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INTRODUCCION:

Unz de las problemiticas a 1as que se enfrentan los tomadores
de decisiones es la falta de instrumentos y de medios para
evaluar el impacto y la influencia que tienen las variables
cualitativas en los procesos de planeacidn. Esta situacion
se vuelve evidente, por comparacidn, con el desarrollo y gran
auge que ha tobrado el uso de modelos cuantitativos en los
procesos de toma de decisiones como consecuencia directa de

T1a evoluciédn de las computadoras y de suUu mayor utitizacidn,

Comlnmente se presentan situaciones donde para tomar una deci
s{6n, como podrfa ser el caso de upa inversian financiera en
un proyecto determinado, se busca un modelo de orientacibn
estrictamente cuantitativa para su-solucién. S5e estudian con
detenimiento ciertas variables del mercade, los precios ¥ su
posible comportamiento futuro, la demanda en base 3 series de
datos histdricos y otras varfables afines, pero rara vez se
piensa en ias caracterfsticas del administrador que encabeza
el proyecto, en el grupo que lo realizarf, ni en Ja dindmica
de recursos humanos de la institucidén o empresa, y éstas son
variables que pueden determinar el éxito o el fracaso de cual

quier proyecto.

Con esto en mente pensamos que era necesario presentar un
modelo conceptual que considere e incorpore estos factores
cualitativos ¥y asi apoyar de manera eficaz el proceso de

toma de decisiones. De ah{ se origina esta tesis.



Las consideraciones gque ataden a la inclysién de variables
cualitativas en los procesos de planeacién sfempre han side
un punto focal para nosotros. E5 necesarie para estar en
posthilidad de alcanzar e) éxito -o mejor dicho el no -fra
caso- de cualquier actividad que se emprenda, el contar con
la posibilidad de evaluar los factores "humanos® que infiu

yen en la toma de decisiones,

De aquf, y dado que mi experiencia en Nacional Financiers
asi lo permite, se toma un caso especf{fico de aplicacidn:
yn sistema de comunicacidn (o informacidn, como convencional
mente se le llamarfa) en apoyo a los procesos de toms de de
cisiones, primero, en general, y después el caso de Naclo-
nal Financiera, en particular. Lo segundo con mayor é&nfa-
sis pues se resaltarf su viabilidad, alcances y operativi-

dad en una aplicacidn especifica.

Durante dos aflos tuve la fortuna de coordinar la reunidn del
Comité Técnico Informative en Hafinsa, cuya funcidn era el
seguimiento semanal del Programa Financierc Institucional,.

El foro era una reunidn semanal! donde los representantes de
las distintas &reas involucradas en 1a operacifn financiera
de 1a institucidn compartian un difloge entrando en debate,
en ocasiones en controversia; aht se discutfan los aspectos

principales de la marcha de 1a institucidn.

Mis que una exclusiva reunidn de andlisis el comité permitfa

1a posibilidad de que existiers {interaccion entre los repre-



sentantus de |as dreas revelando o generando, ademis de un
flujo de infofmaciﬁn..redés o relaciones virtuales e infor
majes'que peﬁhitfgp enriquecer las procesos de toma de de-
cisiupes.al qmbji@r'éanto'hnrizontes como espacios de los

agéqiué o @;idréq}de!escenarin institucional. Abln cuando

de ménefq f@rmaf yiexplfcita. nunca se percibié el proce:.
qe es;eT'mouo su. mayor aportacidn siempre fué esa: 1a ar
pliaciéﬁ”y articulaciédn de horizontes y espacios de plane.-
ciéh a iraiés de interaccidn entre los agentes o actores -

cisores,

Esta tesis pretende describir 1as actividades del Comité
través del documento que se utilizaba y presentaba -como
agenda, orden del dfa y marco de debate- en la reunidn s- -
manal; e} SEGUIMIENTO SEMANAL DEL PROGRAMA FINANCIERD. Eu:
documento es un refilejo fiel de la secuencia que segufa 1.
reunidn; y alrededor de &) se enmarcaba el didlogo, dado
que resumia toda la informacidn cuantitativa necesarfa. E?
dotumento entonces aportaba las variables cuvantitativas bé-
sicas y en el didlego los factores cualitatives (de estilo,

de politica, de poder}.

iPorqué es importante esta tesis?, (2 qué problemas se en-
frenta? iqué se persigue con ella? son s&lo algunas pregupn
tas que nosotros pedriamos hacer. Esas que toda tesis debe,
en nuestra opinidn, aclarar desde el principio. Es impor-
tante, como se comentd anterviormente, porque presenta una

aplicacién (que funciond) de un sistema de comwnicacidn que




permitfa incluir el efecto de factores cualitativos en los
procescs de toma de decisfones a través del diflago, a tra
vés del debate.

Camoc se sabe, los problemas a los que la planeacidén se en-
frenta son varios y en ocasiones sumamente diffciles de sg
brepasar. La existenclia de un sistemz como el que se des-
cribe requiere indudablemente de una infraestructura cul-
tural, social, econdmica y polftica sumamente dinfmica ¥y

flexible. En pafses mis avanzados comp Japdn o Suecia sis
temas de esta naturaleza estdn cobrando auge, pero en nues
tro paf¥s -como en muchos otros- es diffcil pensar en que

se pueden implementar de manera total. Los retos de inno-
vacién o de adopcién y adaptacifn, estdn presentes. Hay

que aceptarlos.

Corrientes de pensamiento de la planeacidn como 1a que ha
11dereado Russell L. Ackoff todavTa no han podido aplicar-
se de manera generalizada por los obstfculos que presenta
el contar con decisores de muy limitada visién y que pre-
fieren utilizar modelos estrechos que para ellos son ¥y re-
presentan la verdad. £n nuestra opinibn, salve excepcio~
nes, tanto conceptualizacidn como uso de modelos es defi=-
ciente. Casi nunca se cuestiona la obsolescencia de supues
tos y modelos. Las repercusiones de &stas omisiones se co

fiocen.

E1 sustento conceptual tedrico de esta propuesta existe y



puede ser dumostrado pero, comp es comdn, en el momento que
st quiere aplicar especificamente, se comprueba gue no se

cuenta con la infraestructura necesaria para hacerlo.

En ta tesis también abpgamos por que el proceso de aprendi
zaje derivado del proceso de planeacicn es iqualmente rele
vante. No es, de Ringuna manera, secundario. Como definie
ra Norbert Wiener "la retroalimengaciﬁn genera un proceso
de aprendizaje que es esenclal para enriquecer y permitir
la adaptabilidad de los organismos vivos al medio ambiente"™
la misme es cierto en los procesos de planeacidn, La
retroalimentacion que genera di§logd y discusién es esen-
cial para favorecer un proceso de aprendizaje de los acto-
res 0 agentes decisores, y esto, a su vez, permite o, mejor
dicho, fundamenta la adaptabilidad de los sistemas para la

planeagidn que describimos.

) proceso de aprendizaje no se podrd dar sin la interven-
cifin de agentes o actores (en general de los usuarios de un
sistema) por 1o que coincidimos con los principios que sos-
tienen 'a necesidad de contar con métodos para evaluar la
participacidn de factores y aspectos cualitativos en los

procesos de deci{sicnes.

S51in querer desarrollar un trabajo demasfado extenso, se per

sique crear conciencia de 1a necesidad imperante de que exis

-

"The human use of Human Beings", Avon Books 1950,



tan sistemas de comunicacidn, como el que se presenta, den
tro de 1a administracién piblfca. Ellos favorecen el pro-
~ceso de toma de decisiones con la participacidén activa de

los decisores correspondientes.

Una aclaracidn es pertinente: en el Jesarrollo de 12 tesis
no se pretende scostener que Jos modelos cuantitativos de la
planeacifn son initiles o {rrelevantes. Lejos de ello, hay
que conocerlos y trabajarlos ¢ Incorporarlios con apeao a
las problemiticas que se enfrentan y defando claras sus
ventajas asy como sus limitaciones. Los modelos de todo tf
po son, en sf, instrumentos sumamente Gtiles siempre ¥y cuan
do se utilicen bajo esos principios y con coherencia. HNo
son la infca y definttiva verdad, ni deben considerarse cg
mo tal, Lo que es mis, es necesario ubicarlaes y complemen
tarlos con otros modelos que permitan integrar otra serie
de factores y aspectos a la toma de decisiones. Este princ}
pio es particularmente importante para los modelos que con-

tienen exclusivamente aspectos cuantitativos.

Comoe se aclara en la tes{s, 'a actitud ante 1a planeacifn
y los instrumentos con ]os que sSe cuenta para 1levarla a
cabo son factores determinantes en los procesos de planea-
cién. En situaciones tan cambiantes como 1as que vivimos,
con un mundo sujeto a conflictos y contradicciones,es nece
sario tener una postura gue permita flexibilidad y dinamis
mo para afrontar con posibilidades de éxito los problemas

y decisiones que se presentan dia a dia.



E1 enfoque que -entre otros distinouidos autores- plantea
Russell Ackoff nos parecf consistente con esos principios
y..por lB tanto, adecuado ya gue prepone relaciones flexi
‘bles on estructuras flexibles: mejor disposicién para la

adaptacién y:para Ta anticipacidn.

Nuestro interds en combinar o} estilo adaptative con la ac
iIiud.ihteEaétiva. desarrollando 1a planeacidn adaptativo-
!n}érsétiQa se derivs de l1as consideraciones anteriores ¥
- en él..des;rrollo de 1a tesis espero queden claras las ra

 zpnes que nos condujeron a esta propuesta.

Alfredo Phillips Greoene
México, D.F,,Noviembre 1986
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CAPITULO 1; UH ENFOQUE DE PLANEACION Y LOS SISTEMAS DE

INFORMACION

1.1. UN CONCEPTO DE PLANEACION

Lt concepto de planeacidén es, probablemente, uno de los mis di
ficiles de definir en forma Onica, que contente a todos los que
1o usen, Es elusive. Es un cencepto de i1os llamados esencfal-

mente disputado (1).

Es,asf, diffcil de precisar de antemano; tanto si se desea que
tenga coherencia interna, como s$i se persigue consenso para su
aceptacién (2). Como se discute en otra parte (3), los concep-
tos que se pueden elegir como pivotes para la discusién respec-
tiva son varios. Los métodos para conseguir descripciones
-definiciones- de la planeacidn son mialtiples y variados. S{i

se parte, por ejemplo,de la interrelacién entre acciones y sus
coensecuenclas, de la visualizacifn de consecuencias futuras de
acciones emprendidas en el presente, se desprende un camino par-
ticular de descripcidn. AsT Ackoff define a la planeacifn como
"¢l diseflo de un futuro deseado y la seleccidn de los medios ade

cuados para alcanzario” {4).

La definicién anterior, si bien sagaz, parecerfaz implicar una
fmagen estética, un referente inmGvil sobre todo cuando origina

interpretaciones que apuntan a subrayar estabilidad. Cuando los



factores que fnfluyen en las actividades cotidianas se conciben
constantes y completamente predecihlés. Este, se sabe, no es

el caso. Llas sftuaciones diarias experimentan virajes conti-
nuos: algunos aspectos se modifican en forma vertiginosa. Lo
que es cierto, aplicable o plausible el dfa de hoy, puede no ser
To el dfa de mafiana; en pocas palabras, nuestro mundo es cambfan

te.

“Cambio" es, entonces, uno de 105 conceptos centrajes del tiempo
en que vivimos, 1o es en miltiples facetas y formass; asf{ también
debe serlo para la planeacidn, y debe considerarse explfcitamente
en las conceptualizaciones tedricas y en las aplicaciones gque se

den.

La planeacifn se encuentra inmersa en procesos, -y as{ se concibe
aquf, fnmersa en un proceso de modificacién y adaptacidn en la
medida en que el mundo que nos rodea cambia {5}). De aquf se des
prende que 1a planesacidn toma las caracterfsticas de un procesao.

¥ es en s un proceso mGltiple {6), no independiente de condicio
nes socfales y culturales: de 1a economfa y de Ta polftica; de 1a
tecnologfa de conocimiente (7); de su proplo aprendizaje. Como
después se apunta, planear ¢s una necesidad general o colectiva;
no se da en el vaclo: cobra sentido especffico en relacidn al do
minia ¥ contexto donde se aplica, al referirse a vna organizacién,

a un periyodo, a una economfa, a una sociedad en particular,

5i se acepta que 1a planeacidn es una actividad con propdsite o,

mis precisamente, un proceso que contiene a una coleccian de ac-



tividades con propfsito, {B), entonces se deberfan contestar dos
preguntas basicas: {porqué se planea?,lpara qué se planea?. Aun-
que de manera breve, hay que plantear posibles respuestas a di-
vhas preguntas, entre otros los relativos al efecto de la incer-
tidumbre: a 1a incertidumbre con respecto al future. 51 bien
jmplicita on una concepcian del tiempo, como la gque se planteé
desde un principio en 1a sociedad moderna, diversos factores inten
sifican ¢l efecto de la incertidumbre: el ritmo de innovacidn tec
noldgica, la extension de redes de comunicacidn, los niveles de
complejidad de las sociedades contemporineas, por citar s5lo a
unos pocos. En diversps procesos los tomadores de decisiones,
dadas las limitacicones de informacidn, generan y representan ac
titudes arquetfipicas con respecto a2 su percepcién de ia incerti-
dumbre, a su concepcidn del futuro (9). Por consiguiente, para
tomar decisiones cuyas consecuenclas {y/o sus expectativas) sean
1os deseados, necesitan “reduclir® la incertidumbre sobre el efeg
to y/o la ocurrencia de factores internos y externos (“eventos")

que pueden influfir en “su mundo™ (10},

Ante esta situactfn, se han propuesto varias actividades que,
vinculadas y organizadas, describen facetas o aspectos de la plia
neacidn y se pueden concebir como fases de un proceso ceordinado.
Las actividades bisicas, en el sentido de minimas o indispensa-

bles, son las siguientes:

Prediccidn: Puede considerarse un primer pasc para la planea-

cién, mediante 8! cual se busca precisar los futuros posibles.



Prevision: Establecidos 1os futuros posibles, se especifica lo
que se puede esperar; aquf se integran ¢ identifican los elemen
tos que forman Tos futurocs posibles para preparar accliones {y or

ganizar recursos) con el fin de enfrentarlos y/o conseguirios.

Anticipacién: Se 1levan a cabo actividades en funcién de las pars

pectivas del futuro.

Cada una de las actividades citadas se refieren a2 un proceso con
propdsito que es necesaric pero no suficiente para 1a planea-

cign.

Es decir, todas esas actividades se consideran indispensables pa
ra la plancacion, Est&n interrefacionadas, pero ni la predic-
cién, ni 1a previsidn, por ejemplo, equivalen a 1a planeacién,
{ni{ combinada, ni aisladamente). La coordinacidn, como actividad

¥ como proceso, e¢$ tambi1én un elemento crucial.

La planeacifn cs entonces un proceso que se da en distintos ni-
veles donde formal o virtuaimente ocurren varias actividades al
mismo tiempo. En ese sentido tales actividades se podrfan carac
terfizar como etapas que se traslapan, ¥ no necesariameénte en un

mismo orden, tal y como lo {lustra el diagrama 1. {(pdigina 7).

Debe recalcarse qQue la planeacién cubre una coleccidn de procesos.
En ellos no participa un s6lo agente o un s6lo actor: participan
una conrstelacién dc agentes que Jes dan forma, que los moldean,

que los orfentan,



De aqul gue, en forma fterativa, 1la primera definicién de pla
neacidn cxpuesta, da lugar a una segunda aproximacidn, Se opta
por adherirse a la descripcién dual de planeacién como procesc y
sistema ya que se considera (i) como un proceso miltiple de de-
cistones interrelacionadas y (1) como un sistema conceptual que
se inserta, a su vez, en otro sistema, llamese prganizacidn, eco
nomfa, sociedad, sistems socio-técnico, sistema de produccidn
{11) {en general, como es el caso en esta tesis, a sistemas don
de interactian el hombre y la tecnolog¥a)i la descripcidn dual de

planeacidn se flustra a cantinuacidn medfante un diagrama:



CUADRO |

Bases y Efectos de la Incertidumbre

Incertidumbre:

Incertidumbre:

Incertidumbre:

Incertidumbre:

Incertidumbre:

Incertidumbre:

por o debido al efecto o producte de cambios

o innovaclones.
por o debido a informacibn insuficiente,
& causa de informacién irrelevante.

causa ¥ consecuencia de las limitaciones pro-
pias de los agentes y agencias participando
en un Embito especifico o de l1a tecnologfa de

canocimienta.

a causa de la posible o probable ocurrencia de

eventos inesperados y de sus consecuencias.

como causa o products de decisfones y accio-
nes de otros agentes y agencias y. en general,

del entorno.
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DIAGRAMA

INCERTIDUMBRE :

Bases y efectos de la incertidumbro

por o efecto o producte defl) cam
bio '

por informaclén insuficiente

por o del "eicesn de informacién
irrelevante*,

por o de las limitaciones propias
de agentes involucrados y/fa {por o
del} estado actuval de la denomina~
da "tecnologfa de conocimiento”
{12}).

PREDICCION:

- Visualizacidn de

esenarios futures

posibles

Especificacifn de su
verosimilitud de su pro
babilidad de ocurrencila
y/o del "grado de creen-
cla" individual o colece
tive sobre un evento o esg

nario en particular,

COORDINACLON

ANTICIFACIOR

Se activa en funcién de las pers-
pectivas "concientes" del futuro,
de los procesos previos a la toma
de decisiones, o de decisiones pre
vias, de las expectativas y predic
ciones con raspecto a las posibles
acciones de los demds agentes o ac

tores.

PREVISION

. 5e integran lops factores
determinantes de los esg
narfos futuros posibles

a 1a toma de decisiones.

. Se disponen acciones para

evitar o remediar paliar

cijertos eventos



1.2 ENFOQUES OE PLANEACION.

Al continuar nuestro anilisis sobre el significado y conceptua-
lizacién de 12 plancacién. se proscquirs presentando una ver-

si8n de las actitudes sobre planeacidn y los estilos que &stas
inducen o les corresponden. Este argumento se basa inlcialmepn

te en las propuestas de Ackoff pero no se confina a ellas.

