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RESUMEN

Dado el reto a que estamos enfrentados para
prepararnos ante decisiones importantes en
nuestras empresas en los afios 90's, considero
indispensable contar con planes estratégicos,
tanto de la empresa como de sistemas. Es asi
como en este articulo haré un breve diagnéstico de
lo que han sido los planes estratégicos en las
empresas en el tiempo, los problemas encontrados
en su aplicacién y su tendencia futura. También
expondré algunas pautas que considero impor-
tantes para la formulacién de una politica que
permita el desarrolio armonico de dichos planes
y de su auditoria. Finalmente introduciré el con-
cepto de Indicadores de Estabilidad, como un
nuevo enfoque en la definicion de los planes
estratégicos.

. INTRODUCCION

No existe un estudio formal en Colombia
que recopile los esfuerzos de la planeacién en
nuestras empresas a través de los afios. Tal vez,
esto ha obedecido a que dichas experiencias han
sido puntuales y muchas veces responden a lo
que ellas han sido en los paises del tercer
mundo. Segun Haines (1988), “Muchos de los
modelos de planeacién corporativa publicados en
la literatura son impracticos para los paises en
desarrollo, para su implementacién requieren de
precision en los datos de entrada, lo cual muchas
veces no es posible obtener en estos paises”.
Estos sofisticados modelos requieren claridad en
su definicidn con precision en sus entradas y
salidas y algun tipo de comportamiento estable.
Sin embargo nuestros paises se caracterizan por
inestabilidad politica y de cifras. Por ejemplo, si se
- piensa solamente en lo correspondiente a las
cifras de inflacién y devaluacién, las proyecciones
que se hacen en el tiempo muchas veces se
desfiguran al observar su comportamiento y por
consiguiente los datos relacionados con sus
valores.

Si se mira lo que han sido los planes estratégicos
en Colombia, se sabe que aquellas compafiias
que tuvieron o tienen oportunidad de hacer planea-
cién, han sido mucho mas exitosas que aquellas
que no la han hecho. Sin embargo no ha existido
continuidad en los esfuerzos por planear en
dichas compafias.

Si se quiere analizar lo que ha pasado con los
planes estratégicos de sistemas en muestras

organizaciones, vemos como su evolucion ha ido
paralela a la historia de la sistematizacién en
Colombia. Quiérase o no, a la luz de la instalacion
de hardware o software, se ha tenido que hacer
algun tipo de planeacién de Sistemas.

Actualmente, el problema a considerar en
nuestros planes de sistemas no es tanto incor-
porar nuevas maquinas y recursos de software,
sino optimizar el uso de los recursos existentes de
acuerdo con los planes estratégicos de las empre-
sas. Asi mismo, la decision de compra de un
computador y de su software debe ser el resultado
de un andlisis muy detenido sobre qué es lo que
cada organismo necesita para resolver sus
problemas de informacion. Decidir que es lo mas
adecuado de adquirir , es una alternativa econo-
mica y técnica que hay que evaluar de acuerdo
con las estrategias de las organizaciones.

il. DIAGNOSTICO DE LO QUE HAN SIDO
LOS PLANES ESTRATEGICOS EN LA
EMPRESA A TRAVES DEL TIEMPO

A. GLOBALIZACION

Durante la época de los ochentas, la planea-
cion estratégica fue introducida en las organi-
zaciones en forma ventajosa ya que ofrecia
diferentes alternativas, escenarios y obviamente
diferentes cursos de accién a tomar. La falta de un
proceso para implementar dichas estrategias, se
consideré una desventaja.

La competencia fue creciendo global e intensa-
mente. La libertad corporativa fue siendo restrin-
gida por factores externos del medio ambiente.
Este medio ambiente fue introducido como un
factor de distraccion a la atencién y a la energia
empleada para que los negocios funcionaran en
forma tradicional. Algunos de estos factores exter-
nos han sido el costo de combustibles, ia nece-
sidad de incluir costos energéticos, inflacién y
altas tasas de interés en sus presupuestos, el
desempleo y la imposibilidad para reducir personal
en periodos de crisis. Consecuentemente, ha sido
importante para las corporaciones estar alertas
en el reconocimiento y monitoreo de estos facto-
res externos. La supervivencia de las organiza-
ciones se volvié dependiente de la habilidad de
sus ejecutivos para administrarlas, ajustarias y
adaptarlas a su ambiente complejo, y a que se
mejore e incremente la capacidad de la organiza-
cién para tener una mejor posicién competitiva.
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Las organizaciones en la década de los noven-
tas deben estar preparadas para sobrevivir y
responder a los cambios del ambiente que las
rodean. El mundo se torna mds complejo cada dia,
estamos inmersos en un medio mas dificil que
cambia aceleradamente. Hay muchos mas grados
de complejidad caracterizados por mas gente,
mads organizaciones, mas tecnologias, mas proble-
mas, mas oportunidades, mas informacién, etc. El
cambio es enormemente complejo y puede ser
interno o externo a la organizacién. Como el cambio
continia a una rata sin precedentes, las organi-
zaciones deben ser mas adaptables y tener una
mayor capacidad de aprendizaje para poder
sobrevivir en los noventas. Hay turbulencia en el
entorno con problemas energéticos y ambientales,
nuevos y crecientes cambios tecnolégicos,
nuevas fuerzas competitivas, inflacién, globaliza-
cion, las diferentes condiciones econémicas de los
paises compitiendo por los diferentes mercados
mundiales, y la dificultad de alcanzar un con-
senso entre los varios actores que afectan la
organizacion como son los accionistas, deudores,
clientes, proveedores, administradores, gobierno,
comunidad, consumidores y otros.

“Hay cambios profundos que estan ocurriendo
en los entornos politico, econémico, social y
tecnolégico en que las empresas se encuentran
operando y estos cambios hacen necesaria una
revisién a gran escala de la estrategia, la estruc-
tura, los procesos administrativos y el estilo de
gerencia de las mismas. Los cambios son el
resultado de dos poderosas fuerzas que emergen
determinando lo que serdn las firmas del futuro.
La tendencia a la globalizacién en los grandes
mercados industriales y de consumo y la
creciente importancia que la tecnologia esta
‘adquiriendo en las actividades de la firma “Hax”
(1989).

Es necesario que los ejecutivos entiendan y
enfrenten los rapidos cambios en las diversas
situaciones organizacionales. Sobrevivir requiere
de una creciente dosis de aprendizaje y de ajustes
tanto individuales como organizacionales. Los
cuellos de botella hoy en dia estan relacionados
con las tasas tipicas a las cuales las organizaciones
cambian para adaptarse a las nuevas circuns-
tancias. Estas necesitan adaptarse a las interac-
ciones cambiantes con el medio ambiente. El
rendimiento o productividad de la organizacion
depende de su capacidad de adaptacién a la
complejidad de su medio ambiente. .

La gestion debe permitir una mejor y méas rapida
informacion, actuar y decidir con un mejor conoci-
miento y con una mayor capacidad de medir los
riesgos posibles y aceptables. Por esto la planea-
cién y el control de sus actividades debe permitir
alcanzar sus objetivos preestablecidos. El estableci-
mieno de dichos objetivos, debe ayudar a aclarar
lo que la Empresa trata de hacer y los criterios para
identificar y medir su éxito. A su vez, la definicién
de dichos objetivos identifica y determina la orien-
tacion estratégica de la Empresa. Por lo tanto es
importante que en esta década las organizaciones
desarrollen modelos de planeacién que cubran
muchos frentes y que permitan responder mas
rdpido para que las innovaciones en huevos
productos y en procesos productivos se conviertan
en empresas comerciales rentables. Adaptacién
es lo esencial en la planeacién, y todos los planes
deben estar ajustdndose continuamente a los
cambios del medio ambiente como un mecanismo de
supervivencia.

