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CAPITULO |. TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS

INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es proporcionar al lector los conceptos fundamentales de la Teoria General de Sistemas
(en adelante, TGS), con el fin de dotarle del marco conceptual dentro del cual se elaboraran las ideas centrales del presente
trabajo.

La T1Gs surgio formalmente en las primeras décadas del xx, por la necesidad de contar con un enfoque conceptual y
metodolégico para tratar con problemas sumamente complejos y que no admiten perspectivas analiticas, especialmente
aquellos relacionados con los procesos bioldgicos y sociales. Es por esto que suele decirse que el surgimiento de la TGS
obedece al proceso de formacién de los paradigmas, sugerido por Kuhn.

En las siguientes secciones examinaremos con cierto detalle algunos de los principales términos sobre los que se
construye la TGS. En primer lugar, estableceremos qué es un sistema, con el fin de poder estudiar posteriormente algunas de
sus propiedades especificas, es decir, la sinergia, la recursividad, la complejidad, la jerarquia y la finalidad. En la tercera
seccion, tras definir los conceptos de sistema abierto y sistema cerrado, pasaremos a examinar, en el contexto de la TGs, lo
que es el medio, las relaciones, la informacién, las entradas y las salidas. Finalmente, la Gltima seccion, concebida como
preludio al segundo capitulo de esta tesis, esta dedicada a examinar la relacion que guardan entre si la TGS y la planeacién.
A manera de apéndice, se ofrece al lector un glosario que contiene las definiciones de otros conceptos propios de la TGS.

1.1 EL CONCEPTO DE SISTEMA

Para iniciar este trabajo, utilizaremos como definicién tentativa de sistema la que ofrecen O’Connor y McDermott
(1998): un sistema es una entidad cuya existencia y funciones se mantienen como un todo por la interaccion de sus partes.
Esta definicion fue elegida tanto por su carécter intuitivo e ilustrativo como porque, a pesar de su simpleza, es posible
desprender de ella los aspectos relevantes que determinan, con mayor precision, lo que es un sistema y que se mencionan a
continuacion:

e Un sistema esta compuesto por partes interconectadas que funcionan como un todo;

e Tipicamente, un sistema cambia si se le quitan o afiaden piezas; en otras palabras, las partes de un sistema y las
relaciones que guardan entre si, son esenciales para determinarlo;

e Ladisposicién de las piezas es fundamental;

e Las partes estan conectadas y funcionan todas juntas, y

e El comportamiento de un sistema depende de su estructura global, lo que significa que si se cambia la estructura, se
modifica el comportamiento del sistema.



De acuerdo con lo anterior, lo mas importante, al momento de describir el comportamiento de un sistema, ademas
de las distintas partes que lo forman, es la manera en la que éstas se relacionen entre si.* De aqui se desprende que, en
ciertos casos, el comportamiento de un sistema no se altere si se modifican sus partes o el conocimiento que se tenga de
ellas, siempre y cuando no cambien las relaciones que guardan entre si. Sin embargo, siempre que se estudia un sistema, es
crucial tener en mente que se trata de una totalidad cuyas propiedades no son atribuibles a la simple adicién de las
propiedades de sus componentes. Todo esto nos permite presentar otra definicion de sistema, a saber, la que lo concibe
como un conjunto de partes que funcionan como una sola entidad.

Russel L. Ackoff, uno de los expertos mas destacados dentro de la corriente de pensamiento sistémico, propone
gue un sistema es un conjunto de dos 0 méas elementos que satisfacen las tres condiciones siguientes:

e El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo;

e El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes, y

e De cualquier manera que se formen subgrupos de los elementos, cada uno tiene un efecto sobre el comportamiento
del todo y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

Al sintetizar esta definicion con las observaciones hechas mas arriba, obtenemos el concepto que en esta
investigacion adoptamos como definitivo, elaborado por la General Systems Society Research, que define a los sistemas
como “un conjunto de partes y sus interrelaciones”. De acuerdo con Johansen (2002) esta definicion “posee la ventaja de ser
aceptada por un gran nimero de tedricos y cientificos que han centrado su interés es esta materia.”

No sobra repetir que un sistema no puede dividirse en partes independientes, en virtud de que cada una de sus
componentes tiene propiedades que solo existen cuando estan vinculadas con las restantes, propiedades que se pierden
cuando se rompen dichos vinculos. De hecho, todo sistema posee caracteristicas que ninguna de sus partes tiene y que son
conocidas como propiedades emergentes. Esta peculiaridad de los sistemas explica, primero, porqué deben ser
conceptualizados como un todo y segundo, porqué el analisis —entendido como un proceso intelectual mediante el cual se
descompone un ente en sus partes para estudiar a cada una por separado— es insuficiente para comprender cabalmente un
sistema. En palabras de O"Connor y McDermott (1998):

El pensamiento sistémico contempla el todo y las partes, asi como las conexiones entre las partes, y estudia el todo
para poder comprender las partes. Es lo opuesto al Reduccionismo, es decir, la idea de que algo es simplemente la
suma de sus partes. Una serie de partes que no estan conectadas no es un sistema, es sencillamente un montén. ®

El hecho de que el comportamiento de un sistema dependa mas que de cuéles sean sus partes, de la forma en la que
éstas se relacionan, ofrece la posibilidad de hacer predicciones acerca de dicho comportamiento sin tener un conocimiento
detallado de los componentes del sistema.

En resumen, un sistema es un conjunto de partes que funcionan como una sola entidad, que puede ser él mismo
parte de un sistema mayor* y que posee las propiedades de sinergia, recursividad, complejidad y finalidad.

! Las relaciones son los enlaces que vinculan entre si a los objetos o subsistemas, que componen a un sistema complejo.
Puede distinguirse entre relaciones simbi6ticas (aquellas cuya ausencia impide que las partes o sistemas a los que conectan
entre si, puedan funcionar por si mismas), relaciones sinérgicas (no necesarias para la existencia del sistema, pero Utiles
para mejorar su desempefio) y relaciones superfluas (las cuales repiten a otras relaciones, pero que, por esto mismo,
aumentan las posibilidades de funcionamiento del sistema a lo largo del tiempo).

2 Johansen, Oscar. Introduccion a la teoria general de sistemas, México, Limusa, 2002.

® O’Connor, Joseph e lan McDermott, Introduccién al pensamiento sistémico, Espafia, Urano, 2002.

* 0’Connor, Joseph, Introduccion al pensamiento sistémico, Espafia, Urano, 2002.



1.2 LAS PROPIEDADES DE UN SISTEMA

1.2.1 Sinergia

Un objeto posee sinergia cuando el examen de una o alguna de sus partes en forma aislada, no puede explicar o
predecir la conducta del todo.”> De acuerdo con esta definicién y con lo dicho en la seccién anterior, las propiedades
emergentes de un sistema son producto de la sinergia, la que a su vez es resultado de la accion reciproca de las componentes
del sistema, accién que, ademas, conserva la totalidad y la integridad del sistema mismo.

En otras palabras, la sinergia es una cualidad que permite afirmar que el todo es superior a la suma de sus partes, lo
que a su vez explica porqué no pueden comprenderse las propiedades de un sistema ni predecirse su comportamiento a
través de un proceso de analisis.

1.2.2 Recursividad

La recursividad se refiere al hecho de que un objeto sinérgico o sistema puede estar compuesto por partes cuyas
caracteristicas las convierten, a su vez, en sistemas,’ asi como también a que ese mismo sistema puede ser parte de uno
mayor. En el primer caso, el sistema seria un suprasistema con respecto a los sistemas que lo componen, mientras que en el
segundo, se trataria de un subsistema del sistema mayor que lo contiene.

El principio de recursividad pone en relieve el problema de la fijacion de los limites de un sistema. En efecto, al
estudiar un determinado sistema, la aplicacion mecanica de este principio podria llevarnos a considerar no sélo el sistema
original sino el suprasistema del que forma parte, el suprasistema que contiene a ambos y asi sucesivamente. Para paliar este
problema, los estudiosos de la aplicacidn practica de la TGs han insistido en la importancia de identificar aquel conjunto de
partes interrelacionadas que, siendo un objeto reconocible gracias a la fijacién de sus limites, nos permite comprenderlo,
analizarlo, describirlo y establecer las causas y las consecuencias ocurridas dentro de él, o entre él y su entorno. Por
ejemplo, Ludwig von Bertalanffy —a menudo considerado el fundador de la TGs— recomienda establecer la frontera de un
sistema a partir del concepto de individualidad, el cual establece que un individuo es un objeto que, espacial, temporal y
dinamicamente, constituye algo distinto de todo otro ser de su misma categoria y que como tal, pasa por un determinado
ciclo vital 2

1.2.3 Complejidad

La complejidad de un sistema es una propiedad asociada con la cantidad de componentes del sistema (complejidad
cuantitativa), las relaciones, reales y potenciales, entre dichos componentes (conectividad) y sobre todo, con el nimero de
estados que pueden adoptar o producir tales relaciones (variedad). Utilizando estos conceptos es posible entonces distinguir
entre la complejidad dinamica, propia de aquellos sistemas cuyas partes se relacionan unas con otras de muchas formas
distintas y que, ademas, pueden cambiar a diferentes estados al interactuar entre si, y la complejidad de detalle,
caracteristica de los sistemas formados por muchos componentes distintos. Cabe afiadir que si bien por definicion, todas las
partes de un sistema tienen la capacidad de influir en el comportamiento del mismo, dicha capacidad es directamente
proporcional al nmero de conexiones que un componente tenga con las restantes.

El concepto de complejidad ofrece la posibilidad de construir clasificaciones de sistemas fundadas en el nimero de
interacciones y en el grado de variedad observado. Aunque se han propuesto muchas taxonomias sistémicas basadas en la
complejidad, el ejemplo mas notable es el que se muestra en el cuadro 1, elaborado por Boulding.

® Johansen, Oscar, Introduccion a la teoria general de sistemas, México, Limusa, 2002.
® O’Connor, Joseph, Introduccién al pensamiento sistémico, Espafia, Urano, 2002.

" Johansen, Oscar, Introduccion a la teoria general de sistemas, México, Limusa, 2002.
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Nivel Sistema tipo Caracteristicas

1 Estructuras estaticas Sistemas que pueden considerarse marcos de referencia
Sistemas dindmicos . . - . .
2 simples Considera sistemas con movimientos necesarios y predeterminados

Sistemas con mecanismos de autorregulacion destinados a preservar

3 Sistemas cibernéticos e
el equilibrio
4 Sistemas abiertos Establecen interacciones con su entorno
5 Sistemas genético-sociales
. . Sistemas con movilidad creciente, comportamiento teleologico y
6 Sistemas animales L
autoconciencia
. Sistemas cuyo prototipo es el ser humano, caracterizados por contar
7 Sistemas humanos L . - . .
con conciencia y habilidad para utilizar lenguajes y simbolos
8 Sistemas sociales
9 Sistemas trascendentes Sistemas ultimos, ineludibles y desconocidos

1.2.4 Jerarquia

La clasificacion de Boulding, mostrada en la seccién anterior, muestra que es factible aplicar a los sistemas un
proceso de ordenacién relativa basado en distintos criterios y cuya finalidad consiste en establecer una jerarquia cuyos
diferentes niveles indican las diferencias existentes entre los sistemas asi clasificados.

La importancia de la jerarquia de sistemas estriba en mostrar que un sistema situado en determinado nivel, no
puede ser estudiado con base en los mismos modelos y métodos aplicables a aquellos otros sistemas situados en otro nivel
diferente al del primero, a riesgo de incurrir en falacias y errores de distinta indole.

Para aplicar el concepto de jerarquia en el estudio practico de un sistema, la atencion debe centrarse en el contexto
de éste y en los distintos subsistemas que lo componen. Recordemos que un sistema puede ser fraccionado en partes o
subsistemas sobre la base de un elemento comdn o en funcién de un método I6gico de deteccion, hecho lo cual es posible
indicar la jerarquia que guardan entre si los respectivos subsistemas y su relacion con el sistema mayor.

1.2.5 Finalidad

La idea de finalidad, en el ambito de la TGs, puede resumirse en la siguiente frase: si tiene disefio, tiene proposito.
Esto significa que todo sistema, por el hecho de contar con una estructura que lo hace ser lo que es, tiene también un
conjunto de propositos o finalidades determinadas, por lo cual debe ser estudiado conforme a dichas finalidades. Para lograr
ha de buscarse dar una expresion operativa de dicha razon de ser, de manera tal que pueda medirse el logro o el fracaso del
sistema de acuerdo con el cumplimiento de su finalidad.

En otras palabras, la razén de ser de un sistema debe traducirse en objetivos medibles, es especial si se trata de un
sistema abierto. La supervivencia de esta clase de sistemas, como veremos con detalle en la siguiente seccion, depende de si
las salidas que ofrece a su medio son o no aceptadas o “legalizadas” por este Gltimo, salidas que, ademas, estan
intimamente relacionadas con la finalidad del sistema. Por lo tanto, al estudiar al sistema es preciso enfocarse en su
finalidad y en sus salidas.



1.3 SISTEMAS ABIERTOS Y SISTEMAS CERRADOS

Un sistema abierto interactda con su medio obteniendo de éste la energia que requiere, transformandola de alguna
forma y finalmente, exportandola una vez transformada de acuerdo con la finalidad del sistema. En contraposicién, un
sistema cerrado no es capaz de llevar a cabo ninguna de éstas actividades por su cuenta.’

El examen cuidadoso de la definicién anterior sugiere otros conceptos no menos relevantes. En primer lugar,
encontramos la nocién de medio, el cual comprende a un conjunto de objetos exteriores al sistema que lo influye y es
influido por este dltimo. En el caso de un sistema abierto, el medio constituye el otro sujeto de la relacién que define a dicha
clase de sistemas, por lo cual la especificacion del medio estd fuertemente vinculada con la forma en la que se fijen los
limites del sistema considerado, problema éste que abordamos anteriormente al hablar de la recursividad y que aqui
retomamos con mayor detalle.

Tanto en el paradigma de la TGS como en el paradigma analitico-reduccionista, es necesario aislar el objeto de
estudio. Sin embargo, en el caso de la TGs, tal aislamiento no implica la exclusion el medio que rodea al objeto de estudio
sino por el contrario, debe tomarlo en consideracion para establecer apropiadamente dicho objeto. En consecuencia, en el
estudio de sistemas suele determinarse, en primer lugar, el medio del objeto de estudio y enseguida, la relacion entre el
medio y el sistema; finalmente, dado que el nimero de relaciones entre medio y sistema es potencialmente infinito, deben
seleccionarse solamente vinculos que resultan relevantes para el estudio particular que se desea llevar a cabo.

La definicion de sistema abierto sugiere que esta clase de sistemas requiere insumos para funcionar conforme a su
finalidad. Tales insumos, generalmente Ilamados entradas, son identificados con la energia necesaria para del sistema y
manifestada en forma de recursos materiales, financieros, humanos, informativos'® y tecnolégicos. En general, los insumos
pueden ingresar al sistema en tres formas basicas, a saber: (a) en serie, cuando son el resultado o el producto de un sistema
anterior con el cual el sistema estudiado tiene una relacion directa; (b) aleatoria, es decir, al azar, y (c) retroactiva, cuando
son las entradas son una parte de las salidas del mismo sistema.

Por su parte, las salidas de un sistema son los resultados que se obtienen al procesar las entradas, y su naturaleza
dependera de la finalidad del sistema. Por el principio de recursividad, las salidas de un sistema son, eventualmente, las
entradas de otro distinto. En cualquier caso, las salidas deben ser legalizadas por el medio que rodea al sistema que las
produce, por lo cual se habla de salidas positivas cuando se hace referencia a aquellos resultados aceptados por el medio y
con base en los cuales éste legaliza al sistema productor respectivo, y de salidas negativas, que son aquellas que el medio
sanciona, o bien, que ponen en riesgo la existencia del sistema.

1.4 EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y LA PLANEACION

La relacidn entre el pensamiento sistémico y la planeacion comienza a establecerse cuando se considera que toda
organizacion puede ser vista como un sistema abierto y, en consecuencia, es posible examinarla tomando en cuenta:

e  Sus objetivos, considerando a la organizacién como un todo junto con las medidas de su actuacion;

e Su medio ambiente, fuente de las restricciones fijas que se imponen a la organizacion;

e  Sus recursos;

e Sus componentes, actividades y metas, asi como también las medidas de actuacion pertinentes en cada uno, y
e  Su administracion.

® Johansen, Oscar, Introduccion a la teoria general de sistemas, México, Limusa, 2002.

10'|_a informacién tiene un comportamiento distinto al de la energia, pues su comunicacién no elimina la informacién del
emisor o de la fuente. De acuerdo con Johannsen, la cantidad de informacion que permanece en el sistema es igual a la
informacién que existe mas la que entra, es decir, hay una agregacién neta en la entrada y la salida no elimina la
informacion del sistema.
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Estos aspectos no son, por supuesto, los Gnicos que pueden estudiarse mediante la aplicaciéon del enfoque de
sistemas a la planeacion, pero si son los que constituyen una base so6lida sobre la cual puede apoyarse tal aplicacion, gracias
al isomorfismo existente entre el proceso general utilizado en la planeacion y en el estudio de sistemas.

Por ejemplo, definir los objetivos constituye el punto de partida tanto de un estudio de sistemas como de un
proceso de planeacién; de igual manera, la identificacion del medio que rodea a un sistema o una organizacion es tan
importante en la planeacion de ésta como en el examen del sistema. Si bien ésta tarea no es facil, resulta crucial en ambos
casos debido a que el medio no solo esté fuera del control de la organizacion o el sistema, sino que determina la forma en la
gue éstos operan. Asi, tanto si se trata de un proceso de planeacién como de estudio sistémico, al examinar el medio es
prudente preguntarse si un posible elemento de este Gltimo influye en los objetivos de ambas entidades y si éstas pueden
hacer algo para modificarlo. Si el elemento examinado no afecta los fines de la organizacion o el sistema, y si cualquiera de
éstas puede transformarlo, el elemento considerado forma parte del medio.

