participa-
tivas.

Los que estudian las organizaciones, desde hace mucho han dife-
renciado la estructura organizacional formal o proclamada de la es-
tructura informal o real. La estructura informal puede hacer posi-
ble la supervivencia de la organizacién o constituir la mayor amenza
para su supervivencia. Por ejemplo, Hedrick Smith (75) mostré cla-
ramente las diferencias que existen entre la organizacién formal
de la economia soviética y su organizacion real. Su conclusién fue
que dicha economia no podria funcionar si fuera forzada a trabajar
como se supone que deberia hacerlo.

En el banco nacional de desarrolio rural de un paris subdesarrolla-
do me mostraron el organigrama, cuya parte principal aparece en la
figura 4-1-a. Como me percaté de que existia cierta disension dentro
de la organizacion, pregunté como operaba realmente el banco. Al
final me enteré de que la organizacién realmente funcionaba como
se muestra en la figura 4-1-b. Esta discrepancia causaba serias defi-
ciencias en la operacion del banco. Se aplicaban mayores esfuerzos
a la guerra entre las facciones que a la operacién del banco.

7 0 05 [ 0 0 ] O3]

(a) (b)

Figura 4.1 Diferencia entre la organizacién aparente y la organizacién real: a)
aparente, b) real.
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Los participantes de la organizacion y el medio ambiente

El dltimo tipo de discrepancia se relaciona con las suposiciones
acerca de los participantes y el medio ambiente. Frecuentemente ta-
les suposiciones sirven de base para las politicas y estrategias de la
empresa; sin embargo, a menudo dichas politicas y estrategias no
pueden llevarse a la prdctica en virtud de que las suposiciones en las
que se basan son incorrectas. (Ver el trabajo de Emshoff y Mitroff.
Referencia [321).

Es conveniente recordar que el medio ambiente de la empresa es-
td constituido de dos partes:

1. La parte transaccional, que consiste en los individuos, las organi-
zaciones y las instituciones con las que interactia la empresa
directamente. Estos pueden ser los consumidores, los clientes,
los proveedores, los inversionistas, los deudores, el gobierno y
los competidores.

2. La parte contextual, que consiste en la parte del ambiente que
no es transaccional, y que influye o es influida por la corpora-
cion. Esta tiene poca o ninguna influencia o control sobre el
medio ambiente. Los constituyentes de esta parte del medio
ambiente pueden ser las condiciones econémicas en general,
el clima, los gastos gubernamentales, etc.

Toda empresa necesariamente hace numerosas suposiciones acer-
ca de las personas o entidades con quienes interactia; por ejemplo,
los consumidores. Como se hizo notar con anterioridad, pocas com-
pafnfas realmente comprenden por qué son consumidos sus produc-
tos, aun cuando piensan que si lo saben. Con frecuencia ocurre que
las empresas creen mdas en lo que pregona su publicidad que los
propios consumidores. Esto da por resultado que, cuando sus con-
sumidores no actian de acuerdo con sus suposiciones, piensan que los
consumidores se estan comportando en forma irracional. Pocas
companias ven la otra alternativa; ellos son los que se comportan irra-
cionalmente. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que esto no
es mas que una suposicion. E.H. Vogel (80), cuando fue vicepresiden-
te de mercadotecnia de ‘““Anheuser Brusch, Inc”, expresé lo siguien-
te:

Los problemas de mercadotecnia no se resuelven suponiendo que los con-
sumidores son irracionales y que las compafifas son racionales, sino que ocu-
rre exactamente lo contrario.
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Los consumidores pueden comportarse irracionalmente durante periodos
breves, pero no durante mucho tiempo, ya que aprenden rapidamene. Las
compafiias que pregonan que sus consumidores son irracionales, en realidad
no los comprenden, ni saben qué podrian hacer para comprenderlos, o no
guieren hacerlo. No quiero decir con esto que los consumidores si estén con-
scientes de lo que hacen, o del porqué. Pueden ser racionales aun si no estan
conscientes de ello. Nuestro trabajo consiste en averiguar por qué quieren lo
que quieren, aun cuando ni ellos mismos lo sepan. . .

He aqui un ejemplo: La mayoria de las compafifas vendedoras de gasolina
suponen que los consumidores compran la gasolina de su marca favorita. No
obstante, las politicas que'se han basado en esta suposicién han fracasado.
Esto se debe a que, de acuerdo con los estudios, la mayorfa de los consumi-
dores no tienen preferencia por ninguna marca de gasolina en especial; ni
siquiera son capaces de distinguir una marca de otra, ya que existe poca
diferencia entre ellas. Lo que los consumidores seleccionan son las gasoline-
rias, no las marcas. Prefieren las estaciones de servicio en las que los atien-
den con mayor rapidez. Como puede verse, esta es una conducta muy racio-
nal. Una comparifa vendedora de gasolina que conozca y utilice esta informa-
cion puede seleccionar el sitio y el disefio de sus estaciones de servicio, o
cual le proporcionara una ventaja sobre sus competidores.

Durante el desarrollo de nuestro trabajo hemos descubierto que las preferen-
cias de los consumidores por diferentes clases de bebidas alchohélicas no son
irracionales, sino que estan basadas en la diferentes funciones que tienen las
diferentes bebidas en las distintas condiciones ambientales, econémicas y fi-
sioldgicas.

Debemos tratar de comprender al consumidor, empezando por suponer que
su conducta es racional. También debemos suponer que la mayorfa de los
errores de mercadotecnia que cometemos son causados por nuestra propia
irracionalidad (Pdaginas 21-22)

En una ocasiéon pregunté al gerente de una empacadora de alimen-
tos cuyos productos contenian azdcar: ‘“‘{Por qué el consumo per
cdpita de los ingleses es mds alto que el de los norteamericanos?”’
Su respuesta fue: ‘“‘Se debe a que a los ingleses les gusta mds que a
los norteamericanos”. Cuando le pregunté que como sabia esto,
respondié impacientemente: ‘““iQué demonios, los ingleses consu-
men mds que los norteamericanos! ¢O no es cierto?”

Existe una razén que explica parcialmente el motivo por el que al-
gunas personas consumen mds azdcar que otras: la relacion entre los
carbohidratos y las proteinas en sus dietas, lo cual afecta al nivel de
glucosa de su sangre. En general, cuando predominan los carbohidra-
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tos en la dieta de una persona, ésta consume mas aztcar. Una vez
que se comprende esto, se pueden explicar muchas de las diferen-
cias de dieta entre los habitantes de los distintos paises, asi como en-
tre las personas de diferentes edades. Por ejemplo, los jovenes son
mads afectos a las bebidas dulces, mientras que las personas de mayor
edad prefieren las bebidas secas.

A una compafiia le sugirieron que ofreciera descuentos a los pedi-
dos en los que apareciera la cantidad de tiempo que el cliente estaba
dispuesto a esperar para que le surtieran la mercancia. Cuando la admi-
nistracion de esta compaififa consultd con sus abogados, éstos dijeron
que era ilegal. A continuacion la compaiiia consultd a unos abogados
externos, quienes expresaron una opinién contraria. Ocurre frecuen-
temente que cuando se pregunta a los abogados de una compaiifa
si algo estd correcto éstos responden: no. Saben que la compaififa
no se meterd en problemas si no realiza tal o cual acto; no obstante,
cuando se les pide su opinion respecto a lo que se va a hacer, encuen-
tran la manera.

Algunos administradores creen que el Estado impone ciertas res-
tricciones; sin embargo, dichas restricciones sélo existen en sus men-
tes. Esto suele ocurrir aun dentro del gobierno. La “Arms Control
And Disarmament Agency” de los Estados Unidos, en una ocasién
firmé un contrato con un grupo universitario de investigacidn, del
cual yo formaba parte. Después de firmado el contraro, se informd
que habia que presentar una licencia de seguridad, requisito que no
se habifa mencionado antes. Se rechazé esta exigencia, argumentando
que el trabajo que se iba a hacer no estaba clasificado como confi-
dencial. La respuesta fue que el reglamento de esta dependencia es-
tablecra la presentaciéon de tal licencia en todos los contratos, aun
cuando no se tratara de trabajos confidenciales. Como no se aceptd,
la dependencia rescindid el contrato. Sin embargo, después de varias
semanas de silencio, la dependencia informé que habia encontrado
el modo de evitar el cumplimiento de este requisito, y que se podia
empezar el trabajo. Existe mucha sabiduria en la definicion que Am-
brose Bierce da para la palabra autoevidente: ‘‘evidente para uno
mismo, pero no para los demas” (15).

Existen ejemplos similares de comprension incorrecta de toda
clase de participantes y competidores en el ambiente de las transac-
ciones, asi como de partes del ambiente contextual. Las suposiciones
que las empresas hacen acerca de ellas mismas, tienen efecto impor-
tante en lo que hacen y como lo hacen. La validez de estas suposi-
ciones debe ser cuestionada continuamente; no obstante, esto no se
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puede realizar a menos de que se formulen explicitamente dichas
suposiciones. La buena planeacion requiere de tales formulaciones,
y de sus correspondientes evaluaciones periddicas.

Descubrir discrepancias

Es dificil hacer que las administraciones tomen conciencia de los
tipos de discrepancias que he comentado. Todavia mds dificil resul-
ta eliminarlas una vez que han sido descubiertas. Por io tanto es
conveniente documentar bien los efectos nocivos que producen en
la organizacion, antes de emprender cualquier accion al respecto.

Se sabe lo dificil que es detectar los defectos propios. En cambio
facilmente se ven los defectos de los demas. En las organizaciones
ocurre lo mismo que en los individuos. No obstante, atin asi se debe
practicar la autocritica dentro de la organizacion, para lo cual resul-
ta muy Gtil la ayuda de personal externo calificado y objetivo.

El andlisis eficiente de las discrepancias requiere perceptividad
para detectar las inconsistencias, asi como de experiencia profesio-
nal. El haber laborado en varias empresas incrementa la perspica-
cia de un observador capaz.

Un analisis de los sistemas revela a menudo muchas cosas, parti-
cularmente respecto a las reglas del juego. Las descripciones con-
flictivas de como se hacen las cosas, las reglas y de los reglamentos
aplicables, con frecuencia son sintomas de discrepancias.

En todas las empresas existen personas conscientes de las discre-
pancias con alguien que respete su anonimato y que pueda hacer al-
go. Las personas externas que por alguna razén trabajan temporal-
mente dentro de una compaififa, con frecuencia reciben multitud de
tales revelaciones, una vez que han demostrado ser confiables.

Otro modo de obtener informacion de este tipo es por medio
de entrevistas con ex-empleados de la compan/a.

Existen varios procesos de grupo que se pueden utilizar para
sacar a luz las discrepancias. Uno de ellos fue desarrollado por
Argiris y Schon (111). El otro lo descubrié F. E. Emery (29) y
lo perfeccionaron M. Emery (39) y T. A. Williams (84). Este al-
timo se denomina la conferencia de blsqueda.

La esencia del método desarrollado por Argyris y Schon se revela a
tos participantes en sus instructivos:

Describa una intervencion o interaccion dificil con uno o mas individuos, la
cual 1) ya haya experimentado en el pasado, 6 2) espere experimentar en un
futuro cercano.
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Si no puede describir un caso real, pruebe un caso hipotético en el que
dude de su propia efectividad. Empiece la descripciébn con un parrafo acerca
del propbsito de su intervencion, el lugar, las personas que intervienen y otras
caracteristicas importantes.

A continuacién describa sus estrategias en algunos parrafos. {Cudles eran sus
objetivos? ¢{Como intentaba alcanzarlos? ¢Por qué seleccion6 estas metas y
estrategias?

Desples reproduzca en algunas paginas el didlogo que tuvo lugar o que
espera que tendrg lugar. Utilice el siguiente formato.

En este lado de la pagina es- En este lado de la pagina escriba lo
criba 1o que pensaba mientras qgue realmente dijo cada persona, o io
hablaba cada persona del dia- que esperaba que dijera. Continle es-

logo (incluyendo a usted mismo). cribiendo el didlogo hasta que piense
gue ha mencionado lo mas importante.
(El didlogo debe cubrir cuando menos
dos paginas).

Finalmente, una vez que haya releido su caso, describa las suposiciones sub-
yacentes en las que cree que baso sus acciones.

Una vez que estén preparados los casos:

Los participantes trabajan con un investigador, en la tarea de hacer explicitas
las variables y estrategias que gobernaron las acciones que parecieron deter-
minar su conducta. Después, los participantes tratan de evaluar su percepcion

y la de los otros, y cudles caracteristicas del campo de la conducta se manifes-
taron en el caso (pagina 41).

La conferencia de busqueda es una conferencia de planeacion, en
cuyas primeras etapas salen a la superficie las inconsistencias y discre-
pancias. Williams (84) describe esta fase de la conferencia como
sigue:

La conferencia generalmente consiste en una serie de preguntas que los parti-
cipantes aceptan hacerse y responderse mutuamente con responsabilidad. El
contenido de las preguntas varia de acuerdo con el contexto, pero general-
mente se empieza con cuestiones relativas a las tendencias de la sociedad
tomada como un todo. Las respuestas agregadas entonces, conforman un
cuadro de los cambios que ocurren en el campo de la sociedad a la que
pertenece el sistema, pero sobre el que tiene poco o ningln control. Con-
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tra este fondo, los participantes pueden contemplar las fuerzas que han mol-
deado la evolucion de su organizacidon o comunidad. En esta etapa los parti-
cipantes pueden ya realizar juicios de valor acerca de los propositos y [os
objetivos que debiera tener el sistema. Estos pueden ser los objetivos consi-
derados deseables para la organizacidn o los criterios que deben establecer
las prioridades de la futura planeacién (pagina 472).

Conflictos

En el capitulo 2 argumenté que la eliminacién de los conflictos
(el ideal ético-moral) es necesaria para incrementar la capacidad de
satisfacer los deseos propios y los de los otros, o sea, para desarro-
llarse. Existen conflictos cuando dos o mds deseos interactuan de tal
modo que el progreso hacia uno de ellos impide el avance hacia los
demas. Puede haber conflictos de deseos dentro de un individuo, den-
tro de una organizacion o entre ellos.

A continuacién se detallan los diferentes tipos de conflictos que
tienen lugar durante el desarrollo de una empresa:

Internos de los individuos que forman parte de la empresa.
Entre dichos individuos.

Entre los individuos y fa empresa o partes de ella (unidades).
Dentro de las unidades

Entre las unidades del mismo nivel de la empresa

Entre las unidades de diferentes niveles, o entre las unidades y
la empresa.

Dentro de la empresa como un todo.

8. Entre la empresay los grupos, organizaciones e instituciones ex-
ternas y la sociedad.

~

A continuacidén se consideran brevemente cada uno de ellos.
Conflictos internos de los individuos

Cada vez existe mas conciencia en las empresas de los efectos da-
fiinos que tienen los conflictos internos de los empleados, en todos
los niveles. Un ndmero creciente de evidencias demuestran clara-
mente que el alcoholismo y la drogadiccién, asi como los problemas
familiares, financieros y legales, reducen la capacidad de los indivi-
duos para desempeiiarse eficientemente. Esto ha conducido a la pro-
liferacion de programas de asistencia destinados a proporcionar ayu-
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da profesional a los empleados cuyos problemas personales afectan
negativamente su trabajo.

Conflictos entre los individuos

Existe mucha probabilidad de que surjan conflictos en cualquier
grupo cuyos miembros interactdan continuamente. Tales conflictos
pueden ser causados por diferencias de personalidad y por desacuer-
dos respecto a los objetivos y los medios para alcanzarlos. Cuales-
quiera que sea su origen, los conflictos de esta clase pueden reducir
la eficiencia colectiva e individual, asi como la capacidad para mejo-
rarla. Mientras sea mayor el nivel en la organizacion en donde surjan los
conflictos, mayor dafio pueden causar, y mds pueden obstruir el de-
sarrollo de ésta. Los conflictos entre los ejecutivos pueden tener un
efecto paralizante sobre la empresa, y pueden llegar a dividir a la
administracion en grupos hostiles entre sf.

Conflictos entre los individuos y la empresa o partes de ella

Tanto los empleados sindicalizados como los de confianza frecuen-
temente sienten que son tratados injustamente por sus unidades o
por la empresa como un todo. Se pueden encontrar en todos los ni-
veles de la organizacién empleados que refunfufian. Estas personas
frecuentemente tratan de obstruir, consciente o inconscientemente la
persecucion de los objetivos de la empresa, y a menudo lo logran. A
los empleados que tienen esta tendencia se les denomina enajenados.
La enajenacidn es un asunto de estado de dnimo dentro del equipo,
y tiende a ser contagiosa.

Conflictos dentro de las unidades

Las altas autoridades de una empresa con frecuencia imponen a sus
unidades objetivos mutuamente conflictivos. Por ejemplo, un depar-
tamento que tenga la responsabilidad de proporcionar servicio a los
aparatos domésticos que fabricaba su compafia, tiene simultinea-
mente la obligaciéon de incrementar al mdximo el nidmero de visitas
de servicio por dia y abatir al minimo los repuestos y refacciones
transportados en las camionetas en las que se realizaban las visitas
de servicio. No obstante, mientras menos repuestos y refacciones
transporten las camionetas, con mayor frecuencia tienen que regre-
sar a la planta para reabastecerse de partes. Esto, obviamente, origi-
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na un conflicto, el cual frustra y enajena a los miembros de la unidad.
De lo anterior se desprende que, a menos que a una unidad afectada
de este modo se le permita buscar un equilibrio entre las demandas
conflictivas que se le hacen, habrd una merma en su actuacion, su ca-
pacidad y su deseo de mejorar.

Conflictos entre las unidades del mismo nivel

Con frecuencia a las diferentes unidades de un mismo nivel se les
asignan objetivos que entran en conflicto con los objetivos de otras
unidades del mismo nivel. Por ejemplo, el departamento de compras
de una cadena de tiendas de departamentos recibi6 instrucciones de
mantener sus inventarios al nivel mas bajo posible. Al mismo tiempo
se le dijo al departamento de mercadotecnia que tratara de incremen-
tar al mdximo sus ventas. Estos objetivos, obviamente, entraron en
conflicto.

Una de las divisiones de una compaiiia que manufacturaba articu-
los eléctricos recibid la orden de proveer a otra de motores. A otra di-
vision de esta misma compaiifa se le ordené utilizar Gnicamente estos
motores. Ambas divisiones estaban consideradas como centros de uti-
lidades. A la division proveedora, le convenia vender su produccién
a sus grandes clientes regulares, quienes generalmente pagaban bue-
nos precios. A la division receptora de los motores, por su parte, le
convenia mas adquirir dichos motores con proveedores externos, los
cuales le ofrecian precios mds bajos. Los efectos dafiinos para ambas
divisiones y para la compania fueron considerables.

Conflictos entre unidades de diferentes niveles

Estos conflictos son muy comunes, y con frecuencia se relacionan
con la forma como se distribuyen los recursos. Una divisiéon puede
ver que el capital que genera (y que piensa que podria invertirse en
ella misma provechosamente) le es arrebatado por las altas autorida-
des de la empresa, quienes lo invierten en otra division. La division
beneficiada puede aparecer como un parasito ante los ojos de la divi-
sion que generd el capital. La costumbre de tomar fas decisiones des-
de arriba puede reducir la capacidad de las unidades para desempe-
farse eficientemente. Por ejemplo, una orden general dirigida a todas
las unidades puede consistir en una reduccion porcentual de personal.
En una ocasidén observé un caso como éste en una empresa en la que
existfa una unidad que cobraba a sus clientes sobre la base de costos

00-D0962 Cap4

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 4

Autor: ACKOFF Russell

Conflictos entre la empresa y grupos externos 123

mas honorarios. Aun cuando se exigia a esta unidad que elevara al
maximo sus utilidades, éstas necesariamente decrecieron cuando las
altas autoridades ordenaron una reduccion en su personal.

La obligacion de reportar, Hevar contabilidad y otras practicas ad-
ministrativas pueden ser de utilidad para los niveles superiores de
la organizacion, pero ilegan a obstruir a las unidades de los niveles
inferiores. Los administradores de mentalidad burocrdtica tienen
compulsiéon por las practicas uniformes, las cuales frecuentemente
originan conflictos en las unidades de ios niveles inferiores. He ob-
observado grupos de vendedores que gastaban mas tiempo haciendo
reportes para la gerencia de mercadotecnia de su empresa que ven-
diendo. Este mismo grupo, no obstante, estaba continuamente pre-
sionado por la misma gerencia para que vendiera mas.

Conflictos dentro de fa empresa como un todo

No es raro que las empresas tengan objetivos conflictivos, aun cuan-
do éstos sean formulados explicitamente. Por ejemplo, la mayoria
de las empresas tienen un objetivo de crecimiento {agrandar su mer-
cado, sus volimenes de ventas o de ganancias, etc.) y un objetivo de
rentabilidad. Bajo muchas circunstancias, estos objetivos pueden en-
trar en conflicto, ya que en ciertas ocasiones el crecimiento sélo pue-
de obtenerse por medio de inversiones que no generan muchas utili-
dades. Por ejemplo, las nuevas plantas no producen el mismo porcen-
taje de utilidades que las plantas antiguas, construidas antes de la in-
flacion. Existen industrias en las que cada nueva planta tiene una ren-
dimiento inferior al de su predecesora.

Muchas compafifas buscan simultineamente mantener buenas rela-
ciones con sus empleados y, sin embargo, realizan recortes periddicos
de personal. Otras empresas desean incrementar su mercado, pero no
estdn dispuestas a aumentar el nimero de empleados de la gerencia
de mercadotecnia. Como ya se dijo, el tener objetivos conflictivos no
es raro; no obstante, si fracasa el intento de resolverlos, pueden obs-
truir el desarrollo de la organizacion.

Conflictos entre la empresa y los grupos externos

Existen conflictos de los cuales los ejecutivos de la empresa gene-
ralmente estdn conscientes. Estos conflictos tienen lugar particular-
mente con grupos civicos y con organismos gubernamentales, y se
utilizan a menudo como excusa para actuar ineficientemente. No
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obstante, la ineficiencia, aun cuando se disculpe, no puede contribuir
al desarrollo de la empresa.

Mientras que las discrepancias entre lo que la empresa proclamay
lo que hace son detectadas mds ficilmente por las personas ajenas a
ésta, los conflictos de la empresa con el exterior son identificados
con mayor facilidad por el personal interno. Desafortunadamente,
una vez identificados los conflictos no siempre resuita ficil hacerlos
publicos, aun dentro de la empresa. El hacerlo en ocasiones resulta
embarazoso, por lo que frecuentemente son tratados como secretos,
aun cuando muchos estén conscientes de ellos. No obstante, dichos
conflictos no pueden ser eliminados, a menos que se encaren abierta-
mente. De hecho, en muchos casos el reconocimiento de que existen,
estimula al personal indicado a resolverlos sin la intervencién de nin-
gan tercero.

Ahora se comentard el tercer tipo de andlisis que se requiere para
formular una problemadtica.

PROYECCIONES DE REFERENCIA

Una proyeccion de referencia es una extrapolacién de una carac-
teristica de actuacion que haya tenido un sistema desde el pasado
reciente y que probablemente tendrd en el futuro, suponiendo que
no ocurrird ningin cambio significativo en su conducta ni en la de
su medio ambiente. Tal proyeccion es, hasta cierto punto, un vistazo
al futuro, una prolongacién de las caracteristicas que el sistema ha
venido presentando durante su historia reciente.

Las proyecciones de referencia normalmente se hacen utilizando
las principales unidades de medicion empleadas por las empresas. Por
ejemplo, volimenes de ventas, porcion del mercado dominado, uti-
lidades, rentabilidad y ndmero de empleados. También se hacen pro-
yecciones similares en relacion con las caracteristicas del medio am-
biente. Por ejemplo, el tamafio de la poblacién consumidora, sus in-
gresos promedio, el costo de los insumos, etc. Una comparacion de
estas proyecciones; por ejemplo, del total de las ventas del ramo y
del total de las ventas de la compafifa, puede revelar relaciones futu-
ras que no son posibles (por ejemplo, la obtencion de una porcién
del mercado superior a 100 por ciento). Yo obtuve un resultado de
este tipo recientemente, cuando, a partir del objetivo de crecimiento
de una compaiiia, calculé la cantidad de ventas que tendria que rea-
lizar para alcanzarlo. En veinte afos el monto de las ventas seria
superior a la capacidad del mercado para absorberlas. Un resultado

00-D0962 Cap4

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 4

Autor: ACKOFF Russell

Proyecciones de referencia 125

como éste significa que, o el mercado en el que opera la compania
tiene que expandirse o que no podrd alcanzarse el objetivo de creci-
miento.

En la década de los sesentas se hizo una proyeccion, de acuerdo
con la cual, si todas las universidades de Estados Unidos de Norte-
américa continuaban produciendo cientificos al mismo ritmo que
en el pasado reciente, para fin de siglo habria en dicho pais mds cien-
tificos que personas. En aquella época, no obstante, no podria pre-
verse la inevitable reduccion en el crecimiento de los programas cien-
tificos que tendria lugar mds adelante. Esto fue ignorado por mu-
chas universidades, cuyas dificultades financieras posteriores pueden
atribuirse a esta omisién.

No existe un medio mecdnico para determinar qué caracteristicas
de la empresa y del medio ambiente deben utilizarse en las proyec-
ciones de referencia. Se puede utilizar el método de prueba y error;
no obstante, las pistas que éste produce, pueden reducir el nlimero
de experimentos fructiferos. Por lo tanto, es mas recomendable pre-
parar una grifica de cuatro cuadrantes, como la que se muestra en la
figura 4-2. En ella se despliegan las relaciones histéricas y extrapola-
das entre:

1. Las ventas y el tiempo

7/
Ventas )
Mercado /
/  Polftica
Razén de ventas/activos / /
\\ 7
N N / /
N\ Tendencia histérica

Futuro. Tiempo

|
|
1
Activos }
|
|
1

— . o e = ——

Tendencia historica Tendencia historica

/7 \\

/ Politi
7 Polftica ° |ca\\

Ganancias

Figura 4.2 Proyeccion de referencia en cuatro cuadrantes.
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2. El mercado y el tiempo

3. Las ventas y los activos

4. Las ganancias y los activos
5. Las ganacias y el tiempo.

Siempre que sea posible, remodntese hasta diez afios en el pasado. A
continuacion, extrapole el diagrama tantos afos como los datos lo
permitan. Tal extrapolacion puede hacerse utilizando procedimientos
estadisticos, aun cuando a menudo sea suficiente un procedimiento
empiTico.

Estos diagramas pueden mostrar que las ventas de la compafiia se
estan incrementando mds rdpidamente que las del ramo, lo cual signi-
fica que la compania estd dominando una porcién del mercado cada
vez mads grande. Esto, claro, no puede continuar indefinidamente. L:as
proyecciones posteriores como ventas totales del ramo contra tama-
fo de la poblacion e ingresos familiares, podrdn permitir echar un
vistazo a las razones por las que estdn declinando las ventas de los
productos del ramo, e indicar si existe la posibilidad de un cambio.

Utilizando los datos historicos, se pueden estimar los siguientes ti-
pos de medicion para la actuacion de una compafifa:

1. La tasa promedio anual de crecimiento de las ganancias defla-
cionadas.

2. La tasa promedio anual de crecimiento de las ventas deflaciona-
das.

3. Larazén anual promedio de ventas a activos.

4. Larazén promedio anual de ganancias a ventas.

Dadas las ganancias para un afio especifico, se pueden estimar: 1)
las ventas que se requieren para producir esas ganancias, suponiendo
gue continuard la misma relacion entre ganancias y ventas. También
se pueden estimar, los activos 2) que se requieren para producir di-
chas ventas, suponiendo que continuard la misma relacién entre acti-
vos y ventas. Asf, dada la evolucion de las ganancias en el tiempo, es
posible derivar las curvas que se muestran en las Ifneas continuas de
la figura 4-2. Ademads, es Gtil mostrar la relacion que existe entre el
monto de las transacciones comerciales y los objetivos de crecimiento
(politicas) en tal grdfica.

Existen dos principios derivados de la experiencia que pueden
guiar en la busqueda de proyecciones reveladoras. El primero de estos
principios es obtener las suposiciones criticas sobre las que se basan
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las expectativas de la empresa. Dichas suposiciones generalmente ya-
cen ocultas, por {o que deben sacarse a la luz. Una vez expuestas,
pueden utilizarse en la preparacion de un grupo de proyecciones, pa-
ra poner a prueba su factibilidad.

Por ejemplo, en 1959 una de las compaiifas automovilisticas mds
importantes de Estados Unidos de Norteamérica, hizo las siguientes
suposiciones: 1) que las ventas continuarian creciendo durante el res-
to del siglo al mismo ritmo que en el pasado reciente y 2) que la
naturaleza del automdvil norteamericano no cambiaria de manera sig-
nificativa.

Para probar la factibilidad de estas suposiciones, primero se pro-
yectd la poblacion de los Estados Unidos hasta el afio dos mil. A
continuacion se estim6 qué porcentaje de esta poblacién tendria
edad para manejar en esa fecha, suponiendo que no cambiaran los
reglamentos de transito. Después se proyectd el nlimero de automé-
viles por persona. Finalmente ya se podia estimar cudntos automovi-
les habria en esta nacion en el afo dos mil, de acuerdo con los su-
puestos de la compainia. Lo anterior fue seguido por las siguientes
proyecciones: 1) el nimero de millas que recorreria anualmente
cada automdvil y 2) el porcentaje de estas millas que serfa recorri-
do dentro de las ciudades. Acto seguido se prepard una estimacion
del nimero total de millas que los automoviles recorrerian dentro de
las dreas urbanas, si resultaran acertadas las suposiciones. A continua-
cion se calculé la cantidad adicional de millas de calles que se requeri-
rian para mantener una fluidez de transito similar a las de 1960.
También se proyecté el costo de cada milla de calle, para estimar el
costo total. La cifra obtenida se dividié entre cuarenta, para obtener
el costo promedio anual. La cifra que arrojé el cdlculo resulté veinte
veces superior a la cantidad mdxima que el gobierno federal habia
alguna vez erogado para tales propdsitos. Ademas, cdlculos adiciona-
les mostraron que si se erogara esta suma, quedaria cubierta de ca-
lles y dreas de estacionamiento mds del cien por ciento de la superfi-
cie de todas las ciudades norteamericanas. (En 1971 Sagasti y Ackoff
publicaron una versién actualizada de este estudio [67], una parte
del cual aparece en el apéndice 1.)

Recuérdese que estas proyecciones de referencia 7o son prondsti-
cos. Los resultados del estudio mencionado en el pdrrafo anterior
pueden no ocurrir, pero revelan una caracteristica importante de la
problemadtica que podria encarar la compaifiia para la que se hicieron
las proyecciones. Las proyecciones muestran claramente la necesidad
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de cambiar las suposiciones de la empresa, y de explorar otros futu-
ros, aparte del que la administracién espera y desea.

El segundo principio fructifero en la bdsqueda de proyecciones es-
td relacionado con la provisién y consumo de los recursos criticos.
Por ejemplo, si un Banco de reserva federal supusiera un incremento
continuo en el nimero de cheques que requieren autorizacién de
alguna de sus sucursales de distrito, en un futuro no muy lejano el
tamaiio de las oficinas que cada sucursal destinaria a estas operacio-
nes seria mayor que el de las oficinas centrales del banco. Esta revela-
cién animé a la administracién central del banco a investigar y, even-
tualmente, a apoyar el desarrollo de algin sistema electrénico de
transferencia de fondos.

Una compafilfa manufacturera de equipo eléctrico, comparé su
proyeccion de requerimientos de cierta especialidad de ingenieros
con una proyeccion similar del nimero de estudiantes que egresa-
rian de las universidades. El resultado de la comparacién fue el si-
guiente: en aproximadamente 10 afos la cantidad de ingenieros
que requerirfa la compaiifa seria superior al nimero de ingenie-
ros graduados en las universidades.

LOS ESCENARIOS DE REFERENCIA

Las proyecciones de referencia que resulten relevadoras se pueden
combinar con los resultados de los andlisis de sistemas y obstruccio-
nes, en un escenario que muestre qué futuro le espera a la empresa
si no ocurren cambios significativos en su conducta o en la del
medio ambiente.

Es este escenario de referencia en donde puede revelarse mejor la
problemdtica de la empresa.

En el apéndice 1 se proporciona un ejemplo de dicho andlisis. Este
escenario fue escrito histéricamente, esto es, retrospectivamente des-
de algin punto del futuro. Tal formato permite mostrar cémo pue-
den surgir las transformaciones que originan la problemdtica. El uso
del formato mencionado es, por supuesto, opcional; no obstante, son
importantes las consideraciones de estilo con base en las cuales se
presente el futuro implicado. Para que el escenario sea efectivo, debe
ser interesante, retador y, de ser posible, impactante. Si no estd bien
escrito, aun cuando sea bueno su contenido no llamard bastante la
atencion.

El escenario de referencia, si estd bien hecho, mostrard que la pro-
blemdtica corriente es el resultado de lo que la empresa hace actual-
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mente de lo que hizo en el pasado y de lo que se le hace g ella. Tam-
bién debe revelar qué cambios se tienen que hacer para evadir la pro-
blemdtica. Por ejemplo, en el caso de la compafiia manufacturera de
automoviles mencionada con anterioridad, el escenario de referencia
mostré claramente que el Gnico modo de mantener el volumen de
ventas era reduciendo significativamente el tamano de los automé-
viles. Los estudios subsecuentes del uso de los automoviles respecto
a su capacidad de transporte en relacion con su tamafo revelaron que
si s6lo se fabricaran vehiculos compactos con capacidad para dos pa-
sajeros, se incrementaria la fluidez vial en un quinientos por ciento.
Esto haria innecesaria la construccion de nuevas calles y autopistas
durante el resto del siglo. Ademas, aunque este escenario automotriz
fue elaborado hace 22 afios, ya desde entonces indicé que la manu-
factura de esta clase de vehiculos disminuiria el consumo de com-
bustible y reduciria la contaminacién atmosférica. Como puede ver-
se, la proyeccién anticipé correctamente dos problemas: la crisis
energética y la contaminacién atmosférica, los cuales llegaron a cons-
tituirse en restricciones para la industria automotriz.

Como la compaiia automotriz mencionada no crey6 en este es-
cenario de referencia loignord, y no realizé a tiempo los cambios ne-
cesarios. Sin embargo, quince afios mds tarde empezé a sufrir las con-
secuencias de su renuencia al cambio: las compafifas automotrices
extranjeras se empezaron a apoderar del mercado del automovil. Es-
ta compafifa tuvo muchas oportunidades de contribuir a hacer su
propio futuro; no obstante, permitié que lo moldearan fuerzas ex-
ternas.

Un escenario de referencia se debe hacer lo mds crefble posible. Si
revela un futuro deseable, entonces se puede justificar la inactividad.
Desafortunadamente, raras veces ocurre esto. En algunos casos, di-
ferentes escenarios revelan futuros deseéables, aun cuando se hayan
utilizado suposiciones restringentes para prepararlos. En tales casos
se debe preparar mds de un escenario de referencia.

Cuando se prepare un escenario de referencia se debe enfatizar que
no se trata de un prondstico. La forma en que en 1972 fue recibido
el libro “The Limits to Growth” (53), muestra claramente que mu-
cha gente no diferencia esto claramente. El propdsito de un escena-
rio de referencia es revelar las consecuencias que tendrd la conducta
actual y las suposiciones de la empresa. Tiene por objeto llamar la
atencion hacia los verdaderos problemas, y permitir que se perciba su
naturaleza y sus interacciones. Es contra el escenario proporcionado
por esta percepcion de un futuro indeseable y sus fuentes, como se
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puede iniciar el proceso de redisenar el futuro de una corporacion.
En el Apéndice se presentan dos ejemplos de escenarios de referencia.

RESUMEN

La problematica de una empresa es el futuro que tendrad si ella
y su medio ambiente no cambian de manera significativa. Los pro-
blemas que una empresa encararia en este futuro hipotético, defi-
nen los problemas y oportunidades que encara ahora.

Para formular su problemdtica, una empresa requiere de un andlisis
de sistemas, un andlisis de las obstrucciones que impiden su desarro-
llo y la preparacién de proyecciones de referencia. Los resultados de
estos pasos deben sintetizarse en un escenario de referencia: un cua-
dro detallado del futuro en que estd.

El andlisis del sistema debe definir a la organizacién e identificar el
ramo y el medio ambiente en el que opera, indicar su organizacion,
c¢6mo se manejay como opera.

Las principales obstrucciones para el desarrollo de la empresa ge-
neralmente son autoimpuestas. Tales obstrucciones consisten en dis-
crepancias entre lo que predica y lo que practica. Estas discrepancias
generalmente se identifican mds facilmente con ayuda de personas aje-
nas a la empresa. Por el contrario, las discrepancias entre la empresa
y el medio ambiente las identifican mds facilmente las personas que
trabajan en ella.

Las proyecciones de referencia son extrapolaciones de la actuacion
y las condiciones pasadas de la empresa, y estdn basadas en la suposi-
cién de que no ocurrird ninglin cambio significativo. Las proyeccio-
nes que revelan imposibilidades son la clave para definir la problema-
tica.

E! escenario que sintetiza los resultados del andlisis de sistemas, del
andlisis de las obstrucciones y de las proyecciones de referencia, debe
ser pintado vividamente y disefiado impactantemente. Sobre todo,
debe revelar que, si la empresa continda comportdndose como hasta
ahora, y si su medio ambiente no cambia, no podrd alcanzar sus obje-
tivos, Esta discrepancia define su problemdtica.
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CAPITULO CINCO

PLANEACION DE LOS FINES, I:

EL DISENO IDEALIZADO

Todas las vidas tienen espacios vacios, que deben llenar el
ideal. De no ser asi, permanecerdn para siempre estériles y
sin provecho.

Julia Ward Howe.

Los fines, que son los resultados que persiguen las acciones, son
de tres tipos:

1. Las metas. Los fines que se espera alcanzar dentro del periodo
cubierto por el plan.

2. Los objetivos. Los fines que no se espera alcanzar sino hasta des-
pués del periodo para el que se planea, pero hacia los que si'se
puede avanzar dentro de este periodo.

3. Los ideales. 1os ideales son los fines que se suponen inalcanza-
bles, pero hacia los cuales se cree que es posible avanzar.

Las metas, por lo tanto, se pueden considerar como medios para
alcanzar los objetivos. Los objetivos, por su parte, se pueden conside-
rar como medios para perseguir los ideales.

El procedimiento para determinar qué fines deben perseguirse,
empieza con la especificacion de los ideales, continta con los objeti-
vos y termina con las metas. La siguiente fase de la planeacion estd
relacionada con la seleccidn de los medios con los cuales se van a per-
seguir los fines seleccionados.

La seleccion de los ideales constituye el meollo de la planeacién
interactiva. Cuando se trata de un sistema que todavia no estd en
funcionamiento, dicha seleccién se hace a través de un diserio ideali-
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zado. Tratandose de sistemas ya en funcionamiento, se requiere de
un rediserio idealizado. Tanto el disefio como el redisefio son la con-
cepcién del sistema que a los disefiadores les gustar(a tener en este
momento, futuro. Por lo tanto, no hay necesidad de pronosticar el
medio ambiente en el que operard el sistema;lo que interesa es su
medio ambiente actual. No obstante, también entran en el disefio
las suposiciones acerca de los futuros medios ambientes en los que el
sistema podria tener que operar. (Mds adelante se regresa a esta cues-
tién.)

El disefio idealizado de un sistema debe ser: 1) técnicamente facti-
ble, 2) operacionalmente viable y 3) capaz de rdpido aprendizaje y
adaptacidon. A continuacion analizaremos cada una de estas cualida-
des.

1. El requerimiento de factibilidad técnica significa que el disefio
no debe incorporar ninguna tecnologra que actualmente sea descono-
cida o inaplicable. Por ejemplo, no se puede incorporar la telepatia
en el disefio idealizado de un sistema de comunicaciones. No obstan-
te, s’ se pueden incluir innovaciones tecnoldgicas, siempre y cuando
sean factibles. Pero se puede disefiar un sistema de comunicaciones
en el que todos los mensajes se transmitan por medio de rayos laser,
o en el que los teléfonos revelen la identidad de la persona que el
otro extremo de la linea. En sintesis, el requerimiento de factibili-
dad tecnoldgica tiene por objeto impedir que el producto del disefio
idealizado sea un trabajo de ciencia-ficcion.

2. El requerimiento de viabilidad operacional significa que el sis-
tema disenado debe ser capaz de sobrevivir una vez que esté en fun-
cionamiento. Esto no quiere decir que sea indispensable su existen-
cia: la implementabilidad del disefio es completamente irrelevante.
Por ejemplo, los costos asociados con la conversién de nuestra actual
empresa en una empresa ideal, no deben tomarse en cuenta; sin em-
bargo, una vez que se implemente, debe ser capaz de funcionar ren-
tablemente. La razén por la que se considera irrelevante la implemen-

tabilidad se hard evidente al ver los efectos de un disefio idealizado
sobre las personas que se dan a la tarea de preparario.

3. El requerimiento de que un sistema idealizado sea capaz de rdpi-
do aprendizaje y adaptacion puede ser satisfecho Unicamente si se
cumple con las siguientes tres condiciones:

a) Los participantes del sistema deben poder modificar el disefio
siempre que lo deseen. Esto es deseable debido a que la informacion
relevante, el conocimiento, la comprension y los valores de los par-
ticipantes cambian con el paso del tiempo, particutarmente como
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resultado de sus esfuerzos para realizar el disefto. Asi, esta especifi-
cacion asegura la posibilidad de una mejora continua del diseno,
gracias al incremento de la experiencia. Esto también permite cam-
biar el disefio, para que refleje los cambios de los participantes de la
corporacion.

b) La segunda condicion deriva del hecho de que en cualquier
proceso de disefio, surgen preguntas para las que no se dispone de
respuestas objetivas. Por ejemplo, en la preparaciéon de un disefio
idealizado para un sistema nacional de comunicacién cientifica y de
transferencia tecnoldgica (6), la pregunta que surge es: (Se deben
someter a un comité calificador los articulos destinados a las revistas
técnicas? Para esta pregunta existen dos respuestas contradictorias.
De acuerdo con una de ellas, es necesaria una seleccién para elimi-
nar los articulos intrascendentes. De acuerdo con la otra respuesta,
no debe existir un comité calificador, ya que €ste podria impedir la
publicacidn de articulos creativos, cuando parecieran poco conven-
cionales. La cuestion es: {en cudl de los casos resuftarin mas bene-
ficiadas las revistas técnicas? No existe informacién que permita a
los disefiadores responder a esta pregunta objetivamente.

Los requerimientos que se aplican a tales topicos de disefio impi-
den su solucidn arbitraria o subjetiva. Por lo tanto, se deben manejar
incorporando los procesos necesarios al disefio experimental para
resolverlos. Esto permitird al sistema disefado aprender sistemdtica-
mente de su propia experiencia, para mejorar su disefio con el paso
del tiempo.

La cuestiéon del comité calificador que se acaba de comentar, fue
manejada del siguiente modo: inicialmente el disefio requeria que to-
das las revistas técnicas publicaran un numero igual de articulos no
solicitados calificados y no calificados, estos Gltimos se escogian al
azar. Todos estos articulos aparecerian en las revistas sin que se men-
cionara si estaban censurados o no, de modo que los lectores no se
predispusieran. A continuacién se pediria a los lectores que evalua-
ran los articulos de acuerdo con su relevancia y utilidad. Acto segui-
do, utilizando estas evaluaciones se determinaria, revista por revista,
si los lectores preferfan los articulos censurados o los que no lo es-
taban. Esta informacion seria entonces utilizada para establecer las
politicas de cada revista. Las politicas establecidas a este respecto
serfan revisadas periédicamente, repitiendo el experimento. De
este modo no s6lo se dispondria de las mejores revistas, sino que
éstas podrian modificarse con el paso del tiempo, cuando las perso-
nas y las condiciones cambiaran. (Se puede encontrar una descrip-
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cion mds detallada de este proceso en la obra de Ackoff y otros:
“Designing a National and Technological Communication System”’
[6].)

c) El tercer requisito es que todas las decisiones que se hagan den-
tro del sistema disefado estén sujetas a control. Esto significa que se
debe monitorear los efectos esperados de cada decision y de las supo-
siciones sobre las que se basan estas expectativas. Al detectar que se
estdn desviando significativamente, se emprenderdn las acciones co-
rrectivas apropiadas.

Tal sistema de control incluye un subsistema de vigilancia del me-
dio ambiente, que revele los cambios que no se anticiparon durante la
preparacion del disefo idealizado. De este modo serd posible la adap-
tacion a los cambios inesperados.

Volviendo al caso del automévil norteamericano, recordemos
que se diseid bajo el supuesto de que el combustible seguiria siendo
barato y abundante. Poco después cambid la situacién sin que se de-
tectara, por lo que no se hicieron ajustes en su disefio. Eventualmente
estas adaptaciones fueron exigidas por el Gobierno;sin embargo, pa-
ra entonces ya era demasiado tarde. Si el sistema que diseié y produ-
jo el automovil hubiera sido a su vez disefiado con la capacidad de
adaptacién mencionada anteriormente, la crisis energética hubiera
sido evitada o hubiera afectado menos. En el capitulo 7 se presenta
en detalle un disefio idealizado de un sistema de decisidn y control.

En sintesis, el producto de un disefo idealizado no es un sistema
ideal, ya que es susceptible de ser mejorado y de mejorarse €l mismo.
Por lo tanto no es un sistema perfecto ni utdpico. Se trata de! sistema
mas eficaz que persigue ideales concebibles por los disefiadores. Es el
sistema con el cual los disefadores reemplazarian al sistema actual,
si fueran libres de hacerlo.

Ahora se verd el proceso del disefio idealizado. Aun cuando los
voy a describir separada y secuencialmente, en la prdctica se toman
simultdneamente. Los tres pasos que intervienen en el disefio son:
1) seleccionar una mision, 2) especificar las propiedades deseadas del
disefio y 3) disefar el sistema.

LA SELECCION DE LA MISION

Una misidén es un propdsito muy general que proporciona a todos
los integrantes de una organizacion y a todas sus acciones un sentido
de propdsito. Una mision puede movilizar a una organizacién para
realizar cualquier accion. La mision puede ser para la planeacion lo
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que el Santo Grial fue para las Cruzadas: una vision de algo altamente
deseado, acompafado por el interés de conseguirlo. La seleccion de
una misién provee al proceso del disefio idealizado de un punto de
referencia que le permite alcanzar la coherencia y la armonia entre
las partes.

La misién de un sistema es mucho mds que una especificacion de
su papel. Todos los sistemas con propésito desempefian varios pape-
les. Un hombre, por ejemplo, puede desempedar al mismo tiempo los
papeles de padre, esposo, asalariado, maestro, ciudadano, etc. Las
empresas también pueden desempefiar al mismo tiempo varios pape-
les: el de consumidor, proveedor, contratante, causante, etc. Una mi-
sion es un propdsito que integra los papeles multiples que desempe-
fa un sistema. Sin tal propésito general, cualquier corporacién o sis-
tema con propdsitos, carecerd de cohesién y capacidad de planear
para si mismo de manera integrada. Sin una misién general el sistema
solo podra planear independientemente para sus distintos papeles.

Recordemos (capitulo 2) que una empresa o cualquier sistema so-
cial que se conceptie a s/ mismo como organismo, se ve como servi-
do por sus partes y por el sistema del que es parte. Toma a éstas co-
mo los instrumentos para su sobrevivencia y crecimiento. Por el con-
trario, cuando un sistema social se conceptlia como una organiza-
cién, se considera con ciertos deberes hacia sus partes y hacia el siste-
ma que lo contiene. Considera que su principal funcién es contribuir
al desarrollo de los sistemas que contiene y del sistema que lo contie-
ne. Asf, la definicién de la mision aclara los aspectos del desarrollo
que la empresa intenta promover, y en términos generales la forma
en que intenta lograr esto.

Las empresas frecuentemente tienen dificultad en formular su
propio servicio social o misién, ya que generalmente no tienden a és-
te. Aun las compaiiias que se dedican a prestar servicios, tienden a
ser egoistas. Como resultado, los administradores piensan que su mi-
sibn es promover su propio crecimiento: convertirse en la nimero
uno, la mds grande, las mds rica, etc. Una misién como ésta Gnica-
mente podrd inspirar a unos pocos ejecutivos y gerentes, quienes,
en la mayoria de los casos serian los principales, o Gnicos beneficia-
dos. El crecimiento puede ser una misiéon deseable para los adminis-
tradores de una empresa, pero no para la mayoria de sus miembros
y de sus participantes externos; por lo tanto no es una mision de
organizacion. Una misién debiera ser un propésito deseable para to-
dos los integrantes y participantes de la organizacién.

00-D0962 Cap5

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 5

Autor: ACKOFF Russell

136 | Planeacion de los fines |: El disefio idealizado

or ejemplo, la siguiente es la definicion de la mision de la corpo-

raciéon “Eta’’.

er un fabricante mundialmente integrado, y vendedor de productos y equipo

elacionado. Ser una empresa considerada por todos sus participantes como

b

e

na empresa que se interesa tanto por su propio bienestar como por el de
llos. Mas especificamente, la compafrila buscara:

} Satisfacer los objetivos financieros de sus participantes y hacerlos sentirse
orgullosos de la manera en que persigue dichos objetivos. Esta declaracion
podria interpretarse como sigue: si hubiera que elegir entre el control de
una cantidad de acciones de ""Eta’” y el de una cantidad igual de acciones
de otra compafifa con igual rendimiento, los participantes preferirfan las de
"Eta’’, a causa de los aspectos no financieros de ésta, como sus relaciones
con su comunidad y el trato que da a sus empleados.

Proporcionar a sus CLIENTES productos de calidad, asi como servicios
que faciliten su utilizacion. Tratar de responder a sus necesidades y deseos
y ganar su aprecio. En caso de que los clientes tuvieran que elegir entre
productos de idéntico precio, preferirian los de “Eta"’.

Ser considerados por los PROVEEDORES como una compafiia que aprecia
fos productos y servicios que le proporcionan y que aprenden de ellos.
“Eta” tratara de relacionarse con sus proveedores en la misma forma en
que le gustaria que sus clientes se relacionaran con ella. Si algdn provee-
dor en alguna ocasion no pudiera surtir a todos sus clientes, daria preferen-
cia a ''Eta’’ sobre las demas compafiias.

Proporcionar una vida de trabajo de alta calidad para todos sus EMPLEA-
DOS, independientemente de su rango o funcién; incluyendo oportunida-
des para desarrollo personal.

Si alguna otra organizacion ofreciera a los empleados de “Eta’’ iguales suel-
dos, éstos eligirian permanecer en "Eta’’. Si "'Eta’’ ofreciera a empleados
de otras organizaciones igual sueldo, éstos aceptarian trabajar para "Eta’’.
Los empleados de ""Eta’” disfrutarian de un prestigio mayor gue los de
otras firmas.

) Ser considerada una empresa de gran prestigio civico en todas las COMU-
NIDADES en las que realice operaciones (naciones, estados, municipios vy
ciudades).

""Eta’’ llevara a cabo sus actividades corporativas normales en tal forma que
contribuya significativamente a mejorar la calidad de la vida de estas co-
munidades, asi como a su desarrollo.

“Eta’ serd una empresa apoyada por las comunidades.
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Generalmente es mds fdcil formular fa mision de una entidad publi-
ca que de una empresa privada. La principal funcién de los organis-
mos publicos es, claramente, servir a los demds. Por lo tanto, su se-
lecciéon de mision Unicamente requiere de la determinacion del tipo
de servicios que desea proporcionar, y a quiénes los va a proporcio-
nar. Por ejemplo, el diseno idealizado y el plan subsecuente prepara-
do para la ciudad de Paris (61) a principios de la década de los seten-
tas, se organizé alrededor de la misién de servir como capital infor-
mal del Mundo. En un trabajo similar, hecho en la ciudad de México,
la misién propuesta fue servir como centro de desarrolio, dedicado
a alentar y a facilitar el desarrollo, primero de la Repdblica Mexicana,
después de América Latina y finalmente de todo el Tercer Mundo. A
continuacién se transcribe un pasaje del documento en el que se pro-
puso esta mision:

La ciudad de México ha estado desde hace mucho tiempo obsesionada con la
absorcién, los recursos humanos y naturales del resto del pais y no con el pro-
ceso de proporcionarlos. Esto, paraddjicamente, desembocd en un empobre-
cimiento de la calidad de la vida de sus habitantes. Esta ciudad hasta ahora s6-
lo se ha preocupado por su propio crecimiento, no por el desarrollo de otras.
No obstante, mientras mantenga esta actitud, continuard haciéndose mas Y,
mas grande, y no podra resolver los problemas que tal crecimiento origina.

La ciudad de México debe dejar de ser un punto de destino, para convertirse
en un punto de partida. La consideramos como una ‘‘capital de desarrollo’’,
dedicada a alentar y a facilitar el desarrollo de las demés ciudades. Frente a
esta mision, su propio desarrolio serd inevitable.

ESPECIFICACION DE LAS PROPIEDADES DESEADAS
PARA EL DISENO

Una vez que se formule una misidén, aun cuando sea tentativamen-
te, es conveniente especificar las propiedades con las cuales dotaria
idealmente al sistema disefado. Por ejemplo, cuando alguien que
quiere construir una casa comenta el proyecto con un ingeniero,
puede decir que le gustaria una casa moderna de un sélo piso, con sa-
la, comedor, cocina desayunador, tres recamaras, dos banos y cuarto
de lavado. También podria especificar que le gustaria que fuera de
madera y amplios ventanales. Durante la pldtica con el arquitecto,
estas especificaciones se elaboran y amplian.

En una empresa, la preparacién de una lista de especificaciones fre-
cuentemente se realiza mejor en sesiones de {luvia de ideas en la que
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las sugerencias y las propuestas se anotan en un pizarrén, para que
todos los presentes las vean.

El proceso llega a su momento culminante después de las primeras
sugerencias. Y generalmente encuentran menos objeciones de las que
esperaban.

En una de tales sesiones, dedicada a especificar qué propiedades
debia tener un sistema telefénico ideal, no hubo objeciones para
ninguna de cincuenta propiedades sugeridas. Entre ellas se encontra-
ron las siguientes:

Me gustaria un sistema en el cual no hubiera ndmeros equivocados.
Me gustaria saber quién llama, antes de contestar el teléfono.

Me gustaria hablar por teléfono sin utilizar las manos.

Me gustaria poder llevar conmigo el teléfono por toda la casa, para
no tener que ir a donde estd instalado cuando entre una llamada.
Me gustaria, cuando estoy ausente de mi casa, poder transferir las
Ilamadas que lleguen a ella al teléfono del lugar en que me encuen-
tre en ese momento.

Cuando estoy hablando por teléfono y alguien estd tratando de co-
municarse conmigo, me gustaria saber quién es, y darle un mensaje
como éste: “‘espere un minuto, en seguida lo atenderé”. Me gus-
tarfa hacer todo esto sin interrumpir la conferencia que este reali-
zando en ese momento,

En un ejercicio de este tipo, realizado en una compafiia multina-
cional norteamericana, se incluyeron los siguientes puntos:

Proporcionar a las divisiones un porcentaje del capital que generen,
para que loinviertan en ellas mismas segutn su criterio.

Cada division debe, si lo desea, tener su propia unidad de servicio,
para no tener que depender de la unidad de servicio de la compa-
nia. ’

La empresa debe entrar a, cuando menos, un nuevo tipo de nego-
cio.

La compaiiia debe convertirse en lider, en lo que respecta al desa-
rrollo de nuevos productos, y depender mds de su propio desarro-
llo interno que de las adquisiciones del exterior.

La empresa debe contratar un mayor nimero de gerentes y conse-
jeros del exterior, para recibir un flujo continuo de nuevas ideas.
La compafiia debe poner a la venta acciones entre todos sus em-
pleados.

Para ser utilizado unicamente con fines academicos A
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Las percepciones de los empleados deben estar, en gran medida,
condicionadas por su desempeo.

La empresa debe proporcionar o facilitar el acceso a programas
de desarrollo a sus empleados de todos los niveles.

Con el fin de cubrir todos los aspectos de la estructura y las opera-
ciones de la corporacién, asi como sus relaciones con sus participan-
tes, se recomienda que la preparacién de las especificaciones se haga
alrededor de la lista de los tépicos que deben ser considerados. No
existe ninguna lista que pueda servir a todas las empresas, debido a
la gran variedad de giros comerciales y ramos que existen. Por ejem-
plo, una lista que fuera adecuada para disefiar un banco no seria ade-
cuada para disenar una compafia manufacturera de equipo indus-
trial. No obstante, puede ser atil disponer de una lista asf, que po-
dria ser utilizada como punto de partida para la preparacién de una

lista mas adecuada al tipo de organizacion para el que se esta pla-
neado.

1. El(los) negocio(s). iQué tipo de productos o servicios debe
proprocionar la empresa y qué caracteristicas especiales deben
tener si es que deben tener alguna?

2. Los mercados y la mercadotecnia. (En HYonde deben venderse
los productos o servicios, por quiénes y en qué términos? ¢Qué
politicas deben aplicar?

3. Distribucion. ¢(Coémo deben distribuirse los productos de la
empresa, de los lugares de produccion a los intermediarios y
a los consumidores finales?

4. Servicio. Si es apropiado, {cdmo debe proporcionarse servicio
a los productos vendidos, por quiénes y en donde? {Qué con-
venios deben hacerse respecto a fas devoluciones, cambios,
desperdicio o eliminacién?

5. Produccion. (Dénde y cémo deben manufacturarse los pro-
ductos? ¢Como deben disenarse las instalaciones de produccion,
qué tan grandes deben ser y qué tipo de energia utilizardn?
¢Cudnta integracion vertical debe haber?

6. Servicios de apoyo. iCudles servicios de apoyo serdn propor-
cionados internamente y cudles provendran del exterior? (El
uso de los servicios internos serd pagado por las unidades o los
proporcionardn sin costo las oficinas centrales?

7. Organizacion y administracién. ¢Coémo se organiza la empre-
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sa? ¢Cémo se evaluard la actuacién de sus unidades? (Cudles
serdn las responsabilidades y atribuciones de cada nivel de ad-
ministracion? ¢Qué tipos de recursos controlardn los gerentes
de los distintos niveles?

8. Personal. iQué politicas y prdcticas se utilizardn para reclutar
contratar, orientar, compensar, motivar y ascender al personal?
¢Qué lineamientos se seguirdn respecto al desarrolio profesio-
nal, la jubilacidn y el despido de los empleados?

9. Finanzas. {Cémo se financiardn las inversiones y actividades
de la empresa? (Qué politicas se aplicardn en lo relativo a los
deudores y acreedores? ¢{Cémo se evaluard la actuacion de fa
compaiifa en lo financiero?

10. Propiedad. iQuiénes deben ser los propietarios de la empresa?
i{Qué clase de direccion debe tener la compaifiia, qué responsa-
bilidades tendrd ésta y como deberd operar?

11. Medio ambiente iQué responsabilidades asumird la empresa en
relacién con su medio ambiente fisico y social, y como las
cumplira? ¢Cémo se relacionard la empresa con las distintas
instancias del Gobierno y con los grupos destacados de intere-
ses especiales?