En 1o que sigue no se presupone que una actitud, o un estilo”
de plancacidn genera un tipo especffico o particular de planea-
cidn o (viceversa); se apunta, mis bien, a establecer vincules
entre actitudes y estilos de planeaci6n por una parte y entre
tipos de plancacién, por otra; insistiendo, ademis, que las ca
racterizaciones obtenidas son puntos dentro de un mapa de posi
ciones que pudieran considerarse como tipos {ideales, al estilo
de Max Heber {12}, o solamente “posiciones referenciales” segin
lo aclaran Romdn y Littlejohn (13)., Dentro de los estilos de
planeacidn se presentan infcialmente tres bisicos: “satisfacien
te", “optimizante” y "adaptativo™. Estos se describen en forma

resumida a continuvacién:

SATISFACIENTE: E1 estilo de planeacidn “"satisfaciente" consis
te en cubrir una necesidad inmediata mediante una solucidn facti

ble o viable, no necesariamente &ptima. En muchas ocasiones, no

¥ Estilo: modo, manera, forma; wse, prictica, costumbre, moda,



. interesa saber qué tan "buena” es 1a solucidn propuesta, ni si

" es la mejor., E) criterio fundamental es la satisfaccidn simul
tdnea de los objetivos cons!iderados y/o de las partes interesg
das sin perseguir un alcance midximo, com un “"avance" basta. La
garantfa implfcita de este estflo de planeacisn consiste en la
disbosicién para aceptar y llevar a cabo la solucidn obtenida,
en su viabilidad, en su aplicabilidad, aunque éstas no sean sg
guras cn el futuro. Como el trabajo y costo asociado a proponer
soluclones Gptimas o 2 camblos considerados dristicos se presupo
ne muy alto, se opina que, por ejemplo, mejoras pequefas e in-
crementales [que pudiesen eventyalmente no Ser posibles) (14)
son "las mds recomendables”, El estilo satisfaciente siempre ac
tia con rezago. Un casoe tipico en diversas instituciones son
los famosos “bomberazos” que producen estudios que se necesita
ban “"para ayer"., Es por £l110 que el cstilo de planeacidn satis
faciente se dice gque frecuentemente entra al futuro de cara al
pasado, dado gque en la mayoria de los casos se ocupa mayormente
en f{dentificar y remediar deficiencias pasadas y sus efectos
polfticos actuales. E1 aumento de velocidad del cambio, por ende,

1o afecta sustancialmente.

OPTIMIZANTE. Es aquel estilo de planeacidn que basade en el
desarrollo y aplicacidn de modelos matemitices, busca optimizar
{cuantitativamente) las situaciones que &stos representan., Este

estilo de planeacién es, si no el mis popular, s{ uno de los més

10



populares en ta actualidad dado el desarrocllo techoldgico de
las computadoras, su expansidn y el catilogo de algoritmos y
paquetes disponibles, Aln cuande este estilo requiere de un
conocimiento del I1lamade "objeto-modelo" muy probablemente
mis profundo que el satisfaciente, eosta limitado a 1o que el
modelaje correspondiente por 1o general, despiaza a tode aque
1o cualitativo que no es (unfvocamente} cuantificable, como
por ejemple las motivaciones de Jos agentes o la cultura de
1a organizacién (14). Debe aclararse gue las propuestas de-
rivadas a 1a planeacién optimizante son Gptimas sélo en tér-
mino del modelo asociado. En su aplicacién dejan de serlo,
por la relacidn realidad-modelon, por el tiempo transcurrido
entre 1a obtencidn de $oluciones y su implementacidin, por el

50 entre conceptualfzacidén y operacidn.

lap

ADAPTATIVA: El1 estilo adaptativo se refiere a la generacgidon de

capacidad de asimilacidn y adaptacifn de 1a organizacibn o los

cambios de entorno. Se le conoce asimismo como planeacién inng

vativa ya que al concentrarse mis en el proceso de planeacidn

que en Tos planes mismos promueve la creatividad {(15).

La planeacidn adaptativa, dada la necesaria creatividad que im=-

plica, no cuenta en la actualidad con la infraestructura necesa

ria para su aplicacidn generalizada pero en la medida en que

los

cambios del entorno se den con mayor rapidez, nulificando la va

lidez de los programas y planes tradicienales, serd indispensa-

ble tender hacia ella (16). Las organizaciones de punta, sin
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embarqgo, no sélo lo requieren, l1a promueven,

Ejemplos muy claros de lo anterfor existen en 1os nueves dise-
fos de organizacidn que estdn implantando las grandes empresas
1fderes en sus ramas, donde las estructuras se plancan flexi-
blas para afrontar conm mayor rapidez los camblos para prepiciar
los (17). Otro ejemplo muy claro es 1a 1¥nea de produccidn que
se denomina "libre de i{nventarios™, {STOCKLESS PRODUCTION),
que 1a mayoria de las empresas japonesds ha puesto ya en pricti
ca, mejorando sustancialmente los tiempos de respuesta comercial

¥ de produccidn.

En general y on sentido estricto vemos que en cualquier argani-
¢acidn y/o0 para cuaiquier tomador de decisiones, no existe ¥y no
s¢ usa un solo estilo, dado que cada uno parece facflitar la rg
solucifn de ciertos tipos de problemas especfficos. Asf se en-
cuentran mezclas de los tres, con distintos énfasis, alin cuando
el Uftimo estilo citado ha experimentado gran auge en el Japdn,
en Jos E.E.U.U. y en Europa Gccidental, con sus lédgicas conse-
cuencias, previsibles al! {nterior de estos pafses, ya que algu-
nas empresas y pafses que desean competir internaclionalmente
también han optado por ese estilo de planeacidn, e) que, de prin
cipio, Implica una modificacidn dristica en la concepcidn de la
empresa y del contexto en que se haya (desde luego, de 72 con-

cepcifn de 1a misma competencia en el mercado}.
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1.3 ACTITUDES ANTE LA PLANEACION*.

Como conjetura, se propone importante analizar las actitudes
personales u organizacionales ante Ta plancacibn para tener un

entendimients més claro de los procesos de toma de decisiones.

Las cuatro actitudes de los tomadores de decisidn(en particu-
lar) de los agentes de planeacién {en general) que aquf se pro-

ponen como bisicos, son las sioulentes:

Pasiva: Como su nombre 1o indica, se refiere a las actitudes
manifiestas por tomadores de decisiones que se encuentran sa-
tisfechos con la situacidn tal y come se presenta y no tienen

la mepor intencidn de actuar para cambiarla, dado que para

ellos ninguna intervencidén podrS generar un cambio pasitive, En
general se puede decir que esperan "que las cosas 1leguen por s

mismas". En consecuvencia, estos agentes son plapeados por otros.

Reactiva: Este grupo engloba a las polfticas de reacciones y
respuestas a cambios de su entorno, 8 acciones de otros. Los
reactivistas consideran que el pasado es parcial o totalmente me
Jor que el presente y por 1o mismo buscan deshacer Tos que perci
ben como cambios anteriores, calificados como no deseados y vol-

ver a un punto de partida previo.

Activa: Busca desarrollar modelos conceptuales que simulen situa
¥ Actitud:; disposicibn de &nimo de alqun modo manifestado.
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'cione;'reales 1o mefor posible para producir planes y programas,
flue permitan a los tomadores de declisiones predegir la 1legada

del futuro y controlar sus efectos.

La actitud activa ante la planeacién tiene varias limitaciones,
Unas son relativas a los modelos empleados. Es decir, las 1imi
taciones de los modelos respectivos se transladan a la actitud.
Por otra parte, las carscterfsticas de 1a actitud activa subra-
yan como rrucfal el pronédstico ¥ la prediccidn. “EV futuro se

avecina, 5@ busca conocerlo".

En otros términos, se hacen planes para el futuro: no se planea
ni planifica el futuroc que, como definimos en uan principio, es

la orientacién determinante de un proceso de planeacidn.

Interactiva: Los interactivistas no se conforman con las posty
ras anterfores. Persiguen disefiar el futuro; obtener un futuro
deseado y los medios adecuados para alcanzarlo, Aspiran a tomar
en cuenta todos los aspectos tanto cuantitativos como cualita-

tivos en el proceso de planeacidn,

Esta actitud sostiene que el procesoc de pianeacifn debe ser par
tictpative, (involucrando a 1ps afectados presentes y posibles),

coordinando e integrando a un proceso continuo.

ta propuesta que agui se presents defiende a 1a planecacidén adap
tativa-interactiva. L2 propone cono agquella que mejor satfsfa-
ce las necesidades de un contexto y un mundo donde ¢1 cambio

Juega un papel preponderante en la toma de decisiones y cuys
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aceleracién dados los avances tecnoldgicos, se incremente dia

con dfa.

En este punto se presenta un cuadro sindptico matricial de los
tipos de planeacidn que en funcién de¢ estilo y actitud se pre-
sentan en el mundo de hoy.* Es sindptice por necesidad de

espacio y resume las posiciones discutidas con anteriori-
dad,

Ahf se hace notar que aunque cada estilo y actitud coinciden
particularmente en algin tipo de planeacidn (satisfaciente-reac
tiva, optimizante-activa: adaptativo-interactiva) se dan combi-
naciones que incluyen pesibles modificaciones de i{mportancia.

Anotamos algunas caracterfsticas.

Todo estilo del proceso de planeacién, el que imprimem los agen
tes o actores que ahY incurren. es moldeado y orientado por las

actitudes bisicas ante 1a planeacién.

Asf, por ejemplo, ciertas actitudes y estilos se corresponden.

En el caso de 1a actitud reactiva y el estilo satisfaciente. Son,
entre s{, mutuamente consistentes, Ho obstante, hay otras posi-
bilidades de correspondencia tanto para 1a actitud reactiva como
para e} estilo satisfaciente. MNo en balde 1a afinidad del esti-
lo satisfaciente con la identificacidpn de 1a Planeacién como Con
trol y Gestidn y 1a proximidad a aquel de 1a 1lamada Adminis-

tracidn por Crisis (Crisis Management). Veamos porqué,
E1 decisor o el planificador satisfaciente busca derivar una

* VYer pigina anterior,
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respuesta o "solucidn® que mejore o “alivie® una situacién dada
{generalmente "apremiante®}. *lmpiliitamente consfidera de mucha
relevancia -y quiz4 fnamovibles« condiciones que actiian como

restricciones, Estas, en muchas ocasiones, se presuponen tan

enrajzadas que su posible modificacidn se considera impensable
ain cuando las razones de tal juicio, generalmente realizadas en
el pasado y “legitimado™ por la costumbre, ya no sean vilidas ni

tampocp legfitimas.

Las restricciones aludidas puecden ser de Tndole muy variada, Pue
den ser estructuras de una organizacign, pelfiticas, declaracio-
nes de objetivos o propbsitos, formas de funcionamiento, tecnola
gfas, informacién, conceptualizaciones y tampién, porqué no, in-

dicadores de algin proceso © procesos © de fendmenos.

£) decisor satisfaciente (0 mayormente inclinado a este estilo)

np lo es, s61o par 5% mismo o por consideraciones psicoldeicas.
Lo es también por las condicipones objetivas (objetiva y subjeti-
vamente derivadas), por la cultura organizacional, por los esti-
los que dominan en 1a sociedad o economia en donde se desenvue)
ve, por las tecnologfas de conocimiento ¥ las técnicas que mang

Ja.

E1 estilo satisfaciente, en varias sociedades conocidas, se ha
pensado como una recursc del pplftico, como el camino del conci-
liador o hasta como forma propia a) "buen negcociador™ ya que se le
ubica -poer Yo menos parclalmente- con el propSsito de dejar satis

fechos a todos o como no dejar "mal® a 21g0n agente o actor {so-
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bre todo a los de *influencia o peso o poder"), A) extender
esta 1fnea de reflexiln se podrfa indicar que algunos postula
dos socio%ﬁgicos y econfmicos podrfan enmarcarse con propiedad

en estos casos. De ah? se podrfa apuntar al principio de optina
lidad de Vilfredo Pareto, entre otros.

E1 estilo satisfacliente promueve decisiones factibles o que asft
se consideran. La factibilidad ¢s relative o la conceptualiza-
cidn que del problema o situacidn se tiene, Y esta es variable
seglin los agentes que intervengan en su configuracién o plantea
miento. Por 1o tanto la factibilidad es o bien relativa al con
senso 0 convergencia de pareceres u opinifones o bien, caso més
comiin, a la disponibilidad y aplicabilidad de la solucidn pro-
puesta, Como 10 "mds conocido™ es, en la gran mayorfa de casos,
1o mencs rechazado, se recurre a los llamados cambios sucesivos
o incrementales {s1 estos son aceptades y aceptables). Como
también en circuenstancias de cambio dristico o muy volitiles,
addnde cambian o parecen cambiar las "reglas de juego“, no hay
“solucidn" probada o Unica el satisfaciente decide expiorar pg

sibles opciones, siempre y cuando se consideren viables.

El estilo satisfaciente, por 1o general, no acude a un modelo
formal de optimizacidn pues no 1o requiere. HNo le es indispen
sable., El1 criterioc de factibilidad no estd dado por un modelo co
mo ese. La factibilidad es, nada mis y nada menos, viabilidad,
Propone en su defensa el costo asociado {directo, indirecto o

de oportunidad) a 1a elaboracifn de un modelo formalizado.
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Puede asfrse al principio que rechaza la existencia pr!ctica de
la optimizacinn. en genernl porque el modo de comuni:a:ion co-
rrespondiente a este estilo de planificacion no requiere de una
evaluacibn ex anté formalizada sino de una confirmacién ex post.
'Dg aguf que viabilidad._oportunid&d ¥ Justificacidn sean los

tres pilares de su argumentacién,

Segin Jas actitudes bisicas con las que se manifiestan quienes
enarbolan el estilo satisfacliente puede haber diferencias de
fondo y forma.,  S{ domina la actitud pasiva, es muy posible que
se recurfa a2 la retdrica, gue se maneje el tiempo con el propd-
sito de optar no por resolver uyn problema sino porque se disvel-
ya. En otros términos, la solucidn viable es lano participacidn
activa y efectiva; no intervenir para no afectar, En mucho la
actitud pasiva del planificador estd basada en e) alto costo asg
clado a las acciones conducentes, a la incertidumbre en las con
secuencias, a2 la fmpotencia real {o asf percibida) de las agen-
tes gue 1a suscribe, 0 -~y en forma muy {mportante- a la conside
racidn de los ohjetos de plancacidn no como procesos sino como
fendmenos. Debe recordarse aquf gque la no-aceidn s también con
secuencia de una decisién, y por esto, entre otras cosas, es
asimismo una accidn, De aqui que 1a actitud pasiva, contrario a
1o que algunos podrfan considerar, s{ bien incompleta o defi-

cliente modela un estilo de planeacidn.

Por su parte, la actitud activa correspondida por e) estilo.sa-

tisfaciente alude a la elecciSn de cursos de accidn viables, sg
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gin especificaciones en horizantes de planeaciédn cortos; esto
es, con umbrales reducidos. En este caso tanto el pronfdstico
como la previsidn se delimitan en el corto plazo, Las accio-
nes partinentes se basan en formulaciones t&cticas (a To més).

Se conecta, as¥, al control de gestidn,

Genaralmente la defensa respectiva gira alrededor de la fncer-
tidumbre {completa} coenforme se trata de anticipar un futuro

cada vez mis distante. "No se pucde saber mfs que lo que se per

cibe aquf y ahora™. "Por la fnestabilidad de 1a situacién so-
cio-econbmica no es posibie prever mids aild de tres meses™, son

algunos de esos pensamjentos.

1.4 DUALIDAD DE LA PLANEACION.

Después de haber analizado tos estilos y las actitudes ante los
procesos de toma de decisiones y definenendo Adaptativo-Interacti
vo como especial centro de intereses, es importante que antes de

proseguir, dejemos algunos conceptos claramente definides.

Como se comentd anteriormente la planeacidn e3 un proceso conti-
nuamente expuesSto al cambio del medio ambiente ¥ al de las es-
tructuras internas, por 1o que debe ser sufifcientemente flexi-
ble para adaptarse eficiente y eficazmente a 1as distintas si-
tuaciones que se presentan dfa a dfa. Aquf nuevamente entra

la dualidad de 12 planeacidn ya que al misso tiempo que es un
sistema, (sea este socio-técnico, financiero cultural, de nego-
clacisn, ete,}, entendido éste come un conjunte de etapas inter-

relacionadas, partes de un todo por lo general "mayor que Ta su
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ma de sus partes y, por 10 tante, de variedad creclente” {18).

La visidn sisté&mica de 1a planeacién parte del pensamiento
sintético que estudia los problemas articuladamente tratando,
asi, de caracterizar las variables globales que influyen en 1a
toma de decisiopes. EY estudio de un todo a partir de sus com
panentes, sin tomar en consideracidn la relacién que ouardan
con Otros elementos y/o variables (y con otros subgrupos) es
incompietos ne permite visualizar impactos y consecuencias que

se dan internamente © en ¢l entorno como un todo.

De ahi se desprende que en Ta planeacidn como procesoc, como $is
tema.debe considerarse el papel que juegan 1ps tomadores de de
cisiones, 1os ejecutores de estas mismas y los beneficiarios y/o
afectados por ellas. Hingidn proceso de planeacibn estarfa com-
pleto si se excluyesen y ninguna conceptualizacion de plancacién

serfa complaeta y consistente.

Parecerfa obvio que también se tiene una dualidad en “los tipos
de elementes® que influyen en el proceso de planeacidn: algunos
son cuantitativos y sus impactos son ficilmente evaluables y ex
presables en términos numéricos mientras que otros Son cualita-
tivos ¥, sin duda, generalmente mds dificiles de manejar, ya que
no necesariamente son cuantificables (y en muchas ocasiones son
o parecen ser subjetivos y sdlo dependen de 12 visifn que tenga

de ellos el tomador de decisiones o decisor),

La planeacién se reconoce aquif como un proceso de toma de deci-
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siones. Empero, no toda toma de decisiones es planeacién. Para
aspirar a serlo, esas decisiones, por 1o menos, deben estar in-
terrelacionadas. Asimismo, omitir los aspectos gque podrfamos
1lamar prospectivos, aquellos que se dirigen “a establecer y a
proyectar, un futuro deseado y los medios efectives para alcan-
zarlio” (20} implicaria restringir a Va planeacidn. 351 se acep
tase esa propuesta se considerarian, nntonces, como actividades
ajenas a 1a planeacitin {externas o exterpnamente dadas) algunas
tan pertinentes como las relativas (i) a establecer 105 obje-
tivos (metas y fines), (i) a modificarles, {11i) a 1a aplica-
cién de dichas decisiones y (1v) a todos los enlaces de comunj

cacidn respectivos.

