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INTRODUCCION

Compartir experiencias y conocimientos constituye un deber de toda persona en cualquiera de los &mbitos en
que se desenvuelva su quehacer. Esta es la mas poderosa razén de que, al menos una vez cada afio,
el equipo de profesores y consultores del Centro de Estudios de la Economia Cubana, en ocasiones con el
valioso apoyo de colegas de otras entidades, como en esta oportunidad, asuma con satisfaccion la tarea de
escribir un libro.

Los temas que se han venido abordando en los diferentes textos presentados, toman como centro la gerencia,
punto de referencia para reflexionar acerca de un conjunto de contenidos que constituyen la base sobre
la que se asientan los aportes que se pretende brindar, principalmente para el mejoramiento del sistema
empresarial cubano.

El presente libro de la serie Gerencia, vuelve a aparecer con el reconocido apoyo de la Fundacion Frederich Ebert.
Este nimero abarca los nuevos y viejos temas de laempresa que siguen teniendo interés, importanciay actualidad
para muchos directivos, consultores, especialistas y otras personas interesadas. Sus contenidos destacan, una vez
maés, aquellos aspectos que involucran las acciones del factor determinante de cualquier proceso de cambio
empresarial: el hombre.

Agradecemos todos los criterios que se han recibido, los cuales han sido tomados en cuenta para enriquecer
estos trabajos.

Seguimos instando a quienes nos favorecen con su atencién a continuar ofreciendo sus opiniones, 0 comenzar
a ofrecerlas, con la seguridad que seran consideradas con el respeto que merecen, por parte de los autores de las
paginas que a continuacion se ponen a su disposicion.



MOTI VACI ON EN EL TRABAJQ UN ACERCAM ENTO

DRr. JorcE RicarDO RAMIREZ GARCIA

Ha transcurrido mucho tiempo desde principios del pasado siglo, cuando el industrial francés Henry Fayol
aportd una definicién de las que, con algunos cambios posteriores, han sido reconocidas y empleadas
hasta hoy como Funciones de la Direccion.

La Funciones de la Direccion han evolucionado paulatinamente desde entonces mostrando distintas
peculiaridades en diferentes etapas de este proceso evolutivo; pero en los ultimos tres lustros o méas
apreciable de estos cambios, ha sido la jerarquia que ha ido ganando, justamente, el factor humano en el
contexto del contenido y desarrollo de estas funciones.

No es un descubrimiento el hecho de que, quien dirige una organizacién lo hace con el propdsito de
obtener determinados fines, conseguidos los cuales generalmente considera que ha alcanzado el éxito. Por
supuesto que para que este sea sostenido y sostenible requiere, entre otros factores, la fijacion cada vez de
nuevos resultados a alcanzar, es decir, nuevos objetivos organizacionales, pues el éxito estancado pierde
su connotacion de triunfo y puede transformarse en fracaso. De hecho, mantener igual nivel de los indica-
dores empresariales, despues de transcurrido determinado periodo, en un contexto donde los demés han
mejorado los suyos, equivale a un retroceso para la empresa.

Los que dirigen organizaciones esencialmente tienen la responsabilidad de convertir recursos en resul-
tados y para ello disponen de infraestructura, recursos materiales, recursos financieros y recursos huma-
nos, apoyado todo ello en las redes de relaciones internas y externas que tienen que crear y desarrollar.

Entre los componentes empresariales sobresale el recurso humano, Unico capaz de lograr el funciona-
miento de los demas, realidad que ha sido quizéas la causa principal del papel que, en los ultimos quince
afios de forma mas marcada, como ya se expreso anteriormente, ha tenido el hombre como centro de los
principales cambios en las funciones que desemperfian los directivos.

Muchos especialistas suscriben la clasificacion que ha ofrecido Robert Katz acerca de las habilidades/
capacidades que necesita poseer un gerente que intente lograr un desempefio exitoso de su gestion. Katz
considera que estas se clasifican en: técnicas, humanas y conceptuales. Cada una de ellas se define
sintéticamente de la manera siguiente:

HABILIDADES TECNICAS: Las habilidades técnicas constituyen la capacidad de
aplicar el conocimiento especializado o experiencia (...) Todos los trabajos requieren
de alguna experiencia especializada, y muchas personas desarrollan estas habilidades
técnicas en el trabajo.

HABILIDADES HUMANAS: La capacidad de trabajar con otras personas, com-
prenderlas y motivarlas, tanto individualmente como en grupos, describe lo que son las
habilidades humanas. Muchas personas son expertas desde un punto de vista técnico,
pero incompetentes desde el punto de vista interpersonal (...) Puesto que los administrado-
res llevan a cabo las cosas por medio de otras personas, es necesario que desarrollen sus
habilidades humanas de comunicar, motivar y delegar.

HABILIDADES CONCEPTUALES: Los administradores deben tener la capacidad mental
de analizar y diagnosticar situaciones complejas. Estas son las habilidades conceptua-
les. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere que los administradores descubran



los problemas, identifiquen opciones que puedan corregirlos y evallen estas alternati-
vas a fin de seleccionar la mejor.t

Mas proximos a un consenso 0 mas alejados de él, respecto al tema de qué porcentaje le corresponde a
cada una de las habilidades en los diferentes niveles de direccion, generalmente se acepta que las relaciones
humanas son las de mayor peso dentro del conjunto, independientemente de si se esta hablando de un nivel
de direccidn alto, medio o bajo. Incluso asociado a esto, un estudio citado por Stephen P. Robbins plantea:

Un estudio de 191 ejecutivos de alto nivel en seis compafiias de Fortune 500 buscaba
una respuesta a la pregunta: ;Por qué fracasan los administradores? De acuerdo con
estos ejecutivos, la principal razon del fracaso son las habilidades interpersonales defi-
cientes. El Centro para el Liderazgo Creativo de Greensboro, Carolina del Norte, calcu-
la que la mitad de los administradores y el 30 % de los administradores ejecutivos
tienen alguna clase de dificultad con la gente.?

Uno de los aspectos mas sensibles, complejos y vitales que incluyen las habilidades humanas es el tema
de la motivacion, que ha constituido desde hace muchos afios, particularmente con el advenimiento de la
época conductista en las primeras décadas del pasado siglo, un punto de atencion importante para muchos
especialistas. Esto se ha debido, entre otros factores, a la influencia que tiene la motivacion sobre el desem-
pefio de los trabajadores y, consecuentemente, sobre los resultados generales de cualquier entidad.

La relevancia reconocida del factor humano en la empresa ha acentuado el interés por ampliar los
conocimientos en el tema de la motivacion, no solo por parte de los especialistas sino también de consul-
tores, asesores y directivos del mundo empresarial.

Este trabajo no pretende hurgar en todo el ancho y profundo universo del campo de la motivacion, ni
pretende tampoco aportar descubrimientos espectaculares. Se trata solo de expresar algunas ideas y expe-
riencias, con el fin de provocar inquietudes, andlisis y reflexiones que contribuyan a despertar un mayor
interés en el tema, como una forma de ayudar no solo a la mejora del desempefio empresarial, sino, sobre
todo, al desarrollo més exitoso del proceso de la construccion de una mejor calidad de vida en el trabajo
para los miembros de las organizaciones, quienes constituyen el alma de la empresa, aquellos que deben
ocuparse cotidianamente de la ejecucion de las tareas que le dan vida a la entidad.

Puede definirse la motivacion como:

La voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales,
voluntad que est& condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer
alguna necesidad individual.®

Es este un concepto general que se refiere al esfuerzo que realizan los individuos por alcanzar cualquier
meta en alguna de las esferas de la vida en que se desenvuelven; pero el enfoque mas especifico al que se
ajusta lo que se aborda en este trabajo, esta referido al marco de la empresa, 0 sea, tiene que ver con las
metas de la organizacion.

La base sobre la cual se sustenta la definicion esté constituida por los tres elementos siguientes:

e Esfuerzo.
e Metas.
o Necesidades.

El esfuerzo representa la expresion de la intensidad de las acciones que ejecuta el individuo. Se afirma
que cuando una persona estd motivada es capaz de realizar un gran esfuerzo para alcanzar determinados
propositos. Sin embargo, es poco probable que el gran esfuerzo conduzca espontaneamente a un buen

1 Robert Katz citado por S. P. Robbins en Comportamiento organizacional, teoria y préactica, p. 6.
2S. P. Rohbins: Ob. Cit., p. 3.
3S. P. Robbins: Ob. Cit., p. 207.
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rendimiento laboral si no se encauza conscientemente en una direccion gque se corresponda con los objeti-
vos empresariales.

En correspondencia con el planteamiento anterior, se precisa considerar el segundo elemento, es decir,
que este esfuerzo tenga un propdsito dirigido a mejorar el rendimiento individual y colectivo, por tanto,
estara centrado en el cumplimiento de las metas de la entidad, o sea, alineado con la mision y los objetivos
de la organizacion.

Respecto al tercer elemento de la definicidn, las necesidades, estas constituyen precisamente la base y
razén de ser del concepto de motivacién, entendida esta como un proceso enfocado a la satisfaccion de
necesidades personales.

El proceso de la motivacién puede graficarse de la manera siguiente (figura 1):*

NECESIDAD
INSATISFECHA >

N

BUSQUEDA DE
METAS

NECESIDAD
SATISFECHA

~_ -

REDUCCION
DE LA
TENSION

Fig. 1

Segun este esquema un trabajador que estd motivado por alguna razon, se encuentra en un estado de
tension, que es provocado por sus necesidades insatisfechas y, para liberar esta tension, hace un esfuerzo
para buscar y alcanzar las metas y, una vez logradas, satisface su necesidad y reduce la tension. En presen-
cia de una nueva necesidad insatisfecha se produce el mismo proceso.

En concordancia con todo lo planteado, una respuesta a la motivacion consiste entonces en conocer las
necesidades del trabajador, el grado de tension que le provocan y encontrar la forma de dar respuesta a
estas necesidades de forma tal que se mantenga motivado. Conviene tener en cuenta que todo ello tiene un
caracter individual, dadas las especificidades de las necesidades personales, si bien su efecto abarca no
solo al individuo, sino también al grupo de que forme parte y a la empresa en general.

4 Adaptado de S. P. Robbins, en Ob. Cit.



Expresada asi parece una tarea sencilla dirigir una empresa y mantenerla llena de trabajadores motiva-
dos; pero la realidad indica otra cosa. Las acciones que se toman en las empresas para lograr y mejorar la
motivacién de los trabajadores, si han tenido en cuenta todos los elementos involucrados, comienzan a
tener impactos positivos; pero estos no son permanentes, es decir, llegado a determinado punto los efectos
menguan y ocasionalmente desaparecen, llegando incluso a afectar al desempefio individual y colectivo
en la empresa.

Existen varias teorias sobre la motivacion. De hecho se plantea que el concepto de motivacion es el
tema que da origen a mayor cantidad de investigaciones en el campo de los estudios dirigidos a descubrir
las cuestiones mas esenciales del comportamiento humano.

Imposible entonces explicar todas estas teorias de la motivacion en el contexto de unas breves notas
sobre el tema. Puede, sin embargo, hacerse referencia aqui a algunos elementos comunes que aparecen en
la mayoria de las teorias de la motivacion.

Aunque en el debate de los especialistas en sus investigaciones sobre la motivacion, son méas los aspec-
tos discordantes que los comunes, aquellos en los que la mayoria de las investigaciones coinciden pueden
resumirse en:

1. La base de la motivacion esta constituida por las diferentes necesidades de los individuos.
2. Las necesidades individuales pueden agruparse de forma general en:

 Fisicas bésicas o primarias, es decir, aquellas referentes a la supervivencia como comer, vestir y

calzarse.

 Sociales y socioldgicas, 0 sea, las referentes a la mente y el espiritu, como pueden ser las necesida-

des de realizacion y reconocimiento.

El amplio debate al que se ha hecho referencia anteriormente ha proporcionado aportes importantes al
tema, entre los que vale destacar los siguientes:

e Ampliacion y profundizacion de los conocimientos sobre la motivacion de los individuos.

« Influencia de la motivacion en variables empresariales tan importantes como: ausentismo, fluctuacion
laboral, productividad y satisfaccion laboral.

e Lamotivacion no es algo que unos tienen y otros no, por tanto, todas las personas pueden ser motivadas
de una u otra forma.

 Existen diferentes formas de proporcionar motivacion a los trabajadores.

Este altimo aspecto, revela que motivar a los trabajadores resulta un proceso complejo pues al ser
especificas las necesidades, también lo son las formas de lograr motivacion. No obstante, existen cuestio-
nes de caracter general que es conveniente tomar en cuenta en el camino de encontrar vias que contribu-
yan a lograr motivacion en los trabajadores, como por ejemplo las siguientes:

o Conozca sus necesidades de diverso tipo.

e Reconozca las diferencias individuales, para que pueda asignarle a cada uno aquellas tareas en las que
mejores resultados puedan brindar.

e Use las metas y la retroalimentacion sobre la actuacion. Es necesario que todos sepan qué se espera de
ellos y cdmo van avanzando en el cumplimiento de las tareas asignadas.

o Permita que los trabajadores participen en las decisiones que les afectan. Esto contribuira a lograr su
compromiso.

e Vincule la recompensa al rendimiento. Debe reconocerse el trabajo que todos realizan; pero deben
destacarse los mejores resultados.

e Sea empatico, o sea, pongase en el lugar del trabajador para que lo comprenda mejor.

Estas recomendaciones parecen obvias; pero la realidad de muchas organizaciones aconseja recordar-
las y especialmente poner en préctica aquellas que puedan ajustarse a las especificidades de cada entidad.

La sociedad cubana, expresion de la jerarquia del ser humano dentro del conjunto de sus prioridades,
también ha subrayado la relevancia del factor humano en el marco del sistema empresarial.
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El Subsistema de Atencion al Hombre de las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial afirma:
La atencion al hombre y su motivacion constituyen la base que sustenta el sistema, siendo
necesario implementarla tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de trabajo como en
cuanto a su participacion en la direccion y gestion empresarial, creando un clima de trabajo
socialista, de ayuda y cooperacion entre todos los trabajadores.®

Frecuentemente la insuficiente disponibilidad de recursos en cualquier ambito, pone en la mente de
algunos la idea de que el principal motivador del ser humano es el dinero, como Unico elemento capaz de enfrentar
los efectos de esa escasez. Sin embargo, en el sistema empresarial cubano, la aplicacion de varias encuestas
dirigidas a conocer las determinantes de la motivacion, tanto en trabajadores como en directivos de las distintas
esferas de actividad de la economia ha arrojado resultados que no apoyan esos criterios.

En una muestra que sobrepasa las 2 600 personas, trabajadores y directivos, se ha observado de forma
reiterada que, entre tres motivadores principales: realizacion, poder y afiliacion, los retos son preferente-
mente los principales motivadores dentro de este grupo de encuestados, quienes ademas consideran que el
dinero ocupa en general un papel importante y necesario; pero secundario.

Por supuesto no puede perderse de vista que los individuos tienen en cada momento mas de una nece-
sidad y que la estructura de estas cambia de una situacion a otra, lo que exige un conocimiento profundo
de los miembros de la organizacién por parte del equipo directivo y el seguimiento sistematico de sus
criterios sobre la base de una comunicacion efectiva, como uno de los elementos para conocer de manera
actualizada el estado individual de sus necesidades.

Las caracteristicas y la estructura de las necesidades de los trabajadores constituyen indicadores que no
pueden ser ignorados por el equipo directivo. Es bueno tener en cuenta este hecho, pues su conocimiento
pudiera favorecer la actuacion de las empresas en la situacion cubana actual, a la vez que las prepara para
mejores resultados cuando estas condiciones mejoren.

Otra arista importante asociada a la motivacion se refiere a los esfuerzos que se realizan en todo el pais
para lograr la exitosa implementacion y consolidacion de la Direccion Estratégica por Objetivos.

El Perfeccionamiento Empresarial enfatiza también este aspecto como garantia de la necesaria clari-
dad de propdsitos y el empleo de un enfoque anticipativo que deben primar en cualquier empefio.

En la experiencia del autor de este trabajo y de otros consultores, ha resultado muy efectiva, para la
comprension y aplicacion de los temas de la motivacion y la Direccion Estratégica por Objetivos, su
combinacion armonica, tanto desde el punto de vista de la capacitacion como desde la optica del de-
sarrollo practico de los procesos de consultoria. Este, sin embargo, es un aspecto que solo se menciona
aqui como una posible area de interés en la cual queda mucho camino que recorrer y que puede ser objeto
de otro trabajo.

En el empefio de mejorar con efectividad y constancia, hay que considerar no solo las mejoras que se
logran con respecto a las deméas empresas, sino también cada empresa en comparacion con ella misma, lo
que es de gran importancia ya que el verdadero desarrollo se alcanza por este camino, lo otro es una
posicion que en ocasiones se acerca a la complacencia y oculta las potencialidades de los individuos, los
grupos y la organizacion, restandole posibilidades de necesarios e importantes logros.

El sistema empresarial cubano estd enfrascado desde hace més de cinco afios en el proceso de Perfec-
cionamiento Empresarial, el méas amplio y abarcador de los intentos realizados para mejorar el desempefio
de la empresa cubana y que precisa mas que todo del entendimiento y apoyo de quienes pueden hacer de
este proceso una herramienta efectiva para materializar los objetivos y alcanzar la necesaria competitividad
de productos y servicios: el hombre.

Este hecho hace insoslayable el conocimiento mas profundo e integral de los trabajadores por parte de
quienes los dirigen, proceso que no exige grandes y costosas inversiones de recursos, sino mas bien un

5 Gaceta Oficial de la RepUblica de Cuba, Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial, 1998, p. 2.



sistema de comunicacion interpersonal que permita hacer mas util el tiempo de relacion y convivencia entre
directivos y trabajadores.

Por mucho que los estudios han avanzado en el tema de la motivacion, esta sigue constituyendo un
campo abierto a la investigacion y posee ain muchas incognitas que sera necesario responder. Esta tarea
parece insoslayable para lograr resultados superiores en la calidad de vida y de trabajo del hombre, asi
como en la mejora sistematica del desempefio organizacional.
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EL CLI MA LABORAL Y SU | MPORTANCI A EN EL EXI TO ORGANI ZACI ONAL

M. Sc. RicoBerTO PEDROSO ROSALES

El desarrollo alcanzado por algunas sociedades ha conllevado a que las mismas no solo se preocupen, sino que
se ocupen por lograr ambientes cada vez mas favorables para sus miembros en todos los sectores y contextos
donde estos se desenvuelven.

Muchas campanias se dirigen, basicamente, a lograr espacios cada vez mas benignos en la vida familiar
donde los individuos puedan recibir, a partir de brindar, un ambiente que les proporcione placer y bienes-
tar psicologico. Al interno de la familia estamos casi siempre dispuestos a realizar cualquier esfuerzo para
que nuestros padres, conyuges y sobre todos nuestros hijos se sientan bien, disfruten y crezcan a plenitud.

La preocupacion por lograr una elevada calidad de vida de los individuos en una sociedad pasa,
ineludiblemente, por la creacion de ambientes laborables favorables, donde los sujetos sientan placer de
pertenecer al colectivo laboral, en el cual puedan canalizar sus inquietudes profesionales e intereses per-
sonales y crezcan todos los dias como individuos. Si consideramos que més de la tercera parte de nuestras
vidas la pasamos en los colectivos laborales y otra parte no menos importante estamos en funcidn de esta,
se hace imprescindible que nuestras miradas y esfuerzos se dirijan a lograr climas organizacionales propi-
cios para alcanzar niveles de vida satisfactorios en los seres humanos.

Si consideramos a las organizaciones como sistemas sociales irrepetibles, con culturas, modos de hacer
y pensar, interrelaciones unicas; es de suponer que también al interno de la misma se desarrollen climas
laborales que las diferencien las unas de las otras.

Los estudios de los climas laborales en las organizaciones son relativamente nuevos en los &mbitos de
la gestion de los recursos humanos. Aunque no hay una clara definicién de cuando se comenzaron las
primeras exploraciones al respecto, si se puede decir que las mismas tomaron un verdadero auge a partir
de las investigaciones realizadas por Elton Mayo en la Western Electric Company.

En las décadas del 30 y 50 del pasado siglo, se destacaron los trabajos realizados por Kurt Lewin y
Chris Argyris quienes comenzaron a reconocer la importancia del contexto social y las influencias que
tienen los ambientes organizativos sobre la conducta de los individuos. Posteriormente siguieron investi-
gaciones en esta area, pero la que marco un hito importante por analisis sistémico y profundidad fue la
publicada en el afio 1963 por Halpin y Croft sobre el clima en organizaciones escolares.

En los ultimos tiempos se ha visto un relativo desplazamiento en la preocupacion de los directivos, si
bien antes el foco de su atencion se concentraban de manera exclusiva en los elementos hard de las
organizaciones: las maquinarias, las tecnologias, el estado constructivo de las fabricas y empresas, la
disponibilidad de materias primas y recursos financieros, hoy le brindan un gran interés a los elementos
soft como: motivacion, satisfaccion laboral, niveles de implicacion, relaciones interpersonales, reconoci-
miento social, cultura organizacional y clima laboral entre otros.

cQiées el clinalaboral ?

La palabra clima viene del griego klima, que hace referencia a la inclinacion del Sol, desde luego es un
concepto metaforico transportado desde la meteorologia a las organizaciones para definir un conjunto de rasgos
que mantienen una cierta regularidad por un periodo relativamente prolongado.



El manejo de la palabra clima ha sido utilizado de manera imprecisay sin delimitar su alcance. Se le ha hecho
referencia para designar los elementos climatoldgicos, ambientales, ecolégicos, contextuales y otros.

Sobre el término de clima laboral existen una variedad importante de definiciones como:
 Elclima laboral es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en

la satisfaccion y por lo tanto en la productividad. Esté relacionado con el “saber hacer” del directivo, con los

comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccion con la
empresa, con las maquinas que se utilizany con la propia actividad de cada uno.

» Es el ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con
sus subordinados, la relacion entre el personal de laempresa e incluso la relacion con proveedores y clientes.

 Son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos gque ocurren en un medio laboral.

o Lacualidad o propiedad del ambiente organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la
organizacion, y que influyen en su comportamiento.

« El conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de traba-
jo concreto que son percibidas, sentidas o0 experimentadas por las personas que componen la organiza-
cion empresarial y que influyen sobre su conducta.

e Es el conjunto de variables que inciden en la percepcion que tienen las personas del lugar donde de-
sarrollan su actividad laboral. Las variables pueden ser objetivadas y matematizadas, pero la percep-
cidn es una ecuacion personal de caracteristicas cien por cien subjetivas.

Como se puede observar, en la mayoria de las acepciones existen grandes coincidencias en cuanto a que:
el clima no es mas que las percepciones de los individuos del ambiente fisico laboral, que surgen a partir de
las evaluaciones que se realizan del conjunto de interrelaciones que se originan en la empresa y que tienen
una gran influencia en los comportamientos de dichos individuos. Por eso, mucho mas que concentrarnos
en una definicion u otra, lo importante resultaria no obviar estos elementos para los analisis y reflexiones
que surjan al respecto.

En muchas ocasiones los directivos plantean que tienen conocimiento de las opiniones de sus subordina-
dos sobre los principales aspectos de la organizacion, pero sucede que en la mayoria de las ocasiones, lo que
los directivos creen que son las opiniones de sus empleados, y lo que realmente opinan, no siempre coincide.

Generalmente este tipo de situacion puede ser atribuible a determinadas causas que pueden ir desde una
ausencia o deficiencia en los canales de comunicacion en la empresa para recoger este tipo de informacion,
pasando por el grado o dispersion geogréafica de la entidad que limita o desvirtta las opiniones de los emplea-
dos 0 mandos medios hasta la generalizacion de las ideas relativamente fiables que pueden tener los directi-
vos de aquellos empleados con los que su grado de interrelacién, tanto formal como informal, es méas directo.

El fendmeno de la complejidad de la determinacion del clima imperante en las organizaciones se complejiza
en aquellas en las que sus unidades de negocios o estructuras se ubican en diferentes paises o diferentes zonas
dentro del mismo pais, pero este particular no es exclusivo de las grandes corporaciones, en empresas media-
nas e incluso en pequefias organizaciones se puede, y de hecho se manifiesta este fendmeno.

La respuesta ante la interrogante de cdmo pueden los directivos conocer realmente lo que sus emplea-
dos piensan es muy sencilla. Preguntandoselo

H enent os cl aves en el estudi o del clina

Antes de comentar o hacer mencidon a algunos elementos o aspectos en los que seria pertinente indagar o
preguntar para tener una mejor comprension del clima reinante en las organizaciones es importante tener claro
algunos aspectos como:

Caracteristicas del clima laboral.

» Elclima como se refiere a las percepciones que se tiene acerca del ambiente laboral donde se desarrolla
la actividad tiene tanto un componente interno como externo.



 Presentaunarelativa estabilidad, lo cual representa la posibilidad de medicion y también de cambio.

o Esunarepresentacion individualizada de la realidad objetiva, a través de la representacién del clima de
trabajo los sujetos interpretan la realidad organizacional, y esta interpretacion de su ambiente es mucho
mas determinante en su conducta que la realidad objetiva misma.

» Por consiguiente, el clima de trabajo tiene consecuencias directas sobre el comportamiento, la motiva-
cion, la satisfaccion, el rendimiento, las actitudes y las expectativas e intereses de los individuos en la
organizacion.

e Es Unico e irrepetible, se diferencia de una organizacién a otra y de un area o departamento a otro
dentro de una misma entidad.

Relaciones y diferencias entre clima y cultura.

Frecuentemente este concepto se confunde con el de cultura empresarial, pero se diferencia en ser
menos permanente en el tiempo aunque comparta una connotacion de continuidad.

Para Schein el clima es uno de los fenémenos culturales que mas sobresalen. Sin embargo, considera
que es solo una de las manifestaciones superficiales de la cultura.

El clima laboral tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura organizacional, enten-
diendo como cultura organizacional, el patron general de conductas, creencias y valores compartidos por
los miembros de una organizacion. Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que
componen la organizacion, aqui el clima organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepcio-
nes que antes dijimos que los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las creencias,
“mitos”, conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

Si bien en el concepto de cultura se habla del conjunto de valores compartidos en la organizacion, en el
caso del clima los valores solo existen a partir de la percepcion que de estos tengan los individuos. Las
referencias que se hacen en la cultura organizacional son objetivas, dindmicas y variables a largo plazo y
en el clima de trabajo son subjetivas, dinamicas y variables a corto plazo. Las percepciones que los em-
pleados tienen de los elementos culturales son remotas e inconscientes mientras que en el clima dichas
percepciones responden a la inmediatez y se encuentran en un plano mucho mas conciente.

Relacion entre clima y satisfaccion laboral.

Los términos satisfaccion en el trabajo y clima laboral se han usado con frecuencia como equivalentes,
cuando el clima laboral o moral de trabajo es la expresion mezclada de las actitudes de los diversos
individuos que forman la organizacion, y la satisfaccion en el trabajo es la consecuencia de las actitudes
que la persona guarda hacia su trabajo y hacia factores afines. La satisfaccién en el trabajo alude a lo que
la persona piensa y siente sobre sus diferentes puestos de trabajo, y el clima estaria relacionado con los
sentimientos originados en un grupo.

El climay su relacion con el éxito empresarial.

El clima puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la organizacién en su
conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor de
distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran o de los que puedan y tienen relacio-
nes con la entidad.

El éxito de una organizacién puede ser atribuido a muchos factores, desde la tecnologia, la calificacion de sus
recursos humanos, su grado de motivacion hasta la influencia del entorno nacional o internacional. Estos y otros
elementos hay que considerarlos para alcanzar las metas que se propongan. El clima es algo de lo cual no se
puede prescindir en estos analisis.

Resulta imperioso destacar un aspecto importante, no existe para las organizaciones un clima laboral
ideal, es mucho méas conveniente manejar términos como clima idoneo, adecuado, procedente para la
materializacién de los objetivos y metas.



No cabe duda, un componente diferenciador entre una organizacion con resultados positivos de otra que no
lo tiene, es el clima imperante al interior de la misma. Resulta dificil, casi imposible que en un ambiente desfavo-
rable, donde exista malestar, fastidio e inconformidad entre los empleados se obtengan resultados satisfactorios.

Elementos comunes del clima en los éxitos organizacionales.

La experiencia acumulada de consultores del Centro de Estudios de la Economia Cubana en organiza-
ciones cubanas en trabajos de asesorias e intervenciones consultivas, viene a confirmar un grupo de ele-
mentos que han sido comunes en investigaciones desarrolladas en otras partes del mundo. Si bien existen
parametros distintivos y diferenciadores entre unas y otras, cuando se analiza el clima en organizaciones
con determinados éxito, desarrollo o crecimiento, se constata que existen elementos comunes tales como:

Claridad organizativa: Objetivos claros, presencia de planes bien definidos y programas y politicas
formales completas. O sea, un sistema de planificacion comprendido y compartido.

Integracion organizacional: Presencia de sistemas propensos a crear ambientes comunicativos e
informacionales efectivos. Presencia de procesos de integracion interdepartamentales, teniendo en cuenta
la obtencion de los objetivos departamentales con énfasis en los organizacionales.

Toma de decisiones: Existencia de amplia informacién disponible para la utilizacion efectiva en las
decisiones. Comunicacion y apoyo relevante para una toma de decision positiva.

Orientacion al desempefio: Parametros y medidas claras y bien definidas sobre el desempefio, presen-
cia de definiciones exactas de los resultados finales que se quieren alcanzar.

Retribucion: Salarios y estimulaciones morales y materiales equitativos y claramente relacionados con
los resultados finales del trabajo y con el desempefio laboral.

Igualmente existen otros elementos como estilo de liderazgo, motivacion, condiciones laborales, pero
consideramos estos como los fundamentales, trascendentes y los que de una manera u otra contienen,
complementan y/o solapan a otros.

cno nedi r el clinalaboral ?

En paginas anteriores hicimos referencia a que si los directivos querian saber o conocer exactamente el
clima imperante en su organizacion, o sea, los criterios de sus empleados a cerca de elementos importan-
tes y trascendentales de la entidad, la manera més fécil era preguntandoselo.

Esta aparente facilidad no es del todo asi. Resulta, en definitiva, una tarea compleja de materializar por
las caracteristicas intrinsecas propias del fendmeno a investigar.

En este caso es cardinal considerar que las personas trabajan para satisfacer necesidades econdémicas,
pero también de desarrollo personal. Estas necesidades dan lugar a las motivaciones que facilitan el rendi-
miento, por lo que la percepcion esté determinada por la historia del sujeto, sus anhelos, proyectos perso-
nales y la posibilidad real de hacerlos viables y concurrentes con los objetivos empresariales. Esta subje-
tividad y la combinacion de variables objetivas existentes, determinarén las respuestas que daran las
personas cuando sean consultadas para conocer lo que opinan, piensan y creen sobre aspectos relevantes
de su trabajo.

Aspect os cl aves a consi derar antes del estudio del clina

La clave de éxito en cualquier investigacion o trabajo que se realice al respecto pasa, de manera inexcusable,
por comenzar la tarea en el momento oportuno, o sea, estar convencido que el momento de iniciar la explora-
cion es favorable y aceptado para hacerlo, contar con el patrocinio necesario (compromiso
declarado y convincente sobre todo de la alta direccidn), considerar todo el tiempo los elementos culturales

10



presentes en la organizacion objeto de estudio, articular un adecuado y efectivo plan comunicativo, no pasar
por alto laestructuray las interrelaciones organizacionales de la entidad y por supuesto tener bien claro qué
dimensiones son necesarias indagar para tener un criterio lo mas exacto sobre las manifestaciones del
fenémeno.

Sobre este Ultimo aspecto, las dimensiones a medir, es que queremos concentrar nuestra proxima atencion.
El momento de inicio, patrocinio, cultura, estrategia de comunicacion, estructura varian de una organizacion a
otra; con independencia de estos elementos existe un determinado consenso sobre qué criterios, variables o
dimensiones resultarian conveniente medir para lograr los resultados esperados.

O nensi ones a nedi r en el clina | aboral

Con independencia de como le denominemos: dimensiones, variables, escalas, etc., en una investigacion
sobre clima laboral, lo que se busca es determinar aquellas variables objetivas que pueden incidir negativamente
sobre la percepcion que tienen las personas sobre la calidad de trabajo en que se encuentran, y estas pueden ser
investigadas o comprobadas a través de elementos organizacionales tales como:

Estructura: Esta dimension representa la percepcién que tienen los miembros de la organizacion acer-
ca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas, obstaculos y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desempefio de su labor. El resultado positivo o negativo, estard dado en la medida que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, o el énfasis en propiciar un ambiente de trabajo libre,
informal y poco estructurado o jerarquizado.

Responsabilidad: Es la percepcidn de parte de los miembros de la organizacion acerca de su autono-
mia en la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben
es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con certeza cual es su
trabajo y cual es su funcion dentro de la organizacion.

Recompensa: Corresponde a la percepcion sobre la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es
la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension puede generar un
clima apropiado en la organizacion, pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a
hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le incentive a mejorar en el mediano plazo.

Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una organizacién tienen respecto a determina-
das metas o riesgos que pueden correr durante el desempefio de su labor. En la medida que la organizacién
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayuda-
ran a mantener un clima competitivo, necesario en toda organizacion.

Relaciones: Es la percepcion de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre jefes y subordinados como la que se establece
entre los subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacion, entendiendo que
existen dos clases de grupos dentro de toda organizacién. Los grupos formales, que forman parte de la
estructura jerarquica de la organizacion y los grupos informales, que se generan a partir de la relacion de
amistad, que se puede dar entre los miembros de una organizacion y que se pueden extender, y de hecho
se realiza, fuera de los marcos de la entidad.

Cooperacion: Es el sentimiento sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de
otros empleados del grupo. Es el énfasis que se pone en el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como hori-
zontal.

Estandares: Esta dimension habla de cémo los miembros de una organizacion perciben los estandares que
se han fijado para la productividad de la organizacion. Es el establecimiento y conocimiento detallado de lo que
se espera de los resultados de su trabajo
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Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en
que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto muchas veces
desempefia un papel muy determinante el rumor, de lo que puede o no estar sucediendo en un determinado
momento dentro de la organizacion, la comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la organiza-
cién evita que se genere el conflicto.

Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valioso de un equipo de
trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

Existen otros factores que igualmente son validos para determinar o conocer el clima reinante en la
organizacion como pueden ser: las expectativas de promocion o ascenso dentro de la empresa, posibilida-
des reales de superacion y capacitacion, seguridad en el empleo, conformacion del horario de trabajo,
condiciones fisicas en los puestos de trabajo, acceso a atencién médica especializada, entre otros.

Her ram ent as nas conunes para nedi r clina | abor al

A inicio de este topico hicimos referencia a la relativa complejidad en el abordaje de estas investigacio-
nes. Los procedimientos para medir el clima laboral son méas complicados de lo que parecen a primera
vista, ya que aunque las herramientas utilizadas para la evaluacion de las dimensiones anteriormente
descritas son ampliamente conocidas, hay que considerar para su aplicacion aspectos tales como tiempo y
recursos disponibles para la investigacion, grado de implicacion de los sujetos de la investigacion,
estandarizacion, tanto de los elementos a responder, como de la manera de hacerlo, nimero de herramientas
a aplicar y la correspondiente correlacion entre los elementos medibles para ganar mas en fiabilidad,
nivelacion y grado de profundizacion en las dimensiones a investigar.

Otros elementos que no se pueden pasar por alto a la hora de escoger las herramientas son los relacio-
nados con las caracteristicas propias de la organizacion como pudieran ser: negocio o0 actividad que se
realiza, condiciones fisicas en las que se desarrolla la actividad, influencia e impacto del entorno externo;
de los recursos humanos, edad, sexo, antigiiedad en el puesto laboral y en la organizacion, grado de
calificacion, etcétera.

La combinacion de todos estos factores son llamados de alerta para que los investigadores valoren la
posibilidad de hacer posibles variaciones, modificaciones y ajustes a herramientas previamente disefiadas
para que los datos y las informaciones que se obtengan estén lo menos sesgadas por algtn elemento o la
combinacion de varios de ellos.

Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado las herramientas mas frecuente en los estudios de clima
laboral en las organizaciones son:

Observacion en los puestos de trabajo: Se refiere a la observacion directa de qué y como los empleados
trabajan en el dia a dia, resulta una forma muy precisa y completa de medir el clima organizativo. Obser-
vadores formados pueden codificar estas observaciones para dimensiones clave del clima de cada unidad.
También pueden valorar factores del ambiente de trabajo (fisico o no) que afectan el desempefio de los
empleados.

Dado el tiempo y esfuerzo que requiere este método es también el modo de evaluacion de clima mas
caro competitivamente. Requiere varias observaciones en areas representativas de la organizacion. El
numero y duracion de estas observaciones han de ser suficientes para minimizar la importancia relativa de
variables propias de situaciones extraordinarias o poco habituales. Esto, normalmente, significa que la
observacidn debe realizarse a lo largo de un tiempo y requiere la involucracion de un equipo de observa-
dores altamente calificados.
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Entrevistas grupales e individuales: Las entrevistas llevadas a cabo por expertos, pueden sustituir a las
observaciones directas. Los datos de estas entrevistas son de muy diversa indole, lo que facilita la labor de
analisis de modelos y tendencias marcadas a lo largo del tiempo con informacion obtenida de una sola sesion.

El tiempo de una entrevista es menor que el de la realizacion de una observacion directa, pese al tiempo que
conlleva la recogida de informacién y analisis de los datos de la entrevista. Es importante que los entrevistadores
posean un alto nivel de calificacion de modo que puedan ser objetivos a la hora de analizar los datos, por ello la
duracion de la entrevista debe ser la adecuada para lograr esta recogida.

Dinamica de grupos: El objetivo de las mismas es contrastar los resultados obtenidos a traves de las
entrevistas individuales o grupales o de las dindmicas realizadas en un grupo heterogéneo. En estas dina-
micas estaran presentes miembros de los diferentes niveles jerarquicos o departamentos.

Encuesta escrita: Se trata de una forma muy eficiente de recogida de informacion, ya que a través de
cuestionarios se puede obtener mucha informacidén de muchas personas en un periodo de tiempo relativa-
mente corto.

El problema fundamental que puede presentar esta poderosa herramienta es que no se puede profundi-
zar demasiado. Las dimensiones de la encuesta se establecen de antemano, basadas en la eleccion de un
determinado modelo, o en el conocimiento y opiniones de los evaluadores acerca de cuales son o pueden
ser los temas prioritarios para la organizacion. También, las personas que contestan los cuestionarios
tienen poca oportunidad de extenderse en los detalles de las circunstancias que condicionan sus puestos.

Los datos de una encuesta corren el riesgo de ser facilmente mal interpretados, si el nimero de cuestio-
narios es insuficiente, o si los enfoques sobre los que se construyan no son adecuados para la organizacion,
por eso es necesario que la muestra que se obtenga sea representativa y que las dimensiones que se explo-
ren sean profundamente debatidas.

La méaxima objetividad de los datos e informaciones necesarios para la evaluacion mas fiel del clima
laboral en cualquier organizacion, pasa, sin lugar a dudas, por la eleccion y disefio e instrumentacion de
las herramientas necesarias para el levantamiento de la informacion, la determinacién de una muestra
correcta de empleados, tanto en cantidad adecuada como en la representatividad de los diferentes niveles
y areas que componen la empresa, la combinacion, complementariedad y entrecruzamiento de los datos
obtenidos y por supuesto la experticia de los investigadores o consultores que realizan el estudio.

Toda la informacion obtenida es interpretada y procesada, se elabora un informe que es entregado a la
organizacion para realizar las correcciones necesarias y establecer pardmetros de trabajo con el personal.
Posteriormente se confecciona un segundo informe para que la organizacion retroalimente a los encuestados
de los resultados y poder asi abrir un didlogo con sus recursos humanos.

Es esencial sefialar que no se puede hablar de un unico clima laboral al interno de una organizacion,
sino de la existencia de subclimas que coexisten simultdneamente. Asi, un area o departamento dentro de
una organizacion puede tener un clima excelente, mientras que en otro el ambiente de trabajo puede ser o
llegar a ser muy deficiente.

cno nejorar el clinalaboral ?

Si consideramos la escasa posibilidad de que en ambientes nocivos y climas desfavorables se obten-
gan resultados positivos, es de vital importancia para los directivos crear y fomentar contextos donde
los empleados puedan experimentar sensaciones y emociones que repercutan en sus niveles de eficien-
cia y productividad.

Si esto es asi se puede pensar que son los directivos los maximos responsables de que esto suceda, pero
la responsabilidad no es exclusiva de ellos. Los empleados deben estar dispuestos, en todos los casos, a
contribuir de manera desinteresada a lograr paulatinos y sistematicos entramados y relaciones sociales
que apunten hacia una mejor calidad de vida en el contexto laboral.
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Existen estrategias para lograr resultados satisfactorios en el &mbito del clima, las mismas pueden desarro-
llarse en diferentes niveles de actuacién, en el nivel individual, en el grupal y en el organizacional.

Mejorar el clima a nivel individual presupone detectar y conocer las expectativas que tienen los indivi-
duos sobre cual deberia ser el nivel o desarrollo de las diferentes dimensiones del clima e implementar
acciones de cambios paulatinos en los valores y comportamientos de los sujetos, con el objetivo de lograr
una relativa correspondencia y simetria entre lo que se cree que deba ser el clima ideal y los comporta-
miento asociados a este. A través de métodos de asertividad, capacitaciones en temas de comunicacion,
escucha activa, elevacién de la motivacion y la participacion individual en las decisiones, establecimiento
de objetivos individuales en sintonia con los organizacionales, entre otros.

A los directivos es necesario capacitarlos en temas relacionados con reuniones efectivas, comunica-
cion, recursos humanos, uso efectivo del tiempo, etcétera.

A nivel grupal se pueden establecer acciones que ayuden a los diferentes elementos de la estructura
organizativa de la empresa a crear ambientes de trabajo mas estrechos que ayuden a la organizacion a
lograr los objetivos trazados. Establecer relaciones de interdependencia entre las diferentes areas, buscar
proyectos de trabajo cooperados y brindar especial atencién a las interfaces que se establecen en los
procesos de trabajo y en los canales de comunicacion presentes en la organizacion son estrategias a tener
en cuenta los grupos de trabajo.

Mejorar el clima a través del desarrollo organizacional, presupone mejorar los procesos de gestion de
recursos humanos, disefiar un sistema de comunicacion tanto horizontal como vertical que propicie una
mayor informacion de los acontecimientos de la entidad. A nivel organizacional es necesario que se
estructuren mecanismos que faciliten la participacion en la toma de decisiones en todos los niveles, asi
como de ir creando sisteméaticamente mejores condiciones fisicas en los puestos de trabajo que coadyuven
a elevar la calidad de vida de los individuos.

En estas estrategias lo mas importante es lograr niveles de compromisos y participacion de todos los
sujetos, conciencia de la importancia de ser claros en la informacién que se brinda asi como valentia de
asumir los resultados que se deriven del estudio y disposicion para asumir los retos que se tracen para
lograr las nuevas metas.

La principal ventaja de utilizar un enfoque participativo en todas las fases de la elaboracion de los
estudios es que permite integrar los resultados del mismo, traducidos en planes de accion por todos los
integrantes de la organizacion en el proceso normal de direccion de la empresa.

nsi der aci ones fi nal es

La creacion de climas organizacionales favorables y positivos es un proceso sumamente complejo, ya
que hay que combinar elementos que tengan en consideracion la dindmica de la organizacion, el entorno
donde las mismas se desenvuelven, asi como los complejos y cambiantes procesos psicoldgicos de los
individuos que la componen.

Los estudios del clima laboral son una herramienta mas del sistema de direccion y el uso que de ellos se
haga dependera necesariamente del contexto en que la organizacion opere, de los objetivos que se pretendan
alcanzar, asi como de las précticas gerenciales que coexisten en la entidad. La practica de estos estudios
también constituye un potente instrumento de desarrollo de la organizacion y de las personas y contribuye,
combinada con otras practicas de gestion, a una mayor vinculacion entre los empleados, entre estos y los
directivos y entre la organizacion con los clientes, reforzando la competitividad global de la empresa.

Muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su factor humano.
Para estar seguros de la solidez de sus recursos humanos, las organizaciones requieren contar con
mecanismos de medicion periddica de su clima organizacional que vayan ligados con la motivacion del
personal, y como antes se sefialaba este puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y
desempefio laboral.
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EL PAPEL DEL FACTOR HUVANO EN EL PROCESO DE DESARRALLO LOCAL

DR. RoseNDO MoORALES GONZALEZ

Son las relaciones humanas el elemento decisivo en el éxito o el fracaso de una organizacion y mas que
nunca, en el presente siglo, cuando las organizaciones van a ser muy distintas con respecto a lo que han
sido hasta hoy. Por esta razon la introduccion de métodos cientificos en la gestion y direccion local de las
organizaciones, es uno de los mayores cambios que se producird y que el dirigente debe tener en cuenta.
No puede depreciarlo y continuar fiandose, como antafio, en la intuicion y en la experiencia para tomar sus
decisiones, debe procurar que se hallen respaldadas por argumentos objetivos, concretos, cuantificados y
cientificos. Los errores de juicio, en este terreno, pueden tener graves consecuencias.

En este trabajo abordo un grupo de problemas claves de la atencion a los Recursos Humanos (RH),
presentes en las organizaciones locales, que deben tener una atencion priorizada, por cuanto en una época
de complejidades, globalizacion, cambios e incertidumbre como la que vivimos en la actualidad, el es-
fuerzo cooperativo del hombre es la base fundamental de la sociedad. El avance tecnoldgico y el de-
sarrollo del conocimiento humano, por si solos no producen efectos sin la calidad de la gestion de los RH.

El problema de la conduccién de los hombres en las organizaciones va adquiriendo, dia a dia, una
mayor importancia. Si hace mucho tiempo se lleg6 a creer que la técnica permitiria un dia ignorar casi por
completo al ser humano, hoy todos sabemos que el mismo desarrollo de aquella ha hecho més que nunca
necesario el recurrir a la realizacion de los fines que se les proponen.

Son muchos los problemas a resolver y de una complejidad tremenda, agravada por la situacién econo-
mica que atravesamos, por ello resulta clave el factor humano como protagonista en la implementacion y
desarrollo que incuestionablemente se producira en el sistema de direccion local.

En el desarrollo de este articulo trato un grupo reducido de problemas, que aunque inusuales, algunos,
considero de vital importancia para el progreso de la actividad local.

La disciplina la considero el elemento esencial para los resultados, las consecuencias y el futuro de
cualquier organizacion, por €so inicio con este tema.

Ladscipina

Un problema esencial a resolver a corto plazo, para el perfeccionamiento de la gestion local, es la
eliminacioén de las indisciplinas. Sin disciplina ninguna organizacién podria alcanzar los objetivos pro-
puestos y mucho menos ser eficiente y obtener éxitos.

La disciplina protege al colectivo de la arbitrariedad y de las medidas unilaterales de algunos de sus
miembros, ademas responde a una necesidad fundamental del individuo, pues crea en él un sentimiento de
seguridad que desaparece donde reina el desorden y el caos.

Por ello es imprescindible, en la situacion por la que atraviesan las organizaciones locales, tener en
cuenta algunos principios que deben cumplirse para que impere una sana disciplina, asi como acciones a
realizar para lograr su cumplimiento, estos son:

1. Velar para que las normas vigentes tengan un sentido:

a) Tener en cuenta la evolucion general de las costumbres y los cambios de las actitudes del personal.

b) Explicar a los trabajadores y discutir con ellos el sentido de las normas aplicables, de forma que la

comprendan.
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c) Procurar que las formas y en particular el tono de las normas correspondan con la mentalidad del
personal al que se refieren.

d) No ordenar o reglamentar méas que el minimo necesario.

e) Limitar el nimero de prohibiciones.

f) Revisar de forma periddica y frecuente las obligaciones y directrices sin temer suprimir todas
aquellas que hayan sido superadas.

2. Exigir y obtener que las normas y las instrucciones dadas sean observadas, elaboradas y ejecutadas de
forma racional:

a) No pedir nunca lo imposible.

b) El jefe debe someterse a las mismas reglas que impone a los demas (recordar que el ejemplo del jefe
s contagioso).

c) Satisfacer necesidades y deseos fundamentales del personal.

d) Confiar en el personal de manera apropiada (reforzando en cada individuo el sentido de la responsa-
bilidad y autodisciplina, base real de la verdadera disciplina).

e) Neutralizar la accion nefasta de los intrigadores, generadores de conflictos y tensiones (en caso
necesario aislarlos o separarlos, como excepcion recurrir a la sancién, aplicAndola con moderacion,
justicia y firmeza).

f) Asumir por parte de los cuadros de direccion, con mesura, tacto y nitidez su tarea de guia, de
educador, de arbitro y de juez rodeandose de colaboradores directos que en su calidad de jefes,
obren en el mismo sentido.

Cuando en una organizacion impera una sana disciplina sus efectos inciden con fuerza en el interés y la
satisfaccion en el trabajo, en la confianza en si mismo, independencia y sentido de responsabilidad, inicia-
tiva, creatividad, vision de conjunto, ambiente jovial y armonizacion de esfuerzos, respeto mutuo, coope-
racion espontanea, puntualidad, estabilidad de resultados y control eficaz. Todo ello aumenta la eficiencia
de la organizacion.

B canbi o

El cambio es sumamente dificil, pues altera las condiciones que propician la estabilidad, aunque es un
proceso natural y necesario, es también una forma de vida.

El perfeccionamiento de la gestion local, por ejemplo, es un cambio donde muchas cosas dejaran de ser
como fueron y reapareceran las que hasta ahora no existen. En el caso cubano, y especificamente en las
organizaciones locales, es a la vez que complejo, dificil, pues se trata de la sustitucion de ciertas pautas de
comportamiento por otras nuevas y como se conoce los cambios en lo espiritual, en la conciencia son muy
lentos.

No obstante, facilitar el cambio es la razén de ser de la gerencia y sobre todo obtener beneficios
econdmicos, sociales y psicoldgicos que sean apreciables por sus bajos costos.

El perfeccionamiento de la gestion local tendra que vencer algunas manifestaciones de resistencia:

Apego a los reglamentos, normas, instrucciones, etcétera

Se parte del criterio de que lo que hay que hacer es lo que esté establecido y normado, lo cual no deja
espacio a la iniciativa y la creatividad.

Se impone laregla por encima de larazon y detras de ello lo que se esconde es la incapacidad, ineficiencia,
burocracia, tolerancia, la inercia, la inmovilidad y hasta la vagancia. Podria ser innumerable la cantidad
de ejemplos que uno encuentra a diario donde le dicen: “Compafiero, usted tiene la razon, pero esta
establecido...” Hay que partir, como ya analizamos en la disciplina, de que las normas vigentes sean las
necesariamente Utiles para el buen funcionamiento de la organizacion.
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Dudas acerca de la necesidad del cambio

Cuando se trata de imponer el cambio por algun nivel de direccion superior sin que medie informa-
cion, explicacion, intercambio de ideas, etc., violando las reglas de la comunicacion de que el individuo
debe recibir-entender-aceptar, para entonces aplicar y por Gltimo retroalimentar, se proporcionan las du-
das y los cuestionamientos de la necesidad del cambio.
Actitudes moralistas

Es una forma de resistirse al cambio apelando muchas veces a infundados y supuestos valores morales
que lo que hacen es ocultar realidades.
Intentos por ridiculizarlos

Los que realmente no aceptan el cambio van a buscar todas las traquimafias para decir que no sirve, que
no va a dar resultado, que no estamos preparados, que nos falta experiencia, que sera un error, etcétera.
Someter la propuesta a la aprobacion de muchos niveles

Esta forma de resistencia al cambio es muy frecuente; pues cuando hay que hacer algo y no se quiere
hacer se dilata todo el tiempo sometiendo la propuesta a no se sabe cuéntos niveles.
Solicitud de mas informacién

Una forma de dilatar lo mas posible un cambio es esta. Puede que la informacidn que se solicite no sea
importante, sea muy dificil de obtener o ain mas que no exista, pero todo esto hace esperar.
Fomento de la espera

La frase clésica es: “Te avisaremos”. Se engavetan las cosas y no existe respuesta.

Posponer su estudio para cuando se tenga mas tiempo

Aunque el cambio a desarrollar en ese momento sea lo importante e inclusive lo urgente, el tiempo nos
lo consume el trabajo operativo y de rutina, haciendo mala utilizacion de este recurso.
Recordar con nostalgia el pasado

Muchas son a veces las expresiones de recordar el pasado para no proyectar el futuro o la visién a un
mediano y largo plazo, porque al ser mas dificil se trata de esquivar.
Actitudes conformistas y de silencio

Tratar de que todo siga como esta, no buscarse problemas. La inercia manda el comportamiento.

Dudar acerca de la materializacién del cambio
Frases como: “Eso no se puede hacer”, o “No tenemos recursos”, “Es muy dificil”, etcétera.

Enfatizar en los efectos negativos

No hacer refuerzo positivo y todo verlo como imposible al inferir de antemano malos resultados. “Si
eso se hace sera un desastre porque...”
Desacreditar a los promotores del cambio

Son variadas las formas que se emplean para desacreditar a los agentes del cambio, que en una organi-
zacion no son mas que la alta direccion. Son frecuentes frases tales como: “No tienen preparacién para
hacer eso”, “Les falta experiencia, son muy jovenes” o “No es (economista, ingeniero, médico, etcétera).

Exagerar las limitaciones actuales

Es esta quizés, en los momentos actuales, una de las manifestaciones de la resistencia al cambio a la
que mas apelen aquellos que no quieren o no les interesa cambiar. Cuando no se quiere emprender algo
nuevo, cambiar de paradigma, innovar o resolver problemas existentes que conllevan esfuerzo, tenacidad
y sacrificio entonces se apela a las limitaciones actuales, se culpa injustamente para ocultar errores.
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Diferencia entre lo que se dice y lo que se hace
Es una forma de resistencia sutil, muchas veces de doble moral y donde hay carencia del ejemplo personal.

E rores comunes en | a conducci 6n del canbi o

Obviar la cultura organizacional

Nuestro sistema de direccion posee una cultura que ha creado a través del tiempo y de los afios, y que
hay que tenerla muy en cuenta a la hora de hacer cualquier modificacion. En cada organizacion se hace
necesario el estudio de sus particularidades para poder determinar el traje a la medida. Cuando la cultura
organizacional se obvia, casi siempre los cambios conducen al fracaso.

Imposicién del cambio

El cambio nunca debe ser impuesto, sino razonado por la organizacion, aplicado con conviccion de
causa-efecto. En muchas ocasiones el abuso de poder ha impuesto el cambio y como consecuencia los
resultados han sido insatisfactorios.

Creer que la gente tiene que cambiar

La gente no cambia por decreto, la gente cambia por convicciones, porque se les gana para el cambio.
La organizacién que culpa a sus trabajadores por no querer cambiar, esta calificando la incompetencia de
la gerencia que es la méxima responsable de ello.