Una vez que se haya preparado la lista de especificaciones, ya se
podrd empezar el proceso de disefio. Durante este proceso es muy
probable que la lista cambie y se amplie. Cuando el disefio empiece
a tomar forma y las consecuencias de las especificaciones se hagan
evidentes, comenzaran a requerirse dichos cambios. Por ejemplo,
al disenar una casa tal vez no sea posible tener ventanas en el bafio
sin modificar el disefio de una recdmara. ElI cambiar las especifica-
ciones no causa ninglin dafio, ya que su Gnica funcién es facilitar el
proceso de disefio.

EL DISENO DEL SISTEMA

La conversion de las especificaciones en un disefio es una labor
dificil. Para ello es necesario determinar cédmo se obtendrd cada ca-
racteristica especificada: qué es lo que debe hacerse para dotar a la
empresa o a sus actividades con ella. No es suficiente especificar, por
ejemplo, que la empresa debe proporcionar una vida de trabajo de
buena calidad; se debe especificar como se realizard esto. {Cémo se
disefiara el trabajo y el lugar para realizarlo, si se quiere mejorar la
vida de trabajo? {Cudnto control deberdn tener los empleados sobre
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lo que hacen, y cémo? (Hasta qué grado participaran los empleados
en las decisiones que les atafien? ¢Hasta qué grado los empleados par-
ticipardn de los beneficios que genera la empresa gracias a su colabo-
racion?

Para ejemplificar cdmo se convierte una especificacion en dise-
fio, veremos de qué manera la especificacion respecto a los niUmeros
equivocados puede incorporarse a un sistema telefénico.

Existen dos casos en los que una persona puede marcar un nlime-
ro equivocado y que se verdn por separado: cuando marca incorrec-
tamente una clave correcta y cuando marca correctamente una
clave incorrecta.

En el primer caso, el problema puede eliminarse con el siguiente
disefio: Antes de levantar el teléfono se marcard el nimero, presio-
nando teclas. Una vez marcado, el nimero aparecerd en una pantalla
como la de las calculadoras. A continuacién la persona que estd lla-
mando verificard si el nimero que aparece en la pantalla es el que de-
seaba marcar. En caso de que si haya marcado el ndmero correcto,
la llamada entrard al sistema. Con esto se eliminard casi totalmente
los nimeros equivocados.

Por lo que respecta al segundo caso, estas llamadas podrian elimi-
narse si, junto con la clave, la persona que llama tuviera que marcar
también el apellido del receptor de la llamada. A continuacién el
namero, junto con el apellido, entraria en el sistema, el cual veri-
ficaria automdticamente si el uno corresponde al otro. Si no existiera
correspondencia entre el nimero y el apellido, se encenderfa una luz
en el teléfono y la llamada no continuaria a su destino.

El disefio es un proceso acumulativo. Generalmente empieza con
un bosquejo burdo. A continuacion se le agregan detalles gradual-
mente y se le hacen revisiones. El proceso continGia hasta que se ob-
tiene un disefio suficientemente detallado para poderse llevar a la
prdctica. Por ejemplo, la especificacion de que no debian existir lla-
madas equivocadas fue transformada en un bosquejo en el diseiio
mencionado en los pdrrafos anteriores. No obstante, para construir
tal tipo de teléfono se requieren mucho m4s detalles.

En el caprtulo 6 se describe un disefio detallado de una organiza-
cion que deriva de la especificacién de que ésta debe ser flexible. En
el capitulo 7 se presenta otro disefio formulado a partir de la especi-
ficacion de que cada gerente debe tener un sistema de administracién
que le permita aprender y adaptarse ripidamente. En el apéndice 2
se proporcionan ejemplos adicionales.
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Una vez que se hayan completado los elementos del disefo, se
recomienda verificar su factibilidad tecnoldgica. Si ésta no resulta
evidente para sus disefiadores, entonces debe consultar a expertos.
Por ejemplo, ésta es la forma en que procedié cuando los disefiadores
intentaron reducir el ndmero de llamadas equivocadas en el sistema
telefonico, y lo encontraron factible. También descubrieron que era
muy costoso llevarlo a cabo; no obstante, recuérdese que en el disefio
idealizado no se toman en consideracion los costos.

Una vez que se haya establecido la factibilidad tecnolégica de los
elementos del disefio, se deben ensamblar e integrar en un cuadro
global y coordinado, un escenario del todo. En el apéndice 2 se pro-
porciona un ejemplo de tal escenario, el cual fue preparado para una
corporacién norteamericana.

El primer borrador global de escenario idealizado debe someterse
a una revision intensa y amplia. Debe verificarse particularmente su
viabilidad operacional.

Disefos limitados o ilimitados

Independientemente de que el sistema que se estd disefiando sea
auténomo o subsidiario, ya se trate de una empresa o sélo de parte
de ella, su disefio siempre estard restringido por la naturaleza del sis-
tema o sistemas que lo contengan. Las actividades de una empresa,
por ejemplo, pueden estar limitadas por el gobierno, mientras que
una subsidiaria forzosamente estard limitada por la empresa a la que
pertenece.

A causa de estas restricciones, es deseable preparar dos versiones
separadas del disefio idealizado: una limitada por el sistema o siste-
mas que la incluyan vy la otra libre de estas restricciones. El disefio li-
mitado deberd hacerse bajo el supuesto que no ocurrirdn cambios
en ninguno de sus sistemas. Aun bajo tales restricciones, no obstante,
la mayorra de los sistemas pueden redisefiarse radicalmente.

Es preferible preparar primero el disefio no limitado. Esto reduce
la probabilidad de suponer que una restriccién autoimpuesta provie-
ne del exterior. Actualmente existe una fuerte tendencia a hacer esta
inversion. Cuando se prepare la version limitada (después de la otra
versién), cada limitacion que origine un cambio deberd consultarse
con la autoridad- apropiada del sistema que lo contiene, para asegu-
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rarse de que realmente existe. Si se comprueba la existencia de la
restriccion, deberd explorarse la posibilidad de evadirla. La mayoria
de limitaciones pueden evitarse pero no siempre se encuentra a fa vis-
ta la clave para hacerlo.

Por ejemplo, una dependencia gubernamental de un pais en desa-
rrollo incorpord en un redisefio idealizado el uso de un grupo extran-
jero de investigacién. Los reglamentos gubernamentales de este pais,
sin embargo, prohibfan el uso de asesores extranjeros en las depen-
dencias oficiales. No obstante, las universidades de dicho pafs total-
mente financiadas por el Estado, si tenfan autorizacion para emplear
esta clase de asesores. Por lo tanto, como no existia ninguna dispo-
sicién que prohibiera a las entidades oficiales de este pais realizar
convenios con las universidades, la dependencia en cuestién podria
obtener la asistencia que necesitaba a través de un convenio con la
universidad local de su eleccién.

Si la diferencia entre las versiones restringidas y las no restringidas
del disefio idealizado no son grandes, resulta claro que el futuro del
sitema estd gran parte en si mismo. Si existen grandes diferencias,
entonces los cambios en el sistema que lo contiene constiturian la
mayor preocupacion del proceso de planeacion.

El disefio idealizado restringido debe acompaiarse de una relacion
expresa de los cambios deseables en el sistema o sistemas que se su-
pone estdn restringiéndolo. También debe especificarse cémo podrian
lograrse estos cambios. A continuacién ya podrdn someterse a la
consideracién de la empresa ambas versiones del disefio idealizado
de cada una de sus partes. Si se hace esto las discrepancias entre la
empresa y sus partes podria convertirse en el objetivo de un esfuerzo
conjunto de disefio. Este procedimiento ha inducido a muchas orga-
nizaciones matrices a iniciar su propio redisefio idealizado.

Si los sistemas interrelacionados: sistema, subsistema, sub-subsiste-
ma, etc., emprenden conjuntamente el disefio idealizado, sus esfuerzos
seran integrados y coordinados. Esto puede hacerse utilizando co-
mités de planeacién como los descritos en el capitulo 3.

LAS RAZONES DEL DISENO IDEALIZADO
Se ha visto ya bastante del proceso del diseno idealizado como pa-

ra considerar las razones y beneficios por los que vale la pena realizar-
lo. Se relacionan con la participacién, los valores estéticos, el consen-
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so, el interés, la creatividad y la factibilidad. A continuacién comen-
tamos cada una de elias:

La participacion

El disefio idealizado facilita la participacién en el proceso de pla-
nificacion.

Generalmente se piensa que los expertos son las Unicas personas
calificadas para planear un sistema, ya que se supone que para reali-
zar esta tarea se requiere de un conocimiento detallado de éste, de su
medio ambiente y del proceso mismo de planeacion. A causa de esta
suposicion, la planeacion de las empresas la lleva a cabo un grupo de
personas relativamente reducido: los gerentes, los planificadores y los
técnicos.

La planeacién convencional requiere que las personas que partici-
pan en ella sean expertas, ya que su preocupaciéon mdxima consiste
en determinar los defectos del sistema para el que se planea, la razon
de su existencia y cdmo pueden corregirse. Tales preguntas requieren
de expertos para su respuesta. Sin embargo, cuando se trata de saber
cémo debiera ser un sistema, no hace falta ninglin experto; cada uno
de los participantes del sistema planeado puede hacer una contribu-
cién importante. Sus opiniones, aspiraciones, suefios y preferencias
son relevantes. Por ejemplo, una persona que utiliza un banco sabe
c6mo opera; no obstante, puede indicar qué clase de servicios le gus-
taria que proporcionara y como podria hacerio. Por lo tanto, cual-
quier persona que interactde con un sistema es un contribuyente
potencial para su rediseio idealizado.

La participacion en el disefio idealizado generalmente es divertida,
por lo que es relativamente fdcil obtenerla. La participacién es, ade-
mds muy importante, debido a que proporciona a los interesados en
el sistema la oportunidad de pensar profundamente en él, y com-
partir sus pensamientos con otras personas que también estan intere-
sadas en el sistema y en modificar su futuro. Esto alienta el desarro-
llo y la exploracion de nuevas ideas y, como mds adelante se verd,
facilita el desarrollo del personal y el de la empresa.

No todos los que emprenden el disefio idealizado necesitan estar
interesados en todo el sistema y, en ocasiones, ni siquiera en las par-
tes mismas de éste. Los participantes deben inicialmente manejar los
aspectos del sistema que mas les interesen. Eventuaimente se reuni-
ran y sintetizardn los diferentes disefios del mismo aspecto del siste-
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ma y los disefios de los diferentes aspectos. Por ejemplo, a los con-
serjes no les interesardn los mismos aspectos de la empresa que po-
drian ser de interés para sus ejecutivos. A los ejecutivos probable-
mente no les interesard mucho el diseno de los servicios sanitarios de
los laboratorios; no obstante, estos servicios son tan importantes para
la sobrevivencia de la empresa como las inversiones de capital.

Los operadores de maquinaria que colaboren en el disefio idealiza-
do probablemente se interesardn en las operaciones y la disposicion
del equipo de su taller, no en la empresa como un todo. Los conserjes
de ese taller probablemente estardn mds interesados en otros aspectos.
Cuando los conserjes y los operadores revisen mutuamente sus pro-
puestas, encontrardn que unos y otros han descuidado algunos aspec-
tos criticos de las actividades del taller. Esto les permitird combinar
sus esfuerzos para producir un disefio global integrado mejor que el
que podria lograr cada uno por separado. A medida que este proceso
se repite entre los diferentes grupos de la empresa, se desarrolla una
comprensidn creciente de como interactdan las partes, y de cémo es-
tas interacciones afectan la actuacién de toda la empresa. Las perso-
nas dedicadas al disefio idealizado aprenden cémo influyen en la
empresa sus decisiones y actividades. Todo lo anterior produce un
beneficio inmediato a la empresa: incrementa la capacidad de la ma-
yoria de sus miembros para comprender globalmente su organizacién.
Este es el principal beneficio que se obtiene de la planeacion.

El aprendizaje que tiene lugar durante el disefio idealizado también
aumenta la capacidad de los que participan en él para mejorar la cali-
dad de su vida de trabajo y su deseo de llevar a cabo las modificacio-
nes necesarias. La simple participacion en el disefio idealizado produ-
ce desarrollo. Este tiene lugar durante el proceso, independientemen-
te de la naturaleza de su producto, el que sin embargo, desempeiia
un papel importante en los pasos subsecuentes del procesc de planea-
cibn. ,

El trabajo, el juego y el aprendizaje estan integrados en el proceso
del disefio idealizado. La integracion entre ellos genera refuerzo mu-
tuo. Es en tal contexto en donde mejor se puede llevar a cabo el desa-
rrollo.

La estética

La participacion en el disefio idealizado.capacita a los participantes
de un sistema para incorporar sus valores estéticos al proceso de pla-
neacion.
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En el capitulo 2, cuando se tratd de la calidad de la vida, se vio
que uno de sus aspectos criticos abarca la satisfaccion que la gente

deriva de lo que hace y de como lo hace, independientemente de por

qué lo hace. Esto estd relacionado con valores intrinsecos, mds que
con valores extrinsecos.

Las preferencias basadas en los valores intrinsecos constituyen el
estilo individual. De esto se desprende que es imposible que un grupo
de planeadores, aun cuando se trate de expertos, puedan incluir todas
las preferencias estilfsticas de los participantes de la corporacién, o
por lo menos determinar cudles son éstas. Por lo tanto, los planeado-
res profesionales no pueden planear eficientemente para mejorar la
calidad de la vida de trabajo de los participantes de la corporacion.
Por el contrario, en el disefio idealizado participativo si se toman en
cuenta las preferencias estilisticas, ya que los que colaboraron en su
preparacidon no pueden evitar incluirlas en sus disefios. Los partici-
pantes incluyen, ademas, sus ideales en sus disefios, con lo que incor-
poran también otra necesidad estética: una sensacion de progreso.

También debe destacarse que el proceso mismo de disefio puede
constituir una experiencia estética rica y satisfactoria. Da libre curso
a la imaginacién creativa de quienes participan en él y, como es di-
vertido, tiene un valor recreativo.

El consenso
E! disefio idealizado genera consenso entre quienes participan en él.

El consenso ocurre en el disefio idealizado debido a que éste se
concentra en los valores dltimos mds que en los medios para perse-
guirlos. En general, las personas discrepan menos en lo relativo a los
ideales, que en las metas a corto plazo y en los medios para alcanzar-
las. Por ejemplo, las constituciones de los Estados Unidos de Norte-
américa y de la Unidn Soviética son soprendentemente parecidas. La
mayoria de las discrepancias entre estos dos paises deriva de sus dife-
rencias acerca de los medios, no de sus fines Gltimos. Es facil confun-
dirse debido a que estamos acostumbrados a considerar las diferencias
entre estos pafses como ideoldgicas. No obstante, las ideologias tie-
nen menos que ver con los ideales que con los medios para alcanzar-
los. {La similitud entre estas palabras es lo que origina la confusion).
Por ejemplo, la ideologfa de la posesidn de los medios de produccién
tiene que ver con perseguir el ideal de la abundancia plena aceptado
asi por ambas naciones.
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El redisefio idealizado de la ciudad de Paris, mencionado con an-
terioridad, fue presentado al gabinete de Francia con el apoyo de
casi todos los partidos politicos. Todos convinieron en lo que ideal-
mente deberia ser Paris. Esta fue la primera vez en que todos convi-
nieron undnimemente en algo. '

En un ejercicio reciente de disefio idealizado, llevado a cabo en
una empresa norteamericana, los disefos iniciales fueron preparados
separadamente por los ocho miembros del comité ejecutivo de la
empresa. Estos ejecutivos que frecuentemente tenian discrepancias,
se sorprendieron ante las coincidencias de los disefios preparados indivi-
dualmente. Esto tuvo un tremendo impacto sobre su conducta anterior.
Se reduijo la hostilidad entre ellos y su cooperacion aumento.

Cuando se llega a un convenio respecto a los valores Gltimos, las
diferencias respecto a los medios y las metas a corto plazo frecuen-
temente pueden resolverse con facilidad. Cuando tales diferencias
no puedan resolverse, se disefian experimentos para resolverlas den-
tro del sistema mismo. Esta caracteristica del proceso del disefio
idealizado tiende a crear una atmaésfera cooperativa, en la que las di-
ferencias llegan a ser consideradas como obstaculos menores, mas que
como conflictos irresolubles. La cantidad de armonia generada por
el proceso, refuerza cualquier inclinacidon a cooperar y acelera el
logro del consenso.

El compromiso

La participacién en la preparacion de un disefio idealizado y el
consenso que surge de ello, genera un compromiso para la reali-
zacion de este disefio.

En general, se desarrolla un interés mds fuerte hacia las ideas
e ideales que uno ha contribuido a formular que hacia los impuestos.
Este interés reduce considerablemente el namero y la dificultad de
los problemas asociados con la implementacion de los planes. Con
frecuencia resulta mas dificil implementar planes convencionales
que producirios. Mientras menos desarrollada estd una empresa, mas
dificil resulta cambiarla. Por otra parte, mientras mds dificil es cam-
biarla, mds dificil es implementar un plan. Por lo tanto, uno de los
objetivos principales de la planeacién debiera ser dominar la resisten-
cia al cambio. El simple hecho de emprender el disefio idealizado
frecuentemente vence dicha resistencia.
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Un gobierno o una administraciéon no pueden desarrollar a sus go-
bernados o los que administra. Sélo puede alentar y facilitar sus de-
seos de desarrollarse. Una empresa no puede hacer ni siquiera esto,
a menos que sus miembros estén dispuestos a cooperar en el proceso
de desarrollo y de cambio. Asf, es importante movilizar a los miem-
bros de una empresa. A esta movilizacién se le podria denominar:
una cruzada para el desarrollo.

A través de la historia las cruzadas han sido de dos tipos: las que
se emprendian contra alguien o algo, por ejemplo un enemigo o un
competidor y las que se emprendian hacia alguien o algo como el
liderazgo nacional. En otras palabras, algunas cruzadas tienen por
objeto deshacer algo que ya estaba hecho, mientras que otras tratan
de hacer algo que todavia no estd hecho. Las cruzadas de orientacion
negativa son mas comunes. Las empresas por ejemplo, se movilizan
mas frecuentemente contra una amenaza externa que en favor de un
concepto generado internamente de lo deseado.

{Cual es el origen de las cruzadas de orientacion positiva? El fil6-
sofo espafiol, José Ortega y Gasset (59), responde a esta pregunta:

El hombre ha sido capaz de entusiasmarse a causa de la vision de. . . una
empresa poco convincente. Se ha puesto a trabajar por una idea, haciendo
grandes esfuerzos por llegar a algo increible. Y al final ha llegado.

No hay duda de que uno de los recursos vitales de la fuerza del hombre es
el ser capaz de entusiasmarse ante el mero visilumbre de algo improbable, difi-
cil, remoto (pagina 1).

Las ideas pueden lanzar a los hombres a una cruzada, y el proceso
del disefio idealizado puede generar tales ideas.

La creatividad

El proceso del disefio idealizado estima la creatividad y se concen-
tra en el desarrollo de la organizacién y del individuo.

En la mayoria de la gente la creatividad se encuentra aprisionada
por murallas construidas por restricciones autoimpuestas. Estas
convierten los problemas simples en enigmas irresolubles. Un enig-
ma no es otra cosa que un problema que no puede resolverse, debido
a que se parte de una suposicion incorrecta. No obstante, una vez que
la suposicién restrictiva se elimina, la solucion se encuentra fdcilmen-
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te. La creatividad empieza con la eliminacion de tales restricciones
auto-impuestas.

Hace varios anos un prominente planificador de la ciudad de Méxi-
co me mostré seis planes alternativos de transportacion para esa ciu-
dad. A continuacion me pidié que determinara cudl me parecia me-
jor. Le respondi que tal evaluacion seria un desperdicio de tiempo,
ya que ninguna mejoraria significativamente el trinsito mecanizado
a través de la ciudad. Se indigné y se mostré ofendido. Cuando se
calmé, me pidi6 que explicara mi opinién. Le expliqué que sus pla-
nes estaban basados en ideas de transportacion que, habiéndose pro-
bado muchas veces bajo condiciones mds favorables que las de la ciu-
dad de México, habian fracasado.

A continuaciéon mi amigo dijo que si esto fuera cierto, los proble-
mas de transporte de esta ciudad eran irresolubles. No estuve de
acuerdo con esto, y le dije que todavia no habia considerado alterna-
tivas eficaces. Me retd a que sugiriera alguna. Esta fue mi propuesta:
gue la mayorfa de las dependencias del Gobierno Federal salieran de
la ciudad de México y se dispersaran por todo el pafs. Ya que el Go-
bierno proporcionaba directa e indirectamente la mitad de los em-
pleos de la ciudad, tal migracion reduciria su poblacién considera-
blemente y esto, a su vez, disminuiria el problema del transporte mas
que cualquier afiadido al sistema. También le hice ver otras ventajas
que tal dispersion tendria para el desarrollo de México.

Mi amigo reacciondé diciendo: ““Lo que dices es cierto, pero el go-
bierno federal no puede ser trasladado”. Cuando pregunté por qué,
me dio varias razones, las cuales objeté. Este intercambio de razones
continué hasta que resultd claro para ambos que no estabamos lle-
gando a ningun lado. Finalmente dijo que yo nunca comprenderia,
porque no era mexicano. Cambiamos de tema.

Al preguntarme si no tenia otras alternativas en mente, contesté
que deberian cambiarse los horarios de trabajo de los empleados fe-
derales. Ya que dichos empleados interrumpian diariamente sus la-
bores hasta tres horas diarias para tomar la comida principal, muchos
de ellos aprovechaban este lapso para ir hasta sus hogares, situados
frecuentemente a mucha distancia. Por lo tanto, si se redujera este
intervalo a una hora, la demanda de transporte se reduciria conside-
rablemente.

Nuevamente mi amigo estuvo de acuerdo, pero dijo que dicho
cambio no serfa posible. Cuando le pregunté por qué, volvid a repetir
que yo nunca comprenderia, porque no era mexicano.
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Este ciclo se repitid varias veces hasta que, finalmente, le hice ver

que la politica y no la planeacion es el arte de o posible. Muy poco
de lo que se desea se logra por medios que parecen posibles. No obs-
tante, conclui, la funcién de la planeacion es hacer posible lo impo-
sible. :
Poco tiempo después de esta conversacién, cuando José Lopez
Portillo Hlegd a la presidencia de México, se inicid el programa de des-
concentracion del Gobierno Federal y se redujo el periodo destinado
a la comida principal para los empleados federales. Como puede verse,
estos cambios no eran imposibles; sin embargo, mi amigo no los ha-
bia considerado, a causa de las suposiciones incorrectas de las que
habia partido.

El redisefio idealizado de un sistema libera la creatividad debido
a que elimina muchas de las restricciones que la inhiben. Como pudo
observarse en el caso de México, muchas de estas restricciones deri-
van de como se ponen en prictica. Sin embargo, éste no es un reque-
rimiento que se imponga al disefo idealizado. Tiende, pues, a liberar
la imaginacion y estimular el deseo de innovar e inventar.

Un grupo de gerentes y asesores de un banco muy importante es-
taban dedicados al disefio no restringido de su institucion y del siste-
ma que lo abarcaba. Concentraron su atencién sobre el problema
creado por el rdpido incremento del nimero de cheques que tenian
que liquidarse y el costo que esto representaba. Por lo tanto, convinie-
ron que el sistema idealizado deberia incorporar un sistema electroni-
co de transferencia de fondos.

Uno de los miembros del grupo sugiridé que si el sistema bancario
requerfa que fodos los pagos fueran hechos de este modo, tendria
que haber un registro completo de los ingresos de todos los ciudada-
nos en los bancos. Otro miembro del grupo destaco que se podrian
centralizar los registros de las cuentas de todos los bancos, siempre y
cuando todos los nimeros de cuenta incluyeran un namero de identi-
ficacion para el cuentahabiente, por ejemplo, su clave del seguro so-
cial. Fue entonces cuando se observé que si se pudiera hacer esto, los
bancos podrian preparar devoluciones de impuestos sobre la renta,
ya que también tendrian un registro completo de los gastos de los
causantes: todos los retiros de los bancos serian gastos, si todos los
ingresos se depositaran en ellos.

iUn momento!, dijo uno de los miembros del grupo, “si el sistema
bancario supiera cuanto gana todo mundo y cémo lo gasta, ino seria
mejor gravar los gastos y el consumo, en vez de los ingresos?
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Esta pregunta hizo brotar un torrente de ideas creativas, que empe-
z6 con la observacion de que si a una persona se le cobraran impues-
tos Unicamente por lo que consume, éste constituiria un incentivo
para dejar dinero depositado en el banco, es decir, se fomentaria el
ahorro. Este seria un incentivo para el ahorro mas motivante que la
tasa de interés ofrecida, ya que las tasas de impuestos son mayores
que las de los intereses bancarios. A causa de esto, no deberfan co-
brarse intereses por los préstamos, excepto un pequeiio cargo por el
servicio. El solicitante del préstamo; sin embargo, tendria que pagar
el impuesto de consumo correspondiente.

Cuando se desarrollaron los detalles de este sistema hipotético de
impuestos basado en el consumo, los disefiadores se convencieron
de que seria mejor que el sistema actual. Como resultado de lo ante-
rior, se disefid el sistema electrénico de transferencia de fondos de
tal modo que eventualmente pudiera acoplarse al mencionado siste-
ma de impuestos, si éste se llegara a implantar. Cabe destacarse que,
en la planificacién convencional, es muy improbable la aparicién y

el desarrollo de una idea innovadora como ésta.

La preocupacion por la implementabilidad es una de las principa-
les obstrucciones para la creatividad. El disefio idealizado no solo
reduce tal preocupacion, sino que también tiene efectos significati-
vos sobre la concepcién del participante acerca de lo que es imple-
mentable.

La implementabilidad

El proceso del disefio idealizado amplia la concepcion de los dise-
Aadores acerca de lo que puede ser implantado.

En la planeacion convencional, la implementabilidad de un plan
como un todo siempre sigue a consideraciones respecto a lo que es
practicable de cada una de sus partes tomadas separadamente. Un
plan, como una cadena, se considera tan factible como su eslabdn
mas débil. Esta suposicion puede resultar tan errénea como costosa.

Un plan no es como una cadena: es un sistema de decisiones. Esto
significa que el plan como un todo, tiene propiedades que ninguna
de sus partes posee, y que sus partes adquieren determinadas propie-
dades precisamente por pertenecer a un todo; separadamente no las
tienen. De lo anterior se desprende que es posible poner en practica
un plan cuyas partes, consideradas separadamente, no sean factibles,
También es posible que exista un plan no practicable cuyas partes

consideradas por separado, si lo sean.
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Por ejemplo, el plan para la ciudad de Paris incluia dos cambios,
los cuales, si hubieran sido propuestos por separado, seguramente
hubieran sido descartados por impracticos. El primero de los cam-
bios era que Paris dejara de ser la capital de Francia; el segundo, que
Paris se convirtiera en una ciudad abierta autogobernada, no sujeta
al gobierno de Francia. En vista de la mision de Paris, incorporada a
su redisefio idealizado que se convirtiera en la capital informal del
mundo, estos dos cambios no sélo se volvieron factibles, sino absolu-
tamente necesarios. Por esta razon, el gobierno de Francia ha dado
pasos significativos hacia su realizacion.

Cuando se presenté la version preliminar del disefo idealizado del
Sistema Nacional de Comunicacidon Cientifica y Transferencia de Tec-
nologia a un grupo numeroso de participantes para su critica y mo-
dificaciones, uno de ellos exclamé: ““ iEste disefio es lo mejor que ha
ocurrido en este campo! pero, i{por qué demonios lo llaman ideal?
Puedo asegurarles que manafa mismo podriamos implementarlo si
decidiéramos hacerlo”.

Este participante habia respondido a lo que, probablemente, es lo
mas importante del diseno idealizado: su capacidad para revelar que
la principal obstruccién entre las personas y el futuro deseado son las
personas mismas. Esta obstruccion puede ser eliminada movilizando
un grupo de ideas, las cuales pueden ser generadas por el disefno idea-
lizado.

Con esto se termina el comentario de las principales razones por
la que vale la pena emprender el disefio idealizado. Ahora se verd
cOmo se puede organizar el proceso para producirlo.

LA ORGANIZACION DEL PROCESO DEL DISENO IDEALIZADO

Si el proceso de planeacion como un todo se organiza circularmen-
te, como se propuso en el capitulo 3, entonces la fase del disefio idea-
fizado también se debe organizar de la misma manera. Cada uni-
dad debe preparar una version restringida y una no restringida de
su disefio. Si se procede asf, los consejeros de planeacion tendrdn la
responsabilidad de coordinar e integrar estos disefios. Estos consejos,
y todas las personas comprometidas en la planeacién, debieran tener
acceso a todos los disefios preparados, asi como la oportunidad de su-
gerir modificaciones, adiciones y supresiones. El flujo de estos dise-
fos, a través de toda la organizacion, continuaria hasta que se obtu-
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viera un juego completo de diseftos compatibles, aprobados por con-
Senso.

Muchas de las empresas que empiezan un proceso de planeacion
interactiva prefieren hacerlo en etapas, de arriba hiacia abajo. En tales
casos, el redisefo idealizado de la empresa empieza a ser preparado
desde la oficina o el comité ejecutivo. Cuando se completa el primer

borrador, se somete a las unidades del segundo nivel, para comenta-
‘rios y sugerencias; se les pide que inicien disefios similares para sus

areas de responsabilidad. El proceso continGia hasta que se llega al
nivel inferior. En este momento la mayoria de las caracteristicas del
proceso de planeacion organizado circularmente ya se encuentran
ubicadas.

Si no es posible onose permite la participacion irrestricta, se puede
hacer algo razonablemente aproximado, utilizando un procedimiento
desarrollado por el “National Scientific Communication and Techno-
logy Transfer System”. Un pequefio grupo de planeadores profesio-
nales actda como coordinador del equipo de disefio. Este grupo pre-
para el primer escenario. Uno o mds grupos de consejeros representa-
ran a los participantes tan ampliamente como sea posible. A conti-
nuacion se presenta el disefio inicial a este grupo o grupos. Sus co-
mentarios y sugerencias se anotan y, subsecuentemente, se incorpo-
ran a una segunda version del disefo, que se envia a los miembros
del grupo o grupos de consejeros, solicitindoles que remitan copias
a otros participantes que piensen que estarian dispuestos a colabo-
rar. Los comentarios y sugerencias recibidas serdan ensamblados por
el equipo, y revisados con los grupos de consejeros. Después se pre-
para una tercera versioén. Este proceso continuard hasta que los nue-
vos comentarios aporten poco a los comentarios recibidos con ante-
rioridad. Finalmente se prepara una version definitiva. A través de
tal proceso es posible involucrar a varios cientos de personas.

El papel del planificador profesional en el disefio idealizado:

El papel del planificador profesional dentro de la planeacion in-
teractiva no es preparar planes para los demds, sino alentarlos para
que planeen eficientemente por ellos mismos. Este papel no es mds
pasivo que el de un maestro en una aula. Entre otras cosas, el pla-
nificador puede disenar, planear y administrar la implementacion
del proceso de planeacion.

Durante la fase del disefio idealizado, el planeador profesional de-
be estimular y aleccionar a los participantes, para liberarlos de las res-
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tricciones que estan bloqueando su imaginacién y su creatividad.
En ocasiones los esfuerzos iniciales para la idealizacién son restringi-
dos por la propia persona. Los que intervienen, pueden, por alguna
razén, no estar dispuestos a modificar mucho el actual estado de
cosas. En algunos casos confunden el redisefio del presente con el
prondstico del futuro. Por lo tanto, a menudo resulta necesario que
los planificadores profesionales preparen un disefio especial que li-
bere a los disefadores y los estimule a realizar un trabajo creativo.
Esto puede requerir un disefio que los “lance’ fuera de sus caminos
trillados, un disefio deliberadamente impactante que los haga reaccio-
nar.

En algunos casos los colaboradores estin dispuestos a participar
oralmente en el disefio, pero desean que sean los profesionales quie-
nes lo pongan por escrito. Cuando se proceda en esta forma, es con-
veniente que los resultados sean revisados exhaustivamente por los
otros participantes.

Una vez que los colaboradores se entusiasmen con la idea y que
hayan captado el espiritu del disefio idealizado, el profesional todavia
tendrd un papel muy importante que desempenar: hacer ver a quie-
nes se encuentran dedicados al proceso en qué momento han llegado
a una cuestion que no puede resolverse objetivamente, por lo que
requerird la incorporacién de evaluacion experimental al disefio. El
planeador profesional frecuentemente tendrd que proporcionar asis-
tencia en el disefio de tales experimentos. Ademds, debe verificar
el proceso de disefio, para asegurar que el sistema disefiado tenga ca-
pacidad de adaptacién y aprendizaje. En los capitulos 6 y 7 se mues-
tra cobmo puede hacerse esto.

En algunos casos los miembros de los grupos de disefo idealizado
prefieren hacer sus contribuciones en forma anénima, lo cual debe
permitirseles. Estas personas pueden someter sus disefios a la consi-
deracion de los planificadores profesionales, quienes los sintetizardn
y destacaran las diferencias significativas que existen entre ellos, para
que sean discutidas por el grupo como un todo. También pueden lla-
mar la atencidn respecto a las omisiones, y hacer sugerencias encami-
nadas a provocar ensayos adicionales de las posibilidades. En la ma-
yoria de estos casos, la segunda versi6n del disefio la elabora abierta-
mente el grupo como un todo. Las inhibiciones y la timidez tienden
a desaparecer desde el principio del proceso.

00-D0962 Cap5

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 5

Autor: ACKOFF Russell

Conclusiones 155

CONCLUSIONES

Un disefio idealizado es la formulacién de los fines hacia los que
la planeacion se debe dirigir. Es una formulacion holistica de un siste-
ma de fines, no una simple lista de elementos independientes. Debido
a esto, proporciona un objetivo hacia el que el resto del proceso de
planeacion trata de acercarse los mas posible.

Los ideales incorporados al disefio idealizado son los valores alti-
mos hacia los que trata de aproximarse éste. Generalmente vale la pe-
na analizar el disefio para seleccionar estos ideales. Las listas asi ob-
tenidas probablemente serdn muy diferentes de las listas preparadas
antes de que tal disefio sea propuesto. Por un lado su formulacion es
generalmente mds operacional y menos moralista, mds instructiva y
menos ‘‘paternalista’ que las listas preparadas con anterioridad. Es-
tas listas probablemente contendrdn valores diferentes a los que
aparecerian en las otras listas.

El disefio proporciona una prueba de la presencia de los valores.
Si un valor no es incorporado al disefio, pero se proclama, existe la
probabilidad de que sea sélo una proclamacién y no una parte de la
practica.

LLas caracteristicas del disefio que se crean alcanzables (y la mayo-
ria de ellas lo son) constituyen objetivos o metas, dependiendo del
tiempo requerido para alcanzarlas. La estimacién del tiempo necesa-
rio para alcanzarlas tiene que esperar hasta que se seleccionen los
medios y se planeen los recursos. Es en estas fases de la planeacién
que se toman las decisiones acerca de lo que se va a hacer para alcan-
zar o para aproximarse a los fines. En estas fases también se decidird
qué recursos hardn falta, y si éstos podrdn estar disponibles o hay que
buscarlos.

Antes de echar una mirada al resto del proceso de planeacion, hay
que considerar varios aspectos criticos del disefio idealizado que re-
quieren atencién detallada. Dichos aspectos derivan de uno de los
requerimientos mads importantes de un sistema idealmente disefiado:
ser capaz de aprendizaje eficiente y de adaptacion. Los siguientes
dos capitulos estdn dedicados a los diferentes aspectos de este reque-
rimiento.
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CAPITULO SEIS

PLANEACION DE LOS FINES II:

DISENO DE LOS SISTEMAS
DE ADMINISTRACION

Un hombre que posea mucha energia y dotes de lider, pero
no las tres funciones intelectuales de la administracién (ca-
pacidad para elaborar politicas, para la toma de decisiones y
para el control), puede compararse con un monociclo. Aun
cuando un monociclista puede desplegar gran virtuosismo
durante un lapso breve, un muchacho en un triciclo de re-
parto puede trabajar durante més tiempo, llevando una
carga més (til. h

Stafford Beer.

El producto del disefio idealizado debe ser un sistema que persiga
ciertos ideales. Tal sistema debe ser capaz de perseguir sus ideales con
una eficiencia cada vez mayor, tanto en condiciones estables como
cambiantes. Debe ser capaz de aprender y adaptarse.

Adaptarse significa responder a los cambios internos y externos,
con el fin de conservar o mejorar la capacidad de desempefarse bien.
El cambio, para el cual la adaptacion es la respuesta, puede represen-
tar una amenaza o una oportunidad. Por ejemplo, la aparicién de un
nuevo competidor puede representar una amenaza; por el contrario,
la desaparicion de un competidor puede constituir una oportunidad.
En ambos casos se requiere habilidad para detectar los cambios y res-
ponder a ellos con acciones que permitan enfrentarlos o aprovechar-
los. Tales acciones pueden consistir en cambios, ya sea en el sistema
mismo o en el medio ambiente. Por ejemplo, si repentinamente em-
pieza a disminuir la temperatura de la habitacion en la que se estd,
se puede optar por ponerse mds ropa (cambiar uno mismo) o por
encender la calefaccién (cambiar el medio ambiente). Ademds, el
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cambio, para el cual la adaptacion es la respuesta, puede ocurrir por-
que asi se elija (puede ocurrir sin que se intervenga). La desaparicion
de un competidor, por ejemplo, puede pasar debido a las acciones
realizadas por una empresa rival o sin que €sta intervenga.

El concepto de adaptacion que aqui se utiliza es mucho mds am-
plio que el que se asocia con la teoria de la evolucion. En dicha teo-
ria, la adaptacion se circunscribe dnicamente a las respuestas involun-
tarias, las cuales son esencialmente de tipo interno. Esta connotacién
restringida del concepto deriva del hecho de que la teoria de la evo-
lucidn se ocupa de sistemas sin propositos y, cuando se ocupa de sis-
temas con propdsitos, no se interesa en €stos. En este caso si se verdn
los sistemas con propdsitos, asi como los propositos mismos.

Aprender significa mejorar la actuacién bajo condiciones que no
cambian. Se aprende de la experiencia propia y de la de los demas.
Tal experiencia puede ser controlada por ejemplo, durante un experi-
mento o no controlada, como cuando se utiliza el método del tanteo.
Cuando se mejora la punteria por medio de la prdctica del tiro al
blanco, se aprende; sin embargo, si empieza a soplar viento y esto
desvia los disparos, uno tendrd que adaptarse a la nueva situacion.
Se podrd adaptar o ajustando la mira del rifle o considerando la velo-
cidad del viento antes de disparar.

Como el aprendizaje y la adaptacién, tal como aqui se consideran,
son actividades con propdsito (esto es, cuestiones de eleccion), se
pueden aprender. El aprender a adquirir conocimiento y a adaptar
en ocasiones se denomina aprendizaje de doble lazo. Si no se tuviera
esta capacidad, este capitulo no tendria razén de ser, ya que estd
dedicado a facilitar tal aprendizaje.

Un sistema no podrd aprender y adaptarse a menos que su admi-
nistracion pueda hacerlo. Por lo tanto, todo sistema que persiga idea-
les debe tener un sistema administrativo que sea capaz de aprender
como aprender y adaptarse.

LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION QUE SE ADAPTAN
Y APRENDEN

La administracion es la parte de un sistema con propdsitos que lo
controla. Tiene tres funciones: (1) ldentificar los problemas reales y
potenciales (esto es, las amenazas y las oportunidades), (2) tomar las
decisiones (decir qué es lo que se debe hacer, hacerlo u ordenar que
se haga) y (3) mantener y mejorar el desempefio del sistema, bajo
condiciones cambiantes y sin cambio. Para realizar estas funciones
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se requiere de un flujo continuo de informacion. Por lo tanto, un
sistema de administracién debe estar constituido de tres subsistemas
interactuantes, uno por cada funcién, y un subsistema de informa-
cién administrativa.

El primer disefio aqul presentado es el de un sistema de adminis-
tracion que no interactiia con ningln otro sistema similar. (Los nd-
meros y las letras utilizados para describir este sistema correspon-
den a los que se utilizan en el diagrama esquemdtico de la figura
6-1). Subsecuentemente se hardn los ajustes necesarios a este disefio,
para incorporar las interacciones con otros administrativos.

Sistemas de administracion que no interactdan

La administracion de una organizacion requiere, obviamente, de la
observacion de la organizacién que administra (A) y de su medio am-
biente (B). Observar es generar datos (1). Los datos son simbolos
que representan propiedades de objetos y eventos. Los datos son ma-
teria prima que requiere de un procesamiento que la convierta en
informacién (2). Mientras no sean procesados, los datos tendrdn poca
o ninguna utilidad en la toma de decisiones. La informacion también
estd constituida de simbolos que representan propiedades de objetos
y eventos; estos simbolos son Utiles para la toma de decisiones. De
lo anterior se desprende que el procesamiento de datos es una parte
necesaria del subsistema de informacion (C). Por ejemplo, se deben
procesar muchos datos para producir la informacién que contiene un
reporte anual.

Cuando los responsables de la toma de decisiones (D) reciben in-
formacién, pueden encontrarla incomprensible o ilegible, pueden du-
dar de su veracidad o pueden suponer que estd incompleta. En otros
casos pueden encontrarla correcta, pero requerir mas. Por estas razo-
nes, la recepcién de informacién frecuentemente conduce a quienes
toman las decisiones a hacer una solicitud (3) de informacién adicio-
nal o de un reprocesamiento de la informacién ya recibida.

Las solicitudes hechas por quienes toman las decisiones, requieren
que el subsistema de informacién tenga dos capacidades adicionales:
la capacidad para producir nuevos datos; esto es, inquirir (4) en
la organizacién y en su medio ambiente para obtenerlos y la capaci-
dad para volver a utilizar los datos previamente obtenidos. Esto re-
quiere que se almacenen los datos de tal modo que sea posible recu-
perarlos en el momento en que se necesiten. El almacenamiento y
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control de los datos se puede realizar por medio de un archivero o
de una computadora, segtin su volumen. Cuando se utiliza una com-
putadora, se puede hablar de un banco de datos.

Una vez que los datos nuevos o viejos han sido procesados para
producir la informacion requerida por las solicitudes que iniciaron
el proceso, ésta se transmite a las personas que toman las decisiones.
Este ciclo puede repetirse muchas veces, y sblo se interrumpira
cuando estén satisfechos quienes toman las decisiones o cuando
se haya agotado el tiempo. Es en este momento cuando se toma una
decisién, la cual se traduce en una instruccién (5), un mensaje cuyo
objeto es afectar la conducta de la organizacién administrada o parte
de ella.

Ahora hablaremos sobre lo que se requiere para monitorear y con-
trolar una decisién. Cada decisién tiene por objeto hacer que ocurra
algo que de otro modo no ocurriria o impedir que algo suceda, que
de otro modo sucederia. En cualquiera de los casos se espera un re-
sultado. Por lo tanto, el control de una decision requiere que el resul-
tado esperado y el momento en que éste ocurra se expresen clara-
mente. También deben ser explicitas las suposiciones en las que se
basan estas expectativas, asi como la informacion y el proceso de
toma de decisiones utilizados. Esto constituye el registro de las deci-
siones (6), el cual debe almacenarse en una memoria inactiva (E). Las
memorias humanas generalmente son demasiado activas para este
propésito: tienden a recordar las expectativas anteriores a la luz de
la experiencias subsiguientes, como se muestra en el siguiente caso.

Una compafifa manufacturera de equipo industrial inicié un pro-
yecto para determinar el nivel al que deberian mantenerse los inven-
tarios de partes. En una reunién sostenida entre los gerentes de la
compafiia y el consultor que iba a dirigir el proyecto, este Gltimo sugi-
rié que cada gerente tratara de adivinar qué efecto tendria el estudio
sobre los inventarios. A continuacién cada uno de los gerentes ano-
t sus estimaciones en una tarjeta con su nombre, la metié en un so-
bre y lo sell6. Finalmente se comisiond al secretario de la corpora-
cién para conservar los sobres hasta que terminara el proyecto.

Después de un afio, durante el cual los gerentes colaboraron acti-
vamente en el estudio, éste fue concluido. Se convocd a una junta
para revisar los resultados. Después de su presentacion y comen-
tarios correspondientes, se llamé al secretario y se le pidid que traje-
ra los sobres, para abrirlos. Al cabo de un largo rato de espera, el
secretario aparecié en un estado de gran tension, diciendo que no
encontré los sobres.
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Los gerentes se enojaron y se mostraron desilusionados. Sin em-
bargo, el consultor dijo que no todo estaba perdido. Sugirié que en
un nuevo juego de tarjetas escribieran cudles habian sido sus estima-
ciones.

El consultor recogio las tarjetas y, a continuacion, sacé los sobres
originales de su portafolios. Ante la sorpresa de los gerentes, compa-
ré las estimaciones originales con las estimaciones recordadas, las
cuales, en promedio, diferian por un factor de seis. Las estimaciones
recordadas se acercaban, por supuesto, mucho mds a los resultados
obtenidos.

Sin l1a conciencia del error, el aprendizaje es muy dificil, si no im-
posible.

El registro de las decisiones debe utilizarse para instruir (7) al siste-
ma de informacién para que proporcione la informacion necesaria
para monitorear la decision.

Periédicamente deben compararse las suposiciones sobre las que
se basa una decision y los resultados reales de tal decision (8). Tam-
bién deben compararse las condiciones reales y las supuestas, asf
como los resultados reales y los esperados (E).

Cuando concuerdan las condiciones supuestas y las reales, o el
desempeiio real y el esperado, no se requiere decision especial; no
obstante, deben representarse las desviaciones (9) de las condiciones
reales, en relacién con las supuestas, y de la actuacion real en rela-
cién con la esperada. Dichas desviaciones indican que algo ha ido mal
0 que estd excepcionalmente bien. Para determinar lo que ocurrié y
lo que debe hacerse al respecto, se requiere un diagnéstico (F).

El propésito del diagnédstico es encontrar fo que produjo las des-
viaciones, y prescribir (F) las acciones correctivas o de aprovechamien-
to. Aun cuando las causas que producen las desviaciones son difici-
les de detectar, esencialmente son de cuatro tipos:

1. La informacion utilizada en la toma de la decisién tenia erro-
res. Si este es el caso, se debe prescribir un cambio en el subsistema
de informacién (10a) o en el analizador de los sintomas o presinto-
mds, (10a) para evitar la repeticién del error. Por ejemplo, si los da-
tos compilados para el establecimiento de los precios competitivos
se encontrd que son incorrectos para el proposito que se utilizaron, la
decisiéon puede consistir en ordenar que, en el futuro, tales datos se
adquieran en una agencia de mercadotecnia confiable.

2. E/ proceso de toma de decisiones tiene alquna falla. En tal ca-
so, debe hacerse un cambio (10b) en el subsistema de toma de deci-
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siones. Por ejemplo, si se encuentra que el inventario de articulos
acabados excede las expectativas (pero las ventas son como se espe-
raba), se requerird una modificacién en las reglas de decision utiliza-
das para establecer las cuotas de produccion.

3. La decisién no fue implementada como se intentaba. Si este es
el caso, se requieren cambios (10c), ya sea en las comunicaciones en-
tre quienes toman las decisiones y la organizacién, o esta ultima ten-
drd que cambiarse, y asi estard en mejores condiciones para llevar a
cabo sus instrucciones. Por ejemplo, si requiere mucho mds tiempo
del previsto llevar a cabo una decision, quizd necesiten cambiarse los
procedimientos de implementacion o el personal que interviene en
ello.

4. E] medio ambiente cambio de una manera que no fue anticipa-
da. En un caso como éste, debe buscarse un método mejor de antici-
parse a tales cambios, o una forma de disminuir la sensibilidad de la
empresa hacia ellos o reducir la probabilidad de que ocurran. Para

hacer esto puede necesitarse un cambio o varios de los mencionados

en los parrafos anteriores, o un cambio en el ambiente mismo. Por
ejemplo, si los costos de produccién resultaron superiores a lo pre-
visto, debido a un incremento en el costo de la energia, puede redi-
sefiarse el proceso de producciéon para reducir su consumo. Tam-
bién se puede optar por incrementar el precio del producto que ven-
de la empresa.

El proceso que se inicia en la preparaciéon de un registro de deci-
sién (6) y que termina en un cambio en el sistema o en su medio
ambiente (10), es el que permite a la administracién aprender y
adaptarse rdpida y eficientemente.

Ahora consideremos cdmo pueden identificarse las amenazas y
las oportunidades. Primero debemos identificar los sintomas y, a
continuacién, sintetizarlos en un diagndstico. Narmalmente utili-
zamos el término sintoma para referirnos a una amenaza para la
salud de un organismo o una organizacién; no obstante, también po-
demos utilizarlo para indicar una oportunidad. Un sintoma es un
valor en la escala de una variable que generalmente ocurre cuando algo
estd excepcionalmente bien o mal, pero rara vez cuando todo estd
normal. Por ejemplo, un costo por unidad exageradamente alto, su-
giere que estd sucediendo algo seriamente malo. Un costo de produc-
cién extraordinariamente bajo indica que estd ocurriendo algo
excepcionalmente bueno. En otro orden de cosas, una temperatura
corporal extraordinariamente baja o alta sugiere que algo estd mal,
ya que la fiebre rara vez estd asociada con la buena salud.
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Las técnicas estadisticas de control de calidad proporcionan mé-
todos efectivos para definir una conducta normal y una anormal.

Las variables utilizadas como sintomas son las propiedades de la
conducta o actuacion de los organismos y organizaciones. Tales varia-
bles pueden utilizarse dinamicamente como presfntomas: indicadores
de amenazas u oportunidades futuras. Por ejemplo, la temperatura del
cuerpo humano fluctda aproximadamente un grado Fahrenheit. Su-
ponga que en cinco lecturas consecutivas de la temperatura de una
persona, tomadas cada media hora, se observa un ascenso continuo,
aun dentro de lo normal. Esto indica que, a menos que se haga algo
al respecto, la persona en observacion tendrd fiebre dentro de pocas
horas. Si se observa un ligero pero repetido niimero de defectos en
la Ifnea de produccion de una fabrica, la conclusion es que habrd
problema.

Un presintoma es una conducta normal no aleatoria. Esta carac-
teristica puede manifestarse de muy diferentes maneras, y las cicli-
cas son mds frecuentes. Se puede detectar facilmente que no ocu-
rren al azar por medio de pruebas estadisticas, y aun a simple vista.

Los sistemas de administracion normalmente obtienen informa-
cién de cierto ndmero de indicadores de rendimiento (11), algunos
de cuyos valores son sintomas. En muchas organizaciones €sta es la
funcién del contralor. En los hospitales, esta funcién la desempenan
las enfermeras. Los contralores y las enfermeras generalmente obtie-
nen y examinan gran ndmero de indicadores de rendimiento, en bus-
ca de sintomas y presintomas. Por lo tanto el subsistema de infor-
macion debe ser el responsable de obtener y proporcionar tales ob-
servaciones. Estas observaciones deben ser enviadas al analizador
de sintomas y presintomas (G). Cuando se encuentran s/ntomas y
presintomas (12), se canalizan a la funcién de diagndstico. Una vez
que se obtenga el diagndstico, las amenazas u oportunidades detec-
tadas (13) deben reportarse al subsistema de toma de decisiones.

A continuacién el subsistema de diagndstico y prescripcion debe
elaborar un registro de diagndstico y prescripcién (14), el cual es
muy parecido al registro de decisiones, y se debe enviar a la memo-
ria, en la que sus elementos podrdn compararse con los hechos pro-
porcionados por el subsistema de informacion, en respuesta a las
instrucciones de informacién requerida (15). Las desviaciones poste-
riormente seran reportadas al subsistema de diagndstico y prescrip-
cién, en donde se emprenderdn las acciones correctivas adecuadas.
Estas pueden consistir en cualesquiera de los cambios previamente
mencionados (10a-10d), o en cambios en el propio proceso de toma de
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decisiones (16). Estos cambios aseguran el aprendizaje y la adapta-
cién de “doble lazo” (aprender como aprender y adaptarse).

Finalmente, la informacion respecto a las amenazas y oportuni-
dades (17) puede enviarse al subsistema de toma de decisiones des-
de una fuente localizada dentro de la organizaciéon o en su medio
ambiente. Por ejemplo, tal informacién puede provenir de un jefe,
un empleado, un cliente o un proveedor.

Observe que existen tres niveles de control en este sistema de ad-
ministraciéon. Primero estd el sistema de administracion como un to-
do que controla la organizacién de la cual es parte. Después esta el
subsistema de diagndstico y prescripcion, que controla al sistema
de administracion. Finalmente viene este subsistema de diagndstico
que se controla a si’ mismo.

La computadora y los sistemas de administracién

Cada una de las funciones de un sistema de administracion es sus-
ceptible de ser computarizada en distintos grados. Por lo que respecta
al subsistema de informacién gerencial, actualmente sélo pueden
computarizarse las indicaciones respecto a la conducta mecanica.

La toma de decisiones, para la cual se encuentran disponibles mo-
delos y procedimientos explicitos para producir soluciones, si pue-
de computarizarse. Las decisiones para las que existen modelos pero
no procedimientos de solucién, se pueden computarizar parcialmen-
te. Para las decisiones que no existen modelos, no se puede.

Un modelo de decision tiene dos partes. La primera es una ecua-
cion que relaciona una medida de la actuacion del sistema con los
aspectos de la situacion de decision, tanto los controlados como los
no controlados que influyen en ella. La ecuacién de la actuacién tie-
ne la siguiente forma:

Actuacién del sistema = una relaciéon especifica entre las varia-
bles controladas y las variables no con-
troladas.

La medicién de la actuacion puede incluir cantidades como el
ndmero de unidades producidas al afio, el costo de un producto o
proyecto, la utilidad neta, etc. Las variables controladas pueden
incluir factores tales como el nimero de personas empleadas, la can-
tidad de dinero gastada en materiales, la clase de materiales utiliza-
dos y la localizacion y el tamafo de las instalaciones que van a ser
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construidas. Las variables no controladas pueden incluir el clima,
las condiciones econdmicas de la nacidn, el costo de la mano de
obra y las preferencias de los consumidores.

La segunda parte del modelo expresa los I/mites dentro de los que
se pueden manipular cada una de las variables controladas. Por ejem-
plo, supongamos gue se dispone de determinada cantidad de dine-
ro y que ésta debe distribuirse entre varias actividades. En tal caso,
la suma de las cantidades destinadas a las distintas actividades no
debe exceder a la cantidad total disponible, y cada una de fas can-
tidades distribuidas no podra ser inferior a cero. Tales restricciones
y la ecuacién de la actuacion frecuentemente pueden expresarse
en forma simbdlica.

La solucioén a un problema modelado consiste en los valores de
las variables controladas que, dentro de las restricciones especifica-
das y bajo las condiciones no controladas relevantes, permiten la
mejor eficacia del sistema. Cuando una solucion arroja estos resul-
tados, se dice que es optima.

Se denomina algoritmo al procedimiento que maneja los simbo-
los para que un modelo proporcione la mejor solucion posible. Cuan-
do tenemos el modelo de un problema y el algoritmo para obtener
la solucién, el proceso se puede automatizar o se encarga a los in-
vestigadores que colaboran con quienes toman las decisiones. Como
puede verse, la disponibilidad de un modelo y de un algoritmo re-
duce o elimina la necesidad de utilizar el método del tanteo, por lo
que acelera grandemente el proceso de aprendizaje.

Los modelos y algoritmos generalmente se desarrollan y aplican
por los investigadores de operaciones y los cientificos de la admi-
nistracion. Su desarrollo frecuentemente requiere mucho tiempo
de investigacion que generalmente proporciona una comprension
nueva y mas profunda de las operaciones del sistema. La construc-
cion de un modelo también revelay hace explicito lo que habitual-
mente no se comprende como es debido acerca de las operaciones
de un sistema. Todo esto conduce a un importante proceso de apren-
dizaje. Como los modelos desarrollados se formulan especificamente,
quedan abiertos al examen y a la critica de quienes toman las deci-
siones y de los investigadores. Esto también acelera las mejoras en
la toma de decisiones.

En muchos casos no se encuentran algoritmos para los modelos
que se construyen; esto es, no se dispone de un método sistemdtico
para obener soluciones 6ptimas. Tales modelos, sin embargo, se pue-
den utilizar eficientemente. Pueden utilizarse para comparar las solu-
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ciones alternativas que propongan quienes toman las decisiones. Es-
te proceso a menudo se facilita cuando el modelo se encuentra en la
memoria de una computadora, y quienes toman las decisiones se
comunican con ella. A través de este intercambio, quienes toman las
decisiones pueden mejorar sistemdticamente una solucién propues-
ta para un problema, aun cuando ésta no sea la mejor posible. Expe-
rimentan utilizando el modelo en vez del mundo real, con lo que ace-

leran y reducen el costo del proceso de aprendizaje.
Es posible encadenar modelos de diferentes problemas, para hacer

explicitas las relaciones entre los problemas que representan. De este
modo, formando sistemas de modelos, se podrd modelar una proble-
matica o una parte importante de ella. Tales sistemas de modelos
podrdn utilizarse en el proceso de planeacién.

Por ejemplo, se puede construir un modelo para determinar el

costo minimo de embarque de los productos terminados en una fa-

brica o bodega a clientes con diferentes requerimientos. No existe,
sin embargo, un algoritmo para determinar la mejor ubicacién para
tal instalacion. No obstante, quienes toman las decisiones pueden
proponer al modelo varios lugares muy distantes entre si, y calcular
el costo minimo de transportacién asociado con cada uno. A conti-
nuacién, quienes toman las decisiones pueden seleccionar el mejor
lugar, proponer un nuevo grupo de sitios mds cercanos a €l y repetir
el proceso clasificador, el cual puede continuar hasta que quienes to-
man las decisiones se acerquen a la mejor localizacién, tanto como el
modelo y su paciencia lo permitan.

Los problemas para los que existen modelos y algoritmos o para
los que éstos se pueden producir ficilmente, generalmente son los de
tipo repetitivo, rutinario y orientados hacia las operaciones. Estos
problemas son aquellos en los cuales la conducta humana no es im-
portante, y para los cuales se seleccionan medios, mas que fines. Los
problemas estratégicos son mds dificiles de modelar y resolver que
los tdcticos u operacionales. Con todo, el uso de modelos y algorit-
mos en problemas mds simples ahorra tiempo a quienes toman las
decisiones. El tiempo ahorrado podrdn utilizarlo en la resolucién de
problemas mds importantes o complejos, asi’ como en problemas de
largo alcance, cuya soluciones normalmente se posponen debido a
la presion de las crisis cotidianas.

Los modelos son simplificaciones de la realidad. Raras veces con-
tienen todas las variables relevantes y las interacciones entre ellas.
Por lo anterior, las soluciones que proporcionan generalmente re-
quieren ajustes por parte de quienes toman las decisiones, para que
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incluyan los datos que faltan al modelo. Por ejemplo, en la locali-
zacion de una fdbrica o de un almacén existen variables refevantes
que no pueden ser cuantificadas, tales como la calidad y la actitud
de la fuerza de trabajo disponible en el drea, la calidad de vida que el
lugar ofrece a quienes se van a trasladar a él y la facilidad de acceso.