Las organizaciones, los sistemas sociales y las
vidas personales estan fuertemente intermezcla-
das e interdependientes en esta década, nadie
puede hacer nada sin que se produzca un efecto
complejo que pueda influenciar otra gente, orga-
nizaciones y sus recursos. Por esta razén, ningun
problema puede resolverse de manera aislada ya
que estos estan estrechamente interrelacionados.
Todos debemos estar alertas en el reconocimiento
y monitoreo de todas las variables internas y
externas que afectan la organizacion. Por lo
tanto, el énfasis administrativo debe ser puesto en
el cambio de complejidad tanto interno como
externo.

B. DESARROLLO HISTORICO
1. Diferentes enfoques de la planeacién

Los primeros investigadores en la rama
administrativa, siendo Fayol uno de los pione-
ros, describieron el proceso administrativo en
términos de “planeacién, ejecucién, coordinacién
y control.” Sin embargo la planeacién comenzé
a tener importancia en los afios setenta con la
creacién de grandes empresas. Fue 1973, el
afo de la crisis del petréleo, el que marca el final
de una era de relativa estabilidad y el comienzo
de un periodo de incertidumbre caracterizado
algunas veces por prosperidad y otras por
depresién debidas principalmente a la recesién
economica.
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De acuerdo con Taylor (1984), “La planeacién
corporativa se ha desarrollado dentro de un rango
de filosofias y técnicas disefiadas para ayudar
a los ejecutivos a construir una organizacion
adaptable y responsable de los rapidos cambios
del ambiente”.

Los diferentes enfoques de planeacién estratégica
han tenido serias deficiencias en su implemen-
tacién, lo cual no ha permitido un crecimiento y
una utilizacién répida de las técnicas de planea-
cién, que les ayude a enfrentarse al ambiente
competitivo en que se mueven las organizaciones
hoy en dia. Estas deficiencias pueden ser expli-
cadas si se considera lo que ha sido su desarrolio
administrativo en el tiempo.

En el pasado, las organizaciones tenian una
orientacién m4s funcional con énfasis en funciones
financieras y de mercados. Dichos enfoques
consideraban la planeacién por funciéon de forma
centralizada, de tal manera que era muy dificil que
existiera eficiencia de la organizacién como un
todo. De acuerdo con Lahr (1983), “Un ejecutivo
que planea funcionaimente, debe tener habilidad
para resolver unicamente los problemas que se le
asignen y no le corresponde por lo tanto cuestio-
narse acerca del por qué de estos problemas.
Las mas serias deficiencias a que este tipo de
planeacion conlleva, es el que rara vez se pueda
comprender el sistema organizacional o el proceso
de planeacién de manera global.

La planeacion funcional como su nombre lo
indica, requiere unicamente del conocimiento del
area o funcidn en que se debe concentrar el
estudio en cuestidn, y por lo tanto no tiene una
orientacién investigativa. Esto se debe primero
que todo a que requiere menos tiempo, dinero
y habilidades técnicas que cualquier otro tipo
de planeacién (una de sus facilidades se debe al
hecho de que se piensa en un simple y dnico
topico, pero no se analiza la complejidad del todo)”.

En la planeaciéon funcional la distribucién de los
recursos normalmente es hecha con base en los
proyectos correspondientes a determinada
funcién. Es realmente sencillo evaluar un proyecto
en forma aislada, pero resulta supremamente
dificil evaluar la contribucion de ese proyecto parti-
cular en relacién con la organizacién como un todo.

La planeacion funcional ha sido fuertemente criti-
cada por dejar a un lado importantes determinantes

que son necesarias para el éxito corporativo.
Porter dice respecto a la planeacién funcional
(1987): “La teoria administrativa se ha concentrado
unicamente en las funciones del negocio como
son produccién, finanzas, mercadeo y logistica.
Cada una tratada como una rama particular, con
sus propios conceptos y metodologias. Sin
embargo no existe ningun tipo de teoria que
integre estos factores”.

a. Planeacién con enfoque financiero

Una de las mayores energias gastadas en la
planeacién corporativa a comienzos de la década
de los setentas, ha sido el deseo de los adminis-
tradores de alto nivel en tener un mjeor control
sobre la distribucion del capital y demas recursos
financieros.

Como dice Hurst (1986), “Un problema profundo
que se ha presentado en los modelos de planeacién
estratégica es el marco econémico sobre el cual
éstos se basan. Este marco asume por lo general
que el capital en las organizaciones es un recurso
escaso que requiere ser racionalizado entre
todas las oportunidades de inversion que se
presentan con respecto de la competencia. Sin
embargo, esta no es la situacién generalizada. Por
ejemplo en los E.EU.U. la situacion es bien
diferente, la mayoria de compafiias cuentan con
una gran liquidez pero las oportunidades de
inversion son escasas y el problema real es el no
saber donde invertir sus dineros”.

El control financiero ha sido adoptado como un
sistema administrativo que ha respondido a las
presiones por una mejor administracién de la
caja, alta eficiencia operacional, reduccién de
costos y restriccién de recursos financieros.

Como anotan Hax & Majluf (1982). “Las firmas
incluyen en sus grandes presupuestos todas
aquellas actividades que a juicio requieren
monitoreo y que se consideran importantes para
la salud de la organizacion relacionadas con
ventas, manufactura, actividades administrativas,
inversiones y administracién de efectivo.”

LL.a gran asociacién que ha existido entre planea-
cion y control financiero ha llevado a que se
confunda el objetivo de la planeacién estratégica
al considerarla como una superespecializacién
de lo que ha sido la presupuestacion.
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En el pasado, los indicadores financieros han
sido los mas usados para evaluar el comporta-
miento de las corporaciones en general. Sin
embargo, el sistema de control financiero ha
considerado unicamente un numero limitado de
indicadores, los cuales le sirven a los ejecutivos
para hacer monitoreo que le permite tener bajo
control el comportamiento periédico de varias
actividades funcionales y de las unidades de
negocio de la organizacién. El sistema de control
financiero cominmente incluye algunas medidas
de comportamiento absolutas relacionadas con
el tamafio y el crecimiento de las operaciones del
negocio como también con algunas del conjunto
de razones financieras seleccionadas. El uso de
estas razones financieras hace facil la compara-
cién del comportamiento entre las unidades de
diferentes tamafios de una firma que compite en
la misma.

b. Planeacién con enfoque de mercados

En la década pasada la practica de la planea-
cion corporativa fue desarrollar técnicas con
enfoque de mercadeo como respuesta a las
presiones internas y externas de la organizacion,
cuyo énfasis fue competir por los diferentes
mercados en forma industrializada. Estas presio-
nes han forzado a las diferentes firmas a poner
especial atencién en el entendimiento de sus
mercados y a la racionalizacién de sus utilida-
des con el fin de alcanzar una posicion defensiva.

El mercadeo estratégico ha sido desarroliado
alrededor de la idea de que todo negocio debe
estar organizado para brindar lo que el cliente
quiere. Para ésto han sido introducidos una
variedad de conceptos que ayudan a los admi-
nistradores a hacer una evaluacién estratégica
de sus mercados dentro y fuera de la organiza-
cion. El mas importante de estos conceptos y
técnicas de planeacién ha sido el creciente uso
de escenarios. '

La planeacién de portafolios es una técnica
analitica usada para evaluar estrategias competi-
tivas a nivel corporativo, que puedan ser utilizadas
para diversificar las organizaciones. Por medio de
esta técnica las corporaciones son segmentadas
en “Unidades Estratégicas de Negocios Indepen-
dientes”. .