Ackoff, nuevamente lo citamos, aclara algunos de estos puntos
"Planear es efectuar una toma de decisiones anticipada*. (21}
Dichas decisiones, se considera, forman un sistema. Este puede
ser demasiado grande y complejo para manejarlo globalmente y/o
simulténeamente, por ello la planeacidn debe realizarse en par
tes y cada parte debe ser evaluada a la luz de por 10 menos
otra parte. En general cuando la planeacién se dirige a "coleg
tivos*, para cubrirlos {an el sentido matemitico), el sistema
de decisiones referido es por necesidad, “grande* y de "alta

complejidad",

Hasta agquf, por todo lo anterior, se ha tratado de explorar
porgué la plancacidn se considera tanto sistema como proceso de

decisiones. Mis aidn, como se indicd, es también un sistema de
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actividades; estes dos sistemas, se adelanta, estfn relacio
nados. Para algunos autores, las actividades se derivan en
general 2 partir de las decisiones, Para otros, en ocasiones,
las actividades pueden preceder a las decisiones {22). Mas
enféticamente, las decisiones son dependientes de actividades
que Jas anteceden y 12 seleccidn de curses de 2ccidn, y las ac
tividades gque les son pertinentes; son dependientes de decisfgo

hes previas.

En paralelo, 1a plancaciSn es tamb{én un sfstema conceptual, pro
pio ¥ relativo a una tecnologfa de conocimiento. Asf se ratifi

card 2 1o largo de esta tesis.

En resumen, el enfoque dual de la planeacién, como procesc y co

mo sistema, puede describirse como sigue:

PLANEACION

Como Proceso Como Sistema:

a) de decisiones a} de decisiones
b) de actividades b) de actividades
¢} de aprendizaje c) de objetivos

d} de conecimiento d} conceptual

e) de comunicacidn e) de comunicacién

La planeacidn no se aplica en el vacfo, tiene un objeto foca.
que puede ser una institucidn, una comunidad, una economfa, un
mercado, una sociedad, una regfédn, un pafs (o pafses), una ins

titucidn bancarfa, etc.
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Cada una de las posibilidades citadas podria ser, de acuerdo
con la descripcidn de sistema empleado, un Sistema; un sistems
social, un sistema socio-técnico, un sistema productivo, Po-
drfa no ser sistema en e! sentido restringido, p. ej. cuande
existen partes o componentes que, se interpreta, no coprodu-
cen en colaboracifn 1a finalidad (o propdsito) de dicho abje
to focal: i.e. cuando hay, entonces, conflicto, Aiin asf{ po-
drfa conceptualizarse en términos derivados de sistemas, vgr.
como red o malla sistemftica (23). La discusidn respectiva eg
td fuera de esta tesis (estd referida en 1a bibliograffa respec
tiva). De aqui que se mencione, 3810 con bastante brevedad

aguf ¥y en otro capftulo subsecuente.

Estas distinciones son relevantes, porque puede haber diferen-
cias sustanciales entre Ta Planeacidn a) en o para un sistema y

b) en o para alge gue no satisface la definicidn de sistema.
1.5 SISTEMAS DE COMUNICACION, UNA INTRODUCCION.

Dentro de los sistemas, 1a cumunicacidn entre componentes es sy
mamente importante., ya que establece las relaciones internas.

La comunicacién resuvlta ser alGn mis relevante porque permite la
transferencia de informacién “cuantitatfva®", como podrfa ser el
caso de una computadora, y cualitativa como podria ser el caso

de una serie de reunfones para analizar algdn tema especffico,

Ltos sistemas de conunicacifn son por consigufente sistemas de
informacién, que, permiten 138 transferencia de mensajes de cz-

ricter cualitativo (relevante para 1a planeacidn Adaptative-In-
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teractiva).

Existe gran cantidad de materfal escritoc sobre este tema y por
ello 5610 trataremos algunos aspectos que permitan visualizar

el porqué de los sistemas de comunicacidn, culles son sus fallas
mis comunes y cbmo solucionarlas; y por (1timo presentamos un
ejemplo pr8ctico orientado a la Banca de Desarrolle, en particu

tar a Hacional Financiera.

Para iniciar, 1a comunicacidn contiene tres variantes que serdn:

La transferencia de informacidén, la instruccién y 'a motivacién,

La primera de l1as anteriores parece obvia y 1o es, aunque podrfa
mos aseglrar que un sistema que $6lo transmite informacidn cae
dentro de 1a parte optimizante y no cumple con todes los requi-

sitos deseados de 1a planeacién interactiva-adaptativa.,

La segunda incluye junto con la informacidn, tnstruccidn para que

en base a los datos recibfidos se proceda a tomar una decisién,

La i1tima y posiblemente la mis importante, adn cuande queremos
recalcar que 1a combinacidn de los tres es lo 1deal, influye en

1a operacifn y realizacidn, final de las primeras dos.

La motivacidn como tal, es el elemento determinante en la conse
cucién de cualguier objetivo, come se sefiala en el Vibro "IN
SEARCH OF EXCELLENCE" donde comentan Thomas J. Peters y Robert
H. Waterman Jr. refirféndose a las compahfas americanas que han
mostrado un nive)l de excelencia®... los sistemas en las compa-

ffas de excelencia no estfn disefados solamente para producir
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muchos ganadores, estin constryidos para celebrar las victorias
cada vez que ocurren,..“, dirfamos, mis aGn, para buscarlas y
conseolidarlas; o sea que la motfvacién como factor es determinan

te en el proceso de aprendizaje.

Tambi&n comentan que es impertante hacer hipncapid en J1a produc-
tividad a través de las personas, creando en sus empleados con-
ciencia de que sus mejores esfuerzos son esenciales y que compar
tirSn las consecuencias y las recompensas del &xito de la empre-

sa.

Es importante no olvidar que las tres variantes o componentes de
lTos sistemas de comunicacifn funcionan juntos y que ninguno por
sf salo es suficiente ni suficientemente eficaz en la persecu-
ci6n de los cbjetivos de las organtzactones, sobre todo si nos
atenemos a lo que se apunta en el enfoque sdaptativo-interac-

tivo,

Hasta el momento hemos presentado algunos conceptos pertinentes
a la planeacidn, cudles son los estilos que exhiben los tomado-
res de decisiones {como actores, como agentes} y qué actitudes
se tienen ante las situaciones cotidianas gque {nciden en el

proceso.

La comunicacisn entre los elementos y subsistemas {[componentes)
de todo sistema de planeacién permite establecer los lazos ¥
las relaciones internzs que determinan la capacidad de respues
ta del mismo. La dualidad cuantitatfva y cualitativa de la

comunicacién da pauta a un andlisis més detallado del entorno
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y de Ios_actores'que participan en ella,

La parte “cuantitativa® se refiere mis a 1a informacibn o a
los datos contenidos en los mensajes, y se acerca mis al! en-
foque de Shannon {24}; mientras que la parte "cualftativa",
que es el centro de nuestra atencidn, se refiere a la parti-
cipacién e Influencia de personas y del entorno que rodea y

afecta sus decisfones.

Por este Gltimo punto se tiene que un sistema de comunica-
cidn puede incluir y ser representado por reuniones y/o en-
travistas donde ademis de transmitir {nformacidn cuantitativa,
se intercambian opiniones y puntos de vista que pudiesen ser
exclusivos de declsores especificos: como podrfa ser la sen-
sibilidad “"polftica™ de seleccionar uno u otro curso de ac-
¢idn, cuando, aparentemente, se 1lega con elios al mismo re-

sultada.

La comunicacién, seglin esta conceptualizacibn conprende, como
ya se ha apuntado, tres componentes bisfcos: la transferencia

de informacién, la instruccian y 1a motivacidn; siendo los tres
esenciales para el éxito de cualquier sistema en donde interac
tGan agentes y agenclas que emplean tecnologfas, en general, y

tecnologfas de conocimiento en particular,

Sin querer decir que sélo este tipo de modelo de comunicacién

es Gtil para wuna organfzacian. Sf, en cambio, Justificaremos

posteriormente que es yno de los procesos mis efectivos para

lograr comunicacidn: mis adn para"mejorarla” y “favorecerla”,

Por ello cuando se presenta el Capftule 111, que contiene casos
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directamente pertinentes a Naclional Financiera, se aduce la
importancia del sistema propuesto (que ahtf se describe) para el
intercambic de opinfones, para vincular a decisores en distin-
tas posiciones de la Organfzacibn, Gracias a dichos procesos
emerge, para los participantes e fnvolucrados, el espacic co-
min de valores compartidos, y las diferencias entre ellos se to
man explicitas [p. ej. en términos de distancias entre posicio
nes segin el tépico debatido). Por 1o tanto, el conflicto sobre
cursos de accidn y/o sobre metas a alcanzar, tanto en 10 estra
tégico como en Jo tactico, tiene significado e implicaciones
mds alld del reconocimiente verbal de 1a existencia de posicio-
nes cpuestas o antagbnicas, Es por ello que se busca converger

en la cooperacidn institucional mediante debates.

Los atributos y criterios usuales de comunicacién, sin definir-

1a aidn formalmente, en términos de mensajes se refieren a:
. Accesibilidad (facilidad y raptdez de comprensién
de mensajes)

. Completez o suficiencia:iestdi el mensaje completo?,

iqué lafalta o pudiese faltar?
. Precisidn.

Relevancia {con respecto al receptor, iqué tan apropia

do es un mensaje para un receptor especYfico?}.

. Claridad {el grado de resolucidén de ambiguedad que se

presenta en cualquier mensaje) {26).
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. Flexibilidad (iEs el mensaje adaptable para ser com-
" prendido j_u;1llzhdn para mis de un posible recep
tbr?);

T ﬁer{ficabjlidad (itr{butn consideradn; por ejemplo, como
el grado de consenso al que arriban varios receptores
de mensajes al recibir un mismo mensaje o conjunto

delménsajes) [{27).

Estos atributos Q caracterfsticas son importantes y deben tomar
se en cuenta, pero tienen sentfide para una organizacién, para un
- sistema, sY ¥ solamente s¥: a) los disefadores del sistema de
comunicacién correspondientes los consideran como metas, como
prop6sitos por alcanzar; b) si son atributos relevantes para

los usuarios. y*si los mismos usvarios, los beneficiarias de

las acclones potenciales y los tomadores de dectsidn, partici-
pan en la jerarquizacién respectiva de mensajes en forma per-
manente; y c} si estdn arganizados; es decir, si mensafes pro
ducidos, transcritos o descifrados en un lugar particular es-

tdn relacionados entre s} en forma no ambivalente,

Las consideraciones usuales, no por serlc, deben omitirse. Al-
gunos atributos son parcialmente contradictorios o inconsisten
tes entre sf. Mensajes que aspiran a ser completos o suficien
tes pueden, desde luego, ser redundantes (28}. Por lo tanto,
tal vez pudiesen perder accesibilidad; 51 bien podrfan ganar
en claridad ya que al tener mensajes redundantes se espera rg

ducir 1a ambiguedad.
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Asf como para la decisign, 1a ambiguedad se Inscribe en la co
municacidn. 51 se $ndica que decidir, i.e, elegir un curso de
accidn de entre varios disponibles para alcanzar uyn objetivo,

es equivalente & resolver un estado de ambiguedad (29), por lo
tanto importante para todo proceso de decisién y cualquier pro-
ceso de comunicacidén, la ambiguedad, elemento inseparable de cual
quier comunicacidn, entonces también interviene. Lo hace en va-
rias formas, medos y facetas, fLuando se proporciena conocimien
tos con respecto a como realizar tarcas se fnstruye y por ello,
en gencral, se reduce la amblguedad con respecto & clmo Flevar

las a cabo.

No obstante, si se considera que wusvalmente no hay unz sola ma
nera de hacer las cosas, se conserva ambiguedad en relagién a

las opciones por eleqgir.

Generalmente se dice que existe ambiguedad en una proposicidn
cuanto ésta se considera fncompleta. ES una ambiguedad parcfal.
Este &5 el caso de respuesta a preguntas como ta sipufente:
Zcudnto producir§ el proyecto de inversifn X7, y a continua-
cidn se menciona una cantidad e fncluse un horizonte de inver-
si8n, Mientras no Se aclaren otros factores asociados a la
pregunta y su respuesta,entre varios; el procedimiento, método

o tdcnica smpleada para responder, hay ambiguedad. {29). Asf
mismo, cuando en procesos de negociacidn se analizan estrategias
de otros agentes o actores con el fin de anticipar movimientos
tacticos, hay tambié&n ambfguedad en el andlisis/accidn respecti-

vas. La hay si la descripcidn del conjunto de curseos de accidn
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de las contrapartes estd incompleta fi.e{ faltan opciones rele
vantes por consfderar). M&s audn, aunque dicha descripcifn fue
se completa, también hay ambiquedad porque: en sentido estric-
to, hasta que una accion no se realice (pese a8 que se reconoz-
ca la posibilidad de pruedecir) no se conoce con certeza cualles)

curso{s} de acclén se habril{n) elecido apropladamente.

51 para un tomador de decisiones como indiyidue, como agente,
como actor, es frecuente encontrar que se enfrenta o participa
(deliberadamente o no} en procesos que contienen ambiguedad,
para varios tomadores de decisién, en colectivos, las situacio
nes correspondientes son, por 1o menos, igual de frecuentes ¢

importantes.

Por diversas razones, por la heterogeneidad de informacidn, la
variedad de concepciones del mundo y la diversidad de intereses
que generan conflicto, demandan la atencidn integral a Sreas ¥/o
funciones especializadas a) sin vincularlas a las necesidades
de otras drvas y/o funciones de la organizacién {(nepando con
las propiedages sistciices de lamisma, y cerrando espacios
de cooperacidn), b) subrayando intereses ticticos mis que es-
tratégicos -todos ellos aspectos comuncs a la prictica de cual-
quier organizacifn- resulta diffcil obtener cooperacién interna
en la organizacidn s{ no se resuelve o reduce la ambiguedad. si
no hay tomunicacién. Por este argumento, entre otros, se aduce

1a necesidad de un sistema de comunicacidn.

Ho basta que, para organizacliones, para sistemas socio-técnicos
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0 productivos, se disponga de un sistema de informacién. La in
farmacidén como tal, aclararemos después: no equivale a la co-
municacidn. 5i bien los dos son procesos afines, no son idén-
ticos, A estas alturas, preguntas como Ies necesario informar
para comunicar? (y Ta recfproca) no se ¢ontestan por requerir
formalizacién adn no expuesta, 1a relativa, por ejemplo, a la
distincién de 1os dos conceptes, de los dos procesos., Asf se

hard posteriormente.

1.5. CONCLUSIDNES.

En resumen, en este capftulo, como a Yo largo de esta tesis,

se ha referido una gama de opciones {como aproximacfones suce-
sivas) para describir a la planeacidn, Agquf se ha defendido,

en forma argumentativa, una concepcién dual de 1a pianeacién, co
mo proceso y como sistema. Con esto se reconoce que Tos resul
tados de la planeacifn son relevantes no por si mismos (o no s§
1o por s7 mismos}, sino en relacifn a aguello que hace que la
planeacién sea eso y no otra cosa, Entre otros, 1a concepcidn
de 1a planeacifin asociada, su coherencia tanto interna como 12
externa, los componentes o subsistemas planeados y en operacién,
las actividades, 1a orientacién respectiva, y 105 procesos y

resultados que de ah{ se generan.

En paralelo se insiste en que una de tas mayores ganancias de la
piancacién (pocas veces reconocida explfcitamente) es el aprendi
zaje, tante de 1os investigadores en desarrollo aplicadoe {incld=-

yanse ahi l1os equipos de planeacién}, como de los beneficiarfios,
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afectados y usuarios; asf como de 1a propia organizacidn en don
de s5e lleva a cabo Ja planeacifn y, asf conceptualizada, también

de sy entorno.

En la sociedad actual, en l1a economfa, no hay organizaciones
aisladas, por esto es esencial subraysr a la planeacilin como
proceso, perc aln mis, el identificarla como sistema (29) se re
frenda que tpda actividad de planeacidn {incluso la no-actividad
descrita por la planeacién pasiva) tiene repercusiones, implica-
clones y consecuencias mds alld del Ambito del &rea (o componen-
te) donde 1a actividad se realiza. Las fronteras entre departa-
mentos, Direcciones, Organizaciones - son flexibles, dinfmicas

y sujetas a cambios de diversa procedencia formal, virtual-infor
mal, et¢c., Todo este apunta, en si mismo; a perfilar el estilo
y actitud ante la planeacidn que se suciere aquf, como orienta-
c14n general, como el mis plausible: la planeacidn Adaptativo-
Interactiva. E) arqumento ya se haya contenido en el Indice del
capftulo. Baste decir agui, que cuando se incluye el tiempo en
1a planeacidn, y 1a concepcidn del tiempo respectiva, los dends
estilos discutidos se hayan mnuy limitadosi tomese, por ejemplo

el estilo de plancacién optimizante.

Los modelos estdticos de programacién matemdtica, que son con-
ceptualizaciones resumidas, presentan no sélo problemas técni-
cos (e.g. la obtencidn de algoritmos consistentes y vdlidos (31}),
La resolucidén de un problema de maximizacién, digamos de una fun
cién no lineal con riesge o incertidumbre inclufdes y restriccip

nes tanto lineales como no lineales del mismo tipo, es solamente
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un medelo estimador de las situaciones por ocurrir, Tanto sus
SUpuestos como sus pardmetros y varfables tendrfan que ser
revisaaos en tiempo real. No se hace ast, y 1o sabemos. EIl
modelo respectivo, por el tosto aspciado 2 su censtruccidn, po
siblemente se sigue vtilizando tiempo despufs cuando los supues
tos bdsicos ya han sufrido en coherencia o en su validez. Hacer
entender estas implicaciones y consecuencias a una actitud ante
1a planeacidn de las 1lamadas activas, como sabe todo el que se
ha enfrentado a estas experfencias, cuesta trabajo, mucho trabajo.
Requiere sobre todo establecer procesos de comunicacidn; requie
re amplfiar la base de discuysidén por fuers del modelo, algoritmo
y programas de cémputo empleados, si es que existen, Requiere
hacer entender que también los modelos sufren de obsolescencia,
que &5 un caso especfal, pero un case al fin, de 1a obscolescen
cla de tecnologlas de conocimfento. En otros términos, los big
nes y serviclos relativos al conocimiento, a 1a investigacidn
aplicada y Ya planeacidn no escapan de l1as consecuencias de cam
bios, de la dindmica inherente o forzada de las situaciones so-

ciales a representar.