Asi, aun cuando existen algoritmos asociados con los modelos,
las llamadas soluciones Optimas que proporcionan raras veces Se
implementan con rapidez. En general, requieren una revisién por
parte de los administradores, quienes comprenden los modelos y co-
nocen los datos importantes que no incluyen.

La automatizacion de la toma de decisiones no rebaja la actividad
gerencial; por el contrario, la engrandece y la hace mas dificil. El
nimero de problemas que confronta el gerente no se reduce, ya que
las soluciones a la mayoria de los problemas crean otros nuevos y
mds importantes. Si un sistema de administracion se va a agilizar, en-
tonces los administradores deben aprender como enfrentar con obje-
tividad los problemas cuya complejidad aumenta.

A continuacién, se examinan otras partes del sistema de adminis-
tracién, para ver hasta qué grado pueden automatizarse.

La memoria y el comparador, asi como el analizador de sintomas
y presintomas pueden ser totalmente computarizados. Los subsis-
temas de diagndstico y de prescripcion, por su parte, sélo pueden au-
tomatizarse en pequefa escala. Afortunadamente, los desarrollos re-
cientes de las rutinas de diagnéstico aplicables a mdquinas y, hasta
cierto grado a organismos, indican que es posible computarizar el
diagnostico de las organizaciones.

Por otro lado, nada hay en un sistema de administracion, que re-
quiera ser computarizado. Incluso todo el sistema puede residir en
la mente de alguna persona: la del administrador. En el otro extre-
mo del espectro, cada funcidén puede ser realizada por diferentes
grupos de individuos. Cuando tal sistema concierne a mds de una
persona (y esto ocurre siempre, excepto en las organizaciones muy
pequefas), éstas deben ser coordinadas por el administrador del sis-
tema.

Ejemplo de sistema de administracion

El sistema descrito aqui fue desarrollado por el departamento de
mercadotecnia de una compafiia que produce grandes volimenes de
articulos de bajo costo unitario. Cuando se instald este sistema, la
compaiifa acaparaba el 9 por ciento del mercado de su ramo. Vendia
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aproximadamente cuarenta paquetes de combinaciones de productos
en todo el territorio de Estados Unidos, al cual habia dividido en
200 dreas de ventas. El componente toma-de-decisiones del sistema
de administracion contenia modelos de cada drea de mercado. Estos
modelos, a través del didlogo con la computadora, permitian a la
gerencia de mercadotecnia establecer valores para variables de cinco
tipos:

1. Precios.

2. Publicidad (niveles, mezcla de medios, sincronizacién y mensa-

je).

Cantidad de esfuerzo de ventas.

Namero y tipo de promociones de ventas

5. Cantidad y tipo de materiales de apoyo para ser distribuidos en-
tre los detallistas.

W

Los valores de estas variables se enviaban mensualmente a la admi-
nistracion de cada drea, con intencién de incrementar su participa-
cion en el mercado. Sus expectativas fueron determinadas con fa ayu-
da de modelos computarizados, y alimentados a la memoria y al com-
parador, los cuales ya contenian los aspectos relevantes del procedi-
miento de toma de decisiones.

Durante su primer mes de operacion, este sistema generd cuarenta
y dos desviaciones, las cuales se enviaron al equipo de diagndsticoy
prescripcion. Este equipo estaba integrado por los investigadores de
operaciones y mercadotecnia que habian participado en el disefio del
sistema. El error promedio de las expectativas fue considerable.

Las desviaciones requerian cantidades variables de tiempo para su
diagnéstico. Algunas tomaron varios meses. Donde fue aconsejable se
emprendieron las acciones correctivas. EI nimero de desviaciones
disminuy6 mes a mes. Para el doceavo mes habia sélo seis desviacio-
nes, y el error promedio habia disminuido hasta la cuarta parte, en
comparacién con el primer mes. Para el décimo-octavo mes, el sistema
se estabiliz6 en aproximadamente dos desviaciones por mes, y el
error promedio bajoé hasta la dieciseisava parte de lo que habia sido
el primer mes.

La gerencia de mercadotecnia doblé las ventas de la compafia en
menos de una década ayudada por este sistema.

Poco después de que se implanté este sistema de administracién
de mercadotecnia, la gerencia de produccién solicité uno similar. Al
cabo de algunos meses, los costos de operacidén de ésta, se redujeron
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en 35 millones de ddélares por aiio. Disefar e instalar dicho sistema
tuvo un costo de aproximadamente trescientos mil dolares.

Ahora se verd cdmo puede disefiarse un grupo de tales sistemas, pa-
ra que interactden en el medio ambiente de una empresa.

El sistema de administracion incluido

Todas las empresas tienen una red jerdrquica de unidades adminis-
trativas. Si todas o algunas de estas unidades tienen el tipo de siste-
ma que describimos anteriormente, requeriran coordinacién e inte-
gracién para poder servir eficientemente a la empresa como un todo.
Tal coordinacién e integracion se puede obtener por medio del uso
de juntas de decisi6n-asignacion, organizadas y operadas en forma
muy parecida a las juntas de planeacion mencionadas en el capitulo
3. Si al jefe de planeacion de cada unidad también se hace responsa-
ble del diagndstico y la prescripcidn, una misma junta puede servir
para ambos propdsitos.

Cada unidad, excepto las del nivel inferior, deben tener una junta
de decisidn-asignacion. Estas juntas consisten en: (1) la persona o
personas responsables del diagnéstico y la prescripcién en esa unidad,
(2) las personas correspondientes del nivel inmediato superior y (3)
las personas con las mismas funciones de las unidades del nivel in-
mediato inferior. Asfi, cada junta, excepto la del nivel superior, ten-
drd tres niveles representados en ella. La junta del nivel superior tni-
camente tendra dos.

Si se ve otra vez la figura 6-1, el sistema de administracion del
nivel inferior envia a 10s miembros de cada junta copias de estos re-
portes, respecto a los peligros y oportunidades (13). Las amenazas
y oportunidades se deben a cambios que ocurrieron fuera del sistema
en el que se prepararon los reportes. Los miembros también reciben
los reportes de las desviaciones (9), asi’ como de los sintomas y los
presintomas (12) sobre los que se basé la identificacion de estas ame-
nazas y oportunidades. Esto significa que recibirdn copia de estos
reportes los responsables de la toma de decisiones y del diagnéstico
de las unidades del mismo nivel de ia que elaboré el reporte. También
recibirdn copias las personas indicadas de los dos niveles superiores.

Cada junta tiene la responsabilidad de determinar donde y cémo
se manejaran los problemas asi identificados. Los problemas podrdn
asignarse a la unidad inmediata superior, a una combinacién de uni-
dades del nivel inferior o a una de ellas, incluyendo aquella en que
se originaron. Tal procedimiento reduce la probabilidad de tratar
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de resolver los problemas tinicamente donde aparecen los sintomas.
(Ver el comentario del principio de la coordinacién en el capitulo
3).

Las soluciones a los problemas que afectan a las unidades de nive-
les distintos al de la unidad en la que aparecen, se pueden discutir
en estas juntas. El hacerlo asi asegura que la unidad que los resuelva
esté consciente de los efectos que sus soluciones tendrdn sobre las
unidades de los niveles inmediato superior e inmediato inferior y
sirve como aviso a dichos niveles respecto a las decisiones inminentes
y sus posibles efectos. Todo lo anterior hard posible la adaptacion
anticipatoria.

Existe otro aspecto de la creacion de un sistema de administra-
cién que amerita atencion. Su utilizaciéon a menudo permite obtener
considerables economias, ya que un individuo o grupo frecuente-
mente puede realizar la misma funcién para diferentes sistemas de
administracién. Cada una de las funciones mostradas en la figura
6-1, excepto la de la toma de decisiones, estd sujeta a consolidacion
parcial o total a través de las unidades.

El sistema de administracion aqui descrito se disei$ para propor-
cionar a la administracion la capacidad de aprender a aprender y a
adaptarse. El disefio es esquématico y general, por lo que permite
muchas variaciones. Algunos de estos disefios debieran incorporarse
al diseio idealizado de todos los sistemas. Ninguna organizacion pue-
de perseguir eficientemente el futuro que desea si su administracion
no es capaz de mejorar continuamente su actuacion, tanto en medios
ambientes estables como turbulentos.

EL SUBSISTEMA DE INFORMACION

La preocupacion que los administradores y los cientificos de la in-
formacién sienten por los sistemas de informaciéon administrativa
(SIAS) estad justificada. De hecho, son muchas las personas que con-
sideran que tal sistema es la panacea para todo tipo de problemas ad-
ministrativos. Estas personas asocian a los administradores y a los
disefadores de los sistemas de informacion en una relacién romdnti-
ca con el instrumento mds fascinante de nuestros tiempos: la compu-
tadora. Aun cuando tal entusiasmo es comprensible, no lo son los
€xcesos a que conduce.

A pesar de la enorme propaganda que se ha hecho a los SIAS, po-
cos satisfacen las expectativas de los administradores que los autori-
zaron o los utilizan. Muchos errores o decepciones podrian haberse
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evitado si no se hubiera partido de suposiciones falsas generalmente
implicitas al realizar su disefo. Parece haber cinco de estas suposi-
ciones.

Los administradores necesitan urgentemente mas informacion
relevante

La mayoria de los SIAS se disefian bajo la suposicion de que uno
de los mayores impedimentos para administrar eficientemente es la
falta de informacién relevante. Es bien sabido que los administrado-
res no cuentan con suficiente informacién relevante. No es tan claro
si esta informacidon mejoraria su gestion, o si realmente la necesitan
tanto. Mi experiencia sugiere que muchos administradores no se de-
senvuelven bien precisamente por el exceso de informacién irrelevan-
te. Esto requiere una explicacion.

Primero es conveniente observar las consecuencias considerables
que tiene poner el énfasis sobre la disminucion de la informacién irre-
levante y no sobre el incrementeo de la informacion relevante. Si
uno se preocupa por proporcionar informacioén relevante, como ge-
neralmente ocurre, casi toda la atencidn se dirige hacia la generacion,
almacenamiento, recuperacion y el procesamiento de datos. El ideal
de esta orientacion es poner al alcance del administrador un gran na-
mero de datos, para que de all{ obtenga toda la informacion que de-
see. No obstante, es mds probable que esta inundacién de datos aho-
gue al administrador, en vez de salvarlo.

Si, por el contrario, se considera al problema de informacién para
el administrador como producto de una sobreabundancia de infor-
macidn irrelevante, entonces las dos funciones mas importantes del
SIA seran filtrar y cordensar la informacién. Los tratados sobre los
sistemas de informacién administrativa rara vez mencionan estas fun-
ciones, ni como llevarlas a cabo.

La mayoria de los administradores reciben mds datos e informa-
cién de lo que podrian absorber, aun si pasaran todo su tiempo tra-
tando de hacerlo, ya sufren de una sobrecarga de informacién. Por
esto es necesario para ellos separar lo importante de lo que no lo es.
Yo recibo un promedio de mds de sesenta horas de material de lec-
tura a la semana, y la mayoria de los gerentes que conozco reciben
por lo menos lo mismo. De esta cantidad, mds de la mitad nunca la
solicité. A pesar de esto, muy pocos SIAS hacen las previsiones co-
rrespondientes.

He visto reportes diarios de inventarios de aproximadamente 600
paginas, hechos por computadora y remitidos diariamente a todos los
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gerentes. También he visto solicitudes de incremento de gasto de ca-
pital del tamafio de un libro sobre los escritorios de un gerente de fi-
nanzas. La mayoria de los gerentes reciben, ademds, cuando menos
una revista y dos periddicos diariamente.

La mayoria de los que sufren de exceso de informacion estdn cons-
cientes del hecho de que, cuando la cantidad de informacién pasa
de cierto limite un punto de sobresaturacion, decrece tanto la
cantidad como el porcentaje de lo que tratan de absorber. Abando-
nan la esperanza de poder mantener el paso y, por lo tanto, los es-
fuerzos para hacerlo. Mientras mds se pasa de este punto, menos se
utiliza la informacién. Richard L. Meier (54) demostré que las ins-
tituciones sociales se comportan del mismo modo.

A menos que la sobrecarga de informacion que sufren los adminis-
tradores sea reducida, toda informacién adicional que proporcione
un SIA no podra utilizarse eficientemente. Aun cuando la necesidad
de filtracion es obvia, es universalmente ignorada en el disefio de los
SIAS. Sin embargo, actualmente ya se dispone de procedimientos
computarizados de filtracién. Para una descripcién detallada de uno
de tales sistemas, ver la obra de Ackoff, Cowan y otros (6).

Incluso los documentos relevantes frecuentemente son muy largos.
No obstante, pueden reducirse considerablemente sin perder conte-
nido. Esto fue ilustrado por un pequefio experimento hecho por al-
gunos de mis colegas y yo en relacion la literatura de investigacion,
hace algunos afios. Utilizando un grupo de conocidos expertos, se
identificaron cuatro articulos recién publicados que todos los miem-
bros del grupo independientemente calificaron como de calidad su-
perior al promedio; también se seleccionaron cuatro articulos acep-
tados por consenso como de calidad inferior al promedio. A los au-
tores de los ocho articulos seleccionados se les pidié (sin informar-
les de la evaluacion de sus trabajos) que prepararan exdmenes obje-
tivos de treinta minutos de duracién, y que proporcionaran respues-
tas a sus pregunas. Se les dijo que sus exdmenes se darfan a estudian-
tes graduados, que probarian su capacidad para comprender lo que
los autores quisieron decir. Se prepararon los exdmenes. A varios
escritores profesionales se pidié que redujeran cada articulo a dos
tercios de su tamafo original, y después a un tercio, utilizando el
procedimiento de eliminar algunas de sus partes. También prepararon
un breve extracto de cada articulo. A estos escritores no se mostra-
ron los exdmenes preparados por los autores.

Fue seleccionado un grupo de estudiantes graduados, que no
habfan leido los articulos. A cada estudiante le fueron proporciona-
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dos cuatro articulos seleccionados al azar, uno en su version original,
otro reducido un tercio, otro mas condensado en dos tercios y el
utimo, un resumen. Cada version de cada articulo fue leida por dos
estudiantes. A todos les fueron dados los mismos exdmenes. A
continuaciéon se compararon las calificaciones que ameritaron los
exdmenes.

Para los articulos de calidad inferior a la promedio no hubo
diferencia significativa entre las calificaciones para las versiones com-
pletas y las abreviadas 67 y 33 por ciento. En las versiones reducidas
a un simple resumen, si hubo diferencia significativa en las califica-
ciones. Lo anterior demostré que aun los articulos mejor escritos
pueden reducirse por lo menos dos tercios sin que pierdan mucha
de su substancia.

Para los articulos de calidad inferior a la promedio no hubo tam-
poco diferencias significativas entre las calificaciones para las versio-
nes integras, las reducidas a un 67 o 33 por ciento. No obstante, hu-
bo un incremento significativo en las calificaciones de quienes habian
lefdo Unicamente los resimenes. Esto sugiere que la longitud optima
de un escrito de calidad inferior es cero.

Parece claro, entonces, que la filtracién para seleccionar la infor-
macién y condensar lo seleccionado debe ser una parte esencial de
todo SIA, y que tal sistema debe ser capaz de manejar tanto la infor-
macién solicitada como la no solicitada.

Los gerentes necesitan la informacion que quieren

La mayoria de los disefiadores de SIAs determinan cudl es la infor-
macion que necesitan los administradores simplemente preguntdndo-
les qué quieren. Este modo de actuar se basa en la suposicion de que
los administradores saben qué informacién necesitan.

Para que los administradores sepan qué informacion necesitan: (1)
deben estar conscientes de cada tipo de decisién que hacen y (2) de-
ben tener un modelo adecuado de cada una de ellas. La segunda con-
dicién rara vez la satisfacen y, en ocasiones, ni la primera. El genio
de un buen administrador descansa en su habilidad para manejar efi-
cientemente un sistema que no comprende completamente. Un siste-
ma que se comprende en su totalidad, no requiere la habilidad de
un buen gerente; bastard con que un especialista lo comprenda y en-
sefie a un empleado para que funcione bien.

En el mundo cientifico desde hace mucho tiempo se sabe que
mientras menos se comprende algo, mds variables se requieren para
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explicarlo. Asf, al administrador a quien se le pregunta qué informa-
cién necesita para controlar algo que no comprende totalmente, con-
testa, para estar seguro, que quiere tanta informacién como pueda
obtener. El disefiador del SIA, quien comprende todavia menos el
sistema que el administrador, agrega otro factor de seguridad y trata
de proporcionar todo. El resultado es una sobrecarga de informa-
cién, la mayor parte de la cual es irrelevante. Mientras mayor es la
sobrecarga, menor serd la capacidad del administrador para extraer
y utilizar la informacién importante que contenga.

La moraleja es simple: nadie puede especificar qué informacién
necesita para la toma de decisiones hasta que se construya un mode-
lo explicatorio del proceso de toma de decisiones y de la conducta
del sistema de que se trata. Los sistemas de informacién son subsis-
temas del sistema de administracién y, por lo tanto, no pueden dise-
Aarse adecuadamente sin una comprensién cabal de la naturaleza del
sistema administrado y de la administracion de éste. Tal compren-
sién no es probable que se encuentre en las mentes de quienes nor-
malmente disenan los SIAs.

Si a los administradores se les proporciona la informacién que ne-
cesitan, mejorard su habilidad para toma de decisiones

Aun si aceptamos que los administradores no saben qué informa-
cidén necesitan, seguramente se desempefarian mejor si estuvieran
en posesion de informacion que si no dispusieran de ella. El siguiente
ejemplo muestra que esta suposicion no es necesariamente cierta. Se
trata de un problema de produccion tan simple como pueda pensar-
se. Se tienen que fabricar diez productos, cada uno de los cuales debe
ser procesado por dos mdquinas M-1 y M-2. Cada uno de los produc-
tos debe ser procesado primero por la maquina M-1 y después por la
mdquina M-2. El problema consiste en encontrar el mejor orden para
producir los diez articulos, utilizindose la menor cantidad de tiempo
posible para completarlos. Toda la informacién que se requiere para
resolver este problema se encuentra en la tabla 6-1.

Aunque este problema es mucho mas sencillo que la mayoria de
los problemas de la administracion de la produccién, y no obstante
estar disponibles los datos necesarios para su resolucion, muy pocos
administradores pueden resolverlo. No pueden hacerlo probando al-
ternativas, ya que existen mds de tres y medio millones de ellas. A
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pesar de lo anterior, el problema puede resolverse en menos de un
minuto, s/ se sabe cémo hacerlo. He aqui como hacerlo:

De la tabla 6-1, tome el producto que requiere menos tiempo de
maquinado: el ndmero 9. Como el tiempo de maquinado, 1, apare-
ce en la columna de la derecha, ponga el producto al final de la se-
cuencia y tache el renglén 9. A continuacién tome el producto que
requiere el menor tiempo de maquinado, después del nimero 9.
Este producto es el nidmero 7 cuyo tiempo de procesamiento es de
2 horas. Como el 2 aparece en la columna de la izquierda, ponga este
producto al principio de la secuencia y tache el renglén. Acto segui-
do tome el siguiente producto, el nimero 2, el cual requiere 3 ho-
ras de maquinado. Como el 3 aparece en la columna de la izquierda,
anote este producto inmediatamente después del nidmero 7 y tache el
renglén. ContintGe de esta manera hasta que todos los productos ha-
yan sido puestos en orden. Cuando aparezcan tiempos de maquina-
do iguales, puede escoger uno u otro.

Lo que se trat6 de demostrar con este ejemplo es que, si se sabe
cémo utilizar la informacién para resolver un problema, es posible
programar una computadora o instruir a un empleado para que lo
resuelva. No es necesario desperdiciar el tiempo de un gerente. Por
el contrario, si no se sabe como resolver un problema, lo mds proba-
ble es que si se tiene la informacién adecuada, no ayudard mucho.

En la mayoria de los problemas de administracion existen dema-
siadas soluciones posibles como para esperar que el juicio o la intui-
cion sean capaces de seleccionar la mejor, aun si se dispone de la me-
jor informacién. Ademds, si se entra al terreno de las probabilidades,
como generalmente ocurre, una mente no entrenada tendrd dificul-

TABLA 6-1. UN PROBLEMA DE SECUENCIA DE PRODUCCION

Tiempo de maquina requerido.

Namero del producto my M,
1 7 18
2 3 13
3 12 9
4 14 5
5 20 8
6 4 16
7 2 20
8 9 15
9 19 1

10 6 13
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tades para agruparlas de una manera valida. Existen muchos proble-
mas simples con probabilidades, en las que la intuicién no entrenada
fracasa. Por ejemplo, ¢qué probabilidad existe de que al menos dos
de veinticinco personas seleccionadas al azar cumplan afios el mismo
dfa? Es mads del 50 %.

He aqui la moraleja: si los administradores no saben cémo utilizar
la informacién, lo dnico que se logrard al proporciondrselas serd in-
crementar su sobrecarga de informacion. Por el contrario, si los
administradores saben cémo utilizarla, pueden instruir a alguno de
sus asistentes para que la manejen, en su lugar. Esto no significa que
los administradores que no saben cémo utilizar la informacién para
resolver los problemas, no necesiten la informacién. La informacion
que los administradores requieren para manejar los problemas, es la
que les permite desempeiiarse mejor que sin ella. Para identificar tal
informacidn se requiere de experimentacion. De lo anterior se des-
prende que, para obtener un subsistema de informacién susceptible
de mejorar, éste debe estar integrado a un sistema de administracién
que permita al administrador aprender qué necesita. Sin tal apren-
dizaje, continuard pidiendo y recibiendo mds informacién de la que
necesita.

Mds comunicacién significa mejor desempeno

Una caracteristica de la mayoria de los SIAs es que proporcionan
a los administradores mucha informacién acerca de lo que hacen
otros administradores y sus unidades. Se piensa que este flujo de in-
formacion entre las partes de una organizacion es deseable, ya que
permite a los gerentes de las distintas dreas coordinar mejor sus ac-
tividades, lo que a su vez mejora el rendimiento general. Esto no
es necesariamente asf, rara vez sucede. Es dificil imaginarse que dos
compafifas que compiten entre si’ puedan cooperar mds si a cada una
se le proporciona mds informacién respecto a la otra. Esta analogia
no es tan descabellada como podria imaginarse. La competencia en-
tre las divisiones de una corporacién frecuentemente es mds intensa
que entre diferentes empresas, y a menudo menos ética. En el siguien-
te ejemplo se muestran las posibles consecuencias de proporcionar
mas informacion de algunas divisiones de una corporacién a otra. Se
trata de una simplificacion de un caso real, que concernifa a tiendas
de departamentos y sus dos principales funciones, comprar y vender.
Las compras y las ventas son manejadas por el departamento de
compras y por mercadotecnia, respectivamente. El departamento de
compras controla la cantidad de cada producto adquirido, pero muy
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poco mads, debido a que las condiciones competitivas controlaban la
seleccion de marcas. Generalmente se compra en volmenes que ame-
riten los maximos descuentos. Este departamento habia recibido la
orden de abatir al minimo en valor promedio del inventario, siempre
y cuando satisficiera la demanda prevista.

La principal variable que controlaba el departamento de mercado-
tecnia era el precio de venta. Este precio, por supuesto, afectaba el
volumen de ventas. El objetivo de este departamento era incremen-
tar al mdximo las ganacias brutas. El jefe del departamento recibra
ayuda de un grupo de estadigrafos que registraba los precios ante-
riores y las cantidades relativas vendidas. A partir de estos datos, el
grupo elaboraba una curva de precio-demanda para cada clase de pro-
ductos. A continuacion proporcionaba al jefe del departamento dos
estimaciones (promedio) de la demanda esperada: una sobre base
optimista y otra sobre base pesimista (ver la figura 6-2).

Para planear el futuro, el jefe de mercadotecnia tenia que selec-
cionar un precio de venta para un producto, al cual se llamard P-1.
Después utilizaba la curva de precio-demanda para estimar qué can-
tidad necesitaba del producto. Naturalmente, este jefe utilizaba la
estimacion optimista (Q-i), ya que queria protegerse contra la posi-
bilidad de quedarse sin inventario. Si se agotaban las existencias, no
podria actuar adecuadamente.
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Figura 6.2 Curva de precio demanda
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Una vez que el jefe de mercadotecnia determinaba esta cantidad,
notificaba al gerente de compras. El gerente de compras previamen-
te habia trabajado en el departamento de mercadotecnia y también
tenfa acceso a las curvas de precio-demanda. Conociendo las prdcti-
cas del jefe de mercadotecnia, lefa desde la cantidad Q-1 (figura
6-2) hasta la curva promedio de demanda. Le convenia que el in-
ventario nunca fuera mayor que Q-2. Asi lo informé al jefe de mer-
cadotecnia, que inmediatamente ajusté su precio para incrementar al
madximo las ventas brutas, dado que sélo dispondria de Q-2; ademas,
cambié el precio a P-2. Cuando el gerente de compras se enterd de
esto, ajustd la cantidad del pedido a Q-3. Como puede verse ficil-
mente, si este proceso hubiera continuado, al final no se hubiera
comprado nada y nada se hubiera vendido. No se llegd a esta situa-
cién gracias a que intervino la oficina ejecutiva, prohibiendo toda
comunicacién entre ambos administradores. Esto no eliminé la cau-
sa del problema (medicién incorrecta de la actuacidn), pero dismi-
nuyé sus consecuencias.

Cuando las unidades de una organizacién tienen medidas inade-
cuadas para su propio desempefio, y esto las pone en conflicto unas
con otras, una mayor comunicacion entre ellas puede perjudicar al
todo, en vez de ayudarla. Esto es bastante comdin.

He aqul la moraleja: los pardmetros de medicidn y la estructura de
la organizacidn, deben corregirse antes de abrir las compuertas al li-
bre flujo de informacién entre sus partes.

El administrador no tiene que saber cémo funciona un sistema de
informacion, s6lo como utilizarlo

La mayoria de los disehadores de sistemas de informacion adminis-
trativa tratan de hacerlos inocuos y que no obstruyan, para no ate-
morizar a los administradores. Los disefiadores tratan de proporcio-
nar a los administradores fdcil acceso al sistema, y les aseguran que
lo dnico que necesitan saber de éste, es como utilizarlo. Generalmen-
te lo logran, e impiden que los administradores sepan algo mas del
sistema que operarlo. Esto los incapacita para evaluar el sistema co-
mo un todo, ya que temen exhibir su ignorancia. Como no pueden
evaluar los SlAs, los administradores optan por delegar gran parte del
control de la organizacién a los disehadores de sistemas, quienes,
no importa que otra cosa sean, rara vez son administradores compe-
tentes. He aqui un caso.

El presidente de una compafifa manufacturera de equipo solicité
ayuda para el siguiente problema: Una de sus divisiones mds grandes
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habia implantado un afio antes un sistema computarizado de control
de la produccion y el inventario. El equipo de computacién para el
sistema habia costado aproximadamente dos millones de délares. El
problema consistia en que el presidente de la compafia acababa de
recibir una solicitud de autorizacion para reemplazar el equipo origi-
nal por otro, considerablemente mas costoso (y avanzado). La divi-
sidn que la solicitaba habia presentado amplia justificacidn: no obs-
tante, el presidente no estaba seguro de que estuviera justificada la
nueva solicitud. Dijo que no sabia lo suficiente del sistema ni del
equipo como para hacer su propia evaluacion.

Se programd una junta en las oficinas principales de la division, du-
rante la cual sus administradores proporcionarian un resumen detalla-
do y completo del sistema. E! sistema era grande pero relativamente
simple. Funcionaba alrededor de un programa de computadora que
determinaba el punto preciso en que se debia resurtir cada renglén,
asi’ como el mdximo nivel de inventario permisible por articulo. La
computadora siempre rastreaba los inventarios, hacia los pedidos
cuando se necesitaban y generaba numerosos reportes sobre el estado
de los inventarios.

Cuando terminaron su exposicion me preguntaron si deseaba hacer
alguna pregunta. Lo deseaba. Pregunté que si, cuando el sistema ha-
bfa sido instalado, habia muchos inventarios que excedieran el maxi-
mo permisible bajo el nuevo sistema. Me contestaron que habia mu-
chos. Pedf una lista de aproximadamente treinta de ellos, asi como
unas hojas de papel para hacer graficas. Con la ayuda del coordinador
del sistema y muchos reportes viejos empecé a rastrear el nivel de
existencia del producto que encabezaba la lista. Para sorpresa de to-
dos los presentes, cuando este producto alcanzd por primera vez su
nivel mdximo de inventario, se resurtié. Al continuar el rastreo, re-
sulté claro—que este producto continuaba resurtiéndose cada vez que
se aproximaba a su nivel mdximo de inventario. Se podia ver clara-
mente que el programa de la computadora estaba confundiendo el ni-
vel mdximo de inventario con el punto de resurtido. Esto mismo
estaba ocurriendo con mds de la mitad de los productos de la lista.

A continuacién pregunté si habia muchos productos que se utili-
zaran en pares, tal como tuercas y tornillos, pero que estuvieran
catalogados por separado. Habia muchos. Me proporcionaron una lis-
ta, y empecé a verificar los retiros de las existencias reportadas el dia
anterior. Para muchos de los pares, habfa diferencias muy grandes en
los nuimeros registrados, nadie me pudo proporcionar una explica-
cién al respecto.
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Era evidente que el sistema estaba fuera de control. Para determi-
nar esto, solamente hice algunas preguntas simples y obvias, pregun-
tas que cualquier administrador hubiera formulado respecto a un sis-
tema operado manualmente. Sin embargo, no se atrevian a hacerlas
cuando se trataba de un sistema computarizado.

He aqui la moraleja: No se debe instalar ningln sistema SIA, a
menos que los administradores 1o comprendan bastante bien para
poder evaluar su rendimiento. Los administradores deben controlar
fos SIAs, no éstos a los administradores.

SOBRE EL DISENO APROPIADO DE UN SIA

La mayorfia de las deficiencias de los SIAs que he citado pueden
evitarse si se disefian como partes integrales de los sistemas de admi-
nistracion. Desafortunadamente, esto rara vez se hace. En la tabla
6-2 se muestra la diferencia entre cdmo se diseiia habitualmente un
SIA y como debe disenarse.

Los SlAs generalmente se disefian como sistemas independientes
al servicio de todos los administradores (ver la parte inferior de la
tabla 6-2). Es mejor disefiar un sistema completo de administracion
para una parte de la administracién (primera columna). Este sistema
podrd después extenderse facilmente, implementdndose en otras uni-

TABLA 6-2 ENFOQUES ALTERNATIVOS PARA EL DISENO DE LOS
SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Subsistemas de Unidades de la organizacién
un sistema de
administracion

o, 0, Tt 0,

N
1. Formulacion
e identificacion
de problemas k
\‘\\
2. Toma de decisiones \ -~ Modo en el que debe hacerse

3. Control \\ Modo en el que habitualmente se hace
et - ///// _
| administrativa : /// //////
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dades de la organizacién. Debido a los requerimientos de transposi-
cion de tales sistemas, cada sistema sucesivo (columna) tiende a ser
mas ficil de disefar y puede compartir partes con los ya implementa-
dos. Ademds, el resultado dltimo serd un sistema de administracién
global y completamente integrado.

Cuando un SIA se disefia como un sistema independiente, gran
parte de su contenido resulta irrelevante para las necesidades de los
otros subsistemas, los cuales rara vez se analizan previamente para ver
cudles son sus requerimientos de informacién. Ya que se instala un
SIA disefiado independientemente, con frecuencia genera tantos
problemas que requieren la atencidén de sus disefladores, que éstos
nunca tienen oportunidad de ponerse en contacto con los demds sub-
sistemas administrativos. La mayoria de los especialistas en SIAs es-
tdn poco inclinados a colaborar con otros subsistemas, aun en las
mejores condiciones. Aprovechan el menor pretexto para desconocer
que son necesarios.

Si al fin los disefiadores de S1As se enfocan a otros subsistemas,
tratan de acomodarios a los requerimientos del SIA ya en funciona-
miento. Debia ser exactamente al contrario: la funcién del sistema
administrativo de informacion es servir a los demds subsistemas. Por
lo tanto, si los subsistemas (columnas horizontales de la tabla 6-2)
se van a disefiar secuencialmente, y es preferible que no sea asf, el
SIA debe implementarse al final, no al principio. De acuerdo con mi
experiencia, el subsistema mds simple, que produce mejores frutos
y menos restrictivo, es el de control, por lo que debe desarrollarse
primero.

A los SlAs disefados independientemente rara vez se les dota de
la capacidad de aprender y adaptarse. Tienden a desprenderse de sus
controles internos o externos; de aqui que no responden a su propia
experiencia o a la de la administracion. Con el paso del tiempo es mds
fdcil que se deterioren y no que mejoren. Esto se puede evitar disenan-
do al SIA como parte integral del sistema de administracion.
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CAPITULO SIETE

PLANEACION DE LOS FINES IlI:

DISENO DE LA
ORGANIZACION

Anergia: Lo contrario a energia. . . La cantidad de energfa
que se requeriria para arreglar alguna situacion que no le
guste. La anergia reside dentro de las situaciones desorde-
nadas, del mismo modo que la energia se encuentra en un
resorte tensado. Un resorte tensado estd lleno de energia.
Cuando no estd tenso, entonces esta lleno de anergia.

John Gall

El rediseio idealizado de un sistema necesariamente implica tener
en cuenta su estructura, o sea el modo como estd organizado. La ma-
nera en que lo haga, afecta la capacidad de la empresa para aprender
y para adaptarse, esto es, desarrollarse. El aprendizaje y 1a adaptacién
de un individuo requieren la capacidad para el cambio y para hacer
esto mismo es aplicable a una organizacion. No obstante, se sabe
que la mayoria de las organizaciones se resisten al cambio, particular-
mente a cambiar en su estructura. Por lo tanto, el disefio idealizado

de un sistema debe considerar de qué manera lo estructurara para que -

se pueda modificar cuando sea necesario, ayudando a fa empresa a
marchar hacia sus metas.

La estructura de una organizacién es la manera en que su trabajo
estd dividido (cédmo se asignan las responsabilidades) y cémo estas
actividades separadas se coordinan y se integran (c6mo se distribuye
la autoridad). Las estructuras convencionales generalmente se repre-
sentan en un diagrama que consiste en cuadros y [ineas de conexién.
En ellos se muestra quién tiene la responsabilidad de qué y quién tie-
ne autoridad sobre quién. '
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Las estructuras de las corporaciones organizadas convencionalmen-
te requieren modificaciones frecuentes cuando se encuentran en un
medio ambiente inestable. Sin embargo, tales corporaciones tienden
a resistir a este tipo de cambio. Es importante comprender tanto la
necesidad del cambio como la resistencia a él.

LA NECESIDAD DE REORGANIZAR

La necesidad de reorganizar proviene de fuentes externas o inter-
nas. Primero consideraremos las fuentes externas.

Prioridades cambiantes

Al disefiar una organizacion, en general, y casi exclusivamente se
utilizan tres diferentes criterios para dividir el trabajo requerido. Estos
son:

1. El producto o servicio, el tipo de produccion. Por ejemplo, la
producciéon de las divisiones de la General Motors: Cadillac,
Buick, Oldsmobile, Pontiac y Chevrolet.

2. Las funciones, los tipos de consumo requeridos para producir
los productos o servicios. Por ejemplo, compras, manufactura,
mercadotecnia, finanzas y personal.

3. Los mercados. Las clases de clientes o consumidores de los pro-
ductos de la organizacién, definidos geograficamente (por ejem-
plo: América, Europa, Asia) o por tipo de consumidor (por
ejemplo: industrial, comercial, residencial).

En las empresas estructuradas en forma convencional, la division
de las responsabilidades inferiores al nivel ejecutivo generalmente se
basa en uno de estos criterios, o en una combinacion de ellos. Cuan-
do se utilizan combinados, uno tiende a dominar. Por lo tanto, los
niveles a que se apliquen, les otorgan jerarquia en cada caso. Si, por
ejemplo, el segundo nivel de una empresa se organiza de acuerdo con
las Iineas de produtos, esto hace que predomine el criteric del pro-
ducto por encima de los criterios de funcién y mercado.

Los cambios ocurridos fuera de una empresa frecuentemente re-
quieren el reordenamiento de los criterios. Por ejemplo, una empresa
organizada a niveles de mando segin sus Iineas de productos, cuyas
operaciones en el extranjero se estén incrementando, tal vez ne-
cesite fabricar sus productos en el exterior. Esto requeriria una ex-
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pansién en las actividades de mercadotecnia en el exterior. Lo ante-
rior se enfoca principalmente a la geografia, después en los produc-
tos. Esto, finalmente, conducird a la empresa a reorganizarse geogra-
ficamente.

Una serie de cambios ordenados por la dependencia gubernamen-
tal encargada de regular el comercio, modificé el medio ambiente en
el que operaba fa “American Telegraph and Telephone”’. Esta corpora-
cidén, que una vez constituyé un monopolio protegido, ahora se en-
cuentra en un medio ambiente cada vez mas competitivo. Por tanto,
recientemente se organizé6 con mas eficiencia hacia sus mercados,
subordinando su preocupacién anterior con productos y servicios.

Es claro que seria deseable cambiar prioridades entre los criterios
utilizados para dividir el trabajo, sin modificar la estructura de la
organizacién. No obstante, esto no serd posible mientras se contintie
suponiendo que tal estructura debe ser representada por medio de
un organigrama bidimensional, en el que los niveles y criterios para
dividir el trabajo tienen la misma importancia. Esta restriccion au-
toimpuesta excluye a una estructura que no tuviera que reformarse
al variar la importancia relativa de los criterios.

Si se cambia la dimensionalidad de una organizacion, serd posible
modificar las prioridades o preeminencias de los criterios utilizados
al estructurarla, sin cambiar su estructura. (Mas adelante se propor-
ciona un disefio organizacional que incorpora esta idea).

Ahora se comenta la principal presion, generada internamente, que
ocasiona cambio en una organizacion.

Centralizacion-Descentralizacion

Muchas organizaciones oscilan regularmente entre la centralizacién
y la descentralizacion, en lo que parece ser una lucha por la suprema-
cfa. La presion para descentralizar proviene de: (1) el deseo de facili-
tar iniciativas y respuestas a los cambios rdpidas y eficientes en donde
se detecten necesidades, amenazas y dificultades; (2) el deseo de enri-
quecer las labores de los gerentes del nivel medio y sus unidades, au-
mentando sus responsabilidades. La presién para la centralizacién
proviene de: (1) el deseo de coordinar las actividades de las unidades
del nivel inferior y de explotar su sinergia potencial; (2) el deseo de
impedir errores serios provenientes de los niveles inferiores, cuyos
efectos sobre el resto de la organizacién no siempre se ven o recono-
cen con facilidad.
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Mientras mds variados, dispersos y grandes sean los negocios de
una empresa, habrd mds presion para centralizarla. Esta tendencia ha
dominado durante mucha tiempo debido al crecimiento de las orga-
nizaciones y al movimiento hacia condiciones de trabajo mds huma-
nas. No obstante, la descentralizacién mucho se proclama y poco se
practica.

Es claro que en la mayoria de las organizaciones algunas decisiones
estarian mejor centralizdndolas; y otras no. En una organizacion es-
tructurada convencionalmente; sin embargo, es casi imposible mez-
clar estas dos maneras de administrar para obtener un balance satis-
factorio entre ellas. A menos que una domine a la otra, generalmente
habrd mucha ambigiiedad y, por lo tanto, duplicacion de autoridad y
responsabilidad. Con esta duplicacién puede ocurrir lo que frecuente-
mente pasa en el juego de beisbol: dos peloteros se lanzan a capturar
una pelota, pero chocan entre ellos y la pelota cae libremente al sue-
lo.

El tema de la centralizacién-descentralizacion estd relacionadocon
la cantidad y la clase de autoridad que tiene cada gerente. Esta cues-
tién surge debido a que en las organizaciones que ni son sociedades
de control, ni agrupaciones, los gerentes requieren coordinacién e in-
tegracion. Aun en las corporaciones que son agrupaciones de empre-
sas administradas independientemente se necesita coordinar e inte-
grar, y mas todavia dentro de cada empresa. Asi, el problema es dise-
fiar las organizaciones en tal forma que simultaneamente se minimice
la interdependencia de sus partes y se maximice su inclinacién a inte-
ractuar cooperativamente. Para hacer esto es necesario tener un con-
cepto poco convencional de la estructura de la organizacion.

Resistencia al cambio

Existen dos principales medios por los cuales una organizacién o
una unidad organizacional pueden resistir un cambio impuesto ex-
ternamente o desarrollar inmunidad hacia €l. El primero estd basado
en el hecho de que, cuanto mds esencial es una actividad, menos pro-
bable es que se elimine o cambie. Por tanto, una organizacién o una
unidad organizacional que perciba correctamente una disminucién
en la demanda de sus servicios debe, si desea que se preserve intacta,
crear la impresién de que es esencial. Esto se logra haciendo que un
trabajo innecesario parezca necesario.

Una unidad que tiene mas personal del que necesita para realizar
sus actividades generalmente es reluctante al cambio, ya que normal-
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mente la importancia y el sfatus de la unidad y el de su gerente son
tomados como indicadores de su tamafo y esto a su vez determina su
presupuesto. Por tanto, se desea crecimiento aunque no esté justifi-
cado, no contraccién. Cuando el crecimiento y la sobrevivencia se
consideran como fines, aun cuando esto obstruya el buen funciona-
miento de la organizacién, surge la burocracia. Las burocracias son
organizaciones o unidades organizacionales para las que el crecimien-
to y la sobrevivencia son mds importantes que el buen desempefio
y hasta que la funcién social u organizacional. Las burocracias tien-
den a convertirse en dinosaurios organizacionales mal adaptados que,
desafortunadamente, tardan mucho tiempo en extinguirse.

Cuando una unidad orientada hacia el crecimiento y la sobreviven-
cia tiene mds personal del que necesita, tiene que ocuparfo en “‘traba-
jo hecho”, para evitar su contraccion o eliminacién. Esto se puede
fograr de varias maneras. Una tarea que fdcilmente podria ser hecha
por una sola persona, puede ampliarse para que requiera varias. Por
ejemplo, un formato que puede ser procesado ficilmente por una
persona, podria ser ineficientemente manejado por varias. También
podrian crearse nuevos formatos, y hacerlos aparecer como indispen-
sables. Desafortunadamente, el trabajo que se hace asi” obstruye o
retrasa el trabajo necesario de los demds. Con frecuencia si' lo detec-
tan como papeleo, pero es tan dificil de eliminar como los pardsitos
que lo producen.

El segundo medio por el que una organizacién o una unidad orga-
nizacional puede resistir el cambio, es evitando que se midan sus lo-
gros. Puede substituir con propaganda la mala ejecucién de su trabajo.

Esto es posible debido al hecho de que es muy dificil medir la ac-
tuacion de muchos de los departamentos en las corporaciones organi-
zadas convencionalmente, por ejemplo, en los departamentos de
publicidad, relaciones personales, relaciones pablicas, contabilidad,
personal, etc. Aun cuando se pueden medir sus costos, su rendimien-
to y lo que éste vale, son dificiles de cuantificar, particularmente
cuando los departamentos se resisten a los esfuerzos para investigar-
los.

Es deseable tener pardmetros de medicién aplicables a todas las
unidades de la organizacién y a la organizacién como un todo, que
despertara la voluntad de cambio y ponga al descubierto a quienes
se esfuercen por resistirlo. Tales mediciones son virtualmente impo-
sibles en las organizaciones estructuradas convencionalmente; en

cambio, son posibles en el tipo de organizacién que a continuacién
comentaremos.
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LA ORGANIZACION MULTIDIMENSIONAL

El disefio idealizado de una organizacién, como el que se describe
a continuacion, debe ser tomado como un tema alrededor del cual
se pueden escribir muchas variantes, para adaptarlo a las condiciones
que prevalezcan en cualquier aplicacion especifica. Tras desarrollar el
disefio bdsico, se presentan algunas variantes.

La restriccion autoimpuesta mds importante que se elimina duran-
te el desarrollo de este disefio, es la suposicion de que la estructura
de una organizacién sélo puede tener dos dimensiones (hacia arriba
y hacia abajo y hacia los lados). Es por esta razén que los disefios que
rechazan esta suposicion se denominan multidimensionales. Este
término fue utilizado en 1974 por William C. Goggin (36), cuando
era miembro del Consejo de “Dow Corning’’, asi como su principal
gerente ejecutivo, para describir la estructura de su compafiia. El di-
seflo que aqui se presenta difiere significativamente del suyo, aun
cuando ambos son multidimensionales.

Este disefio tiene tres dimensiones fundamentales, cada una de las
cuales corresponde a cada uno de los criterios que se utilizan comin-
mente para dividir el trabajo:

1. Produccién, productos o servicios proporcionados.
2. Suministros, productos o actividades requeridos.
3. Mercados, tipos o clases de clientes y consumidores.

Estas dimensiones pueden representarse por medio de un diagrama
como caja, tal como se muestra en la figura 7-1.

Las unidades de produccion

Las unidades de produccién se definen por los productos y los ser-
vicios o ambos, por los cuales son responsables. Estdn constituidas
Gnicamente por la administracion y su personal de apoyo. No tienen
otras instalaciones, excepto el espacio necesario para alojar a este
pequefio nimero de personas. Pueden rentar el espacio que necesi-
tan a su empresa o a alguna otra. Esto significa que no tiene activos
fijos, y sélo poseen capital de operacion.

Las unidades de produccion son las responsables de todas las acti-
vidades necesarias para poner los productos en condiciones de venta.
Deben comprar todos los bienes y servicios que requieran, y puedan
hacerlo de proveedores internos o externos. Antes de utilizar a un
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Figura 7.1 Organizaciéon muitidimensional

proveedor externo, estas unidades deben dar oportunidad a los pro-
veedores internos de competir con el precio exterior. No obstante,
aun si el precio de los proveedores internos es competitivo, la unidad
de produccion es libre de realizar su compra en donde le convenga
mds, a menos que intervenga la oficina ejecutiva. Cuando lo hace,
la unidad debe recibir una compensacion si demuestra que sus costos
aumentaron o sus ingresos disminuyeron como consecuencia de dicha
intervencién. La oficina ejecutiva sélo media cuando tiene muy bue-
nas razones; por ejemplo, que desee fomentar una nueva unidad pro-
veedora interna.

Una unidad de produccién puede pagar a su proveedor, ya sea in-
terno o externo, sobre la base que mds le convenga: costo unitario,
comision, cuota fija o costo mds utilidad. Tal vez no ejerza ninguna
autoridad sobre sus proveedores internos; sin embargo, puede contro-
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lar tanto a los proveedores internos como a externos por medio de
su poder de compra y su capacidad para cambiar de fuentes de abas-
tecimiento a voluntad.

Las unidades de produccion reciben ingresos de la venta de sus
productos o servicios. Si necesitan capital de operacidn adicional de-
ben solicitarlo a la oficina ejecutiva. Se espera que consideren a estos
fondos como préstamos. Las unidades de produccion se tratan como
centros de utilidades; se evalian segin su capacidad de generar utili-
dades.

Las utilidades que una unidad de produccién genera estdn sujetas
a un “impuesto corporativo’ establecido por la oficina ejecutiva. La
tasa de impuesto se indica antes del periodo en el que se va a aplicar.
No debe ser tan alta que despoje a las unidades de sus disponibilida-
des; las unidades productivas deben contar con fondos para utilizar-
los a su conveniencia, pero sujetos a una intervencion por parte de
una oficina ejecutiva, como la que antes se describié. Las unidades
pueden utilizar estos fondos para mejorar viejos productos o para
desarrollar nuevos, asi como para abrir otros mercados.

Las unidades de produccion se pueden afiadir o eliminar ficilmen-
te, debido a que no tienen activos fijos y estan constituidas por gru-
pos de personas relativamente pequefos. Su organizacidn se trata mds
adelante, bajo ‘‘Disefio de las unidades’’.

Las unidades de suministro

Las unidades de suministro proporcionan bienes y servicios tanto
a clientes internos como externos. Proporcionan servicios de fabri-
cacién, transportacién, almacén, personal, juridicos contables y todas
las funciones de mercado, excepto ventas. Las ventas se manejan se-
paradamente, en la forma en que se describird mas adelante.

Las unidades de entrada, tales como las de manufacturas y proce-
samiento de datos tienen instalaciones y equipo, asi como el personal
necesario para manejarlos y operarlos. Por lo tanto, estas unidades
pueden necesitar inversiones y capital de operacion. Solicitan el capi-
tal Gnicamente a la oficina ejecutiva. Estas inversiones o préstamos
deben ser tratados como si provinieran de fuentes externas.

Como las unidades de produccién, las unidades de entrada se con-
sideran centros de utilidades, por lo que deben evaluarse de acuerdo
con el monto de utilidades generado y por la tasa de rendimiento
sobre el capital invertido en ellas. Estas unidades también estdn suje-
tas al impuesto corporativo sobre ganancias.
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Al igual que las unidades de produccién, las unidades de suminis-
tro son libres de comprar todo lo que necesiten o de vender todo lo
que produzcan, ya sea a clientes internos o externos. Estas decisiones
estdn sujetas a la intervencion de la oficina ejecutiva como las ante-
riores, y también recibirdn compensacién si de alguna manera resul-
tan perjudicadas por esta intervencién. Reciben ingresos por la venta
de sus servicios y pagan todos los bienes y servicios que compran.

Si un producto o servicio proporcionado por una unidad de su-
ministro alcanza un volumen suficiente de ventas externas, y la ofi-
cina ejecutiva piensa que este volumen puede aumentar, es posible
crear una unidad de produccién para promover esas ventas. La ofi-
cina ejecutiva debe comprar el derecho de hacer esto a la unidad de
entrada correspondiente. Por ejemplo, si una unidad de procesamien-
to interno de datos desarrolla sus transacciones con el exterior, la ofi-
cina ejecutiva puede decidirse a crear una unidad de salida de proce-
samiento de datos. La antigua unidad procesadora de datos puede
continuar prestando servicio a clientes del exterior, a menos que se lo
impida la oficina ejecutiva, la nueva unidad de produccién se halla
en libertad de utilizar o no los servicios de la otra.

Siempre que la oficina ejecutiva observa que un producto o servi-
cio no producido internamente es consuntido en grandes cantidades
dentro de la organizacion, puede decidirse a crear una unidad de su-
ministro apropiada o ampliar la ya existente, para proporcionar este
producto o servicio. Una unidad de suministro sélo puede extender-
se si es capaz de hacer esto sin subsidio.

Cuando una unidad de suministro es utilizada mucho por clientes
externos, pero no por los internos, la oficina ejecutiva deberd tratar
de conocer el motivo. La causa puede ser que las unidades internas
no estén comprando adecuadamente o que ya no necesitan de los
bienes o servicios producidos por esa unidad. En el segundo caso,
la unidad de suministro podria aumentarse con una nueva unidad
de produccion, o ser vendida o descontinuada. Por el contrario, si
una unidad de suministro tiene poca venta externa o ninguna, y
cuenta con capacidad para satisfacer una demanda externa que exis-
te, la oficina ejecutiva debe tratar de averiguar la causa. La respuesta
podria ser una mala administracién.

Aun cuando las unidades de suministro son mds dificiles de supri-
mir que las de produccion, es mas facil que si se tratara de una uni-
dad comercial normal. Deshacerse de una unidad de suministro no
afecta necesariamente al negocio en el que estd la corporacién, y
su equipo e instalaciones se pueden adaptar o vender. Afadir uni-
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dades de suministro, no crea problemas. La organizacién interna de
las unidades de suministro también se tratard bajo “Disefio de las
unidades’’.

Unidades de mercado

Las unidades de mercado tienen dos funciones: primero, actuar co-
mo agentes de ventas de cualquier unidad interna que desee utilizar
este servicio.También son libres de vender sus servicios externamente,
sujetas al mismo tipo de intervencion por parte de la oficina ejecu-
tiva. En segundo lugar, las unidades de mercado sirven como repre-
sentantes de los mercados en los que operan. No sélo representan
a su compaiiia en el mercado, sino también representan al mercado
en la compaiiia. Sirven como defensa de los intereses relevantes de
quienes estan en los mercados en que operan.

Las unidades de mercado al asesorar a la corporacién, evaltan las
actividades de las unidades de suministro y produccion, desde el pun-
to de vista de los que estdn fuera de ella, y que pueden ser, o han si-
do, perjudicados. Por medio de una reunién con los jefes de las uni-
dades de mercado, la oficina ejecutiva o los jefes de otros tipos de
unidades, pueden obtener una evaluacion de su funcionamiento en
todas las dreas servidas o en alguna drea en particular. Esto puede
ayudarles a percibir oportunidades no explotadas y amenazas reales
o potenciales.

En su funcién de asesores, las unidades de mercado pueden operar
como consultores para la oficina ejecutiva y los jefes de unidad. De-
ben recibir pago por este servicio y tener libertad para proporcionarlo
también a organizaciones externas.

En su funcién de agentes de ventas, las unidades de mercado ope-
ran como unidades de suministro. Son centros productivos capaces
de generar disponibilidades. Pueden iniciar mejoras a productos viejos
o desarrollar productos nuevos. Estos desarrollos pueden venderlos
interna o externamente, pero siempre sujetos, como anteriormente,
a la excepcion ejecutiva.

Como las unidades de mercado no requieren activos fijos ni inver-
siones, de la corporaciéon pueden ficilmente ampliarse, recortarse o
modificarse de alguna otra manera.

La oficina ejecutiva

La funcidn ejecutiva es realizada por uno o un grupo de adminis-
tradores que cuenta con asesores y personal de apoyo. Esta oficina

00-D0962 Cap7

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 7

Autor: ACKOFF Russell

Disefio de las unidades 193

también es un centro productivo. Es distinta de la corporaciéon como
un todo, la cual, por supuesto, también es un centro productivo. La
oficina ejecutiva invierte o presta fondos a las unidades, esperando su

reembolso o pago con interés. También cobra los servicios o instala-
cidén que proporcione a las unidades y cobra un impuesto sobre las

utilidades de las unidades. Debe pagar por los fondos prestados, o
recibidos de fuentes externas, y también paga por: (1) cualquier res-
tricciéon que imponga a las unidades, cuando éstas originen incremen-
tos en sus costos o disminucién en sus ganancias y (2) por cualquier
servicio que solicite a las unidades, excepto los que se encuentren es-
pecificados en los reglamentos de éstas; por ejemplo, informacién
adicional. Como las restricciones que esta oficina impone a las uni-
dades, asi como los servicios que recibe de ellas implican un costo pa-
ra la oficina ejecutiva, debe evaluar sus efectos sobre el funcionamien-
to de las unidades y sus propios ingresos.

Si el nimero de unidades es demasiado grande para reportar direc-
tamente al ejecutivo en jefe, se pueden utilizar uno o mds ejecutivos
coordinadores para cada dimension (ver la figura 7-2). Si el nimero
de unidades de alguna dimension es grande, se puede utilizar mis de
un coordinador por dimension. Por ejemplo, las unidades de suminis-
tro pueden dividirse en dos grupos: de operaciones y de servicios. Las
unidades de produccién se pueden dividir de acuerdo con los produc-
tos que manufacturen: automéviles, camiones, autobuses y tracto-
res. Las unidades de mercado se pueden agrupar geograficamente.
Los ejecutivos coordinadores pueden integrarse a la oficina ejecutiva.

La oficina ejecutiva puede establecer politicas que afectan a algu-
nas o a todas las unidades. Sin embargo, deben restringirse a las uni-
dades cuya actuacién se haya demostrado que dafa a la corporacién.

Excepto en estos casos, esta oficina no debe inmiscuirse en la admi-
nistracién de las unidades.

Diserio de las unidades

Cada unidad puede organizarse de la misma manera que la corpo-
raciéon como un todo. Esto resulta evidente en las unidades de sumi-
nistro, particularmente en las de manufactura. Las subunidades de
produccién pueden incluir compras, almacenes, mantenimiento, con-
trol de calidad, etc. También pueden utilizar subunidades de mercado
para vender sus productos. Cualquiera de estas unidades que no desee
proveerse de bienes y servicios por su cuenta, puede solicitarlos a
otras unidades internas o a proveedores externos.
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Figura 7-2. Diseiio multidimensional con coordinadores.

Las unidades de produccion pueden dividirse en subunidades de
produccién, utilizando, por ejemplo, marcas o modelos para definir-
los. Si es suficientemente grande, una unidad de produccién puede
utilizar uno o un grupo de personas para que se hagan cargo de ad-
quirir y controlar cada suministro que se requiera; por ejemplo: ma-
nufactura, transportacion, ventas, etc.

Las subunidades de una unidad de mercado pueden definirse por
subdivisiones del drea total o por las clases de clientes que tenga.
También requiere algunos suministros para los cuales puede comisio-
nar a algunas personas. Finalmente, necesita tener sus propios servi-
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cios. Esto podria hacerlo por su cuenta, pero también puede utili-
zar agentes externos para este proposito.

La estructura multidimensional puede aplicarse hasta a la mas pe-
queiia unidad de una organizacién. Mientras mds pequefia es una
unidad, menos personal tiene, y mds responsabilidades recaen sobre
el gerente. Este tipo de organizacion permite, aun a las unidades
mds pequefias, ser tan auténomas como lo permita la estructura cor-
porativa. En suma, un disefio multidimensional crea un mercado
dentro de la corporacion, tan libre como pueda ser posible, pero sin
excluir la posibilidad de sinergia y de economias considerables.

Ahora ya se puede ver que las obstrucciones para la flexibilidad,
mencionadas al principio del capitulo, pueden ser eliminadas o dis-
minuidas significativamente dentro de una organizacion multidi-
mensional. En primer lugar, ya no hay necesidad de reorganizar para
cambiar las prioridades de criterio respecto a la division del trabajo.
Puede cambiarse el énfasis por medio de una redistribucion de los
recursos o por el ejercicio de excepciones, por parte de la oficina
ejecutiva.

En segundo lugar, las unidades pueden ser agrandadas, reducidas o
modificadas, sin que esto dislogue seriamente a las demds unidades.
Mientras mas unidades internas sirven a una unidad o viceversa, me-
nos afectadas resultan por la desaparicion de una de ellas.

En tercer lugar, con el tema de centralizacion o descentralizacién,
los gerentes de los niveles inferiores disfrutan de la mayor autonomia
posible. Aun asf, el papel de la oficina ejecutiva continda siendo rele-
vante. Como es un centro productivo debe aceptar la responsabili-
dad completa de los efectos de sus decisiones sobre el funcionamien-
to de las unidades.

Finalmente, la organizaciéon multidimensional permite medir uni-
forme y explicitamente la actuacién de todos los niveles, en funcién
de la cantidad de utilidades generadas, incluyendo a la oficina ejecuti-
va. Esto impide la aparici6n del trabajo redundante y la burocracia.
Las utilidades, sin embargo, no constituyen el Gnico indicador de la
actuacién. En una organizacién interactiva, el desarrollo de la organi-
zacion y sus actores es el objetivo final. Aun cuando las utilidades

son necesarias para el desarrollo de la corporacién, esto no es sufi-
ciente.