Una Unidad Estratégica de Negocios se define
como el “natural” y “homogéneo” negocio de una
organizacién, para la cual los ejecutivos pueden
determinar objetivos y ejecutar estrategias inde-
pendientes de las otras unidades de negocios.

Después de haber sido implementadas las
diferentes técnicas de planeacién para manejo de
portafolios por las grandes empresas industriales,
(segun Haspeslagh (1982) 36% de las 1000 y el
45% de las 500 empresas mas poderosas segun
la revista Fortune en 1979), el éxito de las firmas
consultoras que aplicaron estas técnicas fue
fuertemente cuestionada, ya que se formularon
fuertes criticas principalmente relacionadas con la
mala implementacién de estas técnicas, los postu-
lados estratégicos competitivos bajo los cuales se
basaron, y los inadecuados alcances analiticos
utilizados para definir las (apropiadas) unidades
estratégicas de negocios y sus acciones.

Es importante reconocer que las técnicas de
planeacién de portafolio no son solucion a los
problemas encontrados en la planeacion estraté-
gica, pero son estructuras conceptuales que han
contribuido en gran medida en el desarrolio
exitoso de directrices corporativas.

c. Planeacién con enfoque de sistemas

Como se explicaba anteriormente, el ambiente
de los negocios ha cambiado radicalmente en
los ultimos afios. Recientemente, un numero de
tendencias politicas, sociales, econdmicas Yy
tecnoldgicas han creado un ambiente de negocios
que es altamente volétil. Se hace por lo tanto
necesario considerar sistemas de planeacién con
un enfoque sistémico, donde se considere el
entorno como parte de la organizacion, el cual es
visualizado como parte integral al considerar la
organizacién como un sistema. Ahora, ha sido
importante para la corporacién estar mas alerta
en el reconocimiento y monitoreo de todos estos
factores externos que afectan la organizacion
como un todo y no Gnicamente areas especificas.
“En un mundo que es rapidamente cambiante, las
organizaciones necesitan ser mas aceptables y
aprender a manejar mejor el cambio. Desde el
punto de vista de sistemas, el cambio es enorme-
mente complejo y puede venir de dentro o fuera
de las fronteras de la organizacién. Una mejor

‘clave para manejar el cambio es hacer un mejor
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diagnéstico de los problemas y una planeacion
integral de las situaciones, teniendo en mente
que el comportamiento del todo no corresponde a
la suma de las partes individuales sino que
ademas es la consecuencia de las relaciones del
comportamiento entre las partes. Estos problemas
no pueden ser resueltos de manera aislada, ya
que son completamente interdependientes.
Husse, 1980".

Hoy en dia, cuando muchas empresas se han
fusionado en forma de corporaciones, el énfasis es
hecho en el manejo de la corporacion como un
sistema. Las compafias tienen implementados
sistemas de planeacién en sus divisiones orga-
nizacionales, pero deben basarse continuamente
en la evaluacién y medicién del comportamiento
de sus unidades, las cuales deben ser tratadas
de manera uniforme. Es importante tener en
mente que el comportamiento de la corporacion
como un todo es mucho mas que simplemente la
suma del comportamiento de cada una de sus
unidades organizacionales (sinergia). “Se necesita
ligar la planta con proveedores, con clientes, y con
funcionarios de suministros. Estas interrelaciones
exigen cambios sustanciales en la infraestructura
gerencial.” (Hax (1989)). Es por lo tanto primordial
considerar las relaciones del comportamiento
entre estas unidades.

En el contexto de politica de negocios la sinergia
frecuentemente se describe como el efecto de
“2 + 2 =5", que en otras palabras es el hecho de que
algunas firmas buscan una postura para sus
productos o sus mercados de acuerdo a su
desempefio corporativo que siempre es mayor
" que la suma de sus partes.

2. Planes de Sistemas

a. Neceslidad de disefiar sistemas de infor-
macioén efectivos

Un sistema eficaz de informacién gerencial
(SIG) debe responder continuamente a cambios
en las necesidades de informacién y en la tecno-
logia. A medida que el SIG se convierte en parte
integral  de las actividades de la organizacion, debe
adaptarse a los cambios que ocurren en las estra-
tegias de la organizacién, en el medio ambiente
y en las personas. El disefio de los SIG debe

anticipar tales cambios ofreciendo un alto grado
de flexibilidad.

El desarrollo de sistemas de informacion geren-
ciales que puedan adaptarse a estas organiza-
ciones flexibles y a estos cambios tecnologicos
no ha sido tan facil. Para que esta flexibilidad
sea posible, hay que establecer criterios acerca de
qué tipo de informacién debe ser transmitida y a
qué tipo de ejecutivo, ya que éstos estan siendo
inundados por datos innecesarios e inadecuados
para la toma de sus decisiones.

Se hace por lo tanto necesario encontrar criterios
y formas para agregar datos y transacciones, que
sean relevantes y utiles unicamente para el ejecu-
tivo del caso. Hay infinidad de formas de producir
estas agregaciones pero no todas igualmente
efectivas. Este es uno de los problemas impor-
tantes que el analista de sistemas debe tener
en cuenta para el disefio adecuado de un
Sistema de Informacién Gerencial.

El objetivo del sistema de informacion gerencial
debe ser poner a disposicién de la organizacion
la informacion necesaria, en el sitio correcto, en
el momento oportuno, con la calidad indispen-
sable y con el costo adecuado para el normal
desarrollo de las actividades necesarias para el
logro de los objetivos y el cumplimiento de la
misién de la organizacion.

Se puede definir el sistema de informacién como
el conjunto sistematico y formal de componentes,
capaz de procesar datos para:

- Proporcionar informacién a la direccion en
apoyo de las actividades de planeacion,
ejecucién, control y toma de decisiones.

- Proporcionar la informacién necesaria hacia
fuera de la organizacion.

- Definir e integrar la informacién necesaria a
compartir por las diferentes &reas de la
empresa.

- Distribuir a cada area su informacién relevante
y particular de ésta.

- Coordinar la informaciéon integrada y distri-
buida de manera que facilite las interrelaciones
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entre las diferentes areas y subsistemas con
la adecuada autonomia.

Llenar necesidades legales o formales de
informacién sobre las diferentes transacciones
de la empresa. '

DESCRIPCION DE LOS PROBLEMAS
ENCONTRADOS EN LOS PLANES
ESTRATEGICOS PRESENTES

LAS LIMITACIONES DE LA PLANEACION

No existe ningun sistema uniforme de
planeacién que pueda ser estandarizado en
todas las organizaciones. Dichos sistemas
uniformes no pueden ser implementados sin
ser ajustados para cada organizacién en
particular. La implementacién de este tipo de
planes hace que los administradores consu-
man recursos organizacionales tratando de
implementar planes generados por sistemas,
que no son relevantes para un tipo particular
de organizacion.

Haciendo énfasis en la autonomia de las
unidades organizacionales, la corporacién
podria perder la ventaja para comparir los
diferentes recursos entre las diferentes areas
organizacionales.

Existe problema para planear con vision
corporativa. El total de los planes del negocio
podria no necesariamente converger a que
se logre lo mejor para la corporacion como
un todo.

Una cuidadosa seleccidon de las estrategias
podria llevar a los ejecutivos a que éstos
trabajen dentro de una camisa de fuerza sin
permitirseles pensar de manera creativa e
innovativa con respecto a nuevos planes para
la organizacién.

Existe un gran riesgo a que el pian se buro-
cratice. A medida que el tiempo pasa, las
amenazas para que el proceso de planeacién
pueda convertirse en una actividad rutinaria
son mayores, llegando a que muchas veces
ésta sea la realidad de la mayoria de los
planes estratégicos.

Es posible que haya falta de integracion
entre los diferentes sistemas formales de

10.