5{ todo lo anterior enfatiza la importancia del tiempo concep-
tualizado como elementa "exdgenc” en la construccidn, operacién
y aplicaci{én de los modelos propuestos, también apunta a subra-
yar las implicaciones del tiempo cuando se concibe como "endigg
no", al tiempo como recurso de planeacién o como base insepara-
ble de todo 1o que se proponga y aplique. Las formas como en

una organizacién se conceptusliza al tiempe no son dnicas, varfian,
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entyre otras, segln los estilos y, actitudes ante la planeacidn
propuestos. Varfan también si se 1ncluye; como en este traba-
Jo se apunta, la negociacidn ("el mejor uso del tiempo®) (32),
s1 a la negoctacidn se le inserta en la planeacidn, y cfmo se
inserta. Yarfan, finalmente por y en la forma y tipo de fnter-
cambio de transacciones y de mensajes que se dan tanto interna
comp externamente en un sistema en particular, No en balde,
por ejemplo, la bisqueda de esquemas {o de medios, o de objet]
vos) como 1a produccidn "sin fnventarios" no puede realizarse
en contextos sociales donde las pricticas enraizadas perciben
el cumplimiento, o el manejo del tiempo ya s5es sin valor econd
mico, o con un valor econdmico que no afecta a la transaccidn
misma ya que siempre, se piensa, se podrd recargar sobre el
consymidor ¢l valor agregade o el costo de los rezagos o dila-

cinnes de las etapas anteriores.

Por todo ello, Se argumenta aqul, la planeacisSn adaptativa in-
teractiva proporciona de mejor manera las bases para formular

e implantar procesos de plancacifn mids acordes con Tas situa-
ciones que enfrentan las spociedades y econom¥as modernas, hoy
en dia y en el futuro: mias flexibilidad, “mayer incorporacidn de
posiciones mialtiples, respeto a quienes participan en 12 toma
de decisiones a distintos niveles y a aquellos que son afecta-
dos por las consecuencias de las mismas, Es, ademds, un proce-
s0 de planeacién multidireccional. Permite aceptar la comple-
jidad y 1a diferenciacidn. Resalta la importancia de contar

¢on recursos humanos y tecnoldgicos que conozcan a 1a organiza
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cidn, que produzcan, adopten y adapten tecnologfas apropiadas,
que identifiquen a la organizacién como algo moedificable, por
via de procesos en los cuales participan miltiples agentes que

entran en competencia, en conflicto y en cooperacidn,

Finalmente se anota que planeacién y comunicacidn estdn indisg
lublemente 1igadas. Podrén algunos estilos y actitudes ante

12 planeacifn, aparentemente, omitir sus nexos o disminuir su
importancia, pero eso es sflo en la superficie. S1 hay formas
de planeacién que en s{ mismas implican comunicacién son las
adaptativas-interactivas. Wo hay, para ellas, manera de negar

a la comunicacifn, ni de rehusar el diseflo de sistemas de comy
nicacién. En otros términos, los sistemas de comunicacidn son

a3 1a Planeacidn Adaptativa-Interactiva 1o que los sistemas de in
formaci6én {generalmente no manuales y considerados a menudo, co
mo "por necesidad” montados sobre Bases de Datos} son a la Planea
cibn Optimizante {sobre todo a 1a Planecacidn Optimizante de tipo
Activo}. Como a la Planeacién Adaptativa-Interactiva le son pro
cesas cruciales, le son indispensables modelos de toda fndole.
No sélo aquellos del tipo cuantitativo que permiten optimizar
funciones de eficiencia sujetas a restricciones de capacidad,
produccidn, organizacidn, reglamentacién & distribucidn de re-
cursos o poder, Le interesan también modeles gque tengan y con-
serven significado para aquellos que deciden, y, claro, también
para los que demandan participacidn y participan en Jas etapas

estratégica, tictica y de aperacién.

Por otra parte, la otra distincidn que se discutid refiere que
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a la Plancacién del tipo satisfaciente le son cruciales los re-
sultados, en :cambio. a la Planeacién Adaptativo-Interactiva Je
interésan_]us procesos. Entre ellos, y en lugar preponderante,
Jos procesos de aprendizaje. 5e comenta combdnmente al referir-
se a los grupos de planeacidn que construyen “"castillos en el de
“ sierto“ quela planeacidn se vueclve un fin en si misma, los pla
nu§ se convierten en la verdad y dnica realidad sin importar el
entarno (33). Alguna defensa de la Planeaclibn Satisfaciente ha
buscado apoyarse en el principlo que sostiene "que es mejor un
plan factible, aungue no sea "el mejor", que un plan Sptimo pe-
ro irrealizable” {35); en contraposicidn, 1a defensa sucinta de
la planeacidn Adaptativa-interactiva se condensa en aquel prin-
ciplo que sedala que "los procesos de progreso y los de apren-
dizaje social son el producto mds Importante de 12 planeacidn”

{36).

36



CAPITULD !

Notas y Referencias

{1) Tal y come la aclara Steven Lukes. Ver Lukes, S.,

Power, Oxford University Press, Oxford, 1Y&5.

(2) Que un concepto tenga coherencia interna se refiere,
desde luego, a su integracién con respecto a un marco

tedrico en donde estd enclavado.

{3} Ver Romdn M. F. "Planning Description and Planning
Debates",Proceedings of the Fifth International
Meeting, World Futures Studies Federation, Hawaii,
1986.

(4) Ackoff, R. L. Redisigning the Future, Hiley, Hueva
York, 1975.

{5) sachs, W. Un disefRo del futuro para el futuro.

Fundacidn Javier Barros Sierra, México 1976,

(6) so¥is, V. M, "Planeacién de una Comunidad Rural"
Tesis Actuario, Facultad de Ciencias, UNAM
1978,

{1) Aqul se emplea el concepto de tecnologfa de co-
nocimiento siguiendo a Machlup, F., 6 Knowledae
Production, Vol, 1, Princeton University Press, Hueva

Jersey, 1980,

37



(ay

(9)

(1o}

(11}

{12}

(13)

{14)

(15}

Ackoff, R. L. y F. Emery. On Purposefu] Systems. Aldine
Atherton, Chicago, 1976,

Ackoff, R. L,,Redisigning the Future, Wiley, Nueva
Yark, 1975,

White, D. J,,Teorfa de 1a Decisidn.(trad},Alianza
[ditorial, Madeid, 1971,

Los Sistemas Soclio-técnicos fueron propuestos por
Eric Trist. 5u historia se inicia desde 1a segunda
guerra mundial. E) término Sistemas Productivos
fue acufiado por Felipe Dcheoa en Héx1co. Ver Ochoa
F..lNotas del Seminario de Planeacidn, DEPF1, UNAM,
1981-82., (nmineo},

Weber, M., Economfa y Sociedad {trad) FCE. México,
1981.

Yer Romin, M, F. y G, Littlejohn, An QOverview of
Methodological lssues in Social Sciences, Internal

Working Paper, U. of Bradford, Inglaterra, 1985,

£l 1lamado “incrementalismo” de Lindblom. Ver
Chadwick, F,, A Systemic Vview on Planning, Oxford,
1976.

Ackoff, R. L, A Concept of Corporate Planning. Wiley
Hueva York, 1966.

38



(is)

(17}

(18)

(19}

(20)
{21}
(22)

{23}
{24)

{25)

(26)

(27)

""E1 principfo de optimalidad” fue descrito por

Richard Bellman en los aflos cuarentas.  yna des-
:ripciﬁn sucinta se puede hallar en White, D, J..

op; cit.

_Ackaff, R. L. A Concept of Corporate Planning,

{op. cit.)
Ibid., op. cit.

Ihid., op. cit.

Ackoff, R, L, Redesigning the Future, Wiley, Nueva
York, 19756,

Lo que se deromina “"sistemas de variedad creciente®,

ver, Ackoff, R. L. y F. Emery, op. cit.

Ackoff, R, L. "Science in the Systems Age", Management

Science, Vol. to.
Ackoff, R, L., Redesigning the Future, op. cit.
Ackoff, R, L, A Concept of Corporate Flanning. op. cit.

Ver Fishburn, P, Decisyon and Value Theory, Wiley,
Nueva York, 1972,

Ver White, D. J.,0p. cit.,

Ver Solfs, V. M,,op. cit.



(28)

(29)

(30)

(31)
(32)
(33)

(34)

(35)
(36)

{37)

(38)

Yer Peters T.-J. y R, N, Waterman Jr.,In Search of

- Excellence, Warner Bnnké} 1984,

Ver por ejemplo., Cherry, €. On Human Communication,
A Review, a Survey and a Criticism: dohn Riley &
Sons, Nueva York, 1957,

Yer p. eJ., Morris Ch,, Signification and Significance,
The MIT Press, Cambridge, Mass, 1964,

Ver, White, D. J.,op. cit.
Ibid, op. cit.
Ver, Solfs, V. M., op. cit.

Esta es una descripcién usual en problemas de estra-

"tegia militar, Otras opciones se actaran en el texto

de Winkier, J.,Bargaining for Results, Heinemann,

Londres, 1981.
Yer, p. eJ., Solfs, V. M,, op. cit.
Ibid, op. cit.

Makridakis, S. Forecasting, John Wiley & Sons,
Nueva York, 19386,

Yer p. ej., Remdn, M. F.,"“Sobre los Indicadores Educa-
tivas", Reunidn Nacional sobre Investigacidn Educativa,

COMACYT, Jalapa, Oct. 1982, Los indicadores dinfmicos

40



intentan corresponder a procesos que se perciben de pre-
sente a futuro: (a) indicadores de supervivencia, tante
para organfzaciones y socicdades como para grupos e indi
viduyos: "el tiempe en gue una persona, familia., economfa
puede Sobrevivir conservando su mismo nivel de consumo
y/o su capacidad efectiva de i{nversidn o compra“; (b} “el
nivel de crédi{to que una organizacidn, sociedad, persona
moral! puede conservar en el futuro"; (c) "el tiempo en

que una relacidn contractval purede mantenerse sin modifj

caciones”, etc.

{39) Ver conclusiones del capftulo 2.
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CAPITULO II:

HACIONAL FINANCIERA, INSTITUCIOR DE BANCA DE DESARROLLO

2.1 LA BANCA DE DESARRQLLO,

iQué es un Banco de desarrolio? E1 concepto puede ser diffcil
de comprender dado que no existe una definicién idnica o acep-
tada a nivel general. Se dice que los bancos de desarrolla,
que se encuentran en todos los sectores y en todos los pafses

Y su objetivo es fortalecer el proceso de desarrollo nacicnal,
son instituciones preocupadas primordialmente del préstamo de
capitales a largo plazo {1). £sta definicifin es cominmente
aceptada aunque a mi parecer no permite establecer caracterfs-
ticas conceptuales que facilliten la distincién y diferencias en

tre 1a Banca de Desarrollo ¥ 1a Banca Comercial.

En México. la Banca de Desarrollo estd constituida por un con
Junto de instituciones financieras cuya finalidad es apoyar el
sano desenvolvimiento de las actividades prioritarias del desa
rrolloc econdmico., social! y polfitice de la nacidn. Por ello,
encontramos este tipo de institucion en lo$s principales secto-
res,como el agropecuarioc donde se encuentra BANRURAL, el comer
cio exterior donde estd BANCOMEXT, en de obras urbanas con

BANDBRAS, el pesquero y portuario con BANPESCA, entre otros (2).

Nacional Financiera es la Banca de Desarrollo jndustrial, esta-

blecida con la finailidad especifica de apoyar 1a creacidn, in-
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legrocién y furtalocimiento de una Planta Industrial competi-

internacionnlmente{

tiva, tanto nacionaT cnm

Pava presentﬂr unn definicidn de Banca de Desarro‘lo y Bance
Cumercfal que ponga PR claro 5u diferencia. considern necesa-
©rio seﬂalar con prccisiﬁn dos con:eptos. La Eficlencia y 1a

Ef!cacin..,

La EFICIENCIA la podemos concebir como ia diferencia entre lo:
costos previstos en alcuna actividad y los costos reales resu’
tantes de ella } 1a EFICACIA comp el beneficio derivado de
una inversidn, cualguiera que sea, Independientemente de su
casto. La primera es una medida de caracterfsticas tacticas,
directamente cuantificable y 'a scgunda una medida de fndole
estratégica, que comprende dimensignes cualitativas en 1a ma-

yorfa de los casos.

ton esto en mente, podemos decir que la Banca Comercial estd
interesada en Ja eficiencia de su operacidn y orienta sus
politicas a la maximizacion de utilidades derivada de sus acti
vidades; lqué queremos decir con esto?: sin dejar 2 un lado 2
l1a vficacla, ya que siempre es necesario considerarla porgue
representa 1os beneficios generados en las empresas y sectores
socio-econfSmicos apoyados y ello facilita la eventual recupe-
racidn del crédito mismo, la Banca Comercial estd interesada

en producir en términos monetarfes, el mayor rendimfento posi-
bte de cada pesp invertide. Su prioridad, por lo tanto, reside

mayormente en la eficiencia.
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Por otro lado, la Banca de Desarrollo busca la'eficaciu de su
operacién y orienta sus polfticas hacia 1a maximizacidn de los
beneficios econdmicos, soclales y polfticos generados como con
secuenci{a de sus inversiones., Al {gual que en el caso anterior,
no defamos & un lade a la eficiencia, ya que es necesario que
este tipo de institucidn no genere pérdidas en su operacién y pue
da mantenerse reportando utilidades. Debe quedar clarp gue nues
tro interés se centra en la generacién de beneficios, como pue-
den ser la gensracion de empleos, el flujo de recursos a una re-
gién econdmica de menor grado de desarrollo, la integracidn de ca

demas productivas, etc,

La distincidn entre eficiencia y eficacia para el caso particu-
lar de las dos Bancas, tanto la de Desarrolloc como 1a Comercial,
cobra mayor especificidad cuando se recuerdan enfoques sobre la
Economfa. Por ejemplo aquel que articula a los procesos econd
micos en tErminos de conflicto y cooperacidén. (3) AsT una de
las dimensiones del conflicto -1a competencia entre agencias
econdmicas~ gufa Yas actividades de 1a Banca Comercial y subra
ya 1a eficiencia. La cooperacidn entre las Instituciones de

1a Banca Comercial se establece no sdlo por concurrencis en los
mercados financieros respectives ¥ asi articularios - sino

por el amparo de la reglamentacién correspondi{ente a la vincula
cién que gufa 1a Banca de Desarrollo. A esta G1tima la orfenta
la cooperacifin, Estd, por Yo tanto, mds orfentada a la efica-

cia,
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Ambos conceptos, eficiencia y eficacia, son inseparables; Siem
pre Se presentan juntos dehtro de los procesos de planeacidn,

&1 fgual que efectividad. Aquf se han util{zado en niveles
Jerdrquicos distintos con el propdsito de facilitar tanto des
cripcibén como anilisis, pero generalmente en la operacién de una

empresa o institucién se presentan paralelamente,
2.2 Haclional Financiera: Antecedentes,

La concepcidn de Nacional Financiera surgi{é de! proplstto de
fortalecer al incipiente sistema bancario mexicano y de auxi-

Tiar a 1a banca privada o comercial,

En 1a década de 10s treintas los establecimientos de crédito
encontraban sus inversiones amarradas en garantfas reales e
inmuebles que figuraban en sus activos: para contar con lo ng
cesaria liquidez que permitiera l1levar a2 cabo debidamente su fun

cién no habia mds opcidn que deshacerse de dichos actives.

Buscando atenuar el guebranto que resulitarta de 1a enajenacifn
inmediata de dichos bienes se fi1jé un plazo de tres afos para
que, dentro de &1, las instituciones de crédito enajenaran, co
braran o ejecutaran los bienes, crdditos o hipotecas que fuesen

todas y gque no podian conservar en sus activos.

Este problema continud dificultando la realizacidn del programa
de reorganizacién bancarfa que habfa trazade el Ejecutivo Fede
ral porgue el plazo concedido era sélo un paliativo o remedio

a corto plaze, Un caso prototipo del estilo satisfaciente.
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Se considerd entonces que la férmula para resolver definitivamen
te el problema consistia en la fundacidn; con el carfcter de So
ciedad Financiera, de un organisro preparado en todos sentidos,
para tomar a sy cargo y tlevar a cabo répida y eficazmente la
realizacidn directa o el fracclonamiento y la asignacidn de

los inmuebles gque formaban o hubieran de formar parte de los ac

tivos de los bancos.

Nacional Financfera, LA BANCA DE DESARROLLO INDUSTRIAL, se cons
tituyd el 24 de abril de 1934 ccn el proplsito de actuar como
instrumento del Estado para coadyuvar Al sano funcionamiento del

sistema bancario,

En el informe que el Presidente Abelardo L. Rodrfiguez rindié ante el
Congreso de 1a Unién el 1° de septiembre de 1334, se difo res-

pecto a l1os propésitos de creacidn de Va institucidn:

“Para ayudar a 1la constitucifn de un mercado de
valores y dar oportunidad de que se apliquen sin
temor los depésitos que estdn practicamente inmovi
1izados en los bancos, se creb lTa NHacional Fipan-
cfera, que viene 2 sumarse a 18s Instituciones Na-

gionales de Crédito"™ (4).

E1 objetivo fundamental era el de acudir al auxilio de 1a banca
privada, que tenfa un problera de liquidez y activo fijo exce-
sivo, as{ como llenar uno de las huecos mis sensibles en el ré&

gimen bancarie en cuantc a las finversiones de mayor enyergadu-

ra.
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En la Ley QOrogénica de 1934 se destacan otras tres funciones prin
clpales (5):

1. Tendria las actividades de suscripcidn y contratacién de em
préstitos piiblicos y privados e intervenciSn en el mercado de
valores en la compra, venta o custodia de tftulos y valores.

De esta manera se daban los primeros pasos en la constitucifn

de un verdadero mercado de valores, del cual pesteriormente se
derivarfa la necesidad de Yz funcién reguladora’ que ahora orfen

ta a2 1a institucidn,
2. Actuarfa como Agente Financiero del Gobierno Federal; y,.

3. Quedaba facultada para encarparse de la organizacién o
transformacibn de toda clase de empresas, tomando participacién
en 1105, en su administracidn e intervenir en l1a emisifn de
acciones, bonos u obligaciones, prestando su garantfa, y actuar
como representante comin de 1os obligacionistas o de los tene-

dores de acciones p emisiones hechas por terceros,

Posteriormente en la nueva Ley Orglnica del 30 de diciembre de
1940, adn cuande no se did un cambio radical, se determiné cla
ramente que Nacional Financiera vendrfa a auxilifar a la banca pri
vada o comercial, apoyando a los sectores de la economla nacio
nal cuyas necesidades crediticias no hubieran sido cubiertas

par el sistema financiero existente, Sc permitid reorientar

1a actividad de la institucidn, encauzando los capitales nacio-

nales y extranjeros hacia empresas que vinieron a crear nuevas
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fuentes de trabajo y riqueza, empresas de enarmes requerimien-
tos financieros y generalmente de largos perfodos de recupera-

cidn en la 1nversién,

En 1947 con l1a reforma a 1a Ley Crglinica, se fortalece su posi-
cién en el sistema financiero, confirmdndola como la institu-
cidn encargada de las emisiones de tftulos de deuda del Gobier
no Federal y de 1a negociacifn y manejo de las lfneas crediti-
cias con instituciones extranjeras privadas gubernamentales e

intergubernamentales.