Respecto a la responsabilidad dividida

Las personas familiarizadas con las organizaciones matriciales reco-
noceran que éstas son diferentes a las de disefio multidimensional que
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aqui se presentan. No tiene objeto abundar sobre estas diferencias,
pero vale la pena que quienes se interesen en el disefio organizacio-
nal, se familiaricen con este concepto alternativo. Davis y Lawrence
(21) proporcionan una resefia amplia del tema.

No estaria por demds un comentario sobre las organizaciones ma-
triciales. La principal caracteristica de este tipo de organizacién es que,
quienes laboran en lo que he llamado unidades de suministro, traba-
jan para dos jefes. Uno de ellos es el jefe de la unidad de suministro
(servicio o asesoria) de la que son parte; el otro jefe es el de la uni-
dad de produccién (linea) a la cual son asignados. Esta es la propie-
dad mds frecuentemente criticada de este tipo de diseno. Ha sido
acusado de producir lo que podria denominarse como ‘“‘esquizofre-
nia organizacional”. El diseno multidimensional, en cambio, no crea
tal problema.

En una organizacion multidimensional, los miembros de una uni-
dad de suministro (o de mercado) cuyas actividades hayan sido com-

pradas por el director de una unidad de produccién, se relacionan

con dicho director en la misma forma en que lo harian con algin
cliente externo. Este personal sélo es responsable ante el director
de la unidad de suministro quien, naturalmente, utiliza la evaluacién
que el director de la unidad de produccién hace de los servicios re-
cibidos. El jefe de una unidad de suministro que trabaja para una uni-
dad de produccién se encuentra en una situaciéon muy parecida a la
del director de proyectos de una firma constructora o de consultoria:
saben quién es su jefe.

Presupuesto por programas

El concepto de presupuestacion por programas también se interse-
ca con el de la organizaciéon multidimensional. El presupuesto por
programas, en la forma en que se propone o practica habitualmente,
es un medio para preparar el presupuesto para las unidades de pro-
duccién y de suministro, y no estd necesariamente asociado con la
asignacién de recursos y opciones a las unidades de produccién, ni
requiere que las unidades de suministro se abran paso en un mercado
interno y externo. En una organizacion muitidimensional, la corpo-
racion no es la que prepara los presupuestos de las unidades; son €s-
tas las que lo hacen. La corporaciéon dnicamente invierte en ellas o les
presta dinero.

El presupuesto por programas normaimente no afecta el disefio de
la organizacién (aun cuando es mas compatible con las organizacio-

00-D0962 Cap7

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 7

Autor: ACKOFF Russell

Algunas variaciones 197

nes matriciales que con las de tipo tradicional), ni tiene efecto algu-
no sobre la flexibilidad de la organizaciéon. Es un método para asig-
nar recursos a las actividades de produccion, y proporciona una ma-
yor seguridad de que se llevaran a cabo las actividades deseadas de
suministro. Ademds, constituye un método mds eficiente que los
disponibles generalmente, para determinar lo que los costos de pro-
duccién son. El disefio multidimensional permite lograr esto y mu-
cho mas.

Ahora se comentan algunas de las variantes del disefio multidi-
mensional basico, y se vera cudn variado puede ser.

Algunas variaciones

En una corporacién cuyas actividades comerciales sean relativa-
mente independientes y diferentes entre si, y cuyas instalaciones es-
tdn geogrdficamente dispersas, a veces es deseable organizar dichas
actividades multidimensionales, aun cuando la propia corporacién
no se organice de este modo (ver fa figura 7-3).

Poco antes de la reciente revolucion de Irdn, su ministerio de sa-
lud estaba organizado de esta manera. (Fue una de las pocas depen-
dencias gubernamentales que no se reorganizaron después de la
revolucién.) El pafs estaba dividido en regiones, cada una de las
cuales estaba organizada multidimensionalmente. El ministro, sus
delegados y los directores, no obstante, estaban organizados de la
manera tradicional.

Se puede introducir un disefio multidimensional en cualquier ni-
vel de una organizacion, o en cualquier parte de ella, tomada separa-
damente. Una divisién, un departamento o una seccion se pueden
organizar asi. Ademads, si una divisioén se organiza multidimensional-
mente, los departamentos dentro de ella no necesitan organizarse del
mismo modo; pueden hacerlo convencionalmente.

Dos o mas unidades multidimensionales pueden compartir todas o
algunas de sus subunidades a lo largo de una dimensién (ver la figura
7-4). También es posible que una unidad organizada multidimen-
sionalmente compre servicios a una subunidad de suministro de otra
unidad multidimensional de fa misma corporacion.

Si dos unidades de produccién van a compartir todas las unidades
de suministro o de mercado, no seran multidimensionales separada-
mente, pero constituirdn unidades de produccion de la misma orga-
nizacién multidimensional.
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Figura 7-3. Unidades mulitidimensionales del segundo nivel hacia abajo.

El diseno multidimensional se puede atenuar de otras maneras. Por
ejemplo, la funcién de manufactura (o alguna otra) puede incorpo-
rarse a una unidad de produccidén. Si se hace esto, entonces la uni-
dad de produccién tendrd activos. Esto hard mds dificil afadir o qui-
tar unidades de produccion y de suministro; no obstante, como esto
se encuentra mds cerca de la estructura convencional, puede ser mds
facilmente implementado. Estas versiones atenuadas pueden utilizar-
se para facilitar la transicion de una estructura convencional a una
completamente multidimensional.

Observe que si la funcién de ventas se organiza como una unidad
de suministro, en vez de darle una tercera dimensién, esto resultard
en una organizacion de dos dimensiones. No obstante, si se retienen
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las demds caracteristicas del disefio multidimensional, la organiza-
cién no se vuelve matricial, ya que los empleados no tendrdn dos
jefes. El principal efecto de reducir dimensiones de este modo seria
una mayor dificultad para cambiar el énfasis entre dos de los crite-
rios para dividir el trabajo: el criterio de suministro y el de mercado.

Otro paso minimo hacia la multidimensionalidad, consiste en
convertir a las unidades de servicio de una corporacién organizada
convencionalmente en centros de utilidades, que operen como las
unidades de suministro de las organizaciones multidimensionales. Es-
to no requiere cambios en la estructura. Por ejemplo, una gran com-
pafifa petrolera convirtié su centro de computo en un centro produc-
tivo. Se dispuso que todas las demds unidades pagaran los servicios
proporcionados por este centro, pero les dio la opcién de comprar
este servicio en el exterior, y el centro de cémputo podia vender al
exterior sus servicios. Después de un tiempo, este centro no sélo
generaba grandes cantidades de utilidades, sino que sus clientes in-
ternos sentian que recibian un mejor servicio. Ademads, empezd a
utilizar menos equipo para realizar un volumen mayor de trabajo.

Sin importar qué estructura se confiera a una organizacién, sus
miembros pueden sabotearla. Por lo tanto, es indispensable motivar
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a los miembros de una organizacién para que ésta pueda funcionar
bien. Todavia no se encuentra una motivacion mds fuerte que pro-
porcionar a fos miembros de una organizacion la oportunidad de par-
ticipar en la toma de las decisiones que afecten su trabajo. A conti-
nuacién comentaremos un disefio para tal participacion.

UN DISENO PARA LA PARTICIPACION:
LA ORGANIZACION CIRCULAR

Es dificil obtener cooperaciéon de empleados que derivan poca o
ninguna satisfaccion de su trabajo. Por esta razén ha habido numero-
sos esfuerzos desde la Segunda Guerra Mundial para redisenar el tra-
bajo. La restructuracion del trabajo, la rotacion, el enriguecimien-
to de las labores y los grupos auténomos de trabajo son algunos de
los esfuerzos mds conocidos. No obstante, en-la mayoria de estos
casos el trabajo que se va a hacer no es disefado por quienes van a
realizarlo, sino por los administradores o por expertos contratados
para ello.

A menos que se proporcione a los empleados una oportunidad
continua de redisefar su trabajo para mentenerio interesante, es
poco probable que puedan conservar su dedicacion. Esto es precisa-
mente lo que la mayoria de los gerentes pueden hacer y por esto su
trabajo es tan atractivo. Asi, el trabajo de los empleados se puede
enriquecer significativamente permitiéndoles participar en la admi-
nistracion. Para lograr esto no existe ninguna dificultad prictica in-
superable.

Las corporaciones deben estar organizadas jerdrquicamente, ya que
solo de este modo puede coordinarse ¢ intcgrarse su trabajo dividi-
do. jerarqura significa, entre otras cosas, que los gerentes tienen au-
toridad sobre el personal no gerencial y que algunos gerentes tienen au-
toridad sobre otros. De acuerdo con esto, la participacion del perso-
nal de bajo nivel en la administracién de alto nivel parece disminuir
o eliminar tal autoridad. La democracia y la jerarquia parecen incom-
patibles. La democracia requiere quc cualquiera que tenga control
sobre los demds esté sujeto a su control colectivo. Si los subordinados
controlan a sus jefes, entonces quedara destruida la jerarquia.

Este podria ser el caso si se supone que la autoridad sélo puede
fluir en una direccién. Entonces, ya que la jerarquia es necesaria
para dividir el trabajo, las organizaciones que requieren tal trabajo
(aun las dependencias gubernamentales de una sociedad democrati-
ca), deben organizarse jerdrquica y no democraticamente,
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La incompatibilidad entre la jerarquia y la democracia sélo existe
en la mente, no en la naturaleza de las cosas. Una vez que uno deja
de suponer que la autoridad debe fluir sélo en una direccion, ya es
posible disefiar una organizacion completamente democrdtica, en
la cual queda preservada la jerarqura. A continuacidn se presenta un
disefio para lograr esto.

Esta es una generalizacion del disefio que permite a la planeacion
ser completamente participativa (capitulo 3). Este disefio, como mds
adelante puede verse, es capaz de integrar tanto a las juntas de pla-
neacién utilizados en ese diseflo, como a las juntas de asignacién de
las decisiones, utilizadas para la red de los sistemas de administracion
(capitulo 6). A esta junta de propostios multiples, la denomino junta
de administracion. .

A cada gerente se le da una junta de administracion (ver la figura
7-5). Estas juntas estdn compuestas de modo muy parecido a las del
sistema de planeacién. Cada junta, excepto las de la parte extrema su-
perior y la de la parte externa inferior, consisten en: (1) el gerente
de la unidad a la que pertence la junta (ver la junta 1-1 de la figura
7-5), (2) su superior inmediato y (3) sus subordinados inmediatos.

La junta de la parte superior (1) contiene al ejecutivo en jefe,
sus subordinados inmediatos, representantes de los actores exter-
nos y representantes de cada nivel de personal, gerencial y no geren-
cial, incluyendo a los del mds bajo nivel. Idealmente, estos represen-
tantes serfan elegidos por sus dreas respectivas para un periodo espe-
cifico. Los miembros elegidos se separardn de la junta escalonada-
mente, para evitar un relevo completo de miembros.

Las juntas de los niveles mds bajo (por ejemplo, 1-1n) no contie-
nen gerentes de un nivel inferior, debido a que bajo ellos no existe
ninguno; no obstante, contienen todo el personal no gerencial que
reporta al gerente del nivel inferior. Si el tamafo de las unidades del
nivel inferior es grande, la junta resultard demasiado grande para
operar eficientemente. Por lo tanto, la unidad de trabajo bdsica debe
ser pequena, en general de no mds de diez pesonas. La reduccién del
tamaho de estas unidades no aumenta el ndmero de gerentes de bajo
nivel. Si se montan equipos de trabajo como grupos de trabajo au-
ténomos, sus miembros pueden elegir y rotar a sus propios jefes. Si
se hace esto, no se requerirdn gerentes adicionales, y cada grupo de
trabajo podrd tener su propia junta, en la cual todos sus miembros
participardn, junto con el gerente a quien reporte el grupo. La junta
del gerente del nivel inferior, contendrd entonces a los jefes de los
grupos auténomos de trabajo, asf como a su inmediato superior.
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Figura 7-5. Una jerarquia democrética: la organizaci6n circular.

Ahora se veran las funciones de estas juntas. Primero, cada junta
tiene la responsabilidad de coordinar las actividades de las unidades
que reportan al gerente que encabeza esta junta. Ya que los geren-
tes de las unidades cuyas actividades van a ser coordinadas constitu-
yen mayoria en cada junta (excepto en la del extremo superior),
en gran medida se controlan ellos mismos. En esta labor son ayuda-
dos por los gerentes de los dos niveles inmediatamente superiores.

En segundo lugar, cada junta tiene la responsabilidad de integrar
las actividades de las unidades representadas en ella con las activida-
des de los dos niveles inmediatamente superiores y con dos niveles
inmediatamente inferiores {(en caso de que no haya dos niveles arriba
o abajo, los que haya). Recordemos que el miembro de mds alto ran-
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go de cada junta es a la vez miembro de los dos niveles inmediata-
mente superiores. Los miembros de mds bajo rango, por su parte,
participan en las dos juntas inmediatamente inferiores (si es que exis-
ten otros dos niveles abajo).

En tercer lugar, cada junta tiene la responsabilidad de elaborar
las politicas de toma de decisiones para la unidad que reporte con
ella. Una politica es una regla que gobierna la toma de decisiones, no
es la decision en si. Por ejemplo, una junta puede establecer las poli-
ticas de promocién del personal de su unidad, pero la decisi6n de
promover a un individuo en particular sigue siendo responsabilidad
del gerente. Tener la responsabilidad de hacer una politica, ro sig-
nifica tener la responsabilidad de tomar las decisiones.

Las politicas que hace cada junta, deben ser consistentes con fas
de las juntas de los niveles superiores. Sin embargo, una junta puede
objetar una politica hecha por una junta de nivel superior, a través de
sus miembros decanos o, si es una politica de la junta suprema, a tra-
v€s de sus representantes en esa junta. Observe que cada junta contie-
ne gerentes de las unidades mds afectadas por las politicas que esta-
blece. Por lo tanto, los impactos de estas politicas sobre otros niveles,
dificilmente escapan a su atencion.

Las politicas establecidas por cualquier junta que no sea la supre-
ma, no se ocuparan de los contratos entre la administracién y sindica-
tos. Las negociaciones entre el sindicato y la administracion, deberan
permanecer como funciéon de una unidad especial, y toda decisién
quedara en manos de la junta suprema. Por supuesto que muchos de
los problemas que surgen en tales negociaciones, pueden evitarse por
medio de las actividades de las juntas.

La cuestion de si los lideres sindicales deben ser aceptados como
representantes de los trabajadores en la junta suprema, no se puede
responder si antes no se consideran las caracteristicas de cada caso
particular.

La cuarta y mas controvertida responsabilidad de cada junta es la
evaluacion y la aprobacion de la actuacién del gerente que le reporta.
Esta responsabilidad es similar a la que habitualmente tienen las jun-
tas corporativas respecto al jefe ejecutivo. Bajo estas condiciones,
ningun gerente puede conservar su posicidon sin la aprobacion de su
junta o sus subordinados inmediatos, quienes constituyen mayoria
en esa junta. Esto no significa que la junta de cualquier gerente pue-
da despedirlo (ya que esto sélo puede hacerlo su jefe); inicamente
podrd destituirlo de su puesto. Por lo tanto, un gerente sélo puede
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conservar su posicion si cuenta con el apoyo de su superior inmedia-
to y con el de sus subordinados inmediatos.

Esta serie de condiciones es la que hace que el disefio sea democra-
tico: toda persona del sistema que tiene control sobre otras, a su vez
estd sujeta al control colectivo de éstas. Esto evita que un gerente
imponga arbitrariamente su autoridad sobre sus subordinados.

Los miembros del cuerpo de asistentes de los gerentes, requieren
atencion especial. Se les da oportunidad de participar en la adminis-
tracion del siguiente modo: todos los gerentes que tienen asistentes,
designardn un jefe de asistentes o ellos mismos desempefaran ese
papel. A continuacién se formara una junta por cada jefe de asisten-
tes, fa cual incluird al jefe, al gerente (siempre que el gerente no
desempene él mismo este papel) y a los asistentes. La junta operard
exactamente igual que las demds, pero se encargard del trabajo de los
asistentes, no de la administracién. Establecera politicas para el tra-
bajo de asistencia técnica y se coordinard e integrard con otras unida-
des de asistencia. El jefe de asistentes podrd ser miembro de la junta
del gerente.

Ahora veamos algunas de las caracteristicas mds importantes de la
organizacién circular.

¢Cudnto tiempo de los gerentes consumen sus juntas? Esto obvia-
mente depende del nimero de juntas a las que asisten. En general,
a un gerente deben reportarle directamente menos de diez personas.
La mayorfia de las juntas sesionan no mds de cuatro horas por mes.
Por lo tanto, si un gerente pertenece a diez juntas (y la mayoria de
ellos pertenecen a menos) pasardn cuando mucho cuarenta horas
mensuales en estas reuniones; menos del veinticinco por ciento del
total del tiempo que laboran.

Aun cuando esto deja bastante tiempo para otras actividades, no
es lo mds deseable, ya que las responsabilidades mds importantes de
fos gerentes pueden desahogarse a través de juntas. Dichas juntas per-
miten a los gerentes coordinar e integrar el trabajo de su drea, evaluar
y motivar a sus subordinados y mantenerse al tanto de lo que ocurre
en los niveles superiores, inferiores y en su propio nivel.

Cada junta de administracion debe desarrollar sus propias reglas
de procedimientos. Algunas, por ejemplo, establecen que el miem-
bro de mayor jerarquia desempefiard el cargo de presidente. Otras
juntas prefieren rotar la ocupacién de este puesto. Algunas juntas se
reunen regularmente; otras se reunen sélo cuando se les convoca. La
mayoria establecen un procedimiento por medio del cual algin
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miembro o un grupo de miembros pueden convocar a sesiéon. Mucho
depende de cudn dispersos se encuentren los miembros de la junta.

Es importante repetir que estas juntas no son comités de adminis-
tracion. No toman decisiones para las unidades que les reportan.

Los gerentes pueden utilizar su capacidad de asesorfa, aun cuando
no tienen obligacién de hacerlo.

Al igual que en los disefios previos, puede haber muchas variacio-
nes en la organizacién circular. Esto permite al disefio adaptarse a
las caracteristicas de la organizacion.

Este disefio ha sido utilizado en varias organizaciones publicas y
privadas, grandes y pequefias. Se ha utilizado en divisiones de corpo-
raciones, esto es, de cierto nivel hacia abajo, sin llegar hasta la cspi-
de. También se ha utilizado en los niveles superiores, sin llegar hasta
los niveles bajos. Su implementacion ha sido generalmente gradual y
secuencial, nivel por nivel. Siempre que se ha aplicado este disefo, el
estado de dnimo vy la productividad de los afectados ha mejorado sig-
nificativamente. No recuerdo ningin caso en el que después de haber-
se implementado, después haya sido abandonado.

CONCLUSION

Los disefios de un sistema de administracion de una organizacién
muitidimensional y de una organizacién circular, se pueden utilizar
separadamente o combinados en un diseno integral. Ya sea separada-
mente o juntos, los disefios estan destinados a incrementar la capaci-
dad de aprendizaje y adaptacion de las organizaciones, de sus unida-
des y de sus miembros individuales. Sin esta capacidad no es posible
la adaptacion.

El aprendizaje proviene de la experiencia, la propia o la de los de-
mds. La experiencia presupone eleccién. Asi, incrementar la capaci-
dad de aprendizaje necesariamente significa ampliar la experiencia y
la gama de las elecciones posibles.

Los tres disefios estdn dirigidos a incrementar la capacidad de
eleccion y, por lo tanto, la experiencia. Esto no sélo incrementa las
oportunidades de aprender y adaptarse, también aumenta su valor
intrinseco y extrinseco. Proporciona mds oportunidades para satis-
facer los propios objetivos estilisticos y para perseguir los ideales
propios. Por tanto, los tres disefos tienen por objeto mejorar la
calidad de la vida laboral y la productividad de la organizacidn dentro
de la que esto tiene lugar.
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CAPITULO OCHO

PLANEACION DE LOS MEDIOS I:

FORMULACION
DE ALTERNATIVAS

Futuro: La época en que nuestros negocios prosperaran,
nuestros amigos seran fieles y nuestra felicidad estara segu-
ra.

Ambrose Bierce

Una vez que se ha completado una version amplia del disefio idea-
lizado y éste ha sido aceptado por consenso, debe compararse con el
escenario de referencia. Las diferencias que haya entre ambos, corsti-
tuirdn las brechas que el subsecuente proceso de planeacion tratard
de cerrar.

En el extremo mds alejado de la brecha, si en principio ésta no se
puede cubrir, se encuentra el ideal. En caso de que si se pueda cubrir,
lo que se encuentra al otro lado es el objetivo o la meta. Si la brecha
no puede ser cubierta durante el periodo de planeacion, se trata de
un objetivo; si se cumple, se trata de una meta. Tal clasificacion de
fines depende de la oportunidad de la informacién disponible, los
conocimientos y comprension, asi como de estimaciones respecto a
los recursos necesarios para cerrar las brechas y la futura disponibili-
dad de estos recursos. Asi, los cambios a la informacién, conocimien-
tos y comprension, pueden requerir una reclasificacion de los fines.
Lo que pareceria alcanzable en determinado momento, puede no
serlo en otro momento; por el contrario, lo que parecia imposible
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de alcanzar, posteriormente podria aparecer alcanzable. Ademds, las
estimaciones del tiempo y los recursos requeridos para alcanzar un
fin podrian ser afectados significativamente, por lo que se aprende
a dirigirse a dicho fin.

Una vez que se han identificado y clasificado las brechas, deben
asigndrseles prioridades tentativas. Para asignarlas, se deben tomar
en cuenta las interacciones de las brechas; sirve muy poco cerrar
algunas brechas si otras quedan pendientes. En estos casos, las bre-
chas interdependientes deben juntarse en grupos individuales. Cuan-
do se haya completado esto, se puede empezar la planeacién de los
medios.

Un medio es algo que produce un resultado deseado o permite
acercarse a él. Como los fines, los medios son de diferentes tipos.
Los tipos mds comunes son {os siguientes:

Los actos: acciones que requieren relativamente poco tiempo;
por ejemplo: pararse, sentarse, hacer una llamada telefénica o
escribir una carta.

Las series de acciones, procedimientos o procesos: una secuencia
de actos dirigidos a producir el resultado deseado; como empren-
der un viaje, negociar un contrato, instalar un nuevo equipo o
ensamblar un automovil.

Las prdcticas: actos frecuentemente repetidos o series de acciones;
por ejemplo: llenar pdlizas de viaje, preparar los reportes mensua-
les 0 marcar una tarjeta de control de asistencia.

Los proyectos: sistemas de series de acciones simultdneas y secuen-
ciales, o ambas, dirigidas a los resultados deseados; como erigir un
edificio, mudarse de un lugar a otro, desarrollar un nuevo produc-
to.

Los programas: sistemas de proyectos dirigidos a los resultados
deseados, por ejemplo: desarrollar una nueva linea de productos,
expandirse a nuevos mercados o integrarse verticaimente.

Ademds de lo anterior, los medios de planeacion tienen que ver
con la seleccion de lo siguiente:

Las politicas: reglas que se aplican a tipos especificados de selec-
cién de medios, por ejemplo: empleo no discriminatorio, no mal-
baratar, preservar la calidad del producto.

Estas categorias no son absolutas; generalmente se mezclan entre
ellas.
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Medios para cerrar las brechas de planeacion

La seleccion de medios para cubrir una brecha de planeacion cons-
tituye un problema de planeacién. Como cualquier otro problema,
los que surgen durante la planeacion pueden tratarse de tres maneras:
pueden ser resueltos, atenuados o disueltos.

Resolver un problema es seleccionar los medios que produzcan un
resultado suficientemente bueno, que satisfaga. Este es el enfoque
clinico, ya que estd basado en la experiencia y en el método de prue-
bas repetidas. Estd orientada cualitativa y no cuantitativamente; es-
td enraizada profundamente en el sentido comin y utiliza con am-
plitud los juicios subjetivos.

Los clinicos, por supuesto, también emplean la investigacién aun
la cuantitativa; no obstante, rara vez la utilizan exclusivamente o
permiten que juegue un papel decisivo. El resultado de sus investiga-
ciones rara vez constituye el principal ingrediente de sus juicios.
La investigacion que estas personas utilizan, tiende a basarse en en-
cuestas de opiniones, actitudes y caracteristicas de la gente. Por lo
tanto, los principales instrumentos utilizados en sus investigaciones
son las pruebas, los cuestionarios y las entrevistas.

La mayoria de los administradores resuelven los problemas. De-
fienden su postura diciendo que les faltan informacién y tiempo
para hacer algo mas. Como la mayoria de los clinicos, arguyen que
los problemas reales son tan complejos que casi todas las soluciones
son inaplicables o inapropiadas. Ademas, pretenden que su metodo-
logia disminuye el riesgo, por lo que aumenta la probabilidad de
superviviencia. Los planeadores reactivistas tienden a resolver los
problemas.

Resolver un problema es seleccionar los medios que se cree que
producirdn el mejor resultado posible; esto es, optimizan. Llamo a
éste, el enfoque de investigacién, ya que estd en alto grado basado
en los métodos, técnicas y herramientas cient(ficas. Hace uso exten-
sivo de los modelos matematicos y de los experimentos reales o simu-
lados. Ademds, se basa en gran medida en la observacion y en la me-
dicién, las cuales trata de llevar a cabo lo mds objetivamente posible.

El enfoque de investigacion lo utilizan principalmente los adminis-
tradores con orientacion cientifica y tecnoldgica, cuyo principal ob-
jetivo organizacional es la expansion y no meramente la supervivencia.
Estos administradores buscan siempre el crecimiento.

Los investigadores, y particularmente los administradores que los
utilizan, frecuentemente recurren al tratamiento clinico de los aspec-
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tos de un problema que, por no poderse tratar cuantitativamente,
no puede incluirse en un modelo matemdtico. Los investigadores,
mads que los administradores, se resisten a mezclar consideraciones
cualitativas en las soluciones 6ptimas, por lo que a menudo prefieren
éstas para problemas formulados en forma incompleta, a soluciones
que no son 6ptimas para problemas formulados en forma completa*.
Los planeadores preactivos tienden a ser resoilvedores de problemas.
Disolver un problema es cambiar la naturaleza de la entidad que lo
tiene o de su medio ambiente, con el fin de e/iminarlo. Las personas
que disuelven no satisfacen ni optimizan: idealizan. Su objetivo es
cambiar el sistema involucrado o su medio ambiente, para acercarlos
al estado deseado en el que el problema ya no podrd surgir. Este se
denomina enfoque de diserio.

Los disefiadores hacen uso de los métodos, las técnicas y las he-
rramientas, tanto de los clinicos como de los investigadores, asi co-
mo de otras muchas. No obstante, utilizan dichas técnicas y herra-
mientas sintética y no analiticamente. Tratan de disolver los proble-
mas cambiando las caracteristicas del sistema que contiene esa parte
del problema: buscan disoluciones en el todo que las contienen, no
soluciones en las partes contenidas.

Una minoria de administradores y cientificos de la administracién
utiliza el enfoque del disefio con el objetivo principal del desarrollo,
mads que el crecimiento o la supervivencia. Los planeadores interacti-
vos tienden a ser disolvedores de problemas.

Un ejemplo puede ayudar a aclarar las diferencias entre resolver y
disolver problemas. Una gran compania manufacturera de maquinas-
herramienta, frecuentemente tenfa una gran demanda de sus produc-
tos. Las reacciones ante estas fluctuaciones de demanda eran desorga-
nizantes y costosas. Entre otras cosas, la compafia alternaba un
ciclo corto de contratar y despedir empleados, muchos de los cuales
estaban altamente calificados. Esto originaba una caida del estado de
animo general, lo que a su vez hacfa caer la productividad, asi{ como
hostilidad entre empleados y administradores.

La administracion de la compafiia periddicamente resolvia este
problema “utilizando el buen juicio’ y el sentido comtn derivados
de experiencias anteriores. Al final llegd a la conclusion de que este
enfoque era inadecuado, ya que el problema volvia a aparecer, ha-
ciéndose peor cada vez. No es raro que los problemas tratados ciini-
camente reaparezcan y se hagan peores. Este fracaso ha acompanado

Para un comentario detallado de las limitaciones de optimizacién y objetividad, ver Ackoff
(5).
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a la sicoterapia y a la socioterapia desde sus comienzos. Lo mismo ha
ocurrido con el tratamiento del alcoholismo y la drogadiccion.

En su desesperacion, la administracion de la compaiia decidio
probar la investigacion y [a optimizacion. Los investigadores que se
flamaron para realizar el trabajo determinaron que el problema se de-
bfa a la falta de uniformidad en la demanda, por lo que la solucion
consistia en pronosticar con precisién la demanda futura. Desafortu-
nadamente, no se pudo desarrollar un.buen procedimiento de pronos-
tico. Por lo tanto, las soluciones que se obtuvieron optimizando el
modelo del problema apenas fueron mejores que las previamente
obtenidas por medio de la aplicacion del buen juicio.

Finalmente se utilizé el enfoque de disefio. Se empez6 reformu-
lando el problema. De acuerdo con la nueva perspectiva, la elimina-
cién del problema sélo se lograria reduciendo las fluctuaciones de
la demanda, no tratando de responder a dichas fluctuaciones. Se
redisefaron los negocios de la compaiiia, para reducirlas. Se agregd
una linea de productos cuya demanda maxima no coincidia con la
de las mdquinas-herramientas, y cuya fabricacién requerfa la misma
tecnologia, utilizando partes y componentes intercambiables con los
de las médquinas-herramientas. La nueva linea dé¢ productos consistia
en equipo para construccidon de carreteras. Este equipo empleaba
virtualmente el mismo sistema de distribucién y mercadotecnia que
las maquinas-herramientas.

Las subsecuentes fluctuaciones de la demanda combinada para los
dos tipos de productos fueron aproximadamente la decimoquinta
parte de las que tenian las mdquinas-herramientas solas.

La disolucién del problema, redisefando el negocio, acercé a la
compafifa por lo menos a uno de sus ideales: proporcionar empleo
estable. También mejord significativamente sus ingresos, redujo los
problemas de disponibilidad de efectivo y las fricciones con sus em-
pleados.

Las mejoras obtenidas por medio de la atenuacién de los proble-
mas tienden a ser de vida mds corta que las que proporciona su reso-
lucion. Las resoluciones, no obstante, son de vida mds corta que las
disoluciones. Sin embargo, pocos problemas se resuelven, diluyen o
disuelven permanentemente. Cada tratamiento de un problema
genera otros nuevos. Debido a esto, es conveniente monitorear las
consecuencias del tratamiento de un problema. Este monitoreo serd
discutido en el capitulo I, como una parte critica del control de los
planes.
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La necesidad de creatividad

La planeacién de los medios requiere de la formulaciéon de méto-
dos alternativos que cierren completa o parcialmente las brechas en-
tre el escenario de referencia y el disefio idealizado. Una vez formu-
ladas las alternativas se debe evaluar; después se elige. En muchos
casos, sin embargo, ninguna de las alternativas propuestas parece
bastante buena y, cuando alguna lo es, con frecuencia se puede mejo-
rar. En cualquiera de estos casos se deben buscar o inventar medios
mejores que los formulados iniciaimente. El éxito de tal basqueda o
esfuerzo de inventiva depende de la creatividad que se desarrolle.

En el capitulo 3 se observd que la creatividad es en gran parte el
reconocimiento de las restricciones que uno mismo se impone. Como
estas restricciones se hacen inconscientemente, quedan ocuiltas para
los que las hacen. Asi, la blsqueda y la invencién de nuevos medios
requiere la identificacion de las restricciones adoptadas. Ya que se
identifican, se deben rechazar de un modo racional, y entonces hay
libertad para explorar las posibilidades que surgen al desaparecer las
restricciones autoimpuestas. El proceso de formular creativamente
los medios, es el tema de este capitulo. En el siguiente veremos cémo
pueden evaluarse los medios una vez formulados, a modo de elegir
adecuadamente de entre ellos.

LA NATURALEZA DE UNA DECISION

La capacidad para formular creativamente los medios, depende en
parte de cudn bien se comprenda la naturaleza de las decisiones. De-
cidir es seleccionar los valores cuantitativos o cualitativos de entre
dos o mds varibles. A estas variables se les denomina de decisién o
controladas. No todas las variables controlables en una decision son
controladas. SOlo se intenta controlar las variables que pueden ser
relevantes, o tener algln efecto sobre el resultado. Por ejemplo, la
ubicacion de una fdbrica es una variable que afecta los costos de
operacion.

El resultado de una decision es producido por lo que se hace (los
medios seleccionados) y por el medio ambiente en que se hace.
Por ejemplo, el funcionamiento de una fdbrica en un nuevo lugar
podria depender de las condiciones meteoroldgicas locales, la actitud
de la comunidad hacia ella y la proximidad a las fuentes de materias
primas y energia. Aquellos aspectos de la situacion que afecten el
resultado, pero que no son controlados por quienes toman las deci-
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siones, constituyen e! medio ambiente de la decision. Este medio am-
biente esta integrado por variables no controladas, pero no necesa-
riamente /ncontrolables. Una variable relevante controlable se puede
considerar incorrectamente como irrelevante o incontrolable, por lo
que no se trataria de controlarla.

Controlar una variable significa ser capaz de establecer su valor
unilateralmente, o sea causarlo. Por ejemplo si se dice que las luces
de la propia casa se pueden controlar, equivale a determinar si se
mantienen encendidas o apagadas. Influir en una variable significa
tener algin control sobre ella, sin que sea un control total; esto es,
se ayuda a producirla. Por ejemplo, el precio de un producto influye
en su venta, pero no la controla, ya que existen otras variables rele-
vantes.

El grupo de variables relevantes sobre las que se puede tener
influencia pero no control completo constituyen lo que se denomina
medio ambiente transaccional. El grupo de variables relevantes sobre
las que no se tiene control, constituye el medio ambiente contextual.
Asi, el ejecutivo de una corporacion puede ser parte del medio am-
biente transaccional de sus subordinados; los ejecutivos de las corpo-
raciones competidoras, por su parte, constituirdn ¢l medio ambiente
contextual de este mismo ejecutivo.

Ya que la cantidad de control que se tiene sobre las cosas, puede
cambiar con el paso del tiempo, estos ambientes pueden cambiar
también. A medida que se obtiene mds control, los elementos del
medio ambiente contextual se trastadan al medio ambiente transac-
cional y los elementos del medio ambiente transaccional se convier-
ten en variables controlables.

Una persona que toma decisiones, puede descubrir que el control
de algunas variables esta sujeto a ciertas restricciones que son impues-
tas por los demds o por su propia naturaleza. Por ejemplo, la cantidad
de dinero que uno paga por algo puede ser superior a la cantidad dis-
ponible, pero no menor que cero.

Las variables no controladas también pueden estar restringidas o
pueden percibirse como si lo estuvieran. Por ejemplo, el tiempo que
se requiere para recibir un embarque de mercancia, no puede ser
menor que el tiempo mds rdpido de transporte de su fuente a su
destino.

El resultado de una decision es una funcion de los valores tanto de
fas variables relevantes controladas y no controladas como de los va-
lores de dichas variables, y estos valores frecuentemente se toman
como restringidos. Por lo tanto, el concepto de una persona que

00-D0962 Cap8

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 8

Autor: ACKOFF Russell

214 Planeacion |: Formulacion de alternativas

toma decisiones o el modelo de una situacion seleccionada, se pue-
den representar por una ecuacién:

Resultado = una funcion de lfas variables controladas y de las va-
riables no controladas.

Esta ecuacion puede estar acompafiada de una o mds restricciones
sobre las variables controladas y no controladas. Estas restricciones
a menudo se expresan como ecuaciones o inecuaciones; esto es,
expresiones que contienen: ‘“‘es menor que o mayor que’’. Recuerde
que la cantidad gastada en algo debe ser mayor o igual que cero, y
menor o igual que la cantidad especificada.

Es muy importante estar consciente del hecho de que el concepto
de quien toma las decisiones en una situacion determinada, puede ser
significativamente diferente de la situacion real. Descubrir estas dife-
rencias abre la posibilidad de formular nuevos medios. Estas diferen-
cias normalmente son obscurecidas por suposiciones que le parecen
demasiado obvias a quien toma las decisiones por o que no necesitan
ser cuestionadas, o porque son inconscientes.

Las suposiciones que se hacen inconscientemente con frecuencia
convierten un problema en un enigma. Tal es el caso del siguiente
problema, que consiste en tocar los nueve puntos de la figura 8-1 con
cuatro lineas rectas, sin despegar el ldpiz del papel. La mayoria de
las personas que tratan de resolver este problema procuran no salirse
del perimetro del cuadrado formado por los puntos, ya que, incorrec-
tamente, suponen que no estd permitido hacerlo. En la figura 8-2 se
muestra una de las varias soluciones para este problema.

Para formular nuevos medios, se requiere o que se conviertan las
variables no controlables en una controlada o que se utilice el valor
de una variable controlada previamente excluida por una restriccion.
Las suposiciones que obstruyen tales formulaciones son respuestas a
cualquier combinacién de las siguientes preguntas acerca de situacion
de decision:

{Cuales son las variables relevantes?

{Cudles de estas variables pueden controlarse y cudles no?

(A cudles restricciones estdn sujetas estas variables?

{Como interactdan las variables relevantes para producir el re-
sultado?

Al B

A continuacidn se verdn estas preguntas en detalle.
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Figura 8.1 El problema de los nueve puntos

LA RELEVANCIA DE LAS VARIABLES

Las variables que se perciben como relevantes en alguna situacion
en particular, dependen del marco de referencia o punto de vista des-
de el cual se contempla la situacién. El marco de referencia en una
situacion especifica es una parte de la concepcion individual del mun-
do. Esta vision del mundo es el producto de cultura, educacioén, voca-
cion y aficiones. Dicha concepcidn rara vez es formulada explicita-
mente o evaluada y revisada conscientemente. Como resultado no
es facil captar hasta qué punto esto impide tomar en consideracion
ciertas variables en una situacion especifica de decision.

En ocasiones, otras personas hacen que se tome conciencia del
propio marco de referencia, al no compartirto. Por ejemplo, una vez
formé parte de un grupo de expertos que comentaban la muerte de
una anciana que vivia en una barriada. Habia muerto de un ataque al
corazbn mientras subia las escaleras que conducfan a su habitacién
en el cuarto piso. Irénicamente, esta anciana acababa de regresar de
su visita periddica a la clinica médica gratuita, en la que le hicieron
un “chequeo”. El médico que estaba presente en la reunion destacé
que si la clinica hubiera contado con mds médicos, algunos de ellos
podrian hacer visitas a domicilio, lo que evitarfa esta clase de decesos.
El economista que estaba presente dijo que si a estas personas se les
proporcionaran jubilaciones mds altas, estarian en condiciones de
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Figura 8.2 Una solucion para el problema de los nueve puntos

pagar a un médico particular o podrian vivir en un departamento en
la planta baja. Un arquitecto hizo notar que si los edificios de de-
partamentos tuvieran elevadores, tales problemas no surgirfan. Final-
mente, la trabajadora social menciond que la mujer que fallecid tenia
un hijo acaudalado, quien vivia en un suburbio de la ciudad. Si no
hubieran estado separados madre e hijo, ella hubiera estado viviendo
con él y la tragedia no hubiera ocurrido.

Otro ejemplo ilustra la variedad de puntos de vista desde los que
se puede contemplar un problema. A tres estudiantes; uno de fisica,
uno de ingenieria y otro de administracion de empresas se les pidid
que utilizaran un barémetro para determinar la altura de un edificio.
El estudiante de fisica dijo que determinaria la presion atmosférica
tanto de la base como de la azotea del edificio. Después, utilizando
una ecuaciéon muy conocida, calcularia la altura del edificio. El es-
tudiante de ingenierfa dijo que llevaria el barometro a la azotea del
edificio y lo dejarfa caer a la calle. A continuacién medir{a los segun-
dos que tardara en llegar al suelo. Después, utilizando otra formula,
calcularia la altura del edificio. El estudiante de administracion de
empresas dijo que buscaria al encargado del edificio y le dirfa que si
le decia la altura del edificio, le obsequiarfa el barometro.

Los participantes de ambos ejemplos tenian diferentes marcos
profesionales de referencia, dentro de los cuales formaban su concep-
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to de los problemas. Es muy dificil escapar de los propios puntos de
vista, cualquiera que sea su naturaleza. Para ello frecuentemente se
requiere de la ayuda de otras personas, que no compartan dichos
puntos de vista con uno. Si un problema se estudia desde muchos
puntos de vista, pueden surgir muchas soluciones. Esta es una de las
ventajas de la planeacion participativa: genera multitud de puntos
de vista respecto a los problemas con los que se enfrenta dicha pla-
neacion.

Aun cuando se organicen grupos que contengan una gran variedad
de puntos de vista para formular medios alternativos, sus miembros
pueden actuar en forma muy limitada. Los integrantes pueden mos-
trarse renuentes a proponer sus ideas, al suponer que los demads po-
drian considerarias tontas o impracticas. Por lo tanto, es necesario
crear un clima que aliente el ejercicio de la imaginacién y apoyar a
quienes lo hagan. Existen numerosos procedimientos desarrollados
para este propdsito. Entre otros, podemos mencionar la sinéctica
(37 y 63), la lluvia de ideas (60), el TK} (46) y la conferencia de bus-
queda (31 y 84). ‘

En la mayoria de los esfuerzos de grupos para generar medios al-
ternativos, muchos participantes se sienten compelidos a mostrar
que cualquier cosa que se sugiera no puede ser lievada a cabo. Es
facil encontrar razones para no hacer algo innovador; en cambio,
es dificil que haya buenas razones para hacerlo. Esto conduce a la
indecisién, palabra que Ambrose Bierce define irdnicamente del
siguiente modo (15):

El principal elemento del éxito porque, segin Thomas Brewbold, existe
s6lo un modo de no hacer nada y varias maneras de hacer algo, de las cuales,
con certeza, s6lo una es la correcta. De lo anterior se deduce que, quien por
indecision se queda parado, no tiene tantas oportunidades de errar el camino
como el que sigue adelante (pagina 159).,

He aqui otro caso. Una organizacién que procesaba articulos pe-
quenos, facilmente ocultables y de gran valor, sufria continuos robos
por parte de sus empleados. En una reunién entre los administrado-
res y unos consultores se discutié la mejor forma de reforzar la vigi-
lancia. Se considerd una propuesta tras otra, hasta que un participan-
te hizo una proposiciéon poco convencional, 1a cual fue rechazada con
burlas. Esta persona habia preguntado cdmo sacaban los objetos de
las instalaciones de la organizacion. Cuando se le dijo que los emplea-
dos generalmente los ocultaban entre sus ropas y en paquetes peque-
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fos, sugirid que éstos debieran trabajar desnudos, y que se revisaran
antes de salir, cuando todavia estaban desnudos.

Mds adelante, sin embargo, un subgrupo acepté esta idea y la desa-
rrollé constructivamente. Encontraron que, aun cuando no se podria
obligar a los empleados a trabajar desnudos, si se podrian inspeccio-
nar sin ropa. Por lo tanto, se sugirié que se implantara el uso de uni-
tormes para trabajar. Los empleados, antes de empezar a trabajar,
tendrian que quitarse su ropa de calle y ponerse el uniforme. Al final
del dia de trabajo se despojarian de su uniforme, pasarian a las rega-
deras y, en una sala anexa volverian a ponerse su ropa de calle. Al
pasar de las regaderas a los vestidores serfan inspeccionados por los
guardias. Ademds, los articulos hurtados eran objetos que se echaban
a perder si les cafa agua.

Como vya se dijo en el capitulo 3, el tratar de resolver un problema
en el lugar en el que surge, impone un marco restrictivo de preferen-
cia, que dificulta su resolucién. Limita la clase y el nimero de solu-
ciones a considerarse. Por lo tanto, es importante que cada brecha de
planeaci6én sea contemplada dentro del contexto mds grande posible,
y que esta perspectiva se estreche solo cuando no se encuentren me-
dios satisfactorios en el contexto mayor. En la planeacion tradicio-
nal, los problemas y las brechas generaimente se abordan exactamen-
te al contrario: primero en el contexto mas estrecho posible, amplidn-
dose tnicamente cuando alli no se encuentran medios satisfactorios.
(Recordemos el problema de produccién que se resolvid simplemen-
te cambiando la forma en que se compensaba a los vendedores.) He
aquf otro ejemplo similar.

En una gran ciudad europea se utilizaban autobuses de dos pisos
como principal medio de transporte pablico. Cada autobis tenfa
una tripulacion de dos personas: un conductor, quien utilizaba un
cubiculo independiente del resto del autobds y un cobrador, quien
tenia tres funciones. Las funciones del cobrador consistian en infor-
mar al conductor si iba a bajar alguien en la siguiente parada, indi-
carle cuando debfa arrancar y cobrar los pasajes. El cobro de los pa-
sajes se efectuaba normalmente cuando el autobis ya estaba en mo-
vimiento, de modo que los tiempos de parada fueran lo mds breves
posibles. Durante las horas pico, el cobrador tenfa que abrirse paso
entre los pasajeros para cobrar los pasajes. Esto frecuentemente le
impedia dar la sefal al conductor, de que no parara en la siguiente
parada. (De acuerdo con el reglamento, el conductor debfia parar
en todas las paradas, a menos que recibiera la sefial del cobrador.)
Lo anterior daba por resultado que el vehiculo parara en lugares
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en donde ninguna persona iba a subir o a bajar. Tales paradas inne-
cesarias empezaron a crear hostilidad entre los conductores y los
cobradores, ya que los primeros recibian incentivos si recorrian sus
rutas en los tiempos previstos. L.os cobradores, por su parte, eran san-
cionados por inspectores no identificados, si éstos observaban que
no se les cobraba.

La hostilidad culminé en una guerra entre conductores y cobra-
dores. Todos los esfuerzos que se hicieron para resolver el problema
fracasaron, y la mayoria de las reuniones de conciliacion terminaron
violentamente.

Se optd por socilitar ayuda a una persona ajena a ambos bandos.
Esta persona planted el problema en forma mds amplia, incluyendo
no sélo los autobuses, si no también las paradas. Una vez que se hizo
esto, se descubrié que en las horas pico habfa mds autobuses en ope-
racion que paradas, esto condujo a una solucién que consistia en
apostar a los cobradores durante las horas pico en las paradas no en
los autobuses. Desde las paradas los cobradores podrian cobrar los
pasajes a las personas que estuvieran esperando autobds. Una vez
que subiera el pasaje, el cobrador daria la sefal de arranque desde un
botén localizado en la entrada trasera del autobus. Por lo que respec-
ta a la sehal de parada, ésta seria hecha por los propios pasajeros,
quienes jalarian un cordoén instalado a los costados del autobds. Esto
no soélo reducia los retrasos sino que también facilitaba el cobro de
los pasajes. Cuando el nimero de vehiculos en operacién disminu-
yera (después de las horas pico), el cobrador podria regresar a su au-
tobus y operar alli en la forma normal.

En sintesis, se puede considerar un ndmero mayor de variables
relevantes durante la planeacion de las brechas: (1) al aumentar
la cantidad de personas que participardn en la formulacién de los
medios, de tal modo que exista el mayor nimero posible de puntos
de vista, (2) si se crea una atmdsfera que aliente y apoye propuestas
poco convencionales e imaginativas y (3) considerando lo que puede
hacerse respecto a los sistemas mayores influenciables que incluyen
al sistema que tiene el problema.

CONTROLANDO LO INCONTROLABLE

Si se encuentra la manera de controlar o influenciar variables que
previamente se consideraban incontrolables, se pueden desarrollar
medios creativos. Tales variables frecuentemente pueden controlar-
se parcial o totalmente por medio de una o varias estrategias combi-
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nadas. La primera estrategia consiste en aprovechar el hecho de que
puede atenuarse el efecto de una variable no controlable sin afectar
a la variable misma. Para lograr esto, basta con reducir la sensibili-
dad hacia los efectos de la variable no controlada. La segunda estra-
tegia consiste en proporcionar incentivos adecuados a las organiza-
ciones e individuos cuya conducta parece estar fuera de! control de
la organizacion. La tercera estrategia consiste en tratar de controlar
conjuntamente ciertas variables, que no pueden ser controladas por
individuos o grupos que actGan separadamente. A continuacién se
comentard cada una de estas estrategias.

Disminuir la sensibilidad hacia las variables no controladas

El ejemplo mencionado en este mismo capitulo, que trataba de
una compaiia manufacturera de madquinas-herramienta, mostr6
c¢6mo al afiadir una nueva linea de productos se podian reducir sig-
nificativamente los problemas generados por las fluctuaciones no
controladas de las ventas de las maquinas-herramienta.

A continuacién presentamos otro ejemplo en el cual se redujeron
los efectos daninos de una demanda no controlada. En este caso el
problema se resolvié redisefiando el producto.

Una compaiifa manufacturera de refrigeradores tenia continuos
problemas, ocasionados por el hecho de que fabricaba cada modelo
en dos versiones: una tenia puertas con bisagras a {a derecha y otra,
a la izquierda. La cantidad de unidades de cada versidn que se vendia
en los diferentes mercados variaba considerablemente un afio a otro,
por lo que resultaba dificil pronosticarlas con precision. Como re-
sultado, el inventario de algunos mercados contenia demasiados re-
frigeradores de un tipo y muy pocos del otro tipo. Esto daba por
resultado ventas perdidas por falta de inventario, o inventarios exce-
Sivos.

Se contraté un equipo de investigacion para desarroliar un mejor
sistema de pronosticacion de las ventas de las dos versiones. Un in-
tegrante del equipo sugirié que si se fabricara un refrigerador que se
abriera de cualquiera de los lados, el problema desapareceria. No
obstante, otra compafifa habia construido un refrigerador de este
tipo y habfa fracasado. Este tipo de refrigerador resultaba mas caro,
y los clientes no estaban dispuestos a pagar mds por este detalle.

A pesar de esto, al equipo le parecié que valia la pena desarroliar
esta idea. Un dia, uno de sus miembros notd que si la puerta del re-
frigerador se volteaba, de modo que la parte de abajo quedara arriba,
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se vefa exactamente igual, excepto que la manija quedaba al otro
lado. Las puertas de todos los refrigeradores eran exactamente
iguales, sélo que se montaban en forma diferente. Ademds, los ana-
queles montados detrds de la puerta estaban disefiados de tal modo
que se podian insertar boca arriba o boca abajo. Esto condujo al equi-
po a disefiar un marco de puerta con recepticulos para bisagras en
ambos lados. Los receptdculos del lado que no fueran a utilizarse
se cubrirfan con placas colocadas a presion. Gracias a este dispositivo
las puertas podian montarse con las bisagras al lado derecho o al iz-
quierdo, y cambiarse en cualquier momento. El costo adicional de
produccién resulté muy pequeiio, comparado con el costo adicional
que antes significaba el exceso de inventario y las ventas perdidas. El
nuevo disefio también ofrecia la conveniencia al cliente, si era necesa-
rio por cambio de domicilio o decoracién.

El principio que interviene en tales disoluciones de problemas es
muy parecido al que rige el desarrollo de las vacunas que producen
inmunidad parcial o total a las enfermedades. En cierto sentido, la

inmunidad reduce o elimina la relevancia de la variable no controla-
da.

Influir por medio de incentivos

Muchos medios creativos se desarrollaron después de que se en-
contrd el modo de controlar o influir en las variables que previamen-
te se consideraban no controlables. Esto ocurre especiaimente en los
casos en los que entra en juego el factor conducta. Por ejemplo, en
uno de los casos descritos en el capitulo 4 se origind un problema de
inventarios debido a que los clientes de un productor de materiales
industriales, le compraban cantidades pequefas cada vez. La compa-
fifa no podia pronosticar la cantidad total que adquirirfan los clien-
tes, asi que supuso que tenfa un problema de prondstico. Su proble-
ma se disolvio, sin embargo, cuando ofrecié a dichos clientes un
descuento proporcional a la cantidad de tiempo que estuvieran dis-
puestos a esperar para que les surtiera sus pedidos.

En otra compaifa, la productividad de un gran nimero de inspec-
tores habia disminuido significativamente al paso de los afios. En un
esfuerzo por incrementar su productividad, el gerente de la pianta
propuso a los obreros que se les dejara de otorgar un salario fijo y
que se les pagara a destajo. Amenazaron con ir a la huelga si se les
hacfa esto. Finalmente el problema se disolvid asignando a estos em-
pleados una carga diaria de trabajo (deberfan producir una cantidad
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considerablemente mayor que la que producian actuaimente) y les
permitiera abandonar la planta al terminar su cuota.

En ambos casos se utilizaron /incentivos para poner bajo control
una conducta no controlada. Los incentivos pueden desempefiar un
papel muy importante en la ejecucion de cualquier plan, ya que po-
ner en practica requiere muchas decisiones, cada una de las cuales la
hacen independientemente los individuos y las unidades de la organi-
zacion para la que se planea, asi como los grupos externos de partici-
pantes. Raras veces se logra por medios coercitivos que los miembros
de una organizacion se comporten como uno desea, aun en las orga-
nizaciones administradas autocrdaticamente. Ademads, la obtencién
de cooperacion por medios coercitivos va contra los principios del
desarrollo. El desarrollo, debemos recordarlo, tiene lugar a través de
la propia toma de decisiones, no a través de la toma de decisiones
realizada por los demas en nuestro nombre.

La conducta deseada puede inducirse por medio de /incentivos,
recompensas por hacer lo que se le pide, o por medio de disuasivos,
castigos por hacer lo que no se debe. Los incentivos son preferibles,
no s6lo porque son mas humanos, sino porque son mas efectivos. Los
disuasivos frecuentemente son tomados como retos, como algo que
debe ser evadido o ignorado, como la evasion de impuestos. Los di-
suasivos requieren reforzamiento. Las multas que no son recaudadas
o las leyes cuyo cumplimiento no se vigila, no son cumplidas.

Muchas de las deficiencias de los sistemas o sus partes derivan de
una mala planeacion de los incentivos y los disuasivos que general-
mente se aplican, aunque no se pensd que tuvieran esas consecuencias.
Por ejemplo, los encargados del servicio a domicilio en una compariia
fabricante de articulos para el hogar, eran alentados con incentivos
monetarios a realizar tantas visitas por dia como pudieran. Para po-
der hacer esto, acostumbraban llevar en sus vehiculos tantas refaccio-
nes como cupieran. El costo de este inventario mévil llegd a ser de-
masiado alto, pero no habia modo de reducirlo, a menos que se cam-
biara el sistema de incentivos.

La conducta indeseable frecuentemente es una consecuencia de
no proporcionar a los individuos la informacién que requieren para
comportarse de la manera deseada. Los costos ocultos, por ejemplo,
pueden impedir que la gente tome decisiones econdmicas racionales.
El hecho de que nadie conozca el valor de desecho de las cosas, por
ejemplo, los empaques, automdviles y aparatos domésticos, porque
quedan ocultos, impide tanto a productores como a consumidores
el tomar decisiones deseables del punto de vista de la persona encar-
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gada de colectar los desechos sélidos. La gente generalmente desper-
dicia los bienes y servicios que le parecen gratuitos o ilimitados. Los
abastecimientos de oficina (clips, ldpices, gomas, etc.) constituyen un
ejemplo comdn de mal uso y desperdicio, ya que se proporciona en
forma abundante, y parecen no costar nada. Cuando se exige a las
unidades y a las personas que paguen dichos abastecimientos, enton-
ces empiezan a utilizarlos con mayor responsabilidad.

En el otro lado de esta moneda se encuentra el hecho de que los
proveedores internos de bienes o servicios cuyos ingresos no se fijan
de acuerdo con su actuacion, tienen poco o ningun incentivo para
responder bien a las necesidades y deseos de quienes sirven. Subsidiar
a proveedores de bienes o servicios, sean publicos o privados, invita a
la ineficacia y a la ineficiencia. En todo caso, es mejor subsidiar a los
usuarios que a los proveedores. Con esto se crea un mercado en el
que el proveedor debe operar. Por esta razén, por ejemplo, que se
ha propuesto el sistema de pélizas para la educacion publica. En tales
sistemas, los padres de los escolares reciben una poéliza que cubre el
costo de la educacién de sus hijos. Ellos seleccionan las escuelas en
las que desean inscribir a sus hijos. Las escuelas no reciben subsidios;
su Gnica fuente de ingresos es el dinero de las pdlizas de los nifios ins-
critos en ellas. Este sistema no sélo obliga a las escuelas a ser mas
responsables frente a los alumnos, sino también mas eficientes y va-
riadas.* ’

En el tipo de organizacion multidimensional comentado en el capi-
tulo 7, cada parte de la organizacién tenfa que pagar todos los bienes
y servicios que utilizaba, ya que tenia que financiarse vendiendo sus
productos. Este disefio permite incentivos adecuados.

Los incentivos deben ser bien comprendidos por aquellos a quienes
se supone que van dirigidos. Las personas que reciben un incentivo
deben estar conscientes de su propdsito y ser capaces de determinar
sus efectos sin la ayuda de expertos ni de cdlculos complicados. Por
ejemplo, es bien sabido que los vendedores no confian en los siste-
mas de incentivos en los que resulta dificil calcular las comisiones.
Generalmente no cumplen con su cometido. Por esta razén, los sis-
temas de incentivos se disefian mejor si participan las personas acree-
doras a ellos.

Es posible disefiar incentivos aplicables tanto a grupos como a in-
dividuos. No obstante, estos incentivos rara vez funcionan, a menos

*Ackoff (3, capftulo 5) proporciona un comentario mas detallado del sistema de pélizas.
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que los individuos piensen que su actuacion afecta significativamente
la actuacién del grupo, y que los demds no pueden negar sus contri-
buciones personales. Un sistema de incentivos efectivo debe recom-
pensar a quienes se comporten en la forma deseada, independiente-
mente de lo que los otros hagan. Se debe recompensar, por ejemplo,
a un trabajador cuya productividad aumente, aun si la productividad
de su unidad no se incrementa también. El monto de la recompensa,
sin embargo, debe calcularse en relacion con la actuacion de toda la
unidad. Con esto se logra que el trabajador contribuya a mejorar la
actuacion de toda la unidad, no sélo la suya.

Los incentivos tienden a perder su eficacia con el paso del tiempo.
Esto fue descubierto mucho antes de que se detectara que el pago a
destajo tenia efectos decrecientes sobre la productividad a medida
que pasaba el tiempo. Igualmente, las compensaciones originalmen-
te destinadas a premiar el buen desempeio, frecuentemente han lle-
gado a desligarse de su propdsito primario, perdiendo asi su fuerza
motivante. Por lo tanto, ya que los incentivos tienden a perder su
fuerza con el tiempo, deben monitorearse y, cuando empiecen a
ser ineficaces, deben reemplazarse o modificarse.