11.

planeacién dentro de la organizacion. En la
mayoria de los casos el establecimiento de
departamentos de planeacién rigidos aislan
el proceso de planeacién de las decisiones
administrativas importantes. Es crucial que la
planeacién sea hecha por todos los ejecu-
tivos de linea y no unicamente por planea-
dores. Por esta razén, no se debe olvidar
nunca que la centralizacién de la planeacién en
la organizacién en un departamento integral
es uno de los mayores errores que se pueden
cometer. Sin embargo este departamento es
quien debe coordinar la planeacién a nivel de
la organizacioén.

La planeacion por lo regular se hace con base
en un calendario de tiempo que es negociado.
Esto lleva a que cuando nueva informacion
llega al sistema este plan muchas veces se
vuelva obsoleto.

Existen problemas asociados con la medicion
de indicadores intangibles. En especial es
muy dificil identificar medidas significativas de
rendimiento para ejecutivos ya que la mayor
parte de su trabajo no genera ningun producto
final tangible o calculable.

Ademds la misién y los objetivos reales del
trabajo de los ejecutivos son con frecuencia
ambiguos. Es facil definir la mision de una
empresa pero complicado definir 1as responsa-
bilidades y funciones de los ejecutivos para
cumplir con los objetivos que garanticen el
cumplimiento de dichas misiones.

En muchas empresas se utilizan asesores
externos para que midan el rendimiento de
los ejecutivos en términos de resultados. Sin
embargo las medidas de rendimiento de
ejecutivos desarrolladas externamente no
funcionan.

Es importante medir los resultados, no acti-
vidades. Los primeros esfuerzos de medicion
se centraron en las actividades. Sin embargo,
es Unicamente el resultado el que tiene valor.

En relaciéon con las funciones de apoyo, el
resultado que se mide se deriva del éxito de
la funcién apoyada, independientemente de
latuncién del ejecutivo. Esta sélo es pacialmen-
te controlable por el grupo de ejecutivos por
lo que se genera problemas en la cuantifica-
cién de resultados.
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12. Los planes son formulados hoy para el futuro,

ain antes que un evento suceda y la respon-
sabilidad es aceptada bajo alguna clase de
supuesto, de forma tal que hay que decidir
acerca del futuro hoy con dificiencias del
mafiana. Este acto compromete recursos de
forma tal que e! futuro podria ser diferente de
aquellos que sucede en la organizaciéon hoy.

FALLAS PRESENTADAS EN LOS
MODELOS DE PORTAFOLIO

Fuertes criticas han sido formuladas en

relacién con la mala aplicacién de los modelos y
técnicas de portafolio, sin embargo, muchas de
ellas obedecen a problemas puntuales en la
aplicacion de dichas técnicas. En especial se ha
cuestionado: Ia validez de los supuestos sobre los
cuales ¢éstos se han basado; las estrategias
competitivas que han sido formuladas; y el
adecuado alcance analitico para definir las
apropiadas estrategias de accién.

Algunos de los problemas particulares involu-
crados en la aplicacién de modelos de portafolio
estan relacionados con:

1.

La determinacidn de las unidades de negocios
no puede distinguirse facilmente, especial-
mente en aquellas organizaciones complejas
en que las fronteras entre los segmentos de
productos y mercados no son identificables.
En la practica, estas fronteras finamente
delineadas no existen, la segmentacién de una
corporacion en sus “Unidaces Estratégicas de
Negocios” es mdas un arte que ciencia, que
depende de un andlisis exhaustivo de
patrones competitivos relacionados con
precio y costo.

A su vez, las bases del andlisis en cuanto a
los criterios utilizados en la identificacion de
clientes y grupos de clientes relevantes;
alcance geogréfico; reemplazo de productos y
competidores son imprecisas, pues existe
riesgo en buscar que es lo mas relevante
de estos criterios.

De igual forma, existen costos asociados
con la imprecisidn y equivocacién en la
definicién de dichas estrategias de negocios
en los diferentes tipos de organizaciones.

Algunas firmas definen estrategias a tan
alto nivel de abstraccién, que se pierde todo

el significado cuando éstas se tratan de
implementar.

Existe desbalance en cuanto a la profundidad
en que se trabajan los diferentes elementos
estratégicos. El andlisis de dichos elementos
puede haber sido hecho en mucho detalie
de tal forma que cuando se trata de integrar el
andlisis estratégico a nivel corporativo como
un todo, algunas partes tengan mas profun-
didad que otras lo que hace que se pierda
significado.

Es bien dificil especificar con exactitud el
éxito de las unidades de negocio. El éxito
puede ser definido en relacién con el estatus del
mercado en el cual el negocio compite, en
relacion con los productos que vende, en
relacidon con el comportamiento y las caracte-
risticas de su precio, o en relacién con la
forma en que los productos son producidos y
distribuidos, y finaimente en relacién con los
métodos en que son financiados.

La segmentacién de la corporacion en sus
unidades de negocio estratégicamente dife-
renciables hace que cuando se quieran
aplicar métodos de planeaciéon de portafolio
para la formulacién de estrategias corpora-
tivas sea muy complicado.

La busqueda de la dimensién en que deben
ser puestas las diferentes variables en los
modelos de planeacién de portafolio es uno de
los mas criticos elementos en el disefio de
éstos. De acuerdo con Wind y Mahajan
(1981) “...En la selecciéon de un enfoque de
portafolio 0 cuando se estd evaluando un
modelo, los administradores deben poner
gran atencién a cémo ha sido construido el
modelo y a la sensibilidad de los resuitados
que produce como también a las dimen-
siones empleadas para cada variable definida
y sus mediciones. La seleccién de las dimen-
siones correctas como también las clases de
mediciones que se hagan, se ha convertido
en un asunto critico.”

Los modelos de planeacién de portafolio no
proveen una guia usual acerca de como la
corporacién es administrada segun su estruc-
tura y la relacién que existe entre sus
areas.Cuando se implementa una estrategia
seleccionada, es importante determinar los
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10.

1.

pasos a seguir, sin embargo es dificil deter-
minar: : : .

a. El afcance de las actividades del 4rea
que deben satisfacer eventualmente de

acuerdo con las necesndades del consu-

midor.

b. Los objetivos del area con una bien defi-
nida frontera de operacwnes

c. El establecimiento de politicas que deben
ser adoptadas para poder alcanzar estos
objetivos.

Richard G. Hammermesh y Roderick E. White
(1984) comentaron acerca del contexto organi-
zacional y argumentaron; “Estas técnicas se
enfocan exclusivamente a las condiciones
competitivas de la industia como determi-
nantes del comportamiento de las unidades de
negocios, de su mercado a compartir y de su
flujo de caja necesario para alcanzar los
objetivos.

Uno de los principales trabajos de la admi- -

nistracion corporativa es establecer un
apropiado contexto organizacional para cada
una de fas unidades de negocio. Las carac-
teristicas del entorno y de sus estrategias es
una condicionante del disefio del contexto
organizacional. Sin ‘embargo’ al no discutir
la importancia de los diferentes factores en
el contexto de la dindmica competitiva, algu-
nos ejecutivos corporativos han considerado
estas variables e ignorado la importancia de
las relaciones entre éstas en el contexto
organizacional y la de sus otras unidades
de negocios.

Las diferentes misiones estratégicas requie-
ren diferentes tipos de administradores.
Algunos ejecutivos son excelentes adminis-
tradores para ciertos tipos especificos de

negocios y sin embargo pueden ser pésimos
administradores para otros tipos de negocios.

El comentario al respecto de Bettis & Hall
(1983) concerniente con la diferenciacién de
los administradores para poder cumplir con
sus misiones encaminadas fue el siguiente:
“Donde una misién estrella es asociada con
un tipo de administrador “analitico”, una
misién vaca lechera es asociada con un

12.