En este marco de funciones, transcurre el tiempo hasta el 30
de diciembre de 1974 cuando en l1a Hueva Ley Orgdnica, se esta-

blecen los sfguientes propdsitos (6):

vDeberd fmpulsar el proceso de transformacién indus-
trial de 1a nacién fomentando Yas manufacturas bési-

cas y fortaleciendo a la pequeha y mediana industria;”

"Elevari la canalizacidn de los recursos hacia
actjvidades prioritarias y correlativamente ensan

char la captacién de fondos dentro del pafs;”

“Fomentard la creacidn de nuevas empresas, co-
laborande con inversion{istas nacionales en un amplio
espectro, desde 1a selecctdn de proyectos, hasta en
trabajos relatives a la organizacidn y financiamien

to de los mismos;"
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"Se {mpuisard el proceso de descentralizacién
de los servicios financieros, buscando un desa-

rroTlo econdmico reglonal egquilibrado;”

"Se pondrdn en prictica, proyectos de asisten-
cla técnica y capacitacidn personal, asf como app

yo a la comercializacion de productos;”

“Se contratarin fondos del exterior en condi-
ciones favorables para complementar la captacidn
fnterna y fortalecer el desarrolle industrial del

pafsi" ¥

"Se buscard crear una imagen nacional de con-
fianza y scolidez en los mercades financieros inter

nacionales a través de emisiones de bonos,"

A la luz de estas consideracinnes; en noviembre de 1986, el Eje
cutivo Federal decidid ajustar la Gltima Ley Orgénica, para
dotar & Nacfonal Financiera de otras facultades e instrumentos
que le permitieran cumplér sus funciones dentro del marco so-

cicecondmico y polftico del Plan Nacional de Desarrollo y los
subsecuentes programas,
Para efectos de este trabajo no se han considerado estas Gltimas

adiciones, ya que l1a metodologfa expuesta puede fécilmente incer

porar las nuyevas consideraciones sin alterar los resuvitados y

conclusiaones que aquf se presentan,
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2.3 BASES LEGALES °

La legis1nc|6q Eunstitutiva_de Hacionai Finanpiefa hu.regido su
actividad institucional desde su creacibn, a través de distin-

tos ordenamientos legales y las reformas realizadas ﬁ sﬁ Ley
Orgénica.

fon la finalidad de establecer las bases legales de su opera-~
cidn, se presenta el siguiente anflisis stnéptico que detalla
los aspectos mds importantes de la Ley Orgdnicaz de Nacional
Financicra, emitida el 30 de diciembre de 1974, para entrar en
vigor el dfa 3 de enero de 1975, exponiendo los siguientes mo-
tives (7):

impulsar el procesc de transformacidén industrial de la na-
cifdn fomentando las manufacturas bisicas y fortaleciendo 2 Ta

pequefa ¥y mediana findustria,.

. Elevar la canalizacidn de recursos hacia actividades prio-
ritarias y correlativamente ensanchar la captacién de fondos

dentro del pafs,

. Impulsar el proceso de descentralizacisn de los servicioes
financieros, buscando un desarrollo econSmico equilibrado de

la provincia.

. Contratar fondos del exterior en condicienes favorables pa

ra complementar la captacidn interna.

52



. Crear una imagen de confianza y solidez en los mercados fi

nancieros internacionales, y

. Fomentar la creacidn de nuevas empresas, colaborande con in
versionistas nacionales desde 1a seleccifn de proyectos, hasta
‘ en trabajos relativos a la organizacidn y financiamiento de
los mismos y poner en priictica proyectes de asistencia té&cnica

y capacitacién de personal.

A l1a luz de estas consideraciones, el Ejecutivo Federal! ajustd
la Ley Org8nica para detar a Nacional Financiera de las facul-
tades que le permitieran cumplir sus funciones dentro del mar

co socio-econdmico y de polftica de desarrollo de la nacidn.
E1 objeto soctal, como se define en el artfculo 5° es:

. La promocién del sector industrial aprovechande los recursos
naturales sin explotar o insuficlentemente explotados, apoyan-
do 1a creacidn de fuentes de trabajJo, 1a descentral{zacibn 1n-
dustrial, procurando el progreso tecneoldégico y el incremento

en la produccidon y productividad de las ramas mds {mportantes de
la findustria nacional, y mejorar 1a balanza de pagos pronovien
do J1a sustitucidn de importaciones y produccidn de bienes y ser

vicics exportables;

Ser acente financiero del Gobierno Federal en la emisién,
contratacidn y colocacién de valores y bpnos del sector piblico;
asf como la negociacidn, contratacidn y manejo de créditos del
exterfor sin incluir aquellos que contrate el Banco de México

y los que el Gobierno Federal encomiende a otras instituciones;
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. La promocidn dei mercado de valores:

. Operar como sociedad ffnanciera y fiducifaria;

. Realizar operaciones de Banca de Depdsito de Ahorro y de Cré

dito Hipotecario:

B Obtener concesiones para el aprovechamiento de recursocs na-
turales no explotados, que deberd aportar a empresas cuya crea-

cién promuevai; y

. Administrar por cuenta propia o ajena, toda clase de enpre-

sas o sociedades.
Para 1o concerniente a sv operacidng

. Estarf facultada para: recibir de terceros tfitulos o valo-
res para conservarlos en prenda de la emisidn que realicen los
mismos; emitir certificadas de participacidn; celebrar las ope-
raciones entre sus departamentos Fiducijario y Financiero que
fueran necesarios para el cumplimiento de los objetivos de la
institucién; y realizar otras operaciones y prestar otros servi

cios con su funcidn crediticia {(Artfculo 6“).

. Realizard como fiduciaria las funciones que le encaraue el
Gobierno Federal por condycto de la S.H, ¥y C.P.; Tas que le en
carguen los estados, municiplos, instituciones nacionales de
crédito, organismos descentralizados y empresas de participacidn
estatal, previo acuerdo del Consejo de Administracidn y previa

autorizacién de 12 S.H. y C.P.; a las que se¢ refieren a bienes
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que por Ley no pueden formar parte del patrimonio de institucip
nes y organizaciones auxiliares de crédito, para sy administra-

cion y ventai y las demids gue permita la tey. (Artfculoc B8°).

. Serd caclusiva depositaria de titulos, valores y sumas en
efectivo que tengan que hacerse por, o ante autoridades adminis
trativas de la Federacidn o el Distrito Federal (Artfculo 9°}

¥ aquellos que secuestren las autoridades Judiclales o adminis
trativas de l1a Federacidn y el Listrito Federal {Artfculo 10+);
de 1os depdsitos para el otorgamiento de la suspensidn del ac-
to reclamado en los juiclos de amparo y en general en las Leyes
Federales, del Distrito Federal, o por Grdenes de contratos con
las autoridades Federativas o del Distrito Federal {Artfculo
11')s ¥ los depdsitos que recibhan de sus consumidores, clientes
o abonados, las sociedades de empresas o servicios plblicos (Ar

ticulo 127 ).

Los valores aue emita o garantice podrdn ser cbjete de in-
versidn para efecto de constitucidn de reservas de las institu-
ciones de crédito v compafifas de seourcos y fianzas sin necesi-

dad de requisito alguyno adicional. (Articulo 13°).

. Serd agencia de lTas instituciones establecidas en el extran
jaro para enisién y pago de titulos de crédito el portador a

cargo de las mismas ZArticulo 147),

' Le estard prohibido: efectuar préstamos para el financiamien

to de la transferencia de control o de propiedad de las empresas,
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excepto cuando su finalfdad sea 1a mexicanizacién de 1a misma.
o por razones de interés piblico: conceder préstamos para re
financiar pasivos salvo casos excepcionales cuando sean de
primordial interés para ia economfa de 1a nacidn; y llevar a
cabo operaciones gque secan ¢l objeto de otras instituciones na-

cignales de crédito (Artfculo 177),

. La nacidn responderd en tedo momento: de las operaciones
que realice con garantia del gobierno; de las operaciones con-
certadas con instituciones extranjeras privadas, gubernamenta-
les e intergubernamentales; y de los depositos obligatorios a

gue se refieren ltos Artfculos 9%, 10°, 11° vy 12° {Artfculo 15°).

. Su capacidad de operacidn serd el inporte total de obligacig
nes directas y contingentes que no deberd exceder los 1imites
estableci{dos por la Ley General de Instituciones de Crédito ¥
Organizacidén Auxiliares {no se incluyen los pasivos a los que

se refiere el [Artfculo 15°) {Artfculo 16°).

Por 1o que respecta a su administracidn y el capital social de

la institycidn:

. Nagional Financiera serd administrada por un Consejo de Ad-

ministracién y un Director Genaral (Articule 18°).

Los Consejeros serin designados en Asamblea General de Ac-
cionistas, tres por la serie “A" y tres por la serie 8%, Du-
rarin en su encargo un aflo y podran ser reelectos, por cada

propietario se nombrard un suplente, ademds el Secretario de
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Hacienda y Crédito Piblico, serd consefero de la serie “A“ y

presidenie del consefo (Articulo 197},

. En ningin caso podrin ser consejeros: Las personas que ocu-
pan un puesto de eleccidn popular: dos o mds perscnas gque ten-
gan parentesce entre s! hasta el tercer grado de consanguini-
dad; l1os funcionarios 0 empleados de¢ la institucidiny los deu-
dores de la misma institucién © personas que tengan litigic

pendiente con ello [Articulo 207 ).

. El Consejo de Administracidn se reunird por o menos una vez

al mes {Artfculo 21°).

. E1 Consejo tomard amplias facultades para administrar los

negocios de 1a institucién (Artfculeo 22°).

. E1 Ejecutivo Federal a través de la 5.H. y C.P, podrd vetar

las rescluciones del Consejo de Administracidn (Artfcule 23°).

. La Vigilancia de la sociedad estard a cargo de dos comisa-
rios designados, ung por la serie "A" y otro por la serfe “B"

(Artfculo 25°).

' E1 Cirector General tendrd entre otras, las sfgufentes fa~

cultades:

- Ejecutar resolucliones del Consejo y tendrd ademds, el

carfcter de delegade fiduciario general,

- Representari legalmente a la socledad ¥ gozard de to-
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- das las facultades de un mandataric general para actos
de dominio, de administracidn y para pleitos y cobran-

zas,
- Administrar Jlos bienes de la sociedad,

- Participar en las sesiohes del consejo con voz, pero

sin voto.

- Encargarse del establecimiento y organizacidn de las
oficinas de la sociedad y de los nombramientos y re.

mociones de funcionarios y empleados (Artfculo 24°).

y por lo gue respecta al capital social sc presentan los pri-

meros cuatro artficulos donde s¢ apunta:

B E1 capital socfal serf el que acuerde la Asamblea General
Extraordinaria de Accionistas; no podrdn participar en forma
alguna en el capital, los gobiernos o dependencias oficiafles,
extranjeras, entidades financieras del exterior o agrupaciones

de personas extranjeras fisicas o morales (Artfculp 1°).

. Las acciones serdn: serje "A", nominativa, de la que podrd
ser titular e! Gobierno Federal ¥ su monto nunca serf inferior
al 51% del capital social: l1a serfe "B", al portador, que podri
ser suscrita libremente, saivo lo dispuesto en el artfculo ter-

cero {Artfculo 2°).

~ Estdn obligades suscribir acciones “B", segiin dispon-
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ga la 5.H, y C.P.: Las sociedades financieras hasta un
5% de su capital y reservas; las bolsas de valores has
ta un 3% de su capital y reservas; las compaRfas de se
guros y fianzas y bancos de capitalizacién hasta un 3%

de su capital y reservas (Artfculo 3°),
2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL

Hablendo establecido los objetivos de Nacional Financiera, pode
mos proceder a analizar la estructura organizacional y funcio-
nal que s& ha desarrollado para facilitar las acciones que rea-

T4za dfa con dfas,.

La estructura organizacional, como en la mayorfa de las institu
clones de su tipo, es piramidal contando con un bDirector Gene-
ral en la parte jerdrquica mds elevada y una amplia base de per
sonai"operativo”, como son secretarfas, analistas, auxfiliares,

atc.

Para el andlisis que deseamos hacer, se presenta con mayor finte
rés la estructura funcional de Naciona) Financiera. Visualizap
do a2 la institucidn como un sistema constituido de componentes
¥ grupos de componentes o subsistemas, salta a 1a mente una di-
visién inicial de dos subsistemas; uno de "operacifn" y el otro
de “control® {la palabra control se aplica en un sentido figu-
rative, ya que tenemos que "el control es la evaluacibn de deci
siones una ver Implementadas” (B) y en todo proceso de planea-
cién debeexistir control, agqul se utiliza en un sentido mis am-

plio donde 1a operacibn de la instituciSn como un todo repre-
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senta-al proceso).

- E} subsistema de “operacfén" comprende aquellas &reas &e 1a
institucidn que se ocupan de realizar las actividades 1n&1:a-
das en los objetivos gque generan impactos en el entorno exter
no. Por otro lade, el subsistema de “control” contiene a las
dreas que tienen como funcién primordial Ya evaluacidn y se-
gutmiento de Ta operacidn (1a toma de decisiones con impacto

externo y su impacto interno).
Las &reas de operacidn son:

1. Direccidn Adjunta de Promocidn Industrial y Empresas
Filieles: Tiene por eobjeto primordial apoyar 1a promocfén, cons
titucidn, desarrollo, fortalocimiento, modernizacidén y gestién
de empresas que integren una planta industrial nacional compe-
titiva a nivel internacional. Ofrece apoyos temporales a sec-
tores prioritarios de mayor perfodo de maduracfdn operativa ¥
se tiene participacién accifonaria en algunas empresas de estos

sectores.

2, Direccibn Adjunta Financiera: como propésito, realiza to

das aquellas actividades financieras pecesarias en el apoyo de

la planta industrizl y el mercado de valeres. Esta &rea cubre

los obJjetivos de ser Agente Financferc ya que aquf se Tlevan

2 cabo todas las actividades relacionadas con los bancos y or

ganismos del extranjerpo, ¥ aquel de fortalecer el mercado de va
lores a través de una activa participacién en la operacién de

instrumentos de capacitacién, La actividad primordial de esta
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Direccifn Adjunta es el fondeo y la canalizacidn de recurses en
crédito. ’

3. Direccidn Adjunta Jurfdica y de Fideicomisos: tiene como
objetivo realizar Yas funciones Fiduciarias administrande los
Fondos de Fomento que Nacional Financiera uti\iza en el apoyo
de sus actividades. Asimismo realiza todas las funciones le-

gales que dotan de cuerpo jurfdico a las dos &reas anteriormen
te descritas.

Las freas que hemos 1lamado de "control™ son:

1. Direccifn Administrativa: realiza el control de los re-
cursos materiales y humanos que utiliza la institucidn en su
operacibn. Concentra las actividades de capacitacidn y entre-
namiento de persSonal, la seleccidn de personal, 12 resolucidn
de conflictos internos, etc, al mismo tiempo oue Se responsabi
14za de los sueldos y las prestaciones como con los créditos al

personal ¥ el servicio médico, entre algunas,

Su funcidén es necesaria y condicion "SINE QUA KON ya que per
mite que la institucién opere con continuidad y sin interrupcig

nes,

2. tontraloria: ileva el centrol y da seguimiento 2 los re-
cursos monetarips de la institucidén, Cabe sefalar que en esta
rea no se administran dichos recursos 58610 se lleva su con-

trol y seguimiento con el fin de poder evaluar las decisiones

en cuanto a la polftica institucional., Asimisme tiene como ac
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tividad importante e hbmugeneiz&r Y representar cuantitativa

mente de manera manejable 1a operacidn diaria de Nacfonal Fi-

nanciera.

3. Direccidn Ejecutive de Programacidén y Evaluacidn: tiene
por objetivo el control y sequimiento de las polfticas insti-
tucionales, En }a persecucidn de estas funciones de estilo
“STAFF", analiza Va2 operacidn diaria de l1a institucién, asf co
mo €1 entorno que 1a rodea y el impacto que tiene y puede te-
ner en sus actividades. Esta drea es adn mids interesante para
nosotros ya que es aquf donde situamos los sistemas de comuni

cacidn que son parte medular de esta tesis,

Con esta descripcibn resumida de las funciones de las seis
dreas que integran nuestros dos grandes subsistemas podemos
continuar con el andlisis mds detallado de aquella que nos in-

teresa mis,
2.5 OPERACION FINANCIERA.

Para los ufectos del sistema de comunicacifn que se disefé, es
necesario profundizar en las caracterfsticas particulares de la
operacién financiera de la institucidn, esto es, el flujo de

recursos monetarios.

Es importante sehalar que en wn porcentaje elevado, el tipo de
actiyidades en gque concentramos nuestra atencidn son responsa-

bilidad de 1a direccidn adjunta financiera,
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" La actividad estf determinada, como Se puede ver claramente en

lg-flgura 2.3.:pnf una serte de ingresos y otra de egreses.

INGRESOS;

Hacional Financiera, al amparo de sy ley orgénica, estf auto-
riéada para recibir depésitos e inversiones de diversos tipos.
Por un lado existen los ingresos provenientes de la captacién
de recursos via i{nstrumentos en el mercado de diners o jos va~-
lores tradicionales y por el otro tenemos las reservas técnicas
de instituciones de seguros y finanzas y depésitos de pleftos,

en Jo que Sc conoce coro Depdsitos Diversos.

En 1o yue respecta a moneda extranjera, come 2gente financiero
del Goblernc Federal, estd encargado de la contratacidn y neoo-
ciacidn de ifneas crediticias con organismos e {nstituciones fi

nancieras det exterior,

Kacienal Financiera en este punto es intermediaria de estos re«
cursos los nue a su ves se canalizan en forma de crédito 2 em-

presas yue requieran de apoyo.

L.a recuperacién de crédito en ambas monedas (nacional y extran-
jera) se corstituye come un inoreso de la institucifn que se
realiza a la terminacién del plazo concedido a Ta operacién crg

diticfa.

Sin abarcar todos los rubros de ingreso, ya que existe un gran

nGmero de operaciones menores, si es necesario conentar los in-
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gresos por resuvitados y la posicibn cambiaria, Esta wltima,
por cierto, no debe considerarse para 105 aspectos globales ya
que unr ingrese er moneda naciona) equivale a un fngresg de la

misma magnitud, pere en moneda extranjera.

EGRESES:

Como resultade directo de las actividades que se realizan, se
presentan egresos en los instrumentos de captacidn, en forma
de retiros de inversiones. Existen pagos de créditos al ex-

terior en Ttquidacidn de 1ineas otorgadas.

tomo funcidn sustantiva se encuontra Ja canalizacidn de ree

cursps via crédfto en moneda naclonal y moneda extranjera.