Otro ejemplo del isomorfismo existente entre los procesos de planeacion y estudio de sistemas esta relacionado con
los recursos. Tanto para una organizacion como para un sistema, los recursos son los factores que tan pronto ingresan a
ellas, les permiten realizar sus funciones, por la cual cualquiera de las dos entidades consideradas puede cambiarlos y
utilizarlos en su propio provecho. Al igual que en la identificacion del medio, se debe tener cuidado al momento de hacer
explicitos los recursos de una organizacion o un sistema.

Tanto en la planeacién organizacional como en el estudio sisttmico es crucial identificar claramente los
componentes, las actividades y metas de la organizacién o el sistema considerado. En ambos casos debe desconfiarse de las
divisiones obvias, ya que éstas suelen ser engafiosas y no reflejan las verdaderas funciones (misién) que el componente
considerado debe cumplir. Un examen superficial de los componentes y sus actividades puede conducir a definiciones que
no tomen en cuenta la funcién de cada uno, distorsionando asi la misién de la organizacion o el sistema en su totalidad.
Tales definiciones, en caso de ser implantadas, acarrearian disputas por los recursos de la organizacién o del sistema y
promoverian que en ambos casos tales entidades funcionaran dentro de una légica de suboptimizacion.

Por lo anterior, al identificar componentes, actividades y metas en una organizacion o un sistema, debe obtenerse la
informacién necesaria para determinar cualquiera de estas dos entidades realiza su funcién adecuadamente. La meta es
entonces descubrir las misiones cuyas medidas de actuacion estan verdaderamente relacionadas con la medida de actuacién
del sistema total, y no con cada uno de sus componentes. Para lograr esto, una opcion es generar planes para el sistema, que
consideren las metas, el medio, los recursos y los componentes; a esto lo llamamos administracion del sistema, la cual
establece los objetivos de los componentes, asigna los recursos y controla la actuacion del sistema.

Como puede verse, el estudio de sistemas y la planeacion de organizaciones son actividades que poseen similitudes
tales que resulta natural aplicar el enfoque y las distintas técnicas disponibles en el &mbito de la TGs en la resolucion de
problemas, la planeacién y gestion de organismos sociales de diversa indole.

ALGUNAS REFLEXIONES

Muchas veces, en nuestra vida cotidiana, nos enfrentamos a situaciones que a primera vista nos parecen poco
comprensibles: ¢Por qué hay tanto trafico si no hay ningin accidente? ;Por qué mi negocio no marcha tan bien como el de
enfrente, si ambos ofrecemos productos y servicios de igual calidad? ;Por qué hay tanta riqueza pero al mismo tiempo
tantos pobres? Sabemos —o al menos queremos convencernos— que existe una explicacion, la cual, evidentemente, no esta
a la vista.

Estas situaciones y muchisimas mas, aunadas con nuestro anhelo de responder tantas interrogantes que ellas nos
sugieren, han servido como impulso al desarrollo de una ciencia que ha partido (;0 deberiamos decir “destazado™?) a la
realidad, permitiéndonos comprender, al menos parcialmente, los grandes y pequefios fenémenos de la naturaleza, pero
siempre de una forma aislada. Cada una de nuestra explicaciones parece estar archivada en una “gaveta” del conocimiento
humano: esto lo estudia la biologia, aquello otro la fisica, eso sdlo le interesa a la matematica (y quien sabe si algun dia le
sirva a alguien), esto es sélo filosofia. Asi, el ser humano ha coleccionado una gran cantidad de conocimientos
especializados, nunca suficientes, y aparentemente aislados, carentes de relacion entre si.



Es en este escenario en el progresivamente toma fuerza la idea —por cierto antigua pero por muchos olvidada— de
buscar la forma en que todo interactle: encontrar los lazos que unen a las diferentes ciencias particulares, describir la
manera en la que estos lazos permiten que unas disciplinas afecten a otras y en suma, hallar un conjunto de caracteristicas
comunes a todas las areas de conocimiento humano de tal manera que no s6lo éste sino el conjunto de todas sus relaciones,
queden organizados.

Estas ideas nos dotan de una nueva forma de mirar las cosas; en ellas pareciera que encontramos “nuevos 0jos para
ver el mundo” y sin embargo, esto no basta. Asi planteada, esta nueva vision solamente nos enfrenta con la cascara del
problema y como bien dijera Nietszche, “la cascara oculta mas de lo que ensefia”. Hemos, pues, de romper la cascara y para
ello debemos armarnos no sélo de paciencia, sino apoyarnos sobre una base ldgica y formal de principios que nos permita
discernir entre lo esencial y lo irrelevante, entre lo que nos interesa y lo que no.

En nuestro caso, el interés se centra en la nocién de sistema para que a través de ella podamos encontrar
totalidades, objetos que posean caracteristicas que no pueden ser explicadas a través de las de sus partes, por pertenecer a
niveles de abstraccion diferentes. Asi, necesitamos de una ciencia que nos permita elevarnos por encima de las ciencias
“individuales” y ganar la altura necesaria para apreciar las relaciones y dependencias que existen entre cada una de ellas.
Necesitamos, para decirlo brevemente, una verdadera vision global.

La idea de sistemas podria remontarse —como otras tantas buenas ideas— hasta los filésofos griegos. Sin
embargo, para fines de nuestro trabajo nos basta con entenderla a la manera moderna expresada en la Teoria General de
Sistemas y més o menos como la traz6 el bidlogo aleman Ludwig von Bertalanffy, en especial en lo que se refiere a la
Teoria de Sistemas Abiertos. De acuerdo con este especialista, la TGS deberia constituirse como un mecanismo de
integracion entre las ciencias naturales y las sociales y al mismo tiempo, como un instrumento basico en la formacion y
preparacion de los cientificos como personas dedicadas a la obtencidn de resultados, a través, claro estd, del uso del
método cientifico.

Asi planteada, la TGs, a través del andlisis de los sistemas, de las interacciones entre sus partes y de las
interacciones con su medio, ofrece una forma de aproximacién y representacion de objetos de estudio amplios y complejos.
Se trata de una disciplina (tal vez valdria decir metadisciplina) caracterizada por operar desde una perspectiva holistica que
por un lado, asume que el todo es “algo mas” que la suma de sus partes y por el otro, subraya la importancia de las
relaciones entre las cosas y de las propiedades que de tales aquellas emergen. Esta perspectiva no es gratuita ni caprichosa:
surgié como respuesta frente al agotamiento y la inaplicabilidad de un enfoque analitico —fundado en la conviccién
reduccionista, el anhelo determinista y la vision mecanicista del mundo— a los problemas complejos, problemas que todos
enfrentamos y que, de una forma u otra, demandan soluciones racionales, soluciones planeadas.™

11 Ackoff ofrece una excelente discusién acerca de las diferencias entre el enfoque analitico y el enfoque sistémico. La
llamada Era de la maquina se basa, segln este autor, en el pensamiento analitico y tiene como contexto filoséfico al
reduccionismo, el determinismo y el mecanicismo. La Era de los sistemas, en contraste, nace con el pensamiento sistémico,
en el cual el andlisis y la sintesis se combinan de una manera radicalmente nueva respecto al pensamiento analitico. El tel6n
de fondo del pensamiento sistémico esta tejido con el expansionismo, la teleologia objetiva y la relacién productor —
producto.
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GLOSARIO

En esta seccion se ofrecen al lector algunas definiciones de los conceptos propios y mas relevantes de la TGs, con la
finalidad de establecer un vocabulario de trabajo comdn. Es preciso advertir que a pesar del desarrollo que ha tenido el
estudio de los sistemas, aln no existe acuerdo entre los especialistas del tema en cuanto a la nomenclatura o el significado
de ciertos términos, razén por la cual este glosario reline solamente aquellos conceptos apropiados para los fines de la
presente investigacion.

Adaptacion. Es la propiedad que tiene un sistema de mantenerse en constante funcionamiento. Para ello, utiliza un
mecanismo de mantenimiento que asegura que los distintos subsistemas estén balanceados y que el sistema total se
sostenga en equilibrio con su medio.

Andlisis. Consiste en dividir cada una de las dificultades que afrontamos u objetos que deseamos comprender, en
tantas partes como sea posible, hasta llegar a los elementos mas simples e irreductibles cuya veracidad es posible
confirmar de forma sencilla o por un acto de intuicién. Se podria decir que este proceso se divide en tres etapas: (1)
separar las partes del objeto; (2) tratar de comprender cada una de las partes por separado; (3) reunir el
entendimiento adquirido en la comprension total del objeto. Con este método, se busca que los objetos mas
obscuros puedan ser comprendidos, por medio del entendimiento de sus partes mas simples.

Atributos. Los atributos de los sistemas los definen tal como son conocidos u observados. Los atributos pueden ser
definidores o concomitantes: sin los atributos definidores, una entidad no seria designada o definida tal como se lo
hace; la presencia o ausencia de los atributos concomitantes, en cambio, no establece ninguna diferencia con
respecto al uso del término que describe la unidad.

Caja negra. La caja negra se refiere a un modelo simple utilizado para representar a los sistemas cuando adn no
hemos identificado qué elementos o cosas los componen, pero sabemos que a determinadas entradas les
corresponden ciertas salidas, lo que nos permite inducir que mediante determinados estimulos, las variables
funcionaréan en cierto sentido.

Centralizacion y descentralizacién. Un sistema se considera centralizado cuando tiene un nicleo que comanda a
todos los demas, los cuales dependen, para su activacion, del primero, ya que por si solos no son capaces de
generar ningun proceso. Por el contrario, los sistemas descentralizados son aquellos donde el nicleo de comando y
decision esta formado por varios subsistemas. En este caso, el sistema no es tan dependiente, sino que puede llegar
a contar con subsistemas que actlian de reserva y que sélo se ponen en funcionamiento cuando falla el sistema que
deberia actuar en dicho caso.

Los sistemas centralizados se controlan mas facilmente que los descentralizados; son mas sumisos y requieren
menos recursos, pero son mas lentos en su adaptacion al entorno. Por el contrario, los sistemas descentralizados
tienen una mayor velocidad de respuesta ante el medio ambiente, pero requieren mayor cantidad de recursos y
métodos de coordinacion y de control méas elaborados y complejos.

Conglomerado. Es una generalidad desprovista de sinergia, esto es, la suma de las partes y de los atributos
existentes en un conjunto, es igual al todo.

Conservacion de energia. Este principio sostiene que la energia que se incorpora a los sistemas, se comporta
segun la ley de la conservacién de la energia, es decir, que la cantidad de energia que permanece en un sistema es
igual a la suma de la energia importada, menos la suma de la energia exportada (— entropia, neguentropia).



Determinismo. Esta doctrina afirma que todos los eventos, incluyendo las decisiones de los individuos, estan
completamente determinados por causas previamente existentes. Desde este punto de vista puede sostenerse que si
en un momento determinado se pudieran conocer todas las leyes y las fuerzas de la naturaleza que afectan a un
objeto dado, se podria predecir, con certeza, el pasado y el futuro de éste. Asi, el determinismo aspira a ofrecer una
explicacion a todas las relaciones existentes entre las entidades, en términos causales, es decir, con base en la idea
de que un ente es causa de otro, siempre que sea necesario y suficiente para que la otra entidad tenga su efecto. Una
de las consecuencias del determinismo es que mediante él se justifica despreciar el medio en la explicacion de los
fenémenos, tal y como ocurre en las ciencias naturales.

Elemento. Se entiende por elemento de un sistema a cada una de las partes o componentes que lo constituyen, las
cuales pueden ser objetos o procesos. Una vez identificados, los elementos pueden ser organizados en un modelo.

Emergencia. Este concepto se refiere a que la descomposicién de los sistemas en unidades menores, avanza hasta
el limite en el que surge un nuevo nivel de emergencia, correspondiente a otro sistema, cualitativamente diferente.
Esto significa que las propiedades inmanentes de los componentes sistémicos, no pueden aclarar su emergencia.

Equifinalidad. Se refiere al hecho de que un sistema vivo, a partir de distintas condiciones iniciales y por distintos
caminos, llega a un mismo estado final.

Estabilidad. Un sistema es estable cuando puede mantenerse en equilibrio a través del flujo continuo de energia e
informacidn. La estabilidad de los sistemas ocurre mientras éstos pueden mantener su funcionamiento y trabajen de
manera efectiva (— adaptacion).

Estructura. Las interrelaciones, mas o menos, estables entre las partes o los componentes de un sistema, que
pueden ser verificadas (identificadas) en un momento dado, constituyen la estructura del sistema.

Exito. El éxito de los sistemas es la medida en que los mismos alcanzan sus objetivos. La falta de éxito exige una
revision del sistema, ya que no hay un cumplimiento con los objetivos propuestos para el mismo, de modo que,
mediante la modificacion, se espera que dicho sistema pueda alcanzar su finalidad.

Expansionismo. Doctrina que afirma que todos los objetos, eventos y experiencias son parte de otros méas grandes.
El expansionismo es otra forma de ver las cosas, diferente, pero complementario al reduccionismo; en este Gltimo
se sostiene que la comprension avanza de las partes al todo, mientras que el expansionismo afirma que va del todo
a las partes.

Feed-forward o alimentacion adelantada. Se trata de una forma de control de los sistemas, en la cual dicho
control se ejerce sobre las entradas del sistema, procurando que éstas no resulten inadecuadas y garantizando asi
que las posibles fallas no serdn consecuencia de las entradas, sino de los procesos mismos que componen al
sistema.

Frontera. De acuerdo con Johansen y en términos operacionales, puede decirse que la frontera del sistema es
aquella linea que separa el sistema de su entorno (o supersistema), y que define lo que le pertenece y lo que queda
fuera de él. Los sistemas consisten de sistemas y, por lo tanto, son indivisibles. Poseen partes y componentes
(subsistemas), pero estos son otros sistemas. En algunos, sus fronteras o limites coinciden con discontinuidades
estructurales entre los sistemas y sus ambientes, pero, por lo general, la demarcacion de los limites sistémicos
queda en manos de un observador.
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Funcién. En el contexto sistémico se denomina funcién a la salida de un sistema que esta dirigido hacia la
adaptacion del sistema mayor en el que se encuentra inscrito.

Homeostasis. Este concepto esta especialmente referido a los organismos vivos considerados como sistemas
adaptables. Los procesos homeostaticos operan por el estimulo de las variaciones sufridas en las condiciones del
ambiente, y producen compensaciones internas del sistema que sustituyen, bloguean o complementan dichas
variaciones, con el objeto de mantener invariable la estructura sistémica, es decir, buscando la conservacion de su
forma.

Homeostasis y entropia. La homeostasis es la propiedad de un sistema que define su nivel de respuesta y de
adaptacion al medio; se trata, pues, del nivel de adaptacion permanente del sistema o su tendencia a la
supervivencia dinamica. Los sistemas altamente homeostaticos sufren transformaciones estructurales en igual
medida que el contexto sufre transformaciones; ambos actlian como condicionantes del nivel de evolucién. Por su
parte, la entropia de un sistema es el desgaste que éste presenta por el transcurso del tiempo o por el
funcionamiento del mismo. Los sistemas altamente entrépicos tienden a desaparecer, debido al desgaste generado
por su proceso sistémico. Esta clase de sistemas debe tener rigurosos métodos de control y mecanismos de revision,
reelaboracién y cambio permanente, para evitar su desaparicion a través del tiempo. En un sistema cerrado, la
entropia siempre debe ser positiva. Sin embargo, en los sistemas abiertos biol6gicos o sociales, la entropia puede
ser reducida o, mejor adn, transformarse en entropia negativa (neguentropia), es decir, un proceso de organizacién
mas completo y capaz de transformar los recursos. Esto es posible porque, en los sistemas abiertos, los recursos
utilizados para reducir el proceso de entropia, se toman del medio externo. Asimismo, los sistemas vivientes se
mantienen estables y pueden evitar el incremento de la entropia y desarrollarse, incluso, hacia estados de orden y
de organizacién creciente.

Integracion e independencia. Se denomina sistema integrado a aquel cuyo nivel de coherencia interna hace que
un cambio, producido en cualquiera de sus subsistemas, produzca cambios en los demas subsistemas y hasta en el
sistema mismo. Por el contrario, un sistema independiente es aquel que al producirse un cambio en alguna de sus
partes, no experimenta cambios en las partes restantes.

Mecanicismo. Postura filosofica que afirma que la comprension del universo puede ser llevada a cabo,
exclusivamente, con el uso del analisis, el reduccionismo y el determinismo.

Modelo. Los modelos son constructos disefiados por un observador que pretende identificar y mensurar las
relaciones sistémicas complejas. Todo sistema real tiene la posibilidad de ser representado en mas de un modelo.
La decision, en este punto, depende tanto de los objetivos del modelador como de su capacidad para distinguir las
relaciones relevantes con relacion a tales objetivos. La esencia de la modelistica sistémica es la simplificacion.

Neguentropia. Los sistemas vivos son capaces de conservar estados de organizacién improbables de acuerdo con
la entropia. Este fendmeno, aparentemente contradictorio, se explica porque los sistemas abiertos pueden importar
energia extra para mantener sus estados estables de organizacion, e incluso desarrollar niveles mas altos de
improbabilidad. La neguentropia, entonces, se refiere a la energia que el sistema importa del ambiente para
mantener su organizacién y sobrevivir.

Operadores. Se trata de variables que activan a las demas y logran influir, decisivamente, en el proceso para que el

sistema se ponga en marcha. Se puede decir que estas variables actian como lideres de las restantes y, por
consiguiente, son privilegiadas con respecto a las demas variables. Cabe aqui una aclaracion: las restantes variables
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no solamente son influidas por los operadores, sino que también son influenciadas por el resto de las variables y
éstas tienen también influencia sobre los operadores.

Optimizacién y sub-optimizacién. La optimizacién consiste en la modificacién del sistema para lograr el alcance
de los objetivos. La sub-optimizacion, en cambio, es el proceso inverso, y se presenta cuando un sistema no alcanza
sus objetivos por las restricciones del medio, o porque tiene varios objetivos y los mismos son excluyentes; en este
caso, se deben restringir los alcances de los objetivos o eliminar los de menor importancia, si estos son excluyentes
con otros mas importantes.

Parametro. Uno de los comportamientos que puede tener una variable es el de parametro, que es cuando una
variable no tiene cambios ante alguna circunstancia especifica. Esto no quiere decir que la variable es estatica ni
mucho menos, ya que sélo permanece inactiva o estatica frente a una situacién determinada.