La eficacia de los medios que se formulan con la intencion de afec-
tar la conducta de los demds depende de cuan bien se comprenda la
conducta de los destinatarios. Sdlo podremos entender la conducta
de los demds si comprendemos: (1) cdmo perciben o qué concepto
tienen de la situacion dentro de la cual se intenta modificar su con-
ducta y (2) cémo y por qué hacen sus elecciones en tales situacio-
nes. Reflexione un poco sobre esto.

Generalmente se supone que todos ven las cosas del mismo modo
aun cuando existen evidencias de que no es asi. En el campo de la
investigacion de los conflictos existe un ejemplo clasico: el conflicto
elemental denominado “e! dilema del prisionero”, en el que inter-
vienen dos grupos (ver la referencia 64). La experimentacién inten-
sa con este juego revela que la mayoria de los jugadores juega, segin
fa mayoria de los tedricos, de modo irracional. Nigel Howard (42) en-
contrdé que los jugadores tenian un modelo del juego significativa-
mente diferente del de los experimentadores. Los experimentadores
representan el juego con un cuadro que muestra los movimientos in-
dividuales, de entre los cuales, los jugadores eligen cada movida del
juego, pero los jugadores ven el juego como una cuestion de eleccion
de estrategia, o sea una regla para seleccionar movimientos, no como
una eleccién de movimientos individuales. EI modelo de los jugado-
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res resultd mejor que el de los experimentadores, ademas de ser ver-
daderamente racional.

Cuando la conducta de los demas se perciba como irracional, debe
recordarse que tal suposicion estd basada en el modelo del perceptor
de la situacién, no necesariamente de los participantes. A menos que
gquien percibe tenga el mismo modelo que el participante, no podrd
influir eficientemente en su conducta. A continuacion se presenta
un ejemplo.

En 1957 pasé algin tiempo en la India, invitado por su gobierno
revisando los procedimientos para su desarrollo nacional. All{ cono-
ci algunos extranjeros que estaban tratando de introducir la planifi-
cacion familiar en ese pais, con la esperanza de controlar la explosién
demografica. La mayorfa de estos asesores se dedicaban a distribuir
anticonceptivos e informacién para su uso, sin éxito. Modificé muy
poco la tasa de natalidad. Culparon del fracaso a la ignorancia, la
irracionalidad y la intransigencia de los hinddes. No obstante, tal
explicacion de su fracaso no produjo ninguna idea que incrementara
la eficiencia de su programa.

Les sugeri que supusieran que los hinddes eran racionales, y que los
planificadores no lo eran. Esto, agregué, quiza podria proporcionar
una explicacion mas atil del fracaso. Ademas, destaqué, existen al-
gunas evidencias de que algunas de sus suposiciones bdsicas de que los
hinddes no saben cémo controlar el tamafio de sus familias es errénea,
Las familias de este pais tienen un nimero considerablemente menor
que los veinte o treinta hijos que bioldgicamente podrian tener, lo
cual sugiere que desde hace tiempo ya practican el control natal.
Una vez aceptado esto, restaba averiguar por qué querian tener la
cantidad de hijos que tenian. Esto contradecia la suposicion fun-
damental de los planificadores: que las familias de este pais no po-
dian controlar su descendencia.

Ninguno de los planificadores familiares a quienes les hice esta
sugerencia la aceptaron. Sin embargo, tiempo después el demdgrafo
hindd T.R. Balakrishnan y mi colega Glen D. Camp. (13) Hegaron
a la misma conclusién. He aqui sus descubrimientos:

Después de obtener su independencia. La India incrementé las
expectativas de vida de sus habitantes adultos dramdticamente; no
obstante, no aumentd en la misma proporcion la longitud de la vida
activa. Los hindues pobres (y la mayoria de los hindies son pobres)
Unicamente pueden esperar trabajar durante la mitad de su vida
adulta; por lo tanto, mientras son jovenes y tienen empleo, procuran
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tomar las previsiones necesarias para el periodo durante el cual ya
no seran empleados.

El Gobierno Hindd no proporciona seguro de desempleo ni jubila-
cidon. Ademas, pocos hindides ganan lo suficiente para asegurar su
vejez. Por lo tanto, la dnica manera en la que la mayoria de estas
personas pueden asegurar su supervivencia futura es teniendo sufi-
cientes hijos que los mantengan cuando ya no puedan conseguir em-
pleo. En promedio, una persona que trabaja puede mantener, al mi-
nimo de subsistencia, a otro adulto desempleado. Ya que en la India
generalmente sélo trabajan los hombres, cada familia debe tener un
minimo de cuatro hijos. Sin embargo, debido a la alta tasa de morta-
lidad infantil, se requiere una cantidad mayor de hijos para alcanzar
una superviviencia de cuatro hijos por familia. Curiosamente, el
tamafio promedio de la familia hind( se ajusta casi exactamente a es-
te requerimiento.

En el tamafio promedio de las familias de la India podrian por su-
puesto, intervenir otros factores. Estos, sin embargo, se pueden deter-
minar facilmente. Si las familias efectivamente tienen este tamafio
por razones de seguridad, es de esperarse que las parejas cuyos dos o
tres primeros hijos sean varones tengan menos hijos que las parejas
cuyos primeros hijos fueron nifias. Las investigaciones confirmaron
esta suposicion.

Blakrishnan y Camp no pretendian que la preocupacién por el
desempleo en la edad madura fuera el Gnico factor que afectaba la ta-
sa de natalidad en la India, aun cuando cosideraban este factor como
critico. En virtud de lo anterior, pedir a fos hindles que tuvieran me-
nos hijos equivalia a pedirles que cometieran un suicidio lento. Por lo
tanto, llamarlos irracionales por rehusarse a planificar su familia cons-_
tituia una actitud poco racional.

Nuestra incapacidad para influir sobre la conducta de los demds
no se deriva tanto de su falta de cooperacion, sino de nuestra falta
de comprensién de su conducta.

Controlar por medio de la colaboracion

Es bien sabido que una obstruccion que bloquea el progreso de los
individuos o el de las organizaciones, puede superarse si éstos traba-
jan conjuntamente. El reconocimiento de este hecho ha guiado a
muchas asociaciones gremiales e industriales. Varias industrias unidas
pueden influir en la elaboracidn de las leyes y reglamentos en mayor
grado que si cada una tratara de influir por su cuenta.
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Lo que no resulta tan evidente es que los adversarios que se obs-
truyen mutuamente, pueden eliminar la causa de sus conflictos si
trabajan juntos. Un sorprendente ejemplo de esto se encuentraen la
historia de Jamestown, Nueva York (27 y 44), una pequefia ciudad
que se estaba arruinando debido a que sus industrias y sus jovenes la
estaban abandonando en busca de lugares mds atractivos. El alcalde
del lugar empezd a promover la colaboracidon entre obreros, admi-
nistracién y gobierno, lo que condujo a un notable renacimiento del
poblado.

COMO ELIMINAR LAS RESTRICCIONES

En algunas situaciones de eleccion, las restricciones sobre lo que
puede hacerse y lo que puede ocurrir se incorporan explicitamente
en su formulacion. Estas restricciones, percibidas conscientemente,
parecen obvias o se suponen impuestas por una autoridad superior.

Las restricciones que parecen obvias o evidentes a menudo deben
considerarse con gran escepticismo. Se pueden fundamentar estas du-
das en la definicion ya citada de Ambrose Bierce (15) para la palabra
autoevidente: ‘“‘evidente para uno mismo, pero para nadie mas" (pa-
gina 318). La palabra obvio tiene un significado parecido, pero no
igual, como se muestra en la historia del profesor que estaba proban-
do un teorema geométrico en su clase. Sigui6 los procedimientos ha-
bituales dando los pasos correspondientes y proporcionando las razo-
nes para ello. Cité6 axiomas, postulados, definiciones y teoremas
previamente demostrados. En uno de los pasos, sin embargo, no
proporciond razones, diciendo que era obvio. Continué con el
siguiente paso. A la mitad pard, observd los datos del paso anterior,
volted hacia sus alumnos y, con una mirada perpleja, dijo: “discul-
penme, regresaré en un momento”. Abandond el aula y regresd
después de largo rato. Con una sonrisa de autosatisfaccion, dijo:
“estaba en lo cierto, las razones del paso anterior eran obvias”.

La palabra “obvio” no se refiere a una verdad tan evidente que no
requiera demostracion, sino a una aseveracion cuya veracidad se de-
sea aceptar sin justificacion. Las suposiciones obvias, como las sirenas
de la mitologia, atraen a la destruccidon a quienes estan dedicados a
resolver un problema. :

Tendemos aaceptar sin demostracion las cosas que queremos creer.
En cambio, tendemos a rechazar las cosas que no queremos creer, aun
cuando haya evidencias que las apoyen. Esto ocurrid, por ejemplo,
en el relato presentado en el capitulo cuatro, en el cual unacompaiifa
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empleaba un gran nimero de negros, pero tenia a muy pocos de ellos
en puestos altos. Sus administradores crefan que la falta de movilidad
hacia arriba de esta gente se debfa a su escasa escolaridad. Cuando
una investigacion reveld que este no era el motivo, sino la actitud de
los ejecutivos hacia los negros, la administracién se negd a aceptar
esta evidencia.

Frecuentemente las restricciones se atribuyen a una autoridad su-
perior, sin tener evidencias de ello. Esto se refleja en expresiones ta-
les como: ‘“no tiene caso tratar de hacer eso, ya que el jefe no lo
aprobard”’. Tales aseveraciones pueden ser ciertas, pero frecuentemen-
te no lo son. En vista de lo anterior, lo importante es verificar la va-
lidez de tales suposiciones antes de aceptarlas.

Cuando se verifica la existencia de las restricciones impuestas, inte-
rrogando a la persona que se supone que las impuso, la respuesta que
se reciba dependera en gran manera del modo en el que se le presente
el asunto. Hay que recordar el caso del capitulo cuatro, en el que se
hizo notar que muchos ejecutivos nosaben cémo interrogar a sus abo-
gados. Generalmente preguntan: {puedo hacer esto o aqusilo? Los
abogados casi siempren responden negativamente, ya que saben que
los ejecutivos no tendran problemas legales si no hacen “esto o aque-
llo”. No obstante, si el ejecutivo les dice que va hacer “esto o aque-
llo” y que desea que le informen cémo hacerlo sin meterse en pro-
blemas legales, los abogados tendrin que decirle como hacerlo.

Otra clase de restriccion, que involucra la suposicion incorrecta de
que forzosamente se requiere cierta tecnologia para realizar un tipo
particular de tarea. Por ejemplo, un equipo de trabajo formado por
alumnos y maestros de la Universidad Nacional Auténoma de Mé-
xico estaba trabajando con los campesinos de una de las partes me-
nos desarrolladas de México. Trataban de alentarios para que se ayu-
daran ellos mismos. Los campesinos respondieron entusiastamente, y
decidieron irrigar sus campos abriendo un canal grande que condu-
cirfa agua hasta sus tierras, asi como zanjas de distribucidon mas pe-
quefas para distribuir el Iiquido entre las parcelas. Para hacer esto
necesitaban determinar los lugares llanos, por donde debfan correr
los canales. Los académicos dijeron que podian hacer esto con la ayu-
da del equipo de agrimesura de la universidad. Los campesinos dije-
ron que no era necesario, que bastaba con un burro. Aseguraban que
si a un burro situado en algln lugar se le muestra algo que desea, se
dirige al lugar deseado tomando el sendero mas llano. Los académi-
cos se mostraron escépticos pero curiosos, asi que compararon los
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resultados arrojados por su equipo de agrimesura y por el burro. En-
contraron que los campesinos tenfan razon.

Casi siempre se atribuyen las restricciones de las que estamos cons-
cientes a fuentes externas. El hacer esto releva de responsabilidad.
Sin embargo, muchas de estas restricciones son autoimpuestas, aun-
que sutilmente. Si la mayoria de los administradores, para evadir las
restricciones impuestas del aparentemente exterior, emplearan el mis-
mo ingenio que utilizan para evadir impuestos, serfan mucho mds
creativos y eficientes para administrar.

COMO ESTABLECER LAS RELACIONES CORRECTAS

Las decisiones para hacer algo se basan en una serie de supuestas
relaciones causales o productivas entre las variables que se controlan,
las que no se controlan pero pueden suponerse relevantes y el resul-
tado deseado. La creencia de que una variable afecta el resultado de
lo que se planea, es lo que hace que se la considere relevante. Asi, la
seleccion de las variables manipuladas estd condicionada por lo que se
cree que es la naturaleza de las relaciones entre ellas y el resultado
apetecido.

LLa capacidad de planear eficientemente, depende principalmente
de lo bien que se conciban las relaciones entre lo que uno hacey lo
que uno quiere. Muchos de los fracasos se deben a que suponen rela-
ciones causales en donde no existen 0 a que no se détectan éstas en
donde si existen. Probablemente la raz6n mds coman por la que uno
no logra lo que quiere sea suponer incorrectamente una relacién cau-
sal entre variables que Gnicamente estan correlacionadas. Se dice que
una variable esta correlacionada con otra cuando ambas tienden a
cambiar juntas en la misma direccién o en direcciones opuestas.

Por ejemplo, el peso y la estatura de las personas estdn correlacio-
nados. Esto significa que si se obtiene el peso y la estatura de un gru-
po-muestra de personas y se grafica, las curvas tenderdn a variar jun-
tas. A tal correlacién se le denomina positiva. Si el incremento de una
variable estd asociado con el decremento de otra (por ejemplo, el
ingreso y la enfermedad), se dice que la correlacion es negativa.

El hecho de que dos variables esién correlacionadas no significa
que estén causalmente relacionadas. No obstante, cuando dos varia-
bles estdn correlacionadas, una puede utilizarse para predecir el va-
lor de la otra. Por ejemplo, se puede utilizar la correlacién entre peso
y estatura para predecir una, si no se conoce la otra. Sin embargo,
es incorrecto inferir de su correlacion que un cambio en el peso cau-
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sard un cambio con la estatura. A pesar de esto, frecuentemente se co-
mete esta clase de error. Por ejemplo, suponga que se comparan las

ventas de una compafiia con sus gastos por publicidad durante va-
rios afios. Tal comparaciéon a menudo muestra una correlacion posi-
tiva: las ventas y {os gastos de publicidad tienden a incrementarse

juntos. Esto, no obstante, no significa que un incremento en los gas-
tos de publicidad tenga que producir forzosamente un incremento en
la ventas. La publicidad puede o no tener efecto sobre las ventas vy,
aun si lo tuviera, una correlacion positiva entre ellas no constituye
ninguna prueba. Las ndminas de los vendedores y las ventas también
estan correlacionadas positivamente, pero seria incorrecto inferir
que un incremento en las néminas producird un incremento en ven-
tas.

Si dos variables no estidn correlacionadas, puede inferirse justifica-
damente que no estan relacionadas causalmente bajo las condiciones
en las que fueron hechas las observaciones, pero no bajo otras condi-
ciones. Sin embargo, si existe una correlacion, no se debe inferir gue
una de ellas causa o produce a la otra. La unica inferencia posible
es que tal vez estdn relacionadas en esta forma. Por lo tanto, se debe
utilizar correctamente la correlacion para filtrar un gran namero de
variables y determinar cudles se deben estudiar mds a fondo, en busca
de relaciones causales.

Las mediciones mds usuales de asociacion son los coeficientes de
correlacion vy los de regresion. La naturaleza de estas medidas no se
comentard aquf; no obstante, el planeador cuidadoso debe recordar
que se trata de medidas de correlacion y que, por lo tanto, no pueden
utilizarse legitimamente para inferir causalidad o produccién. Esta
precaucion es necesaria debido a que existen varias técnicas esta-
disticas ampliamente utilizadas, como el analisis de factor y de grupo
que se derivan de la correlacion y la regresion. Este hecho, desafortu-
nadamente, pasa desapercibido, aun para quienes utilizan tales técni-
cas.

El peligro de causalidad o producciéon de una correlacién puede
ilustrarse volviendo al ejemplo de los gastos de publicidad. Suponga-
mos que comparamos las ventas del afo anterior con los gastos de
publicidad del ano siguiente. En la mayoria de los casos en los que he
realizado esta comparacion, he obtenido una correlacion positiva mds
acusada que fa que obtuve comparando los gastos del mismo afo.
Claramente, no se puede inferir que un incremento en los gastos de
publicidad del afo siguiente aumentard las ventas de este ano. Aun
asi, muchas compafifas calculan sus presupuestos de publicidad apli-
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cando un porcentaje fijo a las ventas pronosticadas; sus procedimien-
tos para pronosticarlas, parten del supuesto de que, si hubo un incre-
mento en las ventas en un afo, es probable que haya otro al afio
siguiente. Sin embargo, la dnica secuencia que podemos deducir es
la siguiente: si las ventas se mantuvieran en ascenso el afio anterior, la,
compafifa puede legitimamente suponer un incremento para este
afio y, con base en esta suposicidn, incrementar sus gastos de ventas.
Por tanto, esto demuestra que un aumento en las ventas de un afo,
tiende a aumentar los gastos de publicidad del afio siguiente.

Es asombrosa la frecuencia con la que se infiere erroneamente cau-
salidad o produccién de la correlacion. Por ejemplo, la aseveracion
de que el fumar produce cancer se basa principalmente en una corre-
lacion de variables las cuales pueden, de hecho, estar causalmente
relacionadas, pero una correlacioén entre ellas no lo prueba. Utilizan-
do la misma légica errdnea, se puede suponer, a partir de una correla-
cidn negativa entre el hdbito de fumar y el célera, que este hdbito
previene dicha enfermedad.

El interés de muchos investigadores médicos en reducir el habito
de fumar los hace cometer no solo errores de inferencia, también
los lleva a asociar variables que debilitan su posicion. Por ejemplo,
un estudio llevado a cabo en Inglaterra mostré una acusada correla-
ci6én entre el abandono del hdbito de fumar y la incidencia de las en-
fermedades mentales. A! aplicar la misma errénea logica que utilizan
muchos investigadores médicos, se infiere que el hdbito de fumar
previene las enfermedades mentales. Puede ser que si las prevenga,
pero una correlacion negativa entre el habito de fumar y las enferme-
dades mentales no constituye una prueba.

Hay que tener presente que, para establecer que una cosa es la
causa de otra, se debe demostrar que la primera es tanto necesaria co-
mo suficiente para el surgimiento de la segunda; decir que una cosa
produce otra, significa que la primera es necesaria pero no suficiente
para la segunda. En general, no es facil establecer la necesidad o la
suficiencia; no obstante, dificil o no, este es un requisito que se debe
satisfacer antes de suponer justificadamente una conexidn causal.

La ciencia ha desarrollado poderosas técnicas experimentales para
determinar si las variables estan conectadas causalmente. No es exa-
gerado decir que la ciencia se dedica a esto. Por esta capacidad es
esencial para la planeacion eficiente, como lo es el arte. Saber donde,
cudndo y cdmo utilizar la investigacion cientifica es parte del arte de
la planeacion. El planeador que no esté bien versado en ciencia pue-
de, no obstante, demandar una explicacién en espafiol comun, res-
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pecto a cOmo se establecié una supuesta relacién causal. Debe exigir
que la explicacion sea lo suficientemente completa para que le permi-
ta juzgar si la causalidad estda basada en una correlacion o en una de-
mostracion de necesidad o suficiencia.

La relacion entre variables causalmente conectadas puede no ser
simple. Bajo ciertas circunstancias, por ejemplo, se puede incremen-
tar la demanda cuando aumentan los precios, o decrecer cuando se
reducen. El efecto del precio sobre la demanda puede depender de
otras variables; por ejemplo, la competibilidad del precio. Existen
productos que, como el automovil Packard, desaparecen del mercado
cuando bajan de precio. Los que son afectos a las relaciones simples
tienden a considerar tales ejemplos como excepciones que confirman
la regla. Tales aberraciones, no obstante, pueden resultar valiosos
atisbos a las relaciones complejas y sutiles, a partir de los cuales se
pueden extraer medios muy creativos y eficientes.

Las causas interactuantes tienen como consecuencia muchos efec-
tos. Se sabe, por ejemplo, que el agua hierve a cierta temperatura, pe-
ro que ésta varia con la presion atmosférica. Por esta raz6n tarda mas
tiempo en cocerse un huevo en la ciudad de México que en Nueva
York. Con frecuencia se pasan por alto las interacciones de las varia-
bles causales, como se muestra en la siguiente historia.

En una conversacion acerca del pensamiento l6gico entre cuatro
profesionales, uno de ellos preguntd a los demas: ““Si dos desholli-
nadores bajan por una chimeneay uno de ellos llega con la cara sucia
y el otro con la cara limpia, {cudl irfa a lavarse la cara?”’

El ingeniero del grupo inmediatamente respondié: “El tipo de la
cara sucia’. El cientifico del grupo no estuvo de acuerdo, y dijo: “El
tipo de la cara limpia seria el que se la lavaria, ya que veria la cara
del otro y supondria que la suya estaria también sucia, por lo que
irfa a lavdrsela. Por el contrario, el tipo de la cara sucia, al ver que el
otro tenia la cara limpia, pensaria que la suya no lo estaba, por lo
que no iria a lavdrsela.

El filésofo del grupo sali6 en defensa del ingeniero, diciendo:
“Cuando el hombre de la cara limpia se dirigiera al bafo, el de la cara
sucia le preguntaria que a dénde se dirigia. Ei de la cara limpia res-
ponderia que iba a lavarse la cara. El de la cara sucia le dirfa que no
tenia caso, ya que la tenia limpia. Entonces el de la cara limpia co-
mentaria: —Pensé que tenia la cara sucia porque td si la tienes asf.
Al escuchar esto, el hombre de la cara sucia irfa a lavarsela.

Un estudiante que alcanzd a ofrla conversacion no pudo contener-
se, e interrumpid con la siguiente pregunta: “¢Como es posible que
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si dos tipos bajan por una chimenea sblo uno de ellos salga con la
cara sucia?”.

La moraleja de esta historia es clara: no es suficiente tomar en
cuenta las reacciones, también deben considerarse las /nteracciones.

Debe llevarse en mente que la cantidad de respuestas no siempre
es proporcional a la cantidad de estimulo. Por ejemplo, algunas dro-
gas que son benéficas en pequefas dosis, pueden resultar dafiinas y
hasta mortales en grandes dosis. lgualmente, un incremento en la
publicidad puede producir una respuesta negativa en los consumido-
res, cuando pasa de ciertos Iimites. Un estudio descrito por Ackoff
y Emshoff (8) muestra que esto fue lo que sucedi6 con la publicidad
de cierta compafifa.

En ocasiones se confunden los efectos con las causas. Esto ocurre
con frecuencia en la medicina, en donde muchos tratamientos van
dirigidos a eliminar los sintomas, no las causas. El paciente que con-
sulta al médico, generalmente empieza listando los sintomas de su
padecimiento. A continuacion, el médico hace algunas observacio-
nes por su cuenta y toma la temperatura, el pulso, la presion, etc.
De este modo encuentra sintomas adicionales, con los que puede rea-
lizar su diagnostico. Durante este proceso, el médico desarrolla una
hipdtesis o conclusidon respecto a qué es lo que causa o produce el
problema cuyos sintomas ha observado. A continuacién puede revi-
sar su diagnéstico, compilando informacién adicional. Una vez con-
vencido de la validez de su diagnéstico, prescribe el remedio para
eliminar la causa. Sila causa se elimina, los sintomas deben desapare-
cer.

Desafortunadamente, las cosas no siempre ocurren asi. Por ejem-
plo, a algunos pacientes que se quejan de dolores estomacales, even-
tualmente les han diagnosticado Glceras duodenales. Una de las for-
mas de tratar tales Ulceras es una operaciéon quirGrgica que desco-
necta el duodeno del estdbmago. En muchos casos, después de esta
operacion, el paciente desarrolla dlceras pépticas. Asf, la causa del
padecimiento, que aparentemente fue eliminada, en realidad no lo
fue totalmente.

Ocurre algo parecido con el tratamiento de! alcoholismo. Este pa-
decimiento generalmente se trata como un problema que tiene que
ser eliminado, aun cuando lo que se deberfa buscar es una solucion
para los problemas personales que causaron el alcoholismo. El
problema quedard sin solucién si al alcohdlico simplemente se le

niega el alcohol o se le induce a abstenerse. No es de extrafarse que,
tan pronto como quede libre, el alcohodlico regresa al alcohol.
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Las relaciones causa-efecto y productor-producto generalmente ocu-
rren en cadena, no en simples parejas. Por ejemplo, si Y es el produc-
tor de Z, pero a su vez el producto de X, es licito suponer que la
eliminaciéon de Y puede no causar la eliminacién de Z, ya que X
podria producir directamente a Z sin la intervencion de Y. Para eli-
minar a Z quiza tendriamos que remontarnos varios eslabones atras
en la cadena causal.

Para resumir este comentario respecto a las relaciones, al planear
debemos tratar de encontrar el modo de cambiar uno o mds aspec-
tos de una problematica, buscando que los cambios deseados ocurran
en algunos de sus aspectos. Nuestro éxito dependera de las relaciones
entre lo que manipulamos y lo que deseamos cambiar. Un cambio en
una cosa originara un cambio en otra, Gnicamente si ambas estdn cau-
sal o productivamente relacionadas.

El que dos variables estén correlacionadas esto es, si tienden a cam-
biar juntas en la misma direccion o en direcciones contrarias, no pro-
porciona una base adecuada para inferir una relacién causal o pro-
ductiva entre ellas. No obstante, la falta de tales cambios correlacio-
nados si porporciona una base para-inferir la ausencia de una relacién
causal o productiva bajo las condiciones en las que se observé la falta
de correlacion. Debido a esto, fa correlacion entre variables se puede
utilizar para seleccionar las que deben estudiarse mas a fondo, en
busca de conexiones causales o productivas. Ademads, la presencia
de una correlacidon entre variables nos permite utilizar una de ellas
para predecir, pero no para explicar, a la otra.

No se puede inferir una relacion causal o productiva entre varia-
bles a partir de datos que meramente describan su conducta. Se debe
hacer una prueba controlada de las hipoétesis causales productivas
acerca de ellas. Tales hipdtesis sostienen la necesidad y, en algunos
casos, la suficiencia de cambios en una variable para que ocurran
cambios en la otra. La experimentacion frecuentemente es el Gnico
modo de averiguar estas relaciones. En ocasiones uno tiene que reco-
rrer un largo camino para obtener un poco de conocimiento; no
obstante, un poco de conocimiento puede llevarlo a2 uno muy lejos.

Un cambio en el valor de una variable, rara vez es una simple reac-
cion a un cambio en el valor de otra variable; generalmente es la con-
secuencia compleja de interacciones entre varias variables. Por lo
tanto, la problemdtica con la que se enfrenta una organizacién rara
vez puede tratarse eficientemente por medio de la manipulacion de
una sola variable causal o productiva. Lo que se requiere es elaborar
un mapa de las interacciones complejas de las variables criticas que
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definen la problemdtica. No olvidar que al suprimir los sintomas no
se elimina la causa o el productor del problema. Tal tratamiento
frecuentemente exacerba el problema y crea otros nuevos y mas
serios.

RESUMEN

Las brechas entre el escenario de referencia y el redisefo idealiza-
do del sistema para el que se planea, son los problemas que se tratan
de resolver durante el resto del proceso de planeacion. En este capi-
tulo hemos comentado de qué manera se pueden formular fos medios
para tratar estos problemas. Los problemas pueden ser atenuados,
resueltos o disueltos. Atenuar un problema significa producir un re-
sultado satisfactorio; resolver significa producir un resultado 6ptimo;
disolverlo significa eliminarlo o reducirlo significativamente. La ate-
nuacién estd basada principalmente en la experiencia y el juicio; la
resolucién en el experimento y la ciencia; y la disolucion en el redi-
sefio del sistema que interviene. La disolucién requiere experiencia,
experimentacion, juicio, ciencia y, particularmente, creatividad.

La creatividad es en gran medida cuestion de identificar las restric-
ciones autoimpuestas, eliminandolas y explorando las consecuencias
de este acto. Tales restricciones surgen como respuestas, implicitas
o explicitas, a cuatro preguntas que necesariamente tienen que respon-
der cuando se formula un ataque a cualquier problema:

{Cuales son las variables relevantes?

{Cuales de estas variables pueden controlarse y cudles no?

¢A qué restricciones estdn sujetas estas variables?

{Como interactGan las variables relevantes para producir el re-
sultado?

W N =

Se puede aumentar el nimero de variables relevantes que se van a
considerar durante la planeacion de las brechas, del siguiente modo:
(1) ampliando la participacion en la formulacién de los medios, para
producir ¢l mayor nimero posible de puntos de vista: (2) creando
una atmosfera que aliente y apoye las propuestas poco convenciona-
les e imaginativas: (3) investigando si se pueden influenciar los siste-
mas mayores que contienen al sistema en el que se encuentra el pro-
blema.

Las variables aparentemente incontrolables, con frecuencia se
pueden poner bajo control parcial o total utilizando una o varias de
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estas estrategias: (1) reduciendo la sensibilidad del sistema hacia los
efectos la variable no controlada; (2) influyendo en la conducta de
los individuos y organizaciones, si se utilizan los incentivos apropia-
dos; (3) mediante la colaboracién de los que toman las decisiones,
quienes normalmente operan con independencia unos de los otros.

Las restricciones frecuentemente son autoimpuestas, pero parecen
ser impuestas por otros. Pueden aparecer obviamente autoimpuestas
0 impuestas por una autoridad superior. La palabra “obvio” significa
falta de interés en cuestionar la veracidad de una aseveracion, no que
la aseveracién sea en si incuestionable. Por lo tanto, el cuestiona-
miento de lo obvio puede resultar un medio fructifero para generar
tratamientos creativos para los problemas. El atribuir una restriccion
a las autoridades superiores a menudo constituye una manera de elu-
dir la responsabilidad de explorar las consecuencias de la elimina-
cion de dicha restriccion.

Finalmente, las elecciones estdn basadas en las relaciones que se
supone existen entre las variables importantes y los resultados que
se desean. Al planear, ya que se trata de modificar los resultados,
uno debe concentrarse exclusivamente en las relaciones causa-efecte
y productor-producto. Desafortunadamente, dichas relaciones fre-
cuentemente se infieren incorrectamente de un tipo de relacion total-
mente diferente: la correlaciéon. La correlacién es una relacion des-
criptiva; la relacién causa-efecto o productor-producto es explica-
toria. Para establecer de qué tipo de relaciones se trata, frecuente-
mente se requiere de la experimentacién controlada; sin embargo,
como esto es mas costoso y tardado que observar las variaciones
concomitantes de dos o mas variables bajo condiciones controladas
(de las cuales se pueden extraer mediciones de asociacién), existe una
acusada tendencia a substituir la explicacion por la descripcion. Esto
puede ser la causa mas importante del fracaso de la planeacién.

00-D0962 Cap8

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 9

Autor: ACKOFF Russell

CAPITULO NUEVE

PLANEACION DE LOS MEDIOS II:

EVALUACION
DE ALTERNATIVAS

Decidir: Sucumbir a la preponderancia de un grupo de in-
fluencias sobre otro grupo. v

Ambrese Bierce.

Una vez que se ha formulado un grupo de medios alternativos, se
puede elegir uno de ellos. Esta eleccion siempre estd basada en una
evaluaciéon comparativa de las alternativas; no obstante, tal evalua-
cién puede ser casual o cuidadosa. La cantidad de esfuerzo que debe
aplicarse a la comparacion depende de: 1) el costo potencial de se-
leccionar el mejor grupo; 2) cudn evidente es la eficacia relativa de
esta alternativa; 3) el costo de llevar a cabo una evaluacién suficien-
temente cuidadosa.

Casi todas las decisiones que se toman durante la planeacion tienen
un costo significativo de error asociado a ellos; este costo generalmen-
te es muy grande, comparado con el costo que tendria evaluar ade-
cuadamente las alternativas. Sin embargo, es frecuente que uno de los
medios parezca ser claramente superior. La eleccion no debe basarse
en esta suposicion, no importa cudn obvia parezca esta superioridad,
a menos que haya una clara evidencia que la respalde.

Probablemente el mejor modo de evaluar un medio sea un experi-
mento bien disefado, preferentemente si se lleva a cabo por lo menos

237
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parcialmente en el medio ambiente en el que se intenta implementar;
por ejemplo, una prueba de mercado de un nuevo producto, un nue-
vo tipo de publicidad o un experimento de precios deben hacerse en
mercados seleccionados. Los experimentos bien disenados pueden
acelerar los procesos de prueba, reducir su costo e incrementar su
precision, asi como la confiabilidad de los resultados obtenidos; ade-
mas, y tal vez lo mas importante, permiten aprender mejor de los
medios que se prueban. La prueba experimental no sélo puede re-
velar qué tan bien funciona un medio, también puede revelar por qué
funciona. Tal comprension frecuentemente conduce a reformulacio-
nes mejoradas de 1os medios.

La experimentacion no es sdlo ensayo; es una experiencia diseria-
da y controlada. Se requieren conocimientos especializados, no muy
difundidos, para disefiar y controlar experimentos efectivos. La in-
tuicién y el criterio no bastan. Desafortunadamente, pocos cientifi-
cos que carezcan de tal conocimiento estdn conscientes de ello. Por
lo tanto, la utilizacién de un cientifico para disefiar sistemas para la
evaluacién de medios no asegura la efectividad de la prueba; se re-
quiere de un experto en disefo experimental.

Antes de optar por un medio, su evaluacion requiere tiempo y re-
cursos, los cuales pueden ser muy escasos. Sin embargo, el costo de
no hacer la mejor elecciéon puede ser muy alto. Irénicamente, para
estimar con precision lo que costaria evaluar las alternativas se debe
realizar una investigacion casi tan costosa como la investigacion que
se lleva a cabo para evaluar las alternativas.

Claramente se ve que el costo de hacer una eleccidn equivocada
depende de cudn reversibles sean la eleccion y sus efectos. Por ejem-
plo, como no se puede cambiar facilmente el sitio en que se constru-
ye una planta y su localizacién generalmente tiene efecto importante
sobre el costo de su uso mientras esté alli’ la planta, la eleccién de su
ubicacién debe evaluarse cuidadosamente con anticipacion. Por el
contrario, la eleccion de marca de clips no amerita mucho tiempo ni
dinero, y su evaluacion no requiere mucho esfuerzo.

En algunos casos no es posible realizar la evaluacién experimental
de los medios alternativos; en otros casos resulta impractico. Por
ejemplo, la ley prohibe sondear el mercado con productos que pue-
den ser dafiinos para los consumidores. También estd prohibido apli-
car diferentes tarifas a los servicios pdblicos proporcionados en dis-
tintos lugares del mismo mercado. Por otra parte, nadie conduciria
una evaltacidon experimental de las distintas alternativas propuestas
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para la instalaciéon de una planta instalando una en cada sitio pro-
puesto y comparando sus ventajas después.

Afortunadamente la evaluacion de los medios alternativos no sé-
lo se puede realizar en el mundo real. Existe otro método, el cual
requiere el uso de modelos.

EL USO DE LOS MODELOS EN LA EVALUACION
DE MEDIOS

Los modelos son representaciones simplificadas de una realidad que
puede ser sustituida por los modelos bajo ciertas condiciones. Los
modelos generalmente se pueden manipular mds facilmente y con
menor costo que la realidad que representan, y se pueden utilizar
para predecir y evaluar las consecuencias de una eleccion de medios.
Los modelos son representaciones simplificadas de la realidad que,
en principio, no contienen aspectos irrelevantes de la realidad para la
investigacion que se estd realizando. Ademds, mientras mejor se
comprende la realidad de que se trata, se requiere una cantidad me-
nor de variables para representarla.

Para explicar completamente cualquier cosa, se requiere un name-
ro infinito de variables, aun cuando cada una de ellas no contribuya
en la misma medida a la explicacién. Algunas variables tienen un
efecto muy importante sobre el fendbmeno que se va a explicar, y
otras apenas lo tocan. Esto significa que un nimero reducido de las
primeras variables tiene mayor influencia que un nimero grande
de las segundas. Por lo tanto, cuanto mejor se conozca un fenémeno
se podrd modelar mds econémica, simple y eficientemente. Se puede
aumentar la comprension de un fendmeno a través de la investigacion
requerida para modelarlo adecuadamente.

Los tipos de modelos

Existen tres tipos bdsicos de modelos: los icénicos, los andlogos
y los simbélicos. Estos modelos basicos se pueden combinar de muy
variados modos.

En el modelo icénico las propiedades relevantes de la realidad se
muestran con esas mismas propiedades, pero generalmente cambian-
do su escala. Por lo tanto, tales modelos se parecen a lo que repre-
sentan: son imagenes. Ejemplos de este tipo de modelo son las fo-
tografias, dibujos, mapas; las plantas piloto, los mercados de prueba
asi como el modelaje de aeroplanos, automoviles y barcos. Algunos
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modelos icénicos simulan objetos mayores que ellos (podria ser el
sistema solar); otros representan objetos menores que ellos (como
el modelo de un dtomo); otros mas sustituyen objetos de su mismo
tamafo (por ejemplo, los manequies).

Los modelos iconicos generalmente representan cosas especificas
y concretas, por lo que son faciles de identificar. Sin embargo, tales
modelos frecuentemente son dificiles de cambiar para propositos
experimentales, como en el caso de un aeroplano o un barco a escala
sus propiedades criticas pueden ser muy dificiles de modificar.

En un modelo andlogo las cualidades relevantes de la realidad se
representan por otras diferentes, generalmente mas fdciles de mane-
jar. Por esta razon es mas dificil identificar lo que simulan, pero los
modelos normalmente son mas fdciles de cambiar que los icdnicos.
En un mapa, por ejemplo, el relieve se representa con lineas de con-
torno o color, que se pueden cambiar mas facilmente que la eleva-
cion fisica que tienen los mapas tridimensionales. Existen modelos
hidrdulicos de sistemas eléctricos, en los cuales el flujo de agua repre-
senta el de electricidad. Las graficas son probablemente el tipo de
modelo andlogo mas ficilmente manipulable y con el que estamos
mds familiarizados; utilizan propiedades geométricas para representar
una amplia gama de variables y las relaciones entre ellas.

En un modelo simbdlico se utilizan simbolos para representar las
propiedades de los objetos reales y las relaciones entre ellos. Por
ejemplo, en la conocida ley de la caida libre de los cuerpos, s =
1/2gt*, s representa la distancia que caen, g la constante gravitacio-
nal y ¢ el tiempo de la caida.

Los modelos simbdlicos que pueden utilizarse para evaluar los
medios, tienen la misma forma que los modelos de decisidn: en la
ecuacién V = f (C,U), C representa las variables controladas respecto
a las cuales se define cada uno de los medios que se van a evaluar,
U representa el grupo de variables relevantes no controladas, V es la
medida del valor del resultado y f es la relacidn que existe entre este
valor y las variables relevantes. Aun cuando la estructura de la mayo-
ria de tales modelos es muy simple, algunos pueden ser muy comple-
jos, a causa del gran ndimero de variables que involucran y la com-
plejidad de las relaciones que existen entre ellos.

Los modelos simbélicos son los mas generales, abstractos y difici-
les de construir, pero se pueden manipular y cambiar mads facilmen-
te. Son los que mejor sirven para evaluar medios, cuando se pueden
cuantificar las variables relevantes. Esto, por supuesto, rara vez ocu-
rre, asi que existe un limite para su uso. El ndmero de casos en los
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que tal cuantificacién es posible es inferior al que los cientificos de
la administracién se imaginan, pero mayor que el que los gerentes
suponen.

Los modelos incompletos, los que omiten variables relevantes de-
bido a la dificultad para cuantificarlos, o por otras razones, pueden
tener un uso limitado en la evaluacién de los medios, s/ los individuos
que toman las decisiones se percatan de cuales son las variables que
tales modelos toman en cuenta y cuadles no. Por ejemplo, el modelo
que se utiliza para evaluar sitios alternativos para instalar una nueva
planta, no incluye variables relevantes como [a situacion de la mano
de obra del lugar o la calidad de la vida que ofrece la comunidad del
sitio en cuestion. Si los que toman las decisiones saben cudles varia-
bles fueron excluidas, podrin complementar el resuitado que pro-
porcione el modelo con sus propios juicios acerca de estas variables,
y llegar a una mejor decision. Por lo tanto, es muy importante para
las personas encargadas de tomar decisiones el saber qué es lo que
incluyen y lo que no incluyen los modelos cuyos resultados utilizan
0, mas ampliamente, cuan bien representan la realidad estos modelos.

Antes de considerar como se pueden evaluar los modelos, se verd
pueden utilizarse para evaluar los medios.

Como pueden utilizarse los modelos para evaluar los medios

Los modelos pueden evaluar los medios de dos maneras: matemd-
tica (o analiticamente) y experimentalmente.

Es posible manipular algunos modelos simbdlicos matemdticamen-
te, con el fin de determinar cudl combinacién de valores de las varia-
bles controladas produce el mejor resultado. Algunos de los procedi-
mientos matemadticos son de naturaleza deductiva; otros son de
naturaleza inductiva. Actualmente se encuentra disponible un nime-
ro cada vez mayor de ambos tipos de procedimientos matematicos,
en forma de programas de computadora.

El nivel de competencia matematica y estadistica que se requiere
para construir y utilizar modelos simbdlicos se encuentra cada vez
mds entre los egresados de las escuelas superiores de comercio y por
supuesto, entre quienes han estudiado las ciencias de la administra-
cion e investigacion de operaciones.

Como ya se mencioné en el capitulo 6, en la actualidad no se
encuentran disponibles los procedimientos computarizados para
obtener los medios que mds nos aproximen a los mejores modelos.
Estos se pueden utilizar para comparar medios alternativos. Una per-
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sona que toma decisiones, puede afiadir medios alternativos a dicho
modelo, y utilizarlos para estimar cdmo funcionard cada uno de
ellos. Después se podrdn comparar sus comportamientos para for-
mular nuevas y tal vez mejores alternativas, las que también pueden
compararse con ayuda del modelo. Tal didlogo entre el tomador de
decisiones y el modelo podrd continuar hasta que se cumpla con sus
exigencias, o se haya agotado el tiempo.

La simulacion

Al uso de modelos en la experimentacion, como substitutos de la
realidad, se le denomina simulacion. Los modelos representan la rea-
lidad, mientras que la simulacién la imita. La simulacién puede hacer
uso de cualquiera de los tres tipos de modelo: el iconico, el andlogo
o el simbdlico.

Las simulaciones iconicas involucran la observacion de la conducta
de una entidad real o iconicamente modelada, er un medio ambiente
iconicamente modelado, o una entidad iconicamente modelada en
un ambiente real. Tal simulacion se utiliza mucho para probar los
grandes sistemas y procesos fisicos complejos. Por ejemplo, las pro-
piedades aerodindmicas de una aeronave, generalmente se prueban
introduciendo pequefios modelos iconicos en un tinel de viento, que
por supuesto, es un modelo iconico del medio ambiente en el que
operan las aeronaves. La aeronave a escala en el tanel de viento cons-
tituye un modelo de la realidad. Se pueden llevar a cabo experimen-
tos variando las propiedades, ya sea de la aeronave o del tanel de
viento, y observando los efectos de tales cambios en la conducta
simulada.

De esta misma manera se prueban los barcos en tanques moviles.
Las plantas piloto y los mercados de prueba son medios ambientes
iconicamente modelados, en los cuales los procesos de produccion
y mercadotecnia se pueden probar experimentalmente. Los produc-
tos también se prueban en condiciones de uso icdnicamente mode-
ladas. Por ejemplo las estimaciones del consumo de gasolina de los
automaviles y la vida atil de las llantas, frecuentemente se obtienen
de esta manera. En ambos casos se utilizan cintas continuas para
representar las carreteras sobre las que se usardn los automoviles y
las llantas.

Las simulaciones andlogas implican la observacién de la conducta
de un modelo andlogo en el modelo andlogo de un ambiente. Por
ejemplo, hace algunos afios la London School of Economics constru-
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y6 un modelo hidrdulico (andlogo) de la economia britdnica (el
MONIAC). Este modelo se utilizé para simular los efectos de ciertos
cambios en la economia britdnica, tales como la devaluacion de la
libra, modificaciones en la liquidez e incrementos en los impuestos
o en las tasas de interés.

La simulacién simbdlica requiere la observacion de la conducta
de una entidad o un proceso representados simbolicamente en un
medio ambiente modelado simbdlicamente. Si se supone, por ejem-
plo, que conoce un modelo simbolico de un inventario de articulos
terminados, en el cual la cantidad de piezas (la variable de produc-
cién) depende del tamafio y la frecuencia de las corridas de produc-
cion (variables controladas) y del tamafno de la demanda (una varia-
ble no controlada). Ademas, conoce la distribucion de la demanda
por unidad de tiempo (esto es, la frecuencia relativa con la que cual-
quier demanda en particular ocurrird, pero no la demanda en cual-
quier periodo en particular). Podrd entonces establecer las politicas
de producciéon tomando una muestra de las demandas de la distribu-
cion conocida y utilizandola, junto con el modelo, para calcular el
inventario del fin de cada periodo. A partir de esto, estard en condi-
ciones de estimar el tamafio promedio del inventario de articulos
terminados asociado con cualquiera de tales politicas. Esta seria
una simulacién simbdlica.

La tecnologia de las simulaciones simbdlicas se ha desarrollado
mucho durante el dGltimo cuarto de siglo, gracias principalmente
a la disponibilidad de grandes computadoras. Por ejemplo, se ha
simulado con éxito el flujo del transito urbano, las operaciones mul-
tiplanta, el movimiento ferroviario y las operaciones prontuarias, uti-
lizando computadoras sin las cuales la capacidad para realizar tales
simulaciones a gran escala se veria seriamente limitada.

La simulacion puede utilizarse no sblo para evaluar los medios al-
ternativos, sino que también puede contribuir de otras maneras al
proceso de planeacion: ayuda a estudiar los procesos transicionales,
a estimar los valores de las variables no controladas, a determinar
la naturaleza de las relaciones entre variables y a manipular varia-
bles que no pueden tratarse cuantitativamente en los modelos. A
continuacién se consideran cada uno de estos usos de la simula-
cion.

1. Para estudiar los procesos transicionales. Cuando un modelo
puede resolverse analiticamente, la solucion generalmente especifica
s6lo el estado terminal o estable que eventualmente resultara de cam-
biar los valores de las variables controladas. No especifica los estados
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transicionales intermedios. La simulacion puede exponer la transicién
a un estudio tan cuidadoso como se desee hacer. Por ejemplo, la solu-
cion para un problema complejo de inventario que abarque la com-
pra, almacenamiento y uso de un gran ndmero de articulos (por
ejemplo, refacciones para aeronaves) puede mostrar que en un mo-
mento dado, los niveles de inventario de algunos articulos son dema-
siado altos, mientras que los de otros son demasiado bajos. La so-
lucién obtenida analiticamente puede indicar a cudnto ascenderd
el valor del inventario promedio después que se hayan hecho los
cambios y el sistema haya alcanzado un nivel estable. Mientras el in-
ventario se estd moviendo de su nivel momentdneo a su estado esta-
ble, los renglones cuyo nivel de inventario esté bajo, podrdn aumen-
tar hasta el nivel indicado por la solucion comprando mas de ellos.
No obstante, los productos cuyo nivel de inventario estd alto s6lo
alcanzaran su nivel apropiado cuando se consuman, y esto requiere
tiempo. Consecuentemente, aun cuando la inversion en inventarios
puede eventualmente decrecer si se utiliza esta soluciéon, aumentara
durante la transicion. Puede ser importante saber en cudnto se in-
crementard y cuanto tiempo tardard en alcanzar el nivel estable. La
simulaciéon permite graficar esta transicion y determinar sus carac-
teristicas.

2. Para estimar los valores de las variables no controladas en un
modelo, o para determinar la naturaleza de las relaciones entre las
variables y el resultado. En ocasiones es posible construir un modelo,
pero no hay posibilidad de evaluar todas sus variables no controladas
por falta de datos. No obstante, si existen suficientes datos respecto
a los valores de los resultados y las variables controladas, y si sélo
hay algunas variables no controladas cuyos valores previos no son
conocidos, se puede utilizar la simulacidn para probar cierto nGmero
de posibles valores, hasta que se obtenga uno o mds grupos de valores
que produzcan los resultados (simulados) que mas se parezcan a los
que se sabe que han ocurrido. La eleccion de grupos alternativos de va-
lores de variables no controladas que generen tales resultados, debe
basarse en el buen juicio, pero este juicio posteriormente tendrd
que probarse sistematicamente. Esta clase de procedimiento también
puede utiliarse para explorar la forma funcional de un modelo, esto
es, la relacion entre las variables y el resultado.

3. Para tratar aspectos de las situaciones de eleccion que no se
pueden incorporar a un modelo. Si una situacion-problema involucra
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la conducta de uno o mds tomadores de decisiones que no estan bajo
un solo control, no se podran conocer por adelantado todas sus po-
sibles elecciones. En el caso de que si se pudieran prever, no se sabria
en qué momento harian cada una de ellas. Ademds, tal vez no se pue-
da caracterizar su conducta cuantitativamente. Si cualquiera de estas
condiciones es adecuada, no es aun posible modelar completamente
fa situacién problema. A menudo esto ocurre cuando aparece la
competencia o el conflicto entre dos o mds partidos. En un caso co-
mo éste, a veces es posible colocar a las partes implicadas, o substitutos
adecuados de ellas, en un medio ambiente modelado, en el cual se
podrd observar su conducta relevante. A tal simulacion se le¢ denomi-
na juego operacional.

El juego operacional es una simulaciéon en la que la toma de deci-
siones la realizan uno o mds tomadores de decisiones reales. Este tér-
mino a veces se aplica exclusivamente a las simulaciones en las que
toman parte dos o mds tomadores de decisiones en competencia,
pero esta restriccion no se aplica aqui.

Cada vez se utiliza mas el juego para el estudio de las operaciones
militares, gubernamentales y comerciales complejas. Actualmente
se emplea para el estudio de problemas locales, estatales, nacionales
e internacionales (ver Guetzkow [38] ). El juego, particularmente en
el contexto militar, tiene una larga historia (la cual fue descrita por
Young (86) y Thomas {78); no obstante, fue hasta después de la Se-
gunda Guerra Mundial cuando se empez6 a utilizar como herramien-
ta de investigacion. Hogatt (40) destacd su uso como un instrumento
de ensefanza. También se ha utilizado para la seleccion de personal
y para familiarizar a éste con las operaciones de los sistemas comple-
jos (aeronaves, vehiculos espaciales y militares)*.

El juego se puede utilizar** en la bdsqueda de soluciones para pro-
blemas de las siguientes tres maneras: para ayudar a: 1) desarrollar
un modelo de decision, 2) encontrar la solucién para tal modelo y 3)
evaluar las soluciones propuestas para los problemas modelados por

* El profesor Nathan Grundstein utilizé el juego para resolver problemas municipales cuando
impartia catedra en la Universidad de Pittsburgh. El profesor Richard Meier También lo
utilizé cuando se encontraba en la Universidad de Michigan. Un ejemplo de su aplicacién al
estudio de los problemas internacionales se puede encontrar en la obra de Guetzkow (38).

** En la obra de Thomas y Deemer (79) y de Cohen y Rhenman (20) se comentan aspectos
del juego diferentes a su uso como herremienta de investigacion. Consulte también las
referencias bibliograficas 52, 58, 70, 71, y 86. Otros usos del juego se encuentran en las
referencias bibliograficas 26, 41 y 65.
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el juego. El juego puede ayudar en la construccién de un modelo,
proporcionando una base para probar la relevancia de la forma fun-
cional del modelo. También puede utilizarse para descubrir los po-
sibles cursos de accion y las estrategias de decision, asi como para
comparar las alternativas. Cuando un curso de accién completamen-
te especificado o un procedimiento de decision no se pueden derivar
analiticamente de un modelo, aun cuando si sea posible obtener una
accién, un procedimiento o una politica parcialmente especificadas,
se podrdn estimar sus efectos por medio del juego.

El juego consiste esenciajmente en un tipo de experimentacion
en el que la conducta de los tomadores de decisiones se observa en
un medio ambiente modelado.

Difiere de la mayor parte de la experimentacion sicolégica y socio-
sicoldgica en que las condiciones bajo las que se observa el juego, son
modelos de situaciones reales acerca de las que se busca conocimien-
to. La situacién experimental se construye para que deliberadamente
represente una situacion real, de la cual el investigador desea extraer
inferencias.

Por razones ya reveladas desde 1957 por Thomas y Deemer, el
juego debe utilizarse con suma precaucién. En muchos casos es peli-
groso aplicar al mundo real las inferencias obtenidas de un juego. Es-
te peligro deriva del hecho de que el medio ambiente del juego, pue-
de no ser un buen modelo del mundo real porque, aun cuando tu-
viera las propiedades correctas, podria tener una estructura errdnea,
esto es, una relacion inadecuada entre estas propiedades y los resul-
tados.

Gran parte del tiempo sélo se sabe que el juego y la situacién que
representa tienen ciertas propiedades en comdn; se ignora si la estruc-
tura del juego y la realidad relevante son lo mismo. Por lo tanto,
frecuentemente se desconoce si el resultado estd relacionado con las
variables del mismo modo en el juego que en la realidad relevante. A
menos que se tenga tal conocimiento, el juego no podrad tomarse legi-
timamente como un modelo de la realidad. Las inferencias obtenidas
de un juego del cual uno no tenga tal conocimiento, en el mejor de
los casos, son dudosas.

Con frecuencia resulta ficil construir los juegos, pero construir
uno que sea un buen modelo de una situacion real es a menudo difi-

cil y requiere mucho tiempo. Por lo tanto ciertos juegos que no han
demostrado ser modelos adecuados de la realidad se usan a menudo
como si lo fueran. Hacer esto, es un abuso.

00-D0962 Cap9

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 9

Autor: ACKOFF Russell

La simulacién 247

A pesar de estas dificultades, algunos juegos se han utilizado efi-
cazmente para evaluar los medios alternativos. En general son rela-
tivamente simples, e involucran el modelo simbdlico de una parte
importante de la situacién real. E| siguiente es un ejemplo de un jue-
go desarrollado para ayudar a resolver un problema no competitivo.

Por lo comin en muchas situaciones industriales, en este caso se
requeria encontrar el orden en el que debfan procesarse ciertos pro-
ductos en una linea de ensamble. Los costos de maquinado asociados
con cada producto dependian de qué productosse hubieran ensambla-
do antes. El problema, abatir al minimo los costos de maquinado suje-
tos a ciertos requerimientos de inventario, se podria representar en una
tabla, en la que se mostraba el costo de hacer cualquier producto des-
pués de otro. (En esa época no existia una solucién general para
este problema; la solucidn se encontrdé después). La investigacién
revel6 que existian varias reglas de decision para determinar la se-
cuencia de las corridas de produccion; estas reglas parecfan abatir
mds los costos de lo que podria esperarse utilizando el juicio intui-
tivo. Sin embargo, dichas reglas no especifican completamente qué
decision debia tomarse en cada situacién, por lo que requerian ser
complementadas con algdn criterio.

Los mismos investigadores planearon de nuevo la produccion de
los dltimos tres aflos utilizando las reglas de decision propuestas
y aplicando sus juicios cuando eran necesarios. Después compararon
los costos resultantes con los costos en que realmenyﬂte"'sé habia incu-
rrido durante el periodo. Encontraron una reduccién substancial.
No obstante, no sabian si tales mejoras se podrian obtener utilizan-
do a la misma gente que planeé la produccion de la planta.

Se organizé un juego, que involucraba la reprogramacién de la
produccidn durante un periodo de tres afios. A las personas que pla-
nearon la produccion durante este periodo se les ensefiaron las nue-
vas reglas de decision vy se les pidié que las utilizaran, junto con su
buen juicio, para reprogramar la produccién de dicho periodo. As{
lo hicieron y el resultado mostré una mejora significativa sobre su
actuacion previa. Ante la evidencia de estos resultados se adoptaron
las reglas, que posteriormente mostraron una continua mejoria sobre
los procedimientos previos de planeacién.

Pocas personas negaran que el mejoramiento de la actuacion obte-
nido gracias al uso de las reglas de decision en este juego, constituy6
una base legitima para esperar una mejora si las reglas fueran aplica-
das a la realidad. La confianza que se tenga en tal inferencia depende
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de hasta que punto se crea que el modelo representa la situacion real
de produccion.

El uso del juego para identificar posibles medidas de control

Existe un tipo de juego que es particularmente Gtil cuando se
debe tomar en cuenta la respuesta de uno o mas competidores u
otro tipo de “enemigo’ para evaluar los medios. En muchas situacio-
nes de planeacion, la eficacia de una eleccion depende criticamente
de la manera cé6mo respondan a ella uno o mds tomadores de decisio-
nes; por ejemplo, un cambio en la politica de precios para un produc-
to o cuando se determina la cantidad que se erogard en publicidad.
Situaciones como ésta, son frecuentes durante la guerra, cuando no
se sabe como identificar al enemigo, dénde y cudndo serd enfrentado
y como responderd. Cuando no se pueden pronosticar con precision
las respuestas de los demds ante nuestra conducta, y cuando no se
puede experimentar con ellos, su posible conducta se puede tomar
en cuenta utilizando un equipo de contramedidas.

Un equipo de contramedidas estd constituido por algunos planea-
dores competentes, quienes estan familiarizados con los competido-
res en general o con un enemigo en particular. Algunos de ellos pue-
den incluso haber sido empleados de los competidores o haber sido
miembros del equipo enemigo. El equipo de represalias desempena
el papel del “otro”. Se le proporcicna un sistema de inteligencia per-
fecto, esto es, se le capacita para que sepa exactamente qué es lo que
intenta hacer la organizacion para la cual se planea. La labor del
equipo consiste en desarrollar contraestrategias o tacticas dirigidas
a minimizar la eficacia de lo que planea hacer la organizacion. Cuan-
do el equipo desarrolla una contramedida, su efecto sobre las activi-
dades planeadas por la organizacion lo determinan conjuntamente los
planeadores de la organizacion. Entonces la organizacion modi-
fica su estrategia original, para tomar en cuenta la contramedida.
Cuandose ha formulado tal respuesta a la contramedida, el equipo trata
de desarrollar una nueva respuesta a la estrategia o tactica formulada,
y asi continta el proceso. Este proceso termina cuando el equipo de
contramedidas ya no puede desarroflar una respuesta efectiva o cuan-
do el tiempo necesario para elaborarla ya no justifica el uso de estra-
tegias o tdcticas por parte de la organizacion.

La suposicion subyacente en este proceso es que si, a pesar de los
esfuerzos de un competidor (simulado) inteligente y bien informado,
todavia puede desarrollarse una estrategia o una tdctica durante un
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periodo suficientemente largo, es muy probable que esto mismo ocu-
rra en condiciones reales.

EVALUACION DE LOS MODELOS

He notado en varias ocasiones que la credibilidad hacia las evalua-
ciones de los medios basadas en modelos depende de cudn bien los
modelos representan a la realidad. Por lo anterior, siempre que sea
posible evalie los modelos antes de utilizarlos para evaluar los me-
dios. La técnica mds efectiva para hacer esto es de cardcter estad/sti-
co. Por lo tanto, los planeadores deben tener un conocimiento con-
siderable de esta técnica. Sin este conocimiento no puede haber
una seguridad completa en la confiabilidad de los modelos utilizados
para evaluar los medios.