Creer que a la gente no le gusta cambiar

No es menos cierto que la persona experimenta disimiles sentimientos por tener que dejar algo que se
tuvo durante algun tiempo y eso hace pensar que a la gente no le gusta cambiar. La realidad es que la gente
necesita cambiar a planos superiores, a exitos que le proporcionen satisfaccion, etc., y eso es lo que la
gerencia de una organizacion debe potenciar.

Cambiar demasiadas cosas a la vez

Los cambios deben ser escalonados para que sean asimilados. Tratar de cambiarlo todo a la vez puede

ser un suicidio.
Cambiar muy rapido
Es necesario dar tiempo para adaptarse a lo que se cambio.

Dar poca informacion

La informacion es una herramienta de primer orden para efectuar cualquier tipo de cambio. Cuando no
se usa o se obvia estamos dando lugar al rumor.
No capacitar al personal para el cambio

Todo el personal tiene que prepararse de acuerdo al cambio que se vaya a introducir, es un error pensar
que los cambios se pueden efectuar sin preparacion. Se conocen muchos fracasos por el solo hecho de
haberlo olvidado.

No comprometer a los implicados en el cambio

Los implicados son de suma importancia en el cambio, pues son los que pueden frenar, retardar, impe-
dir o ayudar a llevar al éxito cualquier decision.
No considerar las necesidades humanas

Toda organizacion estd abocada a obtener resultados para la sociedad, para la propia organizacion y
para los trabajadores, donde estos resuelvan sus necesidades humanas desde las primarias hasta las de
autorrealizacion. Satisfacer los derechos naturales de los seres humanos, ser tratados con respeto, tener
sus propios valores, expresar sus ideas, deseos y sentimientos de manera apropiada y directa es esencial.
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No cuidar los costos del cambio ni enfatizar en sus beneficios

El cambio apreciado es aquel donde los beneficios, econémicos, sociales y psicoldgicos son superiores a los
costos. Por lo que es de vital importancia cuidar los costos del cambio.

En Cuba el sistema de gestion se vera sometido, ahora y hacia los préximos afios, a muchos cambios y
es por lo que se debera ampliar la informacion a todos los implicados en razones, beneficios y riesgos.
Escuchar, preguntar y consultar ideas y sugerencias nuevas sera tarea de la gerencia, maxima responsable
para ganar el apoyo de los ejecutantes.

Hay que cuestionar viejos modos de pensar y de hacer y para reemplazarlos es clave la cooperacion, el
trabajo en equipo, extraer nuevas conexiones entre los problemas, las oportunidades y las soluciones. En
fin, el cambio debe lograr una organizacion de alto rendimiento y de alto compromiso.

La creencia de que debe haber mejoramiento continuo es necesario arraigarla profundamente en la
mentalidad de todos. Ser bastante bueno ya no basta, es necesario ser mejores. Cambiemos el sistema
gerencial de autoridad-obediencia por involucramiento-participacion-compromiso.

B clinadetrabaj o de | os equi pos de di recci 6n

Para que el perfeccionamiento de la gestion local obtenga los éxitos que se esperan de él es necesario
un profundo trabajo para cambiar el clima de trabajo existente, en muchas empresas, en su equipo de
direccion y otros equipos de trabajo.

Se necesitan equipos de direccion donde sus miembros sean abiertos y francos en sus relaciones
interpersonales, expresen sus sentimientos en relacion con otros en forma abierta y sin ofensas.

Se deben eliminar aquellas reglas, procedimientos politicos o tradiciones que impidan un trabajo efec-
tivo de equipo. Con las excesivas reglamentaciones metodoldgicas solo se congela la iniciativa innovadora,
limitando las acciones.

Importante, lograr que se esfuercen mutuamente, reaccionen cuando un individuo cometa un error y los
miembros més capaces dediquen sus energias a ayudar a sus compafieros de menor experiencia o capaci-
dad, desarrollando un alto nivel de apoyo.

Tratar abiertamente en el equipo aquellos asuntos dificiles e incomodos; confrontar los conflictos den-
tro del equipo; permitir que manifiesten su desacuerdo con el jefe cada vez que sea necesario y oportuno,
es la forma de atacar abierta y directamente los problemas y no evitarlos. Sentir que pueden intentar
nuevas cosas y que en caso de fracasar, aun cuentan con el apoyo de los demas. En sintesis que el equipo
refuerce y estimule positivamente la toma de riesgo y de decisiones.

Por otro lado, trabajar en los valores individuales, dedicando tiempo a examinar las causas y efectos de
esos valores, para determinar aquellos que comparten y los que no, de manera que se refuerce la base de
valores comunes.

Por altimo, invertir la suficiente energia en mejorar las relaciones del equipo para que el sentido de
pertenencia y de sinergia impulse a superar obstaculos.

Por lo antes expuesto considero que el perfeccionamiento de la gestion local no puede ser una cuestion
técnica y de procedimientos, sino donde el factor de recursos humanos sea lo determinante y para esto hay
que crear un verdadero clima de trabajo en equipo.

Laartritis organi zaci ond

Al igual que las personas las organizaciones también se enferman y necesitan curarse para no perecer.
Las enfermedades presentes en algunas de nuestras organizaciones locales tienen médicos para atenderse
y medicinas para curarse: recursos, sobre todo los humanos, medios y técnicas. Ese potencial hay que
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emplearlo correctamente en el diagndstico, que como analizaremos, hay que hacerle a cada organizacion rece-
tandole los medicamentos que correspondan.

Estas enfermedades, aunque en diferentes estadios, pueden, deben y tienen que curarse porque nuestro
sistema social, econdmico y politico le es una garantia para ello.

Algunas de las enfermedades:

1. Escaso analisis interno.

Existe una actitud de intercambiar culpa ante los problemas y ver fuera de la organizacion, la identifi-
cacion y solucion de los mismos.

Todos conocemos los efectos criminales del bloqueo, las causas y significacion del derrumbe del socialis-
mo en la URSS vy paises del Este; del periodo especial en toda su magnitud. Estos fendmenos tienen una
incidencia tremenda en la realidad del pais, pero lo que no podemos y es lo que hacemos en muchas ocasio-
nes, es culpar y escudarnos en esa problematica tan evidente y aln presente, para justificar la existencia de
muchos problemas que nada tienen que ver con ella y si con el analisis interno en el seno de la organizacion.

Por otro lado y no pocas veces, se buscan las deficiencias en ministerios, en organismos superiores, en
leyes, en decisiones nacionales, etc., y aunque no se descarta que de verdad puedan tener alguna inciden-
cia, es una forma sutil de justificar la incapacidad de una organizacion, de hacer todo lo que debia y podia
para ser eficiente y exitosa.

¢Depende del periodo especial lo siguiente?:

o La disciplina econdmica, financiera o contable.

 La planificacion, organizacion y control de los recursos asignados.

e Elamory el interés por el trabajo.

» Laeficienciay la calidad en lo que se hace.

 El trato, la cortesia, las relaciones humanas.

e Promover que los trabajadores den lo mejor de si.

» Promover que se desarrollen compromisos con los objetivos centrales de la organizacion.
 Patrocinar el cambio y apoyar y desarrollar estrategias para ello.

e Aprender a explicar y dar razones de por qué estan sucediendo las cosas.

o Desarrollar eficientes relaciones internas entre todas las areas de la organizacion.

En fin, estas y muchas otras cuestiones esenciales para el buen funcionamiento de las organizaciones,
dependen en mas de un 70 % de su direccion y de sus trabajadores internamente.

2. Falta de preparacion gerencial.

El nivel educacional de los cuadros y trabajadores de las organizaciones cubanas es de los mas alto del
mundo, asi como su preparacion técnica. Sin embargo, la calificacién gerencial para dirigir con eficiencia
y calidad los procesos productivos y de servicios es deficiente.

Lo que tiene lugar en el mundo de hoy, originados en el campo de la revolucion cientifico técnica, en
la electronica, en la informatica, en la direccién, en las comunicaciones, etc., hace necesario generar una
nueva forma de pensar orientada hacia la gerencia por el mejoramiento de los procesos y desarrollar
estrategias que garanticen el mejoramiento continuo involucrando a las personas de todos los niveles de la
jerarquia empresarial.

Como resultado de esta formacidon se obtendra que cada cual se responsabilice de su destino, se abra a
la colaboracion, cuestione sus metas, aclare sus objetivos y los de la institucién, comprenda y acepte a la
gente y libere sus capacidades, de tal modo que los equipos y las organizaciones aumenten la productivi-
dad en forma creativa.

3. Deficiente trabajo en equipo.

Se ha demostrado que las nuevas y complejas tareas que enfrenta cualquier organizacion demandan
una alta participacion de todos en todo y que para lograr los cambios esperados, una via importante es el
trabajo en equipo.
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Todos coincidimos en la necesidad de trabajar en equipos, sin embargo, resulta muy dificil lograrlo, sin que
afloren en principio, incomprensiones, inhibiciones, desconfianza, en fin actitudes que nos desvian del objetivo
trazado.

La ventaja, no vista todavia en muchas organizaciones, del trabajo en equipo es que le permite a sus
miembros ser parte activa del proceso de direccion que se desarrolla en la organizacion, es una forma de
potenciar al factor humano. Entrenar a los miembros de la organizacion a trabajar en equipo contribuird a
elevar los valores humanos en el trabajo y potenciara los rendimientos de cualquier empresa.

4. Todo se prepara para lograr un maximo de control.

Nuestras organizaciones tienen que deshacerse de la inspeccion rutinaria. Hay que hacerlo bien la
primera vez, hacerlo bien siempre y prevenir los defectos.

El control revela la efectividad del trabajo desarrollado (planificacion, organizacion y direccion) y
responde a tiempo y con eficacia a las desviaciones sufridas en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, debiendo ser veraz y agudo, dindmico y previsor, estimulante y educativo y con caracter
democrético.

Es necesario que el control no produzca en la gente una impresion desagradable, un atentado a su
dignidad personal. Hay que evitar controlar con desconfianza, buscar faltas de una manera pedante, mez-
quina o para sacar provecho y beneficiarse.

Sin embargo, los problemas de control siguen siendo una enfermedad no curada en algunas de nuestras
organizaciones y por eso es urgente:

» Controlar con objetividad, sin prejuicios o ideas preconcebidas.

» Controlar honestamente. Que todos se hallen prevenidos de la existencia y del mecanismo de control.

» Controlar con sensatez. No querer examinar todos los detalles, apreciar lo importante, lo esencial.

» Controlar con espiritu constructivo. El control bien hecho incita al personal a la autocritica y al
autocontrol, base de la verdadera disciplina. Refuerza la confianza y el sentido de la responsabilidad.
La finalidad del control es mejorar a la organizacién, motivar al hombre, encontrar los errores y recti-

ficarlos, avanzar, buscar los mejores resultados, en fin, alcanzar los objetivos propuestos y triunfar.

El controlador debe ser natural, atento, abierto, jovial, confiado, interesado, reflexivo, modesto, agra-
decido, benevolente y disciplinado absteniéndose de apreciaciones absolutas, de opiniones esquematicas,
de generalizaciones prematuras.

El que controla debe esforzarse siempre en comprender el porqué de tal o cudl comportamiento, de tal
o0 cudl actitud. “El control bien comprendido es a la organizacion lo que el oxigeno al cuerpo”.

5. Excesiva estructuracion y reglamentacion.

La excesiva estructuracion y reglamentacion es un problema complejo y dificil por muchas razones
objetivas y subjetivas. El perfeccionamiento de la gestion debe ver a la organizacion como flujo de trabajo
y no como complejo de niveles jerarquicos y utilizar pocos niveles de mando y si muchos niveles de
igualdad que se centren més en la facilitacion de procesos como métodos para dirigir personas.

Para sanar estas enfermedades, es necesario mantener la mente abierta y romper propios paradigmas; tener
intuicion, valor, perseverancia y deseo intenso de vision de futuro. Los que no confien en esto, solo podran
explicar el éxito en términos de suerte, y esta es: al decir de Pablo Neruda “El pretexto de los fracasados”.

(ondli ci ones de conpet enci a que se necesi tan crear en | os col ecti vos de per sonas

Crear condiciones de competencia en cada colectivo laboral serd tarea de primer orden para la direccion
a todos los niveles.
Condiciones de competencia:
» Capaces de hacer frente a emergencias, conflictos o crisis. Ambiciosos en el sentido de metas altas,
exigentes consigo mismo.
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o Adaptarse a situaciones nuevas y cambiantes.

 Juicio, sentido comun y de responsabilidad de acuerdo a la mision que se le asigna.

» Paciente, cortés, buen escucha, capaz de ponerse en el lugar de su oponente.

« Inquisitivo, con capacidad de anélisis.

e Mente activa, escrutadora, con seriedad de perfeccionamiento y busqueda de los medios para ello.

o Capaces de entender y seguir instrucciones, razonable, racional y realista.

o Consecuente con lo que se puede dar y con lo que se espera de él.

o Con amplia experiencia en las actividades del campo econémico.

e Con inteligencia para buscar y hallar nuevas ideas y llevarlas a su aplicacion practica.

o Con fuertes conocimientos teoricos de la actividad que desempefia.

» Pensamiento claro, l6gico, conciso y expresion conforme a ello tanto oralmente como por escrito.

» Con energia y perseverancia para el trabajo.

» Decidido, con confianza en si mismo.

» Con talento potencial para promover.

o Emocionalmente estable aun cuando enfrente situaciones personales o laborables dificiles y capaz de
distinguir entre lo de mayor y menor importancia.

e Con buena salud y buen porte.

» Con temperamento, conductor del grupo y madera de dirigente.

« De comunicacion abierta, perspicaz para conocer a los deméas, comprensivo de la naturaleza humana.
Estas condiciones que deben primar en cada trabajador y en cada equipo hay que comenzarlas a atender

y desarrollarlas de inmediato para que la gente se trate con respeto, sean ellos mismos y tengan sus propios

valores, lo que generaré bienestar, entusiasmo, seguridad, satisfaccion y sentido de solidaridad y equidad.
Las personas, con independencia de sus politicas, desean invariablemente sentirse bien, en lugar de

mal, sentirse importante, en vez de insignificante y tener una vida con proposito en vez de una existencia

inatil. Cuando se le hacen posible estas cosas, se lograra entonces tener su lealtad y cooperacion.

H diagnosti co

El diagnostico se inicia buscando, con mucha profundidad, todos los problemas existentes en las orga-
nizaciones. Para ello se utilizan varias técnicas y métodos que a la vez le sirven de capacitacion.

En una de las organizaciones donde elaboramos el diagnostico encontramos que tenian 183 problemas.
A partir de ello comenzamos un trabajo encaminado a determinar los problemas principales, en este caso
fueron 21, continuamos y seleccionamos los problemas esenciales siete, y finalizamos con la seleccion de
los tres problemas claves de la organizacion.

A estos tres problemas claves le buscamos las consecuencias y manifestaciones que originaban. Este
trabajo dio como resultado que muchos o la inmensa mayoria de los 183 problemas originales eran conse-
cuencias y manifestaciones de no haber solucionado el problema clave y por tanto no eran problemas.

Esto es de suma importancia por cuanto las consecuencias y manifestaciones de un problema no son el
problema en si. A veces el problema esta oculto percibiéndose solo sus consecuencias y manifestaciones,
y son estas ultimas las que vemos como problemas y entonces planificamos y ejecutamos un grupo de
medidas para resolver ese problema y el resultado final solo serd que lo aminoramos, lo aplacamos o lo
resolvemos momentaneamente y a mas largo plazo vuelve a resurgir y quizas de forma mas dafiina. Todo
esto producto de no haber resuelto el problema clave.

Las organizaciones cubanas necesitan de un diagnostico profundo que determine sus problemas claves
y esenciales para poder resolver los mal llamados problemas que no son mas que consecuencias y mani-
festaciones.
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Los gerentes tienden mucho a ir del sintoma al remedio y por ello hay desaciertos; pues lo correcto es ir del
sintoma a las causas y de las causas a los remedios.

Un ejemplo fehaciente de lo dicho anteriormente puede ser el problema del robo.

Una organizacion que tenia un alto indice de robo por ser su producto ampliamente demandado, no
diagnostico bien el problema y comenzaron a tomar medidas y lo estaban haciendo para eliminar el robo que
era la consecuencia y no el problema, pues este era mas profundo y no se veia a simple vista, estaba oculto.

Las medidas que tomaron:

o Ampliar la plantilla de vigilantes.

e Mejorar la guardia obrera.

o Terminar la cerca perimetral.

e Mejorar la coordinacion con la policia.

e Programar nuevas restricciones y prohibiciones.
e Registro de vehiculos.

Esas y otras medidas aplacaron el problema por un tiempo relativamente breve, pues el robo continu6
y ahora en un ambiente desagradable originado precisamente por las instrucciones prohibitivas y de res-
tricciones que se tomaron y que afectaron a todo el personal.

El problema clave en este caso estaba dado en la falta de disciplina, planificacion, organizacién y
control; desmotivacion hacia el trabajo; deficiente clima organizacional, resistencia al cambio, desinterés,
apatia e inercia. En fin, todas las cuestiones esenciales que se han analizado anteriormente.

Una vez determinado los problemas esenciales y claves, asi como las areas de resultados claves, se
comienzan a elaborar los planes de accién a cada uno de ellos.

Elaborar los planes de accion a cada problema es un proceso complejo y dificil pues se trata del como,
para el que hay que tener una buena dosis de intuicion, imaginacion, prevision y creatividad. En una
organizacion nos demoramos una semana elaborando el plan de accion relacionado con la atencion, moti-
vacion y estimulo al hombre, pues inicialmente se pens6 que era facil, pero al profundizar en todas las
necesidades del ser humano, su naturaleza, sus caracteristicas, sus propésitos y sus limites; aceptando la
condicion humana como cadena de conflictos pero apreciandolos como forjadores del caracter, estimulo
para el desarrollo y promotores de cambio y progreso; nos dimos cuenta de la complejidad del problema.
Lentamente y con muchas dificultades fueron apareciendo las acciones a desarrollar y sin exagerar apare-
cieron decenas de ellas.

Algo muy interesante fue que muchas de esas acciones nunca las habian pensado y, por supuesto, los
encargados de recursos humanos, capacitacion y cuadros ni se imaginaban que tareas como esas deberian
ser parte de su contenido de trabajo.

La elaboracion de los planes de accion le permiten a la Direccion de la organizacion valorar y evaluar
los cuadros con mas eficacia y realidad partiendo de los resultados obtenidos en dichos planes.

En las acciones no debemos apresurar juicios, ni poner trabas. Hay que considerar todos los factores
pensando en lo que podria ser pertinente para tomar una decision; imaginarse las consecuencias y las
secuelas, es decir, los resultados probables en lo inmediato, corto, mediano y largo plazo; fijar los objeti-
VO0S, metas y propositos que nos lleven a soluciones creativas partiendo de las prioridades basicas o claves,
segun las alternativas, posibilidades y opciones que tengamos.

Los conflictos de | a organi zaci 6n

Los conflictos nacieron con la vida y por tanto son parte intrinseca de ella, todo depende de como
manejemos el conflicto, si para la destruccién y el caos, o si para el progreso, la armonia y la felicidad.

En las organizaciones estan presentes muchos tipos de conflictos, desde los agradables hasta los des-
agradables, originados por muchas tensiones (presiones econdmicas, necesidades reales y artificiales,
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hacinamientos, embotellamientos, excesos de compromisos, tirania del reloj, la prisa, etc.), y de no ser tratados
y bien manejados conducen a la frustracion y a la agresividad con resultados funestos para los éxitos de la
organizacion.

He podido captar que muchas de las dificultades existentes en los organismos estan relacionadas con el
mal manejo de los conflictos existentes entre departamentos, personas y organizacion en general.

Es por lo que considero que las gerencias debian prestar mas atencion a este asunto de la siguiente forma:

1. Hay que aceptar la condicién humana como cadena de conflictos aprecidndolos como forjadores del
caracter, estimulo para el desarrollo, promotores de cambio y progreso, y no como se pretende mu-
chas veces de eliminarlo por completo olvidando que el conflicto es parte de la vida.

2. Enfrentar el conflicto més que evitarlo, no darle salidas extremistas, ni reprimirlo sin resolverlo.
Recordar que querer enterrar un sentimiento es como enterrar a un vivo.

3. Cultivar el gusto de vivir, relacionarse, luchar y vencer las dificultades y no ver tragedias donde no las
hay, ni la actitud egoista de “yo todo”. Yo tengo que ganar.

4. No atribuir los conflictos a la mala voluntad de la gente: aceptar a las personas como son, con sus
ideas diferentes a las nuestras y no convertir los conflictos reales en personales.

5. Aprender a dialogar y para ello cultivar la empatia: entender al otro antes que defenderse de €él. No al
mondlogo disfrazado de didlogo. No confundir la discusion (para aclarar) con la polémica (luchar
para ganar).

6. Fomentar en si mismo y en el equipo de trabajo la actitud mental y emocional de ganar/ganar (consen-
s0) y desterrar las actitudes dogmaticas y rigidas que no dejan espacio a la capacidad de negociar.

7. Ser asertivo. Generar bienestar, entusiasmo y sentido de equilibrio en los demas. Quienes se sienten
respetados responden asertivamente. No etiquetar a las personas, corregir sus errores, no dejar acu-
mular sentimientos negativos para cultivar mentes abiertas y sinceras.

8. Buscary analizar las causas de los conflictos internos donde al parecer son el negativismo, el pesimis-
mo, la represion, la apatia, el aburrimiento, la fantasia y el distanciamiento de la realidad.

9. Los conflictos externos alteran la estructura de la organizacion y estan dados por la ausencia de
informacion, instrucciones poco claras, barreras en la comunicacion, oportunidades limitadas, inca-
pacidad de funcionarios, estructuras organizativas deficientes, etcétera.

10. No olvidar jamas:
La agresividad deshumaniza tanto al agresor como al agredido.
El conflicto se hace normal cuando se convierte en norma.
La solucion de conflictos es un reto para toda la vida.

Li der azgo

Nadie duda que existe un arte de conducir a los hombres. La historia esta llena de ejemplos deslum-
brantes de esos hombres prodigiosos todos y privilegiados algunos, en cuyas manos ha estado el destino
de grandes sectores de la humanidad.

En la diminuta historia cotidiana de las relaciones laborales nos encontramos con una masa de produc-
tores que necesitan ser conducidos eficazmente por caminos de productividad, de colaboracion y de bue-
nas relaciones humanas.

La necesidad impone, pues, hombres idoneos, especificamente dotados para el trato y gobierno del
personal. Hombres que han de saber recoger las leyes y disposiciones generales de la sociedad para darle
una viabilidad y una aplicacion con el mas alto y amplio espiritu colaboracionista.

En un mundo en que cada dia los hombres se entienden menos, el Gnico camino viable es el de los
maximos esfuerzos, para entenderse algo, y es ahi precisamente donde radica la importantisima tarea de
los lideres.
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En este trabajo no se desarrolla a profundidad el tema del liderazgo, como también ocurre en los aspectos
anteriores sino que se sefialan algunos elementos que considero esenciales tener en cuenta en todo el perfeccio-
namiento de la gestion local que tiene lugar en nuestro pais.

Una de las cuestiones mas importantes en este proceso esté relacionada con sus cuadros, con sus diri-
gentes, en fin, con la direccion que esté frente a la organizacion, que es donde existen muchas insuficien-
cias y debilidades reales, dadas mas por violaciones que por no estar establecidas las reglas.

A continuacion me voy a referir solamente a los tipos de poderes que deben poseer los dirigentes que
tienen que llevar a nuestras organizaciones hacia un futuro mejor y por ultimo sefialar las deficiencias, que
segun mi criterio, persisten en la actualidad.

Poder personal: Es la capacidad que poseen los jefes de atraer seguidores, mediante la gran fuerza de
su personalidad. Tienen magnetismo personal y aire de confianza. Se le acercan, lo estiman. Sobre todo
porque ven en ellos el éxito. Estos dirigentes tienen convicciones que atraen y perciben las necesidades de
la gente. En fin los gerentes y administradores con estas caracteristicas tienen mayores éxitos como jefes
Yy Sus organizaciones son mas realistas en la fijacion de objetivos y més eficaces en sus logros.

En algunas organizaciones parece no haberse potenciado la importancia del poder personal a la hora de
seleccionar sus cuadros, pues estos actian con mayor fuerza usando su poder oficial.

Poder oficial o legitimo: Es el poder que le da una autoridad superior para planificar, organizar, contro-
lar y dirigir los recursos materiales, financieros y humanos, asi como para estimular, castigar, etcétera.

Poder de experto: Este poder es la autoridad del conocimiento que lo proporciona el aprendizaje espe-
cializado, la educacion, el adiestramiento y la experiencia.

Poder politico: Son las habilidades de los jefes para trabajar con la gente y los sistemas sociales para
ganar lealtad y apoyo.

Las teorias administrativas normalmente tratan de como deben hacerse las cosas técnicamente; pero el
origen de los problemas es tan multifacético y variado que a veces no son suficientes las técnicas y es ahi
precisamente donde el liderazgo juega un rol esencial.

En mi calidad de consultor he reunido una serie de errores, omisiones y situaciones que pueden ser la
causa de enfermedades empresariales, que ya analizamos anteriormente, pero que de una forma u otra
estan relacionadas con la falta de un efectivo liderazgo en las organizaciones.

Es necesario que los directivos posean los cuatro poderes que hemos descrito, cuestion no facil, ni
cotidiana, pero necesaria.

Problemas, errores o situaciones existentes en organizaciones relacionadas con la falta de liderazgo:
 Inestabilidad en los cuadros y su desarrollo.

e Temerosa delegacion de poder.

o Conformidad con resultados mediocres.

o Escaso uso de métodos participativos.

 Preferencia por establecer normas y procedimientos formales.

o Clara diferencia entre jefes y subordinados.

o Pirdmide jerarquica de multiples niveles.

» Exaltacién de historias y tradiciones y poco interés en permitir saltos en la toma de decisiones estra-
tégicas.

e Convivencia con multiples cronosidades.

e Mucha contemplacion en los conflictos.

e Muchos vaivenes en érdenes y controles.

o Poca combatividad.

e Mucha simulacion.

o La participacion de la gente se proclama, pero se le teme y limita.

e Alta fluctuacién laboral y mucha modificacion de los objetivos.
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 Restringidas oportunidades a la innovaciény a la creatividad.

o Se elude enfrentar a fondo los conflictos.

e Gusto por la centralizacion.

» Poco apoyo al trabajo en equipo.

» Conferir gran importancia a la organizacion del trabajo y poco al de las personas.

o El jefe toma todas las decisiones.

e Extremo control con la gente.

 Deficiente comunicacion.

o El compromiso de las personas con la institucion es bajo.

o Pocas ideas y disposicion escasa hacia las mejoras.

e Mucho temor a riesgos de direccion.
Estos problemas no existen de forma pura, ni su totalidad estd presente en una organizacion; pero lo

que se ha podido investigar es que de una u otra manera se manifiestan en algunas organizaciones.
Ante las dificultades expuestas se hace necesario preparar a los jefes y a todo el personal en principios

esenciales de la conduccién de los hombres.
Saber usar el poder

» No constrefiir sino conversar.

» No suscitar temor sino estimacion.

o No imponer el esfuerzo, sino provocarlo.

« No mandar sino informar, pedir o sugerir y obtener.

« No frenar sino estimular, arrastrar, entusiasmar, animar adoptando siempre la amabilidad.

« Insistir en el aspecto positivo (no despreciar sino apreciar).

e No ejecutar o decidir por si mismo sino confiar, delegar.

o Decidir con seguridad y claridad, y exigir con firmeza.

e Impulsar la colaboracion. Crear un clima de confianza. Transformar al grupo en un verdadero equipo
de trabajo.

e Ser estricto con los principios y flexible con las formas.

e Mostrar y hacer que se cumpla el objetivo comdn.

e No predicar sino dar el ejemplo.

o Tratar a los demas de la misma forma en que uno desearia ser tratado.

o Respetar la personalidad de cada uno y su dignidad humana.

e Tomar a la gente como son y no como uno se imagina que deben ser.

e Interesarse por los demas sinceramente.

o Tratar a todo el mundo individualmente.

e Ante la dificultad y el fracaso autoanalizar su responsabilidad.

Qoncl usi ones

En este articulo abordo un grupo de problemas claves, presentes en nuestras organizaciones, que deben
tener una atencion priorizada, por cuanto en una época de complejidades, globalizacion, cambios e incer-
tidumbre como la que vivimos en la actualidad, el esfuerzo cooperativo del hombre es la base fundamental
de la sociedad. El avance tecnoldgico y el desarrollo del conocimiento humano, por si solos, no producen
efectos si la calidad de la direccion no es efectiva en la atencion de los recursos humanos.

La introduccion de métodos cientificos en la gestion y la direccion de las organizaciones, en todos sus
niveles, es uno de los mayores cambios que se producird. Este es un hecho que el gerente debe tener en
cuenta, no puede despreciarlo y continuar fiandose, como antafio, en la intuicion y en la experiencia para
tomar sus decisiones, debe procurar que estas se hallen respaldadas por argumentos objetivos, concretos,
cuantificados y cientificos. Los errores de juicio en este terreno pueden tener graves consecuencias.
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Para que los dirigentes tengan condiciones personales de éxito en cualquier empresa, independiente de su
nivel jerarquico, necesitan habilidades de diagndstico y de evaluacion situacional capaces de ayudarlo a discernir
queé hacer frente a situaciones diferentes e imprecisas.

En el mundo actual, que evoluciona en todos los terrenos a un ritmo acelerado, una organizacion debe
programar para poder subsistir. Ahora bien, la organizacién es una realidad que se compone de hombres.
Solamente estos le permiten alcanzar sus objetivos. Es por ello que el éxito y, en ultimo término, la
sobrevivencia de toda la organizacion, grande o pequefia, depende de su aptitud en perfeccionar al hom-
bre. Por tanto, la formacion de los trabajadores constituye una funcion fundamental y una de las principa-
les responsabilidades de la direccion en todo el ambito de la organizacion. Debe ser una accion general,
continuada y perpetuamente renovada. Es necesario que se establezca por doquier en la organizacion y de
una forma definitiva un espiritu de formacion tanto en los dirigentes como en todo el personal; hace falta
que cada trabajador experimente la necesidad y el deseo constante de desarrollarse.
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LGS | NDI CADORES: ELEMENTO DEC SI VO
PARA EL CONTROL DE LA ESTRATEG A EMPRESARI AL

M. Sc. SiLvia GARrcia GARCIA

El proceso de direccion —que consiste, esencialmente, en planear, organizar, ejecutar y controlar con
vistas a lograr los objetivos de la organizacibn— comienza, como sus funciones lo indican, con la
elaboracion de una planeacion estratégica que define los principales objetivos y metas a alcanzar, den-
tro de un horizonte de vision dado. Ahora bien, “(...)para realizar el control estratégico (...) los objetivos
fundamentales deben ser “aterrizados’ mediante una metrica especifica que permita precisarlos en me-
didas e indicadores concretos (...) ese conjunto de objetivos, medidas y metas, deben ser aglutinados en
instrumentos ad-hoc, que permitan (...) interpretarlos en forma periddica y confiable; estos instrumen-
tos se han denominado Cuadros o Tableros de Mando (Balanced Scorecards)”. *

Como se observa, el control de la estrategia de una organizacion exige la definicion de las premisas
y criterios bajo los cuales se evaluara su gestion. Cuando se evalta el funcionamiento integral de una
empresa, tanto los dirigentes como el resto de los trabajadores conocen en qué situacion se encuentra la
misma, si se ha avanzado o retrocedido, si es adecuado su ritmo de avance y, desde luego, si las estra-
tegias trazadas son las indicadas para el logro de los objetivos organizacionales.

Durante el proceso de elaboracion del Expediente de Perfeccionamiento Empresarial, dos de los
elementos mas importantes en el Subsistema de Planificacion son el disefio estratégico de la organiza-
cion, asi como los indicadores que permitiran conocer el avance de la empresa a partir del momento en
que se inicie la aplicacion del expediente. Estos indicadores, atendiendo a lo establecido en las Bases
Generales del Perfeccionamiento Empresarial, les son definidos por el organismo superior de la empre-
sa y deben presentarse clasificados en tres tipos:

Indicadores directivos: Son los fundamentales y caracterizan el grado de cumplimiento de la tarea
estatal y social asignada. El incumplimiento de, al menos, uno de ellos, implica que la empresa ha
incumplido el plan.

Indicadores limites: Son aquellos que representan determinados enmarcamientos o limites maximos
en la utilizacion de recursos para el cumplimiento del plan.

Indicadores condicionantes: Son aquellos cuyo incumplimiento conllevara determinadas afectacio-
nes econdmicas a algunos miembros o a todo el colectivo. A diferencia de los limites, no son
enmarcamientos de recursos, sino parametros cuantitativos y cualitativos de eficiencia y eficacia en la
utilizacién de los recursos, la disciplina financiera y otros que, segun la especificidad de la empresa,
sean convenientes nominalizar.

Asimismo, en el Resumen del Expediente, se recogen los indicadores que muestran la eficiencia
general a la que se aspira con la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial.

1 Enzo Fabio Coppa Astorga: “El sentido de los indicadores relacionales en la direccion de Recursos Humanos”, Santiago de Chile,
www.tablero-decomando.com
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Por otra parte, la Resolucion 297 del afio 2003 del Ministerio de Finanzas y Precios, relacionada con las
nuevas formas de Control Interno en las empresas, contempla la evaluacion de los indicadores de desempefio
elaborados en las entidades.

Toda entidad debe contar con métodos de medicion de desempefio que permitan la preparacion
de indicadores para su supervision y evaluacion. La direccion de una entidad, programa, proyecto
oactividad, debe conocer cdmo marcha hacia los objetivos fijados para mantener el dominio del
rumbo, es decir, ejercer el control. En consecuencia, un sistema de indicadores (...) de medicion
del desempefio, contribuird al sustento de las decisiones.?

Como se observa, tanto el Perfeccionamiento Empresarial como la Resolucion 297/2003 de Control Interno,
no solo contemplan sino que priorizan los indicadores de desempefio y, en cierta medida, norman su elaboracion.

Durante la etapa de disefio del sistema de indicadores, deberan tenerse en cuenta las particularidades propias de la
empresa tales como, por ejemplo, el tamafio de la organizacion, el tipo de produccidn que realiza o servicio que presta,
el nimero de trabajadores, el nivel de automatizacion de sus operaciones, etcétera.

A continuacion se expone un procedimiento conformado a partir de las experiencias acumuladas en la
elaboracion de sistemas de indicadores en diferentes empresas:

1. El primer paso es la elaboracion del disefio estratégico de la empresa, en reuniones con la alta direc-
cion. El disefio incluye la definicion de las areas de resultados claves para garantizar el logro de la
vision compartida. Estas areas no tienen que coincidir con las funcionales o productivas de la estructu-
ra organizacional.

2. Una vez disefiada la estrategia de la empresa, se creara un grupo ad hoc —integrado por directivos,
técnicos y obreros calificados representativos de las areas de resultados claves definidas— que, con la
asesoria y facilitacion del consultor gerencial, sera el encargado de disefiar el sistema de indicadores.

3. Se realizaran varias reuniones del grupo en las cuales:
 Se definiran las principales salidas de cada una de las &reas de resultados claves.

o Se estableceran las variables correspondientes a dichas salidas.

 Se elaborarén los indicadores de acuerdo con las variables definidas.

Como se observa, una caracteristica comun en todos los pasos de este procedimiento es su caracter
participativo —desde dirigentes hasta obreros calificados—, lo cual da resultados mas precisos, logrados
mediante debates fructiferos entre aquellos que garantizan las salidas de cada area de resultado clave.
Todo esto tiene como ventajas las siguientes:

e Seagiliza el proceso de elaboracion de los indicadores, ya que afloran las ideas de muchos expertos en
corto tiempo.

o Se profundiza en el caracter sistémico de la organizacion, ya que se refuerza el concepto de procesos
entre todos los implicados en ellos.

» Mayor compromiso al sentir reflejado el trabajo individual y colectivo en los indicadores elaborados;
esto estimula a su cumplimiento posteriormente.

Resulta importante la calidad con que se disefie la estrategia de la empresa ya que, si las areas de
resultados claves que se definan no son las adecuadas, se pone en peligro la calidad de los indicadores al
no controlar la gestion y resultados de las areas que realmente deciden el éxito de la empresa.

Otro aspecto a tener en cuenta es que los indicadores disefiados deben ser cuidadosamente revisados
para garantizar que no queden reservas ocultas de ningun tipo, es decir, productivas, econémicas, de
calidad, intangibles, etc. Es precisamente por ello que este procedimiento parte de las areas de resultados
claves, no de las estructurales, que ha sido la forma tradicional de elaborar indicadores. De esta manera se
prioriza el enfoque de procesos y, con ello, los objetivos de la empresa.

2Documento elaborado por el Centro de Estudios Contables, Financieros y de Seguros (CECOFIS) para la capacitacion a empresarios
sobre la Resolucion 297/2003, p. 30.

30



A manera de ejemplo, se reflejan a continuacion algunos resultados de diferentes empresas:

Area de resultado clave: La actividad de mantenimiento automotriz.

Principales salidas:
Mantenimiento preventivo a vehiculos pesados.
Mantenimiento preventivo a vehiculos ligeros.

Variables:
Calidad de los mantenimientos preventivos.
Ahorros durante el proceso.

Indicador para medir la calidad de los mantenimientos preventivos:
Cantidad de roturas en vehiculos pesados/ligeros que han recibido mantenimiento preventivo en los
altimos 60 dias.

Indicador para medir el ahorro durante el proceso:
Litros de aceite consumidos por mantenimiento a vehiculo ligero/pesado.

Area de resultado clave: El procesamiento de productos frescos.

Principales salidas:
Carne fresca empacada.

Variables:
Eficiencia del proceso.
Calidad de los resultados.

Indicadores:

Kilowats consumidos por tonelada métrica de carne fresca empacada.
Porcentaje de cumplimiento de las normas de consumo de insumos.
Porcentaje de satisfaccion de las solicitudes de los clientes.
Porcentaje de devolucién de productos entregados a los clientes.

Area de resultado clave: La reparacion de equipos varios.

Principales salidas:
Equipos varios reparados.

Variables:

Valor de los equipos reparados.
Calidad de los resultados.
Eficiencia del proceso.

Indicadores:

Valor de los equipos reparados en relacion con el valor de los equipos ingresados al taller.
Equipos que retornan en relacion con los equipos reparados.

Valor de los gastos totales en relacion con el valor de los equipos reparados.

Equipos reparados del total de equipos recibidos.

Dias promedio por reparacion.

Gastos promedio de reparacion por proveedor.

Area de resultado clave: La elaboracion de alimentos para comedores obreros.
Principales salidas:

Alimentos elaborados.

Variables:

Calidad.

Higiene.

Eficiencia del proceso.
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Indicadores:

» Cantidad de quejas mensuales del total de comensales.

o Porcentaje de cumplimiento de las normas sanitarias de los alimentos.

» Porcentaje de cumplimiento de las normas de elaboracién, segun carta tecnoldgica, de los productos
que se ofertan.

 Costo por racion terminada por cada peso de costo total.

» Porcentaje de gastos de mantenimiento y reparacion de equipos en relacion con los gastos totales.

» Raciones dejadas de producir por rotura de equipos.

Durante el proceso de elaboracion del sistema de indicadores, son multiples las variables que pueden

seleccionarse, por ejemplo:

« Eficiencia técnica del proceso.

e Ahorro de combustible (o energéticos en sentido general).
» Principales gastos durante el proceso productivo.

o Preferencias del cliente.

e Penetracion en el mercado.

o Captacion de cuota de mercado.

o Variedad de proveedores.

 Satisfaccion del cliente.

Una de las dificultades mas frecuentes en este proceso de disefio de indicadores es la elaboracién de los
mismos a partir de variables subjetivas, o sea, aquella que debe medir los intangibles. Por ejemplo:

Variable: Participacion de los trabajadores en la gestion.

En este caso, un indicador posible seria: Porcentaje de propuestas implementadas de todas las presen-
tadas por los trabajadores para dar solucion a las interrupciones por falta de materias primas.

Lo mé&s importante es que tanto las variables como los indicadores, sean los que representen el mayor
impacto en el cumplimiento de los objetivos de la empresa, y esto se puede garantizar si previamente,
durante la elaboracion del disefio estratégico, se hace una adecuada seleccion de las areas de resultados
claves. Asimismo, definir cuales son las principales salidas dependera de una correcta identificacion de
los procesos esenciales de la empresa, en funcion del cumplimiento de su estrategia.

Este procedimiento para la elaboracion de indicadores también puede aplicarse a otras alternativas
como, por ejemplo, los Objetivos Estratégicos de la Empresa, las &reas productivas y de servicios que
conforman la estructura organizacional, es decir, las contempladas en el organigrama, etcétera.

Una vez puesto en préactica, el sistema de indicadores deviene herramienta fundamental para controlar
y hacer los ajustes requeridos en la estrategia disefiada, de ahi que se pueda considerar que: “(...) mas que
una herramienta de control, es de Direccion Estratégica”.?

Bl BLI OGRAFT A
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LA TOVA DE DECI SI ONES: | NTERROGANTES PARA UNA REFLEXI ON

M. Sc. MERceDES GONZALEZ SANCHEZ

¢Por qué vivir con | as pregunt as?

e (Como puedo enfrentar el problema?

e ¢Que pasa si no tomo una decision justa?

o ¢ Mi trabajo responde a los objetivos propuestos?

e ;Sera esta decision lo que esperaban todos?

e ;Con mi decisién quedaran satisfechos los organismos superiores?

Estas y muchas preguntas méas pasan constantemente por la mente de un directivo a la hora de tomar una
decision. Si las mismos resultan dificiles de hacer, cuanto o mas dificil serd dar una respuesta adecuada.

La experiencia de esta autora en estos temas, manifiesta que en multiples ocasiones resulta extremada-
mente dificil tomar una decisién gerencial, mucho mas si valoramos que existen ocasiones en que un
gerente se siente sin poder de decision y lleno de temores como:
e Temor de haberse confiado demasiado.
e Temor de una traicion.
e Temor de abandonar lo habitual.
e Temor de perder el control.
e Temor de perder popularidad o de que nos crean débiles.
e Temor de fracasar.

Analicemos que en la vida de un gerente dentro de su organizacion pueden presentarse, y de hecho es
asi, diariamente muchos problemas, o sea, situaciones de trabajo y hasta de carécter personal, las cuales
van a constituir los asuntos pendientes por solucionar.

¢ Pero sabemos realmente en estas situaciones, cual es el problema? Es mas, ¢sabemos en realidad, qué
es un problema?

Existen tantas definiciones de qué es un problema que nos atrevemos a sugerir esta:*

Situacion que se produce cuando un estado de cosas real difiere del estado de cosas que
se desea o lo que es lo mismo un problema surge cuando existe una brecha entre una
realidad o un aspecto de la realidad observada y un valor o deseo de como debe ser esa
realidad para un determinado observador, en muchos casos un problema puede no ser
mas que una oportunidad disfrazada .

“El proceso de identificacion de problemas suele ser formal e intuitivo”.2

Generalmente las situaciones que le indican a los gerentes la existencia de problemas son :
Cuando se produce un alejamiento de la experiencia pasada.

Cuando se produce una desviacion de un plan fijado.

Cuando otras personas presentan problemas a la gerencia.

Cuando los competidores actian mejor que la organizacion de la gerencia en cuestion.

! Libro de administracién, 5ta. ed., p. 266.
2Willian Pounds en el Libro de administracién, 5ta. ed., p. 266.
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La deteccion del problema no siempre es sencilla y clara jCUIDADO!: No confundir problema con
oportunidad, pues una oportunidad no aprovechada crea un problema para la organizacion y en ocasiones
se encuentran oportunidades mientras se explora un problema.

Existen autores que el problema lo definen como algo que pone en peligro la capacidad de la organiza-
cién para alcanzar sus objetivos, en tanto que una oportunidad es algo que brinda la posibilidad de supe-
rarnos.

No se debe olvidar que una oportunidad representa una situacion que se produce cuando los momentos
que prevalecen son capaces de ofrecer a una organizacion la posibilidad de estar por encima de las metas
y los objetivos trazados.

Para la solucion de problemas y la identificacion de oportunidades es muy util el “Método dialéctico de
busqueda”, llamado también “El método de abogado del diablo”. En este método el que determina toma la
decision, determina las soluciones posibles y los supuestos en que se basan, examina la negociacién u
oposicion de todos sus supuestos y luego encuentra soluciones contrarias que se fundan en supuestos
negativos. Este proceso a su vez puede generar otras soluciones mas tiles, asi como poner en primer
plano oportunidades que hasta entonces habian pasado inadvertidas.

La obtencion de informacion ya sea mediante sistemas formales e informales, es de mucha importan-
cia para la decision a tomar en la organizacion por parte del gerente.

Esta informacion para que sea efectiva debe reunir varias cualidades:

Necesaria: Se basa en la obtencion de un retrato hablado sobre la marcha del aspecto a informar,
valorando fundamentalmente si esta informacion sirve para el anélisis que se desea realizar, ademas si la
misma sirve de base para proyectar el estado al que se desea llegar.

Oportuna: Al valorar que la informacidn sea oportuna estamos hablando de tiempo real, actualizado y
confiado.

Comparable: Que nos pueda servir como medio comparativo con momentos 0 acciones anteriores en
cuanto a medida, estructura, integracion, precios, costos, registros, etcéetera.

Independiente de toda los datos que nos pueda brindar la informacidn, si debemos estar claro que en la
actividad empresarial ningln gerente por eficiente que sea puede resolver los tantos problemas que a
diario surgen en este mundo de los negocios, si puede elevar cada vez més su porcentaje de efectividad en
la solucion de los mismos, aprendiendo a establecer prioridades en los problemas y delegando en los
subordinados la responsabilidad de ocuparse de los de menor importancia.

Ante un problema los gerentes o las personas encargadas de darle solucion al mismo, pueden comenzar
estableciéndose las siguientes preguntas:?

1. ¢Es el problema fécil de manejar?

2. ¢(Puede el problema resolverse por si mismo?

3. ¢{Me compete tomar esta decision?

4. ¢La decision a tomar esta programada, es decir, responde a politicas, reglas, proce-
dimientos y habitos predeterminados?

5. ¢La decision no esta programada, es decir, esta relacionada con problemas no habi-
tuales o excepcionales?

6. ¢Afecta el asunto en cuestion a otros departamentos?

Para respondernos estas y otras preguntas los gerentes o personal al que le toque tomar la decisién debe
emplear su juicio basandose en el ambiente interno y externo de su organizacion, por lo que resulta muy
importante la informacion.

Tal como lo han sefialado Guth y Tagiuri* toda esta informacion se filtra en los valores y antecedentes
del gerente, el cual de igual forma influye en el tipo de problemas y oportunidades que desea abordar.

8 Libro de administracion, 5ta. ed., p. 269.
4Harvard Bussiness, 49-1, pp. 79-89.
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Todo esto nos ayuda a inferir que un problema regularmente no se resuelve por si mismo, por lo tanto nos
obliga atomar una decision al respecto.

Si la organizacion se va a mover en direccion de sus metas, cada gerente de la misma debe situarse en
la labor que desempefia en la entidad, desde una perspectiva mas amplia. Los gerentes de niveles superio-
res deben trabajar para coordinar las acciones de los directivos de niveles inferiores, proceso que puede
ampliarse mas detalladamente en lo que respecta a la autoridad, delegacion y descentralizacion.

De ahi que en estos momentos podemos formular la pregunta siguiente:

¢ Qué es una toma de decision?

Podemos responder asociando algunos conceptos de diferentes autores llegando a conformar el si-
guiente concepto:

Es un proceso metodoldgico de identificacion, evaluacion y seleccion para determinar la accion que
mejor satisfaga la solucion de un problema especifico con riesgos aceptables.

Al tomar una decision se elige la mejor alternativa, siempre y cuando estemos en presencia de una
evaluacion cuidadosa e imparcial de todas las alternativas posibles, cuyos costos y beneficios se conocen
con exactitud.

Los problemas precisan de diferentes tipos de toma de decisiones, cuestiones sencillas o de rutina que
se pueden programar 0 no programar.

Cuando hablamos de decisiones programadas nos estamos refiriendo a decisiones que se toman acorde
con politicas, reglas, procedimientos y habitos predeterminados. Existiendo procedimientos sistematicos
para resolver problemas comunes.

Toda organizacion tiene politicas escrita y no escrita que simplifican la toma de decisiones programadas.

Las decisiones no programadas se ocupan de problemas no habituales o excepcionales. Por ejemplo: Si
un problema no se ha presentado con suficiente frecuencia para ser incluido en una politica o es tan
importante que merece un tratamiento especial en el momento de tomar decisiones, se deben ponderar
alternativas donde muchas implican sucesos futuros dificiles de prever. Las situaciones de toma de deci-
siones se consideran dentro de una linea continua (figura 2).°

Certeza Riesgo Incertidumbre  Turbulencia
ALTA BAJA
Altamente Altamente
Previsible Imprevisible
Fig.2

Certeza: Los gerentes cuentan con informacién exacta, medida y confiable, acerca del resultado que
darian distintas alternativas que se encuentran bajo consideracion.

5Libro de administracion, 5ta. ed., p. 272.
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Riesgo: Se produce siempre que no somos capaces de prever con certeza el resultado de alguna alternativa.

Incertidumbre: Los gerentes se enfrentan a condiciones externas imprevisibles que estan fuera de control.

Turbulencia: Se produce cuando los objetivos no estan claros o cuando el ambiente cambia con rapidez.

Probabilidad: Medicion estadistica de que la posibilidad que un determinado suceso o resultado llegue a ocurrir.

Los gerentes deben aprender a analizar la certeza, el riesgo y la incertidumbre asociados a las diversas
acciones que se pueden emprender.

En el proceso de toma de decisiones en ocasiones aparecen las Ilamadas decisiones intuitivas (formas
rapidas del proceso), no explicitado pero que siguen los pasos l6gicos y optan por la situacién que mejor
las satisface. En su propdsito se tiene muy claro, qué pretenden y qué riesgos estan dispuestos a afrontar
para lograrlo, pero no debemos dejar a un lado el conocimiento de los pasos 16gicos a tener en cuenta en
una decision, lo cual permitird una mayor consistencia en todas sus decisiones, mayor facilidad para
exponerlas, controlarlas o delegarlas.

Los pasos logicos a seguir (Antonio Milano, 1997):

e Formulacion del propésito.
v Accion.
v" Objeto de esa accion.
e Objetivo de la decision.
v' Resultados a obtener o evitar.
v' Recursos a disponer.
e Alternativas de la decision.
v" Generacion de alternativa.
v’ Evaluacion de alternativa.
e Analisis de riesgo.
v" Consecuencias adversas de las alternativas.
v" Eleccion de la alternativa mejor balanceada (la que mejor cumple con los objetivos deseados y con
los objetivos necesarios con riesgos aceptables).
e Toma de decisiones.

v" Mantenernos en el proceso.

v" La decision depende de nosotros (experiencias, conocimientos y criterios).

v’ Logico y racional.

v" Creativo e innovador.

Estos pasos debemos resumirlos mediante la tabla 1 y el grafico de la figura 3.°
TABLA 1

Preguntas de proceso

¢ Cual es el proposito de esta decision?

¢ Cuéles son los resultados esperados y cuales los recursos disponibles?

¢Cuéles de estos objetivos son absolutamente necesarios? ;Cudales son solo deseados?
¢Cual es el valor relativo de los deseados (escala 10 a 1)?

¢Cuéles son los posibles cursos de accion disponibles?

¢Cumple cada alternativa con los objetivos necesarios (PASA/NO PASA)?

¢Cual es el grado de desempefio de las alternativas en relacién con cada objetivo deseado (calificacion escala 10 a 1)?
¢Cual es la calificacién ponderada de cada una (calificacion x valor)?

¢Cual es el grado de desempefio total de cada una?

¢ Qué riesgos derivan de cada alternativa?
¢Cual es la probabilidad (P) de ocurrencia de cada riesgo?
¢ Cual serd su Gravedad (G) si ocurre?

¢ Cudl es la alternativa balanceada?

5 Antonio Milano: Resolucién de problemas y toma de decisiones, pp. 146-147.
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Formulacién de
la decisién

Establecer
objetivos

Separar
objetivos

Valorar obj.
deseados

Establecer
alternativas

Evaluar
alternativas

Evaluar riesgos

Eleccion
mejor balanceada

Fig. 3 Toma de decisiones.

En el enfrentamiento ante las cosas cotidianas que se reflejan en una organizacién como se planted anterior-
mente se Nos presentan situaciones personales o de trabajo, las cuales van a constituir nuestro listado de proble-
mas que evidentemente queremos afrontar y solucionar.

Debido a la presion de tiempo y recursos nos hacemos las preguntas siguientes:
e ;Qué situacion atacar primero?
e ;Cbmo enfocar o solucionar esta situacion?

Un método l6gico® que denominamos “Analisis de Preocupaciones”, contribuye a dar respuesta a
estas interrogantes. Podriamos definirlo como:

Un proceso o secuencia de pasos que permiten definir, aclarar, priorizar y enfocar las distintas preocu-

paciones o situaciones a las que nos enfrentamos diariamente, tanto en el &mbito laboral como en el

personal.

5 Antonio Milano: Ob. Cit., p. 31.
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Consiste en:

Hacer un listado de problema: Debemos tener bien localizado las situaciones o listado de los problemas
pendientes, en este paso se plasman los temas que nos preocupan sin hacer valoraciones.

Separar situaciones: Para separar las situaciones es necesario tener bien definido, esclarecido y preciso
los temas de analisis.

Priorizar: Por cuél situacion comenzar. En este paso definimos las situaciones objeto de preocupacion
para darle prioridad y aqui entrariamos a analizar los clasicos conceptos de:
e Urgencia.
e Importancia.
e Tendencia.

¢ Qué priorizamos?: urgencia o importancia.

Urgencia <a===—=p> Importancia

Conceptos confusos aparentemente iguales que en ocasiones nos impiden buscar una solucién o situacion
priorizaday que se definiran si lo que nos inclina en la solucidn es la presion del tiempo (urgencia), o el beneficio
0 no que la situacion puede ocasionar (importancia), y un ultimo concepto que es la tendencia, es decir, plantear-
nos como seré la situacion.

Enfocar situacién priorizada: En el enfoque de la situacion debemos tener claro como se presenta la
misma:

o Desconocemos las causas de la situacion asi como el procedimiento, para esto debemos aplicar el
Método de Solucion de Problemas.

« Silasituacion seleccionada nos lleva a tomar acciones, el paso a seguir seria el de Proceso de Toma de
Decisiones.

o Cuando en nuestras valoraciones la situacion priorizada se refiere a problemas que de una u otra forma
podrian aparecer en la ejecucion de un plan, aqui el proceso a seguir seria el Analisis de Problemas
Potenciales.
¢En qué forma podemos ver la ayuda que prestan cada uno de los procesos citados?’