Permeabilidad. La permeabilidad de un sistema mide la interaccion que éste recibe del medio. Se dice que a
mayor o menor permeabilidad del sistema, el mismo serd méas o menos abierto. Los sistemas que tienen mucha
relacion con el medio en el cual se desarrollan, son sistemas altamente permeables. Estos y los de permeabilidad
media son los llamados sistemas abiertos. Por el contrario, los sistemas de permeabilidad casi nula se denominan
sistemas cerrados.

Proceso. En el contexto sistémico, el proceso es aquello que transforma una entrada en salida, como ocurre con
una maquina, un individuo, una computadora, un producto quimico, una tarea realizada por un miembro de la
organizacion, etc. En la transformacion de entradas en salidas, debemos saber siempre cdmo se efectla esa
transformacién. Si se trata de organizaciones, con frecuencia el procesador puede ser disefiado por el
administrador. En tal caso, este proceso se denomina "caja blanca". No obstante, en la mayor parte de las
situaciones, no se conoce en detalle el proceso mediante el cual las entradas se transforman en salidas, porque esta
transformacién es demasiado compleja. Diferentes combinaciones de entradas o su combinacién en diferentes
ordenes de secuencia, pueden originar diferentes situaciones de salida. En tal caso, la funcién de proceso se
denomina una "caja negra".

Reduccionismo. Esta doctrina afirma que las entidades de cualquier clase son colecciones o combinaciones de
entidades de un tipo mas simple o béasico, o bien que las expresiones que denotan dichas entidades, son definibles
en términos de otras expresiones que se refieren a entidades méas bésicas. Es decir, esta doctrina supone que, para
poder tener una comprension cabal del mundo, es necesaria la existencia de elementos indivisibles y fundamentales
gue sean susceptibles de ser comprendidos.

Relacién productor—producto. A diferencia de la relacion causa-efecto, en la cual la causa es necesaria y
suficiente para que el efecto ocurra, la relacion productor-producto plantea que para poder entender un efecto es
necesario analizarlo desde muchos puntos de vista, es decir, la relacién productor-producto esta plena de medio y
no libre de medio, por lo que toma en cuenta las condiciones no especificadas, pero es necesario que estén
presentes.

Retroalimentacion. La retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de éstas en el
contexto, vuelven a ingresar a él como recursos o informacion. La retroalimentacion permite el control de un
sistema y que éste tome las medidas de correccion necesarias con base en la informacion retroalimentada.

Sistemas abiertos. Se trata de sistemas que importan y procesan elementos como energia e informacion de sus
ambientes, siendo ésta una caracteristica propia de todos los sistemas vivos. Que un sistema sea abierto significa
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gue establece intercambios permanentes con su ambiente, intercambios que determinan su equilibrio, su capacidad
reproductiva o su continuidad, es decir, su viabilidad.

Sistemas cerrados. Un sistema es cerrado cuando ningun elemento del medio entra al sistema, y ninguno de éste
Gltimo sale al entorno. Este tipo de sistemas alcanzan su estado maximo de equilibrio al igualarse con el medio
(— entropia, equilibrio). En ocasiones, el término sistema cerrado es también aplicado a sistemas que se
comportan de una manera fija, ritmica o sin variaciones, como seria el caso de los circuitos cerrados.

Subsistemas. En la misma definicion de sistema, se hace referencia a los subsistemas que lo componen, cuando se
indica que el mismo est& formado por partes o cosas que forman el todo. Estos conjuntos o partes pueden ser a su
vez sistemas (en este caso serian subsistemas del sistema de definicion), ya que conforman un todo en si mismos y
tendran, por tanto, una jerarquia inferior al del sistema que componen. Estos subsistemas forman o componen un
sistema de una jerarquia mayor que para ellos se denomina suprasistema.

Teleologia. Es el estudio filoséfico de los planes o los propositos, dentro de los procesos naturales o los eventos, a
partir del supuesto que dichos procesos no estan determinados mecanicamente. Desde este punto de vista, los fines,
las metas, los objetivos y los ideales, sirven para orientar el estudio de los objetos, en contraposicion con la
perspectiva determinista.

Variables. Cada sistema y subsistema contiene un proceso interno que se desarrolla sobre la base de la accién, la
interaccion y la reaccion de los distintos elementos que deben, necesariamente, conocerse. Dado que dicho proceso
es dinamico, suele denominarse como variable a cada elemento que compone o existe dentro de los sistemas y
subsistemas. Debido a que no todas las variables tienen el mismo comportamiento sino que, seglin el proceso
considerado y sus caracteristicas, asumen comportamientos diferentes dentro éste, de acuerdo con el momento y las
circunstancias que las rodean, la identificacion de variables en un sistema suele ser una tarea sumamente delicada.
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CAPITULO 1. PRINCIPI0OS DE PLANEACION

INTRODUCCION

En este capitulo se planteara con detalle el concepto de planeacién que se seguira en el presente trabajo. Para ello
discutiremos cuales son las etapas de un proceso de planeacion, detallando como ha de organizarse dicho proceso y cémo
debe llevarse a cabo, destacando también qué tipo de beneficios aporta toda esta tarea. Sin embargo, la intencién no es
confeccionar una guia de planeacidn, sino méas establecer una forma sistematica de responder tres preguntas cruciales para
los fines de esta tesis: en una organizacion ¢qué se deberia hacer?, ;quién lo deberia hacer? y ;por qué? La respuesta a estas
interrogantes, repetimos, es fundamental para el tema central de este documento, pues gracias a ella construiremos el marco
dentro del cual podremos hacer operativo el concepto de stakeholders.

2.1 LA ORGANIZACION

En el capitulo anterior adelantamos que la organizacién puede ser considerada como un sistema abierto, vision que
nos permite aplicar el pensamiento sistémico a la tarea de planeacion dentro de las organizaciones. Pero ¢qué es una
organizacion? Sistémicamente hablando y de acuerdo con Ackoff, se trata de un sistema formado por al menos dos
elementos con una intencidn (el querer hacer o dejar de hacer cualquier cosa), y con un propésito (el querer hacer o dejar de
hacer algo en concreto) comunes; la identidad y la unidad de la organizacién sera entonces el resultado de las relaciones
entre sus elementos, asi como de la persecucion del propésito comin. En otras palabras, la organizacion esta constituida por
entidades determinadas que quieren y pueden ejercer sus propias voluntades.

La division funcional del trabajo en la persecucion de los fines comunes, es otra de las caracteristicas de la
organizacion, pues dicha division implica que existen subconjuntos cuyos elementos tienen intenciones y son capaces de
tomar decisiones con respecto a las acciones que deben emprender para alcanzar su prop6sito comun. Esto conduce a un
hecho aparentemente contradictorio con la naturaleza sistémica de la organizacion: el que las organizaciones sean capaces
de tomar decisiones, no quiere decir que ellas deban realizarlas, lo que no significa que abandonen su decisién. La
contradiccion —eliminar las relaciones entre cada uno de los subconjuntos de elementos intencionados—, repetimos, es
aparente, pues en las organizaciones también existen partes funcionalmente distintas, que pueden responder al
comportamiento de uno y otro a través de la observacidn y la comunicacién, preservando las relaciones.

Otro rasgo de las organizaciones es que en éstas siempre existe un subsistema cuya funcién es la de controlar al
sistema, por medio de la comparacion entre sus resultados reales y sus resultados deseados, haciendo los ajustes necesarios
en su comportamiento para disminuir lo mas posible la diferencia, en el caso de que fueran observadas las deficiencias; pero
en caso contrario —es decir, cuando no hay diferencia entre los resultados— el subsistema de control cuida que el sistema
contindle funcionando de la misma forma, considerando, ademds, la adaptacion del mismo. Reuniendo todas estas
caracteristicas podemos decir entonces que una organizacion es un sistema formado por al menos dos elementos con
intencién y con un propdsito comun, mediante el cual se realiza una division funcional del trabajo; los subsistemas que de
éste se deriven, como en todo sistema, responderan al comportamiento reciproco, aunque, en este caso, lo hacen por medio
de la observacion y/o la comunicacion, existiendo al menos un subsistema que tiene la funcién de controlar al sistema.
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2.2 EL CONCEPTO DE PLANEACION

La planeacion es vista como un proceso que conduce a la proyeccion de un futuro deseado y permite la definicién
de los medios efectivos para alcanzarlo. Se trata de un instrumento que se ocupa en anticipar las consecuencias de las
acciones actuales, controlar lo que es controlable e identificar lo que no lo es. Como tal, implica un estimulo original,
incitado por una situacién presente o futura que pretende mejorarse.

Es evidente la necesidad de la planeacién en las organizaciones. Sin embargo, dicha tarea es ardua y compleja, no
solo por la naturaleza de la organizacién misma sino también a que no contamos con todos los conocimientos psicolégico,
econdmicos, politicos, administrativos y, sobre todo, de sistemas que, idealmente, nos permitirian crear formulas y
manuales que faciliten el trabajo. Asi, debemos contentarnos por ahora con adaptar los principios generales de la planeacién
a las caracteristicas que la organizacién especifica y su entorno presenten.

En el proceso de mejorar una situacion actual o futura, se hace indispensable tomar numerosas decisiones de
diferente indole. Resulta claro entonces que la planeacion es, en buena medida, un proceso de toma de decisiones pero que
posee caracteristicas especiales debido a tres razones principales:

e Laplaneacion se realiza antes de emprender alguna accion; por lo tanto, es una toma de decisiones anticipada;

e Como lo que se desea es mejorar una situacion presente o futura, la planeacion sera necesaria cuando los cambios
que requieren de un conjunto de decisiones interdependientes —sin importar su complejidad individual— pongan
en relieve la importancia de las relaciones que guarden unas con otras, es decir, cuando se trate de un sistema de
decisiones;

e En la planeacion, se sostiene que de no llevar a cabo una accién, hay pocas posibilidades de alcanzar el futuro
deseado.

Podemos decir, pues, que la planeacién es un proceso mediante el cual se elabora y evalla cada elemento de un
sistema de decisiones antes de pasar a la accién, misma que condiciona el logro del futuro deseado.

Hablar de la planeacion para el futuro implica hablar de duracién en el tiempo; es hoy, pero también mafiana
cuando se ejecutan las acciones creadoras de futuro y cuando se hacen visibles los alcances de dichas acciones. La
incertidumbre, en suma, esta presente en la planeacién. Por lo tanto, el tiempo y los alcances son, mas que absolutos,
relativos y es con esta condicion en mente que podemos distinguir dos clases de planeacion, diferenciadas conforme a tres
dimensiones: la planeacion tactica y la planeacion estratégica.

Convengamos entonces que, en cuanto a la dimensién temporal, aquella planeacion cuyas decisiones tienen efectos
duraderos y dificilmente reversibles, sera reconocida como estratégica; la planeacion tactica, por otra parte, se encarga de
planes cuyos horizontes en el tiempo son mas breves sin que por esto las decisiones adoptadas a través de ella sean
necesariamente faciles de revertir. Si atendemos ahora a una dimension de complejidad funcional, diremos que mientras
mas funciones de la actividad de una organizacion se vean involucradas en el plan, éste sera méas estratégico aunque vale la
pena subrayar que esta caracterizacion es relativa pues, por ejemplo, un plan estratégico para un subsistema de la
organizacion puede ser tactico para el supersistema que lo contiene. En todo caso, aceptaremos que la planeacion de toda la
organizacion siempre serd mas estratégica que la de cualquiera de sus subsistemas.

Finalmente, si consideramos ahora una dimensién fundada en la jerarquia de las finalidades de la organizacion,
podemos decir que la planeacidn tactica se encarga solamente de la seleccién de los medios para conseguir los objetivos,
mientras que la planeacion estratégica se refiere tanto a la formulacion de los objetivos como de los medios para
alcanzarlos.

Sea como fuere, es claro que una planeacidn organizacional eficaz requiere tanto de la planeacién tactica como de
la estratégica.

Ciertamente la planeacion es un proceso. Pero la incertidumbre y relatividad de las que hablamos parrafos atras —
que nos obligan a reconocer y advertir que nunca un plan es algo definitivo— nos indican que dicho proceso debe ser
continuo. No obstante, al tratarse también de un sistema de decisiones, puede ser descrito a través de sus subsistemas y de
las relaciones que existan entre ellos; mas aun, podemos describirlo identificando los diferentes subsistemas de decisiones,
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todo lo cual permite, siguiendo a Ackoff, proponer la siguiente divisién del proceso de planeacién, considerando los
aspectos que éste deberd tener en cuenta:

e Planeacion de fines

e Planeacién de medios

e Planeacién de recursos
e Realizacion

e Planeacién del control

La atencion de cada uno de estos aspectos puede describirse en etapas; sin embargo, éstas no sugieren un orden
preestablecido para la ejecucion del proceso de planeacion. Hecha esta advertencia, pasemos a describir cada una de ellas.

2.2.1 Planeacion de fines

Como ya se ha expuesto, la planeacion se funda en la creencia de que se puede mejorar el futuro por medio de las
acciones en el presente. Con base en esta afirmacion, se elabora la hipdtesis de que si no se hace nada ante una situacion
problematica, es muy probable que no se alcance el futuro deseado. A la descripcién de este estado indeseado se le conoce
como proyeccidon de referencia y se basa en dos supuestos que en caso de cumplirse, como veremos, generan
contradicciones.

El primero de esto supuestos establece que el sistema para el cual se planifica no cambiard, a lo largo del horizonte
de tiempo establecido para la planeacion, ninguno de sus planes o criterios de toma de decisiones. Esta hipdtesis, en caso de
cumplirse, implicaria que el sistema no tiene la necesidad de llevar a cabo un proceso de planeacion, lo que contradice el
hecho de que el sistema esté planeando. La segunda suposicién que justifica la proyeccién de referencia se relaciona con el
medio del sistema y establece que el entorno cambiard Gnicamente segin lo esperado; es obvio que tal presuncién
dificilmente puede cumplirse y si lo hiciera, conduciria a la misma contradiccidn sefialada para el primer supuesto.

Con base en estas dos conjeturas se proyecta el desempefio del sistema en el futuro para obtener una imagen final
que es, justamente, la proyeccion de referencia. Esta revela como el sistema se destruira si no se efectGian los cambios
pertinentes. ¢Por qué se prevé la destruccion del sistema? La respuesta se halla nuevamente en los supuestos considerados:
al no existir cambio alguno en el sistema, no hay adaptacién, ni siquiera a un medio que cambia de una manera predecible y
deseada.

Las proyecciones de referencia pueden ser elaboradas mediante el desarrollo de escenarios exploratorios, método
gue consiste en describir las tendencias y las condiciones I6gicas de un futuro posible, a partir de la situacion actual. Por
supuesto, esta clase de andlisis del futuro no pretende conocer, ni mucho menos creer, que los resultados a los que se llegue
ocurriran; por el contrario, a través de él se busca estudiar el conjunto de variables relevantes de un fendmeno y sus
relaciones dinamicas, considerando lo que pasaria en el porvenir si todo siguiera como hasta ahora, de acuerdo con la
continuidad, en el transcurso del tiempo, de las variables analizadas, o sea, extrapolando las tendencias. Asimismo, echando
mano de la simulacidn, el método de escenarios permite examinar las diversas posibilidades a las que se enfrenta el sistema
asi como identificar cuales tendencias se mantendrian, coémo actuarian y qué rupturas o discontinuidades podrian ocurrir en
el futuro, relacionando toda esta informacion con los posibles impactos que pudieran tener otras decisiones y ciertos eventos
externos, aleatorios, en el sistema.

En términos generales, la elaboracion de los escenarios se realiza en tres grandes etapas: (1) la explicacion de la
imagen actual e histérica del sistema; (2) el desarrollo de una especie de légica, que permita establecer la relacién entre el
presente y el futuro; y (3) la descripcion de la imagen futura que estara compuesta propiamente por los escenarios y que
conduzca al establecimiento de las previsiones necesarias para configurar el futuro deseado.

A pesar de la simplicidad de su l6gica, el desarrollo de proyecciones de referencia exige cuidado y esmero con el
fin de obtener imagenes del futuro lo mas creibles posible. Si una proyeccién de referencia revelara un futuro deseable,
ciertamente se justificaria la inactividad del sistema; en tal situacién, es aconsejable preparar mas de una proyeccion de
referencia. No obstante, en algunos casos diferentes proyecciones permiten vislumbrar los futuros deseables, aun cuando se
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hayan utilizado suposiciones restrictivas en su elaboracion: en estas situaciones —por demas infrecuentes— no es necesario
hacer ninguna planeacion. De todo lo anterior se sigue que la regla general es obtener proyecciones de referencia que
muestren futuros carentes de atractivo para la organizacion, por lo que se debe recurrir a un segundo tipo de proyeccion que
se llamard ideal debido a que refleja la forma en la que se pretende que el sistema funcione idealmente y el momento en el
que se desea ver realmente tal estado. EI proceso mediante el cual se genera esta proyeccion de referencia recibe el nombre
de disefio idealizado en caso de que el sistema aln no exista, o bien redisefio idealizado, si ya existe.

Tanto el disefio como el redisefio idealizado son el escenario futuro del sistema que a los disefiadores les gustaria
tener en este momento. Para que cualquiera de éstos disefios no resulten un suefio, en su elaboracion se requieren cumplir
tres condiciones bésicas:

1. Factibilidad técnica: significa que el disefio no debe incorporar ninguna tecnologia que actualmente sea
desconocida o inaplicable. No obstante, si se pueden incluir innovaciones tecnolégicas, aunque estén en prototipo,
siempre y cuando sean factibles.

2. Viabilidad operativa: mediante esta condicion se impone la restriccion de que el sistema disefiado debe ser capaz
de sobrevivir una vez que esté en funcionamiento, lo que significa que pueda operar en el ambiente actual del
sistema.

3. Flexibilidad: se exige que el sistema pueda aprender y adaptarse rapidamente, imperativo que sélo puede ser
satisfecho si se cumplen los siguientes requisitos: (1) los participantes del sistema deben ser capaces de modificar
el disefio siempre que lo deseen; (2) el disefio debe incluir los procesos que le permitan aprender, sistematicamente,
de su propia experiencia para mejorar su disefio con el paso del tiempo, por lo que es conveniente desarrollar un
sistema de informacién y los procesos adecuados de simulacién; (3) todas las decisiones que se tomen dentro del
sistema disefiado deben estar sujetas a un control.