2,6 COHCLUSIORES.

En resumen, Nacional Financiera se encuentra en el pasoc de un
importante flujo de recursas y es este el gue se trata de mode
tar y plasmar en el dogumento que se describe en el siguiente
capitulo,

Canocer los antecedentes histirvicos y iegales de Hacional Fi-
nanciera, asy como sus caracterfsticas orgenizacionales, permi

te tener yna visibn global de las funciones y de su razbn de
sar,

La planeacién dentro de instituciones de Banca de Desarrolle PO
es una actividad que se pueda realizar sin considerar el entor

no econémicp, social y polftico gue afectan ciertas decisianes,
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no sc pueden hacer a un lado los antecedentes que rigen la es-

tructura funcional y los estilos de decisiones.

E1 an8lisis presentado debe fortalecer 1a comprensifn de 1o que
es una Banca de Desarrollo Industrial, gestora del deseavolvimien
to de una planta productiva integrada y competitiva a nivel inter-
nacional, Permite visualizar la necesidad de contar con instru-
mentos que fortalezcan la colaboracién interna en 1a persecusién

y logro de Tos objetives originales.

Un sistema de comunicacidn, coro el que se plantea en el siguien
te capftulo es tan s67o un medio para favorecer 12 interrelacién
dentro de la organizacién, pero & nuestro entender es una precendi
cién para hacerlo. En el capftulo Ill, se discretird la propuesta
de sistem& de comunicacién, analizande las distintas caracterfst}
cas que debe tener para cumplir coen su objJetivo. Se presentardn
varjas idcas orientadas al didlogo interno e intercambio de {deas

que fortaltecen & la institucién,
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CAPITULG I1
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CAPITULOD 11
HACIA UN SISTEMA DE COMUNICACION EN QORGANIZACIONES
-3,1 [IHFORMACION

Dfa a dfa, cuando en el desayuno leemos en el periddico que se
espera un dfa sumamente caluroso y posteriormente nos asomamos
por 1a ventana ¥ vemos ¢! c¢iclo totalmente despejado, nos diri
gimos al closet para seleccionar 1a ropa més ligera que tenemos,
ya que nos preparamos para salir con un propdésito; el de estar
lo menos acalorados posible en las actividades que nos toca

realizar,

Tanto el pronSstico meteoroldgice reportado par el periédico,
como 12 observacifn personal representan mensajes. Unpo se re-
fiere ala expresifin escrita, codjficads y enviada mediante un
canal por uno (o m&s) medios masivos. Para interpretario {(de-
codificarlo o descifrario} es necesario conocer la escala de
descripcibn {grados farenheit o centfgrados) y como los puntos
en dicha escals se asocfan » situaciones climatolégicas particy
lares; hacer corresponder experiencias con el mensaje referido.
Estn, en muchas ocasiones, 1o registramos en forma automltica:
coma un date, como un mensaje directamente interpretable. Con
sideraciones relativas al rango de variacidn de la temperatura en
el dfa, o al translado de ubicactdn requieren identificacifn de
los lugares a donde acudimos, 2 donde vamos a estar, o' con quién
(o qui&nes), entre otros. Por lo tanto depende, minimamente,de

las actividades que,adelantamoas, vamos a realizar.
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EY otro, por su parte, corresponde a la coleccifn de mensajes
que no  son producto directo de otras personas {(de otros emi-
spores). Corresponde a la percepcién de mensajes que £l entor-
no ccoidgico emite. Son aquellas que se han caracterizado con
variantes como “jueqos con la naturaleza®., Situaciones que,
para nosotros en este trabajo de tesis,corresponderdin mis bien
a estrategias con respecto a contrapartes sin propbsitec o, en
general, a4 astrategias para participar con otros tomadores
de decisidn sejlin elementos {(unos observables directamente,

otros no tanto} del contexto.

Este es un ejempleo claro de informacidn, iQué es (la) informa-
cldn?: es todo aque)l mensaje que produce un cambio en el pro-
ceso de toma de decisién de un duterminado receptor. Esté,

por ello, referida a un recepter en particular, Es decir, un
mismp mensaje puede qgenerar consecuencias distintas para dife-
rentes receptores. Las razones son miltiples: Las diferen-
cias en interpretacién, {ciframiento y desciframiento) {1}, los
propésitos con los que se envia determinado mensaje ¥ el con-
textoe en que se generan las opoertunidades para el tomazdor de

decisiones.

En el ejemplo anterfor el leer el prondstico del tiempo (si é&s
te se considera releyante y confiable), puede producir un cam-
bio en el proceso de toma de decisién, Sugiere gque, dentro de
1z rope disponible o de la gue se puede elegir, no serfa {pres-
criptivamente) recomendable el escoger ropa para un clima frio,

ctuando se apunta, en contrario, un dfa muy caluroso. Las consg
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cuencias de no hacerlo ast, pudieran ser, para un tomador de de
cisiones en particular, calificadas como no deseables. Se modi
fican las probabilidades de eleccidén de cursos de accidn (elec-
ci{6n de ropa, de medios de transparte, de caminos, hasta pudiese
ser de actividades cuando estas son parcial o totalmente elegf-
bles o decidibles). (2) Estas probabilidades aumentardn o dismi
nuirdn seqin sea el caso. MNensajes como el citado varfan, en
sus consecuencias e implicaciones de sujeto 2 sujeto, de recep-
tor & receptor. Una persena atenta a los pronGsticos meteoro-
16gicos y a la percepcidén del clima si considera que necesaria-
mente un cierto dfa debe usar un traje en particular {(e.g. el tra
Se azul los martes}, ya tiene tomada su dectsidn de antemano, no
impertando los mensajes que en otra direccién 1leguen. Para es-
ta persona los mensajes referidos no equivalen a informacidn. Ro
tienen esa oportunidad. Tampoco hay informacidén si no hay otro

curso de accidn aparte del disponible.

No se logra informar s$4 existe una situacidn de disponibilidad
finica o algln tipo de consideracidn jerdrquico o de prioridad
previamente establecida. S{ los mensajes, en forma objetiva,
estSn presentes pero no son pertinentes ni relevantes para el re

ceptor, tampoco se podr§ hablar de informacidn.

Entendido de esta manera, cuando pc se afectan nuestros procesos
de decisidén no se tiene informacidn (3). Otro ejemplo de esto
puede ser la lectura de la seccidn que contiene las Gitimas co-

tizaciones de acciones en la Bolsa de Yalores por alguna perso-
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na que ni tiene diﬁcru fovertido. ni piensa fnvertirlo ahf. Pa
ra ella no existe informacién porque no se mpodifican las proba
bilidades de eleccidn de cursos de accién, En cambjo, si ha-
blamos de un promotor de una Casa de Bolsa. es Indispensable,
por 1o general, que dentro de su actividad lea esta seccidn. De
lo contrario estard descartando mensajes que afectan a su traba

Jo y a su espaclo de decisiones.
3.2 CGCOMUNICACION

En la dfscusidn previa aparecié un concepto clave que adn no he
mos definido: e} de MENSAJE. Inicialmente entendemos por mensa
Je toda transmisidn de contenidos {4). Es necesario, rara efec
tos de esta tesis. distinguir que la diferencia entre mensajes

que provienen de actores o apentes {emfisores) y otrns que pudie
sen 1lamarse libres, producto de 1a naturaleza {sin intervencidn
de otros emisores), en su propésito y en la transmisifn de con

tenidos.

Los primeros, donde concentraremos huestra atencidn, precisan
la definicién de mensaje como: toda transmisidn de contenidos
que generan una respuesta [son por lo tanto, dirigidos} y son,asf.

mensajes intencionados,

Debe fguedar claro que al fgual que en Ya planeacidn, las respuesg

tas pueden ser pasivas; esto es, 13 no respuesta es también una

respuesta.

Hos situamos entonces en un munde con propbsito donde la trans
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misién de contenidos es dirigida, quedando ¢laro que tanto los
receptores come los emisores interactdan en un sistema con
propésito. Es entre estos sistemas que definimos a la comuni

cacibn como sigue:

Comunicacifn es el proceso a travds del cual un menane‘generi‘
d0 por un emisor produce un cambio en uno o varfos pardmetros

del enatorno de un receptor (5).

AsT, cuando existe comunicacién cambia la situacidén del re-
ceptor ya que se modifica su entorno inmediato. Un cjemplo cla
ro de 1o anterior pudiera ser el c2s0 de un gerente de una ins
titucidn financiera que desea invertir sus ahorros. Cuando pla
tica con un amige suyo que trabaja en una casa de bolsa, este ha
ce de su conocimiento (le comunica) l1a existencia de ciertos
instrumentos de inversifn con un rendimiento y liquidez supe~
riores a los ofrecidos por pagarés a plaze., E) gerente decide
invertir con su amigo porque le genera una mayor expectativa

de beneficio monetario y de disponibilidad inmedifata de suv di-

nerg.

Aguf si existe comunicacidn. E1 entorno de posibles cursos de ac-
¢i6n del gerente bancario cambié con la inclusién de un nvevo
instrumento y se modificaron:{a) el nGmerv decursos de accifn dis
ponibles, (b) la eficiencia de los cursos de accién (comparativa-
mente) y {c) el valor relativo de los cursos de accidn. E1 pudo
escoger unh Nuevo curso de aceidn y, que satisfacia sus requeri

mientos.
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Vemos del ejermplo anteribr'que lp comunicacién produce varios
camblos tanto en lgs cursus_de'accién. sus eficiencias y sus
valores relativns {con respecto Q los resultados). Asimisma,
nsta comynicacidn se did entre un emisor {casa de bolsa) y un
recaptor {gerente bancario), pero pueden darse alqunos casps
mis: e) emisor pucde ser tambidn el receptor, e! emisor puede
ne tener intencidn de comunicar pero su mensaje es intergpreta
do y por dltimo, tanto el emisor como el receptor pueden estar

separados en el espacio y en el tiempo.

L1 primer caso citado puede visualizarse si pensamos que algin
ejecutivo importante cscribe en su agenda que en una semana tie
ne una cita vital para un proyecto, esta comunicdndose asf mismo
que  ne puede faltar. £€n el secgundo podrfamos pensar en un espfa
en 1a segunda guerra mundial gque intercepta una transmisidn de
radio que no fue intencionada para que é1 la descifrard. En el
iltimo punto podeos pensar en los escritos de Maguiavelo o Hobbe:
que a0n hoy nos comunican su pensamientc e ideclogfa con respecto

a4 la conceptualizacidn Je estrateglas polfticas.

Habfamos comentado antes que la comunicacién generaba distintos
cambios en el entorno del receptor y €5 el momento de ahondar en

el asunto.

La comunicacidn se encuentra compuesta de tres elementos bisi-

cos: informacién, instruccitin ¥ motivacidn,

Se definid con anterlioridad gque informacién es aquel mensaje que

produce un cambio en las probabilidades de seleccionar un curse
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de accifn. Esto es, la 1nformac1ﬁn requiere que sea relevante
a4 la toma de decisiones del receptor; descripcidn que no es

coincidente con el concepto manejado por Shannon, donde s re-
fiere a ta {informacién como datos transmitidos, los entienda

el receptor o no.

E1l concepto de {nstruccibén as{ expuesto no to hemps discutido,
La imagen popular que se tiene de instruccién es aquella del maes
tro de escuela o instruyctor que nos ensedia a realizar alguna

actividad con clerto grado de dificultad,

Hosotros vamos a emplear el concepto asf: la instruccion es el
mensaje que modifica los cambiecs en la eficiencia de 105 cursoes

de accién disponibles.

La motfvacidon es un concepto mis diffcil de definir, dado que
puede tener connotzciones subjeti{vas. Para los efectes que per
seguimos, l1a motivacidn es todo mensaje que produce un cambio

en los valores relativos que un receptor asfgna a las consecuen

cfas o resultados de Ya eleccidn de un curso de accidn o de otro.

En todo sistema de comunicacidn que se disefia para apoyar el pro
ceso de planeacidn, es necesaric que se presenten 105 tres elemen
tos dado que l& finformacidn permite contar con una variedad de
cursos de accién, la instruccién incrementa el nivel de effcien
cia al inclinarnos por unp U otro, y la motivacifn permite des-
viar 1a atencidn a un curspo de accién del que Se espera un mayor

valor relative del resultado en beneficio del tomader de decisig

nes.
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En el caso del sistema de comunicacidn que se presenta en la par
te final de este capitulo, es {ndispensable que estén presentes
los tres elementos. ya que, de otra manera, de ser un semillero
para la toma de decisiones, se convierte exclusivamente en un
intercambfo de cifras sin relevancia mayor para cualguiera de

los miltiples receptores.
3.3 SISTEMAS DE INFORMACION.

Antes dc proseauir es nocesario abordar uno de los principales
problemas en el diseflo de sistemas de comunicacidn {que se cong

cen popularmenie comp "de Informacidn®): 1a DESINFORMACION:

iQué quiere decir desinformacidon? Tampoco existe una definicién
generalmente aceptada para este concepto, pero lo entendemos ini
clialmente como un proceso dentro de 1os sistemas de comunicacidn
que nulifica ta posibiltidad de¢ seleccibn de cursos de accidn por
exceso de informacidn irretevante producida por el funcionamiento

del sistema mismo.

Los cinco supuestos que qencralmente se presentan en el disefio de
los sistemas de comunicacidn y que afectan su dptimo funcionamien
to son (6):{a) 1a falta de informacidn relevante; {b) la convig-
¢ién de que el admini{strador o tomador de decisiones sabe previa
mente qué infermacidn necesita; {(c} 1a conviccidn de que si tie
ne mejor informacidén seran m8s eficientes y efectivas sus deci-
siones; (d) 1a conviccidn de que una mejor comunicacidn entre
distintas 3reas de una organfzacién mejors 1a operacidni y por
d1timo, (e) que no es necesario que los usuarios conoz-

can el funcionamiente de 1los sistemas de comunicacién,
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E1 problems de 1a falta de 1informacién relevante se
encuentra en el enfoque planteado en el sistema, Si un tomador

de decisiones no conoce bien cudles son las opciones que debe
tomar siempre pedird nis informacidn de 1a que necesita. Si en
tugar de pensar en qué hace falta o cufl es todas 1a informacién
relevante, se pensara en aligerar la cargd de informacicn, se
darfa un cambio importante. Al reorientar el enfoque para evi-
tar l1a sebre abundancia de informacifn irrelevante se piens2

en establecer "filtros" {que implican evolucién) y "condensadg
res" {(que implican singpsis). Este es uno de los problemas més
dificiles de resolver, ya que a medida que aumentan los volime
nes de desperdicio es mis dahino el efecto generado por cual-

quier dato nuevo arrojado al “"montdn".

Si se piensa que el tomador de decisiones sabe que o que nece-
sita pars su actividad, estamos suponiendo que conoce todos las
posibles decisiones a tomar, lo que sin duda es faliso. Cuando
se disefa un sistema pensando de esta manera, generalmente se
incurre en agravar el problema del exceso de “informacién®
irrelevante, por generar cargas de documentacidn excesivas.
Ahora pasemos revista, aungue breve, a ciertos pronuncismien-

tos comunes en 21 medio.

. "Bl conocimiento detallado de la informacidn que se debe tg
ner para tomar uns decisidn es un requerimiento indispensable
para mejorar los resultados“, Esto es sin duda falso. Gene-

ralmente un mejor conocimiento de 1a informacién a utilizar no
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.impll;a un nivel superior en 1a obtencidn de resultados desea-
dos. 5S¢ debe proveer al decisor (como agente o como actor) de
reglas que faciliten-1a toma de decisiones o0 retroalimentacidn

‘gue le permitan identificar y aprender de sus errores.

. Un punto de vista que se presenta con frecuencia se resume
aguf con la proposicion de que "mejor® o “més” informacién sobre
las parte§ de una organizacidn produce mejorfa de 105 resultados
operacionales. Sin duda 1o anterior no es cierto ya que no pode
mbosS pensar que en cstas partes se fijen las mismas medidas de
cvaluacidn y en Jos objetivos que se fija cada parte, ademis de
un conocimiento mayor de las funciones., objetivos, etc., deo las

otras partes.

. Por iitimo el agente-actor debe. se dice, entender como fup
ciona el sistema, porgue de otra mancra Se encontrard en una si

tuacién donde no tiene contrel sobre el manejo del mismo.

Los cinco puntes anteriores conllevan algumos de los errores mis
comiGnes en la fermulacién y el diseiio de un sistema de informa-
¢ibn., Para evitarlos es i{mportantc invitar a Tos usuarios a par
ticipar en su elaboracién. Asimismo es necesario contar con
grupos de investigacién y control que estén Tntimamente ligados
a los sistemas de comunicacién para darles flexibilidad, adapta
bitlidad, para mejorar los tiempos de respuesta, etc., que, de
ser exclusivamente autorizades, al nivel actual de 1a tecnolo-

gfa, no contarin necesariamente con estas caracterfsticas,

78



STA TESIS ND DEBE
SaLiR D LA BIBLITECH

3.4 SISTEMAS DE COMUNICACION PARA LA PLANEACION.

Definida ya 1a comunicacién, establecidas ya las diferencias
entre comunicacién -asf entendida- e Informacién, la importan
cia de servirse de la primera para propiciar y articular la
planeacidn, apunta a la insercifn de (sub)sistemas de comuni~
cacidn dentro de ta plancacién {como sistema). 5Se verd breve-

mente porqué,

En la actualidad en toda organizacién, y Macional Financiera
no es excepcifn, se presentan y realizan actividades con dis-
tintos horizontes, con distifntas condiciones 1fmite {gue no son
necesarfamente equivalentes a Jimitantes). En dichas activi-
dades (por ejemplo las aqu! referidas como de operacidn) por lo

menos tres grandes problemSticas aparecen.

a) La que atafie a la 1lamada "Tecnologfa Genersl o Ejecutiva”
{?}: b) aquella que se engloba en el rubro {(Actividades ante
Innovaciocnes“; y c} la que 1dentifica 1a forma como el cambio
tecnoldgico, (en el sentido mis amplio del término} y organiza-
tivo se 1leva a cabo, 1o cual ocurre bisicamente mediante el
disefic y utiifzacidén de innovaciones. Es la que comprende lps
i{ntercambios ¥ relaciones entre expertos y la organizacién pro

piamente dicha, y entre 12 arganizacidn y su entorno. (8)

Estas tres grandes problemdticas actuales se discuten un poco

mds a continuacidn.

a) La Tecnologfa Gerencial o Fjecutiva. E1 cumplimiento de
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!as_tureas'asiqnadas.por'si; no asegura -en la actualidad- ni
productividad ni eficiuncia; Procedimientos y ticticas con-
vencionales fque quizd antes eran eficientes) no satisfacen ng
cesidadeg presentes; y, tampoco satisfacen -se anticipa- las
necesidades futuras, sobre todo ante 1a inclusién de nuevas tec
nologias que no sean solamente recursos para fncrementar produc
tividad. S1 se deses planear, los atributos de 1a tecnologfa
deben ser entendidos por los agentes involucrados. Estos deben

ser, por lo tanto, instruidos en cste tipo de conocimiento.

b) *“Actitudes ante Innoyaciones”. La innovacidn, e) cambio de

pricticas, de esos, 2std presente en sistemas de cambie vertigi
noso por necesidad. La fobia, o el temor, a 1a readaptacidn,
por distintas razones, ocurre como dato, Es un hecho., Se re-
fieja de diversas formas. Entender, como primer principio, 1a
variedad de funciones y 1a posibilidad de adaptacidém de una innp
vacién {(p. ej. el cambic de la tecnologta de producciln o de téc
nicas de fomente industrial establecidos por competidores en mer
¢ados nacional e internacional) es regquisito necesario para po-
der confrontar potras agencias, para poder cooperar con ellas, en
suma, para plancar. Los cambios de actitudes no se dan mediante
cambios de reglamentos de operacidn; este, & no dudarlo, puede
ayudar. Empero son procesos, de Tndole mis bien gradual, l1os que
tienen 12 palabra. Son procesos de adepcién, de adaptacidn, de
creatividad que se enmarcan en el rubro general de procesos de

comprensidn,

Nuevamente, en dichos procesos, la comunicacidn aparece como ipn

dispensable. Es necesario informar {(transmitir mensajes sobre la

80



existencia y disponibilidad de nuevas estfategias. de nuLvo: mé-
todos o técnicas, de las opciones de adoﬁciﬁn Y adaptaclén. entre
otras cosas). Es necesario instruir {(por ejemplo, ai reformular
relaciones entre cursos de accién y resultados). Es necesario mo
tivar, por ejemplo, al revalorar ya sea 105 resultades posibles

de obtener, ya sea los objetivos propuestos.