Un modelo puede sufrir de exactamente las mismas deficiencias
que una decision. Esto no es sorprendente, ya que el modelo que se
utiliza para evaluar medios es un modelo de decisidon. Estas deficien-
cias, se recordara, pueden derivarse de:

1. La omisiéon de variables relevantes y de la inclusién de otras
no relevantes, o de las dos.

2. El fracaso en controlar una variable.

3. La omision de restricciones relevantes y la inclusién de restric-
ciones no relevantes.

4. La incorrecta formulacion de la relacién entre las variables y los
resultados que pueden ocurrir.

La construccion de modelos es una generalizacion del proceso de
formulacion de los medios alternativos. (Por lo tanto, todo lo que
se dijo acerca de la creatividad en conexion con la formulacién de
los medios también es aplicable a la construccion de los modelos de
decision). Las variables controladas en un modelo definen los medios.
Los modelos también representan el medio ambiente en el cual se
utilizardn los medios, y especifican cémo los cambios en las variables
controladas y en las no controladas afectaran al resultado.

Los modelos pueden probarse de modo retrospectivo (contra la
actuacion pasada) o perspectiva (contra la actuacion futura). Existe
un ahorro obvio de tiempo asociado con la prueba retrospectiva.
En tal prueba es necesario encontrar o reconstruir los valores de las
variables controladas, las no controladas y las de resultado que apa-
recen en el modelo. Esto debe hacerse a cada muestra de los periodos
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sobre los cuales serd probado el modelo. A continuacién, los valores
de las variables controladas y no controladas se colocan en el modelo
y se generan estimaciones de la variable de resultado. La comparacion
generalmente toma la forma de una prueba de la hipétesis en la que
la diferencia promedio entre la actuacion estimada con el modelo y
la actuacion real es igual a cero. Ademds, la confiabilidad de las esti-
maciones y su dispersion alrededor de la actuacidn real, también se es-
timan. Un buen modelo produce estimaciones objetivas y confiables
del resultado. El error promedio es cero y los errores se distribuyen
estrechamente alrededor del comportamiento real.

No siempre es facil reconstruir los valores pasados de las variables
relevantes. Por ejemplo, si se desea saber tanto la demanda satisfecha
como la no satisfecha por producto y por unidad de tiempo, se debe
recordar que los registros pueden sélo mostrar las ventas o embarques
(demanda satisfecha), dejando sin especificar la cantidad de demanda
insatisfecha. Puede ser dificil o imposible determinar cudnto mds de
un producto se hubiera vendido de no acabarse las existencias.

Durante la prueba retrospectiva de un modelo, es importante que
los periodos cubiertos proporcionen la misma variedad de situacio-
nes que probablemente se van a encontrar en el futuro. Mientras mads
probabilidades existan de que el futuro sea diferente del pasado, me-
nos apropiada resultard la prueba retrospectiva.

La prueba prospectiva emplea la misma ldgica que la prueba
retrospectiva, pero en este caso los valores de las variables relevantes
se observan en los periodos futuros. En ambos tipos de prueba es
extremadamente importante que las estimaciones de los resultados
reales se hagan en forma completamente independiente de las del mo-
delo; de otra manera la prueba no tendrd sentido.

En algunos casos no es posible probar un modelo, ni prospectiva
ni retrospectivamente. En tales circunstancias los modelos pueden eva-
fuarse, aunque parcialmente, utilizando el andlisis de sensibilidad. Es-
te consiste en determinar hasta qué grado tendrfan que estar equivo-
cadas las estimaciones de las variables utilizadas, para que los medios
prescritos por el modelo fueran menos satisfactorios que los medios al-
ternativos. Desafortunadamente, es muy dificil incluir mas de un pe-
quefio niimero de variables en una prueba de sensibilidad. Si la magni-
tud del error indicado por el andlisis de sensibilidad parece pequefio,
entonces se podrd confiar en el modelo para evaluar los medios; de

otro modo no.
Es importante que, cuando se construya un modelo, se tome en
cuenta su suceptibilidad de ser probado. Un modelo que no pueda ser
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probado (y asi ocurre con muchos de los que se construyen) no es
mds que una conjetura. Su utilizacion es un acto de pura fe, que nada
tiene que ver con la ciencia.

Los administradores y los planeadores asesorados por cientificos
de la administracion, frecuentemente no comprenden ni los aspectos
técnicos de los modelos construidos por dichos cientificos, ni los
procedimientos de evaluacion que se les aplican. De todos modos, los
administradores y los planeadores deben exigir a los cientificos una
explicacion de la logica de los modelos y de los procedimientos de
evaluacion. Si un cientifico de la administracion se muestra renuente
a explicar con palabras llanas esta 16gica, probablemente tampoco
la comprende.

Los administradores generalmente son tan sensibles a la calidad de
la investigacion que hacen para ellos los cientificos de la administra-
cion, como lo son éstos a la calidad de los procesos de decision de
los administradores. Tales cientificos no cometerian el error de su-
poner que los administradores no distinguen entre una buena y una
mala investigacion porque ellos mismos no son investigadores. Esto
equivaldria a suponer que no se puede diferenciar un huevo bueno
de uno malo porque uno no tiene capacidad de ponerlo.

LOS MODELOS DESCRIPTIVOS FRENTE A LOS EXPLICATIVOS

En el capitulo anterior, cuando se comentaron las relaciones en-
tre las variables de decisidn, se dijo que existen relaciones puramente
descriptivas, y relaciones de causa y efecto, asif como de productor y
producto, o sea explicativas. Por lo tanto, los modelos basados en
correlaciones son descriptivos, mientras que los que se basan en rela-
ciones de causa efecto o productor y producto, son explicativos. Un
modelo descriptivo describe cémo cambian juntos los valores de las
diferentes variables; no describe como los cambios de una variable
afectan o producen cambios en otra variable.

Los modelos descriptivos de cierto tipo pueden utilizarse predic-
tivamente. Esto son los modelos en los cuales los valores de algunas
variables en un punto del tiempo se asocian con los valores de otras
variables en un punto del tiempo posterior. Aun cuando los modelos
econométricos constituyen buenos ejemplos de este tipo, se presen-
tara a continuacién un ejemplo mas simple.

Se ha descubierto que el numero de libros que existe en el hogar
de un nifio estd correlacionado con la cantidad de libros que dicho
nifio leerd cuando sea adulto. Si se conoce el numero de libros que
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actualmente existe en el hogar de un nifo, se podrd predecir cuanto
leera éste cuando llegue a la edad adulta. No obstante, no se puede
inferir de esta asociacién que si se cambia el nimero de libros del ho-
gar actual se modificara la cantidad de lectura que el nifio realizard
mds tarde. La mecdnica de esta suposicion es la siguiente: la actitud
de los padres hacia la lectura se traduce en una determinada cantidad
de libros; esta misma actitud determinard el grado de aficidn de los
hijos hacia la lectura. Lo anterior significa que un simple incremen-
to en el numero de libros, sin un cambio en los hdbitos de los pa-
dres, no tendra efectos significativos en la actitud de los hijos hacia
la lectura.

Como la implementacion de los medios acarrea cambios en los va-
lores de las variables controlables, asi como la determinacion de qué
efectos tendrd esto sobre una o mds variables de resultados, los mo-
delos descriptivos no se pueden utilizar para evaluar los medios. A
pesar de lo anterior, frecuentemente se ermnplean inadecuadamente
para este propdsito. Por ejemplo, a menudo se aplican modelos eco-
nométricos para evaluar politicas y estrategias econémicas alternati-
vas. No es de extrafar que frecuentemente muchas de las prediccio-
nes de los efectos de manipular la economia resulten erradas.

Un modelo explicatorio representa la manera en que una o mds
variables afectan o producen cambios en una o mds variables de re-
sultados. Por lo tanto, estos modelos si pueden utilizarse para evaluar
fos medios. La diferencia entre estos dos tipos de modelo se ilustrard
en el siguiente caso (que ya se mencioné en el capitulo 4, aunque en
otro contexto).

A finales de la década de los cincuentas, una compafiia petrolera
deseaba evaluar los sitios en los que posteriormente instalaria estacio-
nes de servicio para evitar que estuvieran en ubicaciones improduc-
tivas. Se comision4 a un grupo de investigacién interna para que pro-
nosticara el rendimiento que tendrian las gasolinerias en los sitios
propuestos. Los miembros de este grupo empezaron entrevistando
una gran variedad de personas de la propia compania, preguntando-
les cuales caracteristicas de una estacion contribuian a hacerla mds
productiva. Con esto identificaron aproximadamente 65 variables. A
continuacién compilaron los datos de cada variable, para varios cien-
tos de estaciones. Después se corrid una regresion lineal multiple (un
andlisis de correlacion) de ventas sobre estas variables. Aproximada-
mente la mitad de las variables resultaron estar significativamente
asociadas con las ventas. No obstante, el modelo de regresion resul-
tante, no produjo prondsticos suficientemente precisos para evitar
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sitios poco favorables: sélo los redujeron en aproximadamente el 15
por ciento.

Es muy clara la razén para este resultado tan desilusionante. No
siempre al aumentar el ndmero de bombas de una estacién de servi-
cio, ésta venderd mds. Sin embargo, el hecho de que las estaciones
que venden mds tengan un mayor nidmero de bombas en promedio,
no significa que un incremento en el ndmero de éstas aumentard
automdticamente las ventas. Es el incremento en las ventas lo que
crea la necesidad de un mayor nimero de bombas, pero si éstas au-
mentan y no el nimero de empleados que las atienden, también ba-
jan las ventas.

En vista de los resultados, se contrato un segundo equipo de inves-
tigacion para que trabajara en el problema de la seleccion de ubica-
ciones. Este equipo se opuso a la utilizacion de un gran nGmero de
variables, ya que compartfa la creencia previamente expresada en este
libro: que mientras mejor se conoce un fenémeno, menor numero de
variables se necesitan para explicarlo. Asf, el equipo decidié determi-
nar cuinto podria avanzar inicialmente en la explicacién de este
problema utilizando una sola variable. Comenzd con el nimero de
vehiculos que pasaban frente a cada sitio propuesto, ya que, de acuer-
do con su opinién, si no pasaba ningin vehiculo no se podria hacer
ninguna venta allf, aun cuando las demds caracteristicas del sitio fue-
ran excelentes.

En primer lugar, se desarrollé un sistema preciso para describir el
transito que habfa frente a cada sitio. Como existen cuatro maneras
en las que un vehiculo puede entrar o salir de una interseccidn tipica,
dicho vehiculo (en principio, no necesariamente en la prictica) puede
atravesarla de dieciséis maneras, incluyendo vueltas a través de la es-
tacion. El estudio de transito, clasificado por estas rutas, revelé que
la mayoria de los clientes salfan de cuatro modos. Una comparacion
del porcentaje de vehiculos de las diferentes rutas que paraba a car-
gar gasolina, sugeria que cuando el tiempo de atencion aumenta,
disminuye el namero de vehiculos que se detienen para reabastecerse
de combustible. A continuacidon se probd experimentalmente esta
hipoétesis, y resulté cierta. El modo en el que el tiempo perdido per-
judica las ventas también se explicd: significa convertir el tiempo real
perdido (tiempo objetivo) en tiempo perdido percibido (tiempo
subjetivo).

E! equipo de investigacidn finalmente examind las variables que
el andlisis anterior de regresion encontré significativas, y descubrié
que la mayoria de ellas estaba relacionada con las ventas a través de
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la pérdida de tiempo. Por ejemplo, un aumento en el nimero de bom-
bas, Gnicamente incrementaba las ventas si disminuia el tiempo de
espera para los clientes.

El modelo inicial de regresin era descriptivo, por lo que no podia
servir para evaluar eficientemente los sitios para instalar las gasoline-
rias, ya que no explicaba la actuacién de dichos sitios. EI modelo
explicatorio posterior, permitié no sdlo seleccionar las ubicaciones
con mas eficiencia, sino también disefiar estaciones de servicio que
generaran mayores ventas. Gracias a lo anterior, la compaiifa redujo
el ndmero de estaciones poco rentables en un 85 por ciento.

RESUMEN

Una vez que se haya formulado un grupo de medios alternativos
debe ser evaluada antes de hacer una seleccion, siempre y cuando el
costo de equivocarse en la eleccion de medios o la mejor ubicacién,
sea elevado. Tal evaluacién puede realizarse experimentalmente, por
ejemplo, con una prueba de mercado bien disefiada. Sin embargo,
la experimentacion puede ser costosa, tardada y en algunos casos
imposible, debido a restricciones de caracter legal o a ciertos regla-
mentos. En tales casos, el uso de modelos puede constituir el medio
para conducir las evaluaciones necesarias.

Los modelos son representaciones simplificadas de la realidad, y
pueden ser de tres tipos: iconicos, andlogos y simbdlicos. En un mo-
delo iconico, las propiedades relevantes de la realidad se representan
por la mismas propiedades, en general con un cambio de escala, aun-
qgue no necesariamente. En los modelos andlogos las propiedades rea-
les se presentan por otras, las cuales son mas fiacilmente manipulables.
En los modelos simbdlicos las propiedades y las relaciones entre ellas
se representan por medio de simbolos.

Algunos modelos simbdlicos se pueden manipular matemdticamen-
te para evaluar medios alternativos. Esto se puede lograr cuando es
posible caracterizar las alternativas por medio de grupos de valores
de variables cuantificables. Muchos de estos procedimientos de eva-
luacién se encuentran disponibles en programas de computadora;
otros procedimientos son facilmente programables.

También es ficil conducir evaluaciones experimentales de medios
alternativos, utilizando modelos de cualquiera de los tres tipos. Este
tipo de experimentacién sustituta se denomina simulacion. Cuando
el fendmeno relevante involucra uno o mas tomadores de decisiones
cuya conducta no puede caracterizarse completamente en un mode-
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lo, se puede incorporar al tomador de decisiones al experimento. A
esta simulacion se le denomina juego. El juego es un experimento que
se lleva a cabo en un ambiente modelado, del que se pueden extraer
inferencias legitimas aplicables al medio ambiente representado.

La utilidad de los modelos para evaluar medios depende critica-
mente de su capacidad para describir o explicar los fenémenos rele-
vantes. Los modelos descriptivos pueden utilizarse, en el mejor de
los casos, sblo para pronosticar lo que sucederd si no hay una inter-
vencion planeada. No obstante, ya que los medios son intervenciones
planeadas, no se pueden utilizar modelos descriptivos para evaluarlos.

El disefio de un método eficiente para evaluar medios requiere de
competencia técnica para construir modelos y manipuiarlos matema-
ticamente, asi como para disefiar experimentos naturales o simula-
dos. También se requiere habilidad para llevar a cabo un andlisis esta-
distico de los datos obtenidos con la experimentacion de ambos ti-
pos.

Una evaluacion de medios bien conducida puede sugerir frecuen-
temente como formular nuevos medios que sean mejores que cuales-
quiera otros probados con anterioridad. Ademads, puede sugerir cdmo

formular medios susceptibles de mejorarse con el uso, facilitando asf
el aprendizaje y la adaptacion.
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CAPITULO DIEZ

PLANEACION
DE RECURSOS

Dinero: Una bendicién gue no la apreciamos excepto cuan-
do la perdemos.

Ambrose Bierce.

De todas las fases de la planeacién empresarial, la planeacion de
los recursos es probablemente la que esta mds desarrollada. En mu-
chas organizaciones practicamente lo tnico que se planea es la asig-
nacion de los recursos, especialmente de los recursos financieros.
Esta propension se refleja en el hecho de que muchas empresas ubi-
can sus unidades de planeacion dentro de sus departamentos de
finanzas.

La planeacién de los recursos sélo es uno de los aspectos de la pla-
neacion, ni mas ni menos importante que los demds. Esta parte de la
planeacién afecta y es afectada por las demds partes. La planeacion
financiera es sélo un aspecto de la planeacién de los recursos. El
dinero no es el recurso Gnico ni el mas importante que la empresa re-
quiere. Con frecuencia se supone erréneamente que si se dispone de
suficiente dinero se pueden obtener todos los demds recursos. Esto
no siempre ocurre asi; por ejemplo, ninguna cantidad de dinero po-
dra comprar talento que no se encuentra disponible. Lo mds que se
puede hacer es tratar de atraer personal competente ofreciendo bue-
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nas remuneraciones. Ademds, es posible que escaseen tanto los re-
cursos no financieros como el dinero. '

Se deben tomar en cuenta cuatro tipos de recursos: 1) los suminis-
tros: materiales, aprovisionamientos, energia y servicios; 2) /as insta-
laciones y el equipo: inversiones de capital; 3) e/ personal; 4) el dine-
ro. El dinero puede considerarse como un meta-recurso, ya que,
como lo hizo notar Ambrose Bierce, su valor yace en su utilizacion
para obtener otros recursos.

La informacién también es un recurso, pero requiere de un trata-
miento diferente. Como se dijo en el capitulo 6, el disefio idealizado
de una empresa debe incluir un sistema de administracién. Este
sistema debe, a su vez, comprender un subsistema de informacion
que pueda proporcionar toda la informacién necesaria. Este subsis-
tema se selecciona durante la planeacidon de los medios. Finaimente,
la administracion de los recursos que se requieren para este medio,
asi como los requeridos para los demds medios, es un problema que
se trata de resolver durante la planeacion de los recursos.

Cada tipo de recurso, excepto el dinero, debe dividirse en catego-
rias relevantes para propdsitos de planeacidon. Por ejemplo, las ins-
talaciones se pueden dividir en plantas, almacenes, espacios para
oficinas, laboratorios, etc. Al personal se le puede clasificar de acuer-
do con su ocupacién; por ejemplo: personal gerencial, técnico, de
oficina, de ventas, temporal, etc.

Durante la planeacion de recursos se deben plantear y responder
las siguientes preguntas acerca de los suministros, las instalaciones,
el equipo y el personal:

1. ¢Qué cantidad de cada uno de estos tipos de recursos se requeri-
rd, cuando y dénde?

2.  {Qué cantidad de cada recurso se tendrd disponible en cada lu-
gar y momento relevantes, suponiendo que no ocurrird ningin
cambio en la empresa ni en el medio ambiente?

3.  (Cudles son las brechas entre los requerimientos, tal como se
determinaron en el punto uno y las disponibilidades, tal como
se determinaron en el punto dos?

4. ¢Como deben cerrarse las brechas? idesarrollando los recursos
internamente o adquiriéndolos de fuentes externas?

5. ¢Cuanto cuesta cerrar las brechas?

Una vez que se haya respondido a estas preguntas, se debe formu-
lar un grupo de preguntas adicionales respecto al dinero.
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1. ¢Cudl es el monto de la cantidad total requerida, cudndo y dén-

de?

{De cuanto se dispondrd en cada lugar y momento relevantes?

¢Qué tan anchas son las brechas?

. Si no se dispone de la cantidad de dinero requerida, écomo pue-
de obtenerse o como pueden modificarse las decisiones previas,
para que alcancen los fondos disponibles?

5. Si se dispone de mds dinero que el requerido, icomo se pue-

den modificar las decisiones previas, para utilizar productiva-
mente el dinero adicional?

W

Ahora veamos con mads detalle como se planea para cada tipo de
recurso.

SUMINISTROS: MATERIALES, APROVISIONAMIENTOS,
ENERGIA Y SERVICIOS

Los suministros requeridos para las actividades de una compania
pueden crear dos tipos de problemas. Primero: consiste en que se
pueden agotar, como es el caso del petrdleo. Segundo: consiste en
que pueden aumentar sus costos. La escasez potencial y los altos
costos frecuentemente se presentan juntos.

Existen tres métodos con los cuales una empresa puede enfrentar
la escasez y los altos costos: la substitucion, la integracién vertical y
el redisefio de los productos u operaciones.

1. Una empresa puede ser capaz de encontrar substitutos para los
suministros caros y escasos. Por ejemplo, puede utilizar gas o carbon
en lugar de petréleo. También puede sustituir personal por maquinas
escasas 0 costosas, aun cuando la tendencia actual sea en sentido con-
trario.

2. Una empresa puede integrarse verticalmente, aprovisionandose
ella misma de todos o parte de los suministros que necesite. Por ejem-
plo, varias compafifas cerveceras actuales fabrican algunos de los en-
vases que necesitan. Con esto no sélo aseguran su produccion, sino
que obtienen cierto control sobre los precios de sus proveedores ex-
ternos. No obstante, con esto corren el riesgo de que sus proveedo-
res se retiren del mercado, ya que lo encontrardn poco atractivo. Esto
los obliga a manufacturar la totalidad de sus envases, lo que a su vez
crearia la necesidad de mds inversiones que quizd sean imposibles o
inconvenientes.
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Las decisiones “hacer o comprar” deben revisarse periédicamente
con respecto a todos los rubros importantes, sean bienes o servicios.
Los servicios proporcionados internamente tienden a volverse mds
caros con el paso del tiempo, debido a que los departamentos de ser-
vicio se burocratizan mas rapidamente que las demds unidades. Esto
se debe al hecho de que rara vez se aplican adecuadas mediciones de
rendimiento. No es sorprendente, por lo tanto, que muchas com-
pafifas prefieren contratar externamente servicios tales como seguri-
dad, mantenimiento, limpieza, almacenaje, computacion y hasta la
investigacion y el desarrollo.

3. Por medio del redisefio de sus productos u operaciones, una
empresa puede reducir la cantidad de un suministro necesario. Ac-
tualmente, por ejemplo, se estin haciendo muchos de tales cam-
bios para reducir el consumo de energia. Los automoviles se estin
redisefando para reducir su peso, asi como materiales y energéticos.
Frecuentemente se pueden redisefiar los procesos con el fin de redu-
cir los desperdicios. En ocasiones hasta es posible reciclar objetos
que antes se desechaban, tales como latas, botellas y periddicos, con
lo que se reducen los costos.

Si no existe la certeza de que ocurrird escasez o altos costos, de
todos modos debe realizarse una planeacién de contingencias. Se de-
be planear para cada posibilidad identificable de escasez o de altos
costos, para estar en condiciones de responder rdpida y eficientemen-
te cuando ocurra, si es que ocurre. La planeacion para las contingen-
cias no tiene nada de nuevo en el ambiente militar; por ejemplo,
cuando se prepara un ejército para una invasion, siempre se toma en
cuenta una amplia gama de posibilidades, incluyendo la retirada, y
a continuacion se elaboran planes para cada una de estas posibilida-
des.

Lo importante es no olvidar, durante la planeacion para los sumi-
nistros, que tal vez ni los requerimientos de ellos ni sus fuentes de
aprovisionamiento deben darse por seguros. Al planear los suminis-
tros, se debe tener presente que ni éstos son requeridos en igual can-
tidad, ni las fuentes de abastecimiento se mantienen constantes. La
estimacion de los suministros requeridos y las decisiones de los sitios
de adquisicion, se deben revisar cuidadosamente para estar seguro
de las necesidades reales y de que no se dispone de mejores fuentes
o maneras mas efectivas de abastecimiento. He visto compafias que
no han revisado sus decisiones de hacer o comprar ni reevaluado sus
fuentes de abastecimiento por mds de diez afios.
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A menudo errébneamente los departamentos de compras y contra-
tacion se excluyen de la planeacion. No obstante, es de esperarse
que su productividad aumente al igual que la de las demds unidades.
Para que esto sea posible, dichos departamentos deben colaborar
en funciones de diseflo asi como unidades de servicio, y cooperar, en
la investigacion de materiales sustitutos, asi como para la explora-
cidn de fuentes alternativas de aprovisionamiento, dentro del con-
texto de planeacion.

El resultado de la planeacion de los suministros es un grupo de
calculos de los costos de los suministros que se requieren por unidad
de tiempo durante el periodo cubierto por el plan. Las suposiciones so-
bre las que se basan estos calculos deben ser explicitas para que pue-
dan monitorearse cuidadosamente.

LAS INSTALACIONES Y EL EQUIPO

Existe un gran nimero de técnicas matemdticas que se pueden uti-
lizar parala planeacion de las instalaciones y el equipo (ver, por ejem-
plo, a Ackoff y Sasieni [9] ). Pocos aspectos de esta planeaciéon ca-
recen de procedimientos relevantes o cuantitativamente ttiles.

Una vez que se han extraido de las decisiones de planeacion los
requerimientos para las instalaciones y el equipo adicional, se pueden
aplicar modelos y algoritmos para responder a preguntas tales como
las siguientes:

1. ¢(Qué tan grande debe ser la instalacion o el equipo? Por ejem-
plo, se puede tener que elegir entre edificar una gran planta o varias
pequefias, situadas en diferentes localidades. Las ventajas de cada una
de tales alternativas se pueden determinar, al menos parcialmente,
utilizando las técnicas matematicas disponibles.

2. ¢En qué lugar se debe edificar una instalacién, para minimizar
los costos de transporte de los suministros y de la produccion? Estos
costos no son las Gnicas variables relevantes que se deben tomar en

cuenta durante la localizacién de instalaciones tales como plantas
y bodegas; pero son importantes, y pueden ser determinantes.

3. Envista de la incertidumbre respecto a la demanda que tendrd
la produccion de una nueva instalacién y debido a la falta de un con-
trol completo sobre su tiempo de construccién, {cudndo debe ini-
clarse su construccion?
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Las técnicas para responder a estas preguntas se encuentran tam-
bién altamente desarrolladas; por ejemplo, icudndo debe reempla-
zarse el equipo? El reemplazo de las instalaciones y el equipo de-
pende, obviamente, de qué tan bueno haya sido su mantenimiento.
Existen también procedimientos matemdticos para disefiar politicas
efectivas de mantenimiento.

Las decisiones respecto a instalaciones y equipo siempre dependen
de las estimaciones de la demanda futura. Como tales estimaciones
casi siempre estdn sujetas a errores, es conveniente prepararse para
ello. Uno de los métodos ‘mds efectivos para hacerlo consiste en
adquirir plantas o equipos que se puedan transformar para darseles un
uso diferente al que se les asignd originalmente. La flexibilidad, la
convertibilidad, la capacitacidad para !a expansiéon y la contraccién
constituyen las mejores defensas contra la incertidumbre. Estas pro-
piedades, por supuesto, involucran costos, los cuales deben balancear-
se contra el costo que tendria el cambio total de una planta o un
equipo imposible de readaptarse, en caso de que fallen los pronésti-
Cos.

EL PERSONAL

La planeacién del personal debe dirigirse a responder las siguientes
preguntas:

1. Para cada afio, {cual es el nimero total de personas de cada tipo
que se requiere para implementar los medios previamente selec-
cionados?

2. Para cada aio, ¢a cudnto asciende el ndmero total de personas
de cada tipo que se espera tener disponible, dadas las polfticas
y las prdcticas actuales respecto al personal?

3. Para cada afio, icudles son las brechas entre las respuestas a las
preguntas uno y dos?

4. (Coémo se van a cerrar las brechas positivas y como se elimina-
ran las brechas negativas?

Cada una de estas preguntas, excepto la tercera, requieren de un
examen mas minucioso.
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Numero de personas que se requieren

Para determinar el namero de personas que se requieren para reali-
zar una actividad especifica es necesario utilizar (explicita o implici-
tamente) una funcién de personal (inversiéon y resultados). Tal fun-
cién relaciona la cantidad de personal dedicada a una actividad
especifica con la cantidad de produccién que genera esta actividad.
Estas funciones generalmente toman la forma que se muestra en la
figura 10-1.

Por ejemplo, se requiere cierta cantidad de esfuerzo de venta antes
de que los clientes potenciales empiecen a responder. Es dificil que
produzca ventas una visita por afio a los clientes. A la cantidad mini-
ma de esfuerzo (el nimero de visitas) que se requiere para que los
clientes potenciales empiecen a responder se le denomina e/ umbral.
En general, a partir de ese punto la respuesta crece aproximadamen-
te en la misma proporcién que la cantidad de esfuerzo aplicado, hasta
que llega a otro punto en donde empieza a decrecer. A este punto
se le denomina punto de rendimiento decreciente. Si el nimero de
visitas a los clientes continda aumentando, se Hegard al punto de
saturacion, en el cual el cliente no puede o no desea comprar mds.
Aumentar las visitas en este punto fastidiard a los clientes, por {o que
empezardn a disminuir sus compras. A este punto se le denomina de
sobresaturacion.

Si se dispusiera de una funcion de inversion y resultados para cada
posible combinacién de clientes reales y potenciales, se podria deter-
minar el ndmero éptimo de visitas en cada caso, y por lo tanto, el ni-
mero y la mezcla dptima de vendedores que aumentan las ventas o

Punto de saturacion  Punto de sobresaturacién

Punto de
rendimientos
decrecientes

Resultados

Umbral

Inversion

Figura 10.1 Una funcion representativa de recursos inversion-resultados
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la recuperacion del costo. Si una compaifiia tiene muchos clientes
y vendedores, no se pueden desarrollar todas las funciones relevantes
de inversién y resultados. No obstante, los clientes y vendedores se
pueden agrupar en un namero adecuado de clases, de acuerdo con
sus caracteristicas de actuacidn; con esto se podran obtener funcio-
nes agregadas de inversion y resultados para ellos. El uso de tales
funciones agregadas genera decisiones menos eficaces que las obteni-
das con las individualizadas, pero mas eficaces que las que se obtie-
nen utilizando Unicamente el juicio cualitativo.

Sin una funcién explicita de inversién-resultados, la planeacion de
personal se convierte en una labor de buen juicio, independiente-
mente de lo cualitativo que sea el andlisis que interviene. Debido a la
cantidad de experimentacion que se requiere, la mayoria de los
planeadores de personal no tienen que desarrollar esas funciones, ni
les toca hacerlo. Recurren a las funciones implicitas de inversion-
resultados, aun cuando éstas sblo existan en sus mentes. La precision
y confiabilidad de tales funciones no puede verificarse, por lo que
no pueden mejorarse sistematicamente.

La mayoria de las funciones explicitas de inversion-resultados uti-
lizadas por los planeadores del personal son lineales. Se obtienen
ajustando una linea recta a un grupo de puntos que representan las
inversiones y los resultados del personal, observados conjuntamente.
Tal procedimiento sufre de serias deficiencias.

En primer lugar, si por pura suerte se obtuviera la Iinea “correcta”,
seria vdlida Gnicamente entre el umbral y el punto de rendimiento
decreciente. Por lo tanto, pronosticaria incorrectamente los posibles
cambios en la produccion antes del umbral y después del punto de
rendimiento decreciente.

En segundo lugar, aun si se encontrara una correlacion significati-
va entre la inversion y los resultados, esto no significaria que la can-
tidad de inversidon estd conectada causalmente con la cantidad de
resultados. (Recuerde el comentario que en el capitulo 8 se hizo res-
pecto a la asociacion vy la causalidad).

En tercer lugar, el uso de Iineas ajustadas a los datos obtenidos en
la planeacion anterior de personal puede, cuando mucho, Gnicamente
asegurar la continuidad de los niveles de productividad alcanzados
previamente. Ademads, solo se puede hacer esto si la actividad y el sis-
tema involucrado no cambian de modo significativo con el paso del
tiempo. La mayoria de tales actividades y sistemas cambia significa-
tivamente con el paso del tiempo; por ejemplo, un mercado de com-
pradores puede derivar hacia un mercado de vendedores, o pueden
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surgir nuevos desarrollos tecnoldgicos importantes de los productos in-
volucrados.

En cuarto lugar, se debe recordar que sélo es posible comparar la
productividad de las inversiones en diferentes tipos de cuentas si la
variabilidad de los resultados de cada una de ellas es menor que la
variabilidad entre los resultados de los distintos tipos de cuentas. Si
este no es el caso, las diferencias en los rendimientos de las diferentes
clases de cuenta no pueden inferirse, aun si hay grandes diferencias
en sus rendimientos promedio.

Se han desperdiciado demasiados esfuerzos tratando de encontrar
maneras ficiles de estimar los requerimientos futuros de personal. Pa-
ra desarrollar procedimientos eficientes de cdlculo, se requiere
mds investigacion de la que generalmente se supone. A continuacion
se muestra un ejemplo relativamente detallado de cémo se puede uti-
lizar fructiferamente la investigacion durante el proceso de planea-
cién del personal.

Un ejemplo de investigacion respecto a los requerimientos de
personal

Aun cuando para una planeaciéon completamente eficaz se requiere
un conocimiento completo de las funciones relevantes de inversion-
resultados, un conocimiento parcial puede producir resultados de
considerable valor. Esto se demostré en un estudio conducido duran-
te un esfuerzo de planeacion de largo alcance para el departamento
de focos de “General Electric” *

Como parte del proceso de planeacion se necesitaba determinar
cuantos vendedores adicionales se requeririan en cada uno de los si-
guientes cinco afos. Estos cdlculos inicialmente se hicieron suponien-
do que el niumero promedio de cuentas cubiertas por los vendedores

en ese momento era el 6ptimo. Los planeadores no tuvieron tiempo
de verificar esta suposicion; por lo tanto, el plan producido especifi-

cb que se requeria de un gran nimero adicional de vendedores duran--

te los siguientes cinco afos.

Los planeadores se sentfan bastante inseguros acerca de estos re-
querimientos, por lo que recomendaron que se iniciara una investiga-
cion para determinar el nimero promedio de cuentas que debfa asig-
ndrsele a cada vendedor. Esta recomendacién fue aceptada.

* En la referencia 82 se encuentra una descripcidon mas detallada de este estudio. En la refe-
rencia 35 aparece una descripcién del proceso de planeacién.
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La investigacion empezd con un andlisis de los reportes de ventas
preparados por los vendedores en el curso de su trabajo. Reveld que
los cambios en el nimero de visitas habidas en dos afios sucesivos no
estaban asociados con los cambios en las cantidades vendidas a estas
cuentas. Este hallazgo era aplicable a toda clase de cuentas, inde-
pendientemente de cuin complejo o rebuscado fuera el método de
clasificacion de las cuentas.

Para verificar este sorprendente resultado se ilevé a cabo otro tipo
de andlisis. Se clasificaron las cuentas en dos clases: el de las que ha-
bfan aumentado su nimero de visitas de ventas y el de las que habian
disminuido comparando 1952 y 1953. A continuacidén se subclasi-
ficaron de acuerdo con el incremento o decremento de visitas de ven-
tas que tuvo cada una de ellas entre 1953 y 1954. Esto produjo
cuatro clases de cuentas, como se muestra en la tabla 10-1.

No se encontraron diferencias significativas entre las clases, en
lo que respecta a los cambios promedio de las cantidades vendidas
para las cuentas.

Ambos andlisis mostraron que, en promedio, el nimero de visitas
de ventas hechas para cada cuenta, cafan entre el punto de saturacién
y el de supersaturacion, en la funcién de inversion-resultados.

{Cémo se podian utilizar estos resultados para propdsitos de pla-
neacion del personal? Se sugirié que se podia hacer una reduccion
en el nimero de visitas (y por lo tanto en el ndmero de vendedores)
sin que esto redujera las ventas. No obstante, todavia quedaba pen-
diente la siguiente cuestion: ¢Qué tanto se podrian reducir las visi-
tas? La mdxima reduccién que podria justificarse con los datos dis-
ponibles, resultaria de disminuir el nimero de visitas de ventas por
cuenta al nimero menor de visitas que se hubieran hecho en cual-
quiera de los Gltimos tres afios. Si por ejemplo, una cuenta habia
recibido sesenta visitas en 1952, cuarenta en 1953 y cincuenta en
1954, el nimero de visitas en el futuro serfa reducido a cuarenta. A
falta de un conocimiento detallado de las funciones individuales in-

TABLA 10-1. CAMBIOS EN EL NUMERO DE VISITAS

CLASE 1952-1953 1953-1954
1 Incremento incremento
2 Incremento Disminucién
3 Disminucién Incremento
4 Disminucion Disminucién
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versién-resultados, esta era una estimacién conservadora. Mds adelan-
te probablemente se podrian hacer mayores reducciones para muchas
cuentas pero, por el momento, los datos disponibles no podrian jus-
tificarlas.

Este procedimiento indicé que se podrian reducir en un 20 por
ciento las visitas de ventas sin que esto afectara negativamente las
ventas. Sin embargo, todavia quedaba por responderse la siguiente
pregunta:

(La asignacion de mas cuentas a cada vendedor, para reducir el
namero de visitas por cuenta y el nimero de vendedores no afectaria
la productividad de las visitas individuales de ventas? Para responder
a esta pregunta se realizé un andlisis de la actuacién de los vendedo-
res de un distrito que ya tenfan mds cuentas de las recomendadas
por los investigadores. El anilisis revel6 que estos vendedores tenian
una productividad promedio superior a la de los demds vendedores
del mismo distrito, y que habian logrado colocar mas ventas. Con

esto quedo respondida la pregunta.
Todo esto se habia logrado utilizando Gnicamente los datos dis-

ponibles. Esto alentd a los investigadores a compilar nuevos datos,
por medio de un estudio del tiempo que utilizaban los vendedores
en cada visita. Se pidié a los vendedores, ademds de sus reportes
normales, la siguiente informacion respecto a las visitas que hicieron
durante el mes elegido: cudntos kilémetros recorrian para llegar a
cada cliente, cudnto tiempo consumian, cuanto tiempo desperdicia-
ban y cudnto duraba cada entrevista. También debian informar acer-
ca del tiempo que gastaban en labores administrativas y de prepara-
cion, tanto en la oficina como en sus casas.

Estos datos los proporcionaron durante un mes, nicamente nue-
ve personas, seleccionadas de entre 300 vendedores. No obstante,
fos resultados del muestreo fueron suficientemente consistentes
como para suponerlos vélidos para todos los clientes. He aqui algunos
de los resultados mds importantes arrojados por este estudio:

En primer lugar, el tiempo de viaje estaba relacionado con la dis-
tancia recorrida Unicamente dentro de Ifmites muy amplios. Parecia
ser mas importante la clase de territorio que las distancias. Las visi-
tas en las dreas metropolitanas consumian mds tiempo de viaje de
lo que se suponia; en las dreas rurales sucedia lo contrario. En el
muestreo, el tiempo por visita resultd idéntico para las dreas rurales
y las urbanas, aun cuando la distancia promedio entre cliente y clien-
te era dos veces mayor en las zonas rurales. El tiempo de viaje prome-
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dio resultd ser un porcentaje menor del tiempo total de cada visita,
independientemente de la distancia recorrida.

En segundo lugar, una porcidn significativa del tiempo total la
pasaban esperando al encargado de las compras. Esto no estaba rela-
cionado con el tipo o el tamafo de la cuenta.

En tercer lugar, el tiempo que pasaban los vendedores con los
clientes variaba entre los diferentes tipos de cuenta. Esta variacion,
sin embargo, no era tan grande para los cuatro principales tipos de
cuenta.

En cuarto lugar, las labores administrativas consumfian mucho mas
tiempo del que se suponfa.

Combinando estos datos con la informacion sobre el nGmero de
visitas, ya fue posible estimar los costos de ventas para cada tipo de
cuenta. También fue posible estimar la cantidad vendida por cada
visita, asi como las utilidades que generaba cada tipo de cuenta. Con
estas estimaciones, se calculo la rentabilidad de cada tipo de cuenta.
Las diferencias en rentabilidad fueron de ocho a uno entre las cuen-
tas mayores, y de varios cientos a uno entre las cuentas menores. Es-
tos resultados mostraron hasta qué grado era equivocada la prictica
de asignar proporcionalmente los costos de ventas a los volimenes
de ventas. Finalmente se hicieron los cambios apropiados en la conta-
bilidad.

Mds tarde el andlisis se extendid, e incluyd las visitas realizadas a
clientes potenciales. Los prospectos que se convirtieron en cuentas
se clasificaron del mismo modo que las cuentas anteriores. Se deter-
mind la rentabilidad por visita sumando las visitas por afo, antes y
después de su conversion. Se encontrd que, en promedio, las nuevas
cuentas eran considerablemente menos rentables por visita en el pri-
mer ano que las cuentas viejas. Ciertas clases de cuentas nuevas, sin
embargo, resultaron mas rentables por visita durante el primer afio
que ciertas cuentas viejas. Esto indicaba que una redistribucion de
las visitas reduciendo el nlimero de ciertos tipos de cuentas viejas
e incrementando el nGdmero de ciertos tipos de cuentas nuevas, au-
mentaria la productividad de las visitas de ventas.

Finalmente se llevd a cabo un andlisis para determinar cudntas
visitas infructuosas debian hacerse antes de abandonar a un prospec-
to. Se preparé una tabla para listar el nimero de prospectos y la
cantidad de visitas hechas durante dos afios. En la tabla 10-2 se
muestra una compilacion similar de datos modificados. De acuerdo
con los datos reales, se han hecho hasta cuarenta visitas por afio a
un prospecto.
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TABLA 10-2. ANALISIS DE VISITAS A PROSPECTOS

Namero Namero acu- Numero acu- Totales acu- Namero de

de visitas mulativo de mulativo de mulativos, visitas por
cuentas ob- prospectos namero de conversion
tenidas abandonados visitas

1 30 220 500 16.7

2 50 300 750 15.0

3 65 325 900 13.8

4 70 350 1010 144

5 72 370 1090 15.1

6 73 380 1148 15.7

El andlisis de los datos modificados de la tabla 10-2, indica que un
méaximo de tres visitas por prospecto produce el maximo promedio
de cuentas obtenidas por visita. Si se hubiera seguido esta politica,
suponiendo que se encontraran prospectos adicionales del mismo
tipo, se hubieran hecho 248 visitas (1148 menos 900) a estos pros-
pectos. Este nGmero de visitas hubiera producido el nimero esperado
de 18 nuevas cuentas (248 entre 13.8). Los datos de esta tabla indi-
can que las 248 visitas que realmente se hicieron produjeron sélo
ocho nuevas cuentas (73 menos 65). Por lo tanto, el analisis sugirié
que una politica de un maximo de tres visitas por prospecto podria
producir un incremento del 14 por ciento en el nimero de nuevas
cuentas (de setenta y tres a ochenta y tres) con el mismo namero
de visitas. En el caso real se encontré un incremento del 11 por cien-
to.

Con base en estos andlisis, se emprendieron varias acciones y la
mds importante fue un incremento menor en el nimero de vendedo-
res. A pesar de esto, se logrd alcanzar la meta planeada de ventas. El
ahorro anual por no contratar el nimero de vendedores originalmen-
te recomendado fue de aproximadamente veinticinco veces el costo
de la investigacion.

Algunos problemas en la planeacion del nimero del personal

Algunos de los procedimientos previamente comentados para cal-
cular el niGmero de personas que se deben contratar, se pueden aplicar
siempre que se trate de grandes nimeros de personas en actividades
esencialmente del mismo tipo. En la mayoria de los casos, sin embar-
go, existe un gran niamero de actividades, cada una de las cuales re-
quiere un nadmero reducido de personas, que en conjunto, ocupan
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muchos empleados. Ademds, aun cuando se involucre a un gran nag-
mero de personas en tareas similares, el contenido o el medio ambien-
te de estas actividades puede cambiar tan rdpidamente, que impiden
derivar funciones de inversion y resultados de su historia. Por ejem-
plo, la respuesta a los esfuerzos de venta para un producto, puede
cambiar cuando cambia el producto, y al modificarse la combinacion
de ventas iniciales, de reemplazo o de expansion.

Es probable que la planeacion centralizada del personal resulte
muy dificil y hasta ineficiente en tales situaciones. En los casos en
que si" sea posible, el planeador interactivo debe tratar de responsabi-
lizar a las unidades de la contratacion del personal que empleardn, y
desarrollar pardmetros de medicion para su trabajo, lo que motivara
a sus gerentes a buscar los niveles 6ptimos de actuacion. El planeador
también debe proporcionar asistencia en investigacidon a estos geren-
tes, para capacitarlos para estimar mejor sus requerimientos y evaluar
sus estimaciones previas. A continuacion se enviardn los requerimien-
tos estimados para el personal de las unidades a los grupos de planea-
cién de los niveles superiores, en donde se modificardn para adaptar-
los a sus planes. Tales ajustes deberdn realizarse con la participacion
de los niveles afettados, para que éstos conozcan las razones para
dichos cambios.

Cuando se involucren pocas personas en un gran namero de activi-
dades, no se podra planear separadamente cada actividad. Estas, por
lo tanto, tendran que planearse en conjunto buscando tanta flexibi-
lidad como sea posible. No existe mejor proteccion contra los errores
de planeacién de personal que contratar personal que esté dispuesto
y sea capaz de pasar de una actividad a otra.

El juego de los numeros

Como se hizo notar anteriormente, existe una tendencia en mu-
chas unidades organizacionales a acumular tanto personal como sea
posible. Esta tendencia es una consecuencia de la practica comdn
de asignar el status a las unidades de acuerdo con el nimero de perso-
nas que contengan. Por lo tanto, a menos que se implementen para-
metros para la medicion de la actuacion de las unidades, la tendencia
a sobresaturarse de personal adquirird cada vez mas fuerza, hasta cul-
minar en una burocracia cuyo costo sera soportado por todas las
demds unidades y por la empresa como un todo.

Por otra parte, ésta y cada una de sus unidades, que tienen la
funcién social de producir y distribuir la riqueza, deben emplear

00-D0962 Capl0

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Capitulo 10

Autor: ACKOFF Russell

Empleo justo 271

productivamente tantas personas como puedan. Cuando, a pesar de
sus esfuerzos la empresa no pueda emplear a una persona, tiene la
obligacién moral de ayudarle a encontrar otro empleo. Tal ayuda de-
be planearse con el mismo cuidado que el reclutamiento y la contra-
tacion.

Determinaciéon del nimero de personas disponibles y requeridas

Se deben preparar, ademds de estimaciones del ndmero de cada ti-
po de personal que se requerird, estimaciones del nimero de perso-
nas de que se dispondrd. Para elaborar estas estimaciones se necesita
determinar el nimero de empleados que actualmente existe en cada
categoria ocupacional y, entonces, determinar su movimiento dentro
y fuera de éstas, generalmente para cada afio cubierto por el plan.
Los movimientos del personal pueden deberse a despidos, renuncias,
retiros, promociones o destituciones. Por lo tanto, lo que se requiere
son tablas para cada afio cubierto por el plan, que muestren dicho
movimiento. En la figura 10-2 se muestra un ejemplo de un formato
apropiado. Los cambios para los que se debe planear se encuentran
en la dltima columna de este formato.

Los requerimientos de personal de cada categoria deben satisfacer-
se por medio de movimientos de la organizacién o por contratacion.
Cuando se determine el nimero de personas que se va a controlar,
se debe tener en mente que el nivel de reclutamiento, particularmen-
te de personal profesional, no debe reducirse drasticamente de un
afo a otro, ya que esto afectard adversamente los esfuerzos de reciu-
tamiento de los afios subsiguientes. Esto es particularmente aplicable
cuando se contratan jovenes recién graduados.

El movimiento de personal de una categoria a otra puede requerir
capacitacion. También puede requerirse capacitacién para impedir
la obsolescencia dentro de una categoria. Por lo anterior, debe pre-
pararse un plan para proporcionar la capacitacion requerida o desea-
ble. La capacitacién puede proporcionarse internamente o contra-
tarse en el exterior.

Empleo justo

El aumento en la conciencia social y las leyes presionan cada vez
mds para que se otorgue igualdad de oportunidades a las mujeres y
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a los miembros de las minorias. Los pasos que generalmente dan las
empresas para responder a tales presiones son los siguientes:

1. Se resta el porcentaje de miembros de las minorias que trabajan
en la compaiia del porcentaje que representan las minorias en la
fuerza de trabajo de la que se extraen los empleados. La diferencia,
entonces, se toma como la brecha que tiene que cerrarse. Cerrar
esta brecha se toma como un objetivo de participacion justa.

2. Se determina el porcentaje de trabajadores de las minorias de
cada unidad y categoria de personal y se compara con el porcentaje
del objetivo de la compaiiia. La finalidad es que cada unidad y cate-
goria tengan el mismo porcentaje de empleados de las minorias que
la organizacién como un todo. A veces esto se llama equilibrio ob-
jetivo.

3. A continuacion se explora el mercado de la fuerza de trabajo
de los grupos minoritarios, para averiguar su potencial. A la luz de
los hallazgos obtenidos se establecen las metas anuales de participa-
cion.

4. Se evalGan los programas de capacitacion alternativos, en lo
relativo a su capacidad para reducir la diferencia entre lo que se esti-
mé como porcidn factible y la porcion justa. Se hace una seleccion
de tales programas, sobre la base de alguna clase de estudios de costo-
eficiencia.

5. A veces también se toma en cuenta el problema de la integra-
cion de los empleados minoritarios con los demds empleados de la
organizacion. Para esto se disefian programas cuyo proposito es
lograr que los empleados de las mayorias sean mds tolerantes y
receptivos hacia los empleados de las minorfas.

Tal planeacion constituye un avance considerable para eliminar
la indiferencia o el antagonismo hacia las minorias y hacia las muje-
res, principales causas de la discriminacion racial y sexual que actual-
mente predomina en los Estados Unidos. No obstante, la buena con-
ciencia que frecuentemente produce tal planeacién, no debe ocultar
sus defectos.

En primer lugar, a menos que todos los patrones convinieran en
emplear la parte que les correspondiera de los grupos minoritarios,
no se podra dar empleo justo a todos. Esto no ocurre ni es probable

‘que ocurra. Ademas, ya que la porcidn justa es considerada como un

objetivo (esto es, como mdximo alcanzable), es mdis probable que no
se alcance a que se sobrepase. De lo anterior se desprende que, a
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menos que algunas compafiias estén dispuestas a contratar una por-
cién superior a la que les corresponde, las empresas en conjunto de-
ben estar preparadas para apoyar los programas de gobierno que se
hardn cargo de las porciones no contratadas por las empresas priva-
das. Y si el gobierno no establece tales programas, sufriremos las
turbulencias sociales que seguramente surgirdn.

En segundo lugar, los programas de igualdad de oportunidades, tal
como generalmente se conciben en este tipo de planeacion, dificil-
mente podran llegar al duro nicleo de los desempleados de los grupos
minoritarios. Los miembros de este nicleo generalmente se encuen-
tran tan alejados de la cultura de las mayorias, que se sienten incé-
modos en ella y sufren su rechazo; ademds, no aceptan trabajar fuera
de sus vecindarios vy, si lo hiceran, no durarian. Por tanto, se debe
incrementar el nimero de oportunidades de empleo en las inmedia-
ciones del sito donde residen los marginados, y estos empleos po-
drian constituir una avanzada de experiencia de aprendizaje entre
los trabajadores de las minorfas y los demds trabajadores. Por esta
razén, la planeacidn respecto al personal minoritario debe tratar de
establecer avanzadas en los ghettos urbanos, para emplear niGmeros
significativos de integrantes de las minorias, quienes de otro modo
continuarfan desempleados. (La compafifa IBM ha puesto en marcha
un plan como éste). Al disefiar tales operaciones puente, es necesa-
rio no ser tan estrictos en lo concerniente a la capacitacion minima
requerida para cada trabajo, al menos inicialmente. También se
debe desplegar ingenio para disefar el trabajo, procurando que sea
atractivo para éllos. Finalmente, se recomienda tratar de motivarlos
para que, por su propia cuenta, busquen su capacitacion,

Es conveniente invitar a participar en el disefio y operacion de ta-
les programas a los grupos locales de autodesarrollo. Estos grupos no
soOlo pueden contribuir con ideas, sino que también pueden presio-
nar efectivamente a sus gentes a permanecer en sus empleos. Ade-
mas, tal participacion refuerza los grupos locales y acelera el desa-
rrollo de sus comunidades.

A algunas compaiiias les resulta dificil emprender solas tales pro-
gramas. Por lo tanto, frecuentemente se requiere colaboracién de otras
empresas. Algunas veces se puede solicitar la ayuda de las universi-
dades locales para organizar la colaboracion.

Para que una empresa pueda colaborar con éxito en una cruzada
de igualdad de oportunidades en el empleo, debe responsabilizar de
esta tarea a uno de sus gerentes mas dindmicos y con mds experiencia
en el drea. Desafortunadamente, las empresas no siempre eligen a sus
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mejores hombres para esta labor, ya que consideran a los programas
de igualdad de oportunidades en el empleo como una drea de retiro
a la que se debe enviar a los gerentes de poca utilidad. Tal prdctica
justifica que la mayoria de los marginados consideren estos esfuerzos
como simple demagogia.

En ocasiones los que parecen ser problemas del personal minori-
tario, resultan ser problemas generales que incluyen a todo el perso-
nal. (Recordemos los casos que involucraban negros y mexicanos,
presentados en el capitulo 4).

LA PLANEACION FINANCIERA

Utilizando los resultados arrojados por la planeacién de los demds
recursos se puede iniciar la planeacion financiera. El uso de un mode-
lo financiero corporativo la facilita notablemente. Este modelo con-
siste en un grupo de ecuaciones interconectadas que pueden utilizar-
se para estimar las consecuencias financieras de una amplia variedad
de decisiones de planeacién. Estas consecuencias pueden estimarse
para un gran nimero de diferentes suposiciones acerca de las condi-
ciones futuras.

No existe modelo financiero que pueda aplicarse a todo tipo de
empresa, ni siquiera a las distintas partes de una misma compafifa.
Sin embargo, la estructura de tales modelos tiende a ser la misma,
independientemente de lo variados que puedan ser éstos en detalle.
Esta estructura se muestra en las figuras 10-3, 10-4 y 10-5. A conti-
nuaciodn se presentan los cuatro submodelos existentes:

El submodelo de requerimientos de capital (figura 10-3).
El submodelo de disponibilidad de capital (figura 10-3).
El submodelo de costos y gastos (figura 10-4).

El submodelo de ventas (figura 10-5).

Ao

Generalmente se requiere un modelo diferente de cada clase
para cada tipo de producto, de mercado y de cliente, excepto para la
disponibilidad de capital. Es com(in que el submodelo de disponibili-
dad de capital sirva a la empresa como un todo, pero también puede
subdividirse para tratar por separado las distintas partes de la empre-
sa.

Los modelos de las decisiones de planeacién que dan entrada a los re-
querimientos de ventas, costos y gastos asi como a los de capital,
son interdependientes. Por ejemplo, la cantidad de un producto que
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se pueda vender, depende de la capacidad de produccion disponible,
y ésta a su vez, estd condicionada a la cantidad de ventas que se su-
ponga posible. Igualmente, los costos de produccion estdn sujetos a
la cantidad invertida en mejorar las instalaciones de produccién.

l.os modelos financieros normalmente se disefian para proyec-
tar los reportes financieros anuales, aun cuando pueden disefarse
para periodos mds largos o mas cortos, como de cinco a diez afios,
pero sujetos a modificacion.

La utilidad de los modelos financieros se aprecia mas cuando se
computarizan. Esto facilita una exploracion rdpida de un gran nu-
mero de medios y suposiciones ambientales alternativas. Tales ex-
ploraciones, obviamente, tienen gran valor para el proceso de pla-
neacion.

Los modelos financieros también se pueden utilizar para estimar
una amplia variedad de consecuencias financieras de medios y con-
diciones ambientales. Por ejemplo, pueden usarse para generar pro-
yecciones de pardmetros para la medicién de la actuacidn, tales
como:

Las utilidades por accidn.

Los dividendos por accion.

La rentabilidad de las inversiones o activos.
La utilidad por unidad vendida.

La disponibilidad de capital.

Las relaciones deuda a capital.

Las acciones del mercado.

NownRaLN=

Entre los tipos de medios alternativos que pueden evaluarse uti-
lizando los modelos financieros se encuentran:

Las politicas de fijacion de precios.

Las politicas de dividendos.

Las politicas de obtencion de préstamos.

Los programas de modernizacion o reemplazo de plantas.
Las modificaciones a proceso o productos.

Las estrategias de mezcla de mercados.

SUbhwe -~

Finalmente, entre las condiciones del medio ambiente comercial
que pueden estimarse se encuentran:

La tasa de inflacion.
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. El costo del dinero (las tasas de interés).

Las tasas de impuestos.

Las tasas de depreciacion autorizadas.

El monto de los salarios (las tasas de incremento salarial).
Los costos de la energia y las materias primas.

DA WN

RESUMEN

Para la planeacion de los recursos se debe determinar: 1) la canti-
dad y tipo de recursos que se requeriran, 2) las cantidades que de
cada recurso estardn disponibles, 3) cudles brechas existen entre los
requerimientos y las disponibilidades y 4) como serdn cerradas dichas
brechas. Los cuatro tipos de recursos relevantes son: los suministros
(materiales, abastecimientos, energia y servicios), las instalaciones y
el equipo, el personal y el dinero.

Durante la planeacion de los suministros se debe tomar en cuenta
la posibilidad de que escaseen o se eleve su costo. Existen tres méto-
dos por medio de los cuales se pueden superar estas contingencias:
substituyendo unos suministros por otros, integrindose verticalmen-
te o redisefando los procesos y productos. Si no existe seguridad de
que ocurrird escasez o elevacion de precios, pero existe la posibili-
dad de que esto suceda, se aconseja la planeacion contingente.

La planeacion para las instalaciones y el equipo puede agilizarse
con el uso de modelos matematicos, asi como de procedimientos
para su utilizacion. Los modelos permiten determinar, por ejemplo,
el tamano de las instalaciones futuras, su localizacién, la fecha en que
podran utilizarse, la cuota que se les asignard y con qué recursos se
les proveerd. El equipo se puede tratar en forma similar. Se pueden
desarrollar politicas de reemplazo y mantenimiento utilizando los
procedimientos matemdticos que actualmente se encuentran dispo-
nibles. Tales procedimientos, sin embargo, raras veces son suficien-
tes para hacer decisiones de planeacion debido a que los modelos
empleados pocas veces incluyen todas las variables relevantes, espe-
cialmente las variables cualitativas. Por lo tanto, se requiere de algo
de buen juicio para temperar los resultados de los procedimientos
matematicos.

La planeacion del personal es, en general, el aspecto menos desa-
rrollado de 1a planeacion de los recursos. Generalmente se lleva a ca-
bo fragmentariamente, utilizando extrapolaciones del pasado para
estimar los futuros requerimientos de personal. Con este procedi-
miento se puede, cuando mucho, asegurar la continuidad de los nive-
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les de eficiencia previamente alcanzados. La planeacion eficiente del
personal requiere del desarrollo de funciones de inversion-resultados
que muestren la conexion causal que exista entre el nGmero vy el tipo
de personal asignado a una actividad y sus resultados. El desarrollo
de tales funciones generalmente requiere de experimentacion, y gran
parte de ésta se puede hacer sin interrumpir seriamente las operacio-
nes normales. Aun con informacioén y comprension parciales que se
obtienen de esta manera se pueden lograr mejoras significativas en
la utilizacién del personal.

El uso eficiente del personal en ocasiones se puede deber a la apli-
cacion de sistemas de incentivos apropiadamente disefados.

La planeacion del personal perteneciente a las minorias recibe
una atencion cada vez mayor. La blisqueda de una parte proporcional
y justa entre los empleados de las minorias y el de las mayorfas,
probablemente no solucionard los problemas sociales de esta clase.
Esto solo se lograria si algunas organizaciones aceptaran emplear una
porcidén mayor que la que les corresponde, para absorber a los desem-
pleados que otras compaififas no pudieron o no quisieron contratar.