Anélisis de preocupaciones

Ayuda a como hacer para la identificacion precisa de desviaciones negativas o positivas; a la obtencion
de la informacion necesaria para describirlas; a la organizacion de esta informacion para obtener las
posibles causas de las desviaciones y la prueba para determinar la causa real del problema. Esto permitira
tomar las acciones necesarias.

Toma de decisiones

Ayuda a cémo hacer para elegir la mejor alternativa para un determinado propoésito, con el mayor
grado de confiabilidad posible.

El proceso comienza con el establecimiento de los objetivos o criterios de seleccion, su clasificacién en
necesarios y deseados, la comparacion de alternativas para obtener cual es la que mejor cumple con los
objetivos fijados y la evaluacion de los riesgos involucrados en las alternativas elegidas.

Analisis de problemas potenciales

Ayuda a como hacer para implementar decisiones exitosas, evitando o minimizando problemas poten-
ciales.

Este proceso ayuda anticipar problemas y sus posibles causas; llevar a cabo acciones preventivas nece-
sarias para eliminar esas causas y acciones contingenciales para minimizar el problema si este llegara a
plantearse.

" Antonio Milano: Ob. Cit., pp. 33-34.
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Al aplicar estos conceptos a las diferentes situaciones que se nos puedan presentar podemos saber y estable-
cer el orden situacional de prioridades y a su vez nos permite valorar de forma Unica, es decir, con un mismo
sistema de medidas, cualquier asunto que se presente.

De todo esto podemos sacar varias conclusiones aplicables tanto en la actividad gerencial como en
nuestra vida personal:

e Al hacer una eleccion de la situacion priorizada buscando un enfoque adecuado y buscando soluciones
al problema, estamos en presencia de una herramienta para lograr administrar el proyecto.

o Debemos ocuparnos de una sola situacion por vez, aun cuando decidamos delegar buscando la priori-
dad o bien de urgencia o de importancia, dejando bien establecida la tendencia del problema.

o Buscar la mejor utilizacion de los recursos con los que contamos, digase recursos financieros, humanos

y materiales.

Nunca debemos olvidar que este proceso es dinamico y lo que hoy es urgente quizas mafiana no lo sea,
y algo que realmente no era importante pase a serlo, lo mismo sucederia con la tendencia de preocupacio-
nes lo cual puede irse mejorando o agravandose.

Todo lo analizado en relacion con los andlisis de preocupaciones lo podemos resumir en la figura 4 y
en la tabla 2.2

LISTAR

<
Q

SEPARAR

FIUAR
PRIORIDADES

GRAVEDAD

PROBLEMAS PROBLEMAS

POTENCIALES

L0
Tn

Fig. 4 Andlisis de preocupaciones.

8 Antonio Milano: Ob. Cit., pp. 47-48.

40



TABLA?2

Preguntas de proceso
¢Cuadles son las oportunidades, desvios, riesgos y amenazas que nos preocupan?

¢, Pueden ser manejados tal como han sido formulados o deben ser separados?

¢ Cual es su gravedad o importancia (G), cudl su urgencia (U) y cudl su tendencia (T)?

¢Queremos hallar la CAUSA de un desvio? - PROBLEMA
¢Queremos ELEGIR un curso de accion? - DECISION

;Queremos PROTEGER una actividad? m)  PROBLEMA
POTENCIAL

Si tuviéramos que resumir el avance de preocupaciones comenzariamos definiéndolo como un proceso

I6gico que tiene cuatro pasos fundamentales:

1. Listar problemas: Anotar preocupaciones de trabajo, de las cuales evidentemente nos vamos a preocu-
par con posterioridad.

2. Separar los problemas: Lo cual significa agrupar los mismos moviéndonos de las situaciones generales

a las especificas, buscando cierta relacion en las mismas y a su vez que sean manejables.

Priorizar: Buscar orden prioritario atendiendo a urgencia, prioridad y tendencia.

4. Enfocar: Definir el problema para cada situacion lo cual nos referiria a un proceso de solucion de
problemas, una toma de decisiones o un analisis de problemas potenciales.

w

Mbdel o Raci onal de | a Tona de Deci si ones ®

Las organizaciones que ponderan sus opciones y que calculan los niveles adecuados del riesgo, emplean el
Modelo Racional de Toma de Decisiones.

Este modelo ayuda a los gerentes, ya que les permite ir mas alla del razonamiento a priori en la
busqueda de la solucion mas correcta.

Por ejemplo: a una empresa le preocupaba intensamente un serio problema, relacionado con la calidad de
los productos que ofertaban, los mismos les estaban siendo devueltos por contener muchos defectos. La
solucion que se toma al respecto es la de intensificar la revision de los puntos de control de la calidad dentro
del proceso productivo. Estas valoraciones no llegaron a resolver el problema. Se realizaron otras investiga-
ciones més profundas y se demostrd que el verdadero problema era otro, este radicaba en que los trabajado-
res no tenian las mejores condiciones de trabajo, digase iluminacion, ventilacion, etcétera.

Debemos incidir en que no existe un método de toma de decisiones, que garantice la decision correcta
por parte del directivo, sin embargo, cuando un gerente aplica un método racional, inteligente y sistema-
tico las posibilidades de llegar a resultados positivos y de calidad son méas frecuentes que el gerente que no
tiene en cuenta una metodologia caracteristica.

El gerente en su afan de enfrentar los problemas que se presentan en su gestién administrativa, no debe
olvidar los pasos elementales a tener presente en el proceso de solucién de problemas, tales como:

o Diagnosticar.

o Esclarecer cudl es el problema y determinar las fuentes del mismo.

e Acumulacion de datos y anélisis de los sucesos importantes para el problema.
o Desarrollo de soluciones alternativas.

e Evaluacion de estas soluciones.

e Seleccidn de la alternativa mas exitosa.

e La conversion de estas alternativas en accion.

9 Libro de administracion, 5ta. ed., p. 273
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Este Modelo es un proceso de cuatro etapas que ayuda a los gerentes a ponderar las alternativas que se le
presentan y a elegir la que indique las mayores posibilidades de alcanzar el éxito.

1. Investigar
situacion
- Definir el
problema.
-ldentificar los
objetivos de la
decision.
-Diagnosticar las
causas.

2. Desarrollo
de alternativas
-Buscar
alternativas
creativas.

-No evaluar
todavia.

3. Evaluar
alternativas y
seleccionar la
mejor

-Evaluar
alternativas.
-Seleccionar la
mejor alternativa.

4. Implemen-
tarla'y hacer
el seguimiento
-Planear
implementacion.
-Implementar el
plan.
-Implementar el
plan, hacer los

ajustes necesarios
y realizar el
seguimiento

1

Fase 1: Investigar la situacion:

Esta debe hacerse en funcion de los objetivos, lo cual ayuda a evitar que se produzcan situaciones y
problemas confusos.

Después que tengamos definido el problema, nos corresponde:

Decidir lo que constituye una solucién.

Preguntarnos: ¢En qué forma cambiaran las cosas cuando el problema haya sido resuelto?
Distinguir entre lo necesario y lo conveniente.

Una vez encontrada la solucién adecuada:

Conocer bien todas las fuentes del problema.

Determinar las acciones con las cuales ponemos en préctica la solucion.

Fase 2: Desarrollo de alternativas.

Esta fase puede ser tan sencilla o tan compleja en dependencia de que las decisiones estén programas o no.

Teniendo en cuenta algunos aspecto que ayudan a facilitar el desarrollo de la misma:

No se debe tomar ninguna decision de importancia hasta no haber desarrollado varias alternativas.
Recurrir a la herramienta de aplicacion de tormentas de ideas individual o grupal, o cualquier otra, que
facilite la posibilidad de manejar varias alternativas.
Evitar la tendencia a juzgar las alternativas a medida que se desarrollan.
El evaluar en esta etapa es anticipado por lo tanto impide generar otras opciones factibles.
Fase 3: Evaluacion de alternativas y seleccion de la mejor de ellas.™®

No (Desechela)

¢ Es factible
la alternativa? No (Deséchala)
Si
¢ Es satisfactoria
la alternativa? Si No
¢Tendra la (Deséchala)
alternativa
consecuencias
positivas 0
neutras? Si
(Realice evaluaciones
subsecuentes)

101 ibro de administracion, 5ta. ed. p. 275.
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Fase 4: Implantacion y seguimiento de la decision:
» Se han de hacer planes para afrontar las exigencias y problemas que se puedan encontrar en su realiza-
cion.
o Los directivos formulan presupuestos y programas para las acciones que han determinado.
o Se asignan las responsabilidades de las actividades especificas en cuestion.
» Se establece un procedimiento para los informes de avance.
 Se tiene presente los riesgos e incertidumbres potenciales que han sido identificadas en la etapa ante-
rior.
» Prepararse para hacer correcciones si surgen nuevos problemas.
« Un error frecuente de los directivos es suponer que una vez tomada la decision la accion que le corres-
ponde se producird automaticamente.
e Los presupuestos, la programacion y los reportes de avance son elementos de esencial importancia
para el desempefio de las funciones administrativas de control.
Las acciones que se tomen para implantar una decision han de tener seguimiento. Por lo tanto debemos
hacernos las siguientes preguntas:
e ¢Que esta sucediendo en los ambientes internos y externos como consecuencia de la decision?
e ¢Estén los subordinados actuando segun las expectativas?
o (Cudl es la respuesta de la competencia?
La toma de decisiones es un proceso continuo de los directivos y también un desafio constante.
La toma individual de decisiones es un elemento significativo en las relaciones que se establecen en
una organizacion.
Antes de actuar las personas: piensan, razonan y comprenden.
La forma de decidir permite: explicar y prever conducta.
Algunos autores coinciden en que existen varios tipos de modelos a utilizar en las decisiones indivi-
duales. Estos modelos se utilizan en caso de decisiones complejas y responden a problemas complejos.

Modelos para optimizar las decisiones

Es el modelo méas comdnmente utilizado.
Proceso:

o Confirmar que se necesita una decision.

« ldentificar los criterios para toma de decisiones.

 Asignar ponderaciones a los criterios.

e Encontrar alternativas.

e Desarrollar las alternativas.

e Seleccionar la mejor opcion.

Modelo satisfactorio

Este es un modelo donde las personas eligen la primera solucidn que les resulta lo bastante buena.
La solucién es satisfactoria y suficiente con simplificacion del proceso.
Proceso:

» Responder reduciendo los problemas a un grado que le permita entenderlos con facilidad.

e Incluir las caracteristicas esenciales de los problemas.

e Los individuos toman decisiones a partir de los modelos simplificados que incluyen pero no captan
toda su complejidad.

Modelo favorito implicito

Al igual que el modelo satisfactorio las personas resuelven el problema complejo simplificando el
proceso, no se entra en la etapa dificil de la evaluacion de alternativa.
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Proceso:
e Se selecciona implicitamente la alternativa que prefiere (favorita implicita).
o El resto es un ejercicio de confirmacion de la decision seleccionada.

Modelo intuitivo

Esta decision sale de la penumbra, se le ha dado demasiada importancia. Esta forma se acerca cada vez
mas al Andlisis Racional.

Proceso:

e Laintuicion no es facultad extrasensorial de un sexto sentido, es un rasgo de la personalidad.
e En las decisiones influyen los valores y antecedentes del gerente.

o Las decisiones se definiran de una experiencia depurada.

» No siempre opera con independencia del analisis racional, sino mas bien uno complementa al otro.
¢Por qué la decision por intuicion?

o Grado de importancia de la incertidumbre.

» No existe mucho precedente para su informacion.

» Variables menos previsibles en técnicas cientificas.

o Cantidad limitada de datos.

e Cuando los datos no sefialan con claridad el curso que debe tomar.

e Cuando los datos analiticos no son de gran utilidad.

o Cuando se pueden elegir varias alternativas posibles.

e Cuando hay poco tiempo y presion por encontrar la decision acertada.

En las valoraciones realizadas sobre el andlisis de preocupaciones, la resolucion de los problemas, la
toma de decisiones y el anlisis de problemas potenciales aunque se han estado tratando de forma indivi-
dual, no se puede asegurar que en la cotidianidad se presentan totalmente por separados.

Esta metodologia aplicada a los diferentes modelos no es una panacea para todos los males, es un
enfoque légico que permite ganar tiempo con respecto a la informacidn a procesar, valorando su efectivi-
dad o su interferencia.

Los procesos metodoldgicos aplicados a los diferentes modelos, son utilizados por cualquier gerente,
profesional u operario.

Las preguntas de proceso son similares para todos.

Estas ideas se logran en la organizacion cuando la mayoria de sus miembros hablan el mismo idioma.

Algunos conceptos basicos a tener en cuenta en los procesos racionales de una organizacién son (Milano,
1997):

» Compromiso de alta gerencia.

o Objetivos claros.

o Ensefianza sistematica de los problemas.
e Incorporar los sistemas.

e Seguimiento.

o Evaluacion de los resultados.

Algunos de estos conceptos los destacamos en el uso de lo que el ingeniero Antonio Milano, presidente
del Grupo Consultor BPI en su libro Resolucién de problemas y toma de decisiones le hizo llamar “Uso de
ideas basicas™:

o Enumerar, separar, priorizar y enfocar las preocupaciones.

» No se puede atacar lo expresado en forma general. Hay que separar, ir de lo general a lo particular.
» Dar prioridades (gravedad o importancia, urgencia y tendencia).

e Todo enunciado de problema tiene un objeto (o sujeto) y un defecto (o conducta inadecuada).
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o Enlacausade toda desviacion o falla siempre hay un cambio (o0 cambios). “Si nada hubiera cambiado todo
seguiria como antes”.

» No “saltar a causa”, ni aceptar una hipotesis de causa sin verificacion.

e En toda decision lo primero es establecer el propdsito.

o Todo propdsito tiene una accion y un objeto.

o Los objetivos son siempre previos a las alternativas.

o Los objetivos son resultados a obtener y recursos a disponer.

 Las alternativas son satisfactores de objetivos al igual que “productos son satisfactores de necesidades”.

e Antes de decidir, hay que evaluar los riesgos de cada alternativa.

o Ladecision es siempre propia. La informacién y el proceso ayudan a decidir.

o Lamejor alternativa es la que equilibra el cumplimiento de los objetivos con riesgos aceptables.

» Pensar previamente en los posibles problemas potenciales de cualquier plan o actividad a emprender.

e Analizar posibles causas que podrian provocar problemas en el futuro.

o Tomar medidas preventivas para disminuir la probabilidad de ocurrencias de las causas.

o Tomar medidas contingentes para disminuir la gravedad de los problemas si llegaran a darse.

o Las medidas contingentes requieren un disparador y todas requieren un control periddico.
Pudiéramos resumir que en la toma de decisiones se da el caso de:

e En cada decision hay una oportunidad para: aprender, avanzar y progresar como persona y directivo.

« Tomar una decision en ocasiones nos exige esfuerzo y sacrificio pero el resultado final bien lo merece.

o El riesgo disminuira siempre que se tome una decision racional.

iNO OLVIDAR!
La responsabilidad individual es el principio y el fin del éxito favorable de la actividad organizacional.
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SO.UCI ON DE PROBLEMAS EN EMPRESAS. UN ENFOQUE SI STEM CO

M. Sc. ARNALDO J. PEREZ GARCIA

Este articulo trata tres cuestiones basicas de la solucion de problemas en organizaciones empresariales,
aunque las ideas que se presentan pueden transferirse a otros tipos de organizacion que adopten como
filosofia y préctica el mejoramiento continuo de su gestion a traves de la identificacion y solucion de
situaciones de esta naturaleza. Estas cuestiones son: la definicion de problemas, los tipos de problemas y
el proceso de solucién.

En el analisis que hacemos nos apoyamos en diferentes autores, aunque centramos la atencion en el
modelo racional de solucion de problemas propuesto por Milano (1993). Su propuesta supera a la de otros
autores en varios aspectos que son destacados en el texto y ofrece un conjunto de dimensiones e indicado-
res que resultan de gran utilidad para caracterizar la calidad del proceso de solucion.

El enfoque de solucion que promovemos en este articulo es el sistémico, que se caracteriza por abordar de
manera conjunta y racional los problemas que presenta una organizacion en un momento dado. Existen dos
razones para ponderar este enfoque por encima de cualquier otro. La primera, es que los problemas en una
organizacion regularmente estan conectados entre si, por lo que la solucion de unos depende del manejo que
se haga de otros. En segundo lugar, los recursos con que cuentan las organizaciones son limitados y por esta
causa se ven obligadas a invertirlos estratégicamente en la solucion de aquellos problemas que mas repercu-
sion tendran en el funcionamiento de la empresa y en el cumplimiento de su mision.

Cxfi ni ci on de probl ena

Por razones obvias cuando intentamos abordar un tema se hace necesario definir sus categorias basicas
o0 al menos dejar claro la manera en que el autor las concibe. Esto que puede parecer un acto formal en
algunos casos, se convierte en un paso imprescindible cuando los términos en cuestion tienen mas de un
significado y son usados para referirse a situaciones diferentes.

Todos los dias en los méas disimiles contextos empleamos el término problema para referirnos a situa-
ciones de muy diversa naturaleza. Su caracter polisémico esta presente tanto en el lenguaje comin como
en el cientifico. Entre las nociones de problema que encontramos en el primer caso sobresalen las siguien-
tes: una dificultad, una cuestion por resolver, un obstaculo, un conflicto, un dafio, una enfermedad, la
causa de una situacion no deseada, entre otras. En estas nociones implicita o explicitamente el término
problema se asocia a algo dificil, negativo y externo al sujeto.

Es cierto que todo problema encierra una tarea intelectualmente exigente, pero ello no es suficiente
para definirlo como tal, si la persona en su practica diaria domina el algoritmo de solucion e incluso los
imprevistos que puedan surgir. Por otra parte, aunque muchos problemas generan malestar y rompen con
nuestras rutinas diarias, en dependencia de como se manejen pueden convertirse en una oportunidad para
el desarrollo de individuos y areas concretas de la realidad. Los problemas no son buenos ni malos en si
mismos, depende de como se resuelvan.

Hacer corresponder el buen desempefio de algo o de alguien con la presencia o ausencia de problemas
es una posicion que niega el desarrollo, ya que los saltos cualitativos se producen siempre sobre la base de
la identificacion y solucion de problemas en areas especificas. La evolucion de cualquier esfera de la
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actividad humana, pongamos por caso la ciencia y la tecnologia, demuestra con abundantes ejemplos que

el progreso solo se consigue identificando y resolviendo creativamente los problemas y retos que el hom-

bre encuentra durante la satisfaccion de sus necesidades y la realizacion de sus aspiraciones.

La idea de que los problemas existen con independencia de las personas que los perciben y formulan es
quizas la méas implicita, pero no por ello la menos extendida en las nociones espontaneas de problemas.
Esta forma de considerarlos tiene una esencia marcadamente dualista pues en ella se asume que el sujeto
y el problema son independientes.

Los problemas son relativos, pues siempre se relacionan y son vistos desde la perspectiva de alguien. La
relatividad de un problema esté dada tanto por los recursos disponibles para abordarlos como por la represen-
tacion que se tiene de €l. En funcidn de los recursos, lo que para una persona es un problema puede no serlo
para otra e incluso dejar de serlo para ella misma en un momento posterior. En funcion de la representacion,
los problemas son relativos porque nunca existen en el vacio, cada persona o grupo los percibe de una
manera particular. Como sefiala Gonzalez (2003) los problemas son situaciones que siempre estdn mediadas
por el punto de vista o representacion de la persona que las identifica y trata de resolver.

La representacion del problema es la interpretacion que el sujeto tiene del mismo (Chi y Glaser, 1986;
Dominowski, 1995) o la forma cdmo el problema se dibuja en la mente del que intenta resolverlo (Ballesteros,
1994).

La importancia de tomar en cuenta la representacion del problema en el proceso de solucion radica en que
nuestro comportamiento depende mas de nuestra percepcion que de la propia realidad, aunque una cosa influye
en laotra. En todo momento actuamos segun nuestra manera de enfocar el problema, a menos que se nos limite
nuestra capacidad de decision o se nos imponga arbitrariamente una forma de abordarlo.

Normalmente se puede representar un problema de varias maneras, pero algunas de ellas
son més sugerentes que otras en cuanto a vias de solucion. La representacion concreta que
uno elija influirda mucho en el modo de pensar sobre un problema dado y en la estrategia
empleada para intentar resolverlo. Segin han observado algunos autores, cuando alguien
tiene una dificultad mayor de lo normal con un problema, lo mejor que puede hacer a veces
es tratar de hallar un modo radicalmente distinto de representarselo.!

En no pocas ocasiones generamos soluciones a partir de una representacion que en si misma es inadecuada.
En estos casos buscar nuevas variantes se convierte en un esfuerzo estéril que no conduce a nada, ya que la
solucion del problema solo sera posible si cambiamos nuestra manera de interpretarlo.

Aparentemente las definiciones de problemas que aparecen en la literatura especializada no son muy
diferentes entre si. Sin embargo, si se les analiza detenidamente podemos encontrar divergencias entre
ellas que reflejan concepciones distintas sobre este tipo de situacion. Las mas comunes son las siguientes:
 Percibir los problemas como una desviacion negativa de una norma o estandar a partir del cual se mide

el desempefio de algo o de alguien que puede ser un individuo, un grupo o0 una organizacion. En este

sentido encontramos definiciones como las de Kepner y Tregoe (1965), Mahon (1991), Milano (1993),

David (1996) y Drucker (1966) quienes consideran los problemas como situaciones anémalas, no

deseadas, donde algo funciona mal o fuera de lanormay que ponen en peligro u obstaculizan los objetivos a

alcanzar.

o Considerar los problemas como situaciones en las que el estado actual difiere del estado deseado. El
énfasis en este tipo de situacion se ubica en el reconocimiento o toma de conciencia de la discrepancia
entre uno u otro estado. La diferencia fundamental entre esta concepcion y la anterior radica en que el
estado actual no necesariamente constituye una desviacion de una norma o algo que se hace de manera
incorrecta. Los problemas de mejoramiento o perfeccionamiento de procesos son ejemplos donde se

! Nickerson y otros: Ensefiar a pensar, p. 92.
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evidencia una diferencia entre lo existente y lo que se desea sin que por ello constituyan desviaciones de un

estandar de desempefio. Lo que se quiere en estos casos es mejorar lo existente y no necesariamente restable-

cer la normalidad, que en no pocas ocasiones puede ser bastante cuestionada como patron de medicion o

referente a partir del cual decidir cuando las cosas marchan bien y cuando marchan mal.

 Por ultimo, se encuentran las definiciones en las que los problemas son vistos como situaciones en las
cuales se desea algo, pero no se conoce de antemano la via para lograrlo (Newell y Simon, 1972; Chiy

Glaser, 1985; Anderson, 1987; Nikerson, 1990 y Pérez, 2001). Desde esta concepcion, la carencia de

una via o secuencia de pasos para lograr el objetivo es lo que distingue y hace diferente este tipo de

situacion de cualquier otra. El énfasis en este caso no esta en el reconocimiento de una discrepancia ni
en el malestar que genera una situacion concreta, sino en la falta de un medio para pasar del estado
actual al deseado.

Como puede verse los elementos que se enfatizan en una u otra concepcion de problemas no necesaria-
mente son excluyentes entre si. Ademas de los ya mencionados, varios autores, entre ellos Anderson
(1987) y Milano (1993), consideran que no es posible hablar de problemas si no esta presente la
intencionalidad de modificar la situacion y alcanzar el objetivo o la meta que se desea.

Desde nuestro punto de vista la inclusion de la intencionalidad como una de las propiedades esenciales
del concepto problema, si bien destaca un aspecto importante inherente a las situaciones problemas méas
auténticas, tiene algunos inconvenientes practicos pues excluye de esta categoria las situaciones en las que
no se conoce coOmo cambiar algo y por determinadas razones se pospone su solucidn, y aquellas en que las
personas con una alta sensibilidad para reconocer problemas, se limitan a identificar necesidades de cam-
bios en el entorno sin estar capacitadas o facultadas para promoverlos.

Tomando en cuenta las limitaciones tedricas y practicas de la inclusion de uno u otro aspecto en la
definicion de problema, la nuestra se ubica en la ultima de las concepciones mencionadas, al considerar
los problemas como: Situaciones en las que se quiere lograr algo, pero no se sabe como, siendo necesario
crear, seleccionar o reconstruir la via para conseguirlo.

Ti pos de pr obl enas

Los problemas pueden ser clasificados de muy diversas formas debido a la variedad de matices que
podemos encontrar en las situaciones de este tipo. Los intentos por clasificar tal diversidad presentan dos
limitaciones fundamentales. En unos casos no agotan el conjunto de situaciones problemas que se presen-
tan en la realidad, y en otros los criterios de clasificacion resultan superficiales pues no se basan en la
naturaleza de las situaciones que intenten diferenciar.

Entre los criterios usados para clasificar los problemas se encuentran: la forma de solucion, el grado de
definicion de sus componentes estructurales, el area o esfera de la realidad en que ocurren, el alcance
social, el grado de manipulacion de la situacion y en menor medida la naturaleza del problema.

Entre las clasificaciones de problemas més frecuentes se encuentra la que distingue entre problemas
bien y mal definidos. El criterio de clasificacion en este caso es el grado de definicion de los componentes
bésicos de un problema: estado inicial, estado final o meta, operaciones para pasar de un estado a otro y
limites para realizarlas.

En los problemas bien definidos, los componentes estructurales estan claramente especificados, no asi
en los mal definidos donde uno o varios de ellos, muchas veces todos, no se han especificado claramente
(Chi y Glaser, 1986), por lo que determinar queé funcidn es relevante y como tener acceso a ella puede ser
la parte mas dificil de la solucion del problema (Gros Salvat, 1990). Las particularidades de uno u otro tipo
de problema van a marcar diferencias cualitativas en el proceso de solucién (Saiz Sanchez, 1994), lo que
se expresa en la demanda de procesamiento, en la autorregulacion del proceso y en el ajuste de la solucién
a la situacion.
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La mayoria de los problemas con los que tropezamos en nuestra vida cotidiana son de este tipo, ya que
regularmente no tenemos una idea clara de qué queremos lograr y menos aun de la situacion de partida y
de las restricciones que reducen nuestras posibilidades de actuar en determinadas direcciones.

Esta forma de clasificacion tiene entre sus limitaciones mas importantes la de tener un caracter muy
general y ambiguo, en el que las fronteras entre una clase u otra suelen ser en muchos casos bastante
borrosas, y la de no distinguir la naturaleza de las situaciones de este tipo que estructuralmente son bastan-
te diversas. Estas limitaciones han dado lugar a que otros autores propongan formas alternativas de clasi-
ficacion de los problemas reales en sentido general y de manera particular en diferentes ambitos como, por
ejemplo, el empresarial.

Sin embargo, las denominaciones propuestas siguen sin reflejar la diversidad estructural de las situa-
ciones problemas reales. Una revision sistematica de la literatura sobre solucion de problemas empresa-
riales y especificamente sobre tipos de problemas que se suscitan en este &mbito, nos permite asegurar que
no existe aun un sistema de clasificacion sélidamente fundamentado y capaz de abarcar los diferentes
tipos de problemas que segun su naturaleza pueden identificarse.

Por esa razon, nos dimos a la tarea de construir un sistema de clasificacion propio a partir de las
propuestas de clases o tipos de problemas presentados por diversos autores, usando como criterio la natu-
raleza de las situaciones problemas mas comunes y de mayor impacto en el funcionamiento empresarial.

En este sentido, los tipos de problemas que proponemos son los siguientes:

o Problemas causales: Son aquellas situaciones donde ocurre una desviacion negativa, y en ocasiones
positiva, de una norma o pauta de funcionamiento como consecuencia de uno o varios cambios ocurri-
dos con anterioridad, que son necesarios conocer para poder corregir el desvio.

o Problemas de decision: Constituyen situaciones de identificacion y seleccion de un camino o secuen-
cia de acciones para lograr objetivos trazados (Maier, 1980; Stoner y Koontz, 1988; Milano, 1993). Los
componentes basicos de este tipo de situacion son las alternativas, las consecuencias de cada una de
ellas y los factores de la naturaleza que inciden sobre las consecuencias sin que la persona tenga control
sobre ellos.

» Problemas potenciales: Se trata de situaciones que pueden presentarse y dificultar la implantacion de
un plan o la continuacion de una actividad. Su determinacion implica situarse mentalmente en el futuro
para identificar aquello que con cierta probabilidad puede impedir la realizacién de acciones que se
van a llevar a cabo (Milano, 1993).

» Problemas de conocimiento: Son situaciones en las que se carece de una informacion objetiva y sufi-
ciente para describir, comprender y predecir algo, siendo necesario para su obtencion la seleccion y/o
construccion de instrumentos que varian en funcion de la naturaleza de lo que se quiere conocer, de los
objetivos que se persiguen y de las condiciones en que se lleva a cabo este proceso.

 Conflictos: Son situaciones en que se percibe una contradiccion de intereses en una misma persona o
entre partes (personas, grupos, clases y naciones) que mantienen una relacion de interdependencia
entre si. Entre sus causas mas frecuentes aparece la competencia por recursos limitados, el choque de
necesidades humanas basicas y las contradicciones originadas a partir de valores y creencias diferentes
(Picard, 2002).

Cada una de estas situaciones problemas son de naturaleza diferente y por tanto la via de solucion también
lo es. Considerar un problema causal como un problema de eleccién no solo constituye un error conceptual,
también tiene implicaciones desde el punto de vista préactico pues en lugar de identificar y analizar las causas
para actuar sobre ellas, se pasara directamente a proponer alternativas y a elegir la que se considere mas
conveniente, proceder que con bastante probabilidad no producira los resultados esperados.

Por otra parte, estos tipos de problemas no son excluyentes entre si. Es probable que una situacién sea
estrictamente un problema de decision, pero también puede suceder, y de hecho acontece con frecuencia,
gue la solucién de un problema causal implique necesariamente tomar decisiones y prever la ocurrencia
de problemas potenciales sobre todo en las fases criticas del plan que se quiere implantar. En este sentido,
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el proceso de lograr una meta donde no se conoce de antemano la via para alcanzarla, puede involucrar cada
una de estas situaciones de manera aislada o combinadas entre si como fases de un tnico proceso.

H proceso de sol uci on de probl enas

Por lo general las personas y los grupos no atribuyen a si mismos la responsabilidad del fracaso en la solucion
de los problemas. Lo adjudican a factores externos como la complejidad de la situacion, la falta de tiempo, de
recursos, imprevistos que se presentan o regulaciones que limitan las posibilidades de actuacion. Sin embargo, la
préctica demuestra que la forma en que se lleva a cabo el proceso de solucion constituye uno de los determinan-
tes principales de las dificultades que se presentan.

Lamentablemente en solucion de problemas no existen recetas que seguidas al pie de la letra garanticen
los resultados esperados. Incluso, puede suceder que lo que resulto atil en un momento determinado, si se
aplica en otro momento tenga un efecto menor, nulo y hasta contrario. Las situaciones y las personas
cambian constantemente, y los métodos a emplear deben adecuarse a esos cambios.

Resolver un problema no es bueno 0 malo por si mismo. El hecho de desear cambiar una situacion no
convierte el cambio en algo positivo respecto a lo existente ni garantiza necesariamente que a partir de ese
momento las cosas marchen mejor. Aunque en muchas ocasiones el cambio es para bien, tambiéen
es posible cambiar para mal o que simplemente el cambio no tenga ningun efecto importante en lo que se
pretende modificar.

Lo positivo o lo negativo en la solucion de problemas depende en Gltima instancia de lo que se quiere
lograr y en menor medida de la via que se utilice para ello. Aunque parezca poco l6gico en no pocos casos
ha sido positivo que determinados problemas no se hayan resuelto. Para comprender lo anterior es impor-
tante considerar la distincion que hace Drucker (1966) entre efectividad y eficacia. Lo primero implica
hacer lo correcto. Mientras que lo segundo implica hacer correctamente las cosas. Segln este autor, es
posible y hasta mas conveniente hacer mal las cosas correctas (efectividad ineficiente) que hacer bien las
cosas incorrectas (inefectividad eficiente).

La solucion de problemas siempre implica un sujeto y un objeto de solucion. El objeto de solucion es
la meta que se quiere lograr, que puede consistir en restablecer, mejorar o crear algo nuevo. Por su parte,
el sujeto de la solucion puede ser un individuo, un grupo o una organizacion.

La mayoria de las soluciones dadas a los problemas que surgen tanto en el ambito laboral, familiar o
comunitario tienen lugar de manera individual. Sin embargo, existe cierto consenso en considerar que la
solucion grupal es superior a la individual aunque en la practica se es poco consecuente con ello.

La solucion grupal no es superior a la individual ni viceversa, la eficacia de una u otra depende de
varios factores. Como sostiene Robbins (1999) ninguna de las dos es ideal para todas las situaciones.
Ambas tienen sus puntos débiles y fuertes, aunque si se hace un balance general la grupal ofrece mayores
ventajas desde el punto de vista cualitativo.

Segun Robbins (1999) las ventajas de la solucion en grupo sobre los individuos son basicamente las
siguientes:

e Mayor cantidad de informacion y conocimiento para resolver el problema.
» Mayor aprovechamiento de las capacidades individuales.

o Mayor diversidad de puntos de vistas.

e Mayor produccion de ideas por efecto de la sinergia.

e Mayor aceptacion, apoyo y compromiso con la solucion.

e Mayor legitimidad.

o Mayor comprension del proceso por parte de los involucrados.

Su desventaja principal es que generalmente consume mas tiempo y durante el proceso puede darse un
conjunto de fendmenos psicoldgicos y de interaccion que conspiren contra la calidad de los resultados.

50



Entre ellos podemos mencionar: laambigliedad de los roles y de las responsabilidades, el control del proceso por
un grupo reducido de miembros que no sean los méas capacitados, actitudes conformistas, resistencias pasivas,
dificultades en la conduccion, manejo inadecuado de los desacuerdos, etcétera.

La evidencia indica que en términos de calidad de la decision y de compromiso con ella, los
grupos son superiores a los individuos (Robbins, 1999). No obstante, si la comparacion se hace en
términos de velocidad y eficiencia los individuos son superiores porque consumen menos tiempo
para elaborar la solucion.

Aunque el tiempo constituye una variable hasta cierto punto extrinseca a la solucion de problemas, su
consideracion es extremadamente importante sobre todo en el ambito empresarial donde la rapidez para
responder al cimulo de situaciones que diariamente se presentan, se convierte en una exigencia basica
para los directivos de las empresas.

Una decision, por més calidad que tenga, si se toma a destiempo no tendré el efecto esperado y por
lo tanto se convierte automaticamente en una mala decision. Una decision demorada puede agravar un
problema, desencadenar otros o hacer que se pierda una magnifica oportunidad para lograr o trascender
los objetivos que se ha trazado la organizacion.

Como veremos mas adelante, una de las primeras cuestiones que debe valorarse al intentar solucionar un
problema es el tiempo disponible para resolverlo. En funcidn de ese anélisis se puede decidir cuél de las dos
variantes, la grupal o la individual, es la mas pertinente. La falta de tiempo para resolver un problema, en
muchas ocasiones es real, pero en otras constituye un pretexto para imponer un punto de vista.

La idea de que los grupos consumen mas tiempo para resolver problemas es relativa, porque en la
medida en que lo hacen y sus miembros desarrollan las habilidades necesarias, los tiempos de solucion
tienden a disminuir. Por otra parte, una solucion individual rapida que no tenga la calidad requerida, en
lugar de resolver puede acentuar el problema o crear otros, y cuando se suman los tiempos invertidos en
cada momento, el cbmputo total puede ser superior al tiempo que hubiera requerido resolver el problema
en grupo.

Enfrentament o a |l os probl enas

Ante una situacion problema las personas pueden reaccionar de muy diversas formas y adoptar dos tipos de
actitudes fundamentalmente: de evitacion o de enfrentamiento. En el primer caso, se reconoce la necesidad de
cambiar algo, pero no se hace nada al respecto. La persona convive con el problemay trata de que sus efectos
le produzcan el menor dafio posible. En el segundo caso, sucede lo contrario. Se percibe la necesidad de cambiar
y se llevan a cabo acciones para que el cambio ocurra en el sentido deseado.

¢Qué sucede cuando decidimos enfrentar un problema? Ante un problema podemos seguir diferentes
caminos. Algunos nos permiten llegar a donde queremos y otros no, y de los que nos permiten llegar unos
son mas eficaces que otros. Es como arribar a un lugar del cual salen varias rutas sin tener una idea clara
y a priori sobre cudl transitar.

Muchas personas cuando intentan resolver un problema parecen movidas por la idea de lograr a toda
costa lo que desean. Lo que pretenden se reduce a alcanzar sus propésitos prestando poca atencion a como
conseguirlo. El tener a mano una via de solucién produce cierto placer y reduce las tensiones iniciales,
pero ello no debe limitar la exploracion de otras alternativas.

El fin ultimo en la solucién de problemas es encontrar la via de solucion 6ptima en las condiciones
existentes. No es buscar una solucion cualquiera, es encontrar la mas adecuada o simplemente la mejor.
Puede suceder que la ruta seguida sea la mas larga, dificil y costosa de las que permiten acceder a la meta.
Las reservas de desarrollo de muchos procesos u organizaciones radican justamente en tratar de reducir la
brecha existente entre las soluciones actuales y la mas idénea para cada problema en la situacion concreta
en que surge. A continuacion se ilustra claramente esta idea (figura 5).
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Fig. 5 Reservas de desarrollo entre la solucién actual y la idonea.

Si bien pueden existir diferentes caminos (vias 0 métodos) para conseguir los resultados deseados, también
es cierto que algunos nos llevan en otras direcciones que pueden ser contrarias a lo que se quiere alcanzar.
Hacemaos cosas, invertimos esfuerzos, recursos, tiempo, etc., y después nos damos cuenta que ha sido en vano
y que hace falta empezar de nuevo. Varios estudios demuestran que muchas alternativas de solucién a las que
se han dedicado cuantiosos recursos, resultan finalmente poco viables porque existen restricciones reales que
impiden su puesta en practica (Gros Salvat, 1990).

De la revision bibliogréafica podemos entresacar cuatro variantes o formas principales de enfrentamien-
to a los problemas:

1. La exploracion exhaustiva de todas las vias posibles.
2. El ensayo y error.

3. El enfoque intuitivo.

4. El método racional.

Todos alguna vez hemos optados por una de estas variantes y han probado ser efectivas. De hecho, en
determinadas circunstancias unas parecen mas recomendables que otras, aunque no cabe duda que en la
solucion de problemas reales y de importancia estratégica la Gltima es la méas aconsejable.

Dificilmente alguien puede explorar exhaustivamente todas las vias de solucion posible de un proble-
ma real, para de esta forma identificar cual es la mas correcta. En la practica esta variante es casi imposi-
ble y funciona Gnicamente cuando las opciones de solucion no son muchas y sus pasos pueden determinar-
se con claridad (de Vega, 1983). En su instrumentacion no se hacen juicios a priori sobre el valor de las
alternativas de solucion, sino que solo a través de la exploracién minuciosa de cada una se llega a conocer
la més pertinente. EI costo mental y material de esta variante es muy elevado.

El ensayo y error tiene inconvenientes similares y funciona en condiciones muy especificas también:
cuando no se tienen criterios para discriminar entre una alternativa u otra, cuando el nimero de alternati-
vas es reducido o cuando su verificacidn no es costosa y puede hacerse en un tiempo relativamente corto.
Estas dos ultimas condiciones raramente estan presentes en la solucion de los problemas que nos encon-
tramos en la vida cotidiana.

La solucion de problemas no siempre se hace de manera racional y sistematica. Autores como Braverman
(1992) y Stoner y Koontz (1988) sostienen que una buena parte de los administradores actdan por intui-
cion, siguiendo sus corazonadas y presentimientos. A esta tendencia Simon (1977) la denomina raciona-
lidad limitada ya que quienes resuelven problemas en la vida real no siempre cuentan con la informacion,
el tiempo y los recursos necesarios para hacerlo. Tvesky y Kahneman (1998) han demostrado que en estos
casos la gente se apoya con bastante fuerza en su experiencia pasada con problemas similares.

Por ultimo, el denominado método racional supone la realizacién de una serie de pasos debidamente
fundamentados y l6gicamente relacionados para lograr el objetivo que se persigue. Lo integran una serie
de etapas que van desde la identificacion correcta y objetiva de los problemas hasta la evaluacion de sus
soluciones a traves del contraste entre los resultados alcanzados y la meta prevista inicialmente. El uso de
un método racional de solucion no sustituye las experiencias, conocimientos y habilidades especificas,
sino que ofrece una forma mejor de utilizar estos recursos.
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Si bien no existe un método que garantice que la solucion siempre sea correcta, aquellos que aplican el
enfoque racional y sistemético tienen mayores posibilidades que otros de llegar a soluciones de alta cali-
dad (Stoner y Koontz, 1988). Debido al despliegue de actividades que supone, se recomienda su utiliza-
cién en la solucion de los problemas mas relevantes y de mayor impacto en la mision de la organizacion,
ya que tendria poco sentido consagrar la misma cantidad de esfuerzo en soluciones menos importantes.

A continuacion haremos referencia al método racional propuesto por Milano (1993), por considerarlo
una de las propuestas tedricas més integradoras, organicas y consistentes de las que aparecen en la litera-
tura sobre solucion de problemas en el ambito empresarial. No queremos decir con esto que estamos
plenamente de acuerdo con su modelo ni que lo tomaremos en su forma pura. Tampoco renunciamos a las
ideas y aportes de otros autores cuando lo consideramos necesario, ya sea para ampliar o para reafirmar
aspectos importantes.

Antes de pasar a explicar su modelo, vamos a referirnos a un aspecto con el que no coincidimos. Se
trata de la concepcion de problema de la que este autor parte. Como analizamos anteriormente, Milano es
uno de los autores que reduce el concepto de problema a las situaciones de desviacién negativa con
respecto a un patrén o estandar.

Desde su punto de vista los problemas, al igual que las decisiones y los problemas potenciales, consti-
tuyen tipos de preocupacion a resolver para garantizar la mision de la empresa. En nuestra concepcion el
concepto matriz es problema y las situaciones de este tipo las clasificamos de la siguiente manera: proble-
mas causales, de decision, potenciales, de conocimiento y conflictos. Lo que Milano (1993) conceptualiza
como problema, en nuestra clasificacion serian los que hemos denominado como problemas causales.

Por otra parte, su modelo no incluye los problemas de conocimiento y los conflictos aunque de acuerdo
a su logica de pensamiento pueden ser admitidos, porque tienen una naturaleza diferente a las otras catego-
rias de preocupaciones que mencionay, por consiguiente, se resuelven siguiendo métodos particulares. En el
analisis de estos tipos de problemas acudimos a la produccidn tedrica y metodoldgica de otros autores.

En nuestra opinion, estas divergencias no comprometen ni contradicen los fundamentos de su modelo,
sino que por el contrario los enriquecen y complementan.

A diferencia de la mayoria de los modelos racionales que encontramos en la literatura, la propuesta de
Milano no se limita al andlisis de cada una de las etapas que componen el proceso de solucion de un
problema, sino que ofrece una perspectiva mas integral que incluye el reconocimiento, categorizacion,
jerarquizacion y posterior solucién en funcion de su naturaleza, de la variedad de problemas que se pre-
sentan en una empresa.

El primer paso para abordar racionalmente los problemas que diariamente se presentan en una empresa
consiste en tener un sentido de direccion claro, estable, realista, mesurable y pertinente. Como plantea
Scholtes (1999): “(...) debemos tener un sentido de direccion, un indicador estable y confiable que nos
diga donde estamos y en que direccion avanzar con el fin de llegar a nuestro destino.”?

Solo cuando la misién, la vision, los objetivos principales de las diferentes areas y de los grupos que
la integran, y los de cada puesto de trabajo son conocidos y compartidos, se pueden identificar correc-
tamente los problemas existentes, ya que por definicion los problemas se reconocen cuando alguien
toma conciencia de una discrepancia entre lo que observay lo que quiere —representado por los objetivos
de la organizacion en sus diferentes niveles— que no es capaz de reducir o eliminar a través de las vias que
conoce.

Frecuentemente, en las organizaciones falta un sentido de propdsito y de direccion que permita conocer
con realismo en qué momento se esta y a donde se quiere llegar (Scholtes, 1999). Esto no quiere decir que
sin un sentido de direccion claro los problemas no pueden reconocerse. De ser asi no pocas empresas se

2P, Scholtes:. Cémo liderar. Manual practico, p. 189.
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declararian exentas de problemas. La claridad en la orientacion brinda la posibilidad de reconocer més'y mejor los
problemas.

Sisteméaticamente en una empresa surgen infinidad de situaciones, algunas de ellas pueden resolverse casi
automaticamente pues se trata de situaciones rutinarias que han debido enfrentase unay otra vez, en cambio
ocurren otras donde es necesario identificar o crear una via de solucion. A estas ultimas Milano las denomina
preocupaciones y en nuestra concepcion, como mencionamos anteriormente, constituyen problemas.

La propuesta metodologica de Milano para atender los problemas de una empresa, aunque también es valida
para abordar los problemas que surgen en otros tipos de organizaciones, consta de dos momentos
o etapas fundamentales: el analisis de problemas, y su solucion a través de procedimientos especificos.

Primera etapa: Analisis de los problemas

El andlisis de problemas es un proceso légico que permite definir las situaciones que deben enfrentase y en
funcién de ello abordarlas metodoldgicamente. Sus pasos principales son los siguientes:
1. Listar.

2. Separar.
3. Priorizar.
4. Enfocar.

Como su nombre lo indica el primer paso consiste en reconocer y listar los problemas que existen en la
empresa, de lo cual habra que ocuparse posteriormente. Varios autores coinciden en sefialar la importan-
cia que tiene la identificacion de problemas para que algo progrese, llegando incluso a afirmar que puede
resultar mas significativo que solucionarlos.

Refiriéndose al avance de la fisica, Einstein e Infeld (1938) apuntaban que:

“(...) el descubrimiento de un problema es a menudo mucho mas importante que su
solucion, la que puede tratarse meramente de una cuestion de habilidades matematicas
0 experimentales. Identificar nuevos problemas, nuevas posibilidades, visualizar los
problemas viejos desde un nuevo angulo, requiere imaginacién creativa y marca un
avance real en la ciencia.?

Descubrir problemas es importante sencillamente porque de lo contrario no habria nada que resolver
0 mejorar.

Para identificarlos no es suficiente con mirar alrededor. Al igual que para resolverlos es necesario
poseer conocimientos y habilidades especificas, ademas de mucha sensibilidad. Aunque muchos creen
conocer todos los problemas de su empresa, en realidad ignoran buena parte de ellos y en no pocas ocasio-
nes los més importantes. Ignorar los problemas tiene un efecto mas negativo que ignorar su solucion. En
este Ultimo caso es muy probable que se siga insistiendo, en cambio en el primero lo més probable es que
se siga padeciendo sus consecuencias.

Las diferencias individuales en este aspecto no solo se expresan en el reconocimiento de los problemas
del entorno (sensibilidad a los problemas), sino también en la capacidad para reconocer un problema en
estadios diferentes de evolucion (Pérez, 2000). A esto ultimo lo denominamos umbral de sensibilidad al
problema. Algunas personas logran predecir la aparicion de un problema a partir de indicadores muy
sutiles, otras logran reconocerlo en sus estadios iniciales, en cambio en otros casos se tiene conciencia del
problema solo cuando sus manifestaciones son evidentes, casi siempre en un estado critico de su evolu-
cién, donde las posibilidades de solucién suelen ser mas limitadas.

Para Scholtes (1999) alrededor del 95 % de los cambios organizacionales iniciados por los gerentes no tiene
nada que ver con el mejoramiento. Las razones que fundamentan este hallazgo pueden ser muchas. Una de ellas
es que se prioriza la solucion de lo que esta mal antes de mejorar algo que hasta el momento funciona con

8 A. Einstein y L. Infeld: The evolution of physics, p. 98.
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cierta eficacia. Esta logica ni siquiera es pertinente desde el punto de vista econdmico, ya que la identificaciony
solucién de un problema que implique mejoramiento puede traer consigo mas ganancias que la solucién de un
problema que implique restablecer la normalidad.

En su forma inicial el listado de problemas no constituye un instrumento de trabajo hasta tanto no se
definan con claridad y precision. En esto consiste el paso siguiente, en el que se trata de desmenuzar los
problemas en situaciones mas especificas y manejables. El transito del primer paso al segundo implica ir
de lo general y ambiguo a lo especifico y concreto. La definicion también permite comprobar la existencia
real del problema a partir de datos concretos y no de impresiones u opiniones en las que pueden verse
“fantasmas” donde no los hay.

Los problemas deben plantearse objetivamente en términos de cémo es la situacién que se quiere
resolver, ademas de describir con indicadores observables y medibles la condicion que se desea alcanzar.

Una vez que los problemas han sido especificados, se pasa a establecer el orden en que seran tratados,
entre otras razones porque los recursos (tiempo, dinero, medios, etc.) con que cuenta la empresa son
limitados. Para ello se utilizan tres criterios fundamentales:

» Importancia o gravedad: dafio o beneficio que puede implicar para la organizacion.

» Urgencia: presion de tiempo para resolver el problema.

e Tendencia: se evalla a partir de lo que sucedera si no se hace nada. En tal sentido la situacion puede
empeorar, estabilizarse o mejorar.

El ultimo paso consiste en definir el método a seguir en funcién de si el problema en cuestién es un
problema causal, de decision, potencial, de conocimiento o un conflicto. No se trata de una mera codifica-
cion o de un rotulo que se le pone a una situacion. El fin altimo que se persigue en este paso consiste en
reconocer la naturaleza del problema para aplicar el método adecuado. Si la situacién se codifica de
manera incorrecta, el enfoque de solucion también lo serd, de ahi la importancia que el autor le concede a
este paso en el proceso de solucién de problemas.

Segunda etapa: Solucion de los problemas

Como resultado de la etapa anterior se cuenta con un listado de los principales problemas més impor-
tantes de la empresa, ordenados jerarquicamente segun su importancia, urgencia y tendencia de evolu-
cion, y también se ha definido la manera en que debe enfocarse la solucion de cada uno.

Ahora bien, antes de empezar a resolver problemas identificados, el modelo de solucidn racional reco-
mienda precisar quién o quiénes resolveran cada problema. EI método sistematico prevé no solo la defini-
cion de los problemas y el enfoque de solucion, sino también la del sujeto de solucién. Para Stoner y
Koontz (1988) una de las primeras cosas a decidir ante un problema es si la responsabilidad de resolverlo
es nuestra o de otro.

Al respecto, Stoner y Koontz (1988) recomiendan pasar la menor cantidad de soluciones al nivel supe-
rior y la mayor cantidad al nivel inferior. Para estos autores la solucion debe delegarse a los subordinados
cuando el problema no es tan relevante y puede ser abordado por ellos, y debe elevarse a los niveles
superiores cuando afecta a otros departamentos, impacta areas de responsabilidad de la administracion, la
informacion que se requiere solo es accesible a los superiores, implica un serio rompimiento con los
presupuestos del departamento o el problema esta fuera del area de responsabilidad o autoridad.

Cuando la solucion de problemas es en equipo deben estar presente los que mas conocen del area
especifica en que se expresa el problema, los que tomaran parte en la implementacion de la solucién para
evitar distorsiones en la comunicacion entre los que la conciben y los que la ejecutan, y los afectados por
ella para evitar o disminuir en lo posible la habitual resistencia al cambio. En las dos Gltimas categorias de
miembros pueden estar todos o una representacion de ellos.

Procedimiento para resolver los problemas causales

La solucidn de estos problemas consiste en identificar las causas que determinan que algo no funcione
bien, para actuar sobre ellas y de esta forma corregir la deficiencia originada.
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Las causas de estos problemas no siempre son explicitas ni conocidas, por lo que se requiere buscar informa-
cién que permita detectarlas. Toda causa debe ser buscada en el pasado por constituir cambios que antecedie-
rony dieron lugar a la desviacion que se pretende corregir. Cuando la causa es conocida generalmente lo que
tenemos que hacer es tomar una decision acerca de cuél es el mejor camino para eliminarla.

Segun Milano (1993), en la identificacion de las causas pueden seguirse tres métodos fundamentales. Apelar
a la experiencia con problemas similares, lo que tiene el inconveniente de que las causas no siempre son las
mismas; utilizar el método del ensayo y el error que ademas de costoso sus resultados son inciertos o buscar
metodolégicamente los cambios que pudieron ser causas del problema. A continuacion enunciamos y describi-
mos brevemente los pasos que segun este autor conforman esta Gltima manera de proceder:

a) Formulacion del problema.

b) Especificacion del problema.
c) Cambios.

d) Hipotesis.

e) Causa més probable.

f) Verificacion de la causa.

g) Resolucion de problemas.

En el primer paso se determina cual es el objeto o persona que tiene el defecto y cual es el defecto que
tiene. Por ejemplo, pérdida de clientes habituales, ciclo de entrega demorado, insumos incompletos, etc.
La especificacién del problema consiste en describirlo o acotarlo en las siguientes dimensiones: qué pasé
(el problema como tal), doénde paso (lugar donde se ubica), cuando paso (dimension temporal), y cuanto
paso (magnitud o extension del problema).

Como mencionamos anteriormente en la causa de todo problema siempre hay un cambio. En el tercer
paso interesa conocer los cambios mas relevantes relacionados con el problema, precisando qué exacta-
mente cambi0 y cuadndo exactamente cambi0, por supuesto, antes de haber sido detectado. En el siguiente
paso se formulan hipdtesis en las que se le atribuye a algunos cambios la responsabilidad del problema. El
analisis de la racionalidad de estas hipotesis es la actividad principal del proximo paso en el que se espe-
cifica la causa o las causas mas probables, hasta que por ultimo se lleva a cabo la verificacién empirica de
ellas, comprobando si al modificarlas la situacion se corrige.

Una vez que han sido comprobadas las causas se pasa a la resolucién del problema, a través de acciones
encaminadas a corregir las fallas detectadas. Las acciones pueden ser:

Provisorias: Se implementan temporalmente para reducir o atenuar el impacto de las fallas y de esta
forma ganar tiempo mientras se encuentra la causa del problema o se crean las condiciones para resolver-
lo. En este tipo de accion es importante que se tenga en cuenta su caracter provisional para que a largo
plazo no ocurran dafios mayores a los que se pretendieron minimizar.

Correctivas: Son acciones encaminadas a actuar sobre las causas para corregir la desviacion. Desde
luego, es la accion a elegir si resulta factible.

De adaptacion: Su propdsito es convivir con el problema tratando de minimizar los efectos no desea-
dos porgue aun cuando se conocen las causas se considera complejo, dificil y costoso actuar sobre ellas.

Estas acciones no se realizan de manera aislada, sino que se incluyen de manera organica en un plan
de accién que se elabora a tal efecto. Sin embargo, un error frecuente de los administradores es creer
gue una vez elaborada una solucién, las acciones correspondientes se produciran automaticamente (Stoner
y Koontz 1988).