13.

14,

administrador tipo “‘ingeniero, una misién de

" dilema con un “vendedor” y una mision de

pesos muertos con un tipo de administrador
entrenado en “contabilidad de costos”. El
punto importante para poder seleccionar
un administrador de acuerdo a un tipo de
negocio en particular depende del ajuste
entre el estilo y la personalidad del ejecutivo.

Es importante proporcionar motivacion
necesaria a los administradores diferencian-
dolos de acuerdo con los diferentes tipos
de misiones estratégicas, en lugar de pensar
que deben haber unas directrices corpora-
tivas uniformes que deben ir aumentando la

- productividad de las organizaciones cada afio

en funcién de retornos sobre las inversiones
independientes del tipo de administrador que
las ejecutan”.

Los modelos de planeacién de portafolio a
menudo son mds heuristicos que determinis-
ticos. Algunas veces resulta complicado
conceptualizar las estrategias de multinego-
cios en forma simple, forzandose muchas
veces a que haya una definicion simplificada
de acuerdo con las categorias en que esta
compuesta la corporacién, sus competidores,
y a especulaciones de cémo maniobrar las
estrategias de acuerdo con reacciones
probables de ia competencia. Por ejemplo,
se hace dificil tratar de simplificar todos los
modelos a unas matrices de dimensiones de
2* 2y 3" 3, yaque se ignoran algunas varia-
bles continuas importantes perdiéndose por
consiguiente la riqueza de la informacién que
éstas tienen.

Ciertos factores estratégicos asumen diferen- .
tes niveles de relevancia estratégica. La

subjetividad con que se asignan pesos rela-

tivos hace muchas veces complicado que la

estrategia competitiva se cumpla bajo las

condiciones definidas.

Dada la gran cantidad de reportes producidos
los cuales exceden la capacidad de los ejecu-
tivos para analizarla, se hace casi imposible
que un ejecutivo pueda tomar una decision
en el tiempo preestablecido para hacerlo. Este

" anélisis puede ser hecho en detalle previa-

mente, por ejecutivos de bajo nivel, de tal
forma que uUnicamente las cosas relevantes
pasen a los-ejecutivos de alto nivel.

Revista Universidad Eafit - No. 82



C. CRITICAS A LOS SISTEMAS DE

INFORMACION GERENCIALES

Hay muchas criticas a los Sistemas de Infor-

macién Gerenciales, las cuales se deben especial-
mente a la forma como se han implementado por
no haber producido los resultados que de éstos
se esperaba:

1.

La forma como se estructuran hace que sean
entendidos por los analistas de sistemas pero
no por los ejecutivos de linea quienes son
los que los usan.

Los criterios con que han sido disefiados no
son los adecuados para generar los mejores
resultados. No tienen la suficiente flexibilidad
que le permitan ser adaptados y ajustados
de acuerdo con pruebas y correccion de
errores.

Altos costos de desarrollo. La mayoria de los
sistemas, se hacen por encargo con firmas
pequefias de desarrolio de software. En conse-
cuencia, la implementacién de un sistema
completo puede tardar varios meses y costar
muchos millones de pesos.

Son técnicamente muy complejos y costosos
de utilizar, lo que desincentiva a los adminis-
tradores a relacionarse con estos sistemas.

Muchos de los SIG han sido alimentados por
sistemas fragmentados de informacién. En
un sistema no integrado, es posible recoger
el mismo tipo de informacién de diferentes
subsistemas.

Los avances en la tecnologia de los mini y
micro-computadores pueden verse como una
barrera respecto a la tendencia hacia una
mayor integracién. Ciertas funciones de
procesamiento seran fragmentadas en vez de
consolidarse. Una de las mayores preocupa-
ciones serd encontrar un método para
manejar un sistema tan disperso, en el cual
incluso algunas estaciones de trabajo estan
fisicamente separadas.

Las organizaciones seguiran careciendo de
una integracién completa, técnica, econdmica
y operacional. Muchos procesos de decision
permaneceran altamente descentralizados y
fragmentados debido a su complejidad, a su

10.

1.

necesidad de un mayor grado de flexibilidad,
a su idiosincracia 0 a la debilidad de sus
interacciones con las demds partes de la
organizacién, las cuales pueden ser tan
débiles que crean problemas lo suficiente-
mente graves.

Hay vacios en la implementacion al ignorar
los estilos cognitivos de los ejecutivos. Por lo
general hay toda una variedad de ejecutivos
que no son considerados en el momento del
disefio de los sistemas de informacién. No
se deben disefar sistemas de informacion
muy bien concebidos para ejecutivos que
no perienecen a la realidad de la empresa.
Cada ejecutivo tiene habilidad para usar
cierto tipo de informacién. Son éstos y no los
analistas los que finalmente van a utilizar
estos sistemas de informacién. Algunos
ejecutivos la utilizan en términos analiticos,
otros cuentan con mayor aptitud para reco-
nocer formas y gréficas y otros prefieren
los documentos por escrito.

La mayoria de los sistemas de informacién
se disefian para mejorar la calidad de los
datos en la salida en lugar de la calidad de
los datos de entrada. Se sobrecargan los
ejecutivos con datos irrelevantes, habiendo
un déficit de la informacién que realmente
requieren y proliferando variedad en lugar
de filtrara.

Los sistemas de informacidn no consideran
la incertidumbre que es natural a los procesos
organizaciones. Toda organizacion es alta-
mente compleja, y estd integrada por indi-
viduos que tienen sus propias intenciones
e intereses. Los sistemas de informacién han
sido disefiados en tal forma que no reco-
nocen la incertidumbre y la complejidad del
ambiente, dejando de ser utiles y de
responder a los problemas que surgen dentro
de la organizacién el simple hecho de haber
sido disefados con criterios determinis-
ticos, pensando que la incertidumbre es aigo
malo que debe ser evitado a toda costa
dentro de la organizacién.

La mayoria de sistemas de informacién desa-
rrollados hasta el momento han tenido o poco
0 negativo impacto en nuestras organizacio-
nes. Estos en lugar de filtrar la informacion
relevante han contribuido a la proliferacion
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de datos e informacién en la gran mayoria de
los casos en que se tiene experiencia.

IV. TENDENCIA FUTURA DE LOS PLANES
ESTRATEGICOS

A. PAUTAS PARA LA FORMULACION DE
UNA POLITICA QUE PERMITA EL
DESARROLLO ARMONICO DE LOS
PLANES Y SU AUDITORIA

1. Planeacion es homologo de organizacion.
La esencia de 1a planeacioén es organizar, ayudando
a definir el rumbo de la empresa a través de la
identificacion de sus objetivos y sus estrategias
para cumplirlos. Los planes deben ser implemen-
tados por pasos como parte de un todo. Los admi-
nistradores deben producir un plan o accién a
seguir el cual debe ser continuamente actualizado a
la luz de llegadas continuas de informacién. Un
proceso de planeacion es una forma organizada y
disciplinada de implementar la secuencia de
tareas necesarias para desarrollar las estrategias
organizacionales ya que ayuda a unificar las direc-
trices corporativas.

2. Planeacion es un proceso continuo de
retroalimentacion. Esta no es una actividad
resultante de unos planes. La continuidad es
alcanzada dependiendo de los reajustes cons-
tantes a las expectativas racionales segun escena-
rios probables. Esto puede darse continuamente
ya que las expectativas racionales y los escena-
ros probables estan constantemente sujetos a
cambios.