Salta a la vista que proceso de disefio o redisefio idealizado no conduce, propiamente hablando, a un sistema ideal,
pues de antemano se exige que el sistema producido sea susceptible de ser mejorado; tampoco se trata de un sistema
perfecto ni ut6pico, sino simplemente de un sistema con el cual los planeadores reemplazarian el actual, si fueran libres de
hacerlo. Hecha esta advertencia, pasemos a describir los tres pasos que intervienen en el proceso de realizacion del disefio
idealizado:

1. Formulacion de la mision. Por misién hemos de entender una declaracion de los propdsitos generales de la
organizacion o lo que es lo mismo, un enunciado de su razén de ser basado en los fines que persigue y acorde con
los valores o las expectativas de sus stakeholders, que sea capaz de proporcionar a todas las acciones del sistema
un sentido definido y una forma para que el mismo incida en su ambiente. Asi planteada, la formulacién de la
misidn aclara cuales son los aspectos del desarrollo que la organizacion desea promover y, en términos generales,
la manera en la que intenta lograrlo.

2. Especificacion de las propiedades deseadas para el disefio. Una vez que se ha formulado la misién, es momento
de especificar las propiedades con las que, idealmente, contaria el sistema. En la practica, esta lista de
especificaciones se realiza a través de una o varias sesiones de lluvia de ideas, sesiones en las que no deberan
imponerse restricciones fundadas en la factibilidad del disefio y en las cuales deben buscarse los mecanismos
necesarios para establecer consensos entre las diversas propuestas. Siguiendo a Ackoff, en esta etapa puede una
lista de verificacion en la que se incluyan los diversos aspectos de la organizacion que se esta planeando; no sobra
recordar que en el proceso de planeacién no hay nada definitivo, por lo que esta lista debe ser modificada de
acuerdo con las necesidades del sistema y su entorno.
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¢, Qué se requiere? ¢Debera adquirirse de una fuente externa o
interna?¢ De qué fuentes deberan obtenerse y co6mo?
¢, Quiénes deberan ser los propietarios de la organizacién y cual
seria su papel? ¢Qué funciones, necesarias para la actividad de la
organizacion, debera proporcionar la propia organizacion y cuales
El proceso corporativo  deberan adquirirse de fuentes externas? ¢COmo debera
estructurarse y administrarse la organizacion? ¢Qué politicas
deberan implementarse con respecto a los recursos humanos?
¢, Cudl debera ser la naturaleza de los procesos de produccion y
cémo deberan disefiarse y organizarse?
¢, Qué productos o servicios deberd ofrecer la corporaciéon y qué
caracteristicas especiales, si las hay, deberan tener? ¢ Como debera
Productos y servicios  organizarse y llevarse a cabo el desarrollo interno de los productos o
servicios? ¢Como debera organizarse y llevarse a cabo la
adquisiciéon?
¢, Qué tipo de clientes debera buscar la corporacion? ¢En qué areas
del mercado? ¢ Como deberan distribuirse y venderse sus productos
0 servicios? ¢Cémo deberan comercializarse sus productos o
servicios y, en le caso de los productos, cémo se les dara servicios?
¢ Cudl debera ser la relacién de la organizacion con todos los
ciudadanos afectados (incluyendo el gobierno y los sindicatos) y las
comunidades en las que opera? ¢Coémo debera obtenerse y
El medio utilizarse la informacion sobre la percepcion que tengan las partes
interesadas de la organizacion? ¢Cual debera ser la relacion de la
organizacién con las agrupaciones ecologistas, de consumidores y
otros grupos de intereses especiales?

Insumos

Mercados y clientes

Una vez que se ha contestado esta lista, se podra empezar el disefio. Es muy probable que, en esta etapa, sean
cambiadas algunas de las especificaciones, lo cual no tiene ninguna importancia debido a que la funcién de las
especificaciones es solamente la de facilitar el disefio.

3. El disefio es el proceso mediante el cual se da forma a las especificaciones con el fin de hacerlas realidad, lo que
representa una labor dificil debido a la naturaleza progresiva y acumulativa del proceso. Generalmente éste
empieza con un bosquejo burdo al que poco a poco se van agregando detalles y que también gradualmente se
somete a revision, hasta obtener un disefio lo suficientemente pormenorizado que permita su puesta en practica.
Tan pronto se haya completado el disefio, es recomendable verificar su factibilidad técnica; si ésta no resulta
evidente para los disefiadores, entonces debe consultarse a expertos. El resultado final debe ser ensamblado e
integrado en un escenario el cual, por cierto, debe someterse también a una revision intensa y amplia en la que se
enfatice la viabilidad operacional y la capacidad de aprendizaje y adaptacion del sistema.

Para que la aplicacién del proceso de disefio idealizado resulte exitosa, es fundamental adoptar una disposicién de
animo orientada, primero, a romper las tendencias de los disefios tradicionales y segundo, a facilitar la participacion de
todos los involucrados en el proceso de planificacion.

Una vez que se ha concluido con la elaboracion del disefio idealizado, éste debe contrastarse con las proyecciones
de referencia. Las discrepancias que surjan tras realizar esta comparacion constituyen lo que, idealmente, debe ser eliminado
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por la planeacion. Advirtamos que en la realidad es muy raro eliminar totalmente esas diferencias, hecho que impone
entonces la tarea de establecer el grado en que pueden aproximarse ambas proyecciones. Asi, se le llama proyeccion
planeada a la descripcion de la distancia que se cree que el sistema es capaz de avanzar en el cumplimiento de sus
aspiraciones. Esta proyeccion implica la descripcion de los estados o resultados deseados por la organizacién y es con base
en ella que se definen:

e Las metas, es decir, los fines que esperan alcanzarse dentro del periodo comprendido por el plan;

e Los objetivos, aquellos fines que se estima lograr hasta después del periodo contemplado en la planeacion,
pero hacia los cuales se espera avanzar durante dicho periodo; y

e Los ideales, finalidades que se consideran inicialmente inalcanzables pero eventualmente asequibles gracias al
avance continuo.

Observamos aqui un orden jerarquico entre distintas finalidades: las metas estan subordinadas a los objetivos y
éstos se someten a los ideales. Para cada uno de estos fines resulta imprescindible establecer tanto la forma de medirlo asi
como el instrumento adecuado para hacerlo.

En la préactica de la formulacién de fines es comun el problema de encontrarse con dos 0 mas propoésitos (objetivos,
metas o ideales) situados en el mismo rango estratégico, lo que equivale a identificar un posible conflicto entre ellos; para
evitar esto, es conveniente disefiar escalas que sean comparables entre los diversos objetivos o bien, métodos de conversion
de escalas que conviertan a todas éstas en una sola, con el fin de resolver tales dificultades.

2.2.2 Planeacion de medios

Tal y como ocurre al planear los fines de la organizacion, los medios también pueden ser formulados en distintos
niveles, por lo que siguiendo un orden creciente, los medios pueden ser dispuestos de la siguiente forma:

e Cursos de accién, que son actos especificos de una persona o de un grupo;

e Préacticas. cursos de accién que se repiten bajo circunstancias similares;

e Procedimientos, entendidos como una secuencia de acciones dirigidas hacia una sola meta;

e Programa, definido como un conjunto ordenado de acciones interrelacionadas, generalmente mas complejas
que las de un procedimiento, dirigidas hacia el logro de un objetivo especifico y establecidas de manera
cualitativa, cuantitativa y temporal; y

e Politicas, es decir, normas para seleccionar cursos de accién.

Para los fines que nos ocupan en el presente trabajo, sélo discutiremos la naturaleza de los cursos de accién y las
politicas.

La formulacién de una politica adecuada depende primordialmente del uso de informacion relacionada con su
ambito de aplicacion y debidamente actualizada, informacion que se caracteriza porque puede considerarse en el momento
mismo de la decision; esto implica que las politicas gozan de una mayor flexibilidad que los cursos de accion. En virtud de
esto, muchas veces se atiende mas a la eleccion de los cursos de accion en detrimento de una cuidadosa elaboracion de
politicas, con lo cual se pone en riesgo el futuro de la organizacion.

La mejor manera de prevenir esta amenaza es dedicando suficiente tiempo y cuidado a la correcta comprension del
sistema para el que se planea, con el fin de explicar su conducta. En la practica se cuenta con herramientas heuristicas de
planeacion apropiada para lograr exitosamente esta tarea, como por ejemplo, las técnicas de mapas conceptuales, mapas
mentales y mapas cognoscitivos, o la metodologia de sistemas suaves. Los mapas conceptuales, una herramienta del campo
de la psicologia educativa, tuvieron su inicio en los Estados Unidos, durante los afios setenta. Su importancia radica en que
permiten orientarse a la formulacién de un objeto de estudio —entendido éste como el ente de juicio que nos ocupa—, a
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través de la estructuracion del conocimiento y de las percepciones del individuo o del grupo de trabajo, lo que explica su
valor como medio para establecer una base para la aplicacion de metodologias y técnicas de la planeacion.

Los mapas mentales, por su parte, son un instrumento que permite la construccion y reproduccién, con o sin un
orden cronolégico, de los conocimientos y elementos existentes en la mente del individuo o del grupo de trabajo para que, a
partir de ellos, sea posible generar la estructura del objeto de estudio categorizando y jerarquizando los conceptos. En la
version de Novak y Gowin, mediante los mapas mentales se desarrolla una sintaxis que relaciona dos conceptos unidos por
palabras de enlace y que forman una unidad semantica; en la version de Buzan, esta clase de mapas se construye sobre la
idea de que el mapa es una expresion del pensamiento irradiante,’? lo que explica porqué esta técnica se dirige a lograr
representacion radial o estructura neuronal del objeto de estudio, en la cual el centro es el ente principal de interés a partir
del cual se “emiten” las ideas asociadas con éste.

En cuanto a los mapas cognoscitivos, éstos se proponen como un medio de que permite cartografiar la
interpretacién o la visién que se tenga de un problema determinado, lo que significa que en este tipo de herramienta se da un
mayor peso a las percepciones de los participantes. La técnica, propuesta por Eden, Jones y Sims, genera una representacion
de la situacién en estudio en la que los conceptos pertinentes son unidos entre si por flechas o lineas, de acuerdo con la
percepcion especifica que se tenga de su papel en la problematica. En la metodologia de los sistemas suaves, por su parte, a
la representacion propuesta por Eden se afiaden seis elementos significativos para evaluar el desempefio del sistema, los
cuales son incorporados a la representacion del objeto de estudio. Cabe mencionar esta metodologia esta dirigida
principalmente al estudio de los problemas surgidos en sistemas productivos.

En cualesquiera de estas técnicas, resulta de vital importancia identificar y definir, con la mayor precision posible,
las palabras que representan los conceptos sobre los que se confeccionard la representacién del objeto de estudio.
Idealmente lo mejor seria hacer un gran mapa conceptual que reprodujera y explicara la totalidad del sistema y su ambiente,
pero esto es imposible, ya que no es posible hacer modelos omnicomprensivos. Se impone entonces la solucion pragmatica,
consistente en construir modelos de las partes del sistema de tal manera que, al unirlos, se aproximen a un modelo integral.
Pero llevar a cabo esta solucion nos obliga a enfrentar otro problema: cdmo dividir el sistema que representa a la
organizacion, en partes que puedan representar a ésta en cierto grado, por lo menos. Nuevamente es Ackoff quien nos ofrece
una salida, sugiriendo la siguiente particion:

e Modelo de la empresa, formado por los modelos de cada una de las funciones importantes para la organizacién
que, al conectarse, ofrecen una representacion aproximada de ésta;

e Modelo de demanda, el cual es una representacion del cuadro de abastecimiento de la organizacion.

e Modelo de los canales de distribucion y ventas, el cual figura el conjunto de actividades que tienen por
objetivo la colocacién, al menor costo, de una cantidad de producto en el lugar y en el tiempo indicado por la
demanda existente. En este modelo, las actividades en la cadena de distribucion fisica pueden integrarse segin
los mismos actores y de acuerdo con su vinculacion dentro del flujo de las negociaciones. Recuérdese que los
actores que organizan las actividades, con frecuencia no son quienes las ejecutan.

e Modelos del consumidor, mediante los cuales se busca comprender cudndo, porqué y donde la gente consume
lo que consume y adoptando un punto de vista desde el cual los problemas de ventas al consumidor no se
resuelvan pretendiendo que éste es irracional y que el vendedor es racional, sino aceptando que si bien es
posible que los consumidores se comporten de manera irracional a corto plazo, no lo hacen en el largo plazo.
En otras palabras, al modelar el consumo se asume que cuando los vendedores plantean que el consumidor es
irracional lo que en realidad estan diciendo es que no lo entienden e ignoran cémo hacerlo.

e Modelos de competencia, que a pesar de haber sido estudiados extensamente en el ambito de la economia, la
organizacion industrial y la estrategia empresarial, poseen una reducida capacidad explicativa la cual puede
ser aumentada, de acuerdo con Ackoff, adoptando otra perspectiva en la que se estudia, mas que a numerosos y

12 sanchez Guerrero, Gabriel De Las Nieves. Técnicas participativas para la planeacion, FICA, México.
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distintos competidores, a un “competidor agregado”, compuesto por las caracteristicas de los varios
competidores. Este enfoque funciona mejor ahi donde la competencia es relativamente irrestricta.

e Modelos de medio, en los que el interés estd centrado en el amplio contexto social, econémico, politico y
tecnoldgico dentro del cual la organizacion tendrd que operar en el futuro. En esta clase de modelos se busca
identificar aquello que virtualmente ocurrira, determinar las formas de aprovecharlo y si el caso, de acelerarlo.
Gracias a este enfoque de modelacién los planificadores podran mantener flexibles las politicas y las
organizaciones para las que planean, respecto a aquellos asuntos en los que es incierto el futuro y hacerlas
fijas, en cierta forma, s6lo donde existe una certeza relativa.

Una vez elaborados los modelos anteriores, el anélisis de cada uno debera revelar los cursos de accion posibles y
asi, permitira crear una base para hacer una seleccion entre estos Ultimos. Sin embargo, esto no disminuye la dificultad que
para el planeador representa unificar las politicas con las practicas en un todo coherente, ya que dicha sintesis exige la
modificacion de las metas que se han formulado con anterioridad. De hecho, si esta reformulacidon no se muestra necesaria
por la seleccién de las politicas y por los cursos de accion, dicha seleccion esta sujeta a la sospecha de considerarse una
mera racionalizacion de las metas, elegidas irracionalmente.

2.2.3 Planeacion de recursos

En esta etapa del proceso de planeacion es necesario determinar la cantidad de cada uno de los recursos requeridos
por los cursos de accion y las politicas previamente seleccionadas. Por lo tanto, la tarea a llevar a cabo aqui es —utilizando
la terminologia sistémica— calcular la energia necesaria para que el sistema funcione asi como determinar cuanta energia
hay disponible.

Calculada la energia del sistema, a continuacién debe resolverse si la energia faltante puede ser generada por el
sistema o bien, si debe ser sustraida del medio. Ciertamente cabe la posibilidad de que ninguna de estas alternativas sea
factible, lo que indicaria que es preciso redefinir las metas y los objetivos, a fin de reducir la necesidad de energia; si por el
contrario, se revela que hay mas energia disponible de la que se necesita, se deben revalorar las decisiones de la planeacion
para utilizar los recursos eficazmente. En cualquier caso, es importante hacer que la energia fluya adecuadamente hacia
todas las partes del sistema que la requieran.

En el contexto de este trabajo, slo discutiremos las entradas de energia relacionadas con el factor humano, debido
a que es en ellas en donde residen los stakeholders. Broom comenta que una de las hipétesis mas importantes y obvias al
pensar en las organizaciones —y que muchas veces se pasa por alto— es que la que afirma la naturaleza social del hombre
y, por ende, subraya el caracter imperativo que para la sociedad tiene la creacion de un entorno adecuado para el
mantenimiento y desarrollo de la especie. De aqui podemos seguir entonces que el conjunto formado por los pensamientos,
las emociones y expectativas diversas que cada individuo humano posee, debe considerarse como la base sobre la cual se
construya la calidad, entendida ésta como la totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que representa,
cuando menos, el nivel de satisfaccion de las necesidades, implicitas o explicitas, del cliente.

Si bien las expectativas, la inteligencia y la personalidad son todas caracteristicas de la conducta humana que
presentan rasgos comunes en todos los individuos, también es cierto que entre éstos se presentan diferencias que dan pie a
una variabilidad que, al momento de definir la calidad en un contexto especifico, puede provocar seria inconsistencias, ya
que impide que se tomen en cuenta las expectativas reales de todos los usuarios. En consecuencia, se sigue que resulta
capital realizar una evaluacion minuciosa, dentro de la organizacién, de la motivacion, productividad y el clima
organizacional, y fuera de ella, de la percepcion de los usuarios.

Para llevar a cabo esta evaluacion hay que definir, en primer lugar, el sistema que se habra de valorar. Dicho
sistema —un binomio compuesto por la organizacién y los usuarios— plantea, para los fines de la evaluacion, el reto de
identificar las variables pertinentes a cada una de las partes que arrojen una informacion valida, confiable y con capacidad
predictiva tanto de la dindmica interna como de su interrelacion con el medio. Para conocer estas variables, deben utilizarse
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indicadores que midan la dindmica interna de la organizacion, la dinamica de la percepcion y las expectativas de los
clientes, y la relacion entre ambas dinamicas.

En el caso de las organizaciones y su dindmica interna, ciertamente debe tomarse en consideracion la influencia del
medio, pero ain mas importante es la del factor humano, pues éste resulta fundamental para el adecuado funcionamiento de
la empresa, su supervivencia y desarrollo, asi como para diagnosticar, sistémicamente y con acierto, la productividad, el
nivel motivacional y el estado del ambiente laboral.