Los que planean en las empresas, tratan de utilizar de la mejor
manera a los empleados, ya que éstos pueden destruir sus planes o
contribuir a su éxito. De la forma en que sean motivados dependerd
que se alcancen o no los objetivos de la organizacion.

Los resultados de los tres tipos mencionados de recursos propor-
cionardn las bases necesarias para la planeacion financiera. Tal
planeacién se facilita considerablemente por el uso de modelos fi-
nancieros corporativos. Esta clase de modelos generalmente tiene
cuatro submodelos interpendientes: para requerimientos de capital,
de costos y gastos, de ventas y de disponibilidad de capital. Tales
modelos se pueden utilizar para explorar la factibilidad financiera y
lo deseable de los planes alternativos, indicando en donde se requie-
ren cambios para mejorarlos. También se pueden utilizar para deter-
minar la sensibilidad financiera de los planes a una amplia variedad
de cambios posibles en el medio ambiente comercial.

Por buena que sea la planeacion de una empresa en otros aspectos,
no funcionard a menos que sus consecuencias financieras esperadas
sean al menos satisfactorias. Por lo tanto, la planeacién financiera
puede considerarse como la linea de flotacién de la planeacién em-
presarial.
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CAPITULO ONCE

IMPLEMENTACION
Y CONTROL

DE LOS PLANES
Y LA PLANEACION

A aquel gue viajando en una noche de niebla se hunde hasta
el cuello en el pantano insalubre, la experiencia, como la lle-
gada de la aurora, le muestra el sendero que no debi6 haber
recorrido.

Ambrose Bierce.

La dltima fase de la planeacion interactiva se ocupa de llevar a
cabo las decisiones hechas en las fases anteriores y controlar su im-
plementacion y subsecuente desarrollo. Por medio de la implementa-
ciébn y control, se obtiene una retroalimentacion continua. Esto,
combinado con la vigilancia de la organizacién y el medio ambiente,
proprociona los resultados que se requieren para la planeacién con-
tinua y para hacer posible el mejoramiento de sus resultados.

IMPLEMENTACION Y CONTROL DE LOS PLANES

En esta Gltima fase del ciclo de planeacién, se debe decidir quién
serd responsable de hacer qué, y cuando. Estas decisiones requieren
de la conversion de las decisiones de planeacion previas en un grupo
de tareas y programas, las cuales deben desarrollarse conjuntamente
por quienes van a ser responsables de llevarlos a cabo y por aquéltlos
a quienes se va a reportar. La responsabilidad de la coordinacién de
las tareas y programas debe recaer en las juntas de planeacion descri-
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tas en el capitulo 3. Se debe proporcionar al comité de planificacién
de la empresa informacion respecto a todas las tareas y programas,
para que éste pueda realizar una evaluacion completa de la imple-
mentacion del plan.

La planeacién para la implementacidn puede iniciarse preparando
una carta de flujo tipo PERT para las actividades que se requieren
para alcanzar las metas y los objetivos previamente disefiados en la
planeacion. En la figura 11-1 se muestra un ejemplo del tal carta. Es-
ta carta fue utilizada por una compafifa para cubrir las primeras
fases del desarrollo de un nuevo producto alimenticio.

Las cartas de flujo deben identificar las actividades requeridas,
las relaciones entre ellas y el tiempo destinado a cada una. Si las di-
ferentes actividades que se muestran aqui van a ser asignadas a dife-
rentes individuos o unidades, se deben indicar en la carta. (En la fi-
gura 11-1 no aparecen estos datos debido a que no se autorizo revelar
la identidad de la compafifa involucrada.)

Para facilitar el control de la implementacion y el plan, cada carta
de flujo debe transformarse en un formato de implementacion y
control, como el que se muestra en la figura 11-2. Estos formatos
deben especificar lo siguiente:

1. La naturaleza del trabajo que se va a llevar a cabo.
2. La meta u objetivo relevante.
3. Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo.
4. Los pasos que se van a dar.
5. Quién es el responsable de cada paso.
6. Lasecuencia de los pasos.
7. El dinero asignado a cada paso, si se requiere.
8. Las suposiciones criticas sobre las que cada programa se basa.
9. El desempefo que se espera y cudando.
10. Las suposiciones sobre las que se basa esta expectativa.

Ya que cada paso mostrado en la figura 11-2 tiene dos renglones
sefialados como planeado y real, se pueden registrar los progresos
y compararse éstos con lo planeado. Este formato también se puede
utilizar para comparar los gastos planeados y los gastos realmente
efectuados, tanto por paso como por periodo. Tales comparaciones
permiten detectar rdpidamente la necesidad de acciones correctivas.
Las explicaciones y comentarios respecto a las desviaciones signifi-
cativas entre lo logrado y lo planeado deben registrarse en la Gltima
columna, asi como cualquier accion correctiva emprendida.
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Se debe proporcionar copias de los formatos actualizados de im-
plementacion y control a las juntas de planeacion correspondientes
(esto es, las juntas responsables de la implementacion, asi como las
de los niveles inmediato superior e inmediato inferior). Ademds, se
debe enviar una copia de tal formato al comité de planeacién de la
empresa como un todo. Este comité evaluard continuamente la im-
plementacion y el desarrollo del plan como un todo, asi como los
controles a los que éstos estén sujetos.

Cualquier parte de una tarea asignada a una persona que no sea
la responsable de implementar dicha tarea como un todo, debe consi-
derarse a su vez como una tarea para la que hay que definir una im-
plementacién y control especificos.

Las suposiciones y expectativas que aparezcan en los formatos
de implementaciéon y control pueden agruparse y resumirse en
un formato como el que se muestra en la figura 11-3. Este formato,
o uno similar, se puede utilizar para el proceso de control. Indica
quién es responsable de verificar qué y cudndo. Sus resultados deben
consignarse en el cuadro correspondiente al periodo. Cada gerente
y su junta de planeacion debe conservar una copia de este formato
y revisarlo regularmente.

En los pasos antes descritos se enfatiza considerablemente el con-
trol. Esto se hace por una razén, la cual fue expresada claramente por

E. H. Vogel Jr., cuando era vicepresidente de mercadotecnia de
Anheuser Busch, Inc. (81).

No tratabamos de imponer recomendaciones (derivadas de la investigacion)
como si repentinamente hubiéramos alcanzado la verdad Gitima. Generalmen-
te inicidbamos la aplicacion de las recomendaciones en muy pequefia escala,
con controles estrictos impuestos sobre ellas. A medida que se desarroliaba
confianza en los resultados, extend{amos las aplicaciones.

Independientemente del grado en el que la administracion aceptara el re-
sultado de una investigacion, éste nunca era aplicado sin un sistema de control
bien disefiado, que nos indicara si la recomendacion funcionaba como se ha-
bia esperado. Hemos aprendido tanto de la retroalimentacion que tal control
nos proporciona, como de la investigacion que dio origen a las recomendacio-
nes iniciales.

Probablemente lo mas importante es que ahora diseflamos controles para
evaluar las decisiones a las que llega la administracion sin ayuda de investiga-
ciones. Esto les permite aprender répida y eficientemente de la experiencia,
y ha propiciado una tendencia hacia la aproximacibn experimental respecto
a la toma de decisiones (pag. 25).
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Para decirlo de otro modo, si se va a desarrollar la capacidad de
una organizacién para mejorar continuamente su actuacion, debe
llevarse a cabo experimentalmente la implementacion de los planes.
La experimentacidn es experiencia controlada, que permite aprender
mucho mas rapida y eficientemente que si se utiliza la experiencia
ordinaria o el tanteo.

IMPLEMENTACION Y CONTROL DE LA PLANEACION
INTERACTIVA

La planeacion interactiva generalmente se inicia como resultado
de los esfuerzos de uno o varios ejecutivos o gerentes. La prueba
que inician generalmente la llevan a cabo en paralelo con el procedi-
miento que antes utilizaba la empresa. Esto minimiza el costo de
una posible falla y elimina mucha de la resistencia que habitualmen-
te acompafa a todo esfuerzo por iniciar algo nuevo.

El “primer impulso” que inicia la planeacién interactiva frecuen-
temente proviene de un experto exterior a la organizacién, quien ha-
ce la presentacion de dicho tipo de planeacién a los principales ge-
rentes y a sus asesores. Tal presentacidon debe ser tan interesante
como sea posible, y es recomendable hacer uso de tantos ejemplos
como sea posible. Deben dedicarse cuando menos tres horas a su
presentacion y discusion.

La pregunta que con mas frecuencia formulan los gerentes a quie-
nes se les presenta un plan interactivo es: ¢En donde debe iniciarse?
La respuesta es simple: en donde quiera que esté. A esto algunos
comentan que se requiere del apoyo de los altos niveles para poder
dar el primer paso; por lo tanto, a estos niveles se debe dirigir la pre-
sentacion. Ante tales comentarios, permitaseme presentar la siguien-
te historia verdadera.

Una institucion universitaria de la cual formaba parte estaba reali-
zando una investigacion para una de las empresas mds importantes
de los Estados Unidos de Norteamérica. Como resultado de las con-
versaciones que sostuve con varios ejecutivos de la compafifa, respec-
to a la planeacion, uno de ellos me pidié que impartiera una serie
de seminarios de planeacién interactiva, cada uno con duracién
de dos dias para los cuatro niveles administrativos superiores de la
compaiifa. Se formaron cuatro grupos pequefios para alentar y faci-
litar la discusion. Primero impartimos una serie de sesiones a los ge-
rentes del cuarto nivel; después siguié una serie mas breve para los
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gerentes del tercer nivel; a continuacién vino una serie para el tercer
nivel; finalmente se llegd al comité ejecutivo de la corporacion.

Siempre antes de la Gltima sesion se me preguntd si iba a hacer
una presentacion similar en el siguiente nivel, ya que, aseguraban, sin
la autorizacion y el apoyo de los de arriba no podrian hacer nada.
En cada nivel se me hizo la misma pregunta, a la cual contesté
afirmativamente. Mi curiosidad, no obstante, iba en aumento:
{Qué me preguntarfan cuando impartiera el curso a los mds altos
ejecutivos?

En la Gltima sesion el ejecutivo en jefe me preguntd si habia pre-
sentado el mismo material a sus subordinados, ya que, explicd, él
no podria hacer nada sin su apoyo. Con esto quedo cerrado el
circulo vicioso creado por una continua evasién de la responsabi-
lidad.

La corporacion involucrada estaba paralizada porque ninguna de
sus partes estaba dispuesta a aceptar la responsabilidad del cambio.
No es sorprendente que la vida de esta compaiifa se haya vuelto in-
feliz desde que empezamos dichos seminarios. Ha experimentado
una crisis financiera tras otra.

En contraste, recuerdo el caso de varios gerentes del cuarto nivel
de una gran corporacidn, quienes unilateralmente iniciaron la planea-
cion interactiva en la parte de la organizacién que estaba bajo su
responsabilidad. El éxito que obtuvieron condujo a la difusién de
este tipo de planeacion a otras unidades, tanto del mismo nivel como
de los niveles superiores. Por ejemplo, E. H. Vogel Jr., ex vicepresi-
dente de mercadotecnia de Anheuser-Busch, Inc a quien cité unos
parrafos. antes, introdujo la planeacién interactiva en su gerencia
totalmente a su propio riesgo. Mds tarde ésta se difundid horizontal y
verticalmente. Actualmente toda la corporacidon planea interactiva-
mente.

Existen tres razones por las cuales los gerentes se niegan a iniciar
este nuevo tipo de planeacion, aun contando con la aprobacién y el
apoyo de sus superiores. La primera es que no tiene el tiempo nece-
sario que requiere esta tarea. Arguyen que, mientras que en la planea-
cidn tradicional gran parte de la labor de planeacion puede delegarse
a los subordinados, esto no se puede hacer en la planeacidon interac-
tiva. E! no proporcioar a este nuevo tipo de planeacion el tiempo que
requiere dard por resultado el sacrificio del futuro en aras del presen-
te, y constituye una clara muestra de la falta de comprensién del he-
cho de que la mayoria de los asuntos que actualmente requieren
atencion urgente no es mas que la consecuencia de una planeacion
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inadecuada en el pasado. Sélo planeando interactivamente se pueden
impedir las crisis administrativas; no obstante, la planeacion eficaz
requiere de cierta inversién de tiempo.

La segunda razén es que en algunas ocasiones la planeacion inte-
ractiva ha fallado. Sin embargo, nunca he observado este resultado.
El aparente fracaso de algunos intentos se debi6 a que Gnicamente se
probaron algunos aspectos de la planeacion interactiva, pero no és-
ta en su totalidad. Aun cuando algunos aspectos de este tipo de pla-
neacion se puedan implementar sin otros, esto no es aplicable a mu-
chos de ellos. La planeacion interactiva es un sistema de actividades.
Es algo mas que la suma de sus partes: es el producto de las interac-
ciones de éstas. Las partes, por lo tanto, pierden sus propiedades
esenciales cuando estan separadas del sistema.

La tercera razdén es que la planeacion interactiva puede funcionar
en algunas situaciones pero no en otras, especialmente si se trata de
situaciones complejas. Ante esta objecion debemos recordar que casi
todos los gerentes piensan que sus problemas son mds complejos que
los problemas de los demds. Esto se debe a que la familiaridad engen-
dra complejidad. La complejidad generalmente no es inherente alos
problemas, sino a quien los encara. Un problema se vuelve simple
cuando hemos aprendido a resolverlo eficazmente.

La planeacion interactiva no es un proceso rigidamente especifica-
do. Es flexible y adaptable. No se lleva a cabo exactamente de la mis-
ma manera en dos lugares. Cada una de sus aplicaciones es una adap-
tacion de la versidon aqui presentada, la cual tendrd que cambiar con
el paso del tiempo, a medida que la organizacién y su medio ambien-
te cambien.

Parafraseando a Ambrose Bierce, diremos que siempre existe un
namero infinito de razones para no hacer algo, pero sdlo una para
hacerlo estd bien. Esto, sin embargo, generalmente es dificil de pro-
bar. La disposiciéon de tratar algo nuevo es una cuestion que tiene
que ver mas con la personalidad que con la demostrabilidad.

El departamento de planeacion

Como previamente destaqué, es muy comin que las corporaciones
combinan la planeacién y el desarrollo en un sélo departamento, ya
que incorrectamente suponen que es lo mismo desarrolio que creci-
miento. Una corporacién se desarrolla cuando incrementa su capa-
cidad y su deseo de mejorar la calidad de la vida de sus miembros. En
este sentido, el desarrolio tiene lugar durante el proceso de planea-
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cion interactivo. Por esta razon, el desarrolio de la corporacion debe
combinarse con la planeacion interactiva.

También es apropiado, y hasta deseable, integrar el disefio y la
operacion del sistema de administracion de la empresa con la planea-
cion empresarial. Con esto generalmente se logra que el sistema sea
algo mas que un procedimiento de procesamiento de datos financie-
ros o de reemplazo de personal. Los sistemas de administracién y
planeacion pueden resultar beneficiados con esta asociacién intima.
Los que planean, mds que cualquier otro tipo de empleado de una
compafifa, conocen las necesiades de informacion de los administra-
dores, y es muy probable que sean mads receptivos a ellos. Ademds,
sus propias necesidades de informacion frecuentemente coinciden
con las de los administradores a quienes sirven.

La funcién propia de los planeadores, como se vio en el capitulo
3, es alentar y ayudar a los demds a planear por ellos mismos, no pla-
near para ellos. Para esto se requiere que el personal de planeacion
posea amplios conocimientos en varias disciplinas, las cuales son ne-
cesarias para la planeacion interactiva. Ademas de los expertos en pla-
neacion, el departamento de planeacion debe contener personas con
una gran capacidad para la investigacion. Esta capacidad incluye
habilidad para el disefio experimental, para las estadisticas aplica-
das y para la construccion y manipulacién de modelos matematicos.
También debe incluir personas que tengan un profundo conocimien-
to de la administracion y finanzas empresariales.

Si al departamento de planeacion también se le va a asignar la res-
ponsabilidad del desarrollo de la empresa, entonces debe incluir ex-
pertos en desarrollo organizacional y humano. Si ademas tiene la
responsabilidad del sistema de administracion, requerird de personas
que posean una amplia gama de habilidades en lo relativo al disefio
y operacion del sistema de informacién computarizados.

E! departamento de planeacion debe reportar directamente al
ejecutivo en jefe, y funcionar como una oficina de asesoria. No debe
considerdrsele como un departamento funcionalmente definido, es-
pecialmente finanzas. Si se estructura de esta manera, tarde o tempra-
no terminard realizando nicamente actividades de planeacion finan-
ciera.

Las unidades grupales, divisionales y departamentales de planea-
cion deben reportar a los gerentes de sus areas.
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Atraccion y retencion de expertos en planeacion

Los profesionales de la planeacién en todos los niveles de una organi-

zacidn deben ser alentados a mantenerse al dia asistiendo a juntasy
cursos profesionales. También se les debe alentar para que estén al

tanto de la literatura de su drea. Se les deben proporcionar recursos
monetarios para que adquieran las revistas y libros mds importantes
de su especialidad. Finalmente, se les debe ayudar para que publi-
quen o presenten en reuniones de profesionales sus hallazgos en este
campo. Esto redundara en numerosas ventajas para la empresa. En
primer lugar, las reacciones de los colegas de las demds compafiias
proporcionaran a la administracion informacién acerca de la calidad
del trabajo que se realiza dentro de la compafifa. En segundo lugar,
estas actividades atraerdn a buenos profesionales hacia la compafiia.
Finalmente, esto también ayudard a la empresa a retener al personal
altamente calificado que ya posea.

No existe mejor lugar para entrenar para la gerencia general a los
profesionistas jovenes, que el departamento de planeacion. Aqui,
mds que en ningun otro lugar de la corporacién, pueden ponerse en
contacto con todas las divisiones de la empresa. Esto los capacitara
para desarrollar una comprensiéon de las interacciones e interdepen-
dencias relevantes que ocurren dentro de la organizacién. La planea-
cion también ensefia a los jovenes profesionales cdmo distinguir en-
tre lo que es importante y lo que no lo es; ademas agudizard su capa-
cidad para detectar las necesidades cambiantes internas y externas,
asi como su habilidad para reaccionar adecuadamente ante ellas.

Los miembros mads eficientes de un cuerpo de planeacién son pro-
fesionales, éstos tienen normas de actuacion y principios que respe-
tan. La lealtad para con el patron es secundaria. Un empleado cuya
lealtad primaria es hacia el empleado y no hacia la profesion, tendra
menos valor para la compafiia que lo emplea. Por ejemplo, si el
médico de una empresa atiende a la victima de un accidente de tra-
bajo pensando mds en los intereses de la compafia que en los de
la victima, no estd actuando como un buen médico. Cuando la leal-
tad hacia la compaiiia entra en conflicto con la lealtad hacia la pro-
fesidn, el profesional debe inclinarse hacia la segunda. Esto, paradoé-
jicamente, resulta beneficioso para la compaiiia, ya que, o recibe un
buen servicio profesional o no recibe ninguno.

Las empresas que no tienen departamento de planeacion o que
poseen uno que estd poco familiarizado con la planeacion interactiva,
generalmente requieren de ayuda externa para poner en marcha tal
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planeacién. Actualmente se encuentran disponibles varias fuentes de
consulta, centros e institutos dependientes de universidades, firmas
consultoras, organizaciones de investigacion y consejeros individua-
les. No todos poseen igual capacidad profesional, por lo que se reco-
mienda seleccionar con mucho cuidado la fuente de ayuda.

La seleccion de asesorfa no debe basarse en la lectura y evaluacién
de las propuestas que sean presentadas. La capacidad para escribir
una propuesta atractiva no constituye un indicador confiable. Para
una mejor seleccion se recomienda dar los siguientes pasos. El prime-
ro consiste en solicitar una presentacion oral a la administracién, des-
tinando suficiente tiempo para una discusion profunda. Esto puede,
mejor que una propuesta escrita, revelar la competencia del asesor
y su capacidad para adecuarse a la empresa. La armonia de estilos
de operacidn es critica cuando se trata de emprender una aventura
conjunta de planeacion.

El segundo paso consiste en interrogar a cuando menos tres de los
altimos clientes de cada uno de los asesores respecto a la calidad de
asesoria que recibieron. De este modo se puede averiguar mds acerca
de ellos que con informacién proporcionada pare ellos mismos.

La compaiifa debe asegurarse de que la fuente de asesoramiento
seleccionada se comprometa a entrenar a su personal, para que éste
pueda seguir adelante sin ayuda externa. La compafifa también debe
reservarse el derecho a dar por terminada la asesoria dentro de un
lapso razonable, el cual generalmente es de 30 dias. Los errores de
eleccion no son raros. Por esta razén, un contrato a precio fijo es
menos deseable que uno sobre la base de costo mds honorarios.

Es prudente contratar inicialmente sélo por una parte del proce-
so de planeacion; por ejemplo, la formulacion de la problemdtica y
la preparacion del disefio idealizado. Esto puede acompafiarse de una
cldusula en la que se estipule que si la compafia queda satisfecha con
el trabajo realizado, el contrato serd ampliado. As{ serd posible limi-
tar el compromiso inicial entre tres y seis meses.

Los encargos de planeacién dentro y fuera de la compafifa deben
comunicarse frecuente y comprensiblemente con los gerentes y
sus asistentes. La comunicacién se realizard en lenguaje ordina-
rio, debiéndose evitar la jerga técnica. Quienes no sean capaces de
expresarse en esta forma probablemente no saben de qué estdn ha-
blando.

Aun cuando es deseable que todo el plan se presente en un solo
documento, esto rara vez es necesario cuando se trata de la planea-
cion interactiva. Existen dos razones para esto. La primera es que,
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mientras mds participativa es la planeacién, menos necesidad existe
de informar al personal sobre lo que se esta haciendo. Por supuesto,
aun en la planeacion altamente participativa no se incluye a todo el
personal. Por lo tanto, puede ser Gtil preparar un documento resumi-
do que detalle sucintamente las partes del plan. Los documentos en
los que aparezcan ampliamente detallados los planes podrdn integrar-
se en un expediente central, que conserva el departamento de planea-
cion de la empresa.

La segunda razén es la siguiente: ya que la planeacion interactiva
es un proceso continuo, los documentos hechos a partir de sus re-
sultados tenderdn a hacerse obsoletos al poco tiempo de ser prepara-
dos. Por lo tanto, si se desea preparar un documento global, tendrd
que ser un expediente de hojas intercambiables, de modo que puedan
hacerse facilmente adiciones, supresiones y sustituciones.

Las razones por las que se descontinia la planeacion

La mayorfia de los casos en los que se descontinda un proceso de
planeacidon convencional, se deben a una remocidn de la persona o
personas claves. Las reubicaciones, las renuncias y la contratacidon
de personal pueden interrumpir la planeaciéon convencional. La pla-
neacidn interactiva, en cambio, estd menos sujeta a esta consecuen-
cia.

La aparicion de crisis también conduce a la descontinuacién de
la planeacion. Aunque las crisis no interrumpen totalmente a la pla-
neacién, pueden retrasarla seriamente. Esto es mds probable que
ocurra en la planeacion convencional que en la interactiva. A pesar
de que la planeacion interactiva estd basada en la vision de un futuro
deseable, su eleccion de medios estd firmemente enraizada en el pre-
sente. Este tipo de planeacion requiere que se decida qué es lo que
se debe hacer ghora para que ocurra el futuro deseado. Asi, quienes
se dedican a la planeacién interactiva no pierden contacto con el
presente, ya que la consideran como una guia para enfrentar aidn las
crisis mas serias.

RESUMEN Y CONCLUSION

John Gall (34) empezd el dltimo capitulo de su Systemantics con
estas preguntas pertinentes:

Hemos llegado al final de nuestra presentacion; {por qué no parar simplemen-
te? ¢Acaso Euclides se molesté en redondear sus E/ementos con un pulido
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ensayo sobre la significacién de todo su trabajo? (Por supuesto que no). No

obstante, para que los lectores no sientan que algo ha quedado pendiente,

afiadiré esta coda (pdgina 85).

Probablemente yo también debiera simplemente parar aqui; sin
embargo, no pude resistir la tentacion de afadir una breve revision
de las ideas clave presentadas en cada capitulo. Espero que el lector
encuentre esto Util. De no ser asf, simplemente puede suspender aqu(
la lectura.

1. Un sistema es un grupo de elementos que no pueden separarse
en sus partes constituyentes. De esto se desprende que: a) las propie-
dades esenciales de un sistema se pierden cuando éste se descompone
fisica o conceptualmente y b) las propiedades esenciales de las partes
también se pierden cuando se separan éstas del todo fisica o concep-
tualmente. Por estas razones, el andlisis de un sistema, solo puede
revelar su estructura y su funcionamiento, pero no sus propiedades
esenciales o la causa por la que funciona como lo hace. Para obtener
tal conocimiento y comprension se debe utilizar el pensamiento sin-
tético; esto es, observar tanto las funciones que realiza el sistema ma-
yor del que es parte y las partes que lo constituyen.

2. Las empresas histéricamente han sido conceptuadas como mi-
quinas, después como organismos Yy, finalmente, como organizacio-
nes. Una organizacion es un sistema con un propdsito que contiene
partes que a su vez tienen propdsitos. lLas organizaciones también
son partes de otros sistemas mayores con propdsitos propios. La
empresa es una organizacion cuya funcion social primaria es producir
y distribuir riqueza. Es a través de esta funcién como contribuye al
desarrollo de la sociedad. En el sistema de libre empresa, la interven-
ciéon gubernamental puede deberse a que las corporaciones no cum-
plen con sus funciones de distribuir la riqueza o de produciria. Las
empresas tienen cada vez mas responsabilidad de preservar el medio
ambiente social y natural que comparten con otras instituciones. Sus
partes con propésito, las personas, cada vez las presionan mds para
que contribuyan a su desarrollo personal y para que les proporcionen
una vida de calidad satisfactoria.

Desarrollarse significa multiplicar los deseos propios y la capacidad
para satisfacer los propios y los de otros. Por lo tanto, el objetivo
mds general y apropiado de la empresa es alentar y facilitar el desa-
rrollo de la sociedad de la que es parte, asi como el de sus propios

componentes. Este desarrollo no tiene que ver con el tener, sino con
lo que se puede hacer con lo que se tiene. E£sto se puede esclarecer

haciendo una comparacidn entre la calidad y el nivei de la vida. La
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calidad de la vida es una cuestion de estética, las satisfacciones que
uno deriva de lo que hace, independientemente de sus resultados,
asi como el sentimiento de progreso que se deriva de hacerlo.

3. La planeacién no debe ser un esfuerzo por resucitar el pasado
o pronosticar el futuro. El futuro de cualquier organizacion depende
mds de lo que hace ahora que de lo que hizo en el pasado. Por lo
anterior, la planeacidon debe consistir en disefiar un futuro deseable
y buscar el modo de alcanzarlo. El principal (pero no el Gnico) be-
neficio que se deriva de la planeacién interactiva es la propia partici-
pacién. Cada participante tiene oportunidad de aumentar la com-
prension de cémo su conducta afecta la actuacion del todo. Esto con-
duce a un mejoramiento de dicha actuacion. Ademds, a través de la
planeacion los participantes pueden plasmar sus ideales y preferencias
estilisticas en la organizacién, con lo que contribuirdn a mejorar la
calidad de sus vidas. Por lo tanto, el proceso de planeacion, asi como
sus productos, contribuyen al desarrollo de la organizacién como un
todo vy al de sus partes.

La participacion en la planeacidn debe extenderse al mayor ndme-
ro posible de interesados. La planeacidon debe ser continua, pero di-
vidida en cinco fases o etapas: 1) la formulacién de la problemdtica;
2) la especificacion de los fines que van a perseguirse; 3) la seleccién
de los medios con lo cuales se perseguirdn los fines; 4) la planeacién
de los recursos (adquisicion o generacién y distribucién) requeridos pa-
ra implementar los medios seleccionados; 5) el disefio de la imple-
mentacion de los medios, el control de sus implementacion y desem-
peno.

4. La problemadtica que confronta una organizacién es el futuro
que tendrd si ella y su ambiente no cambian, o tampoco ella, para
adaptarse a él. Las problematicas son sistemas de problemas y opor-
tunidades que, precisamente por ser sistemas, son algo mds que la
suma de sus partes. Asf, las problemdticas deben percibirse y com-
prenderse holisticamente. La formulacién de la problemdtica que
encara un sistema, requiere de un conocimiento de su modo de
operar y de cudles de sus caracteristicas y de las de su medio ambien-
te impiden su mejor desempeno.

La formulaciéon de una problemdtica se registra mejor en forma de
un escenario del futuro, el cual se extrapola a partir de la conducta
pasada y actual de su medio ambiente.

5. El objetive de la planeacion interactiva, es perseguir eficiente-
mente un estado idealizado. Este estado se formula como el disefio
del sistema con el cual los interesados en el sistema actual desearfan
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reemplazarlo si fueran libres de hacerlo. Tal disefio debe ser técnica-
mente factible y operacionalmente viable, y debe proporcionar al
sistema la capacidad para aprender y adaptarse rapida y eficientemen-
te. Como este sistema puede ser mejorado y puede mejorar por si
mismo, no es ni utdpico ni ideal: es el mejor sistema que quienes lo
disefian pueden concebir para buscar el ideal.

El proceso del disefio idealizado facilita y alienta la participacion
amplia en la planeacion; tiende a generar consenso entre sus parti-
cipantes, los hace comprometerse, estimula su creatividad y desarro-
lla significativamente su conciencia del hecho de que es en ellos y no
en algo o alguien externo, en donde se encuentran los principales obs-
tdculos para alcanzar el futuro que desean.

Las diferencias entre el escenario de referencia y el disefio idealiza-
do, constituyen las breckas que el resto del proceso de planeacidn
tratard de cerrar.

6 A. Una empresa puede desarrollarse y contribuir al desarrolio
de otros tinicamente si es flexible y si tiene capacidad para aprender
y adaptarse rdpida y eficientemente. La mayoria de las empresas ca-
recen de flexibilidad debido a que estdn estructuradas alrededor de
las tres dimensiones principales en que se divide el trabajo: los sumi-
nistros (por ejemplo, funciones), la producciéon (por ejemplo, pro-
ductos) y los mercados. Asf, cuando la importancia relativa de estos
criterios cambia, como ocurre con frecuencia, se requiere una rees-
tructuracién mayor, la cual generalmente encuentra oposiciéon. La
necesidad de cambios estructurales puede reducirse significativamen-
te por medio del empleo de una estructura multidimensional, en la
cual las tres dimensiones comparten cada nivel de la organizacién.
Ademds, haciendo que cada unidad de ésta se constituya en un cen-
tro de utilidades lo mas auténoma posible, se logra que su supervi-
vencia dependa de su actuacién. Estas unidades tenderdn a ser mds
flexibles y estardn mds dispuestas a cambiar que aquélias cuya su-
pervivencia no depende de su actuacién, como ocurre en la burocra-
cia.

6 B. No existe una estructura organizacional o funcién que sus
miembros no puedan sabotear si se lo proponen, Esto frecuentemen-
te ocurre cuando los miembros no estdn satisfechos con su trabajo y
no pueden modificarlo. Es mds probable que surjan estas condiciones
en una organizacion administrada autocraticamente que en una or-
ganizacion administrada democrdticamente. En un sistema democra-
tico, sus miembros tienen un control directo sobre: a) lo que hace y
b) sobre lo que se les hace.
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Existe una contradiccion aparente entre el deseo de hacer posible
la participacion democrdtica en una organizacién y la necesidad de
una estructura jerdrquica para coordinar e integrar la divisién del tra-
bajo que contiene. Esta contradicion se resuelve por medio de la or-
ganizacion circular, en la que cada gerente tiene una junta de la cual
es miembro junto con su superior y subordinados inmediatos. Estas
juntas tienen la responsabilidad de: 1) establecer politicas, que deben
ser consistentes con las politicas emanadas de los niveles superiores,
2) coordinar las actividades del nivel inmediato inferior y 3) contro-
lar la ocupacién de las posiciones gerenciales que se reporten con
ellos. Tal disefio proporciona a los empleados cierto control sobre
quienes los dirigen y, por lo tanto, sobre sus propias actividades. Esto
capacita a todos los empleados para hacer algo respecto a las fuentes
de insatisfaccion en su trabajo.

7. Una organizacién no podrd aprender y adaptarse rdpida y efi-
cientemente a menos que su administracion sea capaz de hacerlo. La
administracion es la parte de la organizaciéon cuya responsabilidad
es controlarla. Para llevar a cabo esta funcion, la administracion debe
identificar y anticiparse a los problemas y oportunidades, decidir
qué hacer al respecto y cuando. También debe monitorear y cambiar,
si es necesario, lo que hace para asegurar la eficiencia. Cada una de
sus actividades requiere de cierta informacién, de aquf la necesidad
de un sistema de informacion de apoyo administrativo.

El diseno de un sistema de administracién que integre estas tres
funciones se presenta en el capitulo 7. Incorpora tres niveles de
control: el control de la organizacién por la administracion, el con-
trol de la administracién y el control de quienes controlan la adminis-
tracion. Estos controles se disefian para hacer posible un aprendizaje
y una adaptacion eficaces y eficientes para la organizacién como un
todo, para su administracion y para aquéllos que controlan a los ad-
ministradores.

8. Las brechas entre el escenario de referencia y el disefio ideali-
zado presentan problemas que requieren una formulacidén y selec-
cion de medios. Existen tres maneras de tratar estos y otros proble-
mas: pueden atenuarse, resolverse o disolverse. Atenuar un problema
significa encontrar medios suficientemente buenos, esto es, que satis-
fagan. Resolver un problema significa encontrar los mejores medios
posibles, esto es, que optimicen. Disolver un problema significa redi-
sefiar el sistema relevante o su medio ambiente, para que el problema
desaparezca, esto es, idealizar. Es mejor resolver que atenuar; no obs-
tante, es mejor disolver que resolver, ya que pocos problemas perma-
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necen resueltos por largo tiempo. La disolucién de los problemas re-
quiere mds creatividad que la resolucién; la resolucién, por su parte,
requiere mds creatividad que la atenuaciéon. Desafortunadamente,
la creatividad es una cualidad muy escasa.

La formulacion creativa de los medios, requiere la identificacién
de las restricciones autoimpuestas (a menudo inconscientemente),
asi como su eliminacién y la exploracién de las consecuencias de
hacerlo. Tales suposiciones pueden limitar severamente: 1) la gama
de variables que se van a tomar en consideracién, 2) la percepcién
del grado en el que las variables relevantes pueden controlarse. Tam-
bién 3) exageran la percepcion del ndmero y la severidad de las
restricciones externamente impuestas y 4) tienden a establecer co-
nexiones causales en donde no existen o a pasar por alto las que exis-
tan.

Un esfuerzo consciente para identificar y eliminar las suposiciones
restringentes autoimpuestas (utilizando los procedimientos reco-
mendados en el capitulo 8 y en otros) puede frecuentemente revelar
medios claramente mejores que cualesquiera otros previamente
considerados.

9. Una vez que se formula un grupo de medios alternativos, hay
que hacer una eleccion. Esto requiere evaluaciéon. Aun cuando algu-
nos medios parezcan mejores que los demds, debe hacerse una evaiua-
cion comparativa sistemdtica. Afortunadamente existen métodos
cientificos, técnicas y herramientas que pueden ser muy ttiles para
hacer tales evaluaciones, los cuales consisten en la experimentacion,
el uso de modelos matemdticos y algoritmos, la simulacion y el juego
operacional. Rara vez es posible, sin embargo, tomar en cuenta todas
las variables relevantes cuando utilizan tales procedimientos. Asf,
casi siempre se requiere del juicio humano para complementar los
resultados de los procedimientos cientificos.

Cualesquiera que sean los medios seleccionados, e independiente-
mente de cudn superiores parezcan, su uso debe controlarse, esto
es, deben ser evaluados continua y sistemdticamente cuando se im-
plementen. Esto se debe hacer debido a que las condiciones en las
que los medios van a operar, cambiardn con el paso de tiempo, y
otra razén: no existe un mejor método para evaluar los medios, que
Su propio uso.

10. Una vez que se hayan seleccionado los métodos se tendrd que
determinar la cantidad de recursos necesarios, y cudndo. A continua-
cién deben compararse estas exigencias con las disponibilidades. Los
déficits resultantes podrdn eliminarse revisando los medios seleccio-
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nados. Si, por el contrario, resulta un superavit de recursos, también
tendrdn que reconsiderase los medios seleccionados, asi como las
metas y, objetivos con los cuales estén asociados.

Los aspectos que involucra la planeacién de los recursos son: 1) los
materiales y servicios, 2) las instalaciones y el equipo y 3) el dinero,
que estdn altamente desarrollados, en el sentido de que existen varias
técnicas cuantitativas y herramientas para tratarlos. Sin embargo,
la calidad de los resultados que se obtienen de su utilizacién, depen-
den de la calidad de los datos que se manejan. El uso de nimeros
no es una garantia de precision; los nimeros pueden ser muy impre-
CisSos.

Por ejemplo, cuando se planea el personal, generalmente se supone
que mds significa mejor, lo cual no siempre es cierto. Los resultados
de una actividad en la que existe un incremento continuo de personal
pueden llegar a declinar. Es critico, por lo tanto, descubrir las funcio-
nes relevantes de inversion y resultados, aunque sea aproximadamen-
te. Esto requiere de una investigacion bien diseiiada y, frecuentemen-
te, de experimentacion. Por mds costosa y tardada que parezca tal
investigacion, generalmente se justifica, ya que permite utilizar mds
eficaz y eficientemente los recursos humanos.

En las organizaciones burocraticas se asigna a las unidades una
importancia proporcional al numero de personas que contienen. Esto
genera una presién hacia el crecimiento. Aun cuando incrementar
la oferta de empleo es una funcién social importante de las corpora-
ciones, esto sélo es socialmente util e individualmente satisfactorio,
si es productivo y significativo. El desperdicio de recursos humanos
tnicamente puede satisfacer a una mentalidad irresponsable.

Un modelo financiero cuantitativo de una empresa puede facilitar
grandemente su planeacion financiera. Puede acelerar la exploracién
y evaluacién financieras de las consecuencias de una amplia variedad
de medios y condiciones ambientales alternativos. La utilidad de tales
modelos aumenta cuando se programan en una computadora.

11. La implementacién y el control son partes de la planeacion,
no pasos subsiguientes. Constituyen la consumacién de un ciclo de
planeacion y el inicio de otro. Lo que se aprende en estos procesos,
da el impetu y los recursos necesarios para la planeacién continua.
Mientras mds cuidadosamente se controla la implementacién y sus
consecuencias, mas se puede aprender.

El proceso de la planeacion interactiva tiene sus exigencias y sus
recompensas. Demanda tiempo, esfuerzos y recursos, pero no tantos
como se podria suponer de la lectura de este libro. Como es partici-
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pativo, el tiempo y el esfuerzo requeridos se dividen entre las muchas
personas que participan. Ademas, se requiere mds tiempo para imple-
mentar los procesos y desarrollar fos formatos y procedimientos que
para mantenerlos andando.

L.as recompensas de la planeacidn interactiva son: el progreso hacia
los ideales, la satisfaccion inherente al proceso y el desarrollo perso-
nal y en la organizacion que produce. Al proporcionar la oportunidad
de combinar el juego y el aprendizaje con el trabajo, tal planeacion
permite a los individuos disfrutar de una elevada calidad de vida en
el trabajo.

Ahora de regreso a donde se empez6. Yo también, como la ser-
piente apdcrifa que empezd a comer su propia cola hasta consumirse
totalmente, empiezo a desaparecer.
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APENDICE UNO

ESCENARIOS
DE REFERENCIA

En este apéndice se presentan dos escenarios de referencia de muy
diferentes estilos. El primero consiste en un grupo de proyecciones
de referencia interrelacionados. El segundo es una porcién de una his-
toria supuestamente escrita en 1990.

Un escenario de referencia es una extrapolacién del pasado hacia
el futuro, en la cual se supone que el sistema involucrado y su medio
ambiente se desarrollardn sin intervencidn, esto es, sin que haya
ningin cambio en las tendencias detectadas en el pasado. Téngase
presente también que tal proyeccidén no es un pronéstico de lo que
sucederd, sino de lo que ocurriria si no hubiera intervenciones. Ya que
tales intervenciones son bastante probables, una proyeccién de refe-
rencia es mds bien un prondstico de lo que no sucederd.

El propésito de un escenario de referencia es identificar cuando y
cOmo se derrumbard un sistema si no se realizan intervenciones. Se
puede planear hacer intervenciones ahora y no esperar (como gene-
ralmente ocurre) hasta que el sistema esté en estado de crisis, ya que
las intervenciones que se realizan durante las crisis rara vez proporcio-
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nan soluciones para los problemas. En cambio, las intervenciones pla-
neadas es mds probable que resulten creativas y eficaces.

Ademds, las proyecciones y los escenarios de referencia pueden
utilizarse para sugerir intervenciones de tipo creativo, las cuales nor-
malmente no se considerarfan, aun planeando antes de las crisis.
El primero de los escenarios que se presenta proporciona un ejemplo
de tal generacion de soluciones.

ESCENARIO 1

El siguiente grupo de proyecciones fue descrito brevemente en el
capitulo 4. Originalmente fue preparado en 1960, por una compa-
fifa manufacturera de automéviles. Una versién posterior, elaborada
por Sagasti y Ackoff (67), fue publicada en 1971. Esta presenta-
cidn, extraida de la version posterior, aparecié en el capitulo 7 del
libro E/ Arte de Resolver Problemas. (Publicado por Editorial Limu-
sa).

Actualmente los automdviles transportan aproximadamente el
85 por ciento del pasaje urbano. Este porcentaje se incrementa con-
tinuamente, a menos que surjan restricciones impuestas por el Estado
0 que se autoimpongan, debido a: 1) el incremento en la poblacién
adulta, 2) el ndmero de automdviles por adulto y 3) las millas por
afo que recorren los vehiculos.

El crecimiento de la poblacidon total y el de los adultos (de mds de
20 afos) se muestra en la tabla A1-1. El nimero de automéviles por
adulto se aprecia en la tabla A1.2. Estas proyecciones presuponen
la continua expansién de las calles citadinas y carreteras en una pro-
porcion que no reduce las tendencias recientes del uso creciente de

TABLA A1.1. CRECIMIENTO PROYECTADO EN LA POBLACION

Poblacién Porcentaje de personas de
Afio {en millones) mas de veinte afios
1960 180.6 61.0
1970 206.0 60.9
1980 239.3 61.5
1990 288.6 60.9
2000 3219 624

Fuente: Landsberg y otros (48), Tabla A1-3
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fABLA A1-2. NUMERO PROYECTADO DE AUTOMOVILES POR ADULTO

Ao Bajo Medio Alto
1960 054 054 0.54
1980 0.76 0.79 0.91
2000 1.06 1.19 151

Fuente: Landsbergy otros {(48), Tablas A-5-1 y A-5-2

autos, aumento irrestricto. También suponen que el punto de satura-
cién no se alcanza respecto al nimero de automdéviles por adulto.

No utilizamos la proyeccion elevada para el nimero de automovi-
les por adulto, debido a que parecia ir mas alld del punto de satura-
cién. Bottiny (16) sugiri6 que un punto de saturaciéon razonable
serfa un automoévil por adulto poseedor de licencia de manejo. Es
dificil imaginar 1.51 automoviles por adulto para el afio 2 000.

Para estimar el futuro volumen de transito automovilistico, se
debe calcular la cantidad promedio que cada vehiculo recorrera
por afio.

En la tabla A1-3 se muestran los datos sobre la utilizacion del
automdvil en el pasado. En esta tabla se incluyen, ademds, datos
respecto a otros vehiculos.

De acuerdo con Lansing y Hendricks (49):

La relacidon entre el ingreso familiar v la cantidad de miles de millas re-
corridas es sorprendentemente estrecha. . . Se podria decir que cada dblar
adicional de ingresos conduce a una milla adicional recorrida.

Cuando el ingreso de las personas aumenta, el nimero de millas recorri-
das se incrementa también, en la misma proporcién. . . En un periodo de
10, 20 o 30 afios se puede observar un incremento promedio de millas-

TABLA A1-3. MILLAS PROMEDIO RECORRIDAS POR VEHICULO,
POR ANO

Total de vehiculos Camiones y Total de
Afio Automdviles de pasajeros (a) Traileres vehiculos
1950 9020 9078 10,776 9369
1955 9359 9400 10,697 9615
1960 9446 9474 10,585 9652
1965 9255 9278 11,373 9674

Fuente: Oficina de Carreteras PGblicas (17) Tabla WM-201A.
(a) incluye autobuses y automdviles.
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vehiculos aproximadamente igual al del incremento de los ingresos econdmi-
cos (pégina 23).

Lansing y Hendricks (49) también demostraron que la poblacién
metropolitana, en promedio, utiliza mds el automdvil que el resto de
la poblacion. No obstante, el promedio para la poblacion urbana
(13 000 millas por familia) obtenido por ellos no es directamente
comparable con los datos por vehiculo de la tabla A1-3. También
observaron que el nimero promedio de millas recorridas por los
habitantes de los suburbios (14 000 millas por familia) es substancial-
mente mayor que el de los demdas habitantes de las ciudades (menos
de 9 000 millas por familia).

Desafortunadamente, no es posible combinar los datos histéricos
de la tabla A1-3 con los que obtuvieron Lasing y Hendricks, para ob-
tener una proyeccion precisa de! kilometraje promedio por automé-
vil, por afio. Sin embargo, si es posible utilizar los datos proporciona-
dos'por ellos de modo cualitativo (junto con los incrementos espera-
dos en ingresos y las mudanzas a los suburbios) para concluir que el
kolometraje promedio por automdévil, por afo, continuard incremen-
tandose lentamente, si se supone un crecimiento no restringido.

Landsberg y otros (48) estimaron que el ingreso por familia, que
en 1960 era de 6 500 doélares anuales, se incrementaria a $10 000
y entre $13 000 y $15 000 al final del siglo. Ademds, existe una ten-
dencia hacia el incremento de la suburbanizacién, indicado por el cre-
cimiento relativo de las ciudades centrales y las dreas suburbanas den-
tro del Area Estadistica Metropolitana Estindar (AEME). Como
puede verse en la tabla A14, es en los suburbios en donde estd ocu-
rriendo el mayor porcentaje de crecimiento urbano.

Estos dos factores (el incremento de los ingresos familiares y la
suburbanizacién), combinados con los resultados obtenidos por Lan-
sing y Hendricks, sefialan en direccién de un incremento en el prome-
dio de millas recorridas por familia, por afio. Parte de este incremen-

TABLA A14. INCREMENTO DE LA POBLACION TOTAL DE ESTADOS
UNIDOS (PORCENTAJE)

Area 1950-1960 1960-1966
Areas Estadisticas Metropolitanas Estandar (AEME)
Ciudades centrales 22 9
Areas periféricas (suburbios) 66 .75
Fuera de las AEMES 12 16
Total en los Estados Unidos 100 100

Fuente: Departamento de Vivienda y Transporte Urbano (22).
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TABLA A1-5. MILLAS PROMEDIO PROYECTADAS POR AUTOMOVIL,

POR ANO

Afio Millas por automovil, por afio
1960 9,446
1980 9,759
2000 10,072

to se deberd al mayor nimero de propietarios y parte a que se hara
un mayor uso del automévil. Si el Estado contintda favoreciendo al
sistema existente, bastard que tomemos en consideracion el creci-
miento ocurrido en el pasado y lo extrapolemos hacia el futuro. En
la tabla A1-5 se muestra el crecimiento restringido en millas prome-
dio por automovil, por afio, con base en el crecimiento ocurrido
de 1950 a 1965.

Utilizando la informacién de las tablas A1-1 a la A1-5 se pueden
preparar estimaciones del nimero total de automéviles y otros ve-

hiculos, con base en los 59.49 millones de automaviles que existian
en 1960. He aquf el procedimiento:

(Poblacién de mas (Ndmero de automé- _  Nadmero total de
de veinte afios) viles por adulto) automoviles
(Ndmero total de (Cantidad promedio de _ Total de millas,
automdviles) millas por automovil) vehiculo.

Los resultados de tales cdlculos para cada una de las tasas de creci-
miento del nimero de automaviles por adulto se muestran en la tabla
Al-6.

Durante los Gltimos 15 afos, aproximadamente el 50 por ciento
de las millas recorridas en un afo dado fueron en dreas urbanas, co-

TABLA A1-6. PROYECCIONES DEL TOTAL DE MILLAS-AUTOMOVIL
(EN MILLONES), PARA VARIAS TASAS DE CRECIMIENTO DE
AUTOMOVILES POR ADULTO-ANO.

Afio Bajo Medio

1960 561,943 561,943
1980 1,091,544 1,134 581
2000 2,144,453 2,407 510
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TABLA A1-7. DISTRIBUCION DE LAS MILLAS RECORRIDAS
(PORCENTAJE CORRESPONDIENTE A CADA AREA)

Automoviles Totat de Vehiculos {b)
Afio {Area) Urbana (Area) Rural {Area) Urbana (Area) Rural
1950 50.2 498 476 524
1955 474 52.6 454 546
1960 484 51.6 46.1 53.9
1965 50.3 49.7 478 52.2

(a) Estimado de la tabla VM-201, Oficina de Carreteras Pablicas (17).
(b} Incluye automéviles, autobuses y camiones.

mo lo muestra la tabla A1-7. Utilizando diferentes métodos de pro-
yeccion, Wilbur Smith y asociados (83) estimaron que para 1980,
aproximadamente el 60 por ciento del niimero total de millas recorri-
das serd en carreteras urbanas y que para el afio 2 000 esto aumentard
al 65 por ciento. La tabla A1-7 muestra que la relacion porcentual
entre la cantidad de millas recorridas en las dreas urbanas y rurales
ha permanecido casi igual durante las Gitimas dos décadas, para todos
los vehiculos.

Continuando con nuestra potitica de ser conservadores, supone-
mos entre 1980 y el afio 2 000 la proporcién (50 por ciento) entre el
nimero de millas recorridas en dreas urbanas no variard en relacion
con el ndmero total de millas recorridas, aun cuando las estimaciones
hechas por Wilbur Smith y asociados son significativamente mayores.

Aplicando estos porcentajes a los datos que se muestran en la tabla
A1-6, podremos estimar el nimero total no restringido de millas que
los automédviles recorrerdn por afio. Los resultados se muestran en la
tabla A1-8.

Hasta aqui’ hemos considerado un crecimiento no restringido del
volumen de trdnsito debido al uso del automavil particular; no obs-
tante, los autobuses y camiones también contribuyen a incrementar
el transito.

TABLA A1-8. MILLONES DE MILLAS RECORRIDAS EN AREAS
URBANAS, PARA EVITAR TASAS DE CRECIMIENTO DE PROPIETARIOS

Baja Media
Afio Miltas Porcentaje de 1960 Millas Porcentaje de 1960
1960 280,972 100.0 280,972 100.0
1980 545,772 194.2 567,291 201.9
2000 1,072,226 381.6 1,203,755 4284
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TABLA A1-9. MILLONES DE MILLAS RECORRIDAS EN EL PASADO POR
AUTOBUSES Y CAMIONES; EXTRAPOLACIONES Y RAZONES A MILLAS-
AUTOMOVIL

Camiones Autobuses Automdviles

Arfio Millas- Razén a Millas- Razén a Mitlas-
vehiculo automdviles vehiculo automdviles vehfculo
1950 90,552 0.25 4081 0.01 363,613
1955 108,817 0.22 4194 0.008 492 635

1960 126,409 0.21 4353 0.007 -588.083 a
1965 173,659 0.24 4684 0.007 709,800
1970 209,200 0.24 4760 0.005 891,800
1975 249,000 0.23 4890 0.005 1,084,000

Fuentes: Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano (17) y Oficina (23).
{a) Esta cifra difiere de la que se proporciona en la tabia A1-6 en un 4.5 por ciento, debido a
diferencias en el método de célculo.

Unicamente se dispone de proyecciones de transito urbano de ca-
miones en estudios especificos de ciudades, los cuales varian en can-
tidad de detalles. Los datos de las diferentes fuentes son dificiles
de combinar con las estadisticas agregadas proporcionadas por las de-
pendencias gubernamentales. La tabla A1-9 muestra datos historicos
y extrapolaciones hasta 1975 de las millas recorridas por los auto-
buses y camiones, asi como su relaciéon con las millas recorridas por
los automoviles.

La tabla A1-9 muestra que el volumen de trdnsito generado por los
autobuses puede no tomarse en cuenta sin que esto introduzca un
error sustancial. En esa misma tabla se muestra que la relacion entre
las millas recorridas por los automoviles y los camiones ha pemaneci-
do casi igual, y se espera que asi continde. Por lo tanto, cuando se
analizan los incrementos en volumer} de trdnsito, es suficiente tomar
en cuenta el volumen del trinsito generado por los automdviles.

Ahora viene la siguiente pregunta: ¢Cuantas millas adicionales de
autopistas urbanas se requerirdn para mantener el nivel de fluidez de
trdnsito de 19607 Para responder a esta pregunta, utilizaremos la in-
formaciéon proporcionada por la “National Academy of Sciences”
(57). Los datos se refieren a 1958, pero no incurriremos en un error
substancial si los aplicamos a 1960. Las mediciones utilizadas fueron
explicadas asi"

Para estimar el grado de utilizacién del sistema primario de carreteras fue
necesario calcular tanto la capacidad maxima préactica como la capacidad maxi-
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ma posible del sistema. La capacidad méxima préctica representa el niimero
maximo de vehiculos que puede pasar por un punto dado en una hora, bajo
condiciones normales, sin que los conductores se vean restringidos en su capa-
cidad de maniobra. La capacidad maxima posible, por su parte, es el nimero
maximo de vehiculos que puede pasar por un punto, carril o carretera duran-
te una hora, bajo condiciones normales {pagina 76).

En la tabla A1-10 se presentan los resultados obtenidos.

La National Academy (57) destacé: “las porciones urbanas del sis-
tema primario de carreteras estdn operando al 90 por ciento de su
capacidad prdctica” (pdgina 77).

Para calcular el nimero adicional de millas de carreteras que se
requerird para mantener una fluidez de triansito como la de 1958
(sobre la base de carreteras de cuatro carriles), se deben hacer las si-
guientes operaciones. Utilizando la tasa baja de crecimiento del na-
mero de automoviles por adulto llegaremos a una cifra 3.82 veces
mayor de millas urbanas para el afio 2 000. Por lo tanto, esta es la
proporcion en la que debe incrementarse la longitud del sistema pri-
mario de carreteras para mantener el nivel de fluidez de 1960. Como
en 1960 habia 20 976 millas de carreteras urbanas primarias, enton-
ces necesitaremos:

3.82 X 20 076 millas = 76 960 millas
En 1960, este sistema tenia 20,076 millas.

TABLA A1.10. RELACION ENTRE LA CAPACIDAD Y LA UTILIZACION
DEL SISTEMA PRIMARIO DE CARRETERAS FEDERALES

(Area) Rural  (Area) Urbana Total

Extensién del sistema (millas) 261,791 20,076 286,867
Trénsito promedio diario
(millones de millas-vehiculo)

Uso actual 571 257 828

Capacidad préactica 897 284 1,181

Capacidad posible {méxima) 2,460 443 2,903
Razén de capacidad a uso

Capacidad practica 157 1.10 1.43

Capacidad posible {méaxima) 431 1.72 351
Porcentaje de utilizacion de la capacidad

Capacidad préactica 64 90 70

Capacidad posible (méxima) 23 58 29

Fuente: Reimpreso de U.S. Transportation: Resources Performance and Problems (57),
pagina 77. Con permiso del National Academy of Sciences, Washington, D.C.
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TABLA 21-11. MILLAS ESTIMADAS DE AUTOPISTAS URBANAS

ESTANDAR REQUERIDAS EN EL SISTEMA PRIMARIO DE CARRETERAS
FEDERALES PARA MANTENER EL NIVEL DE FLUIDEZ DE 1960.

Tasa de crecimiento

Aiio Baja Media
1980 38,987 40,533
2000 76,690 86,006

La tabla AT-11 muestra la cantidad de millas que se requerirdn en
1980 vy en el afio 2 000, tanto para la tasa baja como para la tasa me-
dia de crecimiento del ndmero de propietarios de automéviles.

El sistema de ayuda federal de carreteras consiste en las carreteras
principales que son utilizadas para el movimiento de personas y mer-
cancias a través de una drea, en contraste con los movimientos origi-
nados o que desembocan dentro de un drea. Estas son las carreteras
que tienen transito pesadoy quesirven de acceso alas zonas residencia-
les, comerciales e industriales, a las dreas industriales y comerciales
periféricas; esto es, a los principales destinos de las areas urbanas.
Cuando el congestionamiento de trdnsito aumenta, también lo hace
en otras calles y carreteras no consideradas dentro de este sistema.
Por esta razdn no se espera que los demds caminos urbanos absorban
el exceso de transito de la red primaria de carreteras.

Utilizando la tasa baja de crecimiento del nmero de propietarios
de automoviles, se puede calcular que se requerirdn aproximadamen-
te 55000 millas adicionales de carreteras urbanas (76 690 menos
20 076) en el afo 2 000, para mantener el nivel de fluidez de 1960.
Si uno calcula, muy conservadoramente, que el costo de cada milla
de carretera urbana de cuatro carriles es de 10 millones de délares
(Lyle Fitch y Asociados, pdgina 14 de la referencia 50), la inversion
total que se requerird durante los proximos 30 afos serd de aproxi-
madamente 550 000 millones de ddlares, o sea de 18,300 millones
de ddlares por afio. Para esto se tendrian que triplicar los gastos anua-
les de la infraestructura de transporte, aproximadamente 5 350 millo-
nes de délares en 1967. Por lo que respecta a las autopistas urbanas
especificamente, la suma requerida es diez veces mayor que la canti-
dad erogada en 1967 (1400 millones de délares), y se requerirdn
$18.3 billones de ddlares. Tal incremento en gastos es virtuaimente
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TABLA A1-12. CANTIDAD DE TERRENO DE L.OS DISTRITOS
COMERCIALES DEDICADO A CALLES Y ESTACIONAMIENTOS

Distrito Porcentaje de DCC dedicado a

Comercial

Central Calles

{DDC) Afio Calles Estacionamientos y estacionamientos
Los Angeles 1960 35.0 24.0 59.0
Chicago 1956 81.0 9.7 40.7
Detroit 1953 38.5 11.0 495
Minneépolis 1958 34.6 13.7 48.3

Dallas 1961 285 129 414

Fuente: Wilbur Smith y Asociados (83), tabla 11, pagina 59

imposible; no obstante, no es el dnico obstdculo que restringird el
crecimiento del uso del automovil.