En la practica muchas veces la solucion de los problemas falla en este momento del proceso, entre otras
razones por la ausencia de un cronograma secuencial de actividades y acciones légicamente relacionadas,
en el que se definan los plazos y la forma de realizacion de cada una, asi como por la falta de definiciény
compromiso de los responsables y ejecutantes, y un aseguramiento insuficiente de las acciones que se
pretenden llevar a cabo.
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En ocasiones no es necesario cumplir todos estos pasos. Después de una buena especificacion se pueden
probar ciertas hipotesis que surjan de la experienciay llevar a cabo el tipo de accion posible y pertinente en las
circunstancias en que se resuelve el problema.

Procedimiento para solucionar problemas de decision

La toma de decision puede ser posterior al analisis de las causas si una vez identificadas se cuenta con
varias vias para actuar sobre ellas y es necesario seleccionar una. No obstante, con independencia de si
forma o no parte de otro proceso, la toma de decision consiste en seleccionar el curso de accion que mejor
satisfaga los objetivos trazados, con riesgos y perjuicios aceptables.

Debido a la complejidad de las situaciones y los multiples efectos que pueden tener las acciones que se
Ileven a cabo, es muy dificil encasillar las decisiones como buenas 0 malas. Todas tienen sus ventajas y
desventajas, y de lo que se trata es de seleccionar aquella que mas ventajas proporcione con efectos menos
negativos.

Antes de iniciar el proceso de seleccion de un curso de accidn, se requiere formular el proposito general
de la decisidn que se quiere tomar, que consta de dos elementos basicos: una accién y un sujeto u objeto de
esa accion. También se puede afiadir un modificador que aclare y limite el propoésito de la decision de
acuerdo con nuestras facultades y posibilidades. Por ejemplo, comprar (accién) un vehiculo (objeto) lige-
ro (modificador), contratar el servicio de comedor, formar una comision de trabajo, etcétera.

Pasos del proceso de seleccion

Una vez establecido el propdsito el primer paso consiste en:
1. Definir los objetivos de la decision.

El propdsito es muy general por lo que resulta necesario precisar mejor los limites, requisitos y necesi-
dades que deben tomarse en cuenta a la hora de decidir. Ello encierra los objetivos. Estos contienen los
resultados especificos deseados y los recursos disponibles para lograrlos. Ambas cosas determinan los
limites de la decision. Este paso consta de dos momentos:

o Listar los objetivos.
 Clasificar los objetivos.

Algunos objetivos son imprescindibles para lograr el propdésito y otros no lo son tanto. Los primeros
son necesarios mientras que los segundos son deseados. Esta distincidn es importante porque las alterna-
tivas que no satisfagan los objetivos necesarios seran descartadas automaticamente. Estos, ademas de
imprescindibles deben ser mesurables y realistas.

Discutir alternativas, sin tener claro el proposito, los limites de la decisién impuestos esencialmente
por los objetivos necesarios y los parametros de comparacion de las alternativas representados por los
objetivos deseados, puede conducir a elecciones erradas y prejuiciadas (Milano, 1993). El propio autor
reconoce que a menudo se producen interminables discusiones sobre cudl alternativa es mejor sin que se
tenga una idea clara del propdsito y de los objetivos de la decision.

2. Proposicion y comparacion de alternativas.

Luego de definidos y clasificados los objetivos, se proponen las alternativas que constituyen satisfactores
de esos objetivos. Durante la generacion de alternativas no deben hacerse evaluaciones para que las perso-
nas no se sientan inhibidas y produzcan la mayor cantidad de ideas posibles. El cierre prematuro de ideas
puede impedir que se conozcan y analicen alternativas mas viables que las enunciadas. A continuacion se
comparan las alternativas con respecto a los objetivos necesarios y deseados. Como hemos dicho, las que
no cumplen con los primeros se descartan y en la medida que satisfagan los segundos nos permite escoger
entre ellas.

3. Analisis de los riesgos.

Obviamente, el andlisis de las alternativas propuestas no puede limitarse al reconocimiento de sus beneficios.

También debe contemplar la posibilidad y gravedad de los riesgos que se corren en su puesta en practica. Esta
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parte del analisis es tan importante como la primera porque la alternativa escogida nunca debe producir mas
dafios que los beneficios que proporciona, mas aun si afecta a personas.
4. Tomade la decision.

El Gltimo paso consiste en sopesar el cumplimiento de los objetivos y los riesgos posibles en cada
alternativa, para seleccionar la mas adecuada. Segin Maier (1980) para evaluar la efectividad potencial de
una decision ademas de su calidad en términos de la capacidad para lograr el propdsito que se desea, debe
considerarse su aceptacion por parte de las personas que van a ponerla en practica y se veran afectadas por
ella. Comunmente se le concede mayor importancia a la calidad. Sin embargo, en algunas situaciones
subestimar la aceptacion de la decision que se quiere implantar puede tener consecuencias muy negativas.
En opinidn de este autor, ambas dimensiones deben considerarse y el énfasis en una u otra depende de las
caracteristicas del problema. Si la ejecucion no involucra a personas la necesidad de considerar la acepta-
cion es menor que cuando la ejecucion depende de las motivaciones y actitudes de las personas para
ponerla en préctica.

Procedimiento para solucionar problemas potenciales

Las personas y los grupos pueden plantearse o no el andlisis de los problemas potenciales que siempre
estan relacionados con la puesta en practica de la solucion de los otros tipos de problemas: causales, de
decision, de conocimiento y conflictos.

La implantacién de cualquier solucién entrafia un conjunto de amenazas y oportunidades que deben,
hasta donde sea posible, preverse para disefiar acciones encaminadas, en un caso, a impedir o atenuar el
impacto de su ocurrencia, y en el otro, a aprovecharlas a favor de las metas de la organizacién. La capaci-
dad para anticipar estos acontecimientos determinara en buena medida su éxito futuro.

El analisis de los problemas potenciales es un proceso o secuencia ldgica que ayuda a pensar qué podria
salir mal en un plan o actividad en marcha y qué acciones podrian tomarse para prevenir sus causas 0
protegerse de sus consecuencias. La anticipacion de las amenazas permite evitar su ocurrencia o minimi-
zar sus efectos si llegaran a ocurrir. Todo depende de la capacidad para ubicarse mentalmente en los
escenarios y de las acciones que se conciban en tales circunstancias.

Este andlisis responde a dos preguntas basicas: ¢qué puede salir mal? y ;qué se puede hacer desde
ahora para que no suceda o para minimizar sus efectos? Si los resultados del analisis muestran serias
dificultades para su implantacion debe pensarse en otra alternativa. ElI examen de lo que puede salir mal
en un plan o en una actividad en marcha para evitarlo o minimizarlo, es poco comun en las empresas
(Milano, 1993).

Los pasos principales del analisis de los problemas potenciales son los siguientes:

a) Formulacion del plan y sus pasos cronolégicos.

Todo plan tiene una secuencia cronoldgica para su implantacion en la que se define: qué hacer, donde,
cuando, cuanto, quién y sus respectivos controles de cumplimiento.

b) Determinacion de pasos criticos.

En teoria los problemas potenciales deben analizarse en cada uno de los pasos del plan, pero debido a
la escasez de recursos conviene centrarse y empezar por los pasos mas criticos. Entre los criterios que
permiten identificarlos podemos mencionar:

e Su incumplimiento o fracaso impide la realizacion del plan.

o El resultado en él es esencial para los pasos posteriores.

o La experiencia indica que pueden producirse grandes dificultades.
o Convergen personas, departamentos y sectores.

o Se llevard a cabo una actividad nueva y compleja.

c) Problemas potenciales en los pasos criticos.

Como su nombre lo indica, en este paso se trata de precisar qué dificultades podrian retrasar o impedir
la ejecucion. Para hacerlo nos basamos en datos, en la experiencia previa y en los riesgos considerados en
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la evaluacion de las alternativas. Como no todos los problemas potenciales tienen igual probabilidad de ocurrir
se clasifican en probabilidad alta, media o baja. También se analiza la gravedad o impacto negativo de cada
uno de ellos utilizando la misma escala. Segun el comportamiento de ambos pardmetros, se establecen priori-
dades para concebir y preparar las acciones preventivas o de minimizacion de las consecuencias.

d) Causas posibles.

Una vez que se tiene el listado de problemas potenciales organizados jerarquicamente de acuerdo con
los criterios anteriores, se pasa al analisis de sus posibles causas, que pueden ser varias porque se trata de
algo que puede ocurrir en escenarios diversos. Por esta razén se definen también cuéles son las causas méas
probables para prever prioritariamente la actuacién sobre ellas.

e) Elaboracion de acciones preventivas y de contingencias.

En este paso se elaboran las acciones encaminadas a evitar la ocurrencia del problema o atenuar sus
efectos. Estas acciones son de dos tipos: preventivas y de contingencias. Las acciones preventivas tienen
el proposito de evitar las causas o disminuir la probabilidad de que surjan, y deben mantenerse en vigor
durante el tiempo que dure el plan.

Sin embargo, no siempre es posible tomar acciones preventivas porque la ocurrencia de las causas y la
posibilidad de actuar sobre ellas estan més alla de las posibilidades reales de quienes van a ejecutarlas. En
estos casos, deben tomarse acciones de contingencia tan pronto surja el problema, con el propdsito de
minimizar sus consecuencias.

En ambos tipos de acciones debe precisarse quién las llevaré a cabo, en qué circunstancias y con qué
recursos. En sintesis, las acciones preventivas se dirigen contra las causas y las de contingencias contra los
efectos.

f) Controles periodicos.

Constituyen momentos durante la ejecucion del plan o de una actividad concreta en que se verifica la
efectividad de las acciones preventivas y de contingencia que se han tomado, para prever nuevas medidas
si fuera necesario. También debe determinarse quién hara el chequeo que deberé ser méas riguroso en las
etapas mas criticas.

Métodos para la solucion de conflictos

No existe una definicion Unica de conflicto ni tampoco una vision compartida de en qué consiste su
solucion (Picard, 2002). Por su parte, las vias que se emplean para resolverlos difieren entre si en cuanto
al procedimiento, el control sobre el proceso y los resultados, los efectos en la relacion de las partes
involucradas, el nivel de coercion ejercida, la formalidad, la voluntariedad, etcétera.

Por esa razdn, en esta ocasion haremos una caracterizacion breve de las principales vias de solucion de
conflictos:

Negociacion: Las partes buscan ponerse de acuerdo por si solas 0 a través de sus representantes.

Mediacion: Un tercero neutral ayuda a las partes a ponerse de acuerdo.

Conciliacion: Un tercero neutral actia como enlace entre las partes que nunca comparecen juntas.

Arbitraje: Las partes acuerdan someter la disputa a un tercero neutral con el objetivo de que tome la
decision acertada que puede ser o no de obligatorio cumplimiento.

Proceso judicial: Es un proceso formal en el que un juez o un jurado impone una sentencia de obliga-
torio cumplimiento segun las leyes establecidas.

Por si mismo ningln método es superior a otro. La pertinencia de cada uno depende de la situacion, la
complejidad del conflicto y de las caracteristicas y recursos de las partes.

Meétodo de solucién de los problemas de conocimiento

En la solucion de estos problemas el interés se centra en obtener informacion precisa, clara y objetiva
sobre una porcién de la realidad que se desconoce para describirla, explicarla o predecir su posible com-
portamiento en el corto 0 mediano plazo.
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Los problemas de conocimiento se abordan a través de la investigacion, que puede ser espontanea o cienti-
fica si se apoyay sigue los lineamientos basicos del método cientifico. Por supuesto, no vamos a referirnos a la
primera y solo haremos referencia a algunos aspectos basicos de la segunda, ya que existe una abundante
produccidn tedrica y metodologica al respecto que puede ser consultada en los diferentes libros de Metodologia
de la Investigacion.

La investigacion cientifica puede ser basica o aplicada. El tipo de investigacion que se lleva a cabo para
resolver problemas de conocimiento en el ambito empresarial casi siempre tiene como propoésito dar
soluciones a situaciones practicas a través de decisiones debidamente fundamentadas. Algunos problemas
de conocimiento en este &mbito pueden ser:

o Determinar el grado de satisfaccion de los clientes con los productos o servicios que se ofertan.

o Determinar la posible aceptacion de un producto nuevo.

o Explorar la imagen que proyecta la empresa en el entorno.

« ldentificar la opinion que tienen los trabajadores sobre el nuevo sistema de gestion implantado en la
empresa.

« ldentificar las preferencias y gustos de un segmento del mercado para disefiar un producto que los
satisfaga.

La investigacion cientifica es un proceso compuesto por una serie de etapas que se derivan unas de
otras y que por tal razon no deben omitirse ni alterar su orden. De lo contrario es muy probable que el
resultado no sea confiable. La mayoria de los autores que han hecho referencia a estas etapas coinciden
basicamente en las mismas, aunque a veces difieren en la manera de nombrarlas.

Segun Hernandez y otros (1995) la solucién de un problema de conocimiento a través de la investiga-
cion cientifica involucra las siguientes etapas: concepcion de la idea inicial, planteamiento del problema
y de los objetivos, elaboracion del marco teorico, definicidn del tipo de investigacion, formulacion de
hipétesis, seleccion del disefio de investigacion, seleccion de la muestra, recoleccion de los datos, analisis
de los datos y elaboracion del informe.

Lainfornacionenlaidentificaciony sol uci on de probl enas

En la solucién de problemas sucede lo mismo que en un proceso productivo ya que la calidad de los
resultados depende de los insumos que se utilicen y de su transformacion. El principal insumo para resol-
ver un problema es la informacion (Milano, 1993). De su cantidad y calidad depende tanto la identifica-
cion de oportunidades y problemas (Stoner y Koontz, 1988), como la evaluacion de los resultados parcia-
les y finales que se obtienen cuando se pone en practica la solucion.

Ello demuestra la importancia vital que para una empresa tiene contar con vias efectivas en términos de
calidad y rapidez para obtener informacion sobre sus procesos, sus recursos, incluyendo por supuesto los
humanos, y sobre el medio empresarial, econémico, social y politico que la rodea. Las empresas no solo
estan obligadas a conocerse a si mismas para corregir fallas en sus diferentes sistemas o para mejorarlos,
sino que también deben conocer con la misma sistematicidad y objetividad su entorno, con el cual necesa-
riamente deben interactuar para garantizar su funcionamiento y desarrollo.

De lo contrario, ademas de no poder detectar y resolver sus problemas, las posibilidades que tendria
para aprovechar las efimeras oportunidades que ofrece el mercado serian minimas, en un mundo donde los
espacios de insercion cada vez son menos y es mayor la competencia para ocuparlos.

Las empresas cuentan con sistemas de informacion que le suministran datos de diferentes tipos en
distintos momentos y que son reunidos por diversas razones: para tomar una decision, para elaborar un
informe y presentarlo a una instancia superior, etcétera.

Cada area de recoleccion de informacion representa un sistema que se pone en marcha para supervisar
rutinariamente las tendencias que son importantes para la organizacion dependiendo de su proposito,
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mision, vision y valores que promueve (Scholtes, 1999). No toda la informacion que se recibe es relevante por lo
que ademas de usarse eficazmente resulta imprescindible saber discriminar la informacion necesaria de la que
noloes.

Para lograr su prop0sito una empresa necesita constar con datos internos y externos. Entre los del
primer tipo cabe mencionar los datos sobre empleados, procesos y sistemas, desperdicios, cumplimiento
de los planes, entre otros. Los datos externos pueden estar relacionados con el mercado, los clientes y
proveedores, las tecnologias emergentes, las politicas sociales y demograficas y cuestiones sobre
macroeconomia.

En su libro titulado Como liderar, Scholtes (1999) menciona tres tipos de datos que pueden obtenerse
a través de las vias formales e informales que existen en la empresa:

Datos sobre procesos.

Datos sobre resultados.

Datos de opinion.

Datos observables.

Segun este autor, para planear y resolver problemas los datos observables son preferibles a los datos de
opiniodn, debido a que estos ultimos pueden o no estar sustentados en la realidad. Al respecto plantea que
muchas dificultades se suscitan cuando se utilizan las opiniones como sustento de la realidad. También
destaca que los datos de proceso son preferibles a los de resultados, ya que permiten monitorear el proceso en
sus etapas mas criticas, antes de que se produzcan los resultados, sobre los cuales ya no es posible hacer nada.

El manejo de la informacion para resolver los problemas no solo se limita a su obtencidn, sino también
a su procesamiento. Los datos que se reciben por diferentes vias pueden ser un tanto caoticos y de poca
utilidad si no se filtran, analizan y presentan de una manera ordenada. Para ello existe una gran variedad
de enfoques y herramientas como el diagrama de afinidad y el de interrelaciones, también conocido como
diagrama de relaciones.

Un aspecto relacionado con lo anterior y que apenas mencionaremos en esta ocasion, es la importancia
cada vez mas creciente de la automatizacion de los procesos para que la informacion fluya de manera
rapida y precisa, y las soluciones puedan elaborarse en el menor tiempo posible.

Las experiencias practicas de algunos autores como Scholtes (1999) y Milano (1993), demuestran que
hay datos que se utilizan en las empresas que no son necesarios y datos necesarios que no se recogen o se
obtienen insuficientemente. También han observado que un nimero importante de decisiones se funda-
mentan en opiniones y no en datos objetivos con lo cual disminuye sensiblemente su efectividad.

En mas de una ocasion hemos escuchado decir a los empresarios que no cuentan con los insumos
necesarios o con los clientes para sus productos. Sin embargo, en muchos casos ha quedado demostrado
gue con lo que no cuentan realmente es con la informacién para localizar nuevas opciones de insumos y
nuevos clientes.

De los comentarios anteriores podemos extraer un grupo de cuestiones importantes sobre el papel que
desempefia la informacidn en las empresas. Algunas de ellas son: si existe o no cobertura informativa total
sobre las etapas criticas del proceso productivo o de servicio que se realiza, si la informacidn que se recibe
es suficiente y objetiva, si se transmite de manera rapida y precisa, si son datos y no opiniones o presenti-
mientos lo que fundamenta las decisiones, si ademas de los datos internos se buscan datos del entorno y si
la informacion permite conocer el proceso y no Unicamente los resultados.

Como se puede deducir de los comentarios que hemos hecho en este articulo, la solucion de problemas
en una organizacion laboral es un proceso complejo que puede transcurrir de diversas formas. En depen-
dencia de la situacion, los sujetos y el contexto, unas son mas efectivas que otras para lograr los fines que
persigue la empresa. No obstante, el método sistémico que hemos descrito anteriormente, y la base con-
ceptual que lo sustenta, constituye una herramienta de suma utilidad para organizar de manera mas estra-
tégica y efectiva la solucion de los problemas y los recursos disponible en tal sentido.

61



Bl BLI OGRAFI A

ANDERsoN, J. R.: “Skill acquisition: compilation of weak-method problem solution”, Psychological Review,
92 (2), 1987.

BALLESTEROS JIMENES, SoLEDAD: Psicologia General I1: Un enfoque cognitivo, Ed. Editorial Universitas,
S.A., Madrid, 1994.

BasaDUR, M.; G. GRAEN Y M. WakaBAYAHI: “Identifying individual differences in creative solving style”,
24 (2), 1990.

BrAavermAN, J. D.: Toma de decisiones en administracion. Enfoque formal intuitivo, Editorial Limusa,
Grupo Noriega Editores, Meéxico, D.F., 1992.

CETED: “Direccion con calidad. Proceso de solucién de problemas”, La Habana, 1998.

LinToN, BARBARA J. y E. PAuL TorrANCE: “S.E.A.M.: training program for developing problem identification
skill”, 20 (2), 1989.

CHi, T. H. y RoBerT GLAseR: “Capacidad de resolucion de problemas”, en Sternberg, Robert: Las capacida-
des humanas: Un enfoque desde el procesamiento de la informacion, Ed. Labor, S.A., Barcelona, 1986.

De VEeca, M.: Introduccion a la psicologia cognitiva, Alianza editorial S.A., Madrid, 1985.

DiLLon, J.: “Problem finding and solving”, Journal of creative behavior, Buffalo, 16(2), 1982.

Dominowskl, Rocer L.: “Productive Problem Solving”, en: Steven M. Smith, Thomas B. Ward y Ronald
A. Finke: The creative cognition approach, West Publishimg Company, ST, New York, 1995.

DRrucker, P. F.: The effective executives, Harper & Row Editions, New York, 1966.

EinsTeIN, A. 'y L. INFELD: The evolution of physics, Editorial Simon and Schuster, New York, 1938.

GETzELS, J.: “Problem finding”, University of Chicago Record, No. 7, Chicago, 1973.

GonzALEz, A.: “Creatividad y problematizacion. El caracter social y la dimension afectiva en la competen-
cia problematizadora”, Fondos del CIPS, La Habana, 2001.

GonzALEz MonTaRo, D.: “La toma de decision y la solucion de problemas”, Internet, 2003.

HernANDEZ, R.: Metodologia de la Investigacion, Editora Publi-Mex S.A., 2da. ed., México, 1995.

LARKIN, J. H.: “Display-based problem solving”. In D. Klahr y K. Kotovsky (Eds.) Complex information
processing: the impact of herber. A. Simon Nj: Erbaum, Hillsdale, 1989.

Maier, N. R. F.: “The behavior mechanisms concerned with problem solving”, Psychological Review,
No. 47, 1940.

: Toma de decisiones en grupo. Técnicas de conduccion de juntas de solucidn de problemas en
las organizaciones, Editoral Trillas, México, D.F., 1980.

MiLaNo, A.: Resolucion de problemas y toma de decisiones, Ediciones Macchi, BB.AA., 1993.

NeweLL, A. y H. A. Simon: “Human Problem Solving”, Englewood cliffs. N. J., Prentice-Hall, 1972.

NickersoN, R. S.; D. N. Perkins y EpwarD E. SmiTH: Ensefiar a pensar, Ediciones Paidos Ibérica, S.A.,
Barcelona, 1990.

Novick, L. R. y K. J. HoLvoak: “Mathematical problem solving by analogy”, Journal of Experimental
Psychology: Learning, Memory, and Cognition, 17, 1991.

PErez GARCIA, A.: “La representacion del problema de las deficiencias lectoras. Un estudio comparativo y
exploratorio”, Fondos del CIPS, La Habana, 2000.

: “En torno a la solucion de problemas”, Biblioteca Virtual de CLACSO, 2001.

Picarp, C. A.: Mediacion de conflictos interpersonales y de pequefios grupos, Publicaciones Acuario,
Centro Félix Varela, La Habana, 2002.

Quin, R.: Sabiduria para el cambio, Ediciones Prentice Hall Hispanoamericana S.A., Judrez, 1997.

Roggins, S. P.: Comportamiento organizacional, Ediciones Prentice Hall, México, 1999.

Saiz SANCHEZ, CARLOs: “Pensamiento e instruccion”, en: Miguel A. Verdugo Alonso: Evaluacion curricular.
Una guia para la intervencion psicopedagdgica, Ed. Siglo XXI, Espafia, 1994.

62



SchoLTEs, P.: Como liderar. Manual practico, Ediciones Mcgrawhill, Colombia, 1999.

STONER, J. y H. KoonTz: Administracién, Editorial Prentice may, México, 1988.

THEvoz, L.: Procesos de concertacion para la gestion publica. Conceptos, dimensiones y herramientas,
Publicaciones Acuario, Centro Félix Varela, La Habana, 2002.

Xerox Co.: “Direccion con calidad. Proceso de solucion de problemas”, Centro de Estudios de Técnicas
de Direccion, Universidad de La Habana, 1989.

63



DESCONCENTRACI ON- DESCENTRAL I ZACI ON:
SU | MPACTO EN LA GESTI ON LOCAL. EXPERI ENCI AS EN CUBA

DRr. ANTONIO IGLESIAS MORELL
DR. Rosenbo MorALES GONZALEZ

En muchas partes del mundo se levantan actualmente voces criticas para enjuiciar la crisis o incapacidad
de los instrumentos de la democracia representativa para incluir a los ciudadanos en el debate publico y
para frenar su descontento con las instituciones publicas.

Politicos y académicos coinciden a menudo en la necesidad de renovacion democratica en muchos
paises, aunque desde diversas perspectivas. Sin embargo, se observa una creciente preocupacion comun
por lamejora de la capacidad de los gobiernos para rendir cuentas (accountability) y de ser receptivos a las
demandas ciudadanas (responsiveness). Al mismo tiempo, la enajenacion y la falta de implicacién politi-
ca de los ciudadanos forma parte del diagnéstico de muchas democracias contemporaneas. Enfrentados a
nuevos y complejos problemas de politica publica, los gobiernos de muchos paises han intentado mejorar
en los dltimos afios la prestacion de servicios publicos a partir de supuestos criterios de eficiencia con una
I6gica de mercado, lo que para algunos autores y criticos ha ido en detrimento de la dimension democra-
tica de la accion publica.t

Fuertes corrientes de pensamiento econémico conservador imperantes en muchos paises desvalorizan,
entre otras cosas, el papel que puede desempefiar la sociedad civil en los procesos de desarrollo y en la
solucion de problemas sociales. El acento se pone en el mercado, en los incentivos econémicos y en la
maximizacion de las utilidades como motor del desarrollo, mientras que la sociedad civil se percibe como
un mundo secundario, que requiere de un apoyo limitado, en el que no se depositan responsabilidades
relevantes, lo que alimenta a su vez gruesos errores en politicas publicas.

No obstante, en la mayoria de los paises de nuestra area geografica hoy es ampliamente reconocida la
existencia de un importante potencial de trabajo voluntario que, de crearse las condiciones y encauzarse
adecuadamente, podria resolver muchos problemas acuciantes. Se cuenta con multiples ejemplos posi-
tivos de iniciativas desarrolladas por sectores de la sociedad civil en la solucién de problemas locales,
aunque se consideran ain muy reducidos los avances reales en la implementacion efectiva de progra-
mas con altos niveles de participacion ciudadana en la gestion de sus propios asuntos. Siguen predomi-
nando las decisiones impuestas desde arriba, donde los disefiadores y decisores son “los que saben” y la
comunidad acata y es objeto de la accion. No faltan tampoco los casos en que se habla de programas
supuestamente participativos y en los que la intervencion comunitaria en la toma de decisiones es minima.
Como apunta Kliksberg: “El discurso dice si a la participacion en la region, pero los hechos con frecuencia
dicen no”.?

Ver: A. Iglesias y L. Pérez: “Gestion local y participacion ciudadana. Experiencias y retos para Cuba”, Ponencia en Seminario Inter-
nacional “La administracion publica en el siglo xxi: retos para la investigacion y el desarrollo humano”, Universidad de La Habana,
CEAP, 8-9 dic., 2003.

2B. Kliksberg: “Diez falacias sobre los problemas sociales en América Latina”, pp. 151-152.
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Desconcent raci on, descentral i zaci 6ny parti ci paci on ci udadana

Ante todo, vale la pena precisar qué entendemos por descentralizacion, ya que es posible encontrar
disimiles aproximaciones al concepto, en dependencia del pais, del autor o del enfoque del problema. Con
frecuencia el término descentralizacion se utiliza en relacion con la dispersion fisica de los servicios.
Como bien destaca el profesor canadiense Mintzberg (1984), este enfoque poco tiene que ver con la toma
de decisiones, lo que tiende a confundir la cuestion. En este caso, Mintzberg utiliza los términos de servi-
cios concentrados o dispersos (desconcentrados). En otras palabras, pueden organizarse servicios
desconcentrados manteniendo centralizadas las decisiones, el poder, por lo que se trata de dos categorias
que es preciso diferenciar, aungque no son contrapuestas y pueden desarrollarse simultdneamente.

Segun investigaciones realizadas por la destacada socidloga chilena Marta Harnecker (2003) en varios
gobiernos locales de participacion popular de América Latina, existe una concepcion que propone
desconcentrar administrativamente servicios que hasta entonces eran asumidos por el gobierno central o
local (servicios comunales, acueducto y alcantarillados, transporte, salud, etc.), o bien desconcentrar tra-
mites como el pago de impuestos. Se trata aqui de procesos valorados positivamente porque procuran el
acercamiento de los servicios al lugar de residencia del ciudadano, en lugar de obligarlo a hacer sus
tramites en oficinas centrales (municipales o provinciales). Sin embargo, con ello no se cambia la calidad
del ciudadano.

De ahi que se considere necesario, pero no suficiente, una desconcentracion administrativa y presu-
puestaria sin una descentralizacion politica, es decir, sin darle al ciudadano la posibilidad de gobernar:
desarrollar iniciativas, participar en la toma de decisiones y el control de la gestion local en su espacio de
participacion. Es ampliamente reconocido que sin un buen control desde abajo no puede existir una ges-
tion democrética, porque no basta con decidir prioridades y obtener los recursos necesarios si los ciudada-
nos no se organizan para dar seguimiento a las decisiones, velar por el uso adecuado de los recursos y que
las obras o servicios se ejecuten con la calidad requerida.

No es fortuito que uno de los prerrequisitos indispensables que debe estar presente en los procesos de
modernizacion de la Administracion Publica en América Latina, segun analistas, es el elemento de la legiti-
midad. Aqui de lo que se trata en esencia es del cambio de las formas de interlocucion Estado-sociedad,
empleando diversos mecanismos que permitan un dialogo fluido, comunicacidén, concertacion y, sobre
todo, participacion real de la comunidad. Esto, por supuesto, no se limita a la participacion politica de los
ciudadanos via elecciones o a la posibilidad de presentar demandas, sino, sobre todo, a los procesos de
gestion y seguimiento de politicas y proyectos que se desarrollan, a las formas colectivas locales de solu-
cion de problemas de la ciudadania.

Dicho en otros términos, participar significa tomar parte o ser parte de algo, tener acceso a espacios de
poder, lo que implica que junto con la capacidad de participar debe existir la posibilidad de decidir, no solo
de manifestar intereses o plantear demandas, sino de influir en la conformacion y manejo del bien comun.

Al mismo tiempo, no se trata de recobrar legitimidad a toda costa, con acciones populistas o demagdgicas,
en busqueda de apoyo politico de grupos sociales. El proceso deviene mucho mas complejo, de interaccion
sostenida con la comunidad, del que puedan generarse valores compartidos, reconocidos por todos y
aceptados como formas auténticas de participacion. Esto parece surgir como una exigencia creciente de
nuestra época, a la vez que se reconoce cada vez mas ampliamente la superioridad, en términos de efecti-
vidad, de la participacion comunitaria sobre las formas organizativas tradicionales de corte vertical.

Otro problema frecuentemente analizado es el relacionado con la llamada crisis de representatividad
del Estado contemporaneo.® Se afirma que los centros de decision se alejan cada vez mas de los electores,

3Ver: A. Iglesias y L. Pérez: Ob. Cit., p. 4.
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es decir, de los interesados, creciendo de forma intempestiva el nimero de actores politicos organizados y
de niveles intermedios de gestion y solucion de las demandas populares, lo que provoca como consecuen-
cia oleadas de insatisfaccion, descredito y desinterées politico.

Se trata entonces de desarrollar un proceso de descentralizacion de las decisiones a favor de los 6rga-
nos locales, los municipios y, con ello, de acercar el poder a la base, como necesidad ineludible para el
logro efectivo de fines estatales con frecuencia reconocidos juridicamente.

Sin embargo, el analisis de este tipo de descentralizacion va mas alla del acceso al poder, que como se
ha sefialado mas arriba, no se debe reducir solo a las vias electorales, sino que se basa en la accion ciuda-
dana consciente, en los procesos de formulacion de politicas y en la toma de decisiones.

Ahora bien, descentralizar funciones y decisiones no significa reducir el papel del Estado, separarlo del
control econdmico ni de las funciones sociales que debe desarrollar. Tal descentralizacion supone la
distribucion de los asuntos publicos en dos niveles, para lo cual resulta imprescindible armonizar el proce-
so descentralizador con la unidad de fines del Estado y su fundamento.

No obstante, el agravamiento de la situacion social en muchos paises de nuestra region, producto de
politicas de ajuste econémico de corte neoliberal ha generado, segin algunos analistas, supuestos proce-
sos de “descentralizacion” que se han caracterizado mas bien por la delegacién de problemas y responsa-
bilidades con el fin de “descargar” la crisis hacia abajo, convirtiendo a los gobiernos locales en receptores
directos de las protestas ciudadanas y enfrentando los efectos de la crisis que no se corresponden ni con
sus competencias reales ni con sus recursos o capacidades técnicas y de gestion para resolverlos.

Desde otra perspectiva, uno de los serios problemas no resueltos de las democracias modernas es coémo
conjugar el sistema representativo con formas de participacion popular que mantengan permanentemente
el flujo y el contacto entre gobernantes y gobernados, que no quede limitada a las camparias electorales,
caracterizadas a su vez en muchos paises por altos indices de abstencionismo que ponen en crisis la
legitimidad de los gobiernos.

De ahi la importancia que le concedemos a la necesidad de ampliar la capacidad decisoria de los
gobiernos locales, no solo en asuntos propios de su competencia, sino en problemas mas generales, de
cardcter provincial o nacional. Para ello se hace imprescindible alcanzar determinado equilibrio centrali-
zacion-descentralizacion, que permita la activa participacion de los entes locales en las decisiones de los
superiores, eleve el papel del ciudadano como centro de poder y consolide el consenso activo como expre-
sion real de legitimidad de los gobiernos.

Madltiples experiencias demuestran que en la misma medida en que la participacion se fortalece y se
redimensiona el control popular, la efectividad de las decisiones, asi como lo eficacia en la solucién de los
problemas y la satisfaccion de las necesidades, tenderan a aumentar. No es fortuito que organismos inter-
nacionales insten a todos los Estados a fomentar una democracia que “(...) facilite el desarrollo de la
equidad y la justicia y aliente la participacion mas amplia y plena de sus ciudadanos en el proceso de toma
de decisiones y en el debate sobre diversos problemas que afectan la sociedad”.*

Dicho en otros términos, la democracia puede convertirse en una realidad si fortalecemos la vida poli-
tica a partir de los 6rganos locales de gobierno y, desde ellos, estrechamos los vinculos Estado-ciudadano.
La efectividad de la gestion de los gobiernos locales esta asociada directamente con la capacidad de cubrir
expectativas y necesidades de la poblacion local y de involucrar a la propia comunidad tanto en la
implementacion como en el control de las politicas sociales. De igual modo, al promover esfuerzos de
descentralizacion politica, es necesario buscar espacios apropiados para la participacion ciudadana. La
practica ha demostrado con frecuencia que es el barrio, donde los vecinos pueden reunirse con mayor

4 ONU: Resolucion de la Comision de Derechos Humanos 2003, “Fortalecimiento de la participacion popular, la equidad, la justicia y
la no discriminacién como bases esenciales de la democracia”, 572 sesion, 23/4/2003.
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facilidad, el espacio ideal. Aunque no basta con el espacio, se requiere ademas buscar formas organizativas
para poner en practica esa participacion.®

Experi enci as en Quba

La experiencia cubana de las Ultimas décadas confirma que muchos de los logros alcanzados en el plano
social, cultural, econémico, educacional o asistencial, no hubieran sido posibles sin una amplia participacion
de la comunidad. Desde la Campafia de Alfabetizacion en 1961, que permitié erradicar el analfabetismo en
el pais, el desarrollo de campafias sanitarias, los programas masivos de vacunacion contra enfermedades
infecto-contagiosas, donaciones de sangre, recogida de materias primas, censos de poblacion, ayuda a ancia-
nos y discapacitados, lucha contra el delito, hasta los mas recientes programas sociales y para el desarrollo de
un alto nivel de cultura general integral en la ciudadania, involucran activamente a amplios sectores de la
poblacién en su ejecucion, desde la comunidad hasta el nivel nacional.

En nuestro pais, un paso importante con el objetivo de incrementar la participacion ciudadana en la
toma de decisiones lo constituye, a inicios de la década de los noventa, la experimentacion y luego ge-
neralizacion a todo el territorio nacional de los llamados Consejos Populares, como espacio de atencién
directa de los problemas de la comunidad y forma de acercar aun mas la accion del gobierno a la base.
Estos eslabones de gobierno se constituyen en nacleos de poblacion, que en muchos casos coinciden con
barrios o asentamientos poblacionales histéricamente conformados, con un determinado volumen de acti-
vidad productiva y de servicios, y con una comunidad de intereses bien identificada.®

Sin pretender hacer un analisis exhaustivo acerca de la organizacion, funcionamiento y resultados
alcanzados en estos afios por los Consejos Populares, es preciso destacar entre sus ventajas, ademas de las
sefialado anteriormente, el haber posibilitado ampliar cuantitativa y cualitativamente la base del gobierno
al vincular a esta labor en la comunidad a las organizaciones sociales y de masas, y al aglutinar en funcion
de las necesidades locales a todas las entidades econémicas de la demarcacion en cuestion, asi como el
resultar un marco propicio para el desarrollo de iniciativas locales en la solucién de su propios problemas,
en lugar de pedir que se los resuelvan.

Los Consejos Populares se han convertido asi en una nueva célula de gobierno potencialmente mas
apta, como espacio de vida relativamente independiente dentro de la sociedad, de forma tal que, fortale-
ciendo su autonomia, se desarrolla a la vez la integralidad del sistema, por lo que constituyen un embrién
cualitativamente superior de autogobierno social.

Qoncl usi ones

Son mudltiples las experiencias que demuestran que los programas sociales hacen mejor uso de los
recursos, logran mejor sus metas y crean autosustentabilidad si las comunidades implicadas participan
desde el inicio y comparten tanto la planificacion y la ejecucion, como el control y la evaluacion de los
resultados alcanzados. En nuestro caso se ha hecho evidente que la comunidad multiplica los recursos
escasos, sumando a ellos incontables horas de trabajo voluntario, y es generadora de continuas iniciativas
innovadoras. La presencia de la comunidad y del control social puede ademés ser un medio efectivo de
prevencion de la corrupcion.

5Ver: M. Harnecker: “Democracia y participacion popular”, p. 5.
5Ver: J. Garcia Brigos: “Gobernabilidad y democracia. Los 6rganos del Poder Popular en Cuba”, p. 63.
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Por supuesto, ain queda mucho por hacer en este campo y no siempre es conveniente estandarizar formas
y vias de resolver los problemas sociales que incumben a colectivos y situaciones diferentes. La estandarizacion
puede llevar a la burocratizacion de los procesos, en detrimento del desarrollo de la iniciativa y la innovacion.

En cualquier caso, la préctica en los Ultimos afios indica que en la medida en que la participacion se fortalece
y redimensiona, el control popular, la efectividad de las decisiones de los gobiernos locales, asi como la eficacia
en lasolucion de los problemas y la satisfaccion de las necesidades de la comunidad, tienden a crecer.

De lo anterior se deduce que el grado de profundidad alcanzado por un sistema democratico deberd medirse
por el grado de participacion y de control alcanzado por la poblacidn en la gestion de gobierno y que, por tanto,
la participacion democratica del pueblo constituye la fuerza fundamental de toda obra de transformacion social.
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EL MAPA ESTRATEG CO DEL PQOSI CI ONAM ENTO COVPETI Tl VO

DRr. LAREDO GONZALEZ MENDEZ

El analisis que aqui se presenta esta elaborado tomando como principal referencia los articulos: “¢Queé es
estrategia?”, de M. Porter y “El arte de moldear la estrategia”, de H. Mintzberg.

De H. Mintzberg se desea resaltar su concepto de estrategia emergente, realizada o no alcanzada, que
podria 0 no haberse hecho explicita, formalizada. Este autor sostiene que “(...) las estrategias pueden
formarse tanto como ser formuladas”,* o dicho de otra forma, moldearse, como hace el alfarero a medida
que avanza en su obra, segun el modelo que originalmente concibid. Esta forma de ver la gestion estrate-
gica empresarial lleva a admitir la existencia de estrategias emergentes, producto de decisiones y accio-
nes, trascendentes y convergentes, meditadas sobre la marcha, en la adopcién de respuestas 0 medidas
condicionadas por la realidad. A su lado estéan las estrategias deliberadas o formalmente trazadas median-
te un proceso metodologico de formulacion y posterior implementacion. Las estrategias emergentes
podrian no formalizarse, aunque la tendencia es que se haga, convirtiéndose en deliberadas y quedando asi
legitimada por la alta direccion de laempresa.

De M. Porter se desea destacar su propuesta sobre la conveniencia de identificar y mapear los sistemas
de actividades claves que caracterizan las zonas fundamentales de apalancamiento competitivo de una
organizacion. Estos diagramas condensan una util representacion grafica de los aspectos esenciales que
distinguen las particularidades basicas respecto a la ejecucién de la mision de la organizacion y constitu-
yen la plataforma que valida el disefio de una estrategia competitiva deliberada, identificando principal-
mente el ajuste interno del conjunto diferenciado de actividades a la medida en que descansa su posicio-
namiento clave frente al mercado y a sus rivales, presentes o potenciales.

La permanente disyuntiva entre optar por la efectividad operacional a corto plazo o por la accion
estratégica de efectos mediatos, queda implicitamente resuelta en el disefio del mapa, como sintesis gra-
fica del posicionamiento competitivo estratégico definido y como instrumento de direccidn que permite
sortear las tentaciones de modificar posturas estratégicas en aras de aprovechar coyunturas que luego
podrian comprometer metas mayores.

Ciertamente existe consenso en cuanto a que no hay una estrategia puramente deliberada o una pura-
mente emergente, sino que se trata de un continuo del trazado estratégico, que generalmente concluye en
una variante formalizada, que cae en un punto intermedio y queda sujeta a posteriores y consecuentes
ajustes. Esta es la linea de pensamiento que debe presidir el enfoque de los mapas estratégicos, que se
supone se construyen pensando en la conciliacion de su necesaria estabilidad temporal con la imprescin-
dible dinamica a asumir.

Los mapas estratégicos, siendo representativos de criterios sobre sistemas de actividades claves,
encierran en si mismos un compromiso y una renunciacion y quizas lo segundo sea lo mas valioso de
ellos, sirviendo de fijador de un posicionamiento competitivo y de fuente para estrategias transitoriamente
emergentes que apoyan a una deliberacion plasmada en el diagrama. Esta dinamica debe adecuarse a la
existente en la realidad circundante y ser suficientemente sinérgica como para validar su abrazo.

La clara identificacion de las concepciones pilares de la estrategia competitiva del negocio y de sus vinculos
con sistemas de actividades que las concretan y complementan, més el ajuste integral de todas

LH. Mintzberg: “El arte de moldear la estrategia”, p. 22.
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ellas, permite a su alta direccion estar en condiciones de no caer en inconsistencias o concesiones que
aparten a la empresa de su disefio competitivo.

Esta forma de ver y hacer las cosas guarda cierta relacion con lo que H. Mintzberg denomina “(...) estrategia
sombrilla, deliberada en sus lineamientos y emergente en sus especificidades”.? El respeto de determina-
das premisas e invariantes que acompafan al posicionamiento seleccionado equivale a la capacidad de
comprender y asumir el no que debe pronunciarse ante posibles atractivos eventuales asociados a irrele-
vantes enfoques de ventas, cargados de inmediatez, que vulnerarian la estrategia disefiada y afectarian
sensiblemente la reputacion y futuro del negocio.

El Mapa Estratégico del Posicionamiento Competitivo, identificado con un sistema de actividades
claves, ofrece una guia para el liderazgo y la accion, y constituye un instrumento para la toma de decisio-
nes trascendentes, sobre todo frente a posibles opciones que desvien a la organizacion del enfoque de su
proceso basico y de su disefio hacia el cliente y donde el riesgo podria ser poco perceptible en lo inmedia-
to, frente a deseados incrementos de ingresos, pero que tendria manifestaciones en el mediano o largo
plazos, lesionando la capacidad competitiva.

Con las decisiones estratégicas erroneas sucede como en el clasico iceberg, es menos lo visible que la
parte sumergida, de ahi que la alta direccién de la entidad debe esforzarse por hacer bien su seleccién del
apropiado posicionamiento competitivo y luego ser consecuente con esa decision vital.

Pronuncidndose acerca de la conceptualizacion de la estrategia competitiva, M. Porter expresa:

a) Laesencia de una estrategia esta en las actividades escogidas o en como se ejecutan,

0 sea, seleccionando entre: realizar diferentemente las actividades de los competi-

dores y realizar diferentes actividades que ellos.

b) Los posicionamientos estratégicos pueden ser mas o menos anchos o estrechos pero
fundamentalmente surgen de las siguientes fuentes (que también pueden combinarse):

o Seleccién de un subconjunto especifico de productos o servicios de un sector,
especializarse en ellos y realizarlos mejor que los demas, utilizando un distintivo
conjunto de actividades “a la medida” de su disefio competitivo. Ejemplo: Espe-
cializarse en parte de la gastronomia tipica de un pais o region.

o Cubrir la mayor parte de las necesidades, respecto a productos o servicios, de un
segmento especifico de clientes. El asunto medular para lograr relevancia en este
posicionamiento esta en disefiar y ejecutar un conjunto diferenciado de activida-
des “a la medida”, que se reconozcan distintivas y que difieran favorablemente
de lo que hacen o podrian hacer los competidores. Ejemplo: Abarcar todas las
necesidades de articulos de vestir para un publico objetivo de jévenes deportistas
y ofrecérselos de una manera singular.

e Elegir la segmentacion del mercado desde la proyeccién de acceder a ellos
(geogréaficamente, culturalmente, econémicamente, etc.), diferenciadamente, eli-
giendo un conjunto de actividades “a la medida” para lograrlo. Ejemplo: Centrar-
se en clientes del entorno cercano o de provincias, o dirigirse a los aficionados a
un tipo de manifestacion artistica, o a personas que tengan exigencias muy rigi-
das o sumamente flexibles, etcétera.

c) Cualquiera que sea la base escogida para la definicion del posicionamiento competiti-

Vo, la unicidad de este requiere de que se disefie un conjunto de actividades diferencia-

das “a la medida”, de manera que sea distintivo el posicionamiento y su ejecucion.

d) Los conjuntos tipificados o distintivos de actividades diferenciadas “a la medida”
del posicionamiento competitivo seleccionado, son fundamentales para su defensa y

2H. Mintzberg: Ob. Cit., p. 24.
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sostenibilidad y deben cuidarse celosamente de tentaciones de introducirles o restar-
les contenidos o formas.®

Teniendo en cuenta estas aseveraciones de M. Porter que se acaban de exponer se puede estar de acuerdo
en que el concepto de estrategia competitiva esta asociado a la creacion de una posicion competitiva Unica,
valiosay sostenible, asentada en un conjunto distintivo de actividades *“a la medida” del disefio diferenciado de
posicionamiento elegido.

Es comprensible que si solo hubiera un posicionamiento ideal, no habria necesidad de una estrategia,
ya que todas las empresas simplemente encararian el reto de ganar la carrera de ser los primeros en
descubrir y alcanzar esa posicion. La esencia del posicionamiento estratégico esta en la posibilidad de
opciones y de hacer una seleccion que sea distintiva y la mejor. Este es el desafio creativo que debe
enfrentar la alta direccion de la organizacion. Un reto que no termina con el disefio, sino que se agudiza
con su sostenimiento.

El concepto de actividades “a la medida™ engloba un conjunto, que puede ser amplio, de factores
claves por su decisiva o elevada incidencia en la conformacion del posicionamiento. Estan comprendidas
actividades que conciernen desde la configuracion y cualidades del producto o servicio hasta los procesos
y flujos en que se realizan, incluyendo diferenciaciones en insumos e infraestructura fisica, en organiza-
cion interna del trabajo, preparacion y comportamiento del personal y en los sistemas, estilos y métodos
de direccidn que se utilizan. A estos factores podrian agregarse otros que responden a ventajas competiti-
vas comparativas. La conservacion del acertado ajuste mutuo de las actividades “a la medida” del disefio,
es béasico para su sostenibilidad.

Por otra parte, es importante reiterar que la organizacion debe tener presente que la sostenibilidad de un
posicionamiento competitivo requiere asumir determinadas autorestricciones que protejan el disefio escogi-
do. Esto se refiere, en primer lugar, a la composicién y ajuste del sistema diferenciado de actividades “a la
medida” y también a observar las convenciones o premisas asociadas al posicionamiento seleccionado.

Las posibles inconsistencias al gestionar el disefio competitivo (frente a coyunturales incrementos de las
ventas 0 supuestas nuevas oportunidades) afectan sensiblemente el prestigio del negocio, debido a pérdida
de credibilidad y que traen confusion a los clientes y, en definitiva, minan la imagen de la empresa, aspectos
muy costosos de construir y que ademas constituyen poderosas barreras para los competidores.

Entonces puede deducirse que la efectividad en la gestion estratégica competitiva tiene mucho que ver
con adoptar o no, limitaciones o concesiones al competir, es decir, sobre todo ante las disyuntivas de
tomar decisiones sobre qué no hacer, a qué renunciar, en aras de no vulnerar un posicionamiento elegido.

De lo expuesto queda claro que el acertado disefio de un creativo posicionamiento competitivo es el primer
paso estratégico, que luego debera confirmarse y consolidarse mediante una gestion convencida, firmemente
consecuentey, a la vez, suficientemente abierta a metabolizar nuevas aristas y direcciones necesarias, valede-
ras, exentas de razones cortoplacistas o enfoques puramente operativos. Mucho ayuda a lacomprension de este
enfoque el repaso de los siguientes dos criterios que aporta H. Mintzberg:

« Dirigir laestrategia es moldear el pensamiento y la accion, la estabilidad y el cambio. Esto
significa alcanzar un balance propio en el ejercicio de una gestion ambidiestra y signar al
estratega como un reconocedor de patrones de ocurrencia, que logra equilibrar el peso de
lo emergente y lo deliberado.

o Gestionar estrategias es como moldear arcilla, necesita de una sintesis natural de
futuro, presente y pasado. Seguir esta idea implica reconocer que si bien la estrate-
gia es una palabra que usualmente solo se vincula con el futuro, su asociacion con el
presente y el pasado también es vital.*

3 M. Porter: “What is strategy?, pp. 64-68.
4H. Mintzberg: Ob. Cit., pp. 27 y 30.
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Estas cuestiones son elementos importantes a considerar en el trazado y gestion de un posicionamiento
competitivo, cuya eleccidn, sostenibilidad y afinacion sucesiva son dependientes de un apropiado moldeo que, a
su vez, requiere de una conduccion gerencial que acepte y logre convertir en realidad las siguientes
conceptualizaciones bésicas:

1. La adopcion de un rumbo estratégico, o su reorientacion, y la cultura organizacional prevaleciente,

deben ser totalmente compatibles y ajustados a las capacidades esenciales y la madurez laboral y

gerencial instalada en la entidad.

La creacion del posicionamiento estratégico es un proceso eminentemente de sintesis.

3. El pensamiento estratégico debe ser capaz de percibir las rupturas sutiles que se avecinan u ocurren en
el entorno y que pueden tener efecto sobre la empresa, elaborando la respuesta estratégica apropiada.

4. Eltrabajo estratégico implica promover el cambio y saber cuando hacerlo. Las estrategias emergentes son
como frutos silvestres que, mas que desecharlos a priori, habria que animarse a apreciar sus cualidades.

5. Lainaccion de cambio anula la creatividad y el exceso de cambios subexplota o no deja que se desarrollen
competencias distintivas. Ambos extremos lesionan la capacidad competitiva.

6. El conocimiento intimo de la “empresa real” es una premisa decisiva para un efectivo moldeo estrategico.

La claridad sobre los conceptos revisados ayuda también a comprender mejor la diferencia entre estrategia
y efectividad operacional, percatandose de que mientras la efectividad operacional esté referida a alcanzar
excelenciaen la ejecucion de cada actividad o funcion, la estrategia competitiva tiene enfoque sistémico, se
enfoca hacia ejecutar la mejor combinacion de actividades, el conjunto ajustado a la medida del disefio compe-
titivo elegido. Ese ajuste distintivo es el que puede cerrarle el paso a imitadores y también a la aceptacion de
variantes indebidas.

A grandes rasgos pueden distinguirse tres tipos de ajuste, no excluyentes, entre actividades:

1. El que alinea a cada una y todas las actividades con la estrategia global de la empresa.
2. El que proporciona un mutuo reforzamiento entre las actividades.
3. El que optimiza el esfuerzo competitivo total.

El ajuste estratégico entre las actividades le imprime caracter sistemico al posicionamiento y es funda-
mental para generar ventajas competitivas sostenibles. Los posicionamientos construidos sobre sistemas de
actividades interajustadas son solidos y largamente sostenibles. Consiguientemente, es admisible que los
conceptos de estrategia y posicionamiento competitivo se puedan identificar con la creacion de un acertado
ajuste entre las actividades de una empresa. El mapeado de estos sistemas ajustados ofrece una sintesis util
para una apropiada gestion de la organizacion, un instrumento de trabajo para su alta direccion.

A modo de condensar aspectos medulares de la exposicion precedente, es conveniente extraer algunos
elementos significativos, como son:

o El trazado estratégico es una necesidad de la actual complejidad empresarial y dinamica del entorno.

» Pasando o no, por la fase emergente y mas o menos deliberada, la estrategia debera tener algun grado
de formalizacion util.

o El concepto de efectividad operacional deslinda el campo de la eficiencia y posible confusion con
trabajo estratégico.

 El concepto de posicionamiento estratégico revela la zona fundamental de apalancamiento y de com-
promiso de la gestion competitiva empresarial.

 El posicionamiento competitivo se traduce en un sistema de actividades estratégicas “a la medida”, que
requiere un ajuste interno distintivo que lo proteja, proporcionando ventajas competitivas sostenibles.

e EIl Mapa Estratégico del Posicionamiento Competitivo muestra graficamente el apalancamiento
esencial de su eleccién y la sustentacion de su disefio en un correcto ajuste interno del conjunto de activida-
des “ala medida”. Este mapa constituye un valioso instrumento de trabajo para la alta direccion, uniéndose

a otras importantes herramientas para la toma de decisiones estratégicas.

A continuacién se muestran varios ejemplos de mapas estratégicos (figuras 6, 7y 8), cuya lectura ayuda a
comprender que su confeccion requiere profundidad de analisis, paciente destilacion de lo esencial y logro de
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sintesis, de manera que revele el contenido y la silueta del posicionamiento competitivo de la organizacion en
cuestion. El primer ejemplo, sobre la Empresa Mobiliaria IKEA, se debe a M. Porter. En cada caso las activida-
des claves se sombrean y se enmarcan con lineas mas gruesas. El lector queda invitado a que argumente la
interpretacion de los mapas que se exponen.
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Fuente: M. Porter.
Fig. 6 Mapa Estratégico del Posicionamiento Competitivo de la Empresa Mobiliaria IKEA.
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Fig. 7 Mapa Estratégico del Posicionamiento Competitivo de la Cadena Hotelera TRADICIONALES.
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Fig. 8 Mapa Estratégico del Posicionamiento Competitivo del Restaurante RUISENOR.
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LA CLASI FI CACI ON DE LA | NFORVACI ON. UNA HERRAM ENTA
PRELI M NAR EN EL CONTEXTO DE LA PLAN Fl CACI ON ESTRATEG CA

M. Sc. MARIA IsABEL SUAREZ GONZALEZ

La necesidad de elevar el rendimiento interno y los niveles de competitividad en las organizaciones cubanas, bajo
las condiciones actuales, le imponen asumir y desarrollar el pensamiento estratégico con enfoque marketing en
la direccidn y gestion de todos sus procesos, materializado en alcanzar una planificacion estratégica efectiva.