La productividad debe entenderse como el manejo efectivo, eficaz y eficiente de los recursos en el proceso de
transformacion; de aqui que los indicadores que permitan su evaluacién deben tener en cuenta también el nivel motivacional
y el clima laboral. En este contexto la motivacién —o sea, el conjunto de razones personales que impulsan a cada individuo
a realizar su trabajo—, debe considerar los deseos que cada persona tiene para cambiar la situacion en que vive y
proyectarse con miras a mejorar su vida; su comportamiento diario, combinado con sus valores e intereses, sin que exista
alguna presién de por medio y, por Gltimo, las formas de actuacion ante situaciones de presion, la sensibilidad ante el estrés
y las conductas tendientes hacia la estabilidad.

Por su parte, cuando hablamos del clima laboral nos referimos a las percepciones que los individuos dentro de una
organizacion tienen con respecto al medio ambiente, su propio comportamiento, el comportamiento de los demas (tanto
comparfieros como jefes y subalternos), y la forma como éstos se relacionan, todo lo cual determina la percepcién de un
clima laboral favorable o negativo para el desarrollo del propio trabajo, percepcion que, a su vez, influye en el nivel de
productividad general de la organizacidn. Asi concebido, el clima laboral puede analizarse en dos niveles: el molecular (de
persona a persona) y el molar (en toda la organizacion).

Afortunadamente, la evaluacion de la organizacién y de su dindmica interna, dentro del contexto arriba propuesto,
se ve facilitada por el uso de instrumentos validos, confiables y con poder predictivo, desarrollados en el dmbito de la
psicologia industrial y que se ajustan a los requerimientos exigidos. Tal es el caso de la técnica conocida como Cleaver, la
cual permite identificar, por un lado, las capacidades y habilidades que posee una persona para ajustarse a su medio, y por el
otro, los mecanismos que ayudan a la persona a desarrollarse en este Gltimo, asi como el grado de compatibilidad existente
entre ambos.

Toca ahora el turno de hablar acerca del medio ambiente, segunda parte del binomio descrito parrafos atras,
especificamente en lo que se refiere a los clientes de la organizacién o lo que es lo mismo, los usuarios del sistema, quienes
generan las expectativas de calidad a satisfacer.

Estas expectativas deben ser medidas tanto de manera cualitativa como cuantitativa; para llevar a cabo esta Gltima
debe definirse la periodicidad con la que se obtendran los datos, ya que si éstos se necesitan en un periodo reducido, lo
recomendable es realizar un muestreo; por el contrario, si la organizacion cuenta con tiempo suficiente para analizar a toda
la poblacion objetivo, entonces puede considerar otras alternativas de recoleccién y evaluacion. En lo que toca la
informacién cualitativa, la organizacion puede utilizar grupos focales o bien, disefiar y aplicar cuestionarios disefiados ex
profeso para los propositos de la investigacion; sin embargo, también aqui se impone la necesidad de considerar el factor
temporal: el estudio de la clientela mediante grupos focales es muy exigente en términos temporales y econémicos, a
diferencia de la investigacion basada en cuestionarios.

Toda vez que se ha logrado obtener informacién pertinente acerca de los factores internos y externos de la
organizacion, es necesario determinar el grado y la manera en la que ambos se vinculan entre si, procurando al mismo
tiempo explorar las relaciones causales subyacentes a dichos vinculos.

Con todo lo dicho hasta aqui acerca de la planeacién de recursos, podemos centrar nuestra atencion en la fase de
programacién de tales recursos. El principio sobre el cual se sustenta esta fase afirma que todo programa, para garantizar el
logro de los cambios deseados, debe fundamentarse en la ejecucion continua de un ciclo continuo de medicion y mejoria.
Dicho coloquialmente, primero mido, luego mejoro. En concordancia con este principio, la estructuracién de un programa
debe llevarse a cabo en tres etapas, las cuales describiremos a continuacion brevemente.

La primera fase o de linea base consiste en la creacion de un marco de referencia en el cual solamente se
consideran las mediciones correspondientes a la organizacidon y sus clientes, antes de que haya sido aplicado algin
programa. Esto permite conocer el estado general de la organizacion y su relacidn con los usuarios. En la segunda fase o de
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aplicacion se inicia la operacién del programa considerado. Finalmente, en la tercera fase la tarea se limita a medir, con la
misma ldgica aplicada en la linea base, los factores de interés tras la aplicacion del programa, con la finalidad de verificar
los cambios experimentados —si es que ocurrieron— y poder asi evaluar si éstos fueron positivos o negativos con respecto
a los objetivos planteados.

2.2.4 Realizacion

Si la organizacion para la que se ha disefiado el plan es incapaz de llevarlo a cabo, entonces éste carece de valor.
Dicho de otra manera, el éxito o el fracaso de un plan se mide solamente en términos de su aplicacidn la cual, por cierto,
puede exigir la reestructuracion de todo el sistema.

La planeacién de la organizacibn —nombre con el que también se conoce a la etapa de realizacion— exige
determinar varios aspectos relevantes. El primero de éstos consiste en identificar las tareas fisicas y mentales que deben
realizarse. En segundo lugar, se requiere agrupar dichas tareas en trabajos que el individuo o grupo a su cargo pueda realizar
bien y con responsabilidad, lo que en otras palabras significa asignar funciones y responsabilidades. Finalmente, es
necesario proporcionar a los trabajadores de todos los niveles (a) la informacion y todos los demas recursos que sean
necesarios para que puedan desempefiar sus labores, con la mayor eficiencia posible, incluyendo la retroalimentacion
objetiva acerca de su rendimiento actual y con base en métricas previamente establecidas; (b) las medidas de rendimiento
que sean compatibles con los objetivos y las metas de la empresa, y (c) la motivacién para desarrollarlas lo mejor que
puedan.

La determinacién de los tres grupos de factores arriba descritos debe llevarse a cabo en todos los niveles del
sistema, razén por la que es preciso jerarquizar las metas y los objetivos y aplicando, en el mejor de los casos, el principio
de recursion sistémica. Para esto, puede utilizarse la secuencia de actividades expuesta a continuacion:

1. Analizar el flujo de decisiones, lo que significa que se debe comprender la manera en la se relacionan entre si las
decisiones que toman los administradores del sistema. Para lograr esto, es necesario identificar las decisiones que
cada administrador requiere para operar el sistema y los vinculos que existen entre ellas, o que a su vez puede
conseguirse con detalle determinando:

a. De quiénes, en el medio del sistema, son los deseos o las necesidades que éste trata de satisfacer,
b. Laforma en la que se comunican estas necesidades o deseos al sistema, y
c. Como se registra y transmite la informacién necesaria a los subsistemas.

2. Modelar, hasta donde sea posible, cada decision administrativa, lo que permitird a los responsables del disefio o
redisefio de sistemas para la toma de decisiones establecer cudl es la informacidn necesaria para apoyar dicho
sistemas. Esta labor, por supuesto, no esta exenta de dificultades; en efecto, hay casos en los que el desarrollo de
un modelo de decision puede desarrollarse de modo que éste aporte soluciones para la decision en cuestion; en
otros casos, sin embargo, aunque existe el modelo, éste no puede ofrecer las soluciones requeridas. Finalmente,
puede ocurrir que no sea posible ni siquiera modelar una decision.

3. Determinar la informacion que requiere cada decisién y proyectar un sistema de informacion para los tomadores de
decisiones, que llene estas necesidades. Esto es posible siempre que el modelo de decisidn sea el adecuado.

4. Disefiar los puestos, lo que implica que una vez que se ha especificado la informacion necesaria para las decisiones
en el sistema, éstas sean agrupadas de tal forma que se minimice la cantidad total de informacion requerida por los
tomadores de decisiones; en otros términos se trata aqui de aglutinar aquellas decisiones que requieren el mismo
tipo de informacion en un solo puesto, y asignar aquellas otras decisiones que, por exigir mas informacion de la
que se puede esperar que una sola persona maneje, deben estar a cargo de un grupo. En esta etapa deben también
establecerse los mecanismos de control de las decisiones los cuales, independientemente de la forma especifica que
adopten, deben tomar en cuenta la decision de que se trata, la forma en la que se realiza, la métrica utilizada para
evaluarla y la manera de hacer recomendaciones y ajustes posteriores.

23



5. Implantar los modelos y poner en marcha los puestos recién creados, tomando en consideracion al factor humano y
proporciondndole los siguientes elementos:

a. Las medidas de rendimiento a utilizar;
Los procedimientos para usar tales medidas, asi como para la difusion y utilizacion de los resultados;
Los sistemas de incentivos requeridos para motivar adecuadamente al personal con el fin de que éste
realice, de la mejor manera posible, sus labores; y

d. Los objetivos y las metas fijadas para el personal las cuales, advirtamos, tendran poco efecto en la labor
gue éste desempefia si las medidas de su actuacion no reflejan estos objetivos y metas. En consecuencia, Si
no se fijan estas medidas apropiadamente, pueden causar mas dafio al rendimiento global de la empresa
que casi cualquier otra clase de errores.

2.2.5 Planeacion del control

Una organizacion efectiva debe estar preparada para encontrar deficiencias en su planeacion y enfrentarse a lo
inesperado. Por tanto, deben desarrollarse procedimientos que hagan posible comparar lo que realmente sucede con lo que
se esperaba, de tal manera que sea posible realizar las correcciones cuando sean necesarias. Esta es la esencia de la
planeacion del control.

Como ya tuvimos ocasion de exponer, la planeacion es un tipo especial de toma de decisiones. Asi, el control es la
evaluacion de esas decisiones, incluyendo las de no hacer nada. El objetivo que se persigue al aplicar mecanismos de
control en una organizacién es manejar los componentes del sistema en presencia de factores enddgenos y exdgenos que
generan cambio, de tal forma que se cumplan —y en el mejor de los casos, se excedan— las metas del sistema. Esto
implica, claro, conocer el sistema y su ambiente, evaluar de manera continua los indicadores pertinentes y aplicar las
medidas preventivas o correctivas que sean necesarias.

De esta manera, el control es un proceso continuo que se retroalimenta de las actividades al mismo tiempo que esta
estrechamente vinculado con la evaluacion y el monitoreo. Estas dos funciones operan como un termdémetro de la situacién
actual y como una “bola de cristal” en la que se hagan visibles los eventos que pueden alterar al sistema, lo que significa
gue contando con la informacion relevante y pertinente, resulta posible establecer los cambios necesarios para evitar desvios
sobre el programa original, reducir los efectos colaterales y aprovechar las oportunidades para mejorar. En consecuencia,
una parte critica del ciclo de control es aquella en la se actualiza el plan y se revisan los objetivos.

En la vida cotidiana de las organizaciones es frecuente observar que éstas se salen de su programa —Ila atencién de
lo urgente en detrimento de lo importante es una realidad en todas aquellas empresas en las que la planeacion es
simplemente un requisito burocratico—, pero esta tendencia no debe servir como justificacion para descartar ni olvidar el
plan en un archivo y debe contrarrestarse mediante un sistema de controles que permitan a los responsables asegurar la
consecucion de sus metas, cumpliendo con sus especificaciones cualitativas y cuantitativas. Para contar con tal sistema es
imprescindible utilizar mecanismos eficientes de informacion y comunicacién, dado que éstos, si estan bien disefiados,
proveen los elementos necesarios para tomar decisiones, en el momento adecuado.

El proceso de control consta de cuatro pasos. En el primero de éstos, deben pronosticarse los resultados de las
decisiones, en la forma de medidas de rendimiento. En el segundo, ha de reunirse la informacién necesaria para calcular el
rendimiento real. Enseguida, debe compararse el resultado real con el pronosticado para después corregir la desviacion
negativa en caso de que ésta exista o bien, reforzar el logro si la desviacion es positiva.

Como puede observarse, una pieza clave para el buen funcionamiento del proceso de control es el contar con un
buen sistema de informacion para el responsable. Hoy en dia, cuando se observa un boom de esta clase de sistemas, es
importante garantizar que éstos no estan construidos sobre las siguientes premisas, a todas luces falsas:

e Los tomadores de decisiones necesitan, urgentemente, mas informacién pertinente. Un sistema fundado en esta
suposicién muy probablemente se orientara a la construccion y el abuso de grandes bases de datos, lo cual
enfrentard al tomador de decisiones con un océano de informacién que seguramente lo saturara. Por tanto, lo que se
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debe buscar es que el sistema condense y filtre la informacién que maneja el tomador de decisiones, con el fin de
que pueda manejar la informacion solicitada y la no solicitada.

e El tomador de decisiones necesita la informacion que desea. Para que el tomador de decisiones sepa qué
informacién desea, seria necesario que tuviera conciencia clara de cada tipo de decision que debe tomar, y tener un
modelo adecuado en cada uno de ellos. Esto rara vez sucede y conlleva a la solicitud de més informacion de la
verdaderamente requerida; la conclusién seria que no se puede especificar cuél es la informacién necesaria para
tomar las decisiones, hasta que se ha elaborado y probado un modelo explicativo del proceso de decisién, y del
sistema que interviene en el mismo.

e Désele a un tomador de decisiones la informacion que necesita y mejorara su desempefio. En la mayoria de los
problemas de administracion, hay demasiadas soluciones posibles para que podamos esperar que el criterio o la
intuicion seleccione la mejor opcion, ain en problemas sencillos que implican la probabilidad. El personal no
entrenado puede hacer un mal papel, por lo que es necesario determinar qué tan bien puede usar la informacién
necesaria el tomador de decisiones. Si no la puede utilizar bien, deben ser proporcionadas al personal las reglas
para la toma de decisiones o la retroalimentacion sobre su rendimiento, de manera que puedan identificar sus
errores y aprendan de ellos.

e Mas comunicacién significa mejor rendimiento. Peter Drucker observd que en las organizaciones hay una
competencia mas refiida entre los departamentos que la componen, que entre la organizacion y su competencia; no
cabe entonces esperar que dos departamentos cooperen mas entre si cuando se les proporciona mas y mejor
informacién sobre el otro. Y si las unidades de una organizacion tienen medidas de rendimiento no apropiadas, que
las ponen en conflicto unas con otras, como sucede la mayoria de las veces, la comunicacién entre ellas puede
menoscabar el rendimiento global. La estructura de la empresa y las medidas de rendimiento, deben corregirse
antes de que se abran las compuertas y se permita el flujo libre de informacién entre las partes de la compafiia.

e Un tomador de decisiones no tiene que saber coémo funciona un sistema de informacion, sino s6lo como usarlo. Si
el tomador de decisiones no sabe cdmo funciona el sistema que lo provee de informacidn, ,como espera evaluar la
informacion que recibe y al sistema, en Gltima instancia? Nunca se debe instalar un sistema de informacién en la
administracion, a menos de que los tomadores de decision, que se sirven de él, entiendan cémo opera lo
suficientemente bien como para poder evaluar su rendimiento.

Para evitar las cinco deficiencias que se acaban de sefialar, es necesario: (a) disefiar un sistema de informacion
como un subsistema, es decir, como parte integral de un sistema de administracién y, de esta manera, relacionarlo
estrechamente con los sistemas de decision y de control; (b) instalar el sistema de informacién dentro de una organizacién
redisefiada, en donde los objetivos de rendimiento y las metas para cada parte de la empresa sean compatibles entre si y con
los objetivos y las metas globales; y (c) hacer participe a la administracion superior del disefio de cada uno de estos
subsistemas en la misma organizacion.

Para finalizar digamos entonces que el control es la evaluacién de las decisiones después de que éstas se han
implementado. Es, pues, un proceso que implica pronosticar el resultado de las decisiones, comparar éste con el resultado
real y hacer correcciones ahi donde hay discrepancia. Los sistemas de control deben estar conectados con todo el sistema de
decisiones, pero cada uno de estos Ultimos requiere, a su vez, de un sistema de informacién para proporcionar los datos
necesarios. Estos tres sistemas —decision, control e informacion— deben combinarse para formar un sistema de
administracion capaz de identificar los problemas cuando surjan, resolver aquellos que ya se hayan reconocido como tales y
aprender de sus propios errores.
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CAPITULO 1. TEORIA Y CONCEPTO DE STAKEHOLDERS

INTRODUCCION

En el capitulo anterior tuvimos ocasién de establecer el hecho de que la planeacidn es un tipo especial de toma de
decisiones, cuyo producto mas importante no es el plan en si mismo, sino el conocimiento que acerca de la organizacion se
extrae durante su elaboracion; asimismo, dijimos que se trata de un proceso continuo e infinito, siempre perfectible, cuyo
éxito, tanto en su desarrollo como en su implantacién depende en gran medida de lo participativo que éste pueda ser. Pero
¢quién o quiénes deben participar? ;Por qué deben hacerlo? ;(Hasta donde debe llegar su participacion? ;Qué implica esta
participacion para la direccion del sistema? ;Qué responsabilidades o beneficios obtienen los que participan en el proceso
de planeacion?

Las respuestas a todas estas interrogantes son materia de discusion en este capitulo y estaran construidas a partir de
lo que, a nuestro juicio, constituye la parte mas significativa de la discusion que existe actualmente en torno al concepto de
stakeholders. A lo largo de las siguientes paginas, trataremos de mostrar la importancia que este concepto tiene en el
proceso de planeacion, asi como también las aplicaciones que tiene en la direccién estratégica y muy especialmente en la
logistica —en particular en lo que toca a la integracion de la cadena de suministros.