De acuerdo con Carpenter (1986), “La adminis-
tracién estratégica en el futuro requiere de un
cronograma ajustado, capaz de reaccionar a las
necesidades estratégicas del negocio tal como
se viene desarrollando, mas que de un proceso
anual el cual debe ser tenido en cuenta en un
momento de tiempo cada afio. Esto es posible a
través de una combinacién de didlogos diarios
sobre el cronograma de las estrategias de los mas
importantes negocios y en reuniones mensuales
sobre los seguimientos para revisar y resolver
los problemas cuando éstos aparecen”.

3. Los planes deben estar abortandose
continuamente. Las organizaciones deben tener
capacidad suficiente para abortar sus planes
continuamente. Los planes deben ser producidos
constantemente, debe haber dinamicidad a la luz

de nueva informacion. Para ésto se requiere de
una secuencia de planes corporativos que puedan
irse abortando y no de un plan concreto irreal
“El Plan”, el cual no se adhiere ni es ajustado
continuamente de acuerdo a la capacidad adap-
tativa de la firma. La continuidad para abortar
planes es una consecuencia de como los planes
son formulados hoy para que actien el dia de
mafiana cuando se tendra una informacién dife-
rente. Por lo tanto, éstos deben ser implementados
en detalle dia a dia. Puede que una accién se
planee previamente sea erada a medida que
aparece nueva informacién

4. Planeacién es un proceso que implica
adaptabilidad. El objeto real de la planeacién es
la continua adaptacion de la empresa en una conti-
nua supervivencia. En otras palabras, la empresa
estd encajada en un medio ambiente repleto de
oportunidades de cambio. Esta planeacién es en
si un proceso continuo en el cual la empresa se
adapta y ajusta a los cambios de este entorno.
La planeacién es el mecanismo primordial desa-
rrollado por la organizacidén para que esta se
adapte a los movimientos del entorno.

5. Planeacién es un proceso continuo de
decision. La planeacion es resultado de un
proceso continuo de decision con base en comu-
nicaciones permanentes que generan negocia-
ciones y entendimientos interpersonales entre los
ejecutivos acerca de los principales factores que
afectan la organizacion.

El proceso de planeacién debe ayudar a la auto-
motivacién de los empleados con la organizacion,
permitiendo el desarrrollo de competencia admi-
nistrativa entre los miembros de la organizacién
de tal forma que ayuden a enriquecer ef comdn
entendimiento de los objetivos corporativos y del
negocio como también la forma como esos obje-
tivos pueden transformarse en realidad.

Para que lo anterior sea posible, las organiza-
ciones necesitan de personal que tengan una
orientacion y visién futurista para poder planear
y comprometer recursos y administrarlos.

6. El proceso de planeacion envuelve clerres
organizacionales. Planear es un proceso
continuo que se repite dia a dia en la vida de
una organizacién, esta relacionado con los
cambios que se suceden en el entorno, y los
objetivos necesarios para clausurar estos cierres
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organizacionales. Planear significa un cierre
dinamico donde debe haber una continyidad en el
sentido integral de aprendizaje acerca del pasado,
de la accién presente, y del comportamiento
futuro.

7. En el proceso de planeacién unicamente
los resultados deben medirse. Los resultados
son valiosos y deben ser obtenidos como resul-
tado del esfuerzo de grupo y no del esfuerzo
individual. Los planes deben generarse y evaluarse
en cualquier momento durante el afio opuesta-
mente a esperar por un calendario prescrito en el
tiempo, con el cual los planes supuestamente
son formulados. Si éstos son medidos por resul-
tados y reevaluados una vez se alcancen dichos
resultados se podra lograr una cuantificacién en
eficiencia y eficacia mucho mejor.

8. En el proceso de planeacién la evaluacion
constante es importante. Frecuentemente, los
resultados que son importantes estan relacio-
nados con calidad, cantidad, puntualidad, costos
y servicio al cliente.

Generalmente para ésto se requieren indicadores
multiples de rendimiento, es imposible incluir en
una medida todos los resultados de éxito, usual-
mente se requieren medidas multiples por lo que
es importante utilizar un grupo de indicadores.
Estos son el conjunto de una variedad de medidas
equilibradas, la cuales demuestran el éxito o el
fracaso. Las funciones de apoyo se opondran con
frecuencia a tales medidas en especial cuando hay
en ellas cantidad de variables relacionadas que
tienen impacto sobre el rendimiento.

9. Es importante en el proceso de planeacion
" tener medidas de rendimiento de los ejecu-
tivos. Las medidas de rendimiento desarrolladas
externamente no funcionan en el trabajo de los
ejecutivos por dos razones. Primero, la manera
de superar la resistencia de los empleados en
la medicién, es involucrarios en el disefio y en
el desarrollo de las medidas. La participacién
aumenta el compromiso y la aceptacién, a la
vez que legitimiza las medidas. Segundo un
primer paso critico para crear medidas significa-
tivas es la creacion de un consenso general
sobre los resultados deseados por el grupo
como un todo. Mientras no se elimine la ambi-
guedad en la definicién de la misién y los obje-
tivos de los ejecutivos, no sera posible desarrollar
medidas.

10. La planeacion debe ser hecha por todos
los ejecutivos de linea y ng unicamente por
aquellos profesionales llamados planeadores.
Este es un acto de decisidn ejecutado por los
administradores encargados de distribuir los
recursos organizacionales. Los planes son hechos
por los administradores pero no necesariamente
tienen que ser implementados por aquellos que los
planean. Aquellos que tienen la autoridad son
los responsables de sus planes y de su cum-
plimiento.

B. FACTORES QUE REQUIEREN MAS
INVESTIGACION PARA PRODUCIR
MEJORES MODELOS DE PORTAFOLIO

Cuando se disefian, técnicas para la planea-
cion del portafolio, varias ideas y enfoques son
tenidos en cuenta, sin embargo se requiere mas
investigacion en los siguientes puntos:

1. En el posicionamiento matricial, precisién y
conocimiento de las variables relevantes o
los indicadores identificados en los modelos
y la identificacién de las dimensiones de las
matrices.

2. La identificacién de factores estaticos y
dinamicos involucrados en la definicién de
estrategias de mercados y determinacién de
tendencias de cambio respecto a la compe-
tencia.

3. La definicién de las fronteras de las Unidades
Estratégicas de Negocios, cuando hay algun
problema en su identificacién, la validez de
muchas de las técnicas de planeacién de porta-
folio es cuestionable. Al mismo tiempo, estos
problemas hacen que la determinacion de las
fronteras para mercadear los diferentes
productos sea muy complicado.

4. La simplificacion de la realidad al identificar
las variables sobre las que se deciden estra-
tegias y la informalidad con la cual ciertos
factores complejos relacionados con la
formulacion de estrategias competitivas han
sido tratados.

5. La existencia de factores objetivos y subje-
tivos que son incorporados al definir la
dimensién de la matriz. Hay siempre una
mezcla objetiva y subjetiva de factores en el
analisis requerido para determinar con
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precision las estrategias competitivas, de
acuerdo con las matrices de planeacién de
portafolios.

6. No es razonable, tener que forzar las unidades
estratégicas de negocios a una matriz de dos
dimensiones, aun cuando cada dimension
considere multiples factores. Ademdas se
requiere que sean removidas restricciones en
las dos dimensiones.

C. TENDENCIAS DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

El principal trabajo del maximo ejecutivo en
las organizaciones consiste en ser el arquitecto de
la informacién y las comunicaciones de ia empresa.
En esta era de la informacién, todo lo que importa
es la informacidn y las comunicaciones de la
empresa. Organizacién significa comunicacién,
comunicacién significa conectividad, conectividad
significa conocimiento. El sistema de informacién,
en efecto se transforma en el mecanismo
mediante el cual se da forma a ia organizacién,
se logra la conectividad, y se genera conoci-
miento.