La efectividad de la planificacion estratégica consiste en buscar una interactuacion sistematica de la organi-
zacion con su entorno propio, y al mismo tiempo una articulacién adecuada de sus planes en los diferentes
niveles del negocio: empresa, unidades estratégicas de negocios (UEN) y lineas de productos
0 productos. Garantizado a su vez por un sistema de informacion confiable y adecuado, en correspondencia con
las caracteristicas y objetivos de la unidad objeto de estudio.

La interactuacion de la organizacion con su entorno propio, debe partir del anlisis de los factores
externos (oportunidades y amenazas) en el futuro proyectado, vinculado a una valoracion de sus capacida-
des internas (fortalezas y debilidades) en el afio corriente, es decir, efectuar un diagndstico estratégico, a
través de la Matriz DAFO en los diferentes niveles del negocio, de forma sistematica, con la finalidad de
formular estrategias coherentes en correspondencia a los objetivos propuestos.

Diagnostico estratégico que debe tener como requisito la utilizacion de informaciones adecuadas y
confiables, constituyendo precisamente este tema, el propdésito fundamental del siguiente trabajo. Brindar
una herramienta que actte como catalizador de los diversos datos iniciales extraidos, tanto del entorno como
del ambiente interno de las organizaciones, lo que puede contribuir a realizar un examen minucioso de estos
factores y al mismo tiempo mejorar la orientacion en la formulacion de estrategias en las organizaciones.

La dinamica que caracteriza al entorno contemporaneo y su elevada competitividad obligan a las orga-
nizaciones cubanas a buscar mecanismos que compulsen a una mayor satisfaccion del cliente, a mejorar
su capacidad de adaptacion y respuesta ante los cambios existentes, asi como a desarrollar el pensamiento
estratégico; materializando todo esto en una efectiva planificacion estratégica.

Lo importante hoy en dia no reside en que las organizaciones busquen un ajuste adecuado entre sus
capacidades internas y su ambiente externo en el afio corriente, sino en lograr una interactuacion conse-
cuente entre estas capacidades internas actuales con el entorno proyectado para un periodo de tiempo méas
0 menos largo, en correspondencia con su mision y vision propuestas.

El logro de un desempefio organizacional efectivo en busca de mejoras competitivas tiene su base en
una concepcion estratégica. Esto significa que la planificacion tiene que desarrollarse bajo un enfoque
marketing, en un horizonte de tiempo de largo alcance, cuyo plan estratégico se debe desagregar en planes
anuales detallados, expuestos a una revision sistematica y apoyados por planes contingenciales para ha-
cerle frente a sucesos imprevistos que tienen importancia para las organizaciones.

La planificacion estratégica se sustenta en el desarrollo de planes homogeéneos en los diferentes niveles
del negocio, considerando la empresa, las UEN, hasta las lineas de productos o productos. De esta forma se
logra que el disefio estratégico de la organizacion, en el cual se trazan las lineas mas importantes que contri-
buyen a alcanzar los objetivos propuestos para el fututo deseado, se fundamente racionalmente en las distin-
tas potencialidades de las unidades estratégicas de negocios, incluyendo finalmente el anlisis de las lineas de
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productos o productos en correspondencia con las caracteristicas de los mercados en que se ofertan. Aspecto
que se ilustraen lafigura 9:

Oportunidades
\ ‘ / _-
Amenazas

Debili

Productos

oo /| NN

Fig. 9 Niveles de la Planificacion Estratégica.

Laarticulacion de los planes en los diferentes niveles del negocio permitira, no solo, que la organizacion logre
interactuar de forma més efectiva con su entorno propio, sino que al mismo tiempo podra identificar mas acer-
tadamente sus objetivos y estrategias para el futuro proyectado, asi como realizar una asignacion mas conse-
cuente de sus recursos para promover un mayor rendimiento en las inversiones y potenciar sus capacidades
internas.

La planificacion estratégica comienza por identificar los principales hechos o tendencias existentes en
el entorno, a los cuales tendran que enfrentarse la organizacion, las UEN y lineas de productos o productos
en los proximos afios, vinculandolos a sus capacidades internas, para hacer mas oportuna y adecuada su
habilidad de adaptacion y desempefio interno.

Las organizaciones deben concentrar sus energias en examinar y evaluar minuciosamente su entorno
correspondiente de forma sistematica, identificando las oportunidades y amenazas que le ocasionaran
mayor impacto, a fin de poder introducir las adaptaciones pertinentes en los diferentes niveles del
negocio.

La categorizacién de las oportunidades y amenazas y su correspondiente jerarquizacion permitira defi-
nir cuales de ellas pueden aprovecharse mejor, cudles ocasionaran mayores dafios y cuéles pueden incluso
desestimarse, segun las caracteristicas, objetivos y capacidades internas de los distintos niveles del nego-
cio; lo que indudablemente contribuira a su mejor desempefio. Es necesario esclarecer que no todas las
oportunidades y amenazas tienen la misma significacion y grado de impacto, por lo que identificar cuales
son las més importantes y ademas se ajustan especificamente con las diferentes fortalezas y debilidades es
oportuno y provechoso para formular planes y estrategias mas efectivas en los diferentes mercados.
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La categorizacion adecuada de las oportunidades y amenazas, atendiendo a la prioridad que tienen, segin su
significacion para los distintos niveles del negocio objeto de estudio, constituye un aspecto donde debe concen-
trarse la atencion y planeacion en correspondencia con el futuro deseado.

Esta jerarquizacion debe hacerse como paso previo al analisis de la Matriz DAFO, teniendo en cuenta
determinados criterios fundamentados. Las oportunidades y amenazas se deben valorar en corresponden-
cia con la probabilidad que tienen de materializarse en el entorno para el futuro deseado y la importancia
que tienen para el objeto de estudio, segun las ventajas o dificultades que reportaran. Para ello se propone
utilizar las siguientes formulaciones:

Valoracion de oportunidades Valoracion de amenazas
Vo=) Ni - Pe Va=) Ni - Pr

Donde:

Vo = Valor de oportunidades

Va = Valor de amenazas

Ni = Nivel de importancia
Pe = Probabilidad de éxito
Pr = Probabilidad de riesgo

Este analisis permitira, no solo examinar individualmente las oportunidades y amenazas, sino también
de forma global servira para caracterizar el nivel del negocio objeto de estudio, segln las posibilidades
que tendran en el escenario proyectado; para lo cual se puede utilizar la siguiente matriz como instrumen-
to de valoracion® (figura 10).

B A
| 1
Negocio Negocio

prospero inseguro §
A S
c
2
—
o
o
1T Y, °
Negocio Negocio o
B estable desfavorable 2
pd

Nivel de amenazas

Fig. 10 Caracterizacion del negocio.

Una valoracion similar debe efectuarse con las fortalezas y debilidades internas, donde se considere el efecto
que tienen sobre la competitividad y su nivel de importancia para el objeto de estudio en cuestion, evaluando
incluso la posibilidad de convertir alguna fortaleza en ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Ademaés de
ello, poder actuar sobre las debilidades para transformarlas en fortalezas en un periodo de tiempo determinado

1P, Kotler: Inspirado en el modelo que aparece en el libro Direccidn de mercadotecnia. Andlisis, planeacién y control, 4ta. ed.,
p. 131.
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y conocer lamagnitud de las inversiones a realizar para revertir las mismas, en correspondencia con el peso que
tengan para el logro de su desemperio efectivo. Para lo cual se propone utilizar las siguientes formulaciones:
Valoracion de fortalezas Valoracion de debilidades

Vf=ZNi - lc Vd=ZNi - lc
Donde:

\2i
Vd

Valor de fortalezas
Valor de debilidades

Ni = Nivel de importancia

Ic Impacto sobre la competitividad

Este analisis permitird examinar individualmente las fortalezas y debilidades y al mismo tiempo cono-
cer globalmente la posicién competitiva que tiene el objeto del negocio en el afio corriente para enfrentar
el escenario proyectado en el futuro deseado, para lo cual se propone utilizar la siguiente matriz como
instrumento de valorizacion (figura 11).
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Fig. 11 Posicion competitiva del negocio.

El analisis propuesto debe efectuarse previamente a la determinacion de la posicion estratégica del objeto de
estudio dentro del negocio, a través de la Matriz DAFO, para de esta forma utilizar informaciones depuradas
y clasificadas, que tienen un mayor nivel de confiabilidad, lo que contribuiré a concentrar los esfuerzos de las
organizaciones en aquellos elementos mas significativos y, por supuesto, a formular estrategias mas acertadas en
correspondencia con los objetivos propuestos para el futuro proyectado (figura 12).

Posteriormente a la determinacion de la posicion estratégica a través de la Matriz DAFO, se deben formular las
estrategias esclareciendo aquellas que marcan acentuadamente la diferencia entre las posibilidades de éxito y
fracaso segun el futuro deseado por la organizacion. Aspecto que se ilustraen la figura 13.

Para la formulacion de las estrategias es necesario conocer puntualmente cuales son las oportunidades
gue estan vinculadas a determinadas fortalezas a fin de buscar su mayor potenciacién, cuales de ellas estan
relacionadas a determinadas debilidades y por consiguiente corren el riesgo de no aprovecharse conse-
cuentemente, asi como también, definir cuéles fortalezas pueden enfrentar determinadas amenazas y cua-
les debilidades se encuentran ligadas a ciertas amenazas y por tanto pueden aumentar la vulnerabilidad del
nivel del negocio objeto de estudio en cuestion. Aspecto que se propone evaluar de forma cualitativa y
cuantitativa a través de la matriz que aparece en la figura 14.
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Como resultado de este analisis se puede plantear que la incorporacion de la planificacion estratégica de forma

efectivay articulada a través de planes en los diferentes niveles del negocio y utilizando, ademas, informaciones
previamente clasificadas y mayormente confiables, debe constituir un requisito importante para las organizaciones
que tienen como proposito promover un mayor rendimiento interno y competitividad en sus mercados. Proceso
que se expone sintetizadamente, mediante los siguientes aspectos:

Las previsiones deben fundamentarse en el desarrollo de escenarios teniendo en cuenta las condiciones
del entorno pertinente de las organizaciones para el futuro deseado.

Los diferentes niveles del negocio deben dirigirse y gestionarse considerando diferenciadamente sus
caracteristicas y potencialidades y, por consiguiente, los recursos deben asignarse buscando un mayor
rendimiento.

Los planes de cada uno de los niveles del negocio objeto de estudio deben estar consecuentemente
articulados segun los objetivos que se proponen alcanzar en su interactuacion con el entorno propio de
las organizaciones.

Los planes deben revisarse sistematicamente y ajustarse a través de planes contingenciales para buscar
una mejor capacidad de respuesta adaptativa por parte de las organizaciones.

La declaracion de estrategias debe fundamentarse en la determinacion de fortalezas y debilidades que
mas se ajustan indistintamente a las diferentes oportunidades y amenazas identificadas, previamente
depuradas y evaluadas, para potenciar mas efectivamente las capacidades de los diferentes niveles del
negocio en el futuro proyectado.
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GENERALI ZACI ON DE CONCEPTCOS Y PROCEDI M ENTCS
PARA EL DESARRA.LO DE PROCESOS DE REDI SENO
Y PERFECCI ONAM ENTO EMPRESARI AL

ING. EDUARDO VALLE CALLEYRO

El siguiente articulo pretende integrar, con un enfoque eminentemente generalizador, experiencias y procedi-
mientos propios desarrollados por el autor, basandose en trabajos vinculados a la Elaboracion de Expedientes de
Perfeccionamiento Empresarial en que ha participado.

La casi totalidad de estos trabajos se desarrollaron atendiendo a pedidos de empresas que habian reci-
bido autorizacion de los organismos pertinentes para la elaboracion y presentacion de sus expedientes de
perfeccionamiento empresarial. Por ello el desarrollo de estos se basa en lo fundamental en las Bases
Generales del Perfeccionamiento Empresarial aprobadas para la empresa estatal cubana (Decreto Ley
No. 187 del Consejo de Estado de la Republica de Cuba, de fecha 18 de agosto de 1998), y en los documentos
rectores (guias) para la elaboracion de los expedientes de Perfeccionamiento Empresarial.

No obstante, e independientemente de las normativas y documentos rectores existentes para el
desarrollo de los procesos de perfeccionamiento empresarial en el pais, estos procesos constituyen en esencia
procesos de cambio y desarrollo tendientes al aumento de la eficiencia y efectividad empresarial, que constitu-
yen una exigencia permanente de las empresas modernas para alcanzar, mantener y desarrollar adecuados
niveles de competitividad. Con el anterior espiritu se desarrollaron y tratan de ser formulados y generalizados
para su aplicacion los procedimientos y experiencias que recoge el autor en este trabajo.

El articulo que sometemos a su consideracion se estructura en dos partes fundamentales:

Procedimiento General para el Desarrollo de las etapas de estudio y elaboracion del Expediente de
Perfeccionamiento Empresarial: Se plantea un procedimiento general para el desarrollo y elaboracién de
expedientes de perfeccionamiento empresarial, que a la vez que se basa en las normativas y metodologias
existentes plantea un proceso general valido para cualquier organizacion que acometa trabajos de redisefio
y perfeccionamiento empresarial.

Generalizacion de procedimientos especificos para el redisefio de subsistemas del Perfeccionamiento
Empresarial: Se plantean procedimientos y metodologias especificas para el desarrollo de cuatro de los
subsistemas integrantes del Perfeccionamiento Empresarial que a juicio del autor, a pesar de su gran
importancia, carecen de una base metodoldgica para su tratamiento riguroso lo que tiende a que se desa-
rrollen proyecciones poco argumentadas y con indefiniciones en los expedientes finales que se presentan.
Los subsistemas en cuestion que se abordan en este trabajo son:

o Subsistema de Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios.
e Subsistema de Atencion al Hombre.

e Subsistema de Organizacion General.

o Subsistema de Politica Laboral y Salarial.

Procedi ment o general para el desarrollo delas etapas de estud o
y el abor aci 6n del expedi ent e de Ferf ecci onam ent o Enpresari al

El Decreto Ley No. 187 del Consejo de Estado de la Republica de Cuba, de fecha 18 de agosto de 1998
define las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial para la empresa la estatal cubana, y constituye
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la guiay el instrumento de direccion para que las organizaciones empresariales puedan, de forma ordenada,

acometer los procesos de Perfeccionamiento Empresarial. Ellas definen las caracteristicas fundamentales de

los sistema de direccidn y gestion empresarial, las facultades concedidas a las empresas y a sus 6rganos supe-
riores de direccion empresarial, asi como los principales enmarcamientos para la accion y los procedimientos
generales de actuacion de una Empresa Perfeccionada.

Estas bases plantean dos elementos fundamentales que definen la esencia del modelo cubano de Per-
feccionamiento Empresarial y deben orientar y regir en la practica los procesos de disefio y redisefio
empresarial, ellos son:

1. El Perfeccionamiento Empresarial es un proceso de mejora continua de la gestion interna de la empresa,
que posibilita lograr, de forma sistematica, un alto desempefio para producir bienes o prestar servicios
competitivos.

2. El Perfeccionamiento Empresarial debe fundamentarse en el autofinanciamiento empresarial, lo que exige
que la empresa cubra sus gastos con sus ingresos y generen un margen de utilidades.

Laelaboracion y presentacion por parte de laempresa cubana del Expediente de Perfeccionamiento Empre-
sarial, tras haber transitado por las fases de Preparacion y Diagndstico definidas en las bases generales, cons-
tituyen en la practica la concrecion de este proceso. En todos los casos las empresas y entidades elaboran y
presentan sus expedientes en concordancia con la Guia Metodoldgica actualmente aprobada para la elaboracion
del Expediente de Perfeccionamiento

A nuestro juicio, esta guia constituye un documento de gran valor orientador para garantizar que el
expediente presentado por las empresas contenga los elementos necesarios para ilustrar su proceso de
perfeccionamiento y los principales cambios proyectados en concordancia con lo establecido en las Bases
Metodologicas que rigen el Proceso de Perfeccionamiento.

A los efectos anteriores la Guia para la Elaboracion del Expediente se estructura en 16 subsistemas que
recogen de manera resumida los elementos fundamentales que debe contener el informe para cada uno de
estos subsistemas. En la mayoria de los casos estos elementos a presentar no son simples respuestas a los
aspectos planteados en la guia, sino por el contrario el resultado de un estudio previo y la aplicacion de un
conjunto de técnicas conducentes a los resultados concretos que se solicitan. En ningiin momento se puede
asumir la guia como un documento contentivo de preguntas o elementos a ser contestados o llenados.

Resulta necesario por tanto distinguir dos momentos o fases:

1. La ejecucion del Estudio.

2. La elaboracion del Expediente (documento) a presentar.

De igual forma en ningn momento se puede presuponer que el orden de presentacion de los diferentes
subsistemas que plantea la Guia para la Elaboracion del Expediente coincide con el orden de Ejecucion
del Estudio precedente y la aplicacion de técnicas especificas que fundamentan los cambios y resultados
que propone la empresa para cada subsistema.

La experiencia recogida en empresas que han transitado por las diferentes fases del proceso de Perfec-
cionamiento Empresarial, incluidas la de ejecucion del estudio y presentacion del expediente, de especia-
listas y de participantes en general en este proceso, asi como la aplicacion de algunos elementos concep-
tuales importantes a tener en cuenta en todo proceso de reorganizacion y perfeccionamiento empresarial
han permitido validar y generalizar algunas experiencias y concepciones Utiles para la fase de Ejecucion
del Estudio.

En esencia el disefio estratégico de la empresa presupone la determinacion de su razon de ser y orien-
tacion futura (MISION), la concrecion de su estado deseado y alcanzable dentro de determinado marco
temporal (VISION) y sobre esa base proceder a una proyeccion coherente de politicas, estrategias, objeti-
vos y planes de accion concretos, cuyo cumplimiento garantice la vision planteada. Permite a la organiza-
cidn proyectarse respecto a como aprovechar al maximo sus fortalezas internas, eliminar o contrarrestar
debilidades actuales y prever oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.
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La etapa de ejecucion del estudio necesariamente debe comenzar por un disefio estratégico de la
organizacion o partir de este, en caso de que ya esté elaborado y actualizado. De lo contrario resulta
imposible proyectar verdaderamente cualquier cambio o perfeccionamiento de un sistema empresarial, pues se
desconoceria qué pretende lograr y hacia dénde encamina sus acciones la organizacion.

Las Bases Metodologicas del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial como conocemos, contem-
plan 16 subsistemas:

I. Organizacion General.

I1. Métodos y Estilo de Direccion.
I11. Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios.
IV. Gestion de la Calidad.
V. Organizacion y Normacion del Trabajo.
VI. Politica Laboral y Salarial.
VII. Contabilidad.
VIII. Costos.
IX. Control Interno.
X. Planificacion.
XI. Relaciones Financieras.
XI1. Precios.
XII1. Contratacion Econémica.
XI1V. Atencién al Hombre.
XV. Informacion Interna.
XVI. Mercadotecnia.

Los elementos relativos al Disefio Estratégico de la Empresa aparecen enmarcados dentro del
Subsistema X. Los elementos que al inicio de la fase de estudio se determinen en este sentido, seran
incluidos por tanto en dicho Subsistema en la presentacion del Expediente (Etapa de Elaboracion).

La razon de ser de cualquier organizacion la constituyen las producciones o servicios que ejecuta
(salidas), y para ello disefia sus procesos fundamentales. Todo proceso de perfeccionamiento empresa-
rial debe encaminarse al perfeccionamiento y elevacion de los resultados de sus procesos fundamenta-
les.

La base fundamental sobre la cual se debe basar cualquier disefio, redisefio, perfeccionamiento o
simple cambio de una organizacion deben ser sus procesos fundamentales, ya sean estos de produccion
0 Servicios.

Los cambios en los procesos fundamentales determinan cambios en los diferentes sistemas de apoyo
y servicios a la actividad fundamental, en las funciones a ejecutar, sus métodos, procedimientos y
formas organizativas en general.

En el desarrollo de la fase de estudio dentro Subsistema Ill de Organizacién de la Produccién de
Bienes y Servicios se deben proyectar los cambios a introducir en los procesos fundamentales (produc-
tivos y/o de servicios) de la organizacion. Estos cambios predeterminan aspectos a tener en cuenta de
manera fundamental en los restantes subsistemas objetos de perfeccionamiento. Ello hace recomenda-
ble la continuacion del proceso de estudio con la proyeccion de los cambios en la Organizacion de la
Produccion de Bienes y Servicios (Subsistema 111).

El disefio de cambios referentes a la organizacion de la produccion de bienes y servicios como
hemos visto determina cambios en los diferentes subsistemas. Un esquema légico de la secuencia de
trabajo que pudiera adoptarse para un estudio y proyeccion de los diferentes subsistemas del perfeccio-
namiento empresarial, que puede y debe ser modificado segun las experiencias del personal involucrado
en un estudio de perfeccionamiento empresarial, asi como por especificidades propias de la organizacion
objeto de estudio pudiera ser el que se muestra a continuacion (figura 15).
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|. FASE DE EJECUCION DEL ESTUDIO

DISENO ESTRATEGICO
(Contiene elementos que posteriormente se retoman e incluyen
en el Subsistema X. Planificacion)

|

Estudio y Proyeccién de Cambios en la Organizacion
de la Produccion de Bienes y Servicios
(Subsistema I11. Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios)

SUBSISTEMAS DE CONTROL SUBSISTEMAS DE SOPORTE
Y GESTION Y ASEGURAMIENTO
Gestion de la Calidad Métodos y Estilos de Direccion
Contabilidad Organizacion y Normacion del Trabajo
Costos Relaciones Financieras, Precios,
Control interno ” Contratacién Econdmica, Atencion al
Hombre, Mercadotecnia

SUBSISTEMAS INTEGRADORES
Organizacion General, Politica Laboral y Salarial, Informacién Interna,

Planificacion

I1. FASE DE LAELABORACION Y PRESENTACION DEL EXPEDIENTE

GUIA |

REDACCION | PRESENTACION

Fig. 15 Secuencia de trabajo para el estudio y proyeccion de los diferentes subsistemas del perfeccionamiento empresarial.



Resulta frecuente que, en el desarrollo de los procesos de Perfeccionamiento Empresarial las entidades
involucradas encaminen ante todo sus esfuerzos a una proyeccion, lamayoria de las veces sin una fundamenta-
cion adecuada y muchas veces, a priori de la nueva escala salarial y los sistemas de estimulacion previstos y
aprobados para la empresa en perfeccionamiento. Este proceder las obliga posteriormente a condicionar
y muchas veces forzar el disefio de los diferentes subsistemas a resultados econémicos a los cuales se veria
obligada la empresa para poder aplicar la nueva escala y sistemas de estimulacion, y cuyos resultados son de
dudosa obtencion realmente en la practica.

El proceso de Perfeccionamiento Empresarial no se puede iniciar por la simple proyeccién de la nueva
escala salarial prevista para las empresas en perfeccionamiento y el disefio de los sistemas de estimulacion.
Por el contrario, la aplicacién de ambos aspectos es un resultado del proceso de deteccion, analisis y
utilizacién de reservas que sea capaz de desarrollar la empresa durante la fase de ejecucion del estudio.
Sobre la base del incremento de los resultados econémicos que se obtienen de un redisefio que permita
utilizar las reservas detectadas es que se disefian los sistemas de pago y estimulacion. En otras palabras,
todo incremento de salario o aplicacién de sistemas de estimulacion adicional debe costearse a partir de un
salto en las utilidades luego de impuestos de la empresa.

Es por ello que el Subsistema V1. Politica Laboral y Salarial, en su disefio definitivo es un sistema de cierre
y se debe estudiar y proyectar sobre la base del proceder que se muestra en la figura 16.

General | zaci on de procedi nient os especi fi cos para el redi sefio
de subsi st enas del perfecci onament o enpresari al

A continuacion nos proponemos exponer una generalizacion de procedimientos a desarrollar en el redisefio
de los siguientes subsistemas objeto del Perfeccionamiento Empresarial:

e Subsistema de Organizacion de la Produccion de Bienesy Servicios.
e Subsistema de Atencién al Hombre.

e Subsistema de Organizacién General.

e Subsistema de Politica Laboral y Salarial

El orden de presentacion de estos subsistemas se basa en el esquema légico de la secuencia de trabajo
que pudiera adoptarse para un estudio y proyeccion de los diferentes subsistemas del perfeccionamiento
empresarial que se presenta en la primera parte de este trabajo

Subsi st ena de O gani zaci on de | a Producci on de B enes y Ser Vi Ci 0s.

El proceso de produccion de bienes y servicios de una organizacion constituye su eslabon basico y
razon de ser a partir y para el cual solo tienen razon de ser las transformaciones y cambios que se proyec-
ten. Cualquier transformacion que se realiza dentro de una organizacion que no incluye o influye directa-
mente en su proceso fundamental, finalmente no presenta una real incidencia en el mejoramiento de los
resultados de la organizacion.

Cualquier estudio para la proyeccién de la organizacion de la produccion de bienes y servicios de una
organizacion implica el analisis riguroso de los procesos fundamentales (centro neuralgico de la organiza-
cion que se encargan de crear valores) y de los procesos de direccion y apoyo. Un proceder adecuado
implicaria el desarrollo de tres fases fundamentales.
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DETERMINACION DE RESERVAS

r

PROYECCION DE LA UTILIZACION DE
RESERVAS

r

RESULTADOS ECONOMICOS
(Incremento de utilidades luego de impuestos IUDE)

r

DISENO DE SISTEMAS DE PAGO Y
ESTIMULACION (Incrementos salariales 1S)

!
< .UDEI.S >

APLICAR SISTEMAS DISENADOS —)

Donde:
IUDE: Incremento de utilidades luego de liquidar Impuestos.

CIS: Costo del Incremento Salarial derivado de la aplicacion del nuevo
sistema de pago y estimulacion

Fig. 16 Secuencia para estudiar y proyectar el Subsistema VI. Politica Laboral y Salarial.




Fases fundamentales para el rediseno organizacional con un enfoque de procesos:
1. Disefio Estratégico de la Organizacion:
e Mision.
e Vision.
o Estrategia.
o Objetivos estratégicos.
2. El anélisis y determinacion de necesidades de redisefio de los procesos:
e Andlisis de los procesos y tecnologias actuales.
o Determinacion de limitaciones, problemas y cuellos de botella en los procesos actuales.
e Aplicacion del Benchmarking a los procesos actuales.
o Determinacion de necesidades de redisefio de los procesos actuales.
« Fijacion de requisitos y especificaciones a obtener en los procesos redisefiados.
3. Redisefio en cuestion.

Las fases presentan un caracter eminentemente ciclico en el desarrollo de procesos de mejora continua
segun (figura 17):

Disefio Estratégico
de la Organizacion

El anélisis y
Redisefin en determinacion de
cuestion necesidades de

redisefio de los

procesos

Fig. 17

Lafase No.1y sus etapas implica el uso de métodos y procedimientos suficientemente desarrollados en la
actualidad y que no detallaremos en este trabajo. No obstante, en la etapa 2 desempefia un papel fundamental la
utilizacion de herramientas que garanticen un enfoque de procesos tanto en el analisis como en la proyeccion de
la nueva organizacion y sus procesos. Todo ello dentro de las exigencias del enfoque sistémico.

En este sentido resulta interesante presentar tres herramientas:

1. Elaboraciony andlisis de diagramas de procesos.
2. Elaboracién y andlisis de mapas de procesos.
3. Aplicacion de modelos de referencia.

Elaboracion y andlisis de diagramas de procesos

Para el analisis de los procesos fundamentales de la organizacion resulta conveniente su representacion'y
analisis integral, teniendo en cuenta el siguiente modelo (figura 18).
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)

Proveedor (Aprovisio- W[ Produccion Y Distribucion Cliente
namiento
1
2 6
—
3 6
7
— —

Fuente: Colectivo de Autores; Modelo de Referencia para la Logistica Competitiva de las Empresas en Cuba a las Puertas del siglo xxi;
Laboratorio de Logistica y Gestion de la Produccidn; Facultad de Ingenieria Industrial; ISPJAE, julio, 2001.

Fig. 18 Modelo Logistico Integral de una Organizacion.

Este modelo en su aplicacion debe ser capaz de combinar cuatro elementos fundamentales:
1. Fases del proceso:
 Aprovisionamiento-Produccion-Distribucion.
2. Flujos de actividades componentes del proceso:
e Flujo de actividades materiales.
e Flujo de actividades informativas.
e Flujoactividades financieras.
3. Elementos integrantes:
e Proveedores-Empresa-Cliente.
4. Andlisis de los puntos criticos de un proceso.

De significativa importancia resulta en el modelo el anlisis de los puntos criticos del proceso con vistas a su
determinacion durante la fase 2 y la proyeccion de la fase 3, en la que si no se logra su eliminacion total debe
garantizarse al menos mantener un control sobre estos puntos.

El esquema de la figura 19 resulta ilustrativo del concepto de punto critico.

En el andlisis de los puntos criticos hay que saber cuél es el punto critico mas importante para resolver. Esto
nos dice: donde hay que investigar, la dimensién a la que tiene que dirigirse (estructura, proceso, puesto de
trabajo), las metas que hay que establecer, es decir, la estrategia de su tratamiento.

Este modelo tendré una doble aplicacion, durante la fase de analisis y determinacion de necesidades de
redisefio de los procesos, y también durante la de redisefio en cuestion, en ambos casos requiere de un exhaus-
tivo rigor en su elaboracion de forma que garantice los siguientes elementos:

e Un adecuado plano de andlisis que permita una representacion manejable, real y a la vez detallada de
cada elemento integrante del proceso fundamental o de soporte objeto de estudio y la identificacion del
area (e incluso puesto de trabajo y persona ejecutora en los casos posibles) donde se materializa.
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» Unaclaridad en la representacion y lenguaje utilizado que permita su comprension e identificacion, no solo
por parte de consultores sino en general por los miembros de la organizacion.

e Enlos casos de procesos sencillos puede lograrse la integracion en un solo modelo de varios procesos
(fundamental, direccidn y apoyo), pero en casos de relativa complejidad resulta conveniente su elaboracion y
analisis por separado.

 Unacaorrecta identificacion y delimitacion del origen de la actividad representada (flujo material, informativo
o financiero).

 Larepresentaciony proyeccion de los procesos debe ejecutarse en sentido inverso a su ejecucion real, 0 sea,
a partir de los objetivos o salidas previstos para el sistema y disefiando las secuencias operacionales necesa-
rias en sentido contrario.

PUNTOS CRITICOS
¢QUE SON Y COMO IDENTIFICARLOS?

PUNTOS
CRITICOS

e Cuentas por cobrar
e Fluctuacion de la fuerza de trabajo
e Retorno capital invertido

PUNTOS CRITICOS
{ QUE SON Y COMO IDENTIFICARLOS

ifrecido por H. Stephen, 12-4-2000.

practica del diagrama de proceso elaborado en
lora integrante de la muestra que sustenta este

« Cuentas por Cobrar
+ Fluctuacion Fza de Trabajo
+ Retorno Capital Invertido

METAS erramienta complementaria de los diagramas de
Imida, segun el caso, los resultados obtenidos del
omplementaria al diagrama de procesos debe pre-

sentar una total Conerencia y corresponaencia con este.

Su uso tiene, al igual que los diagramas de procesos, validez tanto para la fase de analisis y determinacion
de necesidades de redisefio de los procesos como en la de proyeccion y redisefio de nuevos procesos. Para
ilustrar estas aplicaciones en la tabla 3 se presenta el mapa de procesos gque se corresponde con el diagrama
de proceso de una empresa publicitaria, en el cual se asocian y a la vez delimitan los ejecutores y principales
problemas existentes por etapa del proceso.
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TABLA 3 Mapa de procesos de una empresa publicitaria.

Negociacion de acuerdo a sus in-
tereses y las posibilidades
de la empresa.

Actividades Breve descripcion Inconsistencias o problemas
especificas de laactividad Ejecutor asociados al proceso
1. Recepcidn Bienvenida al cliente y de acuerdo | Recepcién. | Estado e imagen de la instalacion.
del cliente. a sus intereses ponerlo en contacto Falta de locales adecuados para recepcion
con el ejecutivo que atiende y atencion a clientes.
su organizacion.
2. Atencion Se conocen las necesidades y Ejecutivo de | Imposicién de criterios del cliente sin conoci-
al cliente. expectativas del cliente. Cuentas. miento técnico del trabajo solicitado.

Falta de completamiento de la Plantilla de
Ejecutivos de Cuentas.

No siempre los clientes estan totalmente prepa-
rados en materia del servicio solicitado.

No siempre se informa y asesora al cliente sufi-
cientemente en relacion con el servicio solicitado.

3. Elaboracién

Registro de las necesidades del

Ejecutivo de

Frecuentemente no se definen las responsabilida-

de orden de cliente y caracteristicas del produc- | Cuentas. des en la relacion cliente-empresa y no siempre se
trabajo y to o servicio que desea (breafin). elaboran contratos.
Breafin. Consulta a especialistas del area Los Breafin no siempre tienen el grado de
acerca de las posibilidades de completamiento necesario.
la empresa.
Documentacion oficial del trabajo
arealizar (OT).
4. Blsqueda De acuerdo a los requerimientos del | Dpto. de Tarifas elevadas en el mercado.
de cotizaciones| producto o servicio y las posibili- | Producc. Falta de seriedad y garantia de algunas institucio-
dades econémicas de que se dispone nes que brindan los servicios.
se buscan opciones con terceros Falta de capacidades o recursos para brindar el
(fotografia, impresion). servicio por determinadas instituciones.
5. Valoracion Evaluar las necesidades del cliente | Dpto. de Imprecisiones en los Breafin recibidos para la
de trabajo creaq{ Yy elaborar la propuesta de servicio/| Disefio. valoracion.
tivo y elabora- | /producto (boceto), asi como otras No siempre se consideran en su totalidad las
cion de resumeny ideas o sugerencias de los especialis- exigencias y deseos del cliente.
creativo. tas que enriquezcan el trabajo.
6. Elaboracion | Con los presupuestos de produc- Ejecutivo Excesos ocasionales de trabajos urgentes dificultan
de presupuesto.| cibn, servicios de terceros y trabajo | de Cuentas. | la planificacion y control de estos.
creativo se procede a elaborar un Dificultad en la determinacion de costos por
presupuesto del proyecto. proyectos.
Dificultades en la fijacion de tarifas de servicios.
Elaboracion de presupuestos no realistas.
7. Consultay Se muestra al cliente la idea general | Ejecutivo Discrepancias ocasionales de clientes con la pro-
aprobacion del producto y se recoge su aprobai{ de Cuentas. | puesta de proyecto recibida y su presupuesto.
con cliente. cidn, asi como no conformidades,
opiniones y reajustes a realizar
en caso necesario.
8. Recepcion Se recepciona la OT y comienza el | Tréafico. Falta de coordinacion ocasional entre areas (trafico
de orden de proceso de seguimiento y control y ejecutivo).
trabajo y del proyecto por trafico.
presupuesto.
9. Ejecucion Se procede a la ejecucion del Dpto. de Excesos ocasionales de trabajos urgentes.
de trabajo trabajo creativo. Disefio. Falta de contenido ocasional en areas y puestos de
creativo. trabajo.

Falta de correspondencia entre trabajo, salario

y calidad del personal ejecutor.

Falta de tecnologia de punta (sobre todo software).
Deficiencias en el trabajo en equipo.
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TABLA 3 Continuacion.

cutivo de tra-
bajo terminado

fico y ejecutivo de cuentas.

10. Entrega Una vez concluido el trabajo se en-| Dpto. de Falta de coordinacién ocasional entre areas
a ejecutivo. trega por parte del disefiador al eje- | Disefio. (Disefio-Ejecutivos).
cutivo, representante del cliente.
11. Aprobacion  Acuerdo entre el cliente y la empre-| Ejecutivo Discrepancias ocasionales de clientes con proyecto
por cliente. sa, aprobacion de la propuesta: pro{ de Cuentas. | creativo recibido.
mesa de servicio al cliente.
12. Recepcion | Interrelacion entre las areas de pro-| Trafico. Falta de coordinacion ocasional entre areas .
de trabajo crea- | duccién y trafico.
tivo terminado.
13. Envio de Distribucion, de acuerdo a los re- Tréfico. Falta de coordinacion ocasional entre areas y
trabajo a querimientos del producto a los violaciones del canal establecido de entrega
produccion. proveedores para su ejecucion. (Ejecutivo-Tréafico-Produccion).
14. Envio de Se envia el trabajo al ejecutor o Dpto. de Mala relacién precio-calidad de algunos produc-
trabajo a eje- suministrador seleccionado. Producc. tores.
cutor o sumi- Disponibilidad de transporte .
nistrador. Altas tarifas de algunos ejecutores afectan el
presupuesto.
15. Recepcion | Una vez concluido el servicio de ter-| Dpto. de Problemas ocasionales con la calidad del trabajo
de trabajo ter- ceros se recepciona el producto y Producc. ejecutado.
minado por su- | los costos del mismo (facturas). Demoras e incumplimientos en la entrega por parte
ministrador y de suministradores.
envio a tréfico.
16. Recepcion | Interrelacion entre areas de produc- | Trafico. Falta de coordinacién ocasional entre areas y
de trabajo cién y trafico para entrega del pro- violaciones del canal establecido
terminado ducto elaborado y registro de los (Produccion-Trafico-Ejecutivo).
y facturas. costos del mismo.
17. Envio a eje-| Interrelacion entre las areas de tra- Trafico. Falta de coordinacion ocasional entre areas

(Tréfico-Ejecutivo).

y facturas.

18. Recepcion | Recepcion y elaboracion de docu- Ejecutivo de | Falta de coordinacidn ocasional entre areas
de trabajo y mento que recoge las diferentes Cuentas. (Tréafico-Ejecutivo) .

elaboracion de | actividades realizadas y los

modelo de costos y gastos asociados.

produccion.

19. Entrega a
cliente de tra-
bajo, firma de
modelo de pro-
duccién y fac-
turacion.

Entrega al cliente del producto ter-
minado y modelo de produccion.
Manifestacion o no de acuerdo por
parte del cliente.

Ejecutivo de
Cuentas.

Desacuerdos ocasionales del cliente por la calidad
con que fueron elaborados los soportes fisicos del
proyecto.

Discrepancias ocasionales por variacion de tarifas
y presupuestos iniciales por concepto de produc-
cién e impresion.

20. Comunicar

Interrelacién entre el ejecutivo de

Ejecutivo de

Falta de coordinacién ocasional entre areas.

a trafico cierre | cuentasy el personal de tréafico. Cuentas.
de orden
21. Cierre de Registro que significa el término del] Tréfico. Falta de coordinacién ocasional entre areas.
orden de trabajo.
trabajo.
22. Envio aeco-| Garantiza que la documentacion lle-| Ejecutivo de| Falta de coordinacién ocasional entre areas.
nomia de fac- gue al departamento encargado de | Cuentas.
turas firmadas. | realizar el cobro por el producto o
servicio.
23. Gestion Garantizar el cobro del trabajo termi{ Dpto. de Falta de personal en el area de Economia.
de cobro. nado a la institucion de que se trate| Economia. Altos niveles de cuentas por cobrar (incluye las

entidades asociadas).
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Aplicacion de modelos de referencia

La aplicacion de un modelo de referencia posibilita analizar el estado de una organizacion respecto a un
estado deseado, una tendencia de un universo seleccionado de organizaciones a organizaciones puntuales. Su
andlisis es capaz de reflejar, por tanto, la posicion relativa de la organizacion objeto de anlisis respecto a un
universo nacional o internacional de organizaciones similares, o su simple comparacion con organizaciones de
avanzada. Esta herramienta, pues, constituye un poderoso instrumento para el analisis y proyeccion de cambios
en las organizaciones con un enfoque de Benchmarking. El mismo ademas de constituir una poderosa herra-
mienta de anlisis y proyeccion, sirve de referencia para la formacion de personal y para dirigir los procesos de
cambio en las empresas hacia estandares internacionales.

El Modelo de Referencia seleccionado debe ser capaz de evaluar:
 Las principales tendencias que se formulan internacionalmente en la Gestion Empresarial, reflejada en la

literatura especializada, encuentros cientificos y técnicos, experiencias de la consultoria en las empresas.
* La prevision del incremento de los procesos de globalizacion e internacionalizacion de la economia,

que requieren que la gestion de las empresas cubanas tienda a los niveles que exigen las empresas
lideres mundiales, ya que con ellas deberan competir.

Entre los modelos de referencia posibles de utilizar tenemos:

Modelos internacionales:

Los Modelos de Excelencia en la Gestion (meg) —como los modelos efgm, fundibeq, baldridge y
deming: Contienen criterios que permiten la evaluacion comparativa del desempefio de la organizacién
y que son aplicables a todas las actividades y partes interesadas de la misma. Los criterios de evaluacion
de los MEG proporcionan la base para que una organizacién pueda comparar su desempefio con el de otras
organizaciones.

Modelo Premiolberoamericano de Excelencia en la Gestion: Permite evaluar el grado de cumplimiento de
la organizacion de los requisitos para la obtencion del Premio Iberoamericano de Excelencia Empresarial.

Los Modelos de Gestion de la Calidad (mgc) —como el ISO-9000y el ITQ-2000: Permiten evaluar si la
organizacion cumple con los requisitos que la hacen acreedora a una certificacion formal oficial.

Modelos nacionales:

Modelo de Excelencia en la Gestion; Premio Nacional de la Calidad de la Republica de Cuba: Permite
evaluar los requisitos que hacen a una organizacion acreedora al premio Nacional de Calidad de la Republica
de Cuba.

Modelo de Excelencia en la Gestion; Premio a la Excelencia Empresarial de Ciudad de La Habana: Permite
evaluar los requisitos que hacen a una organizacion acreedora al premio a la Excelencia Empresarial de Ciudad
de La Habana.

Otros Modelos especificos:

Siempre elaborados sobre la base de tendencias de avanzada en la Gestion Empresarial.

La aplicacion reiterada de un modelo de referencia a un universo de organizaciones permitira arribar a
una escala de referencia cuantitativa del estado de la Gestiébn Empresarial en ese universo de empresas
cubanas contra la cual pueden evaluarse organizaciones individuales.

Subsi st ena de At enci on al Hbonbre

La atencion al Hombre, un concepto por definir:
En las Bases para el Perfeccionamiento Empresarial al definir el concepto de Atencion al Hombre se
expresa:
Laatencion al hombre puede concebirse, de forma general, como un sistema, como un conjunto
de tareas, medidas y acciones, que de forma coordinada, se orientan hacia la satisfaccion de
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necesidades, a la creacion de nuevos valores en el trabajador; con vistas a lograr los objetivos
estratégicos de laentidad, en la bisqueda de productividad y eficiencia.

Planteando ademas:
La forma de satisfacer estas necesidades, entre otras, puede ponerse de relieve a través del
reconocimiento social de la labor que realiza el trabajador, de la posibilidad de desarrollar
su iniciativa y de participar en las decisiones del colectivo, del enriquecimiento del con-
tenido de trabajo, del fomento de una cultura de produccién, del mejoramiento de las
condiciones de vida y de trabajo, de la seguridad en el empleo, de la posibilidad de reser-
var parte de las utilidades, para el desarrollo social del colectivo, asi como de la posibili-
dad de desarrollar las capacidades requeridas, para un desempefio eficaz.

Hasta este momento los criterios expresados no rebasan el &ambito laboral del trabajador, sin embargo,

también se expresa:

La atencion integral al hombre demanda, ademas de la satisfaccion de necesidades
basicas o de primer orden, un tratamiento coherente, ordenado y dinamico, que dé res-
puesta a sus motivaciones, en lo referido a: La autoestima, autorealizacion, y el senti-
miento de pertenencia al colectivo laboral, entre otras. Sin dudas, un trabajador que se
sienta “atendido”, o altamente satisfecho, se tornard més competitivo, en la consecu-
cién de las metas empresariales.

Este ultimo concepto de hombre atendido evidentemente deja abierto un horizonte mucho mas extenso

y complejo que puede dar origen a variadas interpretaciones y acciones a desarrollar en este sentido,

rebasando con creces el ambito laboral.

A nuestro juicio un disefio adecuado y eficiente de un sistema de Atencion al Hombre debe ser capaz de
generar soluciones creativas, teniendo en cuenta las siguientes realidades y exigencias:

e Laimprecision y amplitud del propio término “Atencién al Hombre” se presta a variadas concepciones.

e Las condiciones propias del pais con un amplio espectro de necesidades materiales insatisfechas en el
trabajador, si bien son elementos a considerar no pueden ser la base fundamental para determinar y
orientar la concepcion de la actividad en una organizacion.

e La Atencion al Hombre no puede estar aislada de la estrategia organizacional, debe integrarse y subor-
dinarse a sus elementos estratégicos, asi como favorecer y motivar su materializacion.

e La necesidad de una integracion arménica con otros sistemas, organizativos, de estimulacién y de-
sarrollo de la fuerza de trabajo sin interferirlos, desvirtuarlos o duplicarlos.

e Lanecesidad de lograr una direccion integral de la actividad que para materializarse involucre diversos
elementos, recursos y areas de la organizacion.

» Eldisefio de la actividad no puede basarse en acciones aisladas y ocasionales, sino planeadas y sostenidas.

 Los disefios no pueden basarse en esquemas generales, sino tienen que ser propios de cada organizacion.

o Lanecesidad de conjugar mecanismos y formas de actuacion uniformes sobre toda la organizacién con
acciones diferenciadas sobre colectivos e individuos.

Las Bases plantean ademas un conjunto de caracteristicas de la atencién al hombre a tener en cuenta
para el disefio de la actividad. Ellas son:

1. La atencion al hombre es una practica necesaria, factible y costeable. En funcion de sus beneficios, se
concibe como una inversion y no como un gasto.

2. Laempresa, en virtud de sus recursos econémicos, debera disponer del presupuesto necesario para la
ejecucion de las acciones previstas en la esfera de la atencion al hombre. Dichas acciones no necesaria-
mente generaran ganancias, pero tampoco provocaran pérdidas a la entidad.

3. Lasacciones de atencion al hombre deberan ser especificas, o sea, se disefiaran en el colectivo laboral que
las vaa aplicar y se ejecutaran alli mismo, en consecuencia, no constituiran el cumplimiento de orientaciones
de niveles superiores.
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. Laatencion al hombre implicara el esfuerzo mancomunado de los directivos de la empresa, las organi-

zaciones politicas y sindicales, y de todos los trabajadores, quienes coordinadamente materializaran el
cumplimiento de los programas de atencion al hombre, con sus correspondientes responsables y
ejecutantes. Los aspectos fundamentales de atencion al hombre seran recogidos en los convenios
colectivos de trabajo.

. Las acciones que se establezcan para la atencion al hombre deberan ser objeto de evaluacion y perfecciona-

miento permanentemente, toda vez que las mismas, deben estar en correspondencia con el desarrollo alcan-
zado por laempresa.

La gestion eficiente de la entidad estaré siempre en dependencia directa, de la motivacién o disposicion
positiva del colectivo de trabajadores, y de su identificacién con la politica de la empresa; todo lo cual,
estara relacionado con el sentido de solidaridad que se le brinde, y de su participacion en la direccion
de la empresa.

. La esencia de la atencién al hombre es la solidaridad socialista y el respeto a la individualidad de

cada cual.
La constante preparacion de los jefes desempefia un papel fundamental para el desarrollo y enriqueci-
miento de las acciones de atencion al hombre.

En relacion con las caracteristicas anteriores, vale la pena plantear nuevas exigencias al disefio de estos

sistemas en nuestras organizaciones, tales como:

Costeabilidad de la actividad.

El nivel de atencién al hombre en una organizacién esta condicionado por sus resultados econémicos y
la eficiencia de su gestion.

Una vinculacion adecuada con los planes de inversiones.

Necesidad de elaboracién de presupuestos objetivos.

Al menos una relativa independencia de la organizacion para el disefio de sistemas propios.

Inclusion en los convenios colectivos de trabajo como una via de compromiso de la administracion con
el colectivo.

Necesidad de un enfoque politico, social y econémico de la actividad.

Necesidad de una organizacién y estructuracion adecuada de la actividad.

La concepcion y accionar del sistema debe buscar la motivacién del colectivo y la estimulacion de
resultados individuales y colectivos.

Principios de disefio del Subsistema de Atencion al Hombre

Teniendo en cuenta todos los elementos, normativos, tedricos y conceptuales analizados hasta este

momento, entendemos que para garantizar un disefio adecuado Yy eficiente de un sistema de Atencion al
Hombre en una organizacion resulta adecuado observar los siguientes principios:

Principios de disefio:

. Orientacion de la Direccién al Recurso Basico.

El Hombre como Recurso Bésico de la organizacion no solo debe ser mantenido sino ademas desarrolla-
do. Para ello resulta necesario satisfacer en él ademas de necesidades bésicas, las de desarrollo.

. Objetividad y especificidad.

El contenido de la actividad de Atencion al Hombre es propia de cada organizacién y debe ser
conceptualizada y estructurada segun las caracteristicas propias de cada organizacion, sus colectivos y
miembros.

. Correspondencia con la cultura y valores.

En la determinacion de las acciones de atencidn a los miembros de la organizacion desempefia un papel
trascendente el conocimiento previo de la cultura y valores vigentes en la organizacion y aquellos que
se pretende potenciar.

97



4. Caracter integrador y estratégico.
La actividad de Atencion al Hombre debe conjugar armonicamente las exigencias planteadas por:
o El desarrollo actual y perspectivo de la organizacion.
o Las diferentes tecnologias de trabajo.
o El sistema de intereses de sus miembros.
o Otros.
Integrarse a la estrategia de una organizacion, como elemento fundamental de su consecucion y ma-
terializarse en planes y programas concretos.
5. Estabilidad.
La atencién no se logra con acciones aisladas, sino que se trata de un sistema coherente y abarcador,
con un alto contenido humano, regido por politicas y lineamientos, posteriormente instrumentados y llevados
a la préactica por todos los que en él participan.
6. Estructuracion.
Para la direccion y control de la actividad deben estar claramente definidos objetivos, funciones a
desarrollar, autoridad, responsabilidad y estructuracion de la actividad.
7. Racionalidad econémica.
El disefio de los sistemas de atencion al hombre debe basarse en un enfoque de racionalidad economi-
ca, garantizando:
o La costeabilidad de las acciones estables a ejecutar.
» El impacto de las inversiones que se ejecuten en este sentido.
o La elaboracion de presupuestos objetivos y acordes con la salud financiera de la organizacion.
o Maéaxima utilizacion de reservas y recursos propios.
8. Estimulacion de resultados.
El sistema disefiado debe tender a la estimulacién de resultados colectivos e individuales.
9. Amplia participacion.
El disefio e implantacion de los sistemas de Atencion al Hombre por su incidencia en todos los miem-
bros de la organizacién requiere de altos niveles de participacion.
10. Difusion.
Las politicas y disefios que determinan un sistema de Atencién al Hombre deben ser ampliamente
difundidos y de conocimiento de todos los miembros de la organizacion.

Los anteriores principios pueden ser utilizados como una base metodoldgica, a nuestro juicio generalizable,
para un adecuado disefio del Subsistema de Atencion al Hombre en una organizacion.

Qubsi st ena de O gani zaci on Gener al

Las Bases Generales para el Desarrollo del Proceso Perfeccionamiento en su Capitulo 2 dedicado al
Subsistema de Organizacion General plantean:

Este subsistema es el que define el funcionamiento organizativo, estructural y funcional
de cualquier organizacion econdémica del sistema empresarial en correspondencia con las
autoridades y facultades que le son conferidas.

Y a continuacion define en su cuerpo integrante de manera exhaustiva y con un enfoque eminentemente
normativo las funciones y facultades inherentes a la empresa y organizaciones superiores de direccion
empresarial (OSDE) en perfeccionamiento.

Maés adelante en el epigrafe 2.4 Caracteristicas Generales del Subsistema de Organizacion General

se plantea:
A cada subdivision estructural se le especifican las funciones principales, dejando margen
para el desarrollo de la iniciativa. Cada una deberd elaborar los manuales de proce-
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dimientos que garanticen la mayor eficacia en la gestion asignada y la estabilidad de la

funcion, ante los cambios de personal. Tales manuales de procedimientos seran periddica-

mente actualizados, tomando en consideracion la experiencia practica acumulada.

Hasta aqui el enfoque de proyeccion de este subsistema es eminentemente funcional, pero posteriormente se
plantean en el propio epigrafe los siguientes elementos:

o La organizacion de la produccion de bienes y servicios es el nucleo de la actividad
empresarial; la empresa y todos los subsistemas que intervienen en la organizacion
empresarial estan en funcion de la forma que adopte la actividad productiva o de
prestacion de servicios.

o El estudio organizativo de la produccion de bienes y servicios parte del eslabon
primario, el puesto de trabajo, el equipo, la brigada, el lote, el barco, la cuadrilla,
entre otros, culminando en la empresa.

o Al aplicar el perfeccionamiento empresarial, cada organizacion econdmica se estu-
dia como un todo integral, abarcando todos los subsistemas que lo componen.

En el primer y segundo de estos planteamientos ya estan presentes elementos inherentes al enfoque de
procesos al considerar el proceso fundamental como la base para el disefio estructural de la organizacion.
En tanto el tercero considera el necesario Enfoque Sistémico que debe garantizar un proceso de proyec-
cion organizacional.

No obstante estos tres ultimos elementos, la experiencia demuestra que los enfoques para la proyeccion
de la estructura organizativa, funciones y plantillas de las organizaciones en perfeccionamiento frecuente-
mente asumen dos enfoques:

1. Un enfoque totalmente funcional bajo la concepcion clésica de:

o Definicidn de estrategias y objetivos.

o Definicién de funciones y tareas.

e Agrupacion de funciones afines por areas (departamentalizacion).

 Definicion de funciones y tareas por areas de la estructura.

o Determinacion de plantillas necesarias.

o Conformacion final de estructura, funciones y plantillas.

2. Un enfoque totalmente empirico y carente de fundamentacion. Contentivo en ocasiones de concepcio-
nes y tendencias no compartidas o unipersonales de la alta direccion.

El primer de estos enfoques si bien se sustenta en una base conceptual tradicional adecuada, la experiencia
demuestra que puede y debe ser complementado con un enfoque orientado a los procesos claves de la organi-
zacion. El segundo enfoque lamentablemente es una tendencia histéricamente negativa que ha conspirado
contra el disefio argumentado de estructuras organizativas, y ha lastrado estos procesos con la superficialidad en
su proyeccion y el predominio de intereses.

A continuacion se presenta una metodologia, concebida a partir de las experiencias del autor para la
proyeccion de la estructura organizativa, funciones y plantillas de una organizacién con enfoque de
procesos y participativo. Esta metodologia abarca las siguientes etapas y fases.

1. Disefo estratégico:

a) Disefio de la estrategia de la organizacion para los proximos cinco afos.

b) Definicién de la cartera de productos/servicios de la organizacion.