3.1 LA IMPORTANCIA DE LA PARTICIPACION EN EL PROCESO DE PLANEACION

La aplicacion del modelo de planeacion presentado en el capitulo precedente requiere, para elevar sus posibilidades
de éxito, de una intensa participacion por parte de la organizacién en la que se implante, debido a que solo mediante la
inclusién de los miembros de ésta puede ganar impulso la dindmica de adhesion y consenso que exige la ejecucién de un
plan. Dicha participacién

Implica que el personal de la empresa piensa, se comporta y actia de manera diferente respecto al contexto inicial.
Esta evolucion necesita una aproximacion profunda de la vision y misién y de sus impactos a nivel de la nueva
definicion de las funciones y responsabilidades individuales por parte del conjunto de empleados.*®

William R. Dill (Ansoff, 1990) identifica tres grandes retos para la formulacion de los planes estratégicos para que
sean innovadores Yy exitosos en una empresa. El primero de éstos consiste en lograr que la organizacion tenga la disposicién
de animo necesaria para romper sus paradigmas con el fin de capacitarla para comprender un medio ambiente mutable y
cada vez mas confuso. A decir de este autor, tal disposicién es imprescindible para lograr que

Las posibilidades y los problemas [sean] clasificados y afinados en un concepto de mision para la organizacién en
conjunto; un concepto que tome en cuenta los talentos distintivos de la organizacion, los recursos y el potencial.**

3 Grouard, Benoit, Reingenieria del cambio, Colombia, Alfaomega, 1996.

4 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
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El segundo reto a vencer es el desarrollo de una métrica de desempefio. A este respecto Dill sostiene que

Los sistemas de medicion indican la medida de los atributos en la actuacion de un sistema. Estos incluyen la
necesidad de relacionar directamente las medidas de la misién, la organizacion y los objetivos, asi como, reflejar el
ambiente competitivo externo de la compafifa, los requisitos de los clientes y los objetivos internos.*®

Esta métrica tendria la funcion de retroalimentar y controlar el progreso en el cumplimiento de la misién, asi como
el de las metas y tareas que de ella emanen. Su importancia reside, segin el mismo Dill, en que

Todos los esfuerzos para moverse en nuevas direcciones acarrean el riesgo de que se pasen por alto costos
colaterales importantes e igual ocurra con las consecuencias, y esa falla en consultar e informar alimentara la
resistencia de aquéllos cuya ayuda es necesaria, de tal forma que se pone en riesgo todo el proceso de planeacion.'®

La finalidad que se persigue al desarrollar una métrica de desempefio consiste, como ya habiamos dicho en el
capitulo anterior, en contar con un conjunto de diversos indicadores que permitiran realizar los cambios necesarios en el
plan, y vigilar su comportamiento.

Por ultimo, Dill propone que el tercer obstaculo a superar con el fin de llevar a cabo estrategias exitosas, es el
estudio de la influencia que tienen los grupos o individuos cuya ayuda es necesaria para la planeacion.

[Los] gerentes encuentran continuamente que las demandas de los multiples stakeholders se agrupan en torno a los
recursos de las corporaciones socialmente responsables (CSR). Estas presiones surgen de los clientes, empleados,
proveedores, grupos comunitarios, gobiernos, y algunos accionistas, especialmente los accionistas institucionales,
planteando metas y objetivos contradictorios.

Estas metas y objetivos se mueven, vale la pena decirlo, cada vez mas de un aspecto tactico a uno estratégico. Dill
afirma que los stakeholders

Se estan moviendo en forma creciente desde las preocupaciones a corto plazo tales como el precio y la calidad del
producto hacia iniciativas sobre cuestiones tales como proteccion ambiental, politicas de inversion en ultramar y
practicas de empleo con implicaciones a largo plazo.*

De estos tres desafios, los dos primeros han sido los més estudiados en el &mbito de la planeacion; el tercero, en
cambio, todavia no se ha comprendido del todo, siendo de especial relevancia para nuestro trabajo. Por lo tanto, nos
debemos apresurar a responder lo mas claramente posible qué es exactamente un stakeholder

3.2 EL CONCEPTO DE STAKEHOLDER

So6lo han transcurrido 75 afios desde que el concepto de stakeholder fue planteado por primera vez de una manera
formal y en un contexto juridico desde el cual ha evolucionado hasta insertarse en otras disciplinas, especialmente en la

5 Scannell, Thomas, Shawnee Vickery y Cornelia Droge, “Upstream Supply Chain Management and Competitive
Performance in the Automotive Supply Industry”, Journal of Business Logistics, Vol. 21, No. 1, 2000, p. 27.

18 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.

" Mecwilliams, Abigail, “Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm Perspectiva”, enero, 2001,
www.findarticles.com/cf_0/m4025/1_26/70659344/print.jhtml

18 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
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direccion estratégica. Sin embargo, esto no significa que hoy en dia contemos con una teoria acabada respecto a dicho
concepto, lo que en buena medida obedece a que existen maltiples definiciones del término stakeholder muchas de las
cuales, por su ambigiiedad, abren posibilidades para la polémica. El lector puede constatar por si mismo esta situacion,
examinando la siguiente seleccién de definiciones:

e Los grupos o los individuos que afectan o son afectados por la actividad de una organizacion.

e Un grupo cuyo apoyo resulta vital para la organizacion y sin el cual ésta dejaria de existir.

e Cualquier grupo o individuo identificables que pueden afectar el logro de los objetivos de una organizacion, o bien,
que son afectados por éstos.

e Cualquier grupo o individuo que reclaman una parte del negocio.

e Un individuo, una coalicién de gente 0 una organizacion cuyo apoyo es esencial, o cuya oposicion genere cambios
en la estrategia global, con el fin de lograr una implantacidn exitosa.

e Cualquiera que piense que tiene parte de responsabilidad sobre las consecuencias de una decision, y que tiene el
poder para influir en futuras decisiones.

e Cualquiera que reclame parte, derechos o intereses, en una organizacion y sus actividades.

e Cualquier grupo con un legitimo interés en los aspectos tanto cualitativos como cuantitativos de las actividades de
una organizacion.

Aparte de la querella conceptual que estas definiciones suscitan, salta a la vista que esta diversidad de concepciones
del término stakeholder dificulta enormemente, en la préctica de la planeacion, la seleccién de una definicion susceptible de
ser operacionalizada. No obstante, hay que destacar el hecho de que todas estas nociones tienen en comun la idea de que los
stakeholders obtienen su relevancia de acuerdo con el rol que desempefian en la dindmica social de la organizacion.

Por otro lado, no resulta clara la forma en que la teoria de los stakeholders deberia funcionar, gracias a que en el
nebuloso concepto de “afectacion” que aparece practicamente en todas las definiciones del término en cuestion, no se deja
ver cudndo puede determinarse que ocurre tal afectacion, excepto en aquellos casos donde se establece una relacién formal
por parte de la organizacion.

Aun suponiendo que se pudiera obviar el problema anterior, queda la cuestion sobre como aplicar la teoria de
stakeholders dentro del gobierno de una organizacién, ain y cuando se reconoce que tal aplicacion es crucial en la gestién
empresarial. Por ejemplo, en su obra Strategic Management: A Stakeholder Approach (1984), Freeman establece que una de
las tareas de la administracion es identificar a todos los stakeholders relevantes y definir exactamente la manera en la que
la direccion de la empresa debe entender y utilizar el concepto de stakeholder. Por desgracia, no aporta mayor orientacion
acerca de como llevar a cabo esta tarea.

A pesar de todo, hoy en dia el paradigma de los stakeholders se ha constituido para la direccion de las
organizaciones como un medio adecuado para implantar una cultura de responsabilidad social en las empresas; en efecto, se
acepta que una corporacion socialmente responsable (CSR) posee valor en la medida en la que sirve como una estrategia de
diferenciacion, elemento indispensable en un mercado en el que la diferencias mediante productos es cada vez mas dificil:

La CSR vista como una estrategia de diferenciacién, de un producto (o servicio) se usa para crear una nueva
demanda o establecer un precio Premium para un producto (o servicio) ya existente (...) La CSR puede ser uno de
los medios méas populares de lograr la diferenciacion, porque les permite a los gerentes satisfacer los intereses
personales y simultaneamente lograr la diferenciacion del producto.”

Esto es posible debido a que los conflictos de intereses entre los gerentes y los accionistas, pueden ser solucionados
por medio de una perspectiva social: “De acuerdo a este punto de vista, los recursos destinados a CSR se gastarian mas

% Mecwilliams, Abigail, “Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm Perspectiva”, enero, 2001,

www.findarticles.com/cf_0/m4025/1_26/70659344/print.jhtml
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sabiamente desde perspectiva social, con una eficiencia creciente constante. Esta teoria se ha probado empiricamente por
Wright y Ferris (1997)”.%° En otras palabras la organizacion, al convertirse en una CSR, ya no esta supeditada sélo a la
agenda de los gerentes, sino que busca objetivos més generales que pueden incluir beneficios para la comunidad.

Todo esto explica porqué, a pesar de su caracter polémico e inconcluso, el paradigma de los stakeholders ha
ganado relevancia en nuestros dias, lo que a su vez se ha traducido en una creciente demanda de participacion estratégica
por parte de los stakeholders, demanda que, ademas, continuara incrementandose ya que al incluir al personal en la creacién
y la implantacién de los planes, se va creando en ellos el deseo y la capacidad de intervenir de forma activa en los
problemas que les afectan o que ellos pueden afectar.

Bien gestionada, esta tendencia a la inclusion de los stakeholders en el disefio del futuro de las organizaciones
puede ayudar también a mejorar los canales de comunicacion entre la organizacion y el medio, facilitando asi los procesos
de adaptacion a los cambios rapidos en los mercados, la tecnologia, los valores politicos y sociales que presenta el ambiente
de la organizacién y permitiendo a su vez a los mismos stakeholders adaptarse con mas rapidez al impacto que las
decisiones corporativas tienen sobre de ellos.

Ellos hacen preguntas sobre metas sociales y sobre misiones corporativas para las cuales no confian en los
directivos corporativos para que sean respondidas sélo por ellos, y ven por si mismos y por la sociedad importantes
efectos laterales de lo que previamente podria permitirse tomar como decisiones corporativas auténomas.?*

Esta tendencia actual por incluir a los antes excluidos stakeholders, se ve reforzada por aquellas firmas que han
llevado a cabo grandes esfuerzos por transparentar sus operaciones.

Las firmas han trabajado muy duro en afios recientes a través de las relaciones publicas y de los esfuerzos de
comercializacién para dar la imagen de organizaciones sensibles, abiertas y responsables (...) Han alentado dentro
de sus filas de los empleados, a los hombres y mujeres de muchos niveles a participar en los esfuerzos internos de
planeacion.?

Es posible que estos mecanismos de inclusién se conviertan en una de las opciones mas efectivas a la necesidad de
descentralizar las respuestas, en asuntos estratégicos, que presenten gran variabilidad y disminuyan el requerimiento de
politicas restrictivas. “La reglamentacion aun cuando sea disefiada con sabiduria y administrada con sentido, tiende a estar
més atada a los problemas de ayer que a las necesidades de mafiana”.®

Otro de los elementos a estudiar es la importancia que tiene, individualmente, cada stakeholder; sobre este asunto
existen varias posturas. Pro ejemplo, Caroll concluye que los stakeholders con méas poder y legitimidad requieren mas

atencion (Starik, 1994). Sin embargo, segiin Donaldson y Preston (1995) y la mayoria de los analistas del stakeholders

[...] argumentan que todas las personas o grupos con intereses legitimos que participan en una empresa luchan para
obtener beneficios y que no hay ninguna prioridad a priori de un conjunto de intereses y beneficios por encima de
otro.

2 Mcwilliams, Abigail, “Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm Perspectiva”, enero, 2001,

www.findarticles.com/cf_0/m4025/1_26/70659344/print.jhtml

2! Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
22 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
2 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
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Evans y Freeman (1988) también establecen que la teoria del stakeholders no da la primacia a un stakeholder por
encima de otro, aunque habré veces ciertamente en las que un grupo beneficiara al gasto de otro.?* En lo que a este trabajo
corresponde, mas adelante se dara una definicion del término stakeholder que servird como base para medir su importancia.

Por otro lado, en el medio de las organizaciones que buscan cada vez mas una integracion en red con otras
empresas haciendo de éstas parte de sus funciones internas aun y cuando organizacionalmente sean entes separados, estan
los stakeholders. Keith Oliver y Michael D. Webber (Christopher 2003) nos hacen notar que

Una competencia mas intensa en mercados de lento crecimiento, combinada con costos crecientes de otros factores
de produccién y suministro, significa que muchas empresas no pueden darse el lujo de dejar de proporcionar un
nivel de servicio que se convierte en una ventaja competitiva.?

Esto ha creado la necesidad de adoptar una nueva percepcion en lo que a la administracién de cadenas de
suministros se refiere, concepto que en este trabajo entendemos, junto con Antin (1994), como la integracion de la gestién
de materiales, lo cual incluye la prevision de la demanda, la planeacién de los requerimientos, las compras, el transporte o
aprovisionamiento, la administracién del inventario de produccién, los almacenes, el manejo de materiales y los productos
semiterminados y el embalaje. Esa nueva percepcion de la administracién de la cadena de suministros, tiene que ver con
cuatro aspectos:

1. La cadena de suministros tiene que ser entendida como una entidad Unica, sin delegacion ni fragmentacion de las
responsabilidades entre los diversos stakeholders que la componen.

2. La demanda de las decisiones estratégicas, en virtud de que suministrar es un objetivo que comparten
practicamente todas las funciones en la cadena y es de una gran importancia estratégica debido a su impacto en los
gastos generales y en la participacion del mercado.?

3. Los inventarios son vistos como mecanismos de equilibrio y usados como Ultimo recurso.

4. Esta fundamentada en el enfoque de sistemas pues en ella lo importante es la integracion y no simplemente la
interrelacion.””

Tomar en cuenta al medio y buscar la integracion entre las funciones de la cadena, permite concentrar la atencion
en los procesos, un enfoque que se ha ido popularizando dentro de las organizaciones, como lo muestran las evaluaciones
ISO. Asi, en la medida en la que esta situacion se acentle, la importancia de comprender a los stakeholders sera mas
evidente, ya que éstos son los actores principales en la integracién interna de los procesos; son ellos a los que hay que
satisfacer y, ademas, constituyen el puente entre la organizacion y el medio.

Quiza el elemento mas importante que hace evasivo el concepto de stakeholder es el hecho de que en éste nos
referimos a individuos, grupos u organizaciones, quienes rara vez pueden ser encasillados en un solo rol con respecto a su
interaccion con la firma; esta imposibilidad se acentla en la medida en la que los eventos entre la sociedad (medio) y la
firma se hacen mas interdependientes, lo que conduce a la creacion de multiples esquemas, ligados a diferentes
perspectivas. En otras palabras

El riesgo percibido por los reclamantes externos puede no ser admitido por la empresa. Al contrario, los riesgos
que reconoce la empresa, tales como el papel del cliente, no puede ser admitido por los supuestos clientes.?®

2 Shilling, Melissa, “Decades Ahead of her Time: Advancing Stakeholder Theory Through the Ideas of Mary Parker”,
Journal of Management History, Vol. 06, No. 6, 2000

% Christopher, Martin, Logistica aspectos estratégicos, México, Limusa, 2003.

% Christopher, Martin, Logistica aspectos estratégicos, México, Limusa, 2003.

27 Christopher, Martin, Logistica aspectos estratégicos, México, Limusa, 2003.

8 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
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Por ende, etiquetas tradicionales como “cliente”, “proveedor”, “accionista” y “competidor”, pierden significado en
la medida en que su vinculo con la firma se vuelve mas interdependiente e interpretan méas papeles relacionales, por lo que
es dificil decidir cual de éstos es mas importante. Por lo tanto

[La actual] no es la era del tenedor de acciones sino una era en la cual los poseedores de alguna parte, ya sea
individual o institucional, son poco mas que otro tipo de cliente, que compra y que vende sobre la base de
esperanza de ganancias de capital y dividendos.?®

Para resolver esta dificultad se ha propuesto entender a los stakeholders de una forma holistica estableciendo, para
cada uno de ellos, un sentido basico de identidad en el que se consideraria su estilo de vida, sus valores, sus metas, sus
aspiraciones y sus patrones de afiliacién, entre otros. Aun cuando esto no los liga de manera evidente con la firma, si los
vincula con ésta para fines de investigacion, facilitindose la creacion de categorias tales como la de “clientes preocupados
por la ecologia” o la de “clientes conscientes de la moda”, las cuales permiten establecer mas claramente los problemas de
relacién e intervencion de los stakeholders. Sin embargo, es preciso

La comprension del sentido basico de identidad de un stakeholder también nos permite hacer una prediccion con
respecto a cuales de las relaciones entre éste y la empresa seran mas o0 menos estables, inestables, dominantes o de dificil
prediccion; sin embargo, el problema no es facil debido a que no sélo debe pensarse en las relaciones presentes, sino
también en aquellas que surjan en el futuro, asi como el vigilar a los grupos potenciales. El asunto cobra mayor relevancia
debido a la participacion de los stakeholders en el disefio e implantacion de las politicas y las estrategias dentro de la firma:
de la actitud que tomen con respecto de su participacién, dependeran los alcances de las decisiones estratégicas y el éxito de
los procesos de planeacion participativa e intervencion organizacional. En suma, gran parte los procesos de planeacion y
cambio dentro de la empresa depende de los stakeholders, ya que ellos constituyen el puente entre las organizaciones
externas y la firma y son el principal impulsor o el freno del cambio. En otras palabras:

Llevar a cabo un cambio exige constantemente vencer resistencias, luchar contra la inercia y el inmovilismo,
suscitar la adhesion, asegurarse lo justo de las transformaciones, etc. Ademas, la utilizacion de las competencias y
de los conocimientos de la totalidad del personal.*

De todo lo dicho anteriormente se puede concluir que es de gran importancia identificar a los stakehoders,
comprenderlos y jerarquizarlos de acuerdo con su apoyo o freno al cambio; entre otras cosas esto significa que, para
aumentar las posibilidades de éxito en la intervencion, hay que convencer a los stakeholders apropiados. Pero ¢quiénes son
éstos, los “apropiados”? La respuesta la daremos en el siguiente capitulo de este trabajo, pero por ahora podemos adelantar
que tales stakeholders seran los mas representativos o los que mayor relevancia social tengan dentro del grupo total de
stakeholders identificados los cuales, por cierto, pueden o no pertenecer a la organizacién, lo cual abre la posibilidad de
presion dentro de las organizaciones para acelerar sus procesos de apertura y de transparencia en sus procesos.

Determinar de manera sistematica quiénes son los stakeholders apropiados permite enfrentar mas adecuadamente
el riesgo que implica darle a algunos stakeholders el papel de intermediarios, ya que se podrian convertir en oportunistas del
proceso de cambio, sesgando éste con el fin de obtener beneficios particulares a costa de la firma o de otros stakeholders.