La cantidad de terreno que tendrd que dedicarse a carreteras, au-
topistas y dreas de estacionamientos, particularmente en los distri-
tos comerciales, también limitard este crecimiento. Lyle Fitch y
Asociados (50) citan al senador Harrison Williams a este respecto:

Aun si tratdramos (de resolver el problema del transporte urbano Unica-
mente con autopistas urbanas) con un programa de obras de 10 a 20 millo-
nes por milla en las zonas urbanas de alta densidad, el remedio posiblemente
mataria al paciente, ya que con esto se reemplazarian propiedades urbanas
generadoras de impuestos con dreas de asfalto y concreto que no producen
impuestos. Ademads, habria necesidad de crear enormes areas de estaciona-
miento en el centro de las ciudades, con lo que escasearia mas el terreno dis-
ponible para las actividades comerciales y culturales. Esto crearia un circulo
vicioso, ya que precisamente para dar acceso a estas areas es para lo que se
crea la infraestructura vial (pagina 14).

En el centro de la mayorfa de las ciudades la proporcion de tierra
dedicada a calles y dreas de estacionamiento ya excede el 40 por
ciento del total de la tierra disponibie. La tabla A1-12 muestra la
forma en la que se distribuye el terreno en cinco dreas metropolita-
nas.

Puede verse claramente que estos porcentajes no podrdn incremen-
tarse 3.82 veces. Muchas ciudades, por supuesto, tienen porcentajes
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menores dedicados a calles y estacionamientos, por lo que si se les
agregan autopistas (por ejemplo, bordeando el distrito comercial)
no necesitardn dreas adicionales de estacionamiento. No obstante,
aun en estas ciudades se llegard al |imite si aumenta al doble la in-
fraestructura vial.

Se ha propuesto la utilizacion de autopistas de dos niveles para evi-
tar el problema de espacio. Sin embargo, los costos asociados con es-
te tipo de carreteras, son mucho mayores que los de las autopistas
de un solo nivel. Por lo tanto si la construccién de las autopistas
requeridas no es econdmicamente factible (como se ha demostrado),
la construccidn de autopistas elevadas serd todavia menos factible.

De lo expuesto se desprende que no parece practico extender el
sistema de calles y autopistas urbanas existente para enfrentar el
crecimiento irrestricto del trdnsito para los proximos 30 afios, a cau-
sa de las erogaciones que se tendrian que hacer y la cantidad de espa-
cio que se necesitarfa.

Ademads, no se han considerado los costos sociales que tendria el
incremento de los accidentes de trdnsito y la contaminacion atmos-
férica, asf como el deterioro del medio ambiente en general. La con-
sideracion de estos costos proporcionaria apoyo adicional a la con-
clusion de que no se podra resolver el problema del transporte urba-
no por medio de una ampliacién del sistema de calles y autopistas.

(E1 estudio, del cual esta proyeccién de referencia es parte, conti-
nda, considerando otros cambios en la ciudad que podran reducir
las exigencias de autopistas proyectados. El estudio demostrd, sin
embargo, que no es probable que estos cambios afecten significati-
vamente a estas exigencias. También demostré que es poco probable
que el transporte colectivo y la tecnologia automotriz actual contri-
buyan a reducirlas. El estudio mostré varias direcciones en las cuales
se podrian hallar las soluciones. De estas soluciones, Gnicamente
mencionaremos una. Con esto bastard para demostrar como pueden
las proyecciones de referencia revelar la naturaleza de un problema
futuro y sus soluciones creativas).

No hay signos de que los problemas de transito y las inconvenien-
cias derivadas del creciente uso del automdvil originardn un decreci-
miento de su uso. Por el contrario, existen evidencias de que los habi-
tantes de las dreas urbanas preferirdn cambiar de trabajo o de residen-
cia antes que prescindir del automovil, aun disponiendo de otro me-
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dio de transporte. El Department of Housing an Urban Transporta-
tion (23) hizo notar lo siguiente:

L.a experiencia de los afios recientes contradice la creencia de que el conges-
tionamiento de transito desalentard la adquisicién de automoviles. Por lo
tanto, si existe oportunidad de una coexistencia entre el automoévil y el me-
dio ambiente urbano, lo que se requiere es un nuevo tipo de automoévil, asf
como mejoras en la infraestructura vial {pdgina 41).

El automovil actual, el vehiculo familiar para cinco pasajeros, estd
disefado para satisfacer una amplia variedad de necesidades. Estos
vehiculos se utilizan para viajes dentro y fuera de la ciudad, para ir
y venir del trabajo, para recreacion, para ir de compras, etc.

Es de considerable importancia el hecho de que el nimero de fa-
milias que poseen dos automoviles aumenté del 7 por ciento en 1950
al 25 por ciento en 1966. Esto y otros hechos que consideraremos
mds adelante sugieren que poco a poco habrd una diferenciacién en-
tre el automovil de ciudad y el de carretera. Las familias que posean
mds de un vehiculo obtendran una serie de ventajas utilizando auto-
modviles adaptados a necesidades especificas. Por ejemplo, uno de sus
carros estara disefiado especialmente para el trdnsito del centro de la
ciudad.

A partir de la cantidad de personas que viajan en cada automdévil
se pueden hacer algunas sugerencias. Por ejemplo, el nimero prome-
dio de personas que viajen por automavil en el drea metropolitana
de Filadelfia es de aproximadamente 1.5, fluctuando de 1.2 para
viajes al trabajo a 1.6 para otros tipos de viajes (Penn [ersey Trans-
port [62] ) la capacidad promedio de un automévil, como ya se dijo,
es de 5 personas. Es obvio que habria una notable reduccién en el
congestionamiento de trdnsito (especialmente cuando la gente se
dirige a sus trabajos), si aumentara el nimero de ocupantes por auto.
El sistema de “‘aventones’’; sin embargo, reduce las ventajas del viaje
en automovil de puerta a puerta. Una alternativa, entonces, serfa la
utilizaciéon de pequefios automéviles urbanos, a los cuales algunos
denominan “urboméviles’’.

Esta alterantiva ha sido explorada por varios estudios (por ejem-

plo: Automéviles para la ciudad (18), y el del Department of Hou-
sing and Development, [23]). Generalmente se reconoce, sin embar-

go, que a altas velocidades el efecto de reducir la longitud de los ve-
hiculos afecta poco el problema del congestionamiento de trdnsito.
Por ejemplo, a cuarenta millas por hora la mayorfa del camino estd
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ocupado por el espacio de seguridad entre los vehiculos. En un
viaducto sin semdforos, de acuerdo con McClenehan y Simkowitz
(51), la reduccién de la longitud de los automéviles dGnicamente
disminuirfa el congestionamiento de trdnsito en un 10 o un 15 por
ciento. Un mayor incremento de la fluidez tendria lugar en las calles
de trdnsito denso; este aumento llegaria al 70 por ciento cuando
el congestionamiento del trdnsito llegara a permitir el paso de 15
vehiculos por semdforo. Sin embargo, si solo se reemplazara una
fraccién de los automoviles largos por cortos, el incremento de flui-

dez serfa aproximadamente una interpolacion lineal entre sus dos -

extremos.

Se sabe relativamente poco acerca del efecto de la anchura de los
vehiculos sobre la fluidez del trdnsito. Los experimentos lievados a
cabo por el Ministerio de Transportes de Inglaterra (18, pagina 13)
mostraron que un carril dos y medio o tres pies mas ancho que el
vehiculo permite circular a éste con relativa seguridad. Estos experi-
mentos también demostraron que en condiciones normales, cuando
viajan juntos vehiculos grandes y pequefos, estos Ultimos tienen que
utilizar un carril de la misma anchura que el de los grandes.

Por lo tanto, podria aumentar el flujo de viajeros si se utilizaran
vehiculos cortos (de menos de diez pies de largo) y estrechos (de
tres pies de ancho), con capacidad para dos pasajeros, uno sentado
detrds del otro. Si el trdnsito citadino estuviera constituido exclusi-
vamente por vehiculos como éstos, se lograria-un incremento de flui-
dez de cuando menos 2.2 en los viaductos, al duplicarse el nimero
de los carriles actuales y debido al 10 por ciento de mayor fluidez
producido por el acortamiento de los vehiculos (2.0 X 1.1)*. En las
calles normales el incremento de la fluidez seria de 3.4 (2.0 X 1.7).
Ademds, si los acotamientos de los viaductos se habilitaran como
carriles para tales vehiculos, su capacidad aumentaria 2.7 veces
(2.2 + 0.5) y el carril adicional serfa para automdviles angostos, con
una anchura equivalente a la mitad de los autos normales. Siguiendo
esta misma lihea de razonamiento, las calles con dos carriles de circu-
lacién para automdviles del tamafio actual y uno para estacionamien-
to, extenderian su capacidad hasta 5.1 veces (3.4 +1.7). Estos cdlcu-
los no toman en cuenta a los camiones y autobuses; no obstante,
muestran que es posible enfrentar el requerimiento de espacio vial

* Utilizando las cifras de McClenehan y Simkowitz para el incremento de fluidez que se lo-
grarfa con automdviles cortos.
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previsto para el afio 2 000 si se generaliza el uso del automévil que
hemos descrito.

La necesidad de dreas de estacionamiento, también se reduciria
bastante. Por ejemplo, un automévil de los actuales necesita mds
de 20 pies de calle para estacionarse en Iinea. En cambio, se podrian
estacionar tres vehiculos de diez pies de largo en el espacio lineal
que requieren dos de los vehiculos actuales; ademds, todavia deja-
rian mds espacio lateral para la circulacién. El espacio de estaciona-
miento se podria incrementar alin mas si las puertas de los vehiculos
fueran deslizables o si se colocaran al frente o en la parte trasera.
Esto permitiria el estacionamiento en bateria, lo que aumentaria la
densidad del estacionamiento.

Actualmente se estd desarrollando una gran variedad de automovi-
les (revista Mechanics Illustrated, ocubre de 1969, pdgina 76, y re-
vista Life, diciembre 11 de 1970). En muchos casos los nuevos dise-
fios incorporan cambios que reducirdn la contaminacién atmosféri-
ca. Debido a la disminucién de su peso y a que viajardn a menores
velocidades, estos vehiculos reducirdn el consumo de combustibles y
serdn mds seguros. Dichos vehiculos podrian engancharse para formar
trenes. También podrian jalar remolques para transportar a la familia.

Sélo se obtendrdn ventajas de la utilizacién de vehiculos peque-
fios en el trdnsito citadino si se imponen restricciones al uso de los
vehiculos grandes. Durante el periodo de transicion, los vehiculos
de diferentes tamaiios circularian juntos. Mds adelante se limitaria
el uso de las calles y viaductos a los vehiculos pequefios (actualmen-
te ya se limita el trdnsito de camiones en las calles de los distritos
comerciales, durante ciertas horas).

Por otra parte, la creacién de flotillas de minicarros publicos o
privados que pudieran utilizarse como taxis manejados por el propio
pasajero resultaria altamente beneficiosa. Los puntos en donde se
podrian abordar y abandonar estos vehiculos estarian estratégica-
mente ubicados a todo lo largo y ancho de las ciudades (ver el “Mi-
nicar Transit System” [56] ).

Aun cuando la aceptacién de estos pequefos automéviles urbanos
requerird cuando menos una década, no se necesitan grandes inversio-
nes publicas. Ademas, redundarfa en beneficio de la economia de los
ciudadanos, sin que éstos perdieran la comodidad del auto individual.

En sintesis, esto reduciria significativamente el congestionamien-
to del trdnsito sin restringir el uso del automdvil privado, lo cual de
otro modo seria imposible.
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ESCENARIO 2

La siguiente porcidn de un escenario de referencia, fue modificada
sOlo para proteger la identidad de la compaiifa de que se trata. A la
compaiifa en cuestién se le denominard ‘““Alfa”. Esta compafiia es
subsidiaria de otra compafifa llamada “Beta”, la cual la compré a
sus duefios originales en 1950. Alfa elabora sus productos en una vie-
ja planta en la que las relaciones entre la administracion y la fuerza
de trabajo sindicalizada nunca han sido buenas. Este escenario fue pre-
parado bajo la direccion de George Calhoun, durante la segunda mi-
tad de la década de los setentas.

A principio de 1960, la administracién de Alfa definié el mercado
en el que intentaba competir durante la siguiente década. En esa épo-
ca la compafrifa estaba compitiendo por aproximadamente el 70 por
ciento de la demanda del mercado. Durante la década de los sesentas
la industria en la que se encontraba Alfa crecia a una tasa de 7 por
ciento anual en ddlares y al 3 por ciento en volumen. Alfa esperaba

que el mercado creciera de 2 000 millones de ddlares a 3 800 millones
de ddlares en 1990.

Durante la década de los setentas el volumen de ventas de la Alfa
se increment6 en promedio de 3.5 por ciento por afo. Extrapolando
hasta 1990, la compaiiia esperaba un incremento de 10 por ciento en
su porciéon del mercado total. Esta expectativa estaba basada en la
suposicién de que el porcentaje del mercado que posefia continuarfa
siendo el mismo;no obstante, este porcentaje habia estado descendien-
do. Al darse cuenta de esto, la administracién decidié hacer una gran
inversion, en un esfuerzo por aumentar la demanda de sus productos.

Anticipando un incremento significativo en la demanda de sus pro-
dutos, en respuesta a sus promociones de ventas, la administracién
de la corporacidn pensé que era necesario aumentar la produccidn,
por lo que decidi6 acelerar el ritmo de produccién de sus |ineas en
un 10 o un 15 por ciento, durante el periodo de dos meses; sin em-
bargo, las negociaciones con el sindicato en este sentido, no progre-
saron. La administracion sostenia que los obreros se beneficiarian
si el sindicato permitia la rotacion del trabajo y flexibilidad en las
actividades asignadas, aun cuando la compaiia no les pagara los suel-
dos mds altos, El sindicato, por su parte, aseguraba que el Gnico obje-
tivo de la compaiiia era incrementar las ganancias, por lo que querian
que los obreros participaran en las utilidades adicionales que genera-
ria un incremento en la productividad.
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La administracién no informo a los trabajadores respecto a las ne-
gociaciones que estaba sosteniendo con el sindicato, pero éste si lo
hizo. Esto, combinado con la prolongacion de las negociaciones in-
crementd la hostilidad de los obreros hacia la administracion, lo que
contribuyé a dificultar aln mds las negociaciones. Desesperada, la
administracién decidié seguir adelante unilateralmente con su plan,
y aumentar la velocidad de produccién durante dos meses. Informé
a los supervisores y capataces de su plan, pero sin comunicar a los
obreros que esto seria temporal. Como resultado, cuando se acelerd
el ritmo de produccién un grupo de obreros iniciaron una huelga
loca, la cual no fue apoyada por el sindicato. Surgieron algunos bro-
tes de violencia, y la administracion decidié despedir a los revoltosos.
Cuando los demds trabajadores se enteraron de esto también se fue-
ron a la huelga. Esto forzé al sindicato a apoyarlos.

El sindicato presentd dos demandas: la reinstalacion de los obreros
que habian sido despedidos y reduccién del ritmo de trabajo al ni-
vel anterior. La administracion acepté la primera demanda pero no la
segunda.

La huelga continué por varias semanas, hasta que Alfa empezé a
sufrir por falta de produccién y por la presién que recibia de sus
obreros. Finalmente, la administracién llegb a un acuerdo con el sin-
dicato. Todos los obreros, excepto quienes habran cometido actos
de violencia fueron contratados de nuevo y el incremento en el
ritmo de trabajo fue fijado en un 10 por ciento mds sélo durante un
mes al afno.

Después de la huelga las ventas se recuperaron y llegaron a su nivel
de 1970.

Los nuevos esfuerzos de mercadotecnia incrementaron la demanda
de los productos a fines de 1971 y 1972. La compafiia aumenté su
capacidad de produccién con un ligero incremento en la fuerza de
trabajo. No obstante, la produccion lograda fue menor de lo que la
administracion esperaba. En gran medida, esto se debié al rechazo
del sindicato hacia la rotacién de puestos. Ademds, al final de 1971,
la productividad de los obreros empezé a declinar, y el ausentismo y
los retrasos aumentaron. Ademads, la vieja maquinaria de la planta
empez6 a descomponerse mds de lo que se habira esperado.

El equipo de produccién de Alfa habfa tenido un mantenimiento
deficiente debido a que su administracion esperaba que Beta le cons-
truyera nuevas instalaciones tan pronto como sus utilidades lo ameri-
taran. Como resultado de esto, los paros por descomposturas fueron
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cada vez mds frecuentes, por lo que mantener la calidad constituyé
uno de los mayores problemas.

Para mediados de los setentas, el ramo de la industria en que se
encontraba Alfa, se habia fortalecido considerablemente debido a
fusiones, adquisiciones y quiebras. Ahora la compaifiia se encontra-
ba en medio de fuertes competidores, cuyas campafias publicitarias
y promocionales la estaban estrangulando. Para conservar su mercado,
Alfa tuvo que hacer publicidad a un nivel significativamente superior
al proyectado. Esto, junto con los gastos de mantenimiento y reem-
plazo, consumia la mayor parte de sus ganancias. Poco quedaba en-
tonces para mejorar la calidad de la vida laboral, lo que confirmé
la creencia de la mayoria de sus empleados: que la compafifa poco
se interesaba en ellos, y que lo tGinico que queria era sacarles el mayor
provecho posible.

De 1975 a 1976 aumentaron las dificultades para mantener a la
planta produciendo a un nivel cercano a su capacidad total. Todo
mundo suponia que esto se debia a la falta de comunicacién. Por
esta y otras razones, la coordinacién de las operaciones de la planta
se convirtié en la mayor preocupacion de la administracién, la cual
reconocié que los supervisores del nivel inferior se encontraban en
un estado de gran tensién, ya que algunos de ellos no estaban prepa-
rados para enfrentar los problemas de personal generados por el rit-
mo de trabajo. Asi, para dar a los supervisores mds tiempo para
dedicarlo a sussubordinados y para capacitarlos enlorelativoa relacio-
nes humanas, se implant6 otro nivel de supervisién encima de ellos.

Este segundo nivel estaba destinado a resolver los problemas cada vez
mas complejos de la coordinacién. Se estimul6 a los supervisores del

nivel inferior para ser mds receptivos hacia los problemas personales.
El resultado fue que los nuevos supervisores empezaron a obstruir
el flujo de las comunicaciones, y esto demostré que los problemas
de coordinacién no tenfan su origen en la programacion de la produc-
cién sino el creciente resentimiento que existia entre los obreros,
a causa del ritmo acelerado de la produccién. Todo esto condujo a la
administracion a decidir que el siguiente contrato colectivo de trabajo
deberia tener una cldusula que instituyera la rotacién de puestos y
actividades.

En la segunda mitad de 1976 Alfa sufrié una significativa baja en
sus ventas. La administracion atribuyd esta disminucién a la falta de
calidad de sus productos. Cualesquiera que fueran las causas de la
caida de las ventas, era evidente que tendria que haber despidos de
personal. La administracién esperaba poder incluir en el siguiente

00-D0962 AnexoA

Para ser utilizado Unicamente con fines académicos




Titulo: Planificacion de la empresa del futuro — Anexo A

Autor: ACKOFF Russell

320 Apéndice uno: escenarios de referencia

contrato de trabajo la rotacién de puestos y actividades, y como
sus distribuidores mayoristas tenfan grandes inventarios de sus pro-
ductos, decidié iniciar los despidos. Para evitar una publicidad ad-
versa como la que habia surgido durante Ia huelga, despidié a los
obreros gradualmente, en grupos pequefios. La intencién era conti-
nuar haciendo tales despidos hasta que se alcanzara la reduccién de-
seada.

Los despidos provocaron mayor inseguridad en los obreros que se
quedaron, lo que deteriord atin mas las relaciones entre la fuerza de
trabajo y la administracién. La productividad disminuyé. Los pleitos
y las amenazas se hicieron frecuentes. Lo que quedaba del interés
de los trabajadores hacia la compaiiia se evapord, cuando se conven-
cieron de que ya no habia futuro allf.

Durante las platicas con el sindicato, los lideres informaron que
preferirian ir a la huelga antes que aceptar la rotacion de puestos y
actividades.

Las ventas continuaron declinando y los costos se elevaron. Los
competidores de Alfa estaban instalando equipos de produccién
mas eficientes. En esta forma redujeron sus costos, lo que les permitié
destinar mds fondos a sus gastos de mercadotecnia. Las pérdidas de
Alfa continuaron elevdndose a pesar de sus esfuerzos por mantenerse.

En 1977 Beta decidié deshacerse de Alfa, y eventualmente la ven-
di6 a uno de sus antiguos competidores.
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APENDICE DOS

DISENOS IDEALIZADOS

Los extractos de los dos diseiios idealizados aqui presentados fue-
ron seleccionados por contraste, ya que uno fue preparado por una
compaiifa norteamericana y el otro por una compafia extranjera.
El primer disefo estd orientado hacia los productos; el segundo, so-
bre la compafia misma.

Ambos disefios fueron preparados por el personal de las compafiias
mismas, con ayuda exterior. El profesor Wladimir Sachs, de la Uni-
versidad de Pensilvania, fue el principal asesor en ambos casos. El
autor de este libro también colabord, aunque en menor grado.

DISENO 1

Este disefio fue preparado por una compafiia extranjera que desa-
rrolla complejos turisticos en las regiones subtropicales en su pais,
poco desarrollado. Esta porcién del diseio cubre una de las varias
zonas en las que opera. La region en si contiene tres dreas casi con-
tiguas, a las que denominaremos A, B y C. Los nombres originales
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se han modificado con el fin de proteger la identidad de la compaiifa,
a la cual denominaremos ‘““Gamma’’. Al pafs en cuestién lo denomina-
remos “Ituria’ y ala ciudad principal de la regién “Aville”.

INTRODUCCION

La misién general propuesta para Gamma es:

A través del desarrollo de una infraestructura turistica, demostrar
la capacidad que el sector privado de la economia de lturia tiene para
contribuir significativamente al desarrolio nacional, asi como para
alcanzar eficientemente sus propios objetivos corporativos.

La misién especifica propuesta para Gamma en el drea costera es:

Crear una drea de recreo completa, variada y plural, que incorpore
instalaciones turisticas y residencias permanentes, y que produzca
dentro de la misma zona casi todos los bienes y servicios que necesi-
te. Con esto se tratard de mejorar el nivel y la calidad de la vida de
sus habitantes.

El disefio que sigue fue orientado tanto por la mision general como
por la especifica.

El drea como un todo

1.  Las tres sub-dreas (A, B y C)se adaptardn a tres diferentes estilos

de vida.

1.1. El drea A estara destinada primariamente al sector de altos
ingresos econémicos del mercado recreativo.

1.2. El drea B estard destinada principalmente a la clase media
alta, que busca recreacion.

1.3. El 4rea C se destinard primariamente a la poblacién de in-
ingresos medios, también un segmento del mercado recrea-
tivo. ’

(Como los ingresos de la gente pueden aumentar durante su vida, se les alienta
a sacar ventaja de las tres dreas, en forma progresiva).

2. La ciudad de Aville constituird el centro de aprovisionamiento
de toda el drea.
3. Gamma creard un instituto de arte en el drea de descanso.

3.1. Este instituto operard como un centro de utilidades
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3.2.- Ofrecerd programas en las siguientes artes:

3.2.1. Bellas artes. Dibujo y pintura, composicion literaria,
historia del arte, escultura, cine y grabado.

3.2.2. Artes aplicadas. Se capitalizardn las ricas potenciali-
dades artisticas de los habitantes de Ituria.
Los objetos que se produzcan serdn enviados tanto
a los mercados domésticos como a los extranjeros.
Se incluird disefio de modas y fotografia, arquitec-
tura y disefio de interiores, que puede conducir a
un pequefo proyecto y desarrollo habitacional ne-
cesario, grabados, disefio publicitario, textil e in-
dustrial.

(Esto podria conducir a la creacion de pequefias empresas
dedicadas al disefio de tarjetas de felicitacidn, al disefio
grafico y comercial, impresos, publicaciones, periddicos,
etc. Los estudiantes de artes aplicadas podran hacer sus
practicas en el Centro de artes aplicadas del Instituto de
Administracion industrial, asi como en los centros apropia-
dos del Instituto de Arte).

3.2.3. Artes escénicas. Danza folclérica y moderna, mu-
sica, drama y canto.

3.2.4. Artes menores. Soplado de vidrio, joyeria, ebanis-
terfa, cocina y alfarerfa.

3.3. El Instituto de arte emprendera un programa conjunto con
el Instituto de administracién industrial, en el manejo de
las artes.

(La administracién de las artes consiste en preparar festivales de arte,
espectaculos y certdmenes, asf como coordinar a los artistas de una
manera productiva. Un administrador de arte debe ser un experto
tanto en el mundo de las finanzas como en el del arte. El programa
puede utilizar las instalaciones y los eventos organizados por ‘‘Ga-
mma’’ como foros en donde los estudiantes presentarén lo que hayan
aprendido).

3.4. El programa de administracion de las artes se encargard de
organizar y administrar festivales y eventos relevantes en
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todas las dreas de descanso de “Gamma’”. Los eventos po-
drian ser: 1) de mdsica popular, en los que se presentardn
cantantes y grupos internacionalmente conocidos; 2) cer-
tdmenes de “talentos jovenes”, que incluyan concursos
musicales y festivales; 3) festivales de jazz; 4) festivales de
musica cldsica que presentan las mejores orquestas sinféni-
cas y de camara del mundo, asi como a solistas; 5) festiva-
les de teatro cldsico; 6) festivales cinematogréficos interna-
cionales; 7) certdmenes Internacionales de pintura, fotogra-

fia, escultura y alta cocina; 8) muestras y certimenes de
modas y 9) muestras y certdmenes de artesanias.

3.5. El instituto contratard artistas y artesanos famosos para su
programa “Artistas en residencia’’.

3.5.1. Los artistas residentes: 1) ayudardn en el programa
de administracion de las artes a organizar los festi-
vales, las muestras y otros eventos; 2} impartirdn
cursos breves a los huéspedes del drea de descanso
y cursos regulares a los estudiantes del Instituto
de arte y 3) propiciardn la participacién de otros
artistas y artesanos en eventos especiales, impar-
tiendo minicursos de arte.

3.6. El Instituto de arte: 1) comercializard y promoverd los pro-
ductos producidos durante los festivales, muestras, etc. y
2) creard y administrard el museo del drea (el cual posible-
mente se construird en Aville).

3.7. Se alentard la participacion de los residentes en los eventos
y actividades organizados por el Instituto de Arte.

3.7.1. Recibirdn ayuda financiera para asistir al institu-
to.

3.7.2. El Instituto ofrecerd cursos y organizard certime-
nes en las escuelas locales.

3.7.3. Gamma proporcionard oportunidades de trabajo
para los estudiantes locales.

3.8. Todos los veranos el Instituto de Arte ofrecerd un progra-
ma de apreciacion estética a gerentes (este programa los
ayudard a apreciar el arte, junto con sus familias).
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Gamma utilizard los medios masivos de comunicacién para dar
a conocer sus tres centros vacacionales, y promoverd mediante
incentivos el empleo de las dreas recreativas.

4.1. Gamma formard un club, al cual podran ingresar todos los
visitantes de los centros vacacionales B y C. Se obtendrdn
descuentos y preferencias de acuerdo con las veces y el
tiempo que los clientes hayan permanecido en las dreas de
recreo, excepto en el drea A.

4.2, Gamma publicard un boletin que serd enviado por correo a
todas las personas que hayan utilizado sus instalaciones.

4.2.1. El boletin contendrd noticias acerca del desarrollo
de los centros vacacionales y de los eventos especia-
les, y dard a conocer los nombres de los nuevos
miembros del club. Serd elaborado por un depar-
tamento del Instituto de arte.

4.22. Los miembros del club recibiran el boletin durante
cierto tiempo después de que hayan abandonado
las instalaciones; no obstante, el periodo de envio
se prolongard si asi lo solicitan.

Gamma construird una nueva instalacion en cada uno de sus
centros vacacionales al menos cada dos afos. (Esto mantendrd
su dindmica e incrementard sus atractivos).

Gamma determinard cudles servicios, caracteristicas y eventos
contribuyen a mejorar la experiencia vacacional de los visitantes
y cudles no. Esto se hard por medio de entrevistas y cuestiona-
rios. Se preguntard su opinién tanto a los miembros del club
como a los visitantes esporddicos, asi como a los empleados y
a los residentes locales.

6.1. Los anfitriones y el demds personal realizardn estas entre-
vistas informalmente durante el curso de sus actividades
(recibirdn entrenamientos para realizar mejor esta labor)

6.2. Se hardn encuestas a través del boletin.

6.3. Al personal del centro vacacional también se le preguntard
si puede sugerir mejoras.

Gamma propondra a las Iineas de barcos de pasajeros que hagan
una escala en el centro vacacional.
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10.

7.1. Se desarrollard un plan que permita a los pasajeros de un
barco abandonarlo, pasar unos dias en el centro vacacional
y continuar su viaje en otro barco. (Esto permitird expan-
dir el nimero de clientes potenciales; estos clientes tam-
bién podrin pertenecer al club y recibirdn el boletin).

7.2. Gamma invitard a las empresas turisticas situadas a lo lar-
go de la costa a agruparse en una asociacién, y tratard
de inducir a los barcos de crucero para que utilicen sus
instalaciones. (Esto permitird a los viajeros de los barcos
mayores opciones’y hard mds atractivos los cruceros).

Gamma ofrecerd descuentos especiales a los visitantes que lle-
guen en grupo. Esto serd facilitado por la labor de sus agencias
de viajes (las cuales se describen en una porcion del disefio
idealizado que no se presenta aquy).

Gamma construird y administrard un coliseo en el drea vacacio-
nal, con una capacidad inicial de 500 a 1 000 espectadores.

9.1. Este coliseo serd utilizado para eventos especiales, asi co-
mo para ceremonias de graduacion, etc).

9.2. Gamma organizard, en coordinacién con clubes y asocia-
ciones atléticas, contiendas, juegos, reuniones, etc.

Gamma promovera el uso de sus instalaciones por parte de los
huéspedes de otros centros vacacionales del drea, por medio de:
1) un servicio de autobuses entre sus instalaciones y las de los
otros centros recreativos del drea, con corridas cada media hora,
y 2) un servicio de paseos guiados a través de sus instalaciones
y las zonas aledafas, con corridas diarias.

Area C

(Como dijimos, esta 4rea estard destinada primariamente al segmento de media-
nos ingresos del mercado turistico; no obstante, también tendra algunas ins-
talaciones para personas de nivel medio superior).

11.

12.

El drea C tendrd un ambiente netamente ituriano. Sus construc-
ciones serdn una muestra de la arquitectura nacional, y el perso-
nal que la atienda vestird atuendos tipicos del pais.

Gamma destinard esta drea tanto a vacacionistas extranjeros co-
mo a nacionales.
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Los letreros, instructivos, cartas de menu, etc. de la seccién C
estardn redactados en dos idiomas. El personal también debera
ser bilingiie.

Habrd un servicio de arrendamiento y venta de viviendas en el
drea cuyo precio oscilard entre alto y moderado. En esta zona
habrd: 1) instalaciones para acampar, en donde se venderd o
alquilard equipo; 2) instalaciones para remolques (trailer park);
3) cabanas rasticas de estilo nativo;4) hoteles de precio modera-
do; 5) albergue para jovenes; 6) renta de casas amuebladas para
utilizarse como casas de campo o como residencias permanentes
y 7) casas bote para renta o venta.

El drea C tendrd un muelle para botes, el cual se construird co-
mo el de un pueblo de pescadores tipico. (Actualmente existe
escasez de tal tipo de instalaciones en la cosa de Ituria.)

15.1. Este muelle tendrd como caracteristica peculiar un estra-
do construido en un costado de una colina visible desde
el atracadero o sobre un lanchén anclado. El Instituto de
arte montard espectdculos artisticos sobre dicho estrado.

15.2. Se fomentardn y desarrollardn carreras de botes (esto se
hard en coordinacién con los otros centros vacacionales
previamente mencionados).

15.3. El muelle tendrd instalaciones para reparar y construir
botes, una refaccionaria y patio para adaptaciones.

15.4. Se construird un complejo habitacional en condominio
cerca del muelle.

El drea C incluird un campo de arte infantil que proporcionard
oportunidades tanto de creacién como de recreacién.

16.1. Ofrecerd cursos breves y extensos del arte de acampar
(los padres que visiten a sus hijos podrdn alojarse en cual-
quiera de los tres centros vacacionales). Se ofrecerdn cam-
pamentos diurnos a los hijos de los padres que permanez-
can en el centro vacacional.

16.2. El campamento operard en forma bilingiie, y se alentard
a los nifios a aprender otro idioma.

16.3. El campamento ofrecerd cursos en diversas artes y artesa-
nias. (Se contratard a los estudiantes del Instituto de arte
para impartirlos).
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16.4.

El campamento estard abierto solamente cuando sea tem-
porada de vacaciones escolares.

17. Se construird un gran centro multipropdsito cerca de la playa
y del embarcadero. Se utilizard para exposiciones de arte y de
artesania, asi como para representaciones teatrales.

17.1.

17.2.

17.3.

Este centro se utilizard para festivales y ventas de obje-
tos de arte y de artesanias.

Se alentard a los residentes locales para que utilicen la
instalacion para eventos sociales (esto le proporcionarad
un sabor local y promoverd interacciones entre los vaca-
cionistas y los habitantes de la region).

Este centro, aun cuando se construird unicamente para el
drea C, atraerd a los clientes de las dreas A y B, asf como
de otros centros vacacionales.

18. El drea C tendrd un campo de golf de 18 hoyos, bordeado de
edificios en condominio.

El drea B

(Esta drea estard destinada primordialmente al segmento de la clientela de
recursos medianamente elevados; no obstante, también tendra algunas insta-
laciones destinadas a grupos de mayores ingresos, asi como a grupos de ingre-
sos medios. Las caracteristicas del drea B podran ser transpuestas a las otras
areas, si es necesario).

19. El drea B tendrd un ambiente internacional y continental.
20. Contendra un gran complejo de diversiones, con una amplia
variedad de instalaciones.

20-1.

20.2.

20.3.

20.4.

Dispondrd de un gran restaurante-discoteca, el cual dard
servicio a todos 1os hoteles e instalaciones de esta drea.
Poseerd un estrado cubierto para orquesta, cerca de la
playa.

Tendrd un café al aire libre localizado cerca del estrado
para orquesta, o cerca de la playa.

Habrd varios restaurantes pequeiios que ofrecerdn comi-
das estilo europeo. (Estardn operados por los hoteles en
el drea B. Cada uno ofrecerd alimentos de diferente pafs).
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20.5. Contendrd una gran plaza, frente a la cual habrd un com-
plejo arquitecténico en donde la gente podrd sentarse
durante el dia a escuchar musicos ambulantes autoriza-
dos.

20.6. Se construird un conjunto de cines que contendrd de cua-
tro a seis pantallas. El programa de Administracién de las
Artes organizard aqui festivales internacionales de cine.

Se erigird un anfiteatro al aire libre estilo griego, para represen-
taciones artisticas, el cual estard ubicado en la parte trasera del
drea. Se utilizard la parte baja de las colinas para instalar las gra-
derfas. Tendrd cupo para 5 000 espectadores.

Un barco-restaurante ofrecerd cruceros nocturnos que partirdn
de esta drea. Durante los cruceros los pasajeros podrdn cenar y
bailar al compds de musica romdntica.

Se construird un centro deportivo que servird exclusivamente
al drea B. Estas instalaciones, ademds de las canchas y campos
tradicionales, contendrdn salones para ejercicios, bafos saunas,
jacuzzis, tiendas, bar y restaurante.

Las unicas tiendas del drea B serdn las que vendan articulos de
primera necesidad, productos artisticos y artesanias del Institu-
to de arte. (Esto hard que los huéspedes utilicen el mercado de
Aville).

Las villas y cuartos de hotel se rentaran por dia, por semana o
por periodos mds largos.

El drea A

(El drea A casi no sera remodelada ni se le agregaran instalaciones. Continuara
dedicada a personas de altos ingresos y estara separada fisicamente de las
demds areas. Recibird pocos visitantes de las areas B y C; en cambio, a los
huéspedes del drea A se les alentard para que visiten las dreas By C).

Los alrededores

28.

Aville serd desarrollada alrededor de un mercado tipico. Esto se
harad en coordinacion con los residentes locales y con el Departa-
mento de desarrollo regional.

28.1. El mercado estard al servicio tanto de los residentes loca-
les como de los visitantes. (Se alentard su interaccién.)
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Los precios serdn los normales del drea, pero resultardn
bajos para los visitantes.

28.2. El mercado tendrd cafés al aire libre y lugares de entrete-
nimiento.

28.3. Los artesanos y los artistas viviran y trabajardn en donde
puedan ser vistos por los visitantes mientras realizan sus
labores. Habrd tiendas y puestos que venderdn souvenires
de bajo precio.

29. Se construirdn casas baratas para los empleados de las dreas B
y C asi como para los residentes de Aville. (Los empleados del
drea C vivirdn dentro de la propia drea.)

DISENO 2

El disefio idealizado, del cual han sido extrafidas las siguientes dos
secciones, es el de una compafiia norteamericana de tamafio medio,
llamada Eta. La compafira elabora productos para plantas industriales
localizadas en Estados Unidos de Norteamérica y en otros paises.

La mision de la compaiifa, mencionada en el capitulo 5, estd aso-
ciada con este disefio.

El contexto de las dos secciones (II y 1V) del disefio reproducido
aqui se comprenderd mejor si se lee primero el indice del documento
fuente.

I. Misién.
Il. Las actividades de Eta.
LLos negocios en los que Eta estarfa.
L.a administracion del portafolios de Eta.
La composicion del portafolios.
Adquisiciones y nuevas aventuras comerciales.
Enajenaciones.
Balance del portafolios.
Actividades en apoyo de la administraci6n del portafolios.
Administracién de las nuevas aventuras comerciales y adquisi-
ciones.
I1. Organizacién y administracion de Eta
Propiedad.
Organizacién.
Unidades de produccién.
Unidades de servicio.
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Unidades de mercadotecnia.
Oficina ejecutiva.

La administracién.

Sistemas de informacién administrativa.
La Planeacion

Sistemas de apoyo de la planeacién.
Control.

IV. Adgquisicidn, uso y desarrollo de los recursos.
Los recursos humanos y su utilizacién.
Todo el personal.
El personal no gerencial.
Materias primas, energfa, servicios ptblicos y transportes.
Recursos financieros.
Plantas y equipos.

V. Lasociedady “Eta”.

Evaluacién de los progresos hechos hacia el cumplimiento
de la mision,

Participacion de los actores de la sociedad.

La imagen de Eta.

LAS ACTIVIDADES DE ETA

1. Eta se dedicard a dos clases de actividades: la manufacturay el
servicio venderd sus servicios interna y externamente. (Por ejem-
plo, investigacién y desarrollo).

Como se verd mas adelante en este documento, todas las funciones de servicio
de "Eta’’ se administrardan como empresas independientes. Las unidades ven-
derdn sus servicios a los usuarios dentro y fuera de “Eta”. Ademds, los usua-
rios dentro de ""Eta’’ podran elegir entre comprar esos servicios interna o ex-
ternamente.

Administracion del portafolios de “Eta’”

Composicion del portafolios

Como se describid en la seccién sobre organizacién (la cual no se
incluye en esta capitulo), habrd un departamento denominado de
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planeacién y desarrollo (P. y D.), al cual se le confiara la planeacion
de los negocios de Eta. A continuacién se detallan sus actividades,
en lo relacionado con esta funcion.

2. P.yD. preparard los planes para las nuevas empresas comerciales,
las adquisiciones y [as enajenaciones, y las someterd a la conside-
racion de las unidades relevantes y a la oficina ejecutiva.

2.1. Su meta serd duplicar las utilidades totales de “Eta’’ (en di-
nero) cada diez afios, por medio del desarrollo de nuevas
empresas comerciales y adquisiciones. Su actuacion serd
juzgada en términos de los progresos hechos hacia este ob-
jetivo.

3. Todas las unidades prepararin cada afio estados financieros de
pérdidas y ganancias.

Como se verad mas adelante, cada unidad agrupard varias empresas o activida-
des, y se constituird en un centro de utilidades que, a su vez, tendrd libertad
para organizar a sus empresas como centros de utilidades, siempre y cuando
tenga modo de calcular sus pérdidas y ganancias (incluyendo las de los depar-
tamentos de servicios).

4. Cada ano P.y D. calculard un indice “Eta” para cada una de sus
empresas o actividades. Este indice serd igual a la razén actual
de ganancias de estas empresas a las ganancias que tendrian si no
fueran parte de Eta. Estos cdlculos serdn revisados por un con-
sultor externo.

Un indice Eta mayor que 1 significard que laempresasufriria, si se separara de
Eta. Un indice menor que 1 significard que a la empresa le iria mejor si se se-
parara de la corporacion.

Adquisiciones y nuevas aventuras comerciales

5. Planeacién y desarrollo estimard el indice Eta, el crecimiento de
las ventas y la rentabilidad de cada una de las adquisiciones y
nuevas aventuras comerciales que se propongan. Con esto se po-
drd clasificar cada una de dichas adquisiciones o aventuras en
alguna de las ocho categorias que se muestran en la figura A2-1.
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Figura A2-1. El cubo del portafolios.

La figura A2-1 puede interpretarse como sigue. En general, cuando el indice
Eta sea menor que 1, la empresa no ser4 buena candidata para la corporacién;
por lo tanto, seria irrazonable asignarle recursos, los cuales podrian ser mejor
aprovechados por otra empresa o aventura con un indice mayor que 1.

Sin embargo, una vaca (una empresa con altos rendimientos pero con bajo
crecimiento en ventas) podria resultar beneficiosa para Eta, como fuente de
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6.

efectivo para financiar su desarrolio, aun cuando tuviera un indice menor
que 1.

Una estrella (una empresa con altas utilidades y alto crecimiento en ventas)
con un fndice menor que 1 podria ser de considerable valor para Eta, siem-
pre y cuando fuera considerada como parte de una diversificacion hacia otras
nuevas areas. De no ser as(, este tipo de empresa no se adquirird ni se desarro-
llard, ya que requeriria de fondos gue de otro modo serfan destinados a con-
tribuir al desarrollo de la corporacion.

Cuando el indice Eta sea mayor que 1, la figura podra interpretarse como si-
gue. Una estrella + ser{a una empresa deseable, ya que creceria tanto en utili-
dades como en ventas. Una vaca +seria considerada como una fuente de efec-
tivo para financiar el crecimiento de las estre/las. No obstante, antes de recha-
zar la adquisicion de una vaca + debemos averiguar si su falta de crecimiento
en ventas se debe a factores externos {un mercado saturado, por ejemplo), o
a factores internos (incapacidad de dominar un mercado no saturado). En el
segundo caso, una vaca +podria desarrollarse hasta convertirse en una estrefla
+ . Por lo que respecta a un perro +, éste no debe adquirirse nunca, a menos
que la corporacidn tenga razones para querer subsidiarlo (por prestigio, pon-
gamos por caso).

Una nebulosa debe ser considerada potencialmente como una estrella o un
perro, asi que,si se adquieren, deben elaborarse planes para tratar de convertir-
las en estrellas. Este comentario se grafica en la figura A2-2.

5.1. P.y D. se ajustard a los lineamientos antes expuestos en lo
relativo a nuevas adquisiciones y aventuras comerciales.

5.2. P.y D. también preparard un informe en el que se expon-
drd hasta qué grado una nueva aventura o adquisiciéon con-
tribuye a que Eta persiga mejor los objetivos de cada ele-
mento de su mision.

Por ejemplo, respecto a los empleados se deben considerar cuestiones tales
como el niimero de trabajos creados por cada délar invertido, el grado en el
qgue los trabajos creados seran satisfactorios, las oportunidades de desarrollo
personal que ofrezcan, etc. Tal evaluacion asegurara la continuidad del enfo-
que de desarrollo organizacional, 1o que impedird que todos los esfuerzos se
dirijan exclusivamente hacia el crecimiento financiero.

Una vez que P.y D. haya presentado su opinién sobre cada nue-
va aventura o empresa, se formard un grupo interno o externo
para debatir la propuesta.
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trella +

Figura A2-2. Lineamientos de adquisicién y desarrollo.

Esto significa que una decision respecto a deshacerse o adquirir se-hara de
acuerdo con argumentos bien basados en por o en contra. Esta “‘confronta-
cién dialéctica’’ de puntos de vista opuestos reducirg tanto las sobrevaloracio-
nes como las subestimaciones.

Enajenaciones

7. P.y D. clasificardn cada afo cada una de las empresas de Eta,
utilizando las categorias mostradas en la figura A2-1.
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En general, cuando el indice Eta es menor que 1, la empresa serd candidata
a la venta, ya que ésta se desempeiiaria mejor separada de la corporacién. En
este caso, por lo tanto, lo recomendable seria tratar de obtener un buen pre-
cio por la empresa. Su venta podria producir fondos que se utilizaran de
manera mas productiva en otra empresa que tenga sinergia con las demas em-
presas de Eta, (indice sea mayor que 1).

En la figura A2-3 se interpreta la relacion entre las categorias y las enajenacio-
nes.

7.1. P. y D propondrd a las unidades relevantes que se deshagan
de sus perros. + sus perros — y sus nebulosas—. Si la unidad
se niega a hacerlo, entonces tendrd que presentar argumen-
tos a la oficina ejecutiva, para defender a su negativa.

7.2. P. y D. También propondrd que se deshagan de las estre-
llas—, a menos que sean parte de un plan de diversificacién,
y que éstas no tomen recursos que pudieran necesitarse
para el crecimiento de alguna estrella + .

7.3. P.y D. propondrd que se desarrollen o adquieran estrellas
+ o vacas + para reemplazar los negocios vacas—.

7.4. Se prepararan planes para transformar las vacas y las nebu-
losas + en negocios estrellas + |y se someteran a la conside-
racion de oficina ejecutiva y a las unidades relevantes.

7.4.1. Los esfuerzos por convertir una nebulosa +en una
‘estrella + se suspenderdn en una fecha predetermi-
nada, después de la cual, si no se ha logrado la con-
version, se tratard de deshacerse de ella.

Balance de portafolios

8. Por medio de la adquisicion y el desarrolio, P. y D. perseguirad
un portafolio que se balanceard del siguiente modo: a) la mezcla
entre estrellas, vacas y nebulosas satisfara los objetivos de creci-
miento de Eta y b) habrad suficientes estrellas y nebulosas para
absorber todo el efectivo generado por Eta, después de que ésta
haya satisfecho sus metas de dividendos.

9. P.y D. también aplicard algin otro de los criterios que conven-
cionalmente se aplican en la administracion del portafolios.

El sistema previamente delineado tiene por objeto asegurar que Eta no des-
tinaré recursos a procesos o actividades que no sean esenciales para su estra-
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Figura A2-3. Lineamientos para despojos.

tegia de desarroflo. El cumplimiento de o3 principios de la administracién del
protafolios liberarad la mayor cantidad posible de efectivo para la persecucion
de los objetivos de crecimiento.

Actividades en apoyo de la administracion del portafolios

10. P.y D. realizard investigaciones sistemdticas respecto a oportu-
nidades tecnolégicas prometedoras, suscribiéndose a servicios
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que proporcionen informacion relevante y estableciendo contac-
tos con profesionales acreditados, asi’ como con asociaciones es-
pecializadas.

11. P.y D. formulard proyectos de investigacion y desarrollo desti-
nados a desarrollar productos o procesos a partir de los cuales
podrian construirse nuevas empresas.

11.1. La oficina ejecutiva, P. y D. y otras unidades podrdn in-
vertir en tales proyectos.

11.2. El costo de tales proyectos se recuperard con la venta de
sus resultados o los derechos para utilizarlos dentro o fue-
ra de Eta.

11.3. P.y D. conducird una investigacién de mercado en apoyo
de esfuerzos de desarrollo de nuevas empresas.

114. P. y D. podrd poseer total o parcialmente empresas pe-
queiias. Estas compaiifas las podrd utilizar para averiguar
las necesidades de los clientes de Eta, asf como para desa-
rrollar y probar productos y procesos.

Administracién de las nuevas empresas y adquisiciones

Como se vera mds adelante, cada unidad tendrd estatutos que definiran sus
productos y sus mercados.

12. Las unidades emprenderdn nuevas empresas y adquisiciones que
expandan sus lineas, afadiendo productos, siempre y cuando es-
to sea consistente con sus estatutos o sus mercados.

13. Las aventuras y adquisiciones distintas a las mencionadas en el
punto 12 serdn administradas por una unidad denominada uni-
dad de nuevas empresas.

13.1. Esta unidad se encargard de las nuevas compafifas hasta
que éstas se vuelvan productivas y puedan ser incorpora-
das a otras unidades o puedan convertirse ellas mismas
en unidades independientes.

13.2. Las empresas recién adquiridas (excepto las que se men-
cionan en el punto 14) serdn administradas por la unidad
de nuevas aventuras, hasta que su indice Eta sea superior
al.

13.3. Las empresas nuevas operardn con capital proveniente de
la venta de empresas desarroliadas a las unidades existen-
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tes o a la oficina ejecutiva, para que las establezca como
nuevas unidades.

14. Si una empresa recién adquirida es del mismo tamafio o mayor
que las unidades ya existentes, se implementard como una uni-
dad separada.

14.1. Mientras el indice Eta de la nueva unidad sea menor que
1, serd supervisada por un comité de integracion com-
puesto por un miembro de la oficina ejecutivay los jefes
de todas las unidades de produccidn, y presidido por el
jefe de la unidad de nuevas aventuras. La funcién de este
comité serd producir una sinergia positiva.

ADQUISICION, USO Y DESARROLLO DE LOS RECURSOS
Los recursos humanos y su utilizacion
Todo el personal

39. Eta se comprometerd a proporcionar empleo continuo a todos
los empleados que se desempefien satisfactoriamente, y cuya
conducta dentro y fuera de la corporacién no vaya en detri-
miento de su imagen.

40. Eta se comprometerd a proporcionar oportunidades de supera-
cién a todo su personal calificado.

41. La actuacién de todos los empleados serd evaluada en forma
andmina una vez al aio. Esta evaluacion la realizardn sus com-
paferos de trabajo del mismo nivel y los subordinados (si los
tuviera). Las evaluaciones se someterdn a los superiores inmedia-
tos, quienes las revisardn y sostendrdn reuniones privadas con
los involucrados. Se elaborardn planes para enmendar cualquier
deficiencia significativa. Los superiores insistirdn en implemen-
tar este plan. A continuacién se presentard un registro comple-
to de la evaluacion a la consideracion del departamento de per-
sonal.

42. Cualquier empleado que lo desee, puede proponer un plan de
desarrollo profesional al departamento de personal. Este plan
deberd revisarse cada afio, y podrd modificarse en cualquier
momento. Para su implementacién intervendrd un funciona-
rio del departamento de personal.

.
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43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Eta cubrird el costo total de la educacion o entrenamiento de
los empleados, siempre y cuando el departamento de personal
juzgue que esto redundara en beneficio de la corporacion. En
caso de que un empleado decida tomar un curso o emprenda
una carrera por su propia cuenta y para su propio beneficio,
Eta cubrird el cincuenta por ciento de su costo.

Eta implementard programas internos de actualizacion, o per-
mitird que sus empleados tengan acceso a programas externos
destinados a mantenerios al dia en sus conocimientos y de-
sarrolio de su trabajo.

Los empleados obtendrdn permisos para tomar cursos de per-
feccionamiento profesional o ain sabdticos si demuestran que
los conocimientos o habilidades que obtendrdn serdn de utili-
dad para la corporacion.

Se comisionard a una persona para que atienda esta clase de
peticiones. Este funcionario dependerd directamente del pre-
sidente de la compaiifa.

Eta promoverd actividades extra-laborales: a) asociaciones con
fines recreativos, como clubes de mdsica y deportivos, los
cuales se sostendrdn con las cuotas de los socios, pero utili-
zando gratuitamente las instalaciones de la corporacién o con
algin apoyo de la administracion; b) programas de desarrollo
y capacitacién para los familiares de los empleados; c) cajas de
ahorro; d) cooperativas de consumo; e) un programa de asisten-
cia y orientacién para problemas tales como el alcoholismo y
las desavenencias conyugales, el cual contard con consejeros
profesionales externos; f) un programa para ayudar a los em-
pleados que renuncien a encontrar otro trabajo y a adaptarse
aél.

Eta operard un sistema eldstico de beneficios, del cual los em-
pleados podrin ensamblar el paquete que mejor se adapte a
sus necesidades individuales.

Eta se mantendrd en contacto con los empleados jubilados,
a quienes eventualmente ofrecerd empleos de medio tiempo.
Ademds de sus salarios, todos los empleados de Eta recibirdn
gratificaciones anuales adicionales en funcién de: a) su salario,
b) su actuacién individual, c) la actuacion de sus unidades in-
mediatas (siempre que no sea unidad de operaciones, d) el de-
sempefio de su unidad de operacién y e) el rendimiento de la
empresa. Este programa de incentivos se implementard de tal
modo que los empleados reciban gratificaciones si su actua-
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cion resulta superior a la promedio, independientemente de la
actuacién que haya tenido su unidad o toda la corporacién.
Por el contrario, si su desempefio resulté insatisfactorio, no
recibirdn gratificaciones, aun cuando su unidad o la corpora-
cién hayan tenido una buena actuacién.

La compensacién total que recibird un empleado dependeréd de la actuacién
de su unidad vy el de Eta como un todo. Esto alentarad la competencia entre
las unidades y al mismo tiempo fomentara su cooperacion.

El personal no gerencial

51. El personal no gerencial formard grupos de trabajo de no mas
de diez personas, siempre que sea posible.

52. A cada grupo de trabajo se le dard tanta responsabilidad y au-
tonomia confo sea posible.

53. Los grupos de trabajo podrdn negociar entre ellos intercambios
de responsabilidades y de personal.

54. Los grupos de trabajo fijardn junto con los gerentes los objeti-
vos a alcanzar y la forma en que se medird su actuacién. Los
gerentes tendrdn la responsabilidad de procurar que los grupos
de trabajo superen las metas fijadas.

Materias primas, energia, servicios publicos y transportes

55. La unidad de compras controlard las compras de las demds uni-
dades.

55.1. La unidad de compras identificard las dreas en las que
exista la posibilidad de reducir los costos de los materia-
les, la energia y los servicios ptblicos a través de compras
conjuntas.

55.2. A continuacién, la unidad de compras propondrd a las
unidades mds importantes la creacién y administracién de
un comité de compras, y la unidad de compras obtendrd
utilidades a través del cobro de sus servicios por adminis-
trarlo.

55.3. Las unidades de la corporacion podran celebrar contratos
con la unidad de compras para que ésta administre sus
actividades individuales en este aspecto.
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56.

57.

58.

La unidad de compras podrd poseer y operar algunas empresas
pequeiias, cuyos productos sean utilizados por Eta.

56.1. A través de la operacion de estas empresas, la unidad de
compras buscard comprender su economia, para determi-
nar el precio justo que se debe pagar a los proveedores.
Este conocimiento se podra aplicar cuando se negocien
los contratos de compras y para guiar la integracion verti-
cal de la corporacién.

La oficina ejecutiva encargard a la unidad de compras y al de-
partamento de investigacion y desarrolio la elaboracion de estu-
dios sistemdticos respecto a los proveedores. Tales estudios pro-
ducirdn recomendaciones para las dreas en las que se deseen di-
versificar las fuentes de aprovisionamiento, o en donde se
requieran suministros substitutos. Los costos y beneficios de
tales acciones se computarizardn. Esta informacién constituird
uno de los factores que se tomardn en cuenta durante el proceso
corporativo de planeacién.

La unidad de compras administrard un sistema similar para en-
frentar las necesidades de transportes de Eta.

Los recursos financieros

59.

60.

La junta de directores y la oficina ejecutiva serdn las responsa-
bles de 1a adquisicion de los recursos financieros.

59.1. La junta de directores delineard las responsabilidades de
operacidn de la oficina ejecutiva, especificando cudles de-
cisiones financieras requerirdn su aprobacién.

La oficina ejecutiva delegard en la unidad de finanzas y adminis-
tracién el manejo de las finanzas de la corporacién, asi como la
asistencia a las demds unidades en los aspectos financieros de sus
procesos de planeacion. Especificamente, ia unidad de finanzas
y administraciéon administrard: a) las lineas de crédito, b) los
paquetes financieros importantes, c) los fondos de pensién, d)
los seguros, e) los impuestos corporativos, f) el efectivo, g) las
cuentas de los deudores, h) las inversiones en valores, i) las ope-
raciones en moneda extranjera, j) las ventas y compras de
acciones, k) las ventas de papeles comerciales y 1) los aspectos
financiertos de las aventuras conjuntas.
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La deuda total de Eta se administrard de tal manera que la cor-
poracién siempre sea considerada como un excelente sujeto de
crédito.

Eta obtendrd financiamiento por medio de la retencion de utili-
dades, préstamos y: a) por la venta de acciones a sus empleados,
y a instituciones financieras (especialmente acciones preferen-
ciales), b) por medio de enajenaciones, c) a través de la venta de
hasta el 99 por ciento de las acciones de sus subsidiarias y d) a
través de aventuras conjuntas.

La unidad de finanzas y administraciéon cobrard una tarifa por
los servicios que presta. Ademds, recibird un pago por la admi-
nistracion de las cuentas de los deudores.

Plantas y equipo

64.

65.

66.

La unidad de instalaciones arrendara plantas y equipo o partes
de ellos para las demds unidades. Esto hard posible que varias
unidades puedan operar con la misma instalacién.

Las plantas serdn de disefio modular, y podrdn ser expandidas
cuando sea necesario.

65.1. Todos los médulos utilizados para el mismo propésito
tendrdn el mismo disefio. Esto permitird la realizacion de
comparaciones significativas de costos, y también permiti-
rd a las distintas plantas compartir experiencias, lo cual
generard ahorros.

65.2. La energia desperdiciada en una parte de un proceso de-
berd ser capturada y utilizada en otras partes del proceso
que la requieran.

65.3. Entre las plantas de Eta habrad algunas méviles, montadas
en barcazas o barcos para que puedan ser transportadas
a cualquier lugar del mundo en donde existan canales
navegables o rios.

Estas plantas serdn muy (tiles para probar nuevos mercados, o en
dreas del mundo en donde Eta no desea arriesgarse a instalar una
planta fija.

La unidad de instalaciones poseerd una unidad piloto, que renta-
rd para actividades de investigacion y desarrollo.
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67. La unidad de instalaciones realizard investigaciones de procesos

de ingenierfa, cuyo objetivo serd mejorar la calidad de dichos
procesos y reducir fos costos. La unidad de instalaciones re-
cuperard los costos de investigacién cobrando por su aplicacién
a las plantas.
Por lo que respecta a todo lo demas, las unidades podrdn alqui-
lar sus instalaciones de produccién fuera de Eta, o poseerlas
ellas mismas. En caso de que la oficina ejecutiva decida impedir
esto, tendrd que pagar por los perjuicios que eflo ocasione. Por
lo tanto, fa unidad de instalaciones se verd motivada a propor-
cionar las mejores plantas al precio mas bajo posible. Ademds,
tiene el incentivo para encontrar la manera para reducir el riesgo
de inmovilizar parte de su activo en un lugar fijo; por esto, la
unidad de instalaciones deberd encontrar la manera de que sus
plantas sean completamente méviles o que se puedan utilizar
para propdsitos multiples. Esto, obviamente, reducird la vulne-
rabilidad de Eta.
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