Ambos elementos constituyen la base y razon de ser de la nueva estructura.

2. Analisis de los procesos fundamentales:

a) Determinacion de los procesos fundamentales (actuales y proyectados) de la organizacion segun produc-

tos/servicios a clientes.

b) Determinacion de cuellos de botella, puntos criticos y requisitos de cada proceso.

c) Determinacion del peso relativo de cada proceso dentro del ingreso total de la organizacion (actual

y proyectado), con vistas a su potencializacion, mantenimiento o eliminacion.

99



d) Determinacion de recursos materiales y humanos involucrados en cada proceso.

e) Determinacion de necesidades de redisefio y nuevas lineas de disefio.

En el desarrollo de esta etapa y para el anélisis de los procesos fundamentales resulta conveniente la repre-
sentacion y analisis integral de estos, teniendo en cuenta el modelo de Elaboracion y anlisis de diagramas de
procesos y los mapas de procesos ya presentados y detallados anteriormente.

3. Disefio y/o redisefio de los nuevos procesos:

a) Disefio y/o redisefio de procesos fundamentales.

b) Disefio y/o redisefio de procesos de apoyo y funcionales.

c) Determinacion de funciones y tareas a ejecutar por nuevos procesos.

d) Agrupacion de funciones y tareas en areas afines.

e) Determinacion de relaciones entre areas afines.

f) Determinacion de necesidades de personal por areas.

Las funciones y &reas afines se definen y agrupan atendiendo ante todo a las exigencias funcionales de los
procesos y el siguiente Modelo organizativo funcional general de una organizacion (figura 21), que se pre-
senta a continuacion y constituye la base fundamental de agrupacion de procesos y funciones en areas afines.
Posteriormente, estas areas se pueden fusionar o interrelacionar segun la naturaleza de las funciones que

ejecutan.

Ors
Qegjats |
1 1 1 1 1 1
Aseguramiento Raldives Técnicas Gestion Econdmicas I;mids Daribdd
yeSnidos | | y de Desarrollo del y Financieras Axliaesy y Mrcadeo
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Fig. 21 Modelo organizativo funcional general de una organizacion.

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

El proceso necesariamente comienza por la definicion de las &reas ejecutoras o de linea.
4. Disefio de propuesta de nueva estructura organizativa:

a) Disefio de los eslabones basicos de produccion y/o servicios de la organizacion.
Se determinan los requerimientos de personal y conforman las formas organizativas para los 6rganos
ejecutores.

b) Disefio de las areas funcionales de la nueva estructura.
Se determinan los requerimientos de personal y conforman las formas organizativas de las areas
funcionales, jerarquias, subordinacion e interrelaciones bésicas.
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c¢) Elaboracion de variantes de estructura. Valoracion de estas por el Consejo de Direccion.

Se elaboran variantes validas de estructura y plantillas para su valoracion y seleccién por la alta direccién.
d) Propuesta final de estructura organizativay manual de funciones por areas estructurales definidas.
e) Evaluacion técnico-economica final del proyecto seleccionado.

Las etapas anteriores se deben desarrollar garantizando la participacion directa de los siguientes factores de
laempresa:

o Consejo de Direccion.

e Sindicato y PCC.

 Especialistas seleccionados de acuerdo a su grado de experiencia y conocimiento de los procesos y activida-
des fundamentales.

Sobre la base de la anterior metodologia, a nuestro juicio generalizable, hemos desarrollado varios de nues-
tros trabajos de disefio en diferentes organizaciones.

Qubsi stena de Fol i'tica Laboral y Sl ari al

El Subsistema de Politica Laboral y Salarial bajo las normativas actualmente establecidas al proceso de
Perfeccionamiento Empresarial se convierte en el elemento que determina la posibilidad o no de aplicacion
del perfeccionamiento empresarial en una organizacion. Sin embargo, a juicio del autor, este subsistema del
perfeccionamiento es el que esté sujeto en mayor grado a normativas, disposiciones y exigencias de 6rganos
rectores y superiores, lo cual limita considerablemente la ejecucion de actividades de proyecciény disefio
especificas para una organizacion. Un accionar mas independiente de las organizaciones en perfecciona-
miento en lo referente al disefio de este subsistema, necesariamente tendria que garantizarse por la via de
obtencion de excepciones de los 6rganos rectores del perfeccionamiento empresarial en el pais o bien por la
via de la eliminacién de exigencias y restricciones actualmente vigentes. Es por ello que en el tratamiento de
este epigrafe nos vimos obligados a dedicarnos més a un analisis de la situacion actual y a una conceptualiza-
cion general de un posible modelo de analisis de reservas y proyeccion de la utilizacion de estas en una
organizacion, que a procedimientos y metodologias especificos.

Laaplicacion del Perfeccionamiento Empresarial implica a su vez la aplicacion de una nueva escala salarial
para laempresa perfeccionaday de sistemas propios de estimulacion vinculados a los resultados. La escalay las
tarifas por complejidad y responsabilidad del trabajo establecidas para la empresa en perfeccionamiento en el
epigrafe 7.2.1 de las Bases Generales para el Perfeccionamiento Empresarial se plantean en la tabla 4.

Latabla 4 reelaborada en base a experiencias del autor y resultados en la aplicacion practica de esta, nos
posibilita analizar la escala salarial para laempresa perfeccionada desde el punto de vista de sus implicaciones
y exigencias econdémicas a la organizacion (tabla 5).

Como puede observarse los mayores incrementos se producen en los grupos de menor y mayor complejidad,
y como promedio la aplicacion de la escala representa un incremento del fondo de salario (IS) de un 31 %.

Si se tienen en cuenta ademas:

o El impuesto sobre la utilizacion de la fuerza de trabajo.

o Los aportes previstos a la seguridad social.
Entonces el incremento salarial del 31 % debe incrementarse ain mas segun la formula:
GS=1S-1.516351=(31%FS) (1.51) = (0.31 FS)(1.51) =0.46 FS

Donde FS es el fondo de salario antes de aplicar el perfeccionamiento y GS son los gastos salariales globales
en que incurre la organizacion con su entrada al perfeccionamiento empresarial.

Nota: No hemos considerado en el razonamiento anterior gastos por aplicacion de nuevos sistemas de
estimulacion que pueden incrementar aun mas esta cifra cuando se apliquen por concepto de simple cumpli-
miento de los planes.

101



TABLAA4 Escalay tarifas por complejidad y responsabilidad del trabajo.

Adecuacion de los grupos actuales Grupos Coefic. Salarios
Obr. Ser. Adm. Téc. Dir.
- Lyl lyll - - I 1.00 130.00
| 11 11 - - I 1.15 150.00
Iyl v v - - 11 1.35 175.00
VyVIi VyVi VyVv I, 1v,Vy Vi v 1.58 205.00
VI VI VI VI \Y 1.77 230.00
VIl VIl VI VIl Vi 1.96 255.00
VI IX IX VIl IXy X VI 2.19 285.00
VI IX Xl VI 242 315.00
IX Xy Xl XIl IX 2.65 345.00
Xy Xl X1 X 2.88 375.00
XV Xl 3.15 410.00
XVy XVI Al 3.42 445.00
XVII X1l 3.73 485.00
XVIII XV 4.04 525.00
XIX XV 4.35 565.00
XX XVI 4.62 600.00
XXI XVII 4.92 640.00
XXI XVIII 5.38 700.00

Fuente: Bases Generales para el Perfeccionamiento Empresarial.

TABLAS5 Aplicacion practica de escala y tarifas.

Adecuacion de los grupos actuales Grupos Salarios Salario

promedio segun
antes del escala de % de

Obr. Ser. Adm. Téc. Dir. Perfecc. Perfecc. | incremento

- lyll lyll - - I 100.00 130.00 30%
| Il 11 - - 1 121.98 150.00 23%
Iy i v v - - 11 148.00 175.00 18 %
v VyVI VyVI IVyVv L, vyvi v 171.00 205.00 20 %
\Y VI VII VI VII \Y 190.00 230.00 21%
Vi VI VIl VI VI VI 231.00 255.00 10 %
VI IX IX VIl IXy X VI 250.00 285.00 14 %
VI IX Xl VI 265.00 315.00 19%
IX Xy Xl Al IX 310.00 345.00 11%
Xy Xl X1l X 325.00 375.00 15%
XV XI 340.00 410.00 21%
XVy XVI Il 355.00 445.00 25%
XVII X1 370.00 485.00 31%
XVIII XV 370.00 525.00 42 %
XIX XV 385.00 565.00 46 %
XX XVI 400.00 600.00 50 %
XXI XVII 425.00 640.00 51 %
XXI XVIII 450.00 700.00 55 %
5206.98 6 835.00 1%

Fuentes: Elaboracién propia del autor a partir de las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial y resultados practicos del disefio
de los subsistemas de politica laboral y salarial en la muestra de empresas seleccionadas para el presente trabajo.
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Si se tiene en cuenta ademas la aplicacion de la Resolucidn 5255 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros la organizacion tendra, en las condiciones de perfeccionamiento empresarial, que obtener utilida-
des adicionales, luego de liquidar impuestos, iguales o superiores al 46 % de su fondo de salario antes del
perfeccionamiento. Lo cual no es una meta facil de obtener, en un plazo generalmente de un afio, para el
caso de organizaciones que sostenidamente han venido explotando y agotando reservas. La figura 22
ilustra esta exigencia a cumplimentar por la organizacién, que implica en muchos casos un salto brusco en
sus niveles de utilidad a obtener.

A

Utilidades

Salto

Afio base Afio con
antes del perfecc.
perfecc. aplicado

Fig. 22 Incremento de niveles de utilidad.

El “salto” que debe lograr resulta mas complejo para la organizacion en la medida que indicadores
tales como:
 Costo de salario/Costo total.

o Costo de salario/Peso de ventas.

Tienen valores relativamente altos.

Como ya hemos planteado en la primera parte de este trabajo (“Procedimiento General para el Desarrollo de
las Etapas de Estudio y Elaboracion del Expediente de Perfeccionamiento Empresarial”), las exigencias
planteadas por este subsistema para que una organizacién pueda aplicar el Perfeccionamiento Empresarial,
frecuentemente provocan que en el desarrollo del proceso de elaboracion del expediente de perfeccionamiento
las entidades involucradas encaminen ante todo sus esfuerzos a una proyeccion, la mayoria de las veces sin una
fundamentacion adecuada y muchas veces a priori de la nueva escala salarial y los sistemas de estimulacion
previstos y aprobados para la empresa en perfeccionamiento, proceder este que las obliga posteriormente a
condicionar y muchas veces forzar el disefio de los diferentes subsistemas a resultados econdmicos a los cuales
se veria obligada laempresa para poder aplicar la nueva escala y sistemas de estimulacién, cuyos resultados son
de dudosa obtencion realmente en la préctica.

La situacion antes expuesta se agudiza en las empresas de la rama del turismo en las cuales se debe aplicar
la escala salarial ajustada a la vigente para empresas del turismo en administracion extranjera, que como
promedio tiende a ser un 10 % superior a la escala de la empresa en perfeccionamiento que plantean las bases
generalesy llevaria estos incrementos a niveles de un 40 %.

La problematica que subyace en los elementos anteriormente planteados, a nuestro juicio, radica en la
exigencia que se plantea a la organizacion para su entrada en perfeccionamiento, de incrementar a corto
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plazo sus indicadores de eficiencia, de manera que sus nuevas utilidades se vean incrementadas al

menos en el valor en que se incrementan los gastos salariales globales de la organizacion en perfeccio-

namiento. Bajo estas condiciones la organizacion esta obligada a un salto a corto plazo en su eficiencia

y surgen contradicciones tales como:

» No siempre la organizacion que historicamente ha desarrollado procesos de mejora continuay sostenida a
partir del aprovechamiento de reservas esta en mejores condiciones de dar el “salto”. Por el contrario la
experiencia demuestra que aquellas de moderado o deficiente accionar anterior sobre las reservas se ven
favorecidas en este proceso.

» Son aprobadas a la aplicacion del perfeccionamiento entidades que proyectan potencialmente el incre-
mento de su eficiencia, pero en la realidad estd por demostrar ain la validez de esta proyeccion. En
tanto no pueden incorporarse al proceso empresas con una historia de aumentos sostenidos en sus indicado-
res de eficiencia que no pueden lograr ahora el nivel de incremento exigido.

Esta exigencia, a nuestro juicio, no debia ser planteada de forma general y mecénica, para un periodo corto
(generalmente menos de un afio) a cualquier organizacion que pretenda aplicar el Perfeccionamiento
Empresarial, sino debia considerar factores tales como:

» Elnivel real de reservas no explotadas plenamente por la organizacion objeto de estudio, en sus actuales
condiciones.

« Lahistoriade la organizacion desde el punto de vista de su accionar y resultados anteriores en la explotacion
de sus reservas y sus niveles de eficiencia.

El modelo de la figura 23, que trata de representar la l6gica de proyeccion y desarrollo de una organiza-
cién empresarial, pudiera brindar un enfoque metodolégico para el analisis y proyeccion de la factibilidad de
incrementos en la eficiencia, atendiendo no solo al nivel de reservas no explotado, sino también a la historia
de la organizacién y conduciendo a decisiones mas objetivas y justas sobre cambios en los actuales niveles
salariales.

Ldgica del desarrollo de la Empresa

Laempresa en su disefio inicial y desarrollo debe tender a desarrollar, pasando sucesivamente por estadios
superiores de desarrollo, el siguiente proceso ciclico I6gico del desarrollo de una organizacion.

A cada estadio de desarrollo corresponden diferentes tipos y magnitudes de reservas y diferentes posibilida-
des de intervenciones para la obtencidn de incrementos de la eficiencia.

La labor de un consultor o agente de cambio en la organizacion, debe regirse entonces por el siguiente
proceso (figura 24).

El estadio de desarrollo actual de la organizacion se analiza y determina por el grado de desarrollo alcanzado
por la organizacion en cada etapa, en correspondencia con los ciclos de desarrollo recorridos y nos brinda una
historia de la organizacion.

En base a la historia de la organizacién y los tipos y magnitudes de la reservas existentes, actualmente
estamos en posibilidades de caracterizar verdaderamente el estado actual de una organizacion y un esquema
valido, objetivoy justo para proyectar acciones, y luego tomar las decisiones sobre aplicacion o no de una nueva
escala salarial (figura 25).

Un accionar en correspondencia con el modelo expuesto en la figura 25 solo podria garantizarse por la via de
obtencion de excepciones de los 6rganos rectores del perfeccionamiento empresarial en el pais o bien por la via
de laeliminacion de exigencias y restricciones actualmente vigentes, de manera que se posibilite la aplicacion de
variantes tales como:

» Aplicacion parcial o gradual de la escala salarial de perfeccionamiento segln resultados previstos parael
periodo inmediato.

» Autorizacion de aplicacion de la escala salarial y por ende del funcionamiento de la organizacion bajo las
condiciones de perfeccionamiento empresarial en los casos de organizaciones con una trayectoria
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ascendente en sus indicadores de eficiencia durante un periodo de tres afios 0 mas, independientemente de
que en el periodo inmediato no se alcancen los niveles exigidos de utilidades.

o Autorizacion de aplicacion de la escala salarial y el perfeccionamiento empresarial en los casos de organiza-
ciones que sus incrementos de utilidades en los en los tltimos tres afios acumulan los niveles exigidos de
utilidades.

: 1

Primera Etapa: Estrategia de Negocio
Definicion de Negocio
Disefio Estratégico

1

Sequnda Etapa: Gestidn de procesos
Proyeccion del Proceso Fundamental
Proyeccion de los Procesos Auxiliares
Proyeccién de la Organizacion General

1l

Tercera E,tapa: GeStISl,B_ QUQFEFMHO"O de una organizacion.
Tecnologias de Gestion

! I 105

Cuarta Etapa: Gestion del Desarrollo y la Innovacioén

Introduccion de nuevos productos



. Determinar
Determinar Determinar Posibilidades,
Estadio de . tino
Desarrollo tiposy b _s_y

magnitudes complejidades
de reservas de
intervenciones

RN

Proyeccion de acciones

Fig. 24
DIFERENTES
2 POSIBILIDADES
SITUACION TIPOS Y
ACTUAL COMPLEJIDADES
DE
INTERVENCIONES
DECISION DE
CAMBIOS PROYECCCION DE
SALARIALES ACCIONES
Y RESULTADOS

Fig. 25

La aplicacion de variantes como las anteriormente planteadas, sobre la base del anlisis del modelo de
desarrollo propuesto, contribuiria a nuestro juicio a:
 Estimular los resultados sostenidos de aumento de la eficiencia de los colectivos organizacionales.
 Elevaraun més los niveles de motivacion de la empresa cubana a su incorporacion al proceso de perfeccio-
namiento empresarial.
« Evitar proyecciones poco objetivas de niveles de eficiencia bajo la presion de los estrictos requisitos actuales.
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CONSTRUYENDO UN CUADRO DE MANDO | NTEGRAL

DRr. LAReEDO GoNzALEZ MENDEZ

Es conocido que los origenes del Cuadro de Mando Integral, CMI (Balanced ScoreCard, BSC) datan de
1990y que, luego de sucesivas y acertadas intervenciones de sus iniciadores: David Norton y Robert Kaplan,
mas la multiple contribucidn de un buen nimero de autores, investigadores, consultores y empresarios, se ha
acreditado como un efectivo modelo de gestion estratégica que toda entidad proactiva desearia poner en
funcionamiento.

Puede considerarse que existe consenso en las organizaciones contemporaneas de avanzada de que la
especializacion funcional se debe transformar o convivir con una gestion de procesos flexibles, basados en
los clientes, y donde prevalezca la innovacion y se maximice la personalizacion del producto o servicio.
Estas entidades deberan contar con un personal de formacion generalista y amplio trabajo en equipo, les sera
familiar la alta tecnologia y actuaran con un disefio organizacional solo suficientemente estructurado.

Es obvio que estas entidades requieren trabajar con modelos de cambio que gestionan el presente desde
el futuro sintetizado en una vision compartida que, ademas, condensa la convergencia de todas sus inten-
ciones fundamentales. Estas organizaciones deben ser eficaces en la aplicacion de sus propios modelos de
excelencia en la gestion que, a su vez, deben proporcionarle las respuestas que necesita para consistentemente
lograr alta efectividad estratégica y operacional que se traduzca en una espiral de fuerza competitiva y
altos resultados concretos.

Es con este enfoque que aparece de modo natural el Cuadro de Mando Integral (CMI), como un sistema
de gestion y medicion estratégica que elevara sustancialmente el potencial interno para alcanzar la vision
declarada, facilitando generar el conjunto de iniciativas estratégicas que deberan acometerse para mover-
se exitosamente en un entorno cada vez mas dinamico y complejo, que demanda apropiadas mediciones y
apreciaciones del pasado, el presente y de las inducciones del futuro.

Lo expuesto hasta aqui equivale a la formulacion de un problema estratégico clave que subyace en las
debilidades de la gestién empresarial moderna y que puede representarse mediante el arquetipo sistémico
expuesto en la figura 26.

Para las empresas de la era de la informacion el CMI representa una solucion del problema enunciado
en el arquetipo de la figura 26, al expandir el conjunto de indicadores mucho mas alla de los convencionales
indicadores financieros y abrirse, con enfoque de sistema de gestion, a todas las perspectivas que demanda la
ejecucion con efectividad del proceso de direccion que se ilustraen la figura 27.

Puede observarse en la figura que el proceso de direccion es pluridimensional, en cuanto al alto nime-
ro de variables que intervienen, las cuales se multiplican en funcidn de la dindmica y complejidad del
entorno en que se mueve la entidad. Muchas de estas variables son cualitativas y muchas otras toman
valores cuantitativos. En ambos casos es aplicable la sentencia de J. Fit-Enz, citada por Arveson, “La
medicion de cualquier proceso o ejecucion de trabajo es mas que posible, es un imperativo, sin mediciones
los administradores son solamente gente que posee autoridad formal para mandar, pero no dirigen”.!

1 J. Fit-Enz citado por: P. Arveson en “Designing Metrics”.
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También los fundadores del CMI se pronuncian al respecto cuando declaran: “Es muy dificil que Ud. pueda
controlar y mejorar lo que Ud. no puede medir”.2

MEDIDAS
ESTRUCTURALES SOLUCION
Y DE DIRECCION SINTOMATICA
POR
INSTRUCCIONES
PROCESO o o
COMPENSA-
DOR RAPIDO
INSUFICIECIAS
DE LA GESTION

ESTRATEGICA, INCREMENTO DE LA

, VULNERABILIDAD DEL
SINTOMA CONALTO EFECTO
RIESGO DE NO CONTROL INTERNO Y LATERAL
CLAVE DISMINUCION DE LA

ALCANZAR LA
VISION Y

OBJETIVOS
CLAVES
l_rl DEMORA
INTRODUCCION
DEL CUADRO DE SOLUCION
MANDO INTEGRAL FUNDAMENTAL

COMO MODELO DE
GESTION

FUERZA COMPETITIVA

PROCESO
COMPENSA.-
DOR LENTO

Fig. 26

Son varias las preguntas claves que se derivan de la necesidad y posibilidad de medir y gestionar, adecuada
y oportunamente, el desempefio en una empresa contemporanea (o de una o varias de sus Unidades Estratégi-
cas de Negocios, UEN). Més adelante se volvera a este asunto. Ahora es imprescindible citar a Kaplan y
Norton en su descripcion de la innovacion que significa el CMI (BSC):
El BSC conserva las tradicionales mediciones e indicadores financieros. Pero los indicado-
res financieros cuentan la historia de eventos pasados, que era una adecuada historia para
las empresas de la era industrial, para las cuales no eran factores criticos del éxito las
inversiones en capacidades gerenciales y de desempefio a largo plazo, ni tampoco en las
relaciones con los clientes. Sin embargo, estos indicadores financieros, por si solos, son
inadecuados para guiar y evaluar la cotidianeidad que requiere una empresa de laerade la
informacion para crear un valor futuro a traves de inversiones en clientes, proveedores,
empleados, procesos, tecnologia e innovacion.®
Es también importante comprender el término balanceado en la denominacion BSC (la palabra integral del
CMI), y al respecto Kaplan y Norton sefialan: “El concepto e implicaciones del término balanceado del Balanced
ScoreCard, trata del equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras,
entre indicadores historicos y preventivos, y entre analisis de la actuacion externa e interna”.* Podria afiadirse
que el CMI (BSC) también procura incluir una adecuada y balanceada mezcla de indicadores cuantitativos
y cualitativos y entre los que se refieren a resultados y los que se enfocan al futuro y facilitan inducirlo.

2R. S. Kaplan y D. P. Norton: “The Balanced Scorecard”, p. 21.
3R. S. Kaplan: “Balanced Scorecard: su funcion”, p. 7.
4R. S. Kaplan y D. P. Norton: Ob. Cit., p. 10.
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En esta breve introduccion del CMI no podia faltar su concepcion clésica, que ve laempresa desde cuatro
perspectivas, en una secuencia condicionada por una relacién causa-efecto, tal como aparece en la figura 28,
y propone que se desarrollen indicadores, se recopile informacidn, se cree una base de datos y se analice todo
respecto a estas perspectivas, integralmente. En la representacion de la figura 28 se adiciona a cada perspectiva
la pregunta convencional que la encabeza.

The Learning and Growth
Perspective (Aprendizaje y
Desarrollo Organizacional)

¢Como hacer sostenible nuestra
capacidad de cambio y de

desarrollo?

The Financial Forma clasica The Business Internal
Perspective (Finanzas) del (E)FOCGSS PelrsgeCtlve)

rocesos Internos

CUADRO DE
¢ ComMo vernos ,

financieramente MANDO ¢En queé procesos

exitosos? INTEGRAL debemos alcanzar

(CMI) excelencia y cuéles

mejorar?

The Customer
Perspective (Clientes)

¢ Cbmo nos deben ver
nuestros clientes y
nosotros a ellos?

Fuente: Condensada de Kaplan y Norton: “The Balanced Scorecard”, 1996.
Fig. 28

Dado que el disefio e implantacion de un CMI significa un profundo cambio organizacional, cada entidad
debera decidir la mejor forma de lograrlo, segun sus caracteristicas y posibilidades. Las vias de adopcion y
asimilacion cultural del CMI pueden variar, pero siempre teniendo en cuenta que el CMI es mucho més que
un sistema de medicion. El verdadero poder del CMI aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores
en un sistema de gestion. Es factible, por ejemplo, construir un CMI inicial con propositos limitados a la
medicion del desarrollo de su estrategia y posteriormente profundizar en el CMI como modelo de gestion.
También existe la variante de comenzar con un conjunto parcial o total de Tableros de Mando, como trénsito
haciael CMI.

La préctica ha puesto de manifiesto que las entidades que adoptan el CMI lo utilizan para clarificar la
estrategia, comunicarla y gestionarla. EI CMI ha evolucionado desde ser un mejor sistema de indicadores
hasta convertirse en un sistema de gestion central.

El tema del CMI es de actualidad y se escribe mucho sobre él y las experiencias en su construccion
y aplicacion. Los limites de este capitulo solo permiten asomarse a algunos aspectos y aconsejan ir directamente
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a cuestiones que pueden considerarse muy convenientes para los que emprenden la construccion de un CMI,
y de ahi que el lector va a encontrar aqui solo una pequefia parte de lo mucho que debe aprenderse sobre el
CMI como modelo de gestion y sobre su introduccion en la vida real de la entidad.

Lintaciones y flexi bi | i dades del GV

Mejor que la enumeracién de sus limitaciones es la comprension de que el CMI es, antes que todo, un
modelo, y como modelo hay que admitir que su alcance y eficacia estan acotados por las premisas, supues-
tos y restricciones que condicionan su formulacion. En este caso del CMI se trata basicamente de la
propuesta de un instrumento, el modelo CMI, que facilite y mejore la gestion estratégica empresarial,
tomando en cuenta un conjunto de aspectos cruciales, las “perspectivas” y sus respectivos contenidos, y
extrayendo de la realidad las relaciones causa-efecto entre esas “perspectivas”. Pero los modelos no son la
realidad que representan, en la cual operan muchas mas variables, endogenas y exogenas, y relaciones
entre ellas y que, ademas, es poco o nada estructurada.

Los modelos son necesarios, y muy Utiles si estan bien disefiados, como es el caso del CMI, pero no son
el sistema real. La empresa es un sistema complejo, abierto, en constante interaccion con su entorno, y es
valido modelar su gestion. Siempre habra continuos acercamientos a formalizar en cada vez mejores
modelos la trama compleja de la gestién empresarial, integralmente o para determinadas actividades,
como la econodmica, la tecnoldgica, la humana, etc., propiciando sensibles avances hacia tomar posicion
en la imaginaria curva de la éptima efectividad estratégica y operacional, como plantea M. Porter.

Los creadores del CMI han tenido sumo cuidado en dotarlo de elevada flexibilidad como, por ejemplo,
ocurre con un aspecto tan importante como es el contenido, nimero, denominacion y secuenciacion de las
“perspectivas”, que quedan a discrecion del constructor del CMI, quien esta en condiciones de delinear la
arquitectura del modelo en funcion de las caracteristicas, realidades y proyecciones de la entidad
receptora del CMI.

Otro importante elemento opcional para el arquitecto del CMI guarda relacion con la metodologia seguida
para la planificacion estratégica de la entidad, que mantiene amplios espacios para adecuaciones y enlaces con
el CMI, tanto durante su gestacion y formalizacion como en la etapa de ejecucion.

Se suman a estas flexibilidades las variantes a disposicion del arquitecto del CMI respecto a enlazarlo
con un subsistema de Tableros de Mando, previamente o paralelamente puesto en funcionamiento,
o también llegar al CMI haciendo un rodeo que pase primero por su faceta de simple medicion del desarrollo de
la estrategia. Otra significativa alternativa esta en la apreciacion, por los constructores, de que el CMI esta
“palanceado” en la composicion de sus indicadores que, como antes se explico, es una decision relevante.

Finaliza esta incursion sobre la modelacion de sistemas recordando que los modelos se disefian y aceptan
desde un compromiso que toma la forma de premisas, supuestos y restricciones, dentro de las cuales es valido.
Consiguientemente los modelos nacen con limitaciones respecto a la riqueza del sistema con que se identifican.
Trabajar con modelos, en la etapa actual de desarrollo cientifico-técnico, es algo no solo util, sino imprescindible.
El asunto esté en que los constructores y usuarios de los modelos estén conscientes de hasta donde pueden
llegar con ellos. Los resultados que se obtengan con el modelo son los que en definitiva avalaran si su disefio fue
correcto.

La pl at af or na de const r ucci on del QM

La construccion de un CMI, incluyendo su puesta en marcha, requiere acoplarse a la cultura organizacional
de la entidad, sobre todo por las consecuencias que tiene en métodos y estilos de trabajo, sin contar con su
influencia en el manejo y uso de la informacion. Esta es una razon suficiente para estar de acuerdo en que el
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cambio que implica el CMI necesita de una fuerte motivacion para decidir acometerlo y para realizarlo, que debe
estar suscrito por la alta direccion y por todo el personal, més aun cuando el plazo total puede ser de un afio,
0 superior, segun las caracteristicas y circunstancias.

Consiguientemente, todo el equipo constructor del CMI debe estar consciente de que es muy conveniente
que exista una elevada fuerza de arrastre, un propdsito de alto vuelo para la entidad, una trascendente transfor-
macion organizacional, sobre la cual se desarrolle, de modo natural y porque es necesario, todo el proceso del
disefio e implantacion del sistema CMI. Este es un aspecto algo sutil pero que no debe pasarse por alto o, al
menos, advertirlo a la alta direccion.

Los propios Kaplan y Norton ofrecen un conjunto de ideas respecto a las posibles plataformas, que generen
suficiente motivacion y enrolamiento, para que transcurra apropiadamente el proceso de construccion del
Sistema CMI. A continuacion se condensan algunas de esas sugerencias:

 Incrementar destacadamente el sentido total interno de empresa, integrando en propésitos unificados los
distintos programas de cambio en curso.

« Dar un vuelco estratégico y organizativo que conduzca hacia un relevante y consecuente mayor enfo-
que hacia el cliente.

e Renovar la identidad e imagen corporativa.

» Convertir una organizacion tradicional funcional, en otra basada en unidades estratégicas de negocios
y gestion de procesos.

o Propulsar la intencion estratégica de redisefiar la entidad hacia hacerla mas innovadora, mas proactiva
y mas emprendedora.

o Descentralizar en amplia medida, una organizacion excesivamente centralizada.

e Centralizar un conjunto de aspectos claves de una organizacion excesivamente descentralizada.

e Alcanzar un elevado y répido avance y consolidacion en un programa de calidad total.

e Introducir y sedimentar medulares modificaciones en la gestion estratégica de la entidad.

» Disefar y ejecutar un conjunto de medidas que se traduzcan en un sensible incremento de la efectividad
operacional de la entidad.

 Instrumentar un programa de acciones que conduzca a un mejor posicionamiento y fuerza competitiva.

o Fortalecer decisivamente la gestion de los intangibles.

o Desarrollar las actividades apropiadas para alcanzar un serio efecto multiplicador de la productividad
y la eficiencia.

e Alcanzar notables marcas en la gestion medioambiental.

» Redisefiar e implementar profundas transformaciones en las declaraciones rectoras y la cartera de pro-
ductos que constituyen los fundamentos del negocio.

 Disefary ejecutar un grupo de lineas de accion que lleven a la entidad a convertirse en una organizacion
inteligente.

Tabl er os de nando

Segun sefiala Davila, tradicionalmente se reconocen dos modelos principales alrededor de la medicion del
desempefio mediante un sistema de indicadores:

a) Tablero de Mando (Tableau de bord), afios 60-70 y actualmente perfeccionado. En ese modelo se supone
que se construira un Tablero de Mando para cada subdivision estructural y/o area de resultados decisivos.
Concibe que los indicadores se seleccionen personalmente por los directivos, desde el méximo nivel de
direccion hasta el mas bajo, engranandose verticalmente y también horizontalmente, en la medida de lo
posible. Su funcion esencial es como instrumento de medicion.
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b) Tablero General Electric (TGE), afios 60-70. Es una variante del Tableau de bord. Considera ocho areas

de resultados claves y concibe que los indicadores se seleccionen seguin una metodologia que asegura cohe-
rencia e interrelaciones verticales, horizontales, y entre el corto y el largo plazos.
Es atil citar aqui estos antecedentes del CMI 'y ademas tener en cuenta que el mismo los puede asimilar como

un subsistema que opera en paralelo. Los dos tableros incluyen indicadores financieros y no financieros, asi
como del pasado, presente y futuro, ambos suscriben que dirigir solo con informaciéon financiera implica una
gestion reactiva. La gestion proactiva supone actuar sobre las causas y no sobre los efectos. La concepciony
alcance de estos Tableros de Mando tienen importantes diferencias con el CMI en cuanto a prop6sitos y arqui-
tectura del modelo, sobre todo en su funcion respecto a la gestion estratégica, y también en la metodologia de
seleccion y estructuracion de los indicadores. La definicion de los Tableros de Mando y disefio de sus indicadores
se puede realizar, principalmente, mediante cuatro acciones:

1.

Aprobacion y compromiso de la alta direccion, que incluye la formacion de un Grupo Gestor de los Tableros
de Mando.

. Determinacion de las caracteristicas generales, tamafio tipico y otros pardmetros metodologicos, como

los criterios de seleccion de los indicadores, periodicidad, formatos, etc., de los Tableros de Mando, asi
como los contornos del subsistema de informacion que ellos van a constituir, teniendo en cuenta su
futura integracion a un Sistema CMI. Se incluye aqui el anélisis de los procesos y funciones que con-
ciernen a cada subdivision estructural o area de direccion destinataria de ese Tablero de Mando.

. Sesiones de capacitacion y trabajo, asi como encuestas y entrevistas con los respectivos directivos de

esas areas, para conocer sus criterios personales acerca de cuéles son los indicadores que necesitan para
lograr efectividad en la toma de decisiones.

. Propuestas de Tableros de Mando por parte del Grupo Gestor e interacciones sucesivas con los direc-

tivos hasta alcanzar consensos personales. Instrumentacion y seguimiento del Subsistema de Tableros
de Mando, sobre un soporte informatico. En aras de facilitar el desarrollo de las acciones puede acor-
darse de antemano un conjunto de premisas como las expuestas en el cuadro 1.

CUADRO 1

1. Un mismo indicador puede estar en mas de un TM.

2. Cada indicador se comparara con el periodo base, con periodos anteriores y con el presupuesto, siempre que
se pueda.

Se tendra en cuenta para el periodo corriente y el acumulado.

Se calcularan las tendencias siempre que se pueda.

Los indicadores estaran directamente relacionados con los procesos.

Se mantendran los indicadores vigentes establecidos por los niveles superiores.

El nimero de indicadores de cada Tablero de Mando no pasara de n.

Quedaran intactos los modelos que oficialmente debe emitir la entidad.

®© No ok~ w

Asimismo es conveniente que prontamente se acuerde el formato del Tablero de Mando tipico para la

entidad, el cual puede estructurarse con las columnas indicadas en el cuadro 2.
CUADRO 2

» Denominacion del indicador.

e Unidad de medida.

* Rango de importancia.

« Clasificacion en: de resultado, o de induccién.
* Meta.

* Rango de valores admisibles.

» Frontera de criticidad.

» Frecuencia.

e Formula de célculo.
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En la encuesta a directivos para conformar sus respectivos Tableros de Mando pueden incluirse preguntas

como las consignadas en el cuadro 3.
CUADRO 3

ENCUESTA
¢, Qué informacion le es imprescindible?
« Para el trabajo estratégico.
« Para el desempefio operativo.
« Para el control interno.
« Para medir resultados.
« Parainducir el futuro.
¢En cuales supraprocesos participa su area de direccion funcional y cuales medidas criticas necesita
conocer de ellos?
¢, Cuales medidas criticas requiere Ud. para gestionar sus procesos internos?
¢, Cudles son los principales indicadores que necesita para realizar una efectiva gestion de los “cuellos de
botella” claves que le conciernen?
¢ Cudles son los principales indicadores que necesita para realizar una efectiva gestion de las funciones
claves de su area de direccion?
¢, Cudl es la lista completa de los indicadores que actualmente utiliza en su area de direccion y que le resulta
imprescindible seguir con ellos?
¢ Qué medidas propondria para sentirse satisfecho de su cuadro de indicadores esenciales y convenientes?
¢ Cuales indicadores, relacionados con su area de direccion, considera Ud. que deberian estar en el CMI de
la entidad?

H Qu cono un nodel o de gesti on estrat égi ca

Los propios Kaplan 'y Norton, asi como otros autores y empresarios insisten en el caracter de modelo de

gestion estrateégica que posee el CMI y al respecto se aprecia convergencia en que:

1.

El CMI viabiliza aclarar, traducir y/o transformar la vision y la estrategia, generando una dindmica que
tiende a sobrepasar la importancia de la propia formulacion estratégica. Esto ocurre con el modelo
CMI, tanto porque provee a la alta direccion de un instrumento de seguimiento y evaluacion de la
implantacion de la estrategia y de la verificacion concreta del grado de acierto en sus formulaciones,
como porque extiende la participacion y la oportunidad de que todos los miembros de la organizacion
aporten sus consideraciones, influyan palpablemente y eleven su compromiso con el trazado, todo lo
cual converge en un mayor consenso Yy respaldo a las acciones estratégicas que instrumentan las decla-
raciones rectoras.

El CMI incrementa la sinergia positiva interna y erosiona la vulnerabilidad que pueda afectar a la
entidad por insuficiencias de su capacidad innovadora puesto que, al desplegarse en toda la organiza-
cion, el CMI multiplica el aprovechamiento del potencial de iniciativas estratégicas y contribuciones
de todo tipo en los diferentes niveles y procesos de la entidad.

El CMI permite solidificar los vinculos entre el sistema de objetivos disefiado y sus medidas criticas,
logrando importantes sintesis en adecuados indicadores que elevan la capacidad de control interno y, por
tanto, de aumentar la eficiencia y eficacia operacional en la ejecucién del planeamiento estratégico.

El CMI fortalece a la direccion de la entidad en su capacidad de hallar efectivas respuestas a los
crecientes requerimientos del entorno contextual y transaccional en que se mueve, proporcionandole
informacion apropiada y oportuna para establecer estrategias emergentes que consoliden las estrate-
gias deliberadas, corregirlas o sustituirlas.

El CMI, a través de una consecuente gestacion y aplicacion, materializa el enfoque sistémico en el
desempefio de la entidad y hace més evidente la necesidad de la gestion de procesos, elevando
sustancialmente la formacion y mentalidad estratégica a todo lo largo de la organizacion.
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6. Las relaciones causa-efecto que sustenta el Modelo CMI tienen un enorme significado en la comprension
de laentidad como un sistema abierto, en la asimilacion del rol del aprendizaje organizacional y el efecto
determinante de la gestion del capital humano de la organizacion. Esto puede observarse nitidamente en el

diagrama de la figura 29.

DIAGRAMA DE LA CADENA CAUSA-EFECTO,
LA HIPOTESIS CENTRAL DEL MODELO CMI

APRENDIZAJE
Y DESARROLLO
ORGANIZA-
CIONAL

La capacidad de los trabajadores
para aprender, madurary
desarrollarse continuamente,
es la base de la innovacion
y la creatividad.

Empresa Inteligente,
basada en el enfoque
sistémico, proactivo y en
la cultura del aprendizaje
continuo.

MEJORA
CONTINUA
DE LOS
PROCESOS
INTERNOS

Trabajadores capaces, maduros,
entrenados, versétiles, creativos
y comprometidos, cuestionan
el status quo, la rutina, y se
esfuerzan por perfeccionar
los procesos del negocio.

Empresa con capacidad
de redisefio, cambio y de
aplicacion discrecional del
enfoque contingencial,
de continuidad o de
ruptura, seguiin se
requiera.

SATISFACCION
DEL
CLIENTE

Procesos perfeccionados y
estandarizados, conducen a
mejores productos y servicios para
los Clientes, que a su vez se
traducen en elevacion de su
satisfaccion y lealtad.

Empresa que practica la
orientacidn al cliente,
a la satisfaccion de sus

requisitos y los de la
sociedad y demés partes
interesadas.

RESULTADOS
ECONOMICO-
FINANCIERO

Clientes satisfechos y
consolidados conducen
a mayores ingresos
y beneficios sostenibles.

Empresa capaz de definir,
desarrollar y defender
un posicionamiento
competitivo estratégico
e incrementar su cuota
de mercado.

EN CONCLUSION, LOS EXPERTOS EN DIRECCION CONCUERDAN EN QUE EL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL ES LA LLAVE DEL EXITO ESTRATEGICO

Fuente: Condensado de P. Arveson.

Fig. 29
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Corresponde a la entidad receptora del CMI construir su sistema de objetivos segun las perspectivas
definidas y de manera que sea evidente el cumplimiento de la relacion causa-efecto entre todos ellos. Solo asi
podra operar el CMI como un modelo de gestion estratégica, que ademas requiere un clima laboral de compro-
miso y aprendizaje organizacional, con una fluida comunicacion interna, un apropiado sistema de informacion
e indicadores que se correspondan con el plan estratégico, una idonea estructura organizativa de direccion y una
consecuente gestion de procesos, a lo que se une la necesidad de suficientes habilidades y destrezas gerenciales
para usar las mediciones en la toma de apropiadas decisiones.

Los i ndi cador es

La metodologia basica del CMI es exigente en que se construya cuidadosamente y quede evidente para
todos los miembros de la entidad, la red, subredes, circuitos y cadenas de enlaces e interrelaciones causa-
efecto, entre las declaraciones rectoras, el sistema de objetivos, las decisiones estratégicas y el sistema de
perspectivas e indicadores, asi como hacia el interior de cada uno de estos subsistemas, de manera que
todos estos componentes formen un suprasistema y funcionen como tal y con efectividad.

En las sucesivas iteraciones que lleva la construccion del Sistema CMI debe tenerse siempre presente
la necesidad de confirmar que cada paso contribuye a la formacion de ese entramado de vinculos, relacio-
nes e interacciones. Al respecto dice Kaplan: “Asegurese que las medidas de desempefio se enlazan y
corresponden con el plan estratégico. Asegurese de que existan vinculos especificos y directos, evite usar
medidas genéricas nada Utiles”.

Construir un efectivo sistema de indicadores para el CMI lleva considerables esfuerzos y tiempo: para
disefarlos, ensefiarlos, implantarlos y perfeccionarlos. Cuando ellos se estan creando es importante:

» Verificar que el sistema de indicadores posee vinculos directos con la Vision y que los indicadores se
enfocan hacia los resultados necesarios para alcanzarla 'y cumplir el Sistema de Objetivos y Decisiones
Estratégicas.

 Verificar que el sistema de indicadores merece la calificacion de “balanceado”, en todos los sentidos,
tal como se expuso anteriormente.

« Definirlos con precision, incluyendo el andlisis dimensional, el sefialamiento de la poblacién a medir,
el metodo de medicion, la fuente de informacion, el periodo de tiempo a que se esta refiriendo, etc., 0
sea, todos los elementos necesarios para avalar su unicidad.

o Evidenciar los enlaces con otros indicadores y las posibles subredes de ellos, teniendo presente que
puede ser necesario el examen simultaneo de un conjunto de indicadores para explicar coherentemente
una situacion, o para anticiparla y facilitar acciones preventivas.

Otros elementos de analisis a considerar fueron explicados antes, dentro de la exposicion sobre los
Tableros de Mando. Siempre es conveniente tamizar la seleccion de los indicadores con preguntas como:
o ;Cuales de estos indicadores reconocerian los altos directivos como los mejores para ayudarlos a tomar

mejores decisiones estratégicas?

e ¢Cbomo lograr que los altos directivos acepten y suscriban los indicadores disefiados, viéndolos como
una valiosa ayuda para tomar mejores decisiones estratégicas?

o ;Dobnde es conveniente medir?, ;cuando hay que medir?, ;con qué frecuencia se debe medir?, ;como
se debe medir?, ;quién(es) deben hacer uso de este indicador?

En el cuadro 4 se sintetizan ideas importantes sobre los contenidos tematicos de las perspectivas clasi-
cas del CMI, que facilitan el disefio de sus respectivos indicadores.

5R. S. Kaplan: “Balances Scoreacard: su funcién”, 2001.
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CUADRO 4

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)
CONTENIDO TEMATICO PARA CADA UNA DE LAS CUATRO PERSPECTIVAS CLASICAS

Perspectiva “APRENDIZAJE Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
e Liderazgo y paradigmas internos.
e Madurez gerencial y laboral.

de la mejora continua.
e Capacidades y competencias esenciales.
e Direccion Estratégica y por Objetivos.
e Gestion de los intangibles.
e Actualizacion tecnolégica e informatica.
e Comunicacion y colaboracion internas.
e Trabajo en equipos de alto rendimiento.
e Capacitacion.
e Fluctuacion, ausentismo y clima laboral.
e Emulacion.
e DesarrolloC-Tel +D.
e Resultados de benchmarking.
e Sostenibilidad medioambiental.
e Aportes a la sociedad.

e Desarrollo de la capacidad de redisefio y del habito

Perspectiva “PROCESOS INTERNOS
DEL NEGOCIO”

Enfoque sistémico y sociotécnico.
Enfoque y gestion de procesos.
Estructura organizativa de direccion.
Organizacion y normacion del trabajo.
Seguridad y proteccién del personal.
Balances de carga-capacidad.
Politica y gestién del personal.
Aseguramiento-gestion de los recursos.
Identificacion, clasificacion, diagramacion y
medicién de los procesos.
Gestion de los “cuellos de botella”.

Comportamiento de los procesos e indicadores del
desempefio.

Productividad, eficiencia y eficacia.
Portadores energéticos.

Gestion de mantenimiento y reposicion.
Reingenierias de procesos.

Perspectiva “FINANZAS”

e Ejecucion del Plan y Presupuesto.

e Sistema de indicadores econdmicos y financieros,
convencionales, comunes y propios sobre: ingresos,
costos, gastos, beneficios, liquidez, solvencia,
rotacion de activos, ciclos, reservas, etcétera.

o Inversiones y su rendimiento.

e Punto de equilibrio.

e Origeny aplicacion de fondos.

e Flujos de efectivo.

e Administracion del riesgo.

e Instrumentos financieros.

e Anadlisis costo-beneficio.

e Anadlisis de estados econdmico- financieros.

e Asociaciones econémicas de negocios.

e Control interno y auditorias.

Perspectiva “CLIENTE”

Orientacidn hacia el cliente.

Sistema de conocimiento del cliente.

Requisitos del cliente, de otros grupos de interés
y del producto.

Satisfaccion y consolidacion del cliente.

Plan de marketing y comunicacional.

Informacion de marketing, monitoreo del entorno
y la competencia.

Identidad e imagen.

Posicionamiento y ventajas competitivas.
Sistema de gestion de la calidad total.
Sistema de estandares.

Relaciones con los proveedores.

Garantias y acciones postventas.

No conformidades y reclamaciones.

Costo de la calidad y de la no calidad.
Coherencia relacional-funcional de procesos,
calidad y clientes.

B napa estrat égi co

El Mapa Estratégico es un elemento importante en el proceso de construccion del CMI porque mediante él
se corroboray ajusta que efectivamente existen apropiadas relaciones causa-efecto en el sistema de objetivos

y también respecto a las lineas estratégicas trazadas.
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La elaboracion del Mapa Estratégico debe ser cuidadosa y teniendo en cuenta que su confeccion es un
proceso que retroalimenta el disefio del sistema de objetivos y que puede derivar reformulaciones y otros
cambios en ese sistema. Por tanto, se comprende que este Mapa se inserta plenamente en la formulacion
de la planificacion estratégica y, por ende, en sus enlaces con el modelo CMI. La estructura convencional
del Mapa Estratégico se representa en la figura 30.

MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVAS SISTEMA DE OBJETIVOS

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
ORGANIZACIOPNAL

PROCESOS
INTERNOS

CLIENTES

FINANZAS

Mitriz deinpactaos iniciativas-ob etivos

Con la Matriz de Impactos Iniciativas-Objetivos, expuesta en el cuadro 5, sucede otro tanto que con el Mapa
Estratégico, pues ambos instrumentos forman parte del proceso de planificacion estratégica asociado aun CMI
y, por tanto, son esenciales en la construccion de este. Méas adelante, en la figura 31, se presenta un diagrama
con ese proceso general de formulacion estratégica, donde se puede apreciar claramente el rol de ambos
instrumentos.

Proceso de pl ani fi caci on estrat égi ca con un si stena QM

En el gréfico de la figura 31se sintetiza la representacion del cuadro completo de la gestacion y aplicacion del
Sistema CMI y en él se puede apreciar la importancia de la apropiada definicion de las “perspectivas” y su
encadenamiento causa-efecto respecto al establecimiento del idoneo sistema de objetivos y para todo el trazado
estratégico y construccion del Sistema CMI.

El cambio organizacional clave que se sefiala, constituye la plataforma y fuerza impulsora de la cons-
truccion del Sistema CMI.
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CUADRO5

ANALISIS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

MATRIZ DE IMPACTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
LAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS 112 |3 |4 |5 (6 |7 (8 |9 |10 |11 |12 |13 |14 |15 |16

PERSPEC- OBJETI-
TIVAS VOS

Perspectiva
Aprendizaje y
Desarrollo
Organizacional

Perspectiva
Procesos Internos

Perspectiva
Clientes

Perspectiva
Finanzas

WIN|FRP| NP W NP DWW N

SN

EN CADA CASILLA SE
CONSIGNARA EL NIVEL DE Perspectiva Perspectiva
IMPACTO DE CADA Desarrollo Procesos Clientes Finanzas
INICIATIVA SOBRE CADA Organizac Internos
OBJETIVO '

ESCALA NUMERICA DEL NIVEL DE IMPACTO:
-3 IMPACTO NEGATIVO ALTO +1 IMPACTO POSITIVO BAJO
-2 IMPACTO NEGATIVO MODERADO +2 IMPACTO POSITIVO MODERADO
-1 IMPACTO NEGATIVO BAJO +3 IMPACTO POSITIVO ALTO
0 IMPACTO NULO

Perspectiva

Aprendizaje y Perspectiva

La confeccion y anélisis del mapa estratégico valida el sistema de objetivos y junto con él ratifican las
declaraciones rectoras sobre la vision e intenciones y lineas estratégicas fundamentales. La evaluacién
de la matriz de impactos de las iniciativas confirma la adecuacion de las decisiones claves respecto a la
implementacion del Sistema CMI.

Cuando al final del diagrama de la figura 31 se coloca al Sistema CMI, queda implicito que esa denominacion
vale paratodas las formas que este adopte, segln su etapa de desarrollo y las caracteristicas de la entidad y,
entre esas formas, la de tener asociado un subsistema de tableros de mando por subdivisiones estructurales y/u
otro subsistema de CMI por unidades estratégicas de negocios.

El proceso a que se refiere el grafico referido esta lleno de potenciales matices, requiere un sélido
entramado de vinculaciones y admite variantes e instrumentos opcionales que deben ser considerados por
el grupo constructor del Sistema CMI y que es comprensible que exceden las posibilidades y el propésito
de su representacion sintética en un diagrama.

Parece razonable asumir que el enunciado detallado de los pasos hacia el Sistema CMI ha sido basica-
mente expuesto a lo largo de las explicaciones precedentes, a la que se suma la condensacion expuesta en
el grafico integral sobre el proceso y a la que debe agregarse la indispensable experticidad y creatividad
del grupo constructor y generador de la planificacion estratégica con un Sistema CMI.
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Al gunos errores tipicos enla construcci on de un si stena GM

a) Considerar que a la alta direccion solo le compete dar el permiso.

b) Deslindarlo de la planificacion estrategica.

c) No se habilita un Comité o Grupo Constructor del CMI.

d) Se deja demasiado protagonismo al asesor externo.

e) Baja participacion real en los diferentes niveles internos.

f) No existe una plataforma de transformacion organizacional, suficientemente motivadora, sobre la cual se
desarrolle el proceso CMI'y lo impulse.

g) Insuficiente avance en la aplicacion de la gestion de procesos.

h) Exceso de detalles, formalismos y acciones superfluas en las fases constructivas del CMI, que consti-
tuyen demoras innecesarias.

i) Demasiado convencionalismoy poca creatividad en la arquitectura del modelo propio.

j) Desviarse de la concepcion del CMI como modelo de gestion.

K) Soslayar la capacitacion necesaria.

I) Obviar el entorno.

m) Insuficiencias del sistema y flujos de informacion.

n) Ausencia de un adecuado soporte informatico.

Not as final es

La concepcion e implantacion de un modelo de gestion CMI es un empefio complejo que requiere
planeamiento y perseverancia, que demanda involucracion y experticidad, que no debe apresurarse, ni
dilatarse mas all& de lo necesario. Los contenidos expuestos en los incisos precedentes permiten inferir los
amplios espacios que la entidad tiene para la arquitectura de su CMI. El grupo que encabeza la construc-
cion del CMI debe percatarse que su disefio y puesta en marcha estd enlazado con la metodologia utilizada
para la planificacion estratégica de la entidad y que todo ello sigue un proceso iterativo, con aproximacio-
nes sucesivas al Sistema CMI ideal.
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EL CUADRO DE MANDO | NTEGRAL.
UTI LI DAD Y Vi NCULO CON EL CAPI TAL | NTANG BLE

DR. FERMIN ORESTES RODRIGUEZ GONZALEZ

A partir de la actual era de la informacién se acentla el consenso acerca de que el éxito organizacional
dependerd, cada vez mas, de la gestion y la inversion que se realice en los activos intangibles. La produc-
cién en masa y el servicio estandar han sido reemplazados por la alta calidad y la innovacion hacia seg-
mentos de clientes seleccionados.

La innovacion y mejora en los procesos productivos y de servicios son generadas por personas prepa-
radas con una superior tecnologia de la informacion y de procedimientos organizativos. El éxito de las
inversiones en la adquisiciéon de estas nuevas capacidades, no podra ser medido a corto plazo por el
modelo tradicional de contabilidad financiera, ya que este modelo fue desarrollado para empresas comer-
ciales y corporaciones de la era industrial, que precisa los acontecimientos del pasado, no las inversiones
en las capacidades que proporcionan valor para el futuro.

El reto anterior le reclama a las personas (directivos, equipos y colaboradores) disponer de nuevos y
mejores instrumentos para guiar a las organizaciones hacia el éxito futuro repleto de caminos inseguros,
complejos y cambiantes, ademas de una identificacion precisa de los objetivos y los métodos que han de
utilizar para alcanzarlos.

Surgimento y desarrol | o del Quadro de Mando I ntegral (QU)

Larealidad de los afios 90 indicaba, como tendencia estable, que apenas el 10 % de las empresas u organiza-
ciones en el mundo lograban implementar sus estrategias, independiente de la calidad de las mismas. Un ilustrador
trabajo’ registraba que la gran mayoria (97 %) de las empresas norteamericanas poseian una vision, de ellas la
mayoria (80 %) disponia de planes estratégicos claros y la mitad (52 %) cosechaba algunos logros estratégicos y
que solo latercera parte (33 %) referia logros estratégicos significativos.