En suma, para incrementar las posibilidades de éxito en los procesos de planeacion y cambio, la adecuada seleccion
de los stakeholders de una empresa constituye una via natural de solucién que, ademas, permite informar a todos acerca de
las repercusiones que tiene cada una de las decisiones estratégicas tomadas, de modo que asi se formen stakeholders con
funciones de arbitros. De esta manera, seria posible conformar tres grupos de stakeholders: (1) los que son elegidos para ser
representantes, (2) los que son representados y (3) los arbitros. Los miembros del primer grupo tienen un papel

2 Ansoff, Igor, El planteamiento estratégico, México, Trillas, 1990.
% Grouard, Benoit, Reingenieria del cambio, Colombia, Alfaomega, 1996.
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educacional, toda vez que son los encargados de establecer el cuerpo de conocimientos de la problematica, asi como de
proponer las soluciones y plantear las consecuencias; los asociados al segundo grupo, desempefian una funcion formativa y
de otra de comprobacion, pues al ser los representados, son también quienes deben verificar que las acciones satisfagan sus
propias necesidades. Finalmente, y los arbitros ejercen funciones de estabilizacion y rutinizacion.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE METODO PARA LA IDENTIFICACION

DE STAKEHOLDERS

INTRODUCCION

En esta capitulo nos proponemos mostrar al lector una propuesta metodoldgica que permita identificar, dentro de
una organizacion especifica y en un contexto dado, quiénes son los stakeholders apropiados que deben ser tomados en
consideracion al realizar una intervencion organizacional con miras a establecer cambios dentro de la organizacion.

El marco conceptual en el que esta propuesta se desarrollara incluye, en primer lugar, una somera y eminentemente
practica revision de lo que a la fecha se entiende, en el ambito de las ciencias sociales, que es la sociedad y sobre todo, su
nucleo, el individuo. Este, pieza fundamental de nuestro estudio, posee caracteristicas en cuyo examen el concurso de la
psicologia resulta imprescindible, pues la personalidad, como veremos, posee una considerable su influencia en la dinamica
de relaciones entre el hombre y su medio. Finalmente, el estudio de tales relaciones se hard, operativamente, utilizando el
enfoque sociométrico, a su vez basado en la teoria de gréficas.

4.1 SOCIEDAD E INDIVIDUO, PERSONALIDAD E INTERACCION SOCIAL

La sociedad, tal como la concebian filosofos como Rousseau, Hobbes, Montesquieu y Stuart Mill consiste, en
Gltima instancia, en un conjunto de individuos que por comln acuerdo y mutua necesidad, conviven y se ven sometidos a
las mismas leyes superiores, las cuales son una expresion de la voluntad general. Reflexiones como ésta dieron origen a las
aproximaciones mensurables de sus ideas, lo que a su vez genero ciencias sociales como la antropologia, la sociologia y la
psicologia, entre otras.

Sin embargo, en todas estas disciplinas suele pasarse por alto el hecho de que el individuo juega un papel
preponderante para explicar la sociedad; este hecho —buen ejemplo de lo establecido en el principio de la navaja de
Occam— nos permite afirmar, como lo hace Broom (1975), que si bien el ser humano es un ser social, es también
susceptible de ser analizado objetivamente a través del método cientifico. Esto significa entonces que la sociedad, como
objeto de estudio, puede ser entendida a través de la comprension de sus elementos y las relaciones existentes entre ellos; de
hecho, puede también ser concebida como un sistema por medio de la aplicacion de los principios de la TGs, como lo
prueban los trabajos de Parsons, Luhmann e Easton. En cualquier caso, el elemento basico, estructural y funcional de toda
sociedad es el individuo quien, como unidad fisica, se caracteriza por ser un elemento que persigue el equilibrio
homeostatico con el medio ambiente (Kandel 1998).

Sin embargo el individuo, ademas de ser una unidad bioldgica, también es un ente psicolégico que, en términos
generales, se constituye por una personalidad, unos rasgos y unas actitudes.

4.1.1 Personalidad

El origen de la palabra “personalidad” se remonta a la palabra etrusca phersuna, que significaba mascara y hacia
referencia al dios Phersu; también se relaciona con la palabra griega prosopon, que designaba a las mascaras utilizadas para
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representar distintos roles en el teatro griego (Dorsch, 1976). Es en la cultura latina donde aparece por primera vez la
palabra “persona”, cuyo significado se referia al individuo en concreto (Mateos, 1995). Este término evolucion6 hasta que
en el latin medieval se acufié el referente mas inmediato de la palabra “personalidad”, personalitas (Allport, 1968), que
designaba no s6lo a la persona como individuo, sino a una entidad objetiva, humana e individual; al ser humano
influenciado por el mundo que lo rodea.

La proyeccién semantica medieval es la méas relevante para la formulacion del concepto de personalidad el cual,
como lo sefiala Engler (1996), enfatiza principalmente el aspecto y la apariencia exterior del individuo. Sin embargo, atin en
la antigliedad, ya designaba las cualidades internas y Unicas del individuo. A lo largo del desarrollo cientifico y filoséfico de
la humanidad, han existido diversos intentos por entender y clasificar a la persona. Uno de los primeros fue Galeno con la
teoria de los humores (Lyons y Petrucelli, 1980); otro fue Galton (Hothersall, 1997) con el desarrollo del estudio
antropométrico. No obstante, es en el campo de la psicologia donde el estudio de la personalidad se ha caracterizado por dar
lugar a una multiplicidad de teorias y sistemas, cada una de ellas con sus propias definiciones y analisis del objeto de
estudio; por ejemplo, Allport (en Reyes-Lagunes, 1996), identificaba 50 definiciones cientificas de personalidad, cada una
estructurada con dependencia en la aproximacion teérica del autor. A continuacién se mencionan algunas de ellas.

Sigmund Freud entendia la personalidad como un sistema dinamico de energia y conflicto de impulsos; por su
parte, Carl Rogers (1978) definié la personalidad o el “yo” como un patrén consistente y organizado de percepcion del “yo”
0 “mi”, el cual se encuentra en el centro de las percepciones del individuo. Skinner (1977) concebia a la personalidad como
““un repertorio de comportamiento proporcionado por un conjunto organizado de contingencias”. Finalmente, Allport (1968)
consider6 a la personalidad como una organizacién dinamica dentro del individuo, con sistemas psicofisicos que determinan
su pensamiento y sus conductas caracteristicas; subrayemos que esta definicidn, por su generalidad, abarca buena parte de
las previamente establecidas.

4.1.2 Rasgos

Ademas de los factores integradores de la personalidad encontramos los llamados rasgos, es decir, entidades que
existen en realidad y que sirven para explicar las regularidades en la conducta de una persona. Para Allport (1937), éstas
regularidades poseen tres caracteristicas: la frecuencia, la intensidad y el rango de situaciones, lo que le permitié distinguir
entre rasgos cardinales, los rasgos centrales y disposiciones secundarias. Este mismo autor afirmaba que el concepto de
rasgo era necesario para explicar la regularidad de la conducta a través del tiempo, mientras que la importancia del medio
ambiente radica en que es necesario para explicar la variabilidad de la misma.

En sintesis, el estudio del desarrollo y la conformacion de la personalidad desde la perspectiva de los rasgos, se
basa en que el individuo estd en constante contacto con el medio ambiente, lo que explica que si bien existen rasgos de
personalidad relativamente constantes a través del tiempo y en distintas situaciones, el contacto con los factores culturales,
sociales y familiares, modifica la conducta del individuo, pero sin alterar la presencia de sus rasgos basicos.

4.1.3 Actitudes

Mientras que la personalidad y los rasgos son elementos del individuo y son, a su vez, consecuencia de factores
genéticos, medioambientales, culturales y sociales, las actitudes son una amalgama de creencias, sentimientos y tendencias
para actuar hacia las personas o los objetos, directa o indirectamente, sociales; es decir, las actitudes derivan en una
relacién con el medio ambiente, por lo que es factible hablar, como lo afirman Bourne y Ekstrald (1979), de actitudes
sociales.

Asi, la verdadera importancia de estos componentes individuales radica en que también son primordiales para la
interaccion social, la cual puede ser entendida como cualquier relacion, directa o indirecta, existente entre dos 0 mas
personas, aun cuando no compartan los mismos cddigos y canales de comunicacién (Solchaga, 2005).
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4.1.4 Interaccion social

Para nuestros fines, la interaccion social puede ser explicada desde una perspectiva compuesta por los enfoques de
la teoria colectivista y de la atribucion. En el primero, tal y como lo menciona Diaz-Guerrero (1999), las caracteristicas
sociales son establecidas culturalmente y se refieren a qué tan extensas son las redes sociales entabladas por los individuos.
Por ejemplo, en una sociedad individualista, la familia, en general, es nuclear, conformada sélo por padres e hijos; mientras
que en una sociedad colectivista, la familia es extendida, es decir, estd conformada no s6lo por padres e hijos, sino por otras
personas con relaciones de consanguinidad y adn por quien no tiene ninguna relacion de este tipo. Por su parte, de acuerdo
con la teoria de la atribucion, las actitudes, los pensamientos y las conductas hacia los objetos y los individuos, son
explicadas a través de las atribuciones preconcebidas, aprendidas o comprobadas con anterioridad, con las cuales el
individuo puede hacerse de un heuristico de representatividad; éste consiste en generalizar, a partir de una sola experiencia,
las caracteristicas o las conductas hacia los distintos objetos o personas —por ejemplo, los prejuicios positivos o0
negativos— hacia otras personas o grupos y con base en experiencias anteriores que no necesariamente tienen una relacion
directa con el momento actual.

En sintesis, el uso de estos dos enfoques nos permite afirmar que la forma y la extensién con que los individuos
establecen sus relaciones sociales son susceptibles de ser medidas a través del uso de los conceptos antes mencionados.

Mas precisamente, en este trabajo nos enfocaremos en proponer una forma de medir estructuras estables basadas en
el estatus, entendido éste como la capacidad para obtener la reaccién deseada de los demas, y en las cuales los miembros
posean permanentemente diferentes grados de estatus. Esto es posible porque por lo general, la autoridad funcional se da
cuando los miembros de una estructura o grupo pueden hablar e influir libremente con todos los demas por medio de la
informacién que imparten. En cambio la autoridad estatuida se tiene cuando algunos miembros del grupo no pueden
comunicarse con otros, 0 s6lo pueden comunicar determinadas cosas. Las circunstancias generadas a partir de las
comunicaciones restringidas y las estructuras estatuidas provocan que los miembros del grupo difieran permanentemente en
su grado de status, ya que se limita su capacidad de influir en los demas miembros del grupo. Estos fendmenos, por
supuesto, juegan un papel determinante en el éxito o fracaso de proceso organizacionales como la planeacion y la
implantacion de cambios.

4.2 FUNDAMENTOS DE LA PROPUESTA

Ciertamente, la descripcion de los procesos de vida de un grupo exige considerar numerosas variables; como no es
posible considerar éstas simultaneamente, una manera de introducir cierto orden en la descripcion es comenzar con las
suposiciones mas simples acerca del grupo y hacerlas gradualmente mas complejas, introduciendo poco a poco nuevas
variables, de tal forma que puede considerarse su efecto en las relaciones previamente descritas. Para lograr esto, podemos
utilizar sociogramas, los cuales constituyen una técnica desarrollada inicialmente por psicélogos como Moreno (Flament,
1972).

En esencia, para realizar un sociograma debemaos realizar un registro, ya sea intra o intergrupal, de las relaciones
existentes entre cada una de las personas que integran el grupo en estudio, ademas de colectar informacién acerca del tipo o
la calidad de dichas relaciones. Quién y cémo se recolecta la informacion pertinente, establece la siguiente diferencia entre
las técnicas de elaboracion de sociogramas:

e Registros observacionales, método en el cual un grupo de observadores, a partir de una serie de variables
previamente definidas y categorizadas, realiza el registro y analisis de las conductas y relaciones del grupo de
interés, con lo cual obtienen validez en la observacién, a partir del acuerdo interobservadores y del correcto
uso de las definiciones utilizadas. Sin embargo, esta técnica, como lo refiere Zinder, tiene una desventaja y es
que necesita de un gran nimero de observadores altamente capacitados, ademas de que, en ambientes
naturales, las definiciones tienden a ser dificiles de observar.

e Auto registros, enfoque que consiste en definir las variables de interés y asentarlas en cuestionarios o registros,
los cuales son aplicados directamente a los miembros del grupo de estudio de modo que éstos deben contestar
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y completar la informacién requerida por cada pregunta; en la aplicacién de esta técnica suele hacerse uso
también de otras herramientas como por ejemplo, las redes semanticas, la cual consiste en encontrar los
conceptos o las relaciones entre conceptos y su importancia implicita (AMEPSO, 2002). Es necesario
mencionar que las técnicas de autoregistro, a pesar de las ventajas de ahorro en tiempo y recursos con respecto
a las observacionales, deben ser aplicadas en un disefio ciego o doble ciego para evitar el efecto Rosenthal
(1983). En este trabajo, utilizaremos esta técnica.

La observacion y el registro de los datos obtenidos a partir de los sociogramas, como cualquier dato, requieren de
los procedimientos de tratamiento e interpretacion, para lo cual existen diferentes metodologias, desde el mero analisis de
frecuencias (Gil 2005) hasta técnicas mas depuradas, concernientes a la teoria de graficas. Sobre esta Gltima se fundamentan
afirmaciones sobre las redes sociales que a la fecha cuentan con una sélida argumentacion la cual, por cierto, escapa a los
fines del presente trabajo, donde solamente utilizaremos sus consecuencias:

e Si todos los miembros son semejantes en todos los aspectos, las diferencias de conducta corresponderan a las
diferencias entre las posiciones de los miembros de la gréafica.

e Cuanto menor sea la suma de todas las distancias entre todos los vértices de la grafica, mayor informacioén se
difundird en una transmisién, siempre que todos los miembros se comuniquen a través de todos los canales a su
disposicién.

e  Cuanto menor sea el diametro de una grafica, mas pronto estaran plenamente informados todos los miembros.

e Dado un determinado nimero de miembros y de enlaces entre ellos, la velocidad de difusién de la informacion es
més corta si el didmetro es mas corto.

e Una grafica en la cual los miembros difieren por el indice de centralidad es una grafica diferenciada.

e En una gréafica diferenciada, donde sélo un nimero limitado de transmisiones es permitido, la persona o el
subgrupo mas central sera el mejor informado y el mas influyente.

e Los miembros mas centrales estan en la mejor posicion para la correccion de errores.

e Loa miembros més centrales son los mas indispensables del grupo.

e Para una adaptacion eficaz al medio, los vértices centrales deben abrirse a éste.

e Cuanto mayor sea el nimero de niveles de centralidad en una red, mayores seran las ventajas de las personas
centrales sobre las demas.

4.3 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

Todo lo dicho hasta aqui nos permitira proponer un método que nos permita identificar, con base en una definicion
operativa del término stakeholder, las caracteristicas cualitativas y cuantitativas de éstos, las que a su vez nos
proporcionaran informacion diagnostica acerca del estado que guarda de la estructura y la dindmica social dentro de una
organizacion.

Con el prop6sito de explicar el método propuesto se ha disefiado el siguiente ejemplo, en el cual se desarrolla de
una manera integra la aplicacién del instrumento, al mismo tiempo que se ofrece una discusién, en términos matematicos,
de los datos que éste proporciona. Cabe mencionar que este ejemplo no es una aplicacién experimental de la propuesta, sino
el resultado de un desarrollo tedrico construido a partir de la operacionalizacion del concepto de stakeholder con el fin de
mostrar que es posible aplicar indicadores obtenidos de diferentes teorias matematicas —teoria de juegos, teoria de graficas,
estadistica descriptiva y no paramétrica. De esta forma, el ejemplo aspira a ilustrar como es que la teoria de stakeholders
puede ser aplicada una vez que ha sido puesta en el centro de los procesos de planeacion participativa.

La primera etapa del proceso a seguir consiste en disefiar un cuestionario, el cual sera aplicado a los miembros del
grupo que se desea examinar. Obsérvese el siguiente ejemplo:
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Muy buenos dias. A continuacién te solicitamos que identifiques a tus compafieros, con
nombre y apellidos dentro de las diferentes categorias, en las que puedes incluirte también.
Considera que pueden quedar en mas de una categoria. Una vez hecho lo anterior, asigna a
cada persona un nimero del 5 al 1, siendo el 5 al que consideres con mas de esa categoria
gue los otros, el 4 el que le sigue, etc. Puedes considerar empates. Las categorias son:

e Los cinco mas sociables.
e Los cinco menos sociables.

Finalmente, proporciona tus datos:

Nombre:

Edad:

Empresa:

Departamento de la empresa:

Este cuestionario se basa en la siguiente definicion: un stakeholder es un individuo que forma parte del proceso a
investigar y de su control, por lo que esté interesado en la identificacion y la solucién del problema detectado y por su
ubicacién, posee una influencia significativa dentro de las distintas partes de dicho proceso.

Toda vez obtenidos los resultados de la aplicacion de este cuestionario, los mismos pueden ser representados en
dos tipos de matrices, la primera de las cuales se representa mediante la Ilamada grafica de incidencias. La matriz de
incidencias es en este caso pertinente debido a que el instrumento esta basado en el concepto de “relevancia social”; este
Gltimo se refiere a la importancia que es proporcionada a cada miembro del grupo por sus comparfieros. De esta forma, lo
que representa la matriz de incidencias es precisamente el nimero de individuos que consideran relevante al sujeto en
cuestion y dentro de la situacion especificada. La segunda matriz, por su parte, es también una matriz de incidencias en la
gue se agregan las ponderaciones de los observadores, es decir, el nimero que se les asignd a cada uno de los encuestados.
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Cada encuestado es representado por un vértice, el cual se analizara a través de los siguientes pasos:

1. Seleccionar un vértice para su andlisis. Posteriormente, se identifica su renglén y su columna, lo cual puede ser
resaltado con un color.

2. A continuacion, se identifica el conjunto de sucesores, que no son mas que los nodos diferentes de cero y que se
encuentran en el regldn identificado

3. En seguida, se etiquetan los reglones pertenecientes a los nodos identificados en el paso (2) y se eliminan los
valores de las columnas donde se encontraban, para evitar ciclos al analizar cada uno de los posteriores vértices.
Estos renglones marcados son todos aquellos vértices que se encuentran a distancia 1 del que se esta analizando.

4. Se toma cualquiera de los vértices marcados a distancia 1 y se procede igual que en el segundo paso, hasta acabar
con todos los reglones marcados. Los nuevos vértices estan ahora a distancia 2 del analizado.