La informacién transforma la decisién, la decisién
presupone una estrategia de negocios y, al mismo
tiempo pone a prueba esa estrategia y sus
supuestos. Informacién significa datos dotados de
oportunidad y propésitos, de manera que convertir
datos en informacién requiere conocimientos. La
organizacién basada en informacién requiere
muchos mas especialistas, convirtiéndose la
unidad operativa en una organizacién de especia-
listas de toda clase.

Dentro de las cosas que pueden cambiar las
reglas de competencia, el cambio tecnolégico es el
mas importante. La tecnologia y la innovacién
han cambiado el medio y el mundo de los nego-
cios. La tecnologia cada dia es una herramienta
de competencia esencial para poder sobrevivir y
crecer en la economia emergente y del entorno
de los negocios de los 90’s. Cada dia es mds
sofisticada, hay maquinas inteligentes capaces
de comunicarse en lenguaje natural, resolviendo
problemas dificiles y apoyando la toma de
decisiones complejas y subjetivas. Algunos
cambios como la integracién de telecomunica-
ciones e informdtica; el mejoramiento de la
capacidad de las redes; la transmisién combinada
de voz, datos e imagenes; la expansién de las

redes publicas de datos; el establecimiento de
estdndares de equipos, telecomunicacion vy
politica, hace que la brecha tecnolégica y de disefio
organizacional sea mas dificil de cerrarse cada
dia. Es fundamental que las empresas apliquen en
forma adecuada nuevas tecnologias para el
manejo de la informacién, de manera que puedan
tener informacién para pensar, razonar, comparar
y tomar decisiones, y de esta manera ofrecer
importantes ventajas competitivas dentro del sector.

Debe ser posible que los niveles directivos o geren-
ciales en cualquier momento puedan, mediante la
implementacién de sistemas de informacién
gerenciales, obtener datos reales en el mismo
momento en que se producen.

También se requieren sistemas de informacién
que permitan un manejo local adecuado y que
al mismo tiempo estos sistemas descentralizados
puedan tener interconexién con los sistemas
corporativos.

Se hace necesario generar y reconocer criterios
para el disefio de sistemas de informacion que
permitan integrar todas las actividades de siste-
matizacién en la organizacién, desde la captura de
datos a nivel operativo hasta la informacién a nivel
gerencial que les sirva para la toma de decisiones.

Para responder a la necesidad de estrategias
agresivas y de accién flexible que requieren las
empresas se deben disefiar sistemas de informa-
cién de acuerdo con los requerimientos de cada
organizacion, de manera que se les facilite tener
una capacidad de respuesta rapida. Apenas una
organizacién da los primeros pasos tentativos para
pasar de datos a informacion, empieza a transfor-
marse sus procesos decisorios, su estructura
gerencial y su manera de realizar el trabajo. El
soporte informdtico debe estar completamente
articulado a la organizacién, apoyando sus estrate-
gias y garantizando que la planificaciéon de los
sistemas de informacién se haga a partir de las
metas y estrategias corporativas de la institucion.

V. INDICADORES DE .ESTABILIDAD: UN
NUEVO ENFOQUE EN LA DEFINICION DE
LOS PLANES ESTRATEGICOS

Los objetivos, las estrategias, las politicas y
los planes deben ser continuamente modificados a
la luz de nueva informacién. Cuando el proceso de
formulacion de un plan se completa, su éxito o
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fracaso puede ser controlado mediante los indi-
cadores de estabilidad que se definan y de su
medicién.

Para el disefio de este sistema es muy importante
tener clara la forma como deben ser discutidas las
decisiones organizacionales en los diferentes
niveles, y como fluye la informacién en la toma de
la mejor decisiéon, como resultado de continuos
analisis y debates entre los diferentes ejecutivos.

Con el sistema de planeacién que aqui se
propone, las diferentes 4areas organizacionales
producen indicadores de estabilidad que propor-
cionan la informacién relevante para la planeacion
y el control de la organizacién en el tiempo ade-
cuado. Esto permite un mayor rendimiento del
comportamiento de la organizacion, como también
facilita el anlisis de deficiencias organizacionales
aun antes que éstas se presenten. Este es un
sistema de informacién que aumenta la capa-
cidad de planeacién y control de los ejecutivos,
proporcionandoles herramientas que ayuden a
anticiparse a problemas y deficiencias futuras y
que les brinda oportunidad para desarroliar una
rapida adaptabilidad y capacidad de aprendizaje.
El conjunto de todos estos indicadores constituyen
el sistema de informacién gerencial. Dicho
sistema permite administrar los objetivos, las
estrategias, las politicas y los planes en la orga-
nizacion. Un sistema de planeacion por indices es
en si mismo un sistema de informacién gerencial.
Se definen en la organizacion tantos indices como
planes son definidos. Debe producirse un plan
que pueda operar en una estructura dinamica, la
cual debe estar alimentandose y produciendo
informacién continuamente.

- El concepto de organizacién como un sistema
integrado es esencial en el desrrollo de habilidades
que faciliten encontrar cursos de accién inno-
vativos. Es posible hacer algo sin tener un efecto
multiple que afecte las organizaciones. A medida
que éstas van creciendo y se vuelven mas
complejas, su analisis y disefio no puede hacerse
basado en funciones separadas del negocio como
con finanzas, personal, produccién, mercadeo,
etc. sino que cada dia es mas importante anali-
zarla como un todo coherente. Actualmente, las
corporaciones tienen que estar alertas todo el
tiempo en el reconocimiento y monitoreo de facto-
res externos e internos que afectan la organizacién
en forma integrada y no dreas especificas. Su
supervivencia depende de su habilidad para

manejar, ajustar y adaptarse al entorno complejo y
tener una mayor capacidad competitiva. Es por ésto
esencial alcanzar una mayor productividad, incre-
mentar la calidad, mejorar los servicios a los
clientes, utilizar tecnologias innovativas y buscar un
mercadeo efectivo.

A. EFICIENCIA Y EFICACIA EN LA
ORGANIZACION

Una organizacion es una red cerrada de
relaciones interpersonales. Su comportamiento y
eficiencia es consecuencia no sélo del comporta-
miento y eficiencia de cada funcionario sino de
las relaciones entre ellos (Sinergia). Cada dia se
requiere mayor aptabilidad al cambio y mejor
capacidad de aprendizaje tanto de los individuos
como de las organizaciones para poder sobrevivir.

Las organizaciones deben pasar de un énfasis en
la eficiencia (racionalizaciéon de recursos) a un
enfasis en eficacia (logro de resultados en forma
oportuna), manteniendo una relacién dinamica entre
sus productos y las necesidades del medio. Para
ésto hoy en dia se necesita de métodos administra-
tivos mas eficientes que ayuden a mantener bajo
control el gran niumero de variables que influyen en
la organizacién. Una propiedad de toda organiza-
cién es su desagregacion estructural. Este desglose
hace posible el disefio natural de medidas de
rendimiento a distintos niveles en la organizacién.

Para que una administracidn sea eficiente es
necesario realizar los planes, su ejecucién vy
analisis de los resultados en forma integrada,
eficiente y coherente.

Todas las dependencias organizacionales se
deben integrar en una accién continua y perma-
nente para mantener estabilidad interna y adap-
tarse a un entorno cambiante. Para lograrlo es
necesario que haya entre los ejecutivos un
“Didlogo Abierto” sobre estrategias y que éste
contribuya a definir prioridades para dirigir y reac-
cionar a futuros cambios.