En el anterior contexto y mediante un estudio en multiples empresas nace en 1990 el Balanced Scorecard
(BSC) en el Nolan Norton Institute, EE.UU., sus autores son los profesores Robert Kaplan y David Norton.
El BSC traducido al espafiol como Cuadro de Mando Integral (CMI), se publicd en 1992 y fue adoptado con
éxito por grandes corporaciones. En la actualidad la literatura refiere aplicaciones exitosas en empresas gran-
des, medianas y pequefias, organizaciones sin fines de lucro, hospitales, municipalidades, etc. Pero, ;qué es un
CMI?, simplemente una herramienta para describir la vision, alinear los objetivos y dirigir la aplicacion de la
estrategia de una organizacion empleando técnicas sencillas que garantizan el entendimiento y lacomunicacion.

Estudios particulares han indicado cifras alarmantes que ratifican laimportancia de la comunicacion de la
estrategia de la organizacion, se ha determinado que solo el 5 % de la fuerza laboral comprende la estrategia
de su organizacion y que el 25 % de los gerentes vinculan los incentivos a la estrategia, por otra parte el 60 % de

! Srategic Performance Mesurement & Managemet. Business Intelligence Renaissance Worldwide, 1999.
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las organizaciones no asocia el presupuesto a la estrategia y como préactica el 85 % de los equipos de direccion
dedica menos de una hora por mes a discutir temas estratégicos.

El CMI inicialmente intento resolver el problema de evaluacion del rendimiento, debido a que las mediciones
financieras no podian describir el valor creado por la organizacion en un periodo,? debido a que gran parte del valor
estaba en los activos que no aparecen en el balance de la empresa, como son: las relaciones con los clientes, la
calidad, lainnovacion, laimagen, el conocimiento de las personas, etc. Empleando las palabras de sus autores se
utiliz6 el CMI para valorar los activos intangibles de la organizacion.

Segun FUNDES, institucion que promueve la creacion y el desarrollo de la pequefia y mediana empresas en
América Latina, el CMI enfrenta un cambio de época que puede resumirse de la manera siguiente:

Epoca pasada Epoca actual
La ventaja competitiva mediante la especializacion Ventaja competitiva mediante procesos integrados que
de las capacidades funcionales. cruzan todas las funciones.
Produccion en cadena a bajo costo. Oferta a segmentos de clientes.
Produccion para mercado local. Competencia con las mejores empresas mundiales.
Largo ciclo de vida del producto o servicio. Anticipacion, innovacién y mejora continda del producto.
Fuerza trabajo que utiliza solo sus capacidades fisicas. Fuerza laboral que aporta valor al producto o servicio.
Planes que empujan la fabricacidn de productos/servicios. Necesidades y pedidos de los clientes empujan la produc-
cién.
Evaluacion unidimensional e histdrica de los Evaluacion integral del movimiento hacia el
resultados logrados. futuro deseado.
Poca importancia a los intangibles. Alta importancia a los intangibles.

Fuente: Modificado de www.contactopyme.gob.mx/semanapyme/memaorias2003/archivos/267_261019.ppt

Como puede apreciarse el Ultimo criterio comparativo otorga importanciaa los intangibles, es decir: satisfac-
cion del cliente, capacitacion y estimulacion del personal, la mejora de los procesos, la gestion del conocimiento
basado en la tecnologia de la informacion, la innovacion, etcétera.

En la medida que las organizaciones desarrollaban la medicion del rendimiento el CMI evidenci6 su
capacidad para impulsar el rendimiento futuro, superando el papel reactivo por el proactivo. En un articulo
publicado en 1995 en Harvard Business Review, Robert Kaplan y David Norton describieron el CMI como
sistema de medicion y como sistema de direccion para la implementacion estratégica, con lo cual ademas de
superar el viejo divorcio entre la estrategia y la operacion, presentaban un sistema para crear organizaciones
orientadas a la estrategia. Esto significo focalizar la organizacion en mediciones que importan desde el punto de
vista estrategico, afladiendo no solo la perspectiva financiera de corto plazo, sino las perspectivas clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporcionan el esqueleto necesario para un sistema de gestion y medicion estratégica. La
idea esencial es que el foco de medicion de la actuacion de la organizacion sea desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento.

La perspectiva financiera se centra en el crecimiento y la rentabilidad del negocio, principalmente en el
valor tangible agregado econdémico. Los objetivos en esta perspectiva deben dar respuesta a la pregunta
¢como generamos o afiadimos valor econémico y financiero para nuestros accionistas? Generalmente se
refieren a: valor econdmico de la empresa; el crecimiento de los ingresos; la utilizacion de activos; la
reduccion de costos y el incremento de la productividad.

La perspectiva del cliente esté centrada en la orientacion al cliente, principalmente en la agregacion de
valor intangible para segmentos especificos de mercados que permitan afiadir y retener clientes y como
consecuencia los resultados financieros previstos. Los objetivos en esta perspectiva deben dar respuesta a las

2 www.contactopyme.gob.mx/semanapyme/memorias2003/archivos/267_261019.ppt
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preguntas: ;,como satisfacemos a nuestros clientes? y ;cdmo los clientes perciben la propuesta de valor? Las
personas realmente compran el valor percibido de lo que se ofrece y lo comparan con el precio fijado. Una
ejemplificacion para esta Ultima pregunta es percibido por: el bajo costo; la flexibidad; la seguridad,; la rapida
respuesta o la alta calidad.

La perspectiva de los procesos internos se focaliza en la excelencia de las operaciones que mejoren
los procesos para afadir valor intangible a través de crear satisfaccion en los clientes. Generalmente la
cadena de valor identifica cuatro tipos de procesos: el primero, de innovacién que abarca la invencién, el
desarrollo de productos o servicios y las posibles alianzas; el segundo, denominado gestién de clientes
que abarca los servicios y las relaciones con el cliente y las acciones de marketing; el tercero, denomi-
nado operativo abarcador de la cadena de suministros, los costos, el tiempo y la calidad y otro relativo a
la capacidad y la productividad y finalmente el cuarto, denominado reguladores abarcador de lo referen-
te a la salud, seguridad, medio ambiente, politico, sociales y legales. Los objetivos en esta perspectiva
deben dar respuesta a la pregunta ¢en qué procesos tenemos que ser excelentes para poder satisfacer a
los clientes?

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se centra en valores intangibles de las competencias
claves del componente humano de la empresa para garantizar los requerimientos de los procesos internos.
Existe un alto grado de consenso en la literatura respecto a la necesidad de que el personal esté debidamente
preparado para enfrentar los requerimientos de la excelencia en los procesos, para ello la competenciay las
habilidades requeridas, el clima laboral y la infraestructura tecnoldgica constituyen los elementos claves. Los
objetivos en esta perspectiva deben dar respuesta a la pregunta ¢en qué y como debe sistematicamente la
organizacion aprender, mejorar y crear valor? Un ejemplo clésico de objetivo es el que se refiere a las habilida-
des necesarias en la introduccién de nuevas tecnologias, sin embargo, no siempre aparecen los relativos a la
elevacion de lamotivacion y el alineamiento de las personas.

El poder del CMI florece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion,
mientras mas se aplica se evidencia su utilidad para: clarificar y conquistar el consenso sobre la estrategia,
comunicarla a toda la organizacion, vincularla y alinearla con los objetivos estratégicos, personales y
departamentales, identificar y ordenar las iniciativas estratégicas, asi como realizar la retroalimentacion
y revision periédica para mejorarla. EI CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion
consistente en la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener retroalimentacion (feedback)
sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del CMI permiten que la organizacion se equipare y se
centre en la puesta en practica de la estrategia convirtiéndolo en una herramienta Util para gestionar las organi-
zaciones de la era de la informacion.

El CMI tiende a minimizar la sobrecarga de informacion, limitando la cantidad de mediciones usadas, obligan-
do a los gerentes a centrarse en un grupo reducido de mediciones criticas. Las primeras experiencias de las
empresas que adoptaron el CMI demostraron que satisface varias necesidades de la gerencia: en primer lugar,
es posible unir en un solo informe de gestion muchos elementos, tangibles e intangibles, aparentemente dispares
gue componen una empresa, entre ellos: como orientarse al cliente, como reducir el tiempo de respuesta, como
mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y
manejar el largo plazo. En segundo lugar, el sistema es una proteccion contra la suboptimizacion, al forzar a los
gerentes a considerar todas las medidas operativas importantes que permiten saber si puede alcanzarse una
mejora en un &rea, afrontando otras.

Las empresas que implementan exitosamente el CMI aprenden a colocar la estrategia en el centro de sus
procesos de gestion empelando las cinco reglas siguientes:

Primera: Traducir la estrategia en términos operativos.

La estrategia no puede ejecutarse si no se puede comprender, y no se puede comprender si no puede
describirse. A partir de la pregunta ¢cual es mi estrategia?, se construye su mapa estratégico, como una
estructura légica y completa que la describa en detalle. EI mapa estratégico describe el proceso de trans-



formar los activos intangibles en clientes y resultados financieros tangibles. Es la piedra angular de un nuevo
sistema de gestion estratégica.

Segunda: Alinear la organizacion con la estrategia.

La sinergia es fundamental en el disefio de las organizaciones, tradicionalmente disefiadas en torno a
funciones con un cuerpo de conocimiento, idioma y cultura propios. A menudo, las funciones se convier-
ten en una barrera. Las organizaciones enfocadas en la estrategia usan el CMI para romperlas, reemplazan
las estructuras formales de informacion por los temas y prioridades estratégicas.

Tercera: Convertir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado.

Las organizaciones enfocadas en la estrategia exigen que todos los empleados la comprendan, estén
alineados con ellay puedan ejecutarla en su tarea diaria. En ese sentido, el CMI se centra en la comunica-
cion y la formacion, el desarrollo de objetivos personales y de equipo, y en sistemas de incentivos y
recompensas que relacionen el desempefio de la organizacion y el de los individuos.

Cuarta: Convertir la estrategia en un proceso continuo.

Para manejar la estrategia, el CMI exitoso usa el proceso de circuito doble o doble bucle, que integra la
gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones mensuales) y la gestion de estrategia en un proceso
uniforme y continuo. Vincula la estrategia con el presupuesto; cierra el circuito a través de sistemas de
feedback efectivos y reuniones de gestion; y, por ultimo, prueba las hipotesis estratégicas con la informa-
cién obtenida del sistema de feedback, aprende de los resultados y adapta la estrategia en consecuencia.

Quinta: Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

La condicion méas importante para el éxito es la capacidad del equipo ejecutivo de convertirse en duefio
de la estrategia y participar activamente en ella. Si los que ocupan los cargos mas altos de la organizacion
no son lideres enérgicos del cambio, no se implementara la estrategia y se perderé la oportunidad de un
desempefio transformador.

En este proyecto de cambio, el foco estd en la movilizacién, en el impulso para poner en marcha el
proceso. Debe quedar claro que la organizacidn necesita ese cambio para que se descongele la vieja
cultura. Una vez que la organizacion se moviliza, el foco pasa a la gobernabilidad. Este proceso define,
demuestra y refuerza el nuevo valor cultural a la organizacion. Finalmente, con el paso del tiempo, surge
el nuevo sistema de gestion, un verdadero sistema de gestion estratégica.

Los beneficios del CMI pueden resumirse en la contribucion para lograr el alineamiento estratégico; la
integracion de objetivos en los diversos niveles; el seguimiento y control de los objetivos y la comunica-
cion, motivacion e incentivo en la organizacion.

B ali neament o estrat égi co

Los inimaginables retos actuales debido a los mdltiples factores interconectados y globalizados,
entre ellos, los cambios tecnoldgicos, la innovacion, las necesidades de los clientes, la situacion politica
y las inequidades econdémicas hacen fragiles los mecanismos de estabilidad de las organizaciones y
demandan un reenfoque estratégico constante y la necesidad de que las organizaciones aprendan a subsis-
tir y desarrollarse.

La idea de alineamiento o integracion de los componentes de la organizacion como sistema fue planteada por
Peter Senge,® donde se planteaba que las relaciones entre las partes era mas importante que las partes indivi-
duales, es decir, el dptimo de un sistema integrado no es el 6ptimo de sus partes, lo que significa que para lograr
el desempefio exitoso de una organizacion es necesario sincronizar los elementos que la componen.

8 Peter M. Senge: La Quinta Disciplina, Ediciones Juan Granica, S.A., Barcelona, 1998.
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Un vistazo rapido a los sistemas organizacionales revela que comparten de una caracteristica: la complejidad.
Segun la opinidn general, lacomplejidad es el resultado de lamultiplicidad y enredo de la interaccién del hombre en
los sistemas. Visto por separado, el hombre es ya una entidad compleja. Colocado en el contexto de la sociedad, el
hombre esta amenazado por lacomplejidad de sus propias organizaciones.

Cuba enfrenta retos de supervivencia que superan las barreras organizacionales convirtiendose, graciasa la
globalizacién, en un fendmeno mundial, ;cdmo podemos intentar resolver esos problemas en niveles
organizacionales o incluso locales? La respuesta factible siempre necesitara de un enfoque mas amplio de
“totalidad de sistema” (holistico) a los problemas, en lugar de tropezar y caer en pequefias soluciones que
solo abarcan una parte del problema y del sistema, y que olvidan tomar en consideracion interacciones
e interrelaciones con los demas componentes o sistemas.

Es evidente que para resolver estos problemas y obtener éxito se requiere una amplia vision estratégica
convertida en realidad, hay que poseer verdaderos lentes telescopicos que abarquen el espectro total del
problema, y no solo una porcion aislada de este. El enfoque del sistema es la filosofia del manejo del
sistema por los cuales debe montarse este esfuerzo.

Los métodos tradicionales de enfrentar los problemas ya no son suficientes y debe pensarse en susti-
tuirlos por otros nuevos. El Perfeccionamiento Empresarial cubano intenta un inicio ordenado de esta
actualizacion de métodos mediante la introduccion y adopcion del enfoque de sistemas, que es una forma
de pensamiento, una filosofia practica y una metodologia de cambio.

El enfoque de sistemas, hasta el presente, es la mejor forma en la que podamos alinear las piezas de
nuestro sistema fragmentado: la Gnica manera en que podamos crear coherencia del caos.

A pesar de la extraordinaria importancia del término alineamiento para la direccion moderna contra-
dictoriamente no existe suficiente conocimiento y consenso en su definicion, de acuerdo con el Dicciona-
rio de la Real Academia Espafiola* alineamiento es la accion y efecto de alinear y vincular a otros a una
tendencia ideoldgica, politica, etcétera.

Albaro Reynoso® lo define como:

Vincular a las diversas unidades y departamentos hacia la estrategia de la organizacion,
Ilegando en este proceso de vinculacion, hasta el nivel del empleado, de tal forma se
asegura que el trabajo, actuaciones, decisiones y el comportamiento diario de todos los
individuos, de todas las areas, de todos los niveles, todos los dias, esté directamente
ligado a apoyar la estrategia de la organizacion.

El autor basado en la idea central de que las personas hacen y se involucran en aquello que creen
correcto lo define como: El proceso de vinculacion e integracion continuo de los objetivos, funciones,
actuaciones y decisiones de todas las personas y unidades organizativas para apoyar el logro de la visién
estratégica de la organizacion.

El alineamiento esta muy vinculado al criterio de que para lograr la vision estratégica es necesario
sincronizar el funcionamiento de la organizacién visto como un proceso continuo que reclama un constan-
te reenfoque, y para lograrlo, se necesita que todos los trabajadores participen y estén vinculados o alinea-
dos en el logro de las metas comunes de la organizacion como requisito primario para sus posteriores
COMpPromisos.

Esta vinculacion de las personas hacia la estrategia se realiza mediante un proceso de comunicacion cons-
tante, entre jefes y subordinados a todos los niveles, que abarca diferentes formas, entre ellas: dialogo abierto,
negociacion, consenso, informacion, trabajo en equipo, participacion, compromiso personal.

La vision estratégica derivada en objetivos estratégicos contiene los indicadores del desempefio en los
diferentes Tableros de Comando (TC), los cuales nos hacen posible conocer cuando una accion no esta

4www.rae.es
5 www.tablero-decomando.com/ampro
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alineada adecuadamente, para eliminarla o reajustarla con la estrategia. Entre los elementos de la organiza-
cion que generalmente deben ser alineados estan: los objetivos, las mediciones del desempefio, incentivos,
recursos, presupuesto, estructura, procesos, competencias, conocimientos, habilidades y sistema de informa-
cion.

El alineamiento estratégico total se alcanza progresivamente en las cuatro etapas secuenciales siguientes:
enfoque funcional, alineamiento horizontal o sincronizacion, alineamiento vertical o cascadeo e integracion.

En la primera etapa, cada area y proceso de la organizacion establece sus objetivos sin que necesaria-
mente apoyen la vision estratégica, lo cual significa que existe una suboptimizacion real de potencial de
la organizacion. Existen muchas organizaciones que no sobrepasan esta etapa a pesar del esfuerzo y la
consagracion del personal, debido a que cada cual empuja duro para su parte y no en la direccion
correcta. La organizacion se llena de parcelas y barreras que siempre estan acompafiadas de problemas
operativos, donde el funcionamiento exitoso de cada area es lo que predomina al no existir una clara
vision estratégica.

La segunda etapa sobrepaso el enfoque funcional y parte de la existencia de una vision estratégica clara
e integrada donde estan definidos, con enfoque sistémico, los objetivos del sistema y cémo contribuyen a
ellos las diferentes unidades funcionales y de negocios, asi como la sincronizacion de los procesos claves
y los elementos de aprendizaje asociados al personal. Cada area empuja en la direccion correcta de tal
forma que aumenta la optimizacion de los recursos y por tanto del desempefio de la organizacion. El
alineamiento horizontal significa la sincronizacion de esfuerzos a lo largo de la cadena de valor o de los
procesos claves de la organizacion para crear valor para clientes, accionistas y empleados.

La tercera etapa, abarca el proceso de derivacion de los objetivos, metas y acciones a todos los niveles
manteniendo la sincronizacion de la segunda etapa ganando en velocidad de adaptacion al cambio y
eficiencia en los resultados. El alineamiento vertical significa la conexion entre la estrategia de creacion
de valor de la organizacion y el trabajo diario de los empleados, quienes cada dia logran resultados en sus
respectivos puestos que tributan a la vision estratégica.

Los factores claves del alineamiento, en las etapas dos y tres, son la definicion de los indicadores de desem-
pefio, denominados en ingles key performance indicators (KPI1's) y la correcta integracion de objetivos, metas
y acciones.

La ultima y cuarta etapa se considera cuando se logra incorporar el alineamiento externo por parte de
los proveedores, distribuidores y actores claves de la cadena de suministro. Este nivel se consigue median-
te la planeacién cooperativa y con el empleo de informacion en tiempo real.

Mapas est rat égi cos

El “mapa estratégico” es la arquitectura logica de la estrategia que sirve de base para disefiar el CMI 'y
al mismo tiempo describir el proceso de transformacion de activos intangibles en clientes y resultados
financieros tangibles.

El Mapa Estratégico (ME) o Mapa Causal, ya que se confecciona basado en la relacion causa-efecto
entre los objetivos, constituye uno de los elementos basicos y mas novedoso del CMI que permite detallar
y visualizar la vision estratégica. Su confeccion no es obvio porque requiere un riguroso analisis para
establecer las relaciones causales entre los objetivos por parte de la direccion.

El proceso de elaboracion no es igual en todas las organizaciones, pues demanda un importante componente
de creatividad que no es expresion de una relacion matematica. Partiendo de los objetivos estratégicos, ya
definidos mediante un proceso de planificacion estratégica, se debe proceder en forma conjunta con todos los
involucrados a su categorizacion o ubicacion dentro de cada perspectiva del CMI. En el esquema genérico
presentado a manera de ejemplificacion se observa que lo primero es tener claro cuéles son los objetivos de
cada perspectivay cuél es la relacion causal entre ellos (figura 32).
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Fig. 32 Esquema genérico del Mapa Estratégico (ME).

El peligro implicito en la elaboracion del ME radica en ignorar el pensamiento sistemico, el cual esta basado
en la dinamica de sistemas y es suministrador de modos de entender los asuntos empresariales, de ver a los
objetivos en términos de elementos integrados de resultados e incluyendo las relaciones causales entre ellos. Por
otra parte, el analisis debe producir el cambio del enfoque tradicional que nos permita ver interrelaciones
entre las partes mas que cadenas lineales de causas y efectos y los procesos de cambio més que fotografias
estaticas. En la practica aplicar el concepto de retroalimentacion, nos permite ver como las acciones pueden
tanto reforzarse como contrarrestarse entre ellas.

Tabl er os de conando

La transformacion de la vision estratégica en acciones operativas requiere de un instrumento de control
denominado tablero de comando o de control (TC), el cual relaciona los objetivos estratégicos definidos
en forma genérica con una perspectiva, una unidad de negocio y organizativa, y precisando la medicion
del desempefio o indicador a emplear, la meta o la tasa de mejora y un plan de accion o de iniciativas.
Ademaés debe definirse el responsable y la periodicidad en que se analizaran.

Como ejemplificacion se muestra el tablero, no en toda la literatura aparecen descrito el responsable y
el periodo, no obstante, el autor lo considera Util (tabla 6).

La efectividad del instrumento TC en la gestion del desempefio abarca dos tipos de medicion o indica-
dores, por una parte, los que muestran los resultados de acciones pasadas, y por otra, los que se asocian al
desempefio futuro, es decir, indicadores intangibles que miden el desempefio de actividades encaminadas
a lograr el éxito futuro.
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TABLA 6 Tablero.

Obijetivos Indicadores Metas Iniciativa Responsable Periodo
Lo que la estrate-{ Como el éxito o fra- | El nivel de de- | Planes de accion Persona designada. | Fecha en que se
gia esta buscan- | caso (desempefio) sempefio o ta- | necesarios para al- analiza.
do alcanzar. sobre los objetivos | sa de mejora canzar las metas.
es monitoreado. necesitada.
Reducir el tiem- | 1. Tiempo del avién | 1.30 min Estudio del procesq Jefe de turno. Diario.
po de los avio- | en tierra. 2.90% de descarga del
nes en tierra. 2. Salidas puntuales avion.
de los aviones.

Qoncl usi ones

La creacion de un CMI es un proceso ciclico continuo que no debe ser reproducido de otra organiza-
cién, que reclama creatividad y destruccion de las ideas antiguas, aunque pueden resultar Utiles algunos de
los indicadores y medidas de otras organizaciones. El provecho del CMI radica en la capacidad para
proporcionar informacion relevante sobre la marcha de la organizacion en la materializacion de su vision
estratégica.

La materializacion de la vision estratégica requiere la definicion de objetivos derivados de ella y el
desarrollo de un CMI, la estrategia siempre sera la que manda y puede cambiarse, pero no desviarse de
ella. Despueés de asegurar que todas las personas en la organizacion entiendan la vision estratégica, los
objetivos, los indicadores y las metas, déjelos actuar y utilice el CMI para su control.

Cuando se implementa un CMI pueden aparecer diferentes obstaculos, entre los mas importantes se
encuentran: la no implicacion de sus lideres principales; el insuficiente conocimiento de la estrategia por las
personas implicadas; el exceso de indicadores; el convertirlo en un instrumento de castigo; el exceso de expec-
tativas al considerarlo como una herramienta méagica de resultados inmediatos y no dedicarle tiempo a su
perfeccionamiento.

El ndcleo del CMI radica en la conexion de la perspectiva cliente con la de los procesos internos,
porque es donde reside la esencia de cualquier estrategia que es ofrecer valor al cliente. Sin embargo, lo
mas dificil de establecer es la perspectiva aprendizaje y crecimiento, ya que implica pautas nuevas sobre
las personas. No son pocas las organizaciones que tienen claro los objetivos que desean conseguir, pero
presentan grandes dificultades para medir los objetivos de aprendizaje y crecimiento. Mientras no se
encuentren los indicadores del desempefio de las competencias de los empleados y de la alineacion el CMI
estard incompleto.
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CULTURA DESEADA Y DESARRO.LO DE LA | NTELI GENCI A EMOCI ONAL:
COACHI NG UNA HERRAM ENTA DE AYUDA

DRA. TEResA CRuz CORDERO

Los cambios en el entorno de las organizaciones y la necesidad de enfrentarse constantemente a nuevos retos
y situaciones pueden repercutir negativamente en el desempefio de una persona a la que en la actualidad se le
exige mucho mas.

Las personas cuentan con recursos para alcanzar el éxito y la felicidad en el ambito laboral y personal,
aungue en ocasiones no es conciente de como superar sus carencias, es esa una de las razones por las que
cada vez surge con mayor fuerza, el valor como mecanismo que condiciona las actuaciones y resultados,
lo que permite enfrentar el entorno y tomar de nuevo control sobre este.

Los valores son el elemento invisible mas solido de la cultura organizacional. La misma es un fenéme-
no complejo, su importancia y utilidad esta dada en:

o Definir el perfil de la organizacion.

« Identificar los valores centrales y compartidos.

o Sustentar la mision, vision y objetivos.

e Propiciar un cambio duradero.

» Entender lo que pasa y el porqué de las actitudes y actuaciones de sus miembros.

« Mantener el equilibrio, las comunicaciones y las necesidades de recompensas, participacion, coopera-
cion y satisfaccion.

» Facilitar los medios para alcanzar la convergencia de intereses.

o Desarrollar el sentido de identificacion entre sus miembros.

o Prever los efectos globales o individualizados que puede tener la toma de diferentes decisiones de
cambio interno.

e Encauzar las solicitudes a fendmenos de cambio externo, a traves de nuevas politicas, estrategias y
otros medios.

Las conductas, las normas, los valores y las creencias basicas, son elementos constituyentes de la
cultura. Aungue ninguno de los elementos integrantes de la cultura por si mismos y de forma aislada
pueden determinarla, los valores y las normas (sobre todo los valores) constituyen poderosos factores en
la formacion, consolidacion y cambio de la cultura organizacional.

Para lograr la implementacién del cambio en una organizacién es necesario transitar desde las creen-
cias a las conductas pasando por los valores. Estos son pautas para las conductas y comportamientos, y
pueden modificar normas e incluso no permitir su desarrollo si estas entrasen en contradiccion con ellos.
A veces la solidez de un valor puede hacer surgir nuevas normas tendientes a reforzar ese valor, caso de
gue normas anteriores comiencen a perder su efecto.

Por tanto son:

o Mecanismos que condicionan las actuaciones y resultados.

 Los criterios de jerarquizacion y los principios basicos de desarrollo, seleccion de soluciones y estrate-
gias.

» Creencias particulares individuales que se sustentan en relacion con lo que parece importante.

e Mecanismos de valoracion sobre lo justo e injusto.
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Los valores organizacionales deben estar compartidos (lo que no quiere decir que se esté conciente de ello)
para que absorban la complejidad de la organizacion, orienten la vision estratégica y aumenten el compromiso
profesional, de esta forma se manifiestan en el proceso de toma de decisiones y como parte de ella, dentro de las
acciones para declarar la mision, objetivos y disefar la estrategia. Asimismo, los valores pueden servir de
orientacion para actuar en situaciones de incertidumbre, por tales motivos estos permiten:

o Contribuir aelevar la efectividad en el proceso de cambio.

e Ayudar a lograr el pensamiento estratégico.

o Fortalecer la actitud estratégica en los lideres, en todos los niveles de direccion.

o Proteger las acciones estratégicas, el aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros de la
organizacion.

Los valores organizacionales estan al servicio del hombre y de la organizacion en la que trabaja, no se
imponen por decreto, porque no serian creibles, si acaso tan solo acatables u obedecibles, pero deben ser
propuestos y ensefiados con el ejemplo.

Por tal razén las organizaciones han de crear su sistema de valores, los que estaran bien definidos y en
correspondencia con su estrategia organizacional, trabajar para que los mismos se compartan por todos los
miembros de la organizacion.

Si lo anterior no se tiene en cuenta en la implementacion del cambio en una organizacion, los directivos
dirigiran con los patrones culturales adquiridos a lo largo de su experiencia grupal en ese lugar; con la
diferencia que emplearén nuevas herramientas y técnicas de direccidn estratégica, lo que llevaré sin lugar
a dudas al fracaso a este proceso, ya que el cambio se ha dado solo en el nivel observable (parte visible del
Iceberg Organizacional).

1
Administracion
Organizacional
SISTEMA
GERENCIAL

Desempefio de
tareas

Relaciones de
tareas

Riesgo

3 complejidad 2
Ciencias incertidumbre Conceptos
comportamentales de sistemas
SISTEMA Procesos de SISTEMA
SOCIAL tareas TECNICO

Fuente: D. R. Kingdon. Matrix Organization, Managing.
Information Technologies. Londres Tavistock, 1973.

Fig. 33 Modelo Sociotécnico.

Esta parte visible del Iceberg Organizacional esta constituida por los elementos componentes de los
Subsistemas Técnico y Gerencial, partes del Sistema Sociotécnico (figura 33), mientras que el Subsistema
Social seria a la parte invisible (mayor) del Iceberg, como se muestra en el esquema de la figura 34.

A primera vista lo que resalta 0 es méas facil ver en una organizacion son sus elementos mas estructurados,
los formales: los recursos materiales con que cuenta; sus resultados en términos de productos, costos,
ganancias; la estructura organizativa, tipo de organizacion y subordinacion; la tecnologia; los recursos
humanos o las jerarquias. También en cierta medida, se aprecian las conductas y algunas normas (formales
e informales) entre otras caracteristicas.
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Relaciones formales

Metas y objetivos
Estrategias y politicas
Tecnologia y control
Estructura y estilo
Autoridad y procedimientos administrativos

Relaciones informales

Que surgen de:

Actitudes Acerca y hacia la
Percepciones estructura formal y
Valores sistema de personas

Sentimientos Emotivos

Comportamiento Relacionadas con
normativo las operaciones
Comunicaciones técticas de la

Interacciones informales  organizacion
Fig. 34 Modelo Iceberg DO por Herman.

Sin embargo, en cualquier organizacion, existen relaciones informales que no necesariamente estan dadas
por las casillas del organigrama, normas que no son detectables a simple vista ni en una o dos visitas a la
organizacion, sentimientos (individuales o grupales) y tras todos estos elementos hay valores que conforman
la cultura de la organizacion.

La parte invisible del Iceberg determina en gran medida lo que se observa, pero es que de hecho
algunos de los elementos superiores han influido de manera importante en la conformacion de los
inferiores.

Una interrogante que se hace evidente en la actividad gerencial es: ¢por qué a pesar de la formacion
recibida durante afios para algunos directivos es dificil un cambio personal permanente en el tiempo? No
obstante, pueden impulsar el logro de los objetivos de la organizacion y hasta alcanzar éxitos profesiona-
les, cayendo en ocasiones en lo que se ha dado en Ilamar la “Trampa del éxito”, dandose la situacion de
que lo que en ocasiones los hacia triunfar hoy los hace fracasar.

Enrealidad el entorno cambia y las necesidades de la organizacion son otras, por lo que se necesita
un ajuste de la conducta actual y la adquisicién de nuevas habilidades, asi como un conocimiento
especial, donde se combinen sentir-pensar-actuar. Tal situacion no es tan sencilla, en ocasiones no se
es conciente de la misma, y se manifiestan sentimientos o emociones como: temor, ansiedad, agresi-
vidad o frustracion.

¢ Como enfrentar tal situacion para que el cambio llegue a los niveles de valores y creencias y pueda
impactar de forma efectiva el cambio de actitudes y conductas y evitar tales emociones negativas?

El quid est4 en desarrollar la Inteligencia Emocional, en consonancia con la cultura deseada, lo que
permitird un cambio en los niveles més profundos de esta provocando transformaciones paradigmaticas
a nivel personal y organizacional, y permitiendo una modificacion mas real y duradera en los compor-
tamientos.

La declaracion de la cultura deseada, es un paso fundamental en el proceso de cambio organizacional
y tiene el objetivo de resumir la posicion que aspira tener la organizacion en el futuro, lo que sirve de base
a las actitudes y comportamientos ante las acciones estratégicas que seran proyectadas.

Llevar a cabo este proceso implica que el personal de la organizacion ponga en préctica determinadas
acciones que deriven en un plan de accion para garantizar esa declaracion futura, y se logre el
comprometimiento con los valores declarados.
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La proyeccion incluira determinados elementos algunos de ellos que consideramos no pueden dejar de
tenerse en cuenta, estos son:

 Misidn/Vision/Objetivos.

Apreciacion por las normas y conductas que deben existir para identificarse, entender y comprender la
mision, vision y objetivos que validan o no su permanencia como estado a alcanzar, atendiendo a que este
seré variado cuando las condiciones cambien.

Lograr el habito de busqueda y evaluacion constante.

« Sistema de valores.

Clarificar de forma expresa, los valores deseados que sustentaran la estrategia, los cuales no deben ser
impuestos, sino se guiaran para ser compartidos por todo el personal de la organizacion, por lo cual se ha
de trabajar en este sentido.

« Habitos de trabajo.

Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del trabajo mismo, el como se hacen las cosas en la
organizacion. Como se percibe y trata al cliente, cobmo se elaboran los informes y los productos, como se
ofrece el servicio, entre otros. Como se comparte o no los resultados del trabajo desde su inicio a fin, como
se comportan los canales formales e informales de transmision de héabitos.

« Ritos y ceremonias.

Aspectos que rodean el trabajo, cdmo se incentiva, como se llama la atencion, como se influye en el
comportamiento.

Ejemplos: Las asambleas, reuniones, proceso de seleccion, de evaluacion, proceso de aprendizaje,
orientacion en que se toman las decisiones.

« Organizacién, comunicacion e informacion interna.

Como es la organizacion, los sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, su
estructura organizativa y su congruencia con la estrategia, como apreciar los cambios en el clima cuando
hay disfuncion y otras.

« Caracteristicas de los directivos.

Orientacion en la toma de decisiones, vias a utilizar en la bdsqueda de soluciones, conocimientos,
autonomia, como expresar el poder, coeficiente emocional, etcétera.

Realmente la Declaracion de Cultura Deseada es vital, ya que la relacion entre la cultura y la vision
organizacional es fuerte. En este sentido el diagnostico de la cultura previo —con una adecuada orienta-
cién— al disefio estratégico, es base para el mismo.

La Declaracion de la Cultura Deseada puede considerarse una herramienta de liderazgo estratégico y
su base esta sustentada precisamente por valores con el fin de introducir la dimension humana dentro del
trabajo de direccion como practica diaria, de ahi que para alcanzar este estado sea necesario e importante
el desarrollo de la Inteligencia Emocional.

El diagnostico de la Cultura Organizacional puede realizarse al identificar la brecha existente entre los
elementos incluidos en la Declaracion de la Cultura Deseada —anteriormente expuestos— Y el estado
actual de los mismos.

En este estudio previo, se debe tener en cuenta la Inteligencia Emocional, como el verdadero diferen-
cial que se revela, tanto a nivel individual como colectivo.

En el mundo se considera a David Goleman, el padre de este parametro de medicion, es en 1998 que
publica lo que pronto se convertiria en un nuevo bestseller: La practica de la inteligencia emocional.

Goleman construye su proposicion de inteligencia emocional sobre los hallazgos cientificos de tres
investigadores principales, David McClelland, Howard Gardner y Joseph LeDoux, e incorpora las aporta-
ciones de muchos otros cientificos como Peter Salovey y Mihalyi Csikzentmihalyi. Su aporte esta, en:

» Encontrar la conexion entre lineas de investigacion que no habian sido relacionadas anteriormente.
» Revelar las implicaciones précticas para el gran publico y la comunidad empresarial.
o Transmitir el mensaje con un lenguaje universal.

137



Las conclusiones méas importantes del trabajo de Goleman estan en tres direcciones:

I. La conceptualizacion del término.

El define la Inteligencia Emocional como “(...) una forma de interaccion del individuo con el mundo y consigo
mismo, teniendo muy en cuenta los sentimientos propios y ajenos y laimportancia que reviste utilizar positiva-
mente emociones (...)” y agrega que es “(...) la capacidad para leer nuestros sentimientos, controlar nuestros
impulsos, razonar, permanecer tranquilos y optimistas cuando nos vemos confrontados a ciertas pruebas y
mantenernos a la escucha del otro”.

I1. La competitividad entre individuos.

La Inteligencia Emocional, se considerada un verdadero diferencial, el que se muestra tanto a nivel
individual como colectivo, como el indicador fundamental de competitividad entre los individuos.

Los estudiosos del tema plantean que aunque los conocimientos, la experiencia y el cociente intelec-
tual (ClI) tengan su importancia como requisitos esenciales, son las competencias emocionales, los facto-
res que determinan los resultados superiores en el puesto de trabajo y mientras mas complejo sea este,
mayor es la importancia de la Inteligencia Emocional.

La Inteligencia Emocional considera las competencias como herramientas de superacion individual
y grupal, que permiten el desarrollo como ser humano para su integracion a las posibilidades del entorno y
obtener los mejores beneficios mutuos de esa complementacion.

Este tipo de inteligencia incluye dos competencias emocionales: la personal y la interpersonal, las que
se agrupan en conjuntos, cada uno de los cuales esta basado en una de las cinco dimensiones de la Inteli-
gencia Emocional —que expone Goleman— las cuales son:

1. Autoconocimiento.

2. Autocontrol.

3. Automotivacion.

4. Empatia.

5. Habilidades sociales.

1. Autoconocimiento.
Es la capacidad de reconocer y entender en uno mismo las propias fortalezas, debilidades, estados de
animo, emociones e impulsos, asi como el efecto que estos tienen sobre los demas y sobre el trabajo.
Las personas donde se manifiesta esta dimension:
o Tienen habilidades para juzgarse a si mismas de forma realista.
» Son conscientes de sus propias limitaciones y admiten con sinceridad sus errores.
e Son sensibles al aprendizaje y poseen un alto grado de autoconfianza.

2. Autocontrol.
Es la habilidad de controlar nuestras propias emociones e impulsos para adecuarlos a un objetivo, de
responsabilizarse de los propios actos, de pensar antes de actuar y de evitar los juicios prematuros.
Las personas que poseen esta dimension:
e Sonsinceras e integras.
o Controlan el estrés y la ansiedad ante situaciones comprometidas.
» Son flexibles ante los cambios o las nuevas ideas.

3. Automotivacion.
Es la habilidad de estar en un estado de continua busqueda y persistencia en la consecucién de los
objetivos, hacer frente a los problemas y encontrar soluciones.
Esta dimension se manifiesta en las personas que:
» Muestran un gran entusiasmo por su trabajo y por el logro de las metas por encima de la simple recom-
pensa econémica.
» Manifiestan un alto grado de iniciativa y compromiso.
» Son optimistas en la consecucion de sus objetivos.
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4. Empatia.
Es la habilidad para entender las necesidades, sentimientos y problemas de los demas, poniéndose en
su lugar, responden correctamente a sus reacciones emocionales.
Las personas donde se manifiestan esta dimension:
e Son capaces de escuchar a los demés y entender sus problemas y motivaciones.
» Normalmente tienen mucha popularidad y reconocimiento social.
o Se anticipan a las necesidades de los demaés.
» Aprovechan las oportunidades que les ofrecen otras personas.

5. Habilidades sociales.

Es el talento en el manejo de las relaciones con los demas y en saber persuadir e influenciar.

Quienes poseen habilidades sociales:

e Son excelentes negociadores.
» Tienen una gran capacidad para liderar grupos y para dirigir cambios.
e Son capaces de trabajar en colaboracion en un equipo y crear sinergias grupales.

Se considera que no es un requerimiento destacarse en cada una de las dimensiones que conforman el
sistema de las competencias de la Inteligencia Emocional, pero si es necesario demostrar un amplio mar-
gen de capacidades que permitan alcanzar un estado deseado:

« Un nivel de autoconocimiento de nuestro potencial como ser humano y maximizar el mismo.

o Ayudar a gestionar nuestras emociones de forma que orienten las energias hacia el logro de los objetivos.
o Mantener e incrementar la automotivacion que impuse el alcanzar los logros deseados.

 Establecer el autocontrol requerido para garantizar las aspiraciones futuras.

e Lograr un real entendimiento de los demas.

e Impulsar la colaboracion y sinergia de los equipos de trabajo.

El objetivo del desarrollo de las competencias esta en estimular el mejor aprovechamiento de las cua-
lidades de cada individuo para que este se integre coherentemente a su entorno laboral.

Por tal razon las personas pueden, con un proceso orientado, desarrollar su Inteligencia Emocional, y
para ello es importante buscar un equilibrio entre las cinco dimensiones.

En consideracion a lo anterior es significativo sefialar que el ser humano tiene la capacidad de:
e Reconocer sus sentimientos y los de los demas.
e Motivarse.
e Manejar adecuadamente las relaciones de uno y de los demas.

Todo lo cual le permite el desarrollo de las competencias consideradas en la Inteligencia Emocional.

Para desarrollar la Inteligencia Emocional en la organizacion es necesario que todos los implicados en
la materializacion de la mision y el cumplimiento de los objetivos estratégicos, desarrollen la propia.

Este es un motivo que permite plantear que la clave del éxito en el desarrollo de la Inteligencia Emo-
cional en la organizacion esta precisamente en el crecimiento personal de cada uno de los implicados y en
el esfuerzo que cada uno de ellos ponga en su empefio, asi como en el reconocimiento del cambio indivi-
dual y su accionar para una mejora continua de sus competencias.

Desarrollar nuestra Inteligencia Emocional nos ayuda a gestionar nuestras emociones de forma que
aprovechemos nuestro potencial en funcion del logro de los objetivos personales y organizacionales, tam-
bién nos permite comprender a los demas de una manera mas conciente y humana.

No basta el conocimiento tedrico sobre la Inteligencia Emocional para su desarrollo, por tal razon las
organizaciones concientes de su impacto en el desempefio del capital humano llevan acabo programas
para su impulso.

Los programas para el desarrollo de la Inteligencia Emocional en la organizacion no pueden perder de
vista las creencias y valores que se comparte en la misma, las que sefialan una forma de ser y hacer. Estos
programas han de seguir una guia metodoldgica y utilizar diferentes métodos y técnicas para la consecu-
cion de tal objetivo.
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En la mayoria de los programas de formacion la buena preparacion técnica contrasta con la falta de compe-
tencias relacionales. Esto propicia la continuidad de modelos autocraticos u otros estilos practicamente incom-
patibles con el desarrollo del capital humano en la organizacion.

Las organizaciones que apuestan decididamente por el desarrollo de la Inteligencia Emocional encuen-
tran en el Coaching un modelo de inestimable valor, para llegar hasta la persona.

El Coaching, mediante una metodologia estructurada, lleva a cabo aproximaciones que nos permiten
trabajar en la mejora del rendimiento y en el desarrollo del potencial de las personas.

El término Coaching organizacional es un concepto del cual se habla desde principios de los noventa,
y en nuestro pais no es un término muy conocido en el ambito empresarial.

El Coaching se aplica cada vez mas en empresas y organizaciones de todo tipo. La intervencion de un
coach profesional, en grupos de trabajo o personal sobre los directivos, esta transformandose rapidamente
en una ventaja competitiva de la organizacion.

El cuadro 6'constituye un ejemplo de &mbitos y formas de intervencion en un proceso de Coaching.

CUADRO6

Ambitos Formas de intervencion

Técnico Clarificacion de objetivos.
Entrenamiento.
Asesoramiento.
Estructuracién del aprendizaje.

Organizativo Ayuda en la clarificacion del problema.

Multiplicar los recursos de comprension (internos y externos).
Hacer diferenciar su discurso oficial y practicas reales.

Hacer identificar el margen de maniobra cémodo.

Personal Hacer trabajar sobre las representaciones.
Hacer tomar conciencia de la desviacién entre intencion y acto.
Ofrecer la posibilidad de evaluar nuevos comportamientos.

Razones por las cuales el Coaching es importante para las organizaciones:

« Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz.

e Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.

o Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin precedentes.

e Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas humanos.

» Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y la creacion de consenso.

o Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que de otra manera son
considerados inalcanzables.

Los especialistas definen el Coaching organizacional como “el acompafiamiento de una persona o
equipo de trabajo (team building) a partir de sus necesidades profesionales, para el desarrollo de su poten-
cial y conocimientos técnicos”.

Esta definicion incluye el concepto de acompariamiento, a la vez precisa el ambito del Coaching: a las
necesidades profesionales y elimina por tanto, las necesidades privadas, lo que permite distinguir clara-
mente este proceso de la psicoterapia.

Por tal razon su formula es asistir al directivo, al profesional, al técnico en su desarrollo en el ambito laboral.

El Coaching es un proceso que no se puede imponer, Si una persona no quiere pasar por este 0 no quiere
colaborar en él, el mismo no se llevara a cabo. La involucracidn tiene que incluir a ambas partes.

1 Sergio Castillo: “Coaching Directivo: Basqueda del equilibrio profesional con potencial propio”, Metalindustria.
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Todo este proceso se lleva a cabo en la més estricta confidencialidad. Es necesario que solo el interesado
este al tanto del mismo.

Es un principio de Coaching el respeto de la autonomia de la persona, esto facilita una reflexion critica,
junto con ensefiarle a encontrar la solucion a sus propios problemas, por tal razén el especialista de este
proceso debe:

» Ayudar a que en los directivos aflore el potencial personal y profesional.

» Guiar el aprendizaje, para que el discipulo aprenda a encontrar por si mismo la solucion a sus problemas.
Los tipos de Coaching con los que se suele intervenir en las organizaciones son:

Coaching personalizado (sesiones de desarrollo directivo).

Coaching grupal (dinamizacion de equipos).

Formacion en Coaching (desarrollo de competencias de coach).

= owppeE

Las sesiones de coaching personalizado o desarrollo directivo abordan situaciones de ayuda o desarrollo del
potencial de directivos. Las razones de intervencion mas habituales suelen ser: toma de decisiones, conflic-
tos, estrés, busqueda de recursos, desarrollo de competencias, apoyo a promociones, etcétera.

2. Las sesiones de coaching grupal tienen por objetivo dinamizar a un grupo de personas o directivos. Las
intervenciones mas habituales pueden ser: solucién de problemas, sesiones de creatividad, conflictos,
entre otras.

3. Finalmente las acciones de formacion en coaching permiten desarrollar en los participantes (mandos y direc-
tivos) las competencias de coach para que sepan impulsar el potencial de sus colaboradores y mejorar su
rendimiento.

4. Las intervenciones pueden ser estructuradas y formales cuando se establece un marco especifico, in-
formales cuando el coach aprovecha las oportunidades del dia a dia para utilizar el modelo. Y también
podemos utilizar la metodologia para nuestro propio autodesarrollo (autocoaching).

El coach, conocido también como life coach (maestro de vida) es un profesional que ayuda al directivo
a desarrollarse, este no dice qué ni como hay que ejercer la direccion. Lo que si hace, son preguntas, que
permitan la reflexion critica de su discipulo con el objetivo de que él mismo responda y tome conciencia
de lo que hace mal y de lo que hace bien y qué hay que cambiar en su estilo de direccion.

De hecho existen diferentes tipos de coach:

El directivo coach: Al igual que el coach interno se trata de una persona sujeto a las reglas y cultura de
la organizacion, pero a diferencia de este el directivo coach es superior jerarquico y coach de sus colabo-
radores, en este sentido posee un doble rol, se centra en los resultados a corto plazo y al mismo tiempo es
socio de su desarrollo, es decir, se centra en su acompafiamiento, ello implica mucho cuidado para no
confundir los roles.

Coach interno: Se trata de un trabajador de la propia organizacion sujeto a sus reglas internas. Su
fortaleza estriba en conocerlas ya que forma parte de su cultura organizacional, lo que a su vez puede
resultar una debilidad al considerar la proximidad relacional del coach con los superiores y comparieros
de la persona receptora, lo que puede dificultarle garantizar una verdadera neutralidad afectiva.

El coach externo: Es un consultor, un proveedor mas de la empresa. Tiene como particularidad el
poseer una vision o perspectiva externa, su propio caracter lo hace poseedor de una gran neutralidad, en
este sentido no existen juegos de poder o afectivos sobre las personas que rodean al receptor del coaching.
Su experiencia de trabajo en otras organizaciones le aporta puntos de referencia que le guian en el acom-
pafiamiento de la persona.

El coach no es un confesor, psicologo, psiquiatra 0 maestro, guia espiritual, como no es un médico o
consultor es la figura clave en el proceso de coaching.

Para ser coach es preciso poseer una sélida formacidn integral, técnico-cientifica con un fuerte contenido
humanista. Se puede complementar desde la psicologia, la pedagogia, la sociologia, la filosofia, laeconomiau
otra, pero el Coaching requiere de nosotros una dimension ética, personal y humana, mas alla que la propia
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dimension profesional, esta formacion ha de fraguarse en la experiencia, vivencias, tratadas como modelo
y oportunidad de aprendizaje, con rigor y método para poder transmitirlo.

Por tal razon debe ser un profesional en el mundo de la empresa, que tiene experiencia demostrada en la alta
direcciony ha participado en procesos de formacion y aprendizaje de ejecutivos.

Es el coach, quien se reune periédicamente con el directivo o el equipo de direccion. El tratamiento
entre ambos sera siempre de igual a igual, como una relacion entre colaboradores cuyo fin es conseguir
una meta comdan.

El coach y el directivo debaten y preparan el plan estratégico que habra que cumplir y en un periodo
acordado, se analiza en profundidad la situacion actual o problemas del participante y los objetivos inmediatos
para solucionarlo.

El coach se encarga de llevar a la persona a la que prestara sus servicios hacia el éxito de sus objetivos una
vez acordados, y basicamente sigue el proceso siguiente:

e Hace un andlisis de la situacion de partida, se basa en los puntos fuertes de su cliente.
 Establece una relacion de confianza.

e Acuerda un plan, unos objetivos, unas metas.

 Sigue el proceso de cerca, sin que parezca necesario, pero esta ahi.

El campo de trabajo de un coach es amplio y responde a preguntas como:

e ;Quieres mejorar tus relaciones con los demas?

e ;Te planteas un cambio en tu vida para mejorarla?

e Te gustaria alcanzar algun gran objetivo en tu vida?
e ;Quieres conocer tus posibilidades?

e ¢No conoces tus potencialidades?

e ;Quieres desarrollar tus competencias?

La esencia del Coaching pasa por enriquecer el modelo mental de la persona a quien presta el servicio, asi
como incrementa su nivel de conciencia y le facilita el paso a la accion. Todo ello a base de preguntas
y feedback descriptivo o no evaluativo. Este proceso aporta valor a las organizaciones porque:

o Mejoradel rendimiento de los colaboradores.

o Desarrolla el potencial.

o Mejora las relaciones directivo-colaborador.
o Fomentael liderazgo.

« Facilitalamotivacion.

e Aumenta la implicacion.

o Refuerza la autoestima.

Para la realizacion del Coaching se hace necesario tener en cuenta un proceso lo de cambio, este contempla

las fase siguientes:

Descripcion de la situacion deseada (objetivo).

Descripcion de la situacion actual (area de mejora o dificultad).

Mapa de opciones y recursos (generacion y seleccion).

Plan de accion (plan especifico de actuacion).

Resultados (control y seguimiento).

En las fases primera y segunda, el objetivo del coach es incrementar el nivel de conciencia (sensorial
y emocional) del discipulo. Esta fase es fundamental, ya que solo podemos controlar aquello de lo que somos
conscientes, ser consciente nos da poder para actuar.

En las fases tercera y cuarta, el objetivo es implicarlo en la generacion de alternativas y en la creacion
de un plan de accion (su plan). Finalmente solo queda establecer como y cuando vamos a evaluar los
resultados.

a0
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contamos con procesos como el Coaching, una herramienta que pueden ayudarnos en este empefio.

Nos encontramos en tiempos de busqueda de culturas empresariales nuevas, donde puedan convivir valores
como el reconocimiento justo, la suma de habilidades con responsabilidad, la solidaridad, la justiciay la acepta-
cion de diferencias, la existencia de un lugar de trabajo donde se pueda crear con el otro y para el otro, de
compartir desafios con la empresay no desde la empresa, de construir un espacio comun en el que el hombre
logre el desarrollo de su Inteligencia Emocional, sepa ejercer su autonomiay asumir roles desafiantes, para esto

El siguiente cuestionario no es una herramienta cientifica para medir su coeficiente emocional, es mas bien
una reflexion sobre algunos aspectos que incluye este indicador.
Para contestar responda a las preguntas con el sistema de puntos que se indica. Trate de contestar rapida-
mente:

Siempre es pertinente en mi caso = 0
Casi siempre es pertinente en mi caso = 1
A veces es pertinente en mi caso = 2

Casi nunca es pertinente en mi caso = 3
Nunca es pertinente en mi caso = 4

Prueba?

No me siento bien con mi apariencia
Me dicen que estoy trabajando demasiado
Experimento una buena cantidad de estrés en mi vida

Tengo algunos habitos que parece que no puedo cambiar

Tiendo a criticar a los demas

Me frustro cuando las cosas no salen cuando yo quiero

Tengo dificultad para controlar mi enojo
No estoy en contacto con mis sentimientos

Se me hace dificil reirme de mi mismo cuando comento errores

Odio cometer errores

Tiendo a compararme con otros

Tiendo a ponerme de mal carécter o deprimirme
Tiendo a ponerme en Gltimo lugar

Tengo dificultad para decir que no

No tengo un alta autoestima

A veces tiendo a ponerme ansioso

Tiendo a preocuparme

Tiendo a impacientarme

No me siento tan feliz ni tan satisfecho como me gustaria

No me preocupan los demas
Me siento apresurado

Mi calificacion total fue de:
0 a 30: Muy bajo

31 a 55: Bajo

56 a 74: Medio

75 a 89: Alto

90 a 100: Muy alto

2Diario USA Today (Estados Unidos).
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UN BREVE RECORRI DO POR LA ADM NI STRACI ON
DEL RI ESGO EN EL MERCADO DE DI VI SAS

DRrA. ALEIDA GoNzALEZ-CUETO LONGRES

La exposi ci on al riesgo canbi ari o

La globalizacion de los mercados ha internacionalizado y transmitido la inestabilidad del comportamiento de sus
factores a las economias nacionales. Por ello, el anélisis y la proyeccion de la dualidad rentabilidad-riesgo es una
cuestion fundamental para el éxito de los negocios, convirtiéndose la gestion de los riesgos en un elemento
indispensable de la planificacion estratégica y la competitividad. En ese marco, gestionar el riesgo implica;
identificarlo, determinar su impacto y disefiar estrategias tendentes a cubrirlo.

Este articulo se centra en un riesgo financiero con fuerte incidencia en los deméas mercados, el de tipo
de cambio. A partir de la crisis monetaria de 1971-1972 el mercado de divisas se ha caracterizado por una
alta volatilidad, no existiendo un sistema monetario internacional que permita mitigarla, a excepcion del
relativamente reciente Sistema Monetario Europeo, cuyo &mbito de accidn es aun restringido. Las empre-
sas y los sistemas financieros han desarrollado diversos mecanismos e instrumentos para cubrir dicho
riesgo, cuya eficiencia ha sido arduo probada en los mercados desarrollados. Los mercados financieros
latinoamericanos difieren con mucho de generar los mismos efectos de eficiencia por lo que la administra-
cion de los riesgos en ese entorno es muy peculiar.