5. Se procede igual que en el paso (4) pero con los reglones que fueron marcados ahi, hasta terminar todas las
posibles adyacencias.

En la siguiente pagina se la matriz completamente etiquetada. En ésta grafica aparece el valor de cada etiqueta en la

parte inferior, asi como el nimero de vértices que se encuentran a dicha distancia. El algoritmo nos permite conocer el
didmetro de cada una de las categorias, sus centros, sus puntos de corte y sus puentes.
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Los datos provenientes de todos los nodos de esta categoria, se resumen en la siguiente tabla de frecuencias:

VERTICE LONGITUD Sucesores Predecesores
1 2 3 4
Antonio Godinez Olivo 5 11 3 5 5
Carlos Mufioz Diaz 3 9 6 1 5 3
David Garcia Monroy 5 10 4 3 5
Eduardo Luna Aguilar 2 4 12 1 8 3
Guadalupe Ramirez Rodriguez 5 11 3 5 5
Jorge Fernandez Gémez 3 9 7 2 3
Juan Cortés Torres 5 12 2 4 5
Juana Lara Medina 2 6 11 1 2
Karina Sanchez Cervantes 5 11 3 3 5
Liliana Pérez Garcia 4 10 5 6 4
Luis Ignacio Gonzalez Paredes 5 10 4 6 5
Maria del Carmen Hernandez 4 10 6 3 4
Maria Hernandez Gémez 5 10 4 3 5
Mario De la Rosa Mufioz 5 12 2 5 5
Mauricio Montiel Estrada 4 12 3 9 4
Miguel Montiel Rios 4 10 4 1 3 5
Miriam Cruz Hernandez 5 10 4 4 5
Pedro Diez Sanchez 4 10 5 5 4
Teodoro Nufiez Lopez 5 11 3 4 5
Victor Mendoza Reynoso 5 12 2 3 5

De esta tabla y de la definicion de didmetro se desprende que éste es, para el ejemplo que nos ocupa, igual a 4,
gracias a lo cual es posible identificar los centros. Destaca el hecho de que la grafica no cuenta con puntos de corte. A
continuacion, se presentan las frecuencias de las longitudes:
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Frecuencias

Frecuencia de longitudes

mlongitud 1 @longitud 2 @longitud 3 Clongitud 4

14

12

Potenciales stakeholders
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Una vez hecho esto y suponiendo que ademas de la categoria “sociabilidad” se manejaran otras como
“inteligencia”, “productividad”, etcétera, se deben buscar las correlaciones entre dichas categorias; para dicho proposito, es
necesario medir la correlacion entre los grados de sucesores en cada categoria, lo que lograra utilizando el coeficiente de
correlacion de rango de Spearman. Un ejemplo, en el que se relacionan las categorias “inteligencia” y “colaboracion”, se
muestra enseguida:

correlacion mas inteligentes mas colaboradores
inteligentes | colaboradores

[ sucesor sucesor di di*di
I} Antonio Godinez Olivo 14 19.5 -5.5 30.25
A Carlos Muioz Diaz 14 12.5 1.5 2.25
K] David Garcia Monroy 5.5 9.5 -4 16
21 Eduardo Luna Aguilar 19 19.5 -0.5 0.25
] Guadalupe Ramirez Rodriguez 14 15.5 -1.5 2.25
8] Jorge Fernandez Gomez 2 4 -2 4
[ Juan Cortés Torres 10 9.5 0.5 0.25
] Juana Lara Medina 1 15.5 -14.5 210.25
] Karina Sanchez Cervantes 5.5 1.5 4 16
i)l Liliana Pérez Garcia 14 4 10 100
UM} | uis Ignacio Gonzalez Paredes 14 15.5 -1.5 2.25
4 Maria del Carmen Hernandez 5.5 6.5 -1 1
IR} Maria Hernandez Gomez 5.5 12.5 -7 49
I¥4 Mario De la Rosa Mufioz 14 6.5 7.5 56.25
iks) Mauricio Montiel Estrada 20 9.5 10.5 110.25
i} Miguel Montiel Rios 5.5 18 -12.5 156.25
ig Miriam Cruz Hernandez 10 4 6 36
ik} Pedro Diez Sanchez 14 9.5 45 20.25
ik} Teodoro Nufez Lopez 10 15.5 -5.5 30.25
pA8] VVictor Mendoza Reynoso 55 1.5 4 16
859
suma de las x cuadradas 635
suma de lasy cuadradas 652
correlacion 0.332585348

En este caso se observa que la correlacién es baja y positiva; en caso de existir otras categorias, se propone
considerar solamente aquellas que sean mas importantes conforme a los objetivos del estudio, y validarlas a través de su
correlacion positiva o0 negativa, segln sea el caso.

Cabe resaltar que el procedimiento descrito hasta aqui puede ser llevado a cabo utilizando tanto la matriz de
adyacencia simple como la matriz de adyacencia ponderada. Sin embargo, el siguiente procedimiento s6lo puede ser
realizado por la matriz ponderada.
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Lo que se pretende es construir es un sistema de eleccién si-no con peso®’. Para esto, es necesario mostrar que a
cada nodo se le puede dar un nimero real y que se puede definir la cuota que puede ser rebasada o al menos alcanzada para
que algo pueda ser aprobado. Los pesos para cada uno de los nodos, serén la suma de la ponderacién que le fue asignada por
quienes lo eligieron. La cuota sera una fraccion de la suma total de las ponderaciones.

A partir de este sistema de eleccion si-no con peso, es posible calcular indices que permiten saber no sélo cuantos
individuos consideran relevante a otro, sino qué tan relevante lo consideran. A esto se le llamara indice de poder. En el
presente trabajo, se proponen, Unicamente, el indice de Banzhaf y el de Shapley-Shubik. Con estas herramientas podemos,
finalmente, identificar a los grupos de poder y sus influencias.

1 2 3 4/ 5 6/ 7 8 9/10 1112 13 14 15 16/17 18 19 20
Anto Ca Davi Edi GuiJoiJuiJu Ka Lil Lui Me MaMa Ma Mi(MiPe(Te Vi(|sELEo=Heg

17

P4 Carlos Mufioz Diaz 8
K] David Garcia Monroy 0 13
E4 Eduardo Luna Aguilar 7
5] Guadalupe Ramirez Rodriguez 11
] Jorge Fernandez Gémez 11
I Juan Cortés Torres I 12
] Juana Lara Medina 5
] Karina Sanchez Cervantes 17
flY] Liliana Pérez Garcia 0 8
jY Luis Ignacio Gonzalez Paredes 16
j¥] Maria del Carmen Hernandez 8
fK] Maria Hernandez Gémez 13
f%) Mario De la Rosa Mufioz 15
jt Mauricio Montiel Estrada 14
il Miguel Montiel Rios 18
f¥d Miriam Cruz Hernandez o 15
jt] Pedro Diez Sanchez o 10
jE] Teodoro Nufiez L6pez 5 14
PAt] Victor Mendoza Reynoso 0 14
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CONCLUSIONES

El proceso de planeacién es una actividad compleja que no solo requiere del talento, la experiencia y los
conocimientos de un planificador experto sino que ademas exige la intensa participacion de los involucrados en el proceso,
esto Ultimo con el fin de crear la conviccién de que deseos, sentimientos, inquietudes y motivaciones de los integrantes del
grupo son tomados en cuenta en la fijacidn de los objetivos, metas y actividades.

Desde luego, en una organizacion grande no es posible entrevistar e incluir a todos y cada uno de los stakeholders
en el proceso de planeacién, por lo que es necesario buscar un método que nos permita, por un lado, jerarquizar a los
stakeholders y por el otro, identificar entre éstos a los que resultan mas relevantes desde el punto de vista de los
participantes de la organizacion, para asi generar un equipo de trabajo que se enfoque a crear soluciones y planes y que
gracias a la posicion que ocupan los miembros que lo componen, en la visidn de aquellos que no fueron incluidos, tenga
mayores probabilidades de ganar el apoyo de estos Ultimos para la implantacion de tales soluciones.

El método propuesto en este trabajo, si bien es aun limitado, representa un esfuerzo en la busqueda de la
determinacion de la relevancia presente y futura del concepto de stakeholder, asi como de su operacionalizacion.

Tal relevancia se muestra al ubicar a los stakeholders como el elemento central no sélo del funcionamiento interno
de la organizacién, sino también al considerarlos el puente entre ésta y el medio en donde se desarrolla. Este papel no
resulta exagerado si se acepta que los stakeholders forman parte de las condiciones necesarias para que las empresas puedan
desarrollar cadenas de valor, de suministros y de comercializacién méas sélidas, asi como también una genuina cultura de
responsabilidad social.

Nuestra propuesta permite hacer operativo el concepto de stakeholder, toda vez que ofrece una forma objetiva de
evaluar a todos los miembros del grupo desde el punto de vista del mismo grupo; si bien esta idea constituye un
procedimiento bastante socorrido en las ciencias sociales y de la conducta, la aportacion en este caso es que no habia sido
usada previamente en el contexto de la teoria de stakeholders, de acuerdo con la investigacion preliminar que condujo a este
trabajo.

Por otro lado, el trabajo que aqui culmina ha explorado un paradigma de investigacién poco utilizado por los
estudiantes de actuaria de la Facultad de Ciencias de la UNAM, Yy que es el propuesto por la Teoria General de Sistemas. De
la misma forma, esperamos haber mostrado que la planeacidn es, naturalmente, una disciplina que ofrece un campo muy
vasto para la aplicacion de las herramientas tradicionales que la formacion actuarial nos proporciona, toda vez que, desde un
punto de vista integrador, es preciso reconocer la necesidad que tenemos de construir formas de entendimiento con otras
areas de conocimiento, ya que los problemas como los que se tocan en este trabajo —y que son tipicos en la vida
profesional, real del actuario— no pueden ser acotados y mucho menos resueltos solamente desde el punto de vista las
ciencias exactas.
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ANEXO |. TEORIA DE GRAFICAS

Definicion

Una grafica es una tripleta ordenada de conjuntos G = (V (G), L(G), Is ) donde V(G) es un conjunto no
vacio, L(G) es un conjunto disjunto de V(G), e Ig es una “incidencia” asociada a cada elemento de L(G) es decir un par no
ordenado de elementos (no necesariamente diferentes) de V(G). Los elementos de V(G) son llamados vértices o nodos y los
elementos de L(G) son llamados aristas de G. Para la arista e de G, |g (e) = {u,v} , escribimos | (e) =uv o
u ady; v.

Si los elementos de L(G) tienen una direccidn, representada por una flecha, se llaman arcos y en este caso se dice
que la grafica G es dirigida.

Los arcos pueden representarse como la pareja (i, j) donde i,jeV(G).sia= (i, j)e L(G) se dice que i
es el vértice o extremo inicial de a 'y j es el vértice final o extremo final de a.

Definicién

Un camino es una sucesion de vértices C :(XO,Xl,Xz, ...... ,Xn) tal que X ady; X, 0<i<n-1.si

X, =U Y X, =V entonces C se llama v1~camino y la longitud de C es | (C) =n.

Definicion
Un paseo es un camino en el que no se repiten aristas.

Definicion
Una trayectoria es un camino en el que no se repiten veértices.

Definicion
Sea u un vértice de G. El grado de u se define como el nimero de vértices de G a los que es adyacente u.

Definicion
Una grafica G es conexa si para cualesquiera dos puntos U,V €V (G) existe un uv-camino.

Definicion
Sea G una gréfica. G es disconexa si es no conexa.

Definicion
Sea G una grafica. Las componentes conexas de G son las subgréaficas conexas de G maximas por contencion con
la propiedad de ser conexas.

Definicion
La conexidad (conexidad puntual) de G es el minimo nimero de puntos que al quitarlos de G producen una
gréafica disconexa o trivial.
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Definicion
Sea G una grafica. Un punto z, eV (G) es un punto de corte de G si el nimero de componentes conexas de
G -z, > nlmero de componentes conexas de G.

Definicion
Sea G una gréfica. Una arista de a e L(G) es una arista de corte o puente si el nimero de componentes
conexas de G —a > nlmero de componentes conexas de G.

Definicion
Una grafica G es un bloque si G es conexa y no tiene puntos de corte.

Definicion

Sea G una grafica conexa:

« LadistanciaenGde U a Vv d(u,v)=min{l(T)/T es uv—trayectoria

e El diametro de G se define como max {d (u,v) ‘u,veV (G)} y se denota por diam(G), siendo la
distancia méas corta entre los miembros mas lejanos.

e Sivesun vértice de G, la exexcentricidad e(v) se define por e(v) = { (u,v) ueV (G)}

e Elradiode G, r(G), es la minima excentricidad de G, esto es, I ) = mln{ V) veV ( )} . Note que el
diam(G)=max{e(v):veV (G)}.

e Un Vvértice v de G es llamado vértice central si e(v)=r(G). El conjunto de vértices centrales de G es llamado el
centro de G.
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ANEXO |l. TEORIA DE JUEGOS

Un sistema de eleccién si—no es, simplemente, un conjunto de reglas que especifican, con exactitud, qué coleccién
de votos “Si” hacen que sea aprobado un asunto cualquiera.

Ejemplos:

La comunidad europea.

El Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas.

Dado un sistema de eleccién si—no, este puede ser descrito en mas de una forma, como un simple listado de las
coaliciones ganadoras, o bien, como cualquier otro conjunto de votantes, aun cuando la mayoria de estas descripciones
carecen de interés.

Hay por lo menos tres distintas formas en las que puede ser descrito:

e Especificando el nimero de votos que le corresponden a cada jugador y cudntos votos se necesitan para aprobar.

e Explicando la lista de coaliciones ganadoras o, en el caso de que sea un sistema monétono, sélo con las coaliciones
minimas ganadoras.

e Como una combinacién de los dos anteriores.

En un sistema de eleccién si-no, cualquier conjunto de votantes es llamado coalicién. Se dice que una coalicién es
ganadora, si asegura la aprobacion de algan asunto cuando todos sus miembros votan a favor; cuando las coaliciones no son
ganadoras, se dice que son perdedoras. Se define a la coalicion en la que estan todos los votantes como ganadora y a la
vacia, como perdedora.

Para la mayoria de los sistemas de eleccion si-no, si se agregan votantes extras a una coalicion ganadora, sigue
siendo ganadora; a los sistemas con esta propiedad se les llama mondtonos. En estos sistemas, es posible sélo considerar a
las coaliciones minimas ganadoras, las cuales cuentan con la propiedad de que si uno de sus votantes cambia de postura, la
coalicion se convierte en perdedora.

Definicién

Un sistema de eleccion si—no es un sistema con pesos si puede ser descrito a través de un namero real especifico
para cada votante, el cual representa su peso y el sistema tiene, a su vez, un nimero real llamado cuota; de esta forma, una
coalicion es ganadora, precisamente, cuando la suma de los pesos de sus votantes excede la cuota.

Definicion
Un sistema de eleccion si-no es robusto intercambiable, si al cambiar jugadores, uno a uno, entre dos coaliciones

ganadoras, por lo menos una de ellas sigue siendo ganadora.

Proposicién
Todo sistema de eleccion con pesos es robusto intercambiable.
Definicién
Un sistema de eleccion si-no es de comercio robusto, si al cambiar jugadores entre varias coaliciones ganadoras,

por lo menos una de ellas sigue siendo ganadora.

Proposicion:
Todo sistema de eleccidn con pesos es de comercio robusto.

53



Definicién
Un jugador pivotal, para una ordenacion, es aquél que al unirse a la coalicion la convierte, de una no—ganadora, en
una ganadora.

Definicion
El indice de Shapley-Shubik de un jugador p es el nimero entre uno y cero que representa la fraccién de
ordenaciones, en las cuales p es un jugador pivotal.

Definicién:
Suponga que p es un votante en un sistema de eleccion si-no, y sea X el conjunto de todos los votantes. Entonces
el indice Shapley-Shubik de p, denotado por SSI(p), es el nimero dado por:

SSl(p) = numero de ordenaciones de X para las cuales p es pivote

Numero total de posibles ordenaciones del conjunto X

Se observa que:

El denominador de SSI(p) es n! si es que hay n votantes.
Para cada votante p tenemos que p,....., P,
Si los votantes son 0 < SSI(p)<1 entonces SSI(p,)+....+SSI(p,) =1

Ejemplo:
Suponga un sistema con peso de tres votantes, para los cuales p;= 50 votos, p,= 49 votos, ps= 1 voto, y la cuota es
de 51 votos. Las seis posibles ordenaciones (3!) son listadas abajo y el jugador pivotal ha sido subrayado.

P1 P2 P3 P2 Ps D1 SSl(p,)=4/6

P1 Ps P2 Ps P1 P2 SSl(p,)=1/6

P2 P1 Ps Ps P2 P1 SSI(P3)=1/6
Notacion:

Suponga que tenemos un sistema de eleccion con peso de n jugadores P;..... P, cuyos pesosson W,.....W,
. Suponga q es la cuota, todo esto puede ser denotado por:

[a:w, Wy, .., W, ]

n

Definicion:
Suponga que p es un votante en un sistema de eleccién si—no. Entonces, el Poder Total de Banzhaf de p,
denotado por TBP(p), es el nimero de coaliciones C que satisfacen las siguientes tres condiciones:

p es miembro de C.
C es una coalicién ganadora.
Si p es eliminado de C, la coalicion resultante no es una ganadora.

Definicion:

Suponga que p; es un votante en un sistema de eleccién si-no y que los otros votantes se denotan por
Py Pys-eory P, Entonces, el indice de Banzhaf para p;, denotado por BI(p,), es el nimero dado por

54



TBP(p,)
BH(P) = T5p (p) o+ TBP (5

Se observa que (< Bl ( p) <1 v que si sumamos todos los indices de Banzhaf para los n votantes

se obtiene 1.
Método para calcular el indice TBP:
Tomamos el ejemplo de[51: 50, 49,1] ; acomodamos las coaliciones ganadoras de la siguiente
forma:

Pr P2 Ps 3 3
Py Ps (p.) 3+1+1 5
Pr P2 1 1 -1 ] )
P1 P2 P3 1 11 Bl(pz): =
TBP= 3 1 1 3+1+1 5
1 1
BI = ==
(P.) 3+1+1 5
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