E1 conocimiento que de s tenga V& organizacién y o que conpz-
ca de su entorno {por cicrto, en forma dindmica} es pivote de
los procesos de motivacidn. Reorientar (o modernizar): la plan
ta industrial, la intervencibn de la banca de desarrplio o lpos
flujos migratorios apunta, tambidm necesariamente, a reconside-
raclones de consecuencias si prosigue e) mismp estado de cosas
{le. 51 el estilo de plancacidn pasiva -o, en Su caso, la pla-
neaci8n activa- prosigue a revaluaciones, 571 agentes, agen-
clas, o economlias estuyiesen aislados. 51 no concurriesen en ag
tividades, organizaciones o mercados, serfa plausible el supo-
ner que ne afectasen Tas acciones o estrategias de otros agen
tes 0 de otras agencias en 1a definicidn de sus recursos de ac-
cién. No es asf. Para motivar np sélo son relevantes las ac-
clones de quines estan en conflicto con nosotres, también las
acciones de quiBnes con nosotros cooperan. En realidad, l1os
dos tipos citados no son, por lo general, “puros™; se dan mez
clados o combinados. Ho hay cooperacidn sin conflicto. Casi
siempre todo conflicto contiene rasgos o apuntamientos de coo-
peracién. Comunicar, aquf, también es hacer explicitos puntos
de coincidencia, puntps de controversia. tanto nresentes

como posibles en el futuro, tanta formarles como informales
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¥ virfuafesL Por.ello 12 comunicacidn estd ligada a 1a pla-
neacibn. qhednrse. en consecuencia, con sistemas de informa-
¢idén, por mis completos que &stos sean, no es conveniente si
se busca una planeacién adaptativa. Ya se express esto ante-

"riormente {en el punto 3.3).

¢) la intervencidn de expertos y facilitadeores en la organizacidn
para praducir, adaptar y/o anticipar innavaciones y nuevas tec

nologfas de conccimiento.

Es parte crucial del debate m&s actual la clasificacifn del papel
importancia del personal staff y de consultores internos o ex-
ternes & la organfizacidén para generar, adaptar y/o anticipar

nuevas tecnologfas, entre ellas, las relatjvas a conocimientos.
In¢lutfdas, desde luego, las relacionadas con la forma de orga-
nizar y planear a un2 Institucibén., Y, desde luego, {intercomu
nicar a 105 agentes -entre ellos, a Jos tomadores de decisidn-

de una organizacién en particular,

$1, en general, se busca que la Banca de Desarrollo sea una or
ganizacifn de punta, que se orienteadiversas unidades de produc-
cién de blenes o servicios, es directo esperar que tanto funcig
narips como staff tengan caracterfisticas que se pueden califi-
car como de expertos. A més de que sus especialidades particy
lares scan pertinentes y relevantes para las tareas de "Control® y

de “Operacidn”.

Esto es medular ya que a pesar de que se interesen por tépicos

comunes, por desempeiar funciones y tareas articuladas, su for-
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macidn y estitos de decisidn, y de comunicacidn, como se podria
haber anticipado, los adentes no son uniformes, ni idénticos;

¥ no debe fresuponerse que tengan esta homogeneldad o uniformidad,

Por otra parte, las sityacfones a las que se enfrenta la Banca
de Desarrollo no son estiticas. Muy por el contrario. Como se
ha anotade en el Capftulo 2, el espacio de accién de la Banca
de Desarrollo se ha ampliado notablemente., Su intervencién y
orientacidgn; su papel en la economfa nacional como gufa de 17-
neas de inversidn, como "organizacidn" ante el “deterioro" de oportuni
dades productivas, por citar sdlo algunas, se ha 1do robuste-
ciendo. Las demandas de desempefio para sus funclonarios y ex-
pertos no silo se refieren a bancos de datos, o a sistemas de
informacidn {sobre todo, y m&j que nada, de Tndole operativa o
de registros deseriptives)., También se refieren a sistemas de
toms de decisiones, Es claro que, s{ estin bien orfentados y
cumplen con l1os requisitos deseables de la informacién listados

anteriormente, son dtfles los Sistemas Expertos.

Son Gtiles sobre todo si cumplen con dos horizontes: 1o tdcti-
co ¥ 10 estratégico. Las argumentaciones usuales son vdlidas.
No obstante aquf se defiende que también es Indispensable un
Sistema de Comunicacidn para la planeacién que esté basade, nuge
vamente, en un estilo de planeacién adaptativo - interactivo.

Esta opcidn domina a las otras citadas.

Bajo esta perspectiva, los agentes expertos deben de contcerse
y comunfcarse entre 51, Debe facilitarse la identificacidn de

puntos de contacto (cooperacién) y conflicto entre opiniones.

a3



Deben compartirse experiencias. Deben vertir sus opiniones en
forma que se preserve la {nteraccidn {por ejemplo, en reunip-
nes en donde la informacién disponible sea homogénea, sea rele
Vﬂﬂt? ¥ €stu de la pauta del proceso de intercambio de ideas,

del debate asoclado).

Sin procedimientos y maneras donde se presente y enfatice 1a in
teraccidn hay poca posibilidad de que expertos en Areas distin-
tas conozcan los intereses virtuales e informales de sus contra-
partes. Por propdsitos de comprensidn, de conocimiento de 1a or
ganizacibn, es preferible 1a redundancia que la amb{guedad 0 que

ta inexistencia de mensajes.

Por otra parte, sin sistemas de comunicacibn para ta planeacidn,
el conocimients (¥ 1a comunicacidn) formal, el informal y el
virtual tienen grandes discrepancias, Que, ademds (y este es el

punto fundamertal) no son conocidas, En ccasiones, ni siguiera

identificables pues no es frecuente que sean sistemiticamente ob
servables. Por ende. todo esto se traduce en problemas operati
vos, (presuposiciones inexactas «tanto subestimaciones como so-
breestimaciones - de la capacidad de otras freas, decisiones y

agentes ),

Asimismo, tambi&n repercute el disefio de estrategias. Este, de

todos los posibles, podrd ser el c¢aso del empleo de modelos “"macrg
economéiricos” de complejidad variable en probiemas de an§lisis fi
nanciero internacional para el corto plazo {que reclamen decisiones

inmediatas) en situaciones de cambio ripldo o, como 1indica
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Sachs, *“de turbulencia®, (Sin dejar de notar los problemas
asociados 2 los supuestos relatives a Jos modelos econométri-
cos, y a lashipbtesis subyacentes si no se empleanan§lisis de
intervencién, bor lo menos, de estabilidad v homogeneidad tem
poral de las estrategias de los agentes que concurren en los

mercados internacionales},

La intervencifn de funcionarios -expertos y de Staff- con el
fin de facilitar el aprendizaje, y la capacidad para manejar
nuevas tecnologfas de conocimiento, de toda l1a organizacién (y
de las unidades de produccidn asociadas) se espera refleje,
desde luego, instruccifn en la identificacidn de informacién
relevante, en 13 especificacién del problema o problemética
pertinente '{asf evitar cometer el problema error tipo 111:
"resolver el problema equivocado", tan usual en los sistemas
de {nformacidn "montados" en bases de datos con informacién

irrelevante y/o obsoletal.

La interaccidn de expertos y de Estos con personal sin estas
caracteristicas es imprescindible que se definaen el Sistema de
Comunicacién propuesto. Las modalidades inclufdas deben ser
variadas, respetando los estilos de decisidn y de conceptuali
zacién de problemas. Las variantes citadas pueden apoysrse
desde luego, en 1o que respecta a informacién v la instruccibn,
en sistemas de informacidn, en sistemas expertos (para ia pre
dicciSn. pronbstico ¥ previsién) y también en modelos forma-

les, heuristicos ¥ ad hoc).
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Dentro de ellos los.ré1ativas a prediceidn cualitativa y a posi
bili{dades de anticipacidn (maphs cognitivos, hipermapas concep
tudles, 1a téecnica Delphl o De1fos).'a esclarecimiento de polf-
ticas, puntos de contacto o divergencia (Métodos Tk, TKJ), téc
nicas de fnnovacidn o invéntiva, como Vo refiere Kauffman (9):
conferencias de bisqueda (10} o cifrcules de creatividad {11}
Todo esto es importante pero debe de considerarse, en mi opinién,
come curso de accidn, como estrategia y como recurso pars propi
clar 12 comunicacidn {y 1a planeaciSn por constguiente). Wis
relevante serd el disefo de ¢omo los sistemas de comunicacién
se conectardn con los sistemas de tomas de decisiones, asentsn
do, asf, ¢émo se podrin incorporar mensajes especificos en el
establecimiento de conjuntosde eleccidn, de criterios para 1la

evaluacion ex ante y ex post.

3.5 UNA PROPUESTA PARA UN SISTEMA DE COMUNICACION EN NACIONAL
FIRANCIERA

Se ha venido comentando que la comunicacidn es un concepto com
plejo, yue traspasa las definiciones tradicionales. E£n una si
tuactbn cotidiana entre dos amistades, se podrfa decir que un
didlogo, cualguiera que sea, es comunicacidn., Esta definicidn
de un intercambio de ideas, es del dominfo popular, pero para

los efectos de una organizacién no es aplicable,

Se dijo ademfs que 1a comunicactdn entre sistemas con propbsi-
to debe contener clertos elementos que son: La informacidn,

la instruccién y la motivacién, Son aspectos primordiales.
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Sin ellos no se puede decir de antemano que ex{ste la comuni=-

cacidén dentro de una institucidn estructurada.

Asimismo se discutieron los problemas més comunes aque se pre-
sentan en el disefio de los sistemas y se determiné que para
evitarlos y prevenirlos es conveniente involucrar » los tomadores
de decisi6n en su concepcidn, Es5 necesario que los agentes o
actores tengan una participacibn activa en el disefic y ooera-
cidn del sistema, va gque por un lado les permite conocer su a)

cance ¥y por el otro aenera un proceso de aprendizaje.

NHacional Financiera, cuyos fupdamentos y caracterfsticas se dis
cutieron en e} Capftulo 2, requiere de ciertos instrumentos (me
dios, canales, foross, etc.) aue faciliten 1a comunicacidn,a
travé. de 1ipteraccidn,de sus funcionarifs (tomadores de de
cisfones). Con este afén, se implanté la reunién del Comité
Técnico Informativo, entre otros, cuyo objetivo principal, entre
otros era analizar de manera oportuna las operaciones gue la ins
titucién realiza semana a scmana (para el cumplimiento de sus

funciones caomo banco de desarrolle}.
5e determinaron tres propdsitos bisicos:

1. bar a conocer 1a posicifn financiera de 1a institucién,
observando 1os recursos y el nivel de disponibilidades, para
optimizar su administracién y evitar o prevenir aquellos pro-

blemas de' flujo que s& pudieran presentar;

2. A través de la consclidacifn de la informacidn provenien
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te de las distintas dreas, proporcionar una visign global epor
tuna, clasificando en forma adecuada las operaciones que sema-

nalmente se realizan con el fin de elegir cursos de aceidni y

3. Producir un documento que contemplardi el desarrollo de las
principales operacfones financieras que realiza ta {nstitucién,
con 1a 1ntencidn de llevar un seguimiento semanal ¥ mensual de
las mismas, y poder realizar comparaciones evolutivas de su
progreso con respecto al Programa Financiero Institucional (tan

to anuzl come semanal).

A consecuencia de todo esto., fud neceserip plantear el disecilo de un
sistema de comunicacidén gue permitiera constituir un espacio
comitn o foro para el intercambio de ideas y para l1a interaccidn de
los elementas componentes de la parte operativa {en 1a que se
centra nuestro estudfe) de la fnstitucidn. Adn cuando el é&nfa
s{s no estaba centrado en el documento, ya que comd hemos ex-
presado es mis valloso el proceso mismo de planeacidn que los
planes, éste se canvirtid en el Grganc requlador de 1a reunidn.
Daba la pauta para las {ntervenciones y fifaba una secuencia 1§

gica en las discusiones resultantes,

Los flujos de finformacién que san necesarjos para la recopila-

ci6én de las cifras que se vierten en el documento, se presentan
de manera reducida en la figura 3.1. HNo es nuestro interés pro
fundizar mis alld de lo necesario por 1o que proseguimos al ani

lisis del foro en sf.
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El espacio ‘comin que esescenario de la {nterrelacién e {nterag
cidn de los agentes o actores institucicnales, proviene del

concepto de los campos comunes de experiencia (12).

La idea de campos de experiencia se ha manejado como la carac-
terizaclién de los mensajes recibidos. decifrados, cifrados y

emitidos (a través de procesos de aprendizaje. pricticos v es
tilos). E1 campo comin de esperiencia entre uno o mfs agentes
o actores se refiere a Ta interseccién de los campos individua
les y es asY que el procesoc de comunicacidn es posible. Esto
no excluye la posibilidad de que sea presenten interferencias
semdnticas (13}, aunque !a presencia de un drgane regulador

busque evitarlas.

ta concepcidn de la reunifn del Comfté Técnico Informative,
fué la de manejar un espacio intersecto o campo comiin de expe=
rfencias de las dreas fnvolucradas en 'a operacidn de Nacional
Financiera, eliminando,a través de un documento homogédneo en
su presentacidén, lasinterferencfas semdnticas que se pudiesen

presentar {ver fig. 3.2).

Asimismo, esta {dea se ha manejado en otras ocasiones como un
concepto de valores compartidos entre las dreas integrantes de
una institucidn (14), donde es necesario identificar caracte-
risticas de similitud cultural, social y profesional entre los

tomadores de decisiones a distintos niveles,

En resumidas cuentas, la reunién del Comité Técnico Informati-

ve es yn foro institucional que permite generar lazos (rela-
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_'c!nngS_QQrt{po virthélAe'informalJ entre los representantes
dg_ld;lqj;tiqtaélirei; operacionales, facilitando un proceso

dg tranéféren:ia de. ideas., E1 documento. por otra parte, es

un elemento de difusidn ¥y control. donde en funcidn a un ma-
yor nfimero de pardmetros, se interpretan las cifras (mensa-
Jes) que cohf1rman la operacidn y que se presentan conceptuaimen

te homogéneas, eliminandc 1a ambiguedad del proceso.

Se ha dicho, asimismo, que el documento sirve para fijar la
pauta a seguir en ia reunidn y es por esto que consideramos
pertinente & este andlis{s, presentar una breve descripcidn
de su estructura, abordando con mayor datalle los aspectos prin

cipales,

3.6 EL SEGUIMIENTO SEMANAL DEL PROGRAMA FINANCIERD INSTITU-
CIONAL., UR DOCUMEATO.

En o) Capftulo 2, hacia el final, cuando se habla de los in-
gresos y 1os egresos en ta operacidn de la Institucidn, nos
referimeos a los flujos de recursos monetarios que representan

1a materiz de operacidn.

E1 documento de! Seguimiento Semanal del Programa Institucional
refleja esto mismg, separando las operaciones especfficas en
rubros con caracterfsticas simitares., Inicfalmente se presen
ta un resumen ejecutivo del entorno econdmice, analizande los
datos de captacfdn ¥y otargamiento de crédito de) sistema finan
ciero mexicant para situar 13 operacién institucfonal dentro

de uR marco macroecondmico.
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Se procedé entonces a presentar un resumen ejecutivo de 1a ope
raqiﬁn Institucional, separandb las cifras en cinco grupos es-
pecificos; mavimiento de las.disponibilldades. operaciones de
capftal, estado de resultados, la posfcidén cambjarfa {de divi-
5as) y eperaciones de 1a tesorerfa; cabe aclarar que las opera
- ¢lones sp presentan tanto para Ta moneda nacional como moneda

extranjera.

Las operaclones, debidamente claesificadas en 5 grupos se refie

ren en cuadrpos individuales que son los siguientes:

. £l movimiento de disponibilidades que refleja el cambio de
la liguidez institucional, mostrando el impacto gque sobre esto
mismo tienan las principates operaciones realizadas en el perip
do que estd sujeto a andlisis, una semana, Permite ubicar las
operscione- dentro del contexto olobal hacliendo visible el im-

pacto de cada una de ellas;

. Las operaciones de caoital; gue agrupan lo que} a grandes
rasgos, s¢ podrla liamar ingresos directos. Esto es, los flujos
de recursos que preovienen de l1ps agentes externos a la fnstitucidn

¥ cuyo orfigen no estd circunscrito & alguna operaciGn previa;

. Los resultados: que son operaciones resultantes de Tas de ca
pital, Concentra los {ngresos y egresos generados a rafz del
cobrn o pago, cualquiera gue sea el caso, de comisfuqes. intere-
ses y otro premio o castigo, come resultade de un {ingreso o e-
greso directo. £Esto es, y para ejemplificar, los intereses co-

brados por un crédito o aguellos pagados a un Inversionista que
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deposita sus ahorras en un pagarf a plazos

. La posicifn cambiarfat que refleja el cambio neto por campra

¥ venta de divisas; y,

. Por A1timo las operaciones de la tesorerfz se refieren a acti
vidades que se real{zan para cubrir faltantes o invertir sobran
tes de recursos, asimismo contempla el movimiento interbancario
que realiza 1a {1nstitueiln como puede ser el caso de una cuenta

de cheques en el extranjero.