La medicién tiende a cuantificar los procesos que
se suceden en la organizacién. En la medida en
que sus resultados sean iguales a las necesidades
del medio ambiente, la empresa sera eficaz. La
efectividad de la organizacion depende de lo
factible que sea para la organizacibn mantener
su viabilidad en el cumplimiento de sus misiones
organizacionales en los diferentes niveles. Los
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Gerentes deben centrar su atencién en aquellos
procesos que producen resultados. Para incre-
mentar la productividad es necesario mejorar la
calidad de los procesos. Se debe verificar el uso de
los recursos, la racionalidad de los procesos y el
logro de los resultados de acuerdo con los indica-
dores de estabilidad. Ademds aplicar técnicas
para identificar sistematicamente el nivel de
eficiencia y eficacia 6ptima dentro de la Empresa
con el fin de lograr la efectividad total.

B. INDICADORES DE ESTABILIDAD

Control se define como “la medida de desvia-
ciones del comportamiento planeado y la iniciacion
de acciones correctivas”. El control se asegura
vigilando el rendimiento de los diferentes procesos.
El control se ejerce de acuerdo a indicadores que
son una medida de lo que la organizacién hace en
un determinado momento.

La descomposicién de objetivos en metas y
actividades tiene implicacién en el proceso de
definicion de indicadores. Cuando éstos estan
fuera de control debe ser posible detectar inesta-
bilidad. Es facil ver cémo las debilidades que se
presentan en la organizacién se refieren a una
identidad ambigua.

Modelar las actividades primarias define el
“objeto” del control y por lo tanto una referencia a
los niveles estructurales de la organizacién. Activi-
dades primarias son aquellas actividades que
identifican la organizacién e implementan las
tareas implicitas en la identidad organizacional o
sea los productos o servicios que se ofrecen en el
mercado y de los cuales depende su viabilidad. Son
todas las actividades que obedeciendo a la misién
de la Compafiia, tienen la responsabilidad de
sobrevivir por si solas pues es directa o indirecta-
mente lo que la empresa desea hacer viable. Se
hace necesario contar con una metodologia que
suministre la informacién sobre indicadores bésicos
que identifiquen donde hacer la intervencién en
forma oportuna. De esta forma la empresa se ira
evaluando con respecto a INDICADORES que se
establecen y que se supone son suficientes para
garantizar que esta logre los resultados que se
desean.

Hay necesidad de estudiar no séio indicadores
internos sino externos situados fuera de los limites
de la empresa y que influyen en aspectos estruc-
turales y de comportamiento.

.

Los indicadores deben disefiarse para las activi-
dades organizacionales a diferentes niveles de
agregacion. Debe ser posible identificar un con-
junto de indicadores los cuales deben proveer una
medida acerca del comportamiento de la organi-
zacién. Dichas medidas deben ayudar a los
administradores a tomar acciones que ayuden a
mejorar el grado de comportamiento de las situa-
ciones.

En la medicién de los indicadores es importante
tener medidas de su comportamiento en términos
de actualidad, capacidad y potencialidad. Donde
ACTUALIDAD es un valor fluctuante basado en
la medicién acerca de lo que se hace en el presente
con los recursos y restricciones existentes.
CAPACIDAD es lo maximo que podria hacerse
con los recursos existentes y bajo las restricciones
presentes, es un valor fijo. Es importante hacer
explicitos los recursos y restricciones que se
relacionan con la capacidad maxima.

POTENCIALIDAD es lo maximo que se puede
obtener si se desarrollan los recursos y se remue-
ven los cuellos de botella para mejorar la capa-
cidad. Es un valor normativo que tiene que ver con
la fijacién de politicas de produccién, mercadeo
o finanzas.

C. INDICES

Con estas tres mediciones de los indicadores
es posible tener indices. Estos estan definidos por
la relacion entre las 3 medidas anteriores. Ayudan
a observar el comportamiento de la organizacién
en el corto, mediano y largo plazo y a visualizar
qué sucede bajo ciertas circunstancias si se
mejora el comportamiento actual bajo restricciones
particulares. Estos indices producen una evalua-
cion del comportamiento de los indicadores en el
tiempo.

INDICE DE LOGRO O PRODUCTIVIDAD: Es el
cosciente entre actualidad y capacidad maxima.
Mide los posibles desarrollos organizacionales
considerando recursos que estan presentes pero
inactivos.

INDICE DE LATENCIA: Es el cosciente entre
capacidad y potencialidad. Mide qué tan lejos
puede llegar el sistema en uno, dos o tres afios.
Aquello que esta presente potencialmente pero
dun no se ha alcanzado. las anotaciones a
latencia se definen para todas las actividades de
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acuerdo a condiciones de potencialidad que
pueden ser alcanzadas.

INDICE DE COMPORTAMIENTO: Es el cosciente
entre actualidad y potencialidad. Su significado se
define de acuerdo con el presente y el futuro.
Produce un balance entre los alcances en el corto
tiempo y la necesidad de desarrollar recursos para
que la productividad se mantenga o incremente en
el futuro.

D. CONCEPTOS DE PLANEACION
RELACIONADOS CON INDICES

Poder integrar planeacién y control ayuda a
visualizar el comportamiento organizacional en el
tiempo. Mientras control ayuda en la visién del
presente, planeacién ayuda a abrir la organizacién
ante nuevas oportunidades en el futuro.

Existen diferentes conceptos de planeacion rela-
cionados con indices: planeacién tactica, estraté-
gica y normativa. El término Planeacién tiene
implicito el concepto de tiempo en el coro,
mediano y largo plazo. Hoy en dia el término
mds usado es el de planeacion estratégica.

Se dice que ayuda a construir una organizacién
mas adaptable y responsable a un entorno cam-
biante. Donde el cambio, el riesgo, y la volatilidad
del ambiente estan influyendo constantemente.

PLANEACION TACTICA: Se relaciona con planes
en el corto plazo. Planear con base en actualidad.
A medida que cada administrador conoce su
capacidad méxima y actualidad, puede saber qué
es lo que va a hacer mafiana. Es una referencia
de lo que podria hacerse si se tienen en cuenta
-los niveles actuales de productividad.

PLANEACION ESTRATEGICA: Hace referencia
a planeacién por objetivos en el mediano plazo,
se hacen necesarias algunas negociaciones
organizacionales para el disefio de nuevos obje-
tivos y el proceso continuo para alcanzarlos. Esta
planeacion trabaja sobre la base de la capacidad
méaxima. Es planear con los mejores recursos
existentes para ser utilizados en los préximos
ahos. Es la relacién de muchos planes que en un
proceso continuo son soportados para alcanzar
la capacidad maxima. La planeacién estratégica
es un proceso sistematico de mirar hacia el futuro
para identificar hasta donde se quiere llegar y la
forma mas conveniente de hacerlo. .

PLANEACION NORMATIVA: es una planeacién
basada en la potencialidad. Ofrece los mejores
beneficios a largo plazo. Lo que deberia hacerse
en cada actividad si se quitan las restricciones y
se desarrollan los recursos.

CONCLUSION

Para que las funciones de planeacién y control en
las organizaciones sean efectivas, se hacen
necesarios sistemas que produzcan informacién
relevante y oportuna, y que ayuden a la planeacion,
seguimiento y monitoreo en el comportamiento
de las organizaciones.

Con el sistema de planeacién que aqui se propone,
las diferentes dreas organizacionales producen
indicadores de estabilidad que proporcionan la
informacién relevante para la planeacién y el control
de la organizacién en el tiempo adecuado. Esto
permite un mayor entendimiento del comporta-
miento de la organizacién como también facilita el
andlisis de deficiencias organizacionales aun
antes de que éstas se presenten. Este es un
sistema de informacién que aumenta la capa-
cidad de planeacion y control de los ejecutivos,
proporcionandoles herramientas que ayudan a
anticiparse a los problemas, a las deficiencias
futuras y que les brinda la oportunidad para desa-
rrollar una rapida adaptabilidad y capacidad de
aprendizaje.
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