La G1tima parte del documento contempla hojas informativas, con
un mayor grado de detalle, de las freas especfficas que partici

pan dentro de 7a operacifn cotidiana de 1a Institucidn.

De esta manera se puede resumir que el documento cstd separado
bfsicamente en tres secciones. La primera, referente 2l entor
no financiero, evalia tendencias del mercado que inciden direc-
tamente en los resultados de la Institucidn, La segunda es un
anilisis giobal, situando todas las variables dentro de un fly
jo institucional y permite que los tomadores de decisiones vi-
sualfcen los efectos que sus actos pueden inducir en otras
dreas (sin duda &sta, a nuestro entender, es la parte medular
ya que &ste es el punto principal de 1o que se habfa referido
comop el campo comiin de experiencia). La tercera y ditima sec
cifn reline cifras detalladas de la operacibn por area indivi-
dual, evaluindolas en un contexto Onico e individual; de esta

manera sipve para analizar el avance de cada drea con respecto

a suys prapias metas.
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En general se puede decir que a lo largo de la presentacién del
documento se busca el intercambio de opinfones y el diflogo en-
tre &reas cuya actividad afecte directamente los resultados de

las otras.

E1 documento que se presenta en la reunidn sirve para dar la
pauta de la junta. Da orden a las presentaciones y permite
el andlisis de 1a actuacidn de cada &rea en un contexto pro=
plo y en un contexto institucional que, por lo general,no es

el mismo.

iQué queremos decir con esto?., Creemos que un ejemplo servird pa
ra dejar claro el concepto. E1 area encargada de la captacidn
de recursos financieros en moneda nacional! puede tener, para
efectos de una menor organfzacidn operativa metas semanales o
mensuales de captacidn que fije el responsable del area. Estos
recursos evidentemente representan un costo financiero, ya gque
a la persona que depesita su dinero en la Institucidn se Je pa

ga un premio o interés por su inversion.

En teorla, eastos recursos posteriormente se canalizan a través
de crédito a una tercera persona, quien a su vez pagard otro
premin mayor que permita cubrir el interfs pagado a) depositan
te, los gastos de operacifn, y una pequefia utilidad., iQué pasa
si la meta de captacidn supera 2 aqueltla de canalizacidn de
crédito? : evidentemente se tendrd un excedente de dinero que
Je ostd costando a la institucién y que va en detrimento de

sus resultados. Por ello es importante analizar 12 captacidn
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en relacifn a sus metas y en relacién a aquellas Sreas donde

su operacién incide de manera directa.

De aquf se puede observar en té&rminas nuy sencillos 1o que en reaif
dad es un proceso mucho mis complejo y coh una multiplicidad

de varlables se hace evidente que es necesario que en algin lu
gar de la operacidn los responsabies de &Sreas fntimamente 1492
das conozcan el desempeflo de las mismas para influir con sus

opiniones en la bisqueda de resultados dptimas.

3.7 CONCLUSIONES

En este capftulo se presentd la idea de comunicacién, con to-
dos sus componentes, y los sistemas de comunicacifn como un
apoyo a la planeacién adaptativa -interactiva culminande con
un caso préctico, el Comité Técnico Informativo de Nacional

Financiera.

E1 Comité Técnico Informativo forma parte de una serie de reu
niones perifSdicas cuya finalidad es el anflisis, a distintos
niveles, de la operacion cotidiana de 1a {institucién, En es
te caso especffico se reflere a) seguimiente semanal del pro
grama financiero y se evalda #1 funcionamiento de las Sreas

que en el Capftulo 2 se definieron de “operacidn®,

De esta manera fa reupidn se sitla dentro de la planeacién
tfctica de 1a institucidn ya que no es un escenario para la

determinacitn de politicas sino  para la evatuacibn
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de dichas polfticas, mismas gue se abordan en reuniones de ni-
vel direccidn. Los participantes del comité son funcionarios de
mando intermedio quienes estin en contacto permanente y son
responsables directamente dc la operacidn dfarfa de la insti-

tucidn,

{Cudl es la contribucidén del Comité?: coma se ha mencionado a
10 largo del trabajo, la planeacion adaptativa=interactiva se
interesa mis en ¢! proceso de ptaneacidn que en los planes
resultantes de dicho proceso y por ello estimula la participa
cidn activa del personal involucrade. La interaccién de los
agentes o actores cobra gran importancia, y esta interaccifn se
expresa en términos de sistemas de comunicacidn gue se 1nser=

tan dentro de 1a planeacidn {(como sistemal.

Los agentes o actores del proceso, convertidos en de¢isores
alimentan la reunidn con los datos pertinentes a la coperacién
de sus Sreas. E1 documento del seguimiento $Semanal del Progra
ma Financiero vierte teda Ta informacién decodificada a un
instrumento,que se consolida como e} campo de experiencia comin
de Shannon, para darle vida al Sistems de comunicacibn. Tene-
mos entonces un recipiente que contiene informacidn relevante
para todes los decisores; contf{ene instruccifn y motivacifn ya
que presenta problemas e interrogantes v del didloqo y debate
surgen nuevas alternativas de cursos de accidn previamente do-

tadas de valores relativos,

E1 Comité asf viswalizado aporta escenarios apropiados para el
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anilis{s de problemas comunes y cataliza el proceso de inte-
gracfdn de tas 1fpeas de mando, promoviendo en algunos casos

lo que pudiera interpretarse come cultura organizacional,

Permite difundir 1os objetivos formales #nstituctonales y
aquellos fnformajes de 1os decisores, mismos Que Se epcuentran
profundamente fmpresos en las estructuras organizacfonales es-
pecificas. Con e! intercambio de esta informacidn proporciona
el conocimiento de los horfzontes institucionales y personales
aportando la 1lave para que del proceso se derjve un aprendiza
Je real. La realimentacidn de) sistema es un medio para in-
sertar los resultados de la operacidn al proceso, 51 Ta 1n-
formacién derivada se usa con un enfogue cuantitativo pierde
gran parte de su potencialidad ya que si esta informacifén es
parte de un sistema de comunicacidn donde es capaz de cambfar
e! valor relativo de Tos cursos de accidn y motivar decisio-

nes, tenemos entonces un procesoe de aprendfzaje {16},
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Debe guedar claro que se ha insistido en arqumentar gue la comu-
nicacidn no pucde reducfrse a informzcidn puesto que le corres-
ponde un nivel jerdrquico mayer. {17) Tampoco se trata de un me
roa cambio de t&rminos. No es ast porque, por convencifn derivada
de la definicién de informacidn de Shannon, se hace caso omiso del
significado de un mensaje abstrayendo tanto a emisar como a recep
tor, Y al hacerlo asf los despersonaliza defidndolos reducidos a
individuos homogéneos idéntficos e intercambiables. Como lo refig
re Checkland al citar a Weaver (18), a) menes exfisten tres aspec
tos o niveles problemfticos: (a) “el problema técnico" {o de la
transmisidén de mensajes), (b} "el problema semintico® {o de la
precis{ién con la que los mensajes portan un significado especifi
co) y fc) “el problema ge efectividad” (o de la forma como un men
saje y su sfgnificado afectan una conducta), EIl primer aspecto
mencionado fe e¢s propio a 'a Teorfa de 1a Informacién en su esta
do actual y estf cimentado en la conceptualizacidn bésfca de la
fngenferfa de comunicaciones: una fuente de informacién produce
un "mensajie™ el que se codifica para producir uma “"sepal"; esta
sefdal se transmite mediante un “canal®, el que inevitablemente
introduce perturbaciones no deseadas a las que llamamos “ruido®;
tanto la “sehal" como ef “"ruido” que ya se encuéntran mezclados
pasan por un decodiffcader. el que, se espera, regenerarf satis-
factoriamente el "mensafe” original para que asi lo fdentifique

el receptor. (19)

Hasta aqui, sc chserva que no interesa mis que el "mensaje" se

transmita en forma 1o menos distorsionada posibte, No hay lugar
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para analizar qué pcurre posteriormente con el receptor nf, des
de luego, para indagar el motivo por el que un "mensaje™ especf-
fico fué transmitido. Tampoco interesa al menos explfcitamente,

saber 1a “retevancia® del mensaje.

En el contexto de este trabajo, que es un contextoe decisfonal,
de agentes-decisores, son cruciales el significado y la eficien
cia del mensaje. Lo son adn mds en sitvacfones de planeacién
donde se requieren enfrentar cambios drasticos y anticiparlos.

De ahi la importancia respectiva.

Se ha dicho que los que dotan a los mensajes de significado son
los agentes que intervienen en el procesc de recepcifn, los re-
ceptores (20). A esto nos adherimos completamente, HNo obstante,
el contexto y la cultura de la organizacifn tienen algo relevante
que decir ya que Jos agentes no son abstraccinnes y estén previa
mente influfdos por reglas, normas, prdcticas y protocolos de 1a
cultura en dénde actfian,. Asimismo, el mentaje en s mismo tiene
el significado que le asfgna el c6digo en donde estd transmitido.
Asf, cada mensaje, seglin su contenfdo de informacidn,ports signi
ficados especlficos que pueden ser de relevancia potencial o no,
segiin cédigo y cultura organizacional, segldn urgencfa de informa

cién y conocimiento adquiride por los usuarfos.

Por lo tante, la relevancia del mensaje es relativa y depende
del{os) receptor{es), de sus objetivos, conccimiento y de la cul
tura de la(s) organizacidn{es) donde se encuentren, &1 fqusl que

tas caracterfsticas técnicas: dei cSdigo y procedimientos cono
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fub enviado, transmitido y aceptado. (21)

Cdédigo y procedimientos corresponden a) primer nivel. Este as
fundamental. No es posible transmitir mensajes si los codigos
no estén apropladamente definidos y son compartfdos por emisores
¥y receptores. Tampoco To es 5§ se carece de recursos técnicos
tuando de informacidn sgregada se trate. 5in este nivel no se-
r§ posible, en consecuencia, establecer un difloge entre agentes

decisores,

La Cultura de la Organizacibn, las reglas de intercambio de in-
formacidn, 'a atencidn y/o0 prioridad a las jerarqufas, las redes
formeles y virtuales de 12 misma, entre otras, asf como el conoc]l
miento que se tenga del contenido e implicaciones posibles o po-
tenciales de un mensaje perfilan el segundo nivel. Sin atender
estns aspectos tampoco se logrard identificar formas de transmi
si6n y mensajes dotados de significado relevante y que propicien
acciones de planeacidn. Especificamente en enfogues del tipo

fnteractivo-adaptativo.

En el tercer nivel concurren tanto el receptor y sus objetives
camo su posicién en las redes formales y virtuales de l1a orga-

nizacién.

Los tres niveles no son separables, Una vez resueltos Jos pro-

biemas del primero come ha sucadido hasta zhors, se deben enfren
tar los proplos del Tercer nivel sin desligarlo del Segundo. Los
enfrentamientos y disrupciones que se producen en organizaciones

donde una presentacién sucinta por via de cuadros de {nformacidn
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resumida se ofrecen para competir con declaragiones repetitivas
en forma de texto de lectura mecinica son ejemplos comunes. Su
and1isis no debe ser sélo en términos de culles son mis legfti
mos en s1 sino en.{1) el conocimiento expresado ante una sftup
cién especifica, de su interpretacifn y legibilidad., Todo 1o
que atafe a] conocimiento, experiencia v 8 capacidad de comu-
nicacidn;

{2} 1as redes en donde se encuentran los adep

tos a unos y a otras. Es decir, a l1a dimensién de poder.

E1 proceso que se siguld permitis establecer puentes de comuni
cacidn para procesos de planeacidn entre distintas redes. Lo-
gr6 el inter&s de unos y otros por problemas que se percibfan
anteriormente cémp 5610 de competencia de una Area determinada.
Propicié 1a identificaci8n de varios agentes con los problemas
mayores de la Institucién en forma sistemitica. Claro estd,
todo proceso -y oste no es excepcifne c¢ruza umbrales, sortea
pbsticulos y tiene un "momentum" especifico, que requiere es-
timularse y apoyarse con el fin de que no decaiga. No por de
caer habrd sido 1pitil o ineficiente, pero le es indispensable
progresar. Un proceso de planeacidn de este tipo basado en
sistemas de comunicacifn tiene un fin fmplfcito! &) de modifi
car o modernizar 1a cultura de 1a organtzacidn en donde estd
embebido. Nacional Financlera es pivote central de 1a Banca
de Oesarrollo, fija pautas y establece estindares para agen-
cias productivas y para la Banca Comercial, de manera que si

su cultura financiera se moderniza, &l menos la correspondien
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“te a aquella indispensable para 1a Planeacifin, los otros agen
tes dé intermedfaci{én bancaria y financiera tenderfn a sequirla,
Esto, claro estd, requiere del convencimignts ¥y de la comunica-
cién entre las distintas partes del Sistema Bancarfo ¥ Financie
ro de México y depende, {guaimente, de 105 recursos humanos ¥
de Ja tecnologla de conocimiento que se disponga., Muy segura
mente este proceso partird de S5istemas de Informacidn consisten
tes, versdtiles y oportunos. 5§ tienen psos atridbutos, al me-
nos, serdn indispensabies.{no cualquier coleccidn de paguetes,
de programas ¢ de bases de dates 1o tienen). Pero habri que
desembocar en Sistemas de Comunicacion si se desea continuar
con el progreso que se ha mantenide en la Banca de Pesarrollo.

As! se¢ ha argumentado en esta tesis.
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3.9 -COMENTARIDS FINALES.

En esta tesis se han abordado dos temas centrales: la planea-
cidn adaptativa-fnteractiva ¥y los sistemas de comunicacidn como
instrumento para el apoyo de los procesos de planecacifin. Al
final se presenta un ejemplo prdctico de una aplicacidén real.
1a que se precisé seqin este enfoque de 1a planeacidn y cuyos
resultados, estoy seguro, han de continuar {nterviniendo en la

operacibén de 'a institucidn para 1a cual trabajo.

Estas ideas de planeacidn estdn Influfdas por la corriente de
pensamiento de Russell L, Ackoff, pero no se Timitan a ella,

La innovacidn y la misma adaptacidn de estas {deas & nuevas
circunstanctas y a culituras organizaciones diversas goneran las
fdeas gque finaimente se han plasmado en las pdginas de este tra

bajo.

Toda estructura organizacional, 1ldmese Institucidn, sociedad,
pafs., otc., cuyo crecimiento excede 3u propia capacidad de con
solidacidn interna estd sujete a 1a probabilidad de experimen-
tar un proceso de entropfa organizacional, y Hacional Financiera

no es la excepeidn.

En un momento cuando ] crecimiento ¥y el aumento del poder de
la instituctén se combind con importantes desarrolios tecnold
gfcos en el frea de procesamiento de informacfln, era necesa-
rio establecer congruencia de los obletivos iastituciconales

ya gue en el proceso de entropfa cada drea fijoba sus prapios

objetivos virtuales {ndependientemente de los formales y sepa
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radamente de los del pafs,

De ahf que era necesario no s37¢ crear flujos de informacidn
relevante para la toma de deci{siones, stno instalar un foro
que difundieras l1os objetivos de la fnstitucién y permitiera
que las dreas fnvolucradas en la operacion fijaran sus objetdi
vos ¥ metas de manera articulada y supeditadas a Tos objetivos

comunes.

Por €110 hablamos de un sistema de comunicactén ya que este
cumpifa con los requisitos indispensables para enmarcar nues
tras inquietudes y propiciar soluciones z los problemas obser

vados,

Que al principio no advert! el valor real del comité es clerto
y debo comentarlo ya que 1a felta de experfencia especifica 11
mitaba mi capacidad para evaluar lo que estibamos desarrolian
do; empere, poco a poco,me di cuenta de 1o que tenfamos en Tas
manos, razbn por la cual decid! elaborar ests tesis dejando
constancia de un proceso que creo merece transmitirse por es-

crita.

Cuando en 19B3 ingresé a MNacional Financiera, el uso de las
microcomputadoras era aiin muy limitadc en la Institucidn por
no decir que no se conocian. Paulatinamente al desarrallar
el documento que Se utilizaba para presentar la informacidn
en ta reunidn periddica de 1a Institucidn, mismo que se ela-

beraba en una computadora perscnal, se pudo difundir entre
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las diversas idreas de trabaJo; las ventajas que representaba
el uso de 1a tecnologfa en apoyo a o5 procesas de decisién

i{nterna,

ActvaTmente, afin cuvando Jlevo tfempo fuera del Area, veo gue
las computadoras se utflizan mitltiplemente y por Jo tanto el
comitfé como sistema de comunfcacidn no_sdlo Informé que exfs
tfan novedosos instrumentos y equipos para el apoyo de 1a pla
neacifn, sino que 1nstruybl y motivé a que los agentes o acto-

res decisores integraran estos equipos en su propia operacian,

Lo mismo sucedid con los objetivos de Ta organfzacidn, las
dreas respectivas, ademfs de conocer 12 operacidn tnstitucio-
nal desde un punto de vista global, han identi{ificade su apor-
tacién a los log;os comunes de Ta eorganfzacidn y entendfdo co
mo afectan a Tas demis dreas cuando toman decisiones gue an=

tes podrian haber pensade no jban mis alld de su propia compe

tencta,

Con sdlo estos resultados se podrfa exhibir Ta relevancia del
procesc seguido., Los gque, muy seguramente, serdn comprendi-
dos con mis claridad por J1a experiencia propia del lector si
ha estado alguna vez en organizaciones con mdltiples tareas,
dreas de competencia y agentes que empalman su responsabiii-
dad con su propia perspectiva, sobre todo cuando la demanda

de operacidn por su nimero o exigencia requiere ser atendi-

das de {nmediato.
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Debo adadir, finamente, que, en ml optnidn, comprender
conlleva interpretar o0 reinterpretar. Por ello aungue cada
vez que aquf se citd algun autor, trabajo o concepcifin siempre
s¢ hizao con apego estricto al cumplimiento de dos exigencias
bisicas de cualquier investigacidn: las de rigurosidad y
fidedignidad, sus ideas, perspectivas o enfoques se han
extendido, ampliado o focalizado segin una visidn personal
que, también por via del didlego, es compartida por un grupo
de estudioses mexfcanos de estos temas que requieren, con
urgencia, ser debatidos en forma cada vez mds piiblica

y sistemftica,
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