El caso de la economia cubana es alin mas sui géneris pues en su mecanismo economico el mercado es
un elemento complementario, derivado del bloqueo econdmico de los EE.UU. hacia Cuba, es casi impo-
sible el acceso a mercados financieros organizados. Ademas, el desarrollo de su sistema empresarial y
financiero, aunque acelerado en los Ultimos afios, dista ain de contar con las condiciones ideales para
acometer una administracion integral de los riesgos financieros, tal y como requiere nuestro pais y segun
se expresa en las vigentes Resoluciones 01/04 del Banco Central de Cuba y la 297/03 del Ministerio de
Finanzas y Precios. Este trabajo intenta realizar un breve recorrido por los aspectos mas importantes de la
administracién del riesgo cambiario o riesgo en el mercado de divisas.

Una empresa estd expuesta a riesgo cambiario o de cambio,* cuando dispone de activos o contrae obligacio-
nes denominadas en divisas extranjeras, o cuando suscribe contratos para afrontar pagos o recibir montantes en
divisas. De forma general, afecta a la posicion competitiva de la empresa frente a sus rivales, sea en su mercado
doméstico o en mercados internacionales, aunque se hace mas evidente en estos Gltimos.

Es el mas conocido y visible de los riesgos financieros empresariales debido a la facilidad con que se
miden sus consecuencias. La exposicion al riesgo de cambio se produce durante el tiempo que media entre
el momento en que se toma una posicion en una divisa (por motivos comerciales o financieros) vy el
momento en que esta se liquida. También puede definirse como la variabilidad de la situacién patrimonial
y de la rentabilidad en funcion de las oscilaciones de los tipos de cambio de las divisas respecto a nuestra
posicion en la misma, especialmente por los creditos, deudas y valores aplazados.

LE. Soldevilla: Opciones y futuros sobre divisas. Estrategias negociadoras del riesgo de cambio, Ed. Asociacion para el progreso de la
direccion, Bilbao Bizkaia Kutxa, 1996.
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Laexposicion al riesgo de cambio aparece ligada a un gran nimero de operaciones como, por ejemplo, exportacio-
nes, importaciones, préstamos en divisas, inversiones directas en el extranjero, etc. Asu vez, dicha exposicion puede
originarse de diversas formas que, en sintesis, pudieran clasificarse en tres categorias:

1. Exposicion de traslacion (contable), también conocida como de conversion.
2. Exposicion de transaccion.
3. Exposicion econémica.

Contable o de conversion: Esta vinculado a las inversiones directas de grupos multinacionales en el exte-
rior. Se deriva de la necesidad de homogeneizar los estados financieros, expresados en la moneda de la
compafiia matriz, para proceder a su consolidacion y presentacion final. Estas diferencias traen consigo riesgo
de traslacion.

Transaccional: Esté relacionado con las operaciones realizadas en moneda extranjera ain no vencidas.
En otras palabras el importe de los flujos de cobros y pagos futuros dependeré del tipo de cambio existente
en el momento en que estos se produzcan y valoren.

Econdmico: Una clara definicion la encontramos en Shapiro al decir: “(...) es el relativo a las variacio-
nes que puede sufrir el valor de una empresa (medido como el valor presente de los flujos de caja futuros),
como consecuencia de las fluctuaciones en los tipos de cambio (...)"?

Las variaciones esperadas del tipo de cambio pueden ser neutralizadas por el mercado y por una ges-
tion eficiente del riesgo de cambio en la empresa. En consecuencia bajo este enfoque la gestion del riesgo
de cambio ha de centrarse en la medicion de los flujos futuros de caja expuestos a variaciones no espera-
das del tipo de cambio.

El riesgo en divisas es un riesgo de doble via, lo que significa que los movimientos del tipo de cambio
pueden ser favorables y generar ganancias o resultar adversos y reportar perdidas. Un aspecto que no
puede ignorarse al evaluar el impacto de la variacion del tipo de cambio a lo largo del tiempo es la
inflacion. Siempre que una variacion en los niveles de precios sirva para contrarrestar la variacion en el
tipo de cambio de dos divisas durante un periodo determinado, no existira variacion en los precios relati-
vos (no varia el tipo de cambio real, solo el nominal), lo que no ocasionara impacto alguno sobre el flujo
de caja operativo en moneda local.

En condiciones de equilibrio y libre movilidad de capitales, el margen forward a plazo entre dos divisas
(expresado como prima o descuento porcentual sobre el tipo de cambio al contado), debe ser igual a la
diferencia entre los tipos de interes a dicho plazo en los mercados financieros implicados, tal y como lo
muestra la figura 35.

Cuando se invierten recursos nacionales en el exterior, realizando simultdneamente una operacion a
plazo para convertir una moneda local; el capital e intereses devengados en el exterior obtendra un saldo
positivo siempre que la variacion en la diferencia en los tipos de interés entre dos plazos, genere una
modificacion del mismo importe, en el margen a plazo entre las monedas respectivas. Si el margen a plazo
difiere del diferencial de intereses, entonces existiran incentivos para los movimientos de fondos y seran
las propias fuerzas del mercado las que haran que se tienda al equilibrio.

Dado el marco global en que se desarrolla la negociacion internacional, tanto en lo que se refiere a las
empresas como a los mercados, es obligada una mayor asuncidn de riesgos en divisas por parte de las
propias empresas, lo que aconseja la adopcion de medidas adecuadas. Para muchas de las empresas que
operan en el exterior los riesgos en divisas no pueden ser controlados de forma simple. Estas empresas
compran mercancias del exterior y efectGan sus pagos en divisas extranjeras, o deben aceptar pagos en
divisas extranjeras en las cuentas de sus exportaciones, lo que implica una exposicion a riesgo econémico
y a riesgo de transaccion. La mayoria de las empresas pretenden ampliar su actividad en los mercados
mundiales mediante el establecimiento de empresas subsidiarias, lo que las expone a riesgo de traslacion.

2 A. Shapiro: Multinational financial management, Ed. Allyn and Bacon, Massachusetts, 1992.
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Como dijeron Belk y Glaum,? lo primero que debe de hacer una entidad para el control del riesgo de cambio
es identificar las operaciones actuales y futuras de la empresa que implican riesgos de cambio, posteriormente
decidir qué técnicas o mecanismos de cobertura vaa emplear y la forma en que ha de gestionar a lo largo del
tiempo el riesgo de cambio.

Qontrol de | as exposi ci ones al ri esgo de canbi o

Una empresa puede asumir o no los riesgo derivados de la volatilidad de los tipos de cambio, ello dependera
de la actitud que tenga frente al riesgo y de las expectativas que le trasmita el mercado, tal y como se muestra

en lafigura 35.
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Fuente: L. Costa Ran y M. Vilalta: Divisas y riesgos de cambio, ESIC, 1995.
Fig. 35 Posiciones de la empresa frente al riesgo.

Si laempresa considera que el movimiento futuro de un tipo de cambio tiene grandes posibilidades de serle
favorable, puede adoptar la decision de aceptar globalmente el riesgo de exposiciones procedentes de dicha
divisa, sin tomar medidas de cobertura. Independientemente, pueden cubrirse riesgos en otras divisas en las que
exista una mayor probabilidad de movimientos adversos.

3P. A. Belky M. Glaum: “The management of foreign exchange risk in UK multinationals: An empirical investigation”, Accounting and
Bussiness Research, vol. 21, No. 81, 1990, pp. 3-13.
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En el &mbito financiero, la especulacion en divisas es la posicion contraria a cubrirse. Subyace a la adop-
cion de medidas deliberadas para incrementar las exposiciones al riesgo en una determinada divisa ante la
expectativa de que un futuro movimiento de sus tipos de cambio le sea favorable a laempresa. La especula-
cion lleva consigo la aceptacion del riesgo de cambio como premisa a la obtencidn de beneficios. Por ejemplo:
una empresa espafiola que espera que el USD decline contra la peseta decide endeudarse en USD. La
empresa pide prestados 10 millones de USD cuando el tipo de cambio estaa 1 USD = 1,25 Euros, y convierte
dicho principal del préstamo en 1 250 000 euros. Si tal como anticipaba la empresa, el cambio al momento de
la devolucion del principal declinaa 1 USD = 1,20 Euros, necesitara inicamente 1 200 000 Euros para
devolver el principal, aparte de los beneficios derivados de los tipos de interés mas bajos.

Los mercados de divisas ofrecen oportunidades variadas de especulacion, pero aquellas empresas no
especializadas en finanzas deberan actuar con precaucion y evitar, en condiciones normales, estas posiciones
especulativas, pues su objetivo reside fundamentalmente en la obtencion de beneficios por efecto de la venta de
mercancias 0 servicios, no por una apuesta sobre los movimientos futuros de las cotizaciones de divisas extran-
jeras. Aun cuando la especulacién en divisas les permite obtener mayores beneficios, es notorio que algunas
empresas han sufrido grandes pérdidas por estos motivos cuando sus previsiones optimistas no se han cumplido.

Si laempresa decide cubrir sus riesgos cambiarios, tiene las siguientes posibilidades:

» Evitar completamente el riesgo de cambio.
» Evitar parcialmente el riesgo de cambio.
» Eliminar el riesgo fijando un cambio efectivo para una transaccion futura en divisas.

Una empresa puede controlar sus riesgos en divisas, derivados de las distintas exposiciones por dife-
rentes vias. Veremos a continuacion, las mas significativas.

bertura de | as exposi ci ones a ri esgo canbi ari o

Riesgo por transaccion
El riesgo de transaccion nace cuando, por efecto de la volatilidad entre el cambio al contado y a plazo

entre dos divisas, se ve afectado un cobro de la empresa porque se va a recibir una divisa extranjera que

habra que convertir en divisa doméstica, o cuando hay que comprar una divisa extranjera a cambio de
divisa doméstica para efectuar un pago futuro. Ello se debe a que el tipo de cambio futuro de conversion
entre la divisa extranjera y la doméstica podra ser distinto del tipo de cambio actual.
Evitar los riesgos de transaccion implicara la utilizacion de medidas para eliminar la incertidumbre del tipo
de cambio actual entre el momento de la transaccion y el momento en que la divisa es comprada o vendida.
Estas medidas incluyen:*

1. Rehusar la compra o la venta de divisa extranjera con el fin de evitar la necesidad de conversion.

2. Mantener ingresos y pagos en la misma divisa. Se denomina cobertura estructural y solamente es aplicable
a empresas con ingresos y pagos en la misma divisa. Sin embargo, resulta una practica dificil de ajustar.

3. Fijar en el momento actual el tipo de cambio aplicable para transacciones futuras previendo de posibles
variaciones. Existen instrumentos financieros que han desarrollado esta posibilidad, entre los cuales el
mas utilizado es el contrato forward de divisas. Endeudarse en divisas extranjeras, utilizar swaps de
divisa y futuros en divisas son otros medios mas o menos sofisticados que permiten por diversos cami-
nos llegar al mismo resultado.

4. Uso de la opcion sobre divisas que, sin evitar exposiciones que tiendan hacia variaciones favorables y
puedan generar beneficios, limita las variaciones adversas de los tipos de cambio futuros. También
pueden utilizarse opciones plurigeneracionales o figuras hibridas, con ventajas singularizadas en el
coste de las primas o en la formula de cobertura.

4Véase L. Costa-Ran y M. Vilalta: Divisas y riesgos de cambio, ESIC, Madrid, 1995, p. 127.
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Riesgo por traslacion

El riesgo de traslacion emerge siempre que una empresa implanta o mantiene subsidiarias en el extranjeroy es
un riesgo no evitable para las mismas. Los riesgos nacen de sus activos netos en la compafiia matriz, por el hecho
de estar denominados en divisas extranjeras. Pueden reducirse minimizando el montante de los activos netos en la
divisa extranjera en cuestion. Si se tiene en cuenta que los activos netos representan la diferencia entre activos
totales y obligaciones totales externas, puede lograrse una reduccion de los activos netos asumiendo préstamos en
divisas, lo que incrementaria el total de sus obligaciones.

Puede evitarse eficientemente con medidas antiexpansivas de la empresa, no creando empresas subsi-
diarias en el extranjero, pero esto conduce a una pérdida de competitividad en el exterior, pues la compe-
tencia puede beneficiarse de los movimientos de los tipos de cambio (exposicién econdémica indirecta).
Esto puede contrarrestarse con medidas tendentes a mejorar la productividad, a reducir los costes de los
out-puts y asi llegar a ser mas competitivos para su control.

También este riesgo de traslacion puede ser controlado por eleccidn de estrategias financieras. Cuando
sea aconsejable, mediante préstamos asumidos por la empresa subsidiaria en su divisa doméstica mejor
que con financiacion por titulos. Es este un método comdnmente utilizado por las empresas multinaciona-
les para limitar los riesgos de traslacion.

Riesgo econdmico

Cuando una empresa compra o vende habitualmente en el exterior, existe un riesgo permanente de
disminucion de los ingresos o de aumento de los costos debido a movimientos adversos en los tipos de
cambio. Pueden ser a largo o a corto plazo y se clasifican en: directos e indirectos.

Los directos son aquellos que generan una disminucion de los ingresos y/o aumento de los costos de
futuras transacciones, 0 sea, una situacion negativa que se generara en el futuro debido a actividades
propias del negocio de la empresa. Cuando la operacion se concreta, se afectara negativamente el flujo de
caja y los resultados de la empresa, convirtiéndose en riesgo de transaccion.

Los indirectos son aquellos referentes a cuando una disminucion de los ingresos y/o un aumento de los
costos, derivado de los movimientos adversos en el tipo de cambio, obligan a la empresa a aumentar sus
precios, afectar la calidad, disminuir la publicidad, es decir, cuando la precisan a ceder competitividad
ante competidores extranjeros.

Sea directo o indirecto, el riesgo econémico esta asociado a la actividad negocial de la empresa y su
cobertura, por tanto, estard siempre asociada a medidas estratégicas, que seran abordadas en este capitulo.

Cubrirse de riesgo implica que la empresa tiene primero que todo que cuantificar las posibles pérdidas
para una vez clarificada su naturaleza, poder determinar las posibles consecuencias de asumirlo o no.

Técni cas de nedi ci 6n del riesgo canbi ari o

La empresa cuenta con diversas vias para cuantificar el impacto potencial que un cambio en la paridad
de la moneda puede tener sobre la rentabilidad final de sus inversiones. Existen numerosas técnicas cuyo
objetivo final consiste en cuantificar el riesgo cambiario, estableciendo un limite méximo al mismo para
poder asumir las pérdidas potenciales. Dichas técnicas se clasifican en dos categorias:®
1. Las que pretenden analizar la exposicion global (considerando todas las divisas en que se tienen posicio-

nes expresado en términos de moneda nacional). Para controlar este riesgo se proponen limites maximos.
2. Los que cuantifican la pérdida méxima que puede tener la empresa como consecuencia de los movi-

mientos en las divisas en que se tiene posiciones asumidas.®

5Véase A. Grandio: Mercados Financieros, Mc-Graw Hill, Espafia, 1998, cap. 8.
5 Se dice que se esta largo en divisas cuando una apreciacion de la divisa frente a la moneda nacional, implica resultados positivos y para
deshacerla se vende dicha divisa. La posicién corta es cuando ocurre lo contrario.
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Técnicas globales

Asociados a la primera categoria, estan los métodos:

Shorthand: Supone correlaciones positivas, 0 sea, que los movimientos de apreciaciéon de cualquier
divisa frente a la moneda doméstica se transmitiran a las deméas monedas con el mismo signo. Por ello se
suman las posiciones largas y cortas y se escoge como posicién sujeta a riesgo, la mayor de las dos.

Posicion global: Es un método muy optimista. Supone que globalmente las correlaciones entre los distin-
tos tipos de cambio es positiva y muy fuerte, es decir, que cualquier cambio en los mercados genera que las
pérdidas en las posiciones cortas se compensan con las ganancias en las posiciones largas. Considera que la
posicion expuesta a riesgo de cambio es igual a la diferencia entre las posiciones cortas y largas.

Posicion neta: Es un método méas conservador. Supone que globalmente las correlaciones entre los
tipos de cambio es negativa, o sea, que cualquier movimiento del mercado afectard negativamente a la
empresa, esto es, que las pérdidas en las posiciones cortas se trasladaran a las posiciones largas. Considera
que la posicion abierta a riesgo es la suma de las posiciones cortas y las largas.

Los utilizados por los bancos centrales: Es superior a los anteriores métodos pues considera las corre-
laciones especificas entre las diferentes volatilidades que existen en las distintas divisas. Se basa en:

» Establecer grupos de monedas en funcion de su volatilidad (generalmente uno asociado al movimiento
del USD, otro al movimiento del DEM Yy el tercero para las restantes).

» Seleccionar una como numerario y a través de factores de conversion, se reducen todas las posiciones
a una equivalente a la que se ha definido como numerario.

» Agrupar las distintas divisas en funcion de las correlaciones que existen entre ellas en otros tres grupos:
monedas con correlacion alta -Al y A2 en funcion de si son del grupo USD o DEM; monedas con
cierta correlacion -B1 y B2 en funcién de si muestran alguna correlacion con el USD o el DEM; y
monedas no englobadas en los anteriores Grupo C.

e Al Grupo A que presenta alta correlacion y permite la compensacion de posiciones, se le aplica
el método de la Posicion neta, al Grupo C que no presenta correlacion entre las monedas se le aplica el
método de la Posicion global, y al Grupo B se le impone el método Shorthand.

Técnicas especificas

Asociados a la segunda categoria. Permiten fijar directamente limites en términos de pérdidas maximas
asumibles por laempresa. Los métodos méas conocidos son:

Método de los bancos centrales expresado directamente en términos de pérdidas: Luego de la posicion
neta calculada se aplica la volatilidad diaria de la divisa establecida como numerario (de aquellas divisas
con factor de conversion igual a la unidad) y se aplica una medida de errores netos’ que se pueden registrar
en las previsiones a lo largo del afio. Considera que las pérdidas potenciales del ejercicio en curso son
iguales a la multiplicacion de ese resultado diario obtenido por la raiz cuadrada de los dias habiles en el
afio. EI método en concreto se reduce a:

Pérdidas esperadas anuales = Posicion neta - Volatilidad divisa + Porcentaje errores netos +

Métodos de simulacion: Se basan en definir las posibles pérdidas como consecuencia de futuros esce-
narios de tipos de cambio. Por tanto, se debe simular cual seria el efecto en la situacion financiera de la
empresa (con diferentes divisas expresadas en la doméstica) en diferentes escenarios, a los que se le debe
asignar una probabilidad de ocurrencia. El modelo valora las posiciones ante cualquier escenario posible,
por ello, hay que decidir cuéles seran los mas probables para actuar en consecuencia. Permiten considerar
maltiples escenarios futuros pero son poco &giles para la toma de decisiones.

Meétodo valor en riesgo (VAR): Se basa en la misma filosofia del primer método. Es la técnica mas utilizada
en laactualidad por las entidades financieras. Se basa en estudiar las volatilidades y correlaciones que existen

" A. Grandio: Ob. Cit., p. 339.
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entre las diferentes divisas considerando la volatilidad concreta de cada moneda y la matriz de correlaciones
entre ellas es, por tanto, més especifico que el método primero. “Se define como la pérdida maxima que, en
condiciones normales de mercado, puede llegar a registrar una entidad como consecuencia de la variacion de los
tipos de cambio de las divisas en que mantiene posiciones. Estas pérdidas potenciales se refieren a un periodo de
tiempo determinado y a un grado de confianza —en el sentido estadistico del término— definido con antela-
cion” .8 Existen tres enfoques posibles para calcularlo:

» Simulacién histdrica. Calcula las pérdidas y ganancias que se hubiesen obtenido en el pasado, se ordenan de
mayor a menor y elegido el nivel de confianza requerido, se establece la pérdida maxima posible en el futuro
en condiciones normales.

e Matriz varianzas-covarianzas. Calcula la volatilidad de cada divisa y la correlacién entre los movi-
mientos de esta y las demés. Al igual que el enfoque anterior, considera la experiencia pasada pudiendo
tomarse un horizonte temporal de 101 dias o0 uno o méas afios. Una vez calculada la volatilidad, se
supone una distribucion normal y en funcion del intervalo de confianza escogido, se busca en la tabla
estadistica realizando contrastes de una sola cola.

e Meétodo de Montecarlo.®

Las medidas de control de riesgo de cambio adoptadas por la empresa estdn a menudo vinculadas a las
prestaciones de servicios ofertados por entidades financieras y, en particular, por las entidades bancarias
que actiian como contraparte o en funciones de broker o intermediario financiero de la operacion, pero el
montante a cubrir dependera siempre de la decision adoptada por su departamento de tesoreria. Para ello
caben diversas politicas:'°
* Una cobertura del 100 % de los riesgos generados a 6 meses vista.

* Cobertura de entre 75 y 100 % de los riesgos esperados en los 6 a 12 meses siguientes.

* Coberturadeentre el 50y el 75 % de los riesgos esperados entre 1y 2 afios vista.

* Cobertura de entre el 25 y el 50 % de los riesgos estimados en el periodo comprendido entre los
préximos 2 y 4 afios por un lado, y cobertura de entre 0 y 25 % de los riesgos estimados a 4 o mas
afios vista.

La gestion deberia mantener el riesgo potencial asumido por la empresa, asi como los limites autorizados
0 permitidos en riesgo sobre divisas. Por ejemplo, el gerente de una empresa puede decir que el riesgo en USD
obtenido por ingresos no debe exceder de 5 millones USD en los proximos 12 meses. Adicionalmente,
deberia mantenerse en la empresa una politica clara respecto a si deben asumirse posiciones especulativas para
obtener mayores beneficios.

La decision de no utilizar técnicas de cobertura deberia ser una decision bien fundamentada en que el riesgo
resulta insignificante respecto al conjunto, o bien en que existen buenas perspectivas para un movimiento favo-
rable de los tipos de cambio o para la estabilidad de los mismos. Una decision nunca deberia ser fruto de la
ignorancia ni estar basada en una falta de interés por la gestion del riesgo de cambio.

Si una empresa acepta sus riesgos en divisas como inevitables, o no sujetos a cobertura, puede en
tal caso ser aconsejable restringir la medida de sus riesgos, imponiendo un limite de tiempo a los
mismos.

Por ejemplo, una empresa interesada en la obtencién de un contrato en el extranjero puede limitar temporal-
mente la oferta a la cual se somete. Asi, una oferta para un contrato en USD hecho el dia 1 de julio puede
cotizarse a 200 000 USD, con una oferta temporal que permanece abierta por tres meses, hasta
el 30 de septiembre. Si una empresa hace plblicas sus listas de precios en divisa extranjera, puede establecer un
limite de vigencia, por ejemplo de 3 a 6 semanas, al cabo de las cuales la lista puede ser reemplazada por otra,

8 A. Grandio: Ob. Cit., p. 340.

° Dada su complejidad es inadecuado intentar un resumen del método. Para ello recomendamos R. A. Brealey y S. Myers: Fundamen-
tos de financiacion empresarial, McGraw-Hill, Espafia, 1993.

0] . Costa-Ran y M. Vilalta: Ob. Cit., p. 129.
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debidamente actualizada. Una vez cuantificado y clarificado el impacto del riesgo, puede la empresa decidir si se
cubre o no. En caso afirmativo tiene diferentes formas para acometerla, que se agrupan en: externas o artifi-
ciales e internas o naturales.

For nas de aconeter | a cobertura

La cobertura artificial se lleva a cabo a través de productos sofisticados: fuera del balance financiero
off-balance-sheet. Se basa en compensar las pérdidas de las posiciones al contado con los beneficios de la
posicion a plazo tal y como muestra la tabla 6.

TABLA 6 Cobertura de riesgos de activo y pasivo con derivados.

A PRECIO V PRECIO
ACTIVO e Vender a plazo
PASIVO Comprar a plazo e

Estos productos se ofertan en mercados financieros con alta liquidez, por lo que se ha alcanzado un alto
grado de estandarizacién tanto los del mercado al contado como los de a plazo, pudiendo clasificarse en
cuatro categorias: técnicas de cobertura a través de bancos: el contrato a plazo, créditos en divisas, etc.;
técnicas de cobertura a través de mercados especializados: contratos de futuro sobre divisas, contratos de
opciones sobre divisas, entre otros; los swaps de divisas: con tipo de interés fijo, con diversas divisas y;
técnicas de cobertura a traves de organismos aseguradores oficiales.

Este tipo de cobertura presenta ciertas desventajas, como son el nimero reducido de productos al
alcance de la empresa; los productos financieros son altamente complejos con costos de seguimiento,
transaccion y gestion de la cobertura; y existen posibles imperfecciones en la cobertura porque por lo
general son productos estandarizados.

Las técnicas de cobertura internas o naturales son métodos que la propia empresa puede poner en
practica para disminuir su riesgo de cambio y aunque son numerosos podemos clasificarlos de la siguiente
manera:

La cobertura natural se realiza a través de productos on-balance-sheet, moviendo activos y pasivos de
los estados financieros. Una forma de acometer este tipo de cobertura podria ser trabajando en una sola
moneda, pero en las condiciones actuales de Cuba, esto resulta casi imposible pues como pais el creci-
miento del PIB depende mucho de las exportaciones y gran parte de la materia prima es importada. Junto
a ello la empresas utilizan en sus cuentas USD, pero dado el bloqueo, no se puede utilizar esa moneda en
ningun tipo de transaccion internacional con Cuba, asi que en el mejor de los casos, lo Unico posible es
denominar en USD y facturar en otra moneda al tipo de cambio del dia de la transaccion, que no coincide
con la fecha valor del ingreso o egreso, por lo que la exposicion a riesgo de cambio es inevitable para
empresas con actividades vinculadas al sector externo.

La cobertura nat ural aplicabl e ariesgo canbi ari o

Al existir exposiciones a riesgo cambiario tanto en el corto como en el largo plazo, las técnicas de
cobertura aplicables, también pueden dividirse para ese horizonte temporal.*!

11yéase L. Costa-Ran y M. Vilalta: Ob. Cit., pp. 126-138.
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Técni cas de cobertura nat ural para riesgo canbi ari o de corto pl azo

Algunas de las vias para evitar el riesgo de cambio son:

Transferencia de riesgos a terceros: En la negociacién internacional, tanto la posicién del proveedor
como la del cliente es tender a la negociacion en su respectiva divisa doméstica. En consecuencia, el
riesgo inmediato en divisa extranjera se concentra en uno de ellos, es evidente que la asuncién del
riesgo de cambio se establece y se mantiene entre el proveedor y el cliente.

Segun lo dicho, una empresa estaria tentada a evitar el riesgo de transaccion de divisa tomando una
postura de pago en divisa doméstica y transfiriendo el riesgo a un cliente o a un oferente extranjero.
Ello puede resultar una estrategia adecuada para transacciones puntuales, pero es menos interesante
para flujos de transacciones realizadas regularmente.

Por ejemplo, una empresa exportadora toma la decisién de recibir los pagos por sus mercancias en su
moneda nacional. En tal caso, el riesgo de transaccion en divisas desaparece respecto a los clientes
extranjeros, pero la empresa en cuestion asume el riesgo economico derivado de que la moneda nacio-
nal se aprecie en el mercado de divisa. De ello podemos deducir que el traslado del riesgo de divisas
inmediato a un cliente extranjero no elimina el riesgo, simplemente lo enmascara.

La nominacion en USD (moneda unica) evita el riesgo de cambio y tiene como otras ventajas:

« Menores costes de regulacién (se evitan restricciones y regulaciones bancarias domésticas).
* Imposicion (se analizan en &reas de bajo coste fiscal).
* Operacion (se opera en base a grandes sumas por lo que hay menor coste de estructura).

Como limitante esta el riesgo politico asociado al pais de residencia de fondos, al igual que de credito y
garantia. No obstante, esos riesgos no han sido un inhibidor a esas transacciones. El limite real es la
dimension cuantitativa de la operacion. Es una alternativa limitada a las grandes empresas.

Precompra o preventa de moneda extranjera en el mercado al contado: Consiste en adquirir las
divisas necesarias anticipadamente en el mercado spot y asi eludir el riesgo derivado de las posibles
alteraciones de cambio de dicha moneda. Su contrapartida es que mantiene caja ociosa, permitiendo al
coste de capital estimar el coste de oportunidad de la operacion. Se puede invertir el saldo en moneda
extranjera al corto plazo con lo que el coste efectivo sera el de deducir del coste de capital el rendimien-
to a corto, obtenido por la colocacion de fondos.

Modificacion temporal de los pagos en divisas (Leads and Lags): Cuando una empresa esta expuesta
a riesgo derivados de movimientos adversos de los tipos de cambio, puede aplicar estrategias de protec-
cion frente a los mismos sobre la base de efectuar los pagos en divisa extranjera antes del vencimiento,
si se prevé que esta se apreciard, y en caso contrario, demorar los pagos si es posible hasta después de su
vencimiento. Para ello pueden utilizar medios de pago que contengan el descuento por pronto pago; la
utilizacion de las cuentas de intercepcion (cuentas bancarias situadas en un pais extranjero destinadas a
recibir los pagos en divisas efectuados por los clientes de ese pais) y la variacion del vencimiento de los
pagos. La empresa puede beneficiarse o evitar pérdidas sobre divisas extranjeras acelerando o demo-
rando pagos mediante la antelacién de movimientos de cobros y pagos.

Mejora de la productividad y reduccion de costos: La mejora de la productividad protege a las
empresas contra movimientos adversos de tipo de cambio. Un método eficaz de reduccidn de costes
ayuda a las empresas en su competencia con las empresas rivales, incluyendo la competencia en el
extranjero. Es una estrategia seguida por muchas empresas japonesas.

Cobertura estructural: Reduce riesgos en divisas casando cobros y pagos, o activos y pasivos, en
cada divisa. Una regla fundamental en la gestion de riesgo en divisas es que siempre que sea posible,
deben minimizarse mediante el netting de riesgos a partir de la compensacidn de posiciones opuestas.
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Dicha técnica corresponde a la denominada cobertura estructural y puede ser utilizada en varias direc-

ciones:

1. Coberturaestructural por endeudamiento.

2. Pagos en divisa extranjera.

3. Estrategias contables en divisas.

4. Activos y pasivos en divisas.

5. Compensacion cruzada en divisas.

1. La cobertura de compensacion. Esta basada en transacciones e implica ingresos y pagos o activos y
pasivos en la misma divisa. Los ingresos en una divisa extranjera pueden ser casados contra pagos en
efectivo a realizar en el mismo momento y en la misma divisa. Este tipo de riesgo en divisas se elimina
por la realizacién de esta operacion.

La técnica de compensacion denominada netting, aplicada actualmente a las operaciones financieras
OTC en el &mbito internacional, es aquella operacion por medio de la cual dos 0 mas empresas general-
mente de distintos paises, con relacion accionarial o sin ella, deciden cancelar sus cuentas mutuas por
el saldo neto que estas empresas arrojen, a través de un procedimiento formalizado y generalmente por
medio de la intervencién de un banco interpuesto.

El netting representa:

Cualitativamente:

* Un ahorro en las comisiones de cambio.

* Ahorro en los costos financieros.

» Disminucién en los gastos administrativos.

» Sustancial ahorro en el cambio entre divisas.

Cuantitativamente:

¢ Mayor control de cobros y pagos.

e Funcionamiento mas disciplinado.

 Sistemas de informacion para mejorar la gestion de tesoreria (cash management).

2. Cobertura estructural por endeudamiento. Cuando una empresa espera ingresos futuros en una divisa
extranjera y desea cubrir el riesgo de una posible caida de su valor en un determinado periodo de
exposicion, se puede crear una estructura de cobertura endeudandose en la divisa en el periodo
de préstamo, y cancelando la deuda en la fecha en la que el ingreso en divisas deba ser recibido, a cambio de
la divisa que se ha pedido prestada. Ello fija el tipo de cambio para el eventual ingreso en divisa. El interés
del préstamo en divisa extranjera y la devolucion del principal deberian ser pagados independientemente del
ingreso en divisa cuando se genere (al vencimiento del préstamo), creando una divisa de pago para compen-
sar lo recibido.

3. Pagos en divisas extranjeras. Es un método similar que puede adaptarse para coberturas de riesgo
cuando se espera que los pagos en metalico excedan a los cobros en la misma moneda. A la diferencia
entre ellos se le aplica el mismo procedimiento, o sea, se compra con divisa doméstica una cantidad de
divisa extranjera y se invierte en el mercado de dinero al tipo de interés vigente que permita cubrir la
cantidad necesaria para cambiar luego por el montante requerido.

4. Estrategias contables en divisas. Las cuentas bancarias sobre divisas extranjeras pueden simplificar la
cobertura estructural ya que ayudan a las empresas en la compensacion de sus ingresos en efectivo y
facilitan los pagos en efectivo, dando a la cobertura estructural una eficiencia genuina como forma de
gestion del riesgo. Ello es especialmente interesante porque el calendario de cualquier compensacion

2Diario USA Today (Estados Unidos).
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no tiene por qué ser exacto. Los ingresos en divisas pueden mantenerse en la contabilidad para
compensarse contra pagos inminentes y puede negociarse un crédito para atender el descubierto por los
pagos que se generan en cortos plazos antes de recibir los ingresos en divisas.

Por ejemplo, si una empresa espafiola tiene un deposito en divisa extranjera en una entidad bancaria por
importe de 175 000 USD, a menos que esta divisa se utilice para efectuar futuros pagos en USD, como
cobertura estructural laempresa sostendra un riesgo de caida de USD frente a la peseta.

5. Activos y pasivos en divisas. Cuando una empresa tiene una subsidiaria extranjera, el riesgo en
divisas puede reducirse mediante endeudamientos en la misma divisa. Activos y pasivos en divisas
pueden compensarse unos contra otros. Cualquier cambio de cotizacidn que se genere entre la divisa
domeéstica y la extranjera, no se reflejara en una pérdida y ganancia por traslacion al ser el activo
neto igual a cero.

6. Compensacion cruzada de divisas. Los tipos de cambio de divisas dentro de un blogue tienen mayor
estabilidad en sus intercambios, por eso los bancos centrales aplican politicas de estabilidad y de inter-
vencién de modo que sus monedas domésticas se mantengan dentro de un bloque vinculadas a las
principales divisas con las que el pais en cuestion realiza sus transacciones, lo que obedece a los
siguientes motivos:

» Para defender la posicion competitiva de los productos de un pais dominados en divisas domésticas
en mercados de exportacion o en mercados donde deben competir contra manufacturas de otro pais.

 Para formar un bloque de negociacion que comprenda diversos paises, como puede ser el bloque del
Sistema Monetario Europeo o ha sido el bloque escandinavo.

* Laempresa puede utilizar bloques de divisas para estrategias estructurales basadas en transaccio-
nes entre dos o mas divisas del mismo bloque. A este tipo de estrategias se le suele denominar
cross-matching-of-currencies.

Técni cas de coberturanatural parariesgo canli ario al argo pl azo

Tal y como explicabamos anteriormente, es un método de cobertura para riesgos econémicos. Es cierto que
no existe una cobertura completa contra los riesgos econdmicos para una empresa multinacional, pero es posible
crear un determinado grado o nivel de proteccion a partir de:

* Crear una compensacion a largo plazo entre divisas de ingresos y de gastos.

* Compensar el coste estructural de una empresa en divisa con las de sus mayores competidores.

El departamento financiero y contable de una empresa o el departamento de tesoreria pueden sola-
mente advertir a sus directores sobre las coberturas estratégicas y no deben emprender acciones direc-
tas, porque las soluciones estructurales no suelen ser de su responsabilidad.

Esta operacion debe determinar:

* En qué pais deben estar basadas las gestiones.

» Siconviene desplazar las producciones de un pais con altos costes, trabajo ineficiente y malas pers-
pectivas de la economia y la divisa doméstica a otro pais donde la perspectiva sea mas favorable.
La cobertura natural presenta una ventaja esencial: que permite hacer la cobertura exacta a la expo-

sicién al riesgo que tiene la empresa. Sin embargo, provoca cambios en las practicas comerciales que
no siempre son recomendables; si la politica seguida interfiere en la negociacion con prestatarios, se
puede aumentar el costo financiero o disminuir el rendimiento de la inversion; puede variar el rating
empresarial; y modificar la estructura financiera de la empresa. Debido a esto se han desarrollado
aceleradamente productos financieros para realizar cobertura off balance sheet, sin que afecte la estrategia
del negocioy la estructura 6ptima de balance ya establecida.
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Lacoberturaartificial golicableariesgocantiario

Las técnicas de cobertura artificial son aquellas disefiadas por terceros agentes (a través de la bolsa o del
mercado OTC). Entre los instrumentos mas comunes relacionados con las divisas se relacionan: forward sobre
divisas, futuros sobre divisas, opciones negociadas en bolsa, opciones OTC, opciones sobre futuros en divisas,
swaps en divisas, y finalmente los instrumentos plurigeneracionales u opciones de segunda generacion.

\Veremos a continuacion las operaciones méas simples de ingenieria financiera, utilizadas para paliar el riesgo
cambiario.

ntrato forvard

Contrato mediante el cual lacompra/venta de la divisa es acordada al contratar la operacion, pero su ejecu-
cion material se aplica en una fecha futura, predeterminada en el contrato. A la firma del contrato forward se fija
el tipo de cambio futuro aplicable entre las divisas.

Este tipo de cambio futuro se determina en funcién de las dos variables que lo determinan: el tipo de
cambio al contado y el movimiento en el diferencial de tipos de interés de ambas monedas Entre las
caracteristicas basicas del contrato forward se destacan:

* Es un contrato vinculante a la compra o venta de una cantidad especifica de una divisa a cambio de
otra.

» El tipo de cambio se fija a la firma del contrato. Generalmente el tipo contractual seré distinto del tipo
spot por efecto de los diferenciales de tipos de interés.

» El objeto del contrato consiste en la entrega de una determinada divisa en el futuro, ya sea en fecha
especifica o dentro de un periodo temporal entre dos fechas, en funcién de los términos del contrato.

A modo de ejemplo podemos considerar el caso de una empresa que debe pagar 1 000 000.00 SFR (deuda,
pasivo). El tipo de cambio de hoy (spot) se cotiza a 1,3000 SRF/USD, equivalente a 769 230.76 USD. La
tendencia del SRF es a fortalecerse. Hay evidencias de que al cabo de los tres meses el SFR se debe cotizar a
1,2975 SRF/USD, factor que nos obligaria a tener que entregar mas USD para cubrir el SRF 1 000 000.00.

Al mismo tiempo, ese banco cotiza la tasa forward a tres meses a 1,3150 SRF/USD, y se decide cerrar
el contrato con el Banco.

Al cabo de los tres meses la cotizacion spot en el mercado se cotiza a 1,3005 SRF/USD factor que
implicaria un gasto de 768 935.02 USD para poder adquirir el millon de SFR, pero como ya se habia
cerrado un contrato forward con el banco a 1,3150, se tendria que gastar solamente 760 456.27 USD,
significando un ahorro de 8 478.74 USD, sin descontar las comisiones bancarias.

Fut uros sobre di vi sas

Es un acuerdo legalmente vinculante efectuado en el trading floor de una bolsa de futuros para
comprar/vender una cantidad estandarizada de una determinada divisa a cambio de otra, a un tipo de cambio
especificado, y para su entrega futura en una fecha predeterminada.

Los futuros sobre divisas asumen una cantidad estandar de una determinada divisa que generalmente se
negocia contra el USD. Ejemplo de ello serian las divisas negociadas en el International Monetary Market
de la Bolsa de Chicago (IMM-CME). Véase tabla 7.

Dadas las cantidades fijas por contratos se requerird un maltiplo de dicha cantidad para cubrir cantida-
des mayores. Asi, para comprar contratos de futuros por 1 000 000.00 GBP se requeriran 16 contratos de
futuros, o sea, seria igual al producto de 62 500 - 16.
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TABLA 7 Divisas negociadas en el IMM-CME.

Divisa subyacente Cantidad
Libra Esterlina (GBP) 62500
Marco Aleméan (DEM) 125000
Yen Japonés (JPY) 12500000

Fuente: L. Diez de Castro y J. Mascarefias: Ingenieria financiera. La gestion de los mercados financieros internacionales, 1994.

En cuanto a las fechas de entrega, existen fechas estandarizadas que, en el caso del CME corresponden
a los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre. A su vez, el precio de los futuros sobre divisas seria
igual al tipo de cambio acordado entre el comprador y el vendedor. En el IMM del CME, los precios de los
futuros sobre divisas se cotizan en USD por unidad de la otra divisa.

Supongamos que una empresa A (cliente) adquiere 10 contratos (125 000) USD/Euro a un cambio de
1,0200 USD/Euro, y otra empresa B (representante) vende 10 contratos, el compromiso se materializa en
comprar Ay vender B la cantidad de 1 250 000.00 euros a un cambio de 1,0200 USD =1 275 000.00 USD
al vencimiento de los contratos, por ejemplo a un afio, con independencia del tipo de cambio que prevalez-
caen esa fecha. La caAmara de compensacion recibe los detalles de la venta por parte de una firma miembro
del clearing, y de la compra por parte de otra firma. Ambas operaciones se casan, teniendo en cuenta que
la bolsa ha actuado como contraparte de ambos lados de la transaccion.

Supongamos ademas que el cliente no desee adquirir los euros hoy, sino dentro de un afio y estima que
en esa fecha el euro pudiera caer por debajo de 1,0100 USD. Por el contrario, el representante no cree que
el euro se vaya a situar por encima de 1,0300 USD.

Para asegurarse un buen precio, tanto de compra como de venta, el representante llega a un acuerdo con
su cliente por el que se compromete a vender 10 contratos de euros a 1,0200 USD/Euros dentro de un afio,
mientras que el cliente se compromete a comprar los 10 contratos de euros a 1,0200 USD/Euros en el
mismo periodo de tiempo. Lo que acaba de hacer el representante es vender un contrato de futuro, mien-
tras que el cliente lo que ha hecho es comprar un contrato de futuro.

El representante como vendedor de un contrato de futuro tiene la obligacion de vender un activo deter-
minado (1 250 000.00 Euros) a cambio de (1 275 000.00 USD), en una fecha pactada (un afio).

¢Qué pasara dentro de un afio?

Si el euro se ha situado a 1,2000 USD, el representante como vendedor de un contrato de futuro, tiene
la obligacion de vender a su cliente los 10 contratos de euros a 1,0200 USD. De esta manera el representante
pierde 0,18 USD por cada contrato que venda, mientras que el cliente se ahorra esos 0,18 USD en cada contrato
que compre.

Snap de di vi sas

Es un contrato financiero entre dos partes que desean intercambiar los montantes principales de dos
pasivos en divisas distintas, por un periodo de tiempo acordado. En la fecha de vencimiento los principales
son intercambiados al tipo original de contado. Durante el periodo del acuerdo las partes pagan sus intere-
ses reciprocos (si los intereses son fijos recibe el nombre de swap de divisas basico o vanilla currency
swap). El tipo de cambio utilizado en todo momento durante la vida del acuerdo swap es el que existia al
comienzo del mismo.

Ahora bien, es necesario diferenciar el swap de divisas como operacion de ingenieria financieray los llama-
dos puntos swap y transacciones swap como operaciones cotidianas del mercado de divisas, porque no obstante
tener similar denominacion, son conceptos perfectamente diferenciados.
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Las transacciones y los puntos swap

El tipo swap es para el mercado de divisas lo mismo que lo que el diferencial de intereses para el mercado
de dinero. No es un tipo de cambio; es un diferencial de tipos de cambio, y equivale al descuento o prima anual
de la cotizacion de una divisa a plazo con respecto a su cotizacion al contado. Constituye, por tanto, el nexo entre
el tipo al contado y el tipo a plazo, o el nexo entre dos tipos a plazo correspondientes a dos fechas de vencimiento
diferentes. Este nexo esta directamente relacionado con el diferencial de intereses neto accesible entre dos
divisas relevantes. Su forma de calculo se muestra en la figura 37.

' D la=Ib
No. dias afio 100

la D
e e
100 No. dias afio
Donde:

S: Tipo Spot

D: No. dias forward
la: Tipo de interés de la divisa del pais de referencia
Ib: Tipo de interés de la otra divisa

)

En el No. dias del afio debe tenerse en cuenta que los calculos con respecto al USD consideran el
afio de 360 dias, mientras que los referentes a la libra esterlina utilizan 365 dias para su coémputo.

Fuente: L. Costa Ran y M. Vilalta: Divisas y riesgos de cambio, 1995.
Fig. 36 Formula para estimar los premios y/o descuentos de una divisa.

Al no ser tipos de cambio, los tipos swap no pueden ser invertidos para cambiar los términos en que vienen
expresados. Generalmente, cuando se le pide a un operador del mercado de divisas de un banco, las cotizaciones
a plazo, la respuesta viene expresada en términos de tipos swap, y no de tipos absolutos a plazo. Si a un
operador, se le pregunta el precio de las libras contra délares con entrega a tres meses, responde 190-180. Esto
significa que si el tipo al contado es de 2,4000 USD/£ (en este caso no estamos considerando los precios
demanda-oferta), y el tipo swap se afiade o se resta del tipo al contado para obtener el tipo absoluto a plazo, es
concluyente que en los numeros 190-180 no se tiene en cuenta el lugar que debe ocupar el punto decimal en
relacion con el tipo de contado. Por lo general, el tltimo digito de un tipo swap se corresponde con el decimal
situado en el ultimo lugar en el tipo al contado, de donde si el tipo al contado es 2,4000 USD/£ y el tipo swap
dado es 180, entonces el tipo swap completo es, en realidad 0,0180. En este caso, de cotizacion de dos lados
190-180, los tipos swap deben ser interpretados como 0,0190 USD/£-0,0180%/£. Estas cotizaciones del opera-
dor, siempre reflejan la necesidad de comprar a un precio inferior al precio de venta esperado, residiendo en ello
el beneficio del intermediario.

Para saber si el tipo swap ha de afadirse al tipo al contado, lo que significa una prima a plazo sobre la libra,
o sustraerse del tipo al contado, lo cual indica que la libra cotiza con un descuento a plazo, solo hay que razonar
con pura ldgica. Si al sumar el tipo swap al tipo al contado, nos encontramos conque los tipos de cambio a plazo
de compray de venta, se comportan de forma que se cumple que el intermediario compra a un precio mas bajo
del que vende, significa que la operacion tiene logica, pues garantiza el margen a favor del operador y, por tanto,
en ese caso la divisa cotiza con prima. Si esta relacion entre los tipos de cambio a plazo de compray venta no
se cumpliera, implicaria que el operador esta dispuesto a comprar mas caro y vender mas barato; esto es
totalmente ilogico, por lo cual, por eliminacion habria que restar el tipo swap del tipo al contado para que se
cumpla larelacion logica. En ese caso la divisa cotizaria con un descuento a plazo.

Si el primer nimero (demanda) es mayor que el segundo (oferta), esto es, si tiene el aspecto de estar
equivocado de acuerdo con las relaciones habituales demanda-oferta, ello indica que hay un descuento
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sobre la moneda que se cotiza. Inversamente, si el primer nimero es menor que el segundo, refleja que el precio

a plazo de lamoneda que se cotiza registra una prima sobre su precio al contado.*?

Una transaccion swap es una transaccion en la que una moneda se compray se vende simultaneamente,
pero con fechas de entrega distintas para lacompray para la venta. En ella, el montante de compras siempre
iguala al de ventas, por eso nunca altera la posicion neta de cambio. Si se produce una variacion en el tipo de
cambio al contado de las monedas, ello no supondré ni ganancia ni pérdida en divisas como consecuencia de la
transaccion swap. Si se da una revaluacion el montante que se pierde en la parte compradora, se ganaen la
parte vendedora.

El tipo swap indica el nimero de puntos al que la parte que establece la cotizacion desea realizar una
operacion swap sobre una divisa al contado contra un vencimiento futuro de la misma moneda. Este
numero es la diferencia entre el precio al que se compra la moneda y el precio al que se vende en una
transaccion swap (el tipo al contado es el elemento comin a ambas partes de la misma).

Existen dos tipos de transacciones swap: transacciones swap puras, en las que las dos partes (compra-
dora y vendedora) se cierran con la misma parte contratante, llegdndose a un acuerdo en el tipo swap que
se plasma en dos tipos de cambio y, transacciones swap compuestas que se compone de dos transacciones,
cada una de las cuales se negocia con una parte contratante distinta, es en realidad el resultante de dos
operaciones aparentemente independientes: una a plazo y otra al contado, que constituyen una posicion
swap compuesta o elaborada a un tipo swap que se puede determinar a partir de la diferencia entre el tipo
de cambio a plazo al que el operador compra negociando con una parte, y el tipo de cambio al contado al
que el operador vende a la otra parte.

Las razones por las que se interviene en transacciones swaps son las siguientes:

1. Convertir una divisa en otra transitoriamente sin originar una posicion de cambio neta® (en el caso de
arbitraje de intereses cubierto).

2. Crear una posicion swap de plazo contra plazo; por ejemplo, vendiendo pesetas contra ddlares con entrega
atres meses y comprando pesetas contra dolares con entrega a un mes, esperando que la prima o descuento
que reflejen los diferenciales de intereses accesibles netos cambien a su favor.

3. Para cerrar la posicion que origina la razon 2.

VVeamos ahora, a través de un ejemplo, lo referente al swap de divisas como operacion de innovacion
financiera, tal como ya se ha definido conceptualmente, para ello nos tenemos a un swap fijo-flotante, que
es el tipo de swap de divisas méas extendido y cotizado.

Si una empresa Suiza pide prestado 100 millones de Francos Suizos (SFR) por cinco afios al 6 % de
interés, pagadero por anualidades vencidas y, una compafia americana pide prestado 50 millones de USD
(que al tipo de cambio 2,00 SFR/USD es equivalente en USD a los 100 millones SFR) por cinco afios al
LIBOR + 50 puntos basicos, pagadero por semestres vencidos. La empresa europea entregara los SFR a la
compafiia americana a cambio de los USD obtenidos por esta. VVéase figura 37.

La empresa Suiza estaria dispuesta a hacer frente al servicio de la deuda de su contraparte, lo mismo que
esta haria lo propio con la de aquella. Asi, laempresa americana pagara los intereses del préstamo de la empresa
Suiza (6 %), mientras que la compafiia europea solo pagaré el Libor a 6 meses puesto que, en los swap
fijo-flotante la contraparte que paga flotante solo paga el Libor.

2H. Riel y M. Rodriguez: Mercados de divisas y mercados de dinero, Mc Graw-Hill, Madrid, 1985, p. 118.

13Se entiende por posicién de cambio neta, cuando no se cierra la posicién en una divisa, o sea, cuando el total de derechos en esa divisa
no son iguales al total de sus obligaciones, por lo que se estaria corto o largo, en dependencia de cual fuese mayor. Las tesorerias de
las entidades financieras han de cerrar sus posiciones en las divisas como forma de cubrirse de riesgo, tanto en cantidad como en plazo
temporal. A este Ultimo se le conoce como gapear, estando en gap positivo cuando las entradas de divisa ocurren antes que las salidas,
lo que solo implica un coste de oportunidad si no se reinvierte hasta igualar el horizonte temporal de las salidas planificadas. El gap
negativo es lo contrario e implica un riesgo de liquidez.
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Intercambio inicial de divisas
100 millones de SRF

—>

Empresa Suiza Empresa Americana

P
o

50 millones de USD

100 millones 50 millones

SFR usb

Prestamista en SFR Prestamista en USD

Fuente: L. Diez de Castro y J. Mascarefias: Ingenieria financiera. La gestion de los mercados financieros
internacionales, 1994.

Fig. 37 Swap fijo-flotante.

Por altimo, cuando transcurran los cinco afios, ambas sociedades volveran a intercambiarse los principales
de sus respectivas deudas, con lo que el esquema gréfico seria el inverso al mostrado en el ejemplo.

Qpci 6n sobr e di vi sas

Una opcion sobre divisas es un acuerdo entre dos partes, un comprador y un vendedor, por el que se da al
comprador el derecho, pero no la obligacion, de comprar o vender una determinada cantidad de una divisa
especifica con otra divisa en una bolsa o0 mercado, a cambio de pagar una prima sobre dicho derecho. El tipo de
cambio prefijado recibe el nombre de precio de ejercicio (strike price).

Al igual que cualquier opcion se distinguen dos tipos, la de compra (call) y la de venta (put):* La
compra de una opcion de divisas, ya sea call o put, tiene un precio que se denomina premio o prima, y debe
pagarlo siempre el comprador en el momento de la adquisicion. Se expresa como una fraccion monetaria
de cada unidad de divisa negociada en la opcién o como un porcentaje del montante.

A su vez, el precio de ejercicio de una opcion de divisas puede ser igual al tipo de cambio en el
momento de contratarla, pero también puede estar por encimay por debajo de dicho precio, lo que permite
establecer cuatro categorias de precios de ejercicios:

En el dinero o In the money (ITM): Un precio en el dinero es mas ventajoso para el comprador que el
tipo Spot en el mercado cash de divisa. Ejemplo: compra de una call a 0,60 USD/DEM (precio de ejercicio),
aun costo de 0,02 USD (prima). El tipo cash es de 0,65 USD/DEM. Ello implica una situacion de beneficio de
0,03USD, es decir, 0,05-0,02 (prima).

Fuera del dinero o Out of the money (OTM): El precio de ejercicio es menos ventajoso que el tipo Spot en
el mercado cash de la divisa. Si el precio de mercado no se mueve favorablemente hacia el precio de ejerci-
cio, la opcion serd abandonada a su vencimiento. Ejemplo: compra de una opcion put a 0,60 USD/DEM,
siendo el tipo cash de mercado 0,6420 USD/DEM.

Al dinero al contado o At the money spot (ATMS): El precio de ejercicio es igual al precio spot en el momento
de compra de la opcion. Respecto a los ejemplos anteriores seria un tipo cash de 0,60 USD/DEM.

14Véase L. Diez de Castro y J. Mascarefias: Ingenieria financiera. La gestion de los mercados financieros internacionales, 1994,
pp. 207-214.
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Al dinero a plazo o At the money forward (ATMF): El precio de ejercicio se corresponde con el tipo
forward en el mercado de divisas en el momento de la transaccién, para un contrato forward con la misma
fecha de vencimiento que la fecha de expiracion de la opcion.

Resumiendo, los elementos que componen un contrato de opcion sobre divisas son:

» Divisasubyacente.

* Derecho de compra o de venta de la divisa subyacente a cambio de otra.

* Montante de la divisa.

* Precio de ejercicio.

* Fecha de expiracion.

* Si la opcidon puede ser ejercida Unicamente en el Gltimo dia (opcion estilo europeo) o en cualquier
momento hasta la fecha del vencimiento (opcion estilo americano).

* Prima a pagar por el comprador.

A modo de ilustracion, veamos un caso sencillo. Si una empresa obtiene una opcion de compra por
parte de una entidad bancaria, con efectos desde el 15 de septiembre, para adquirir 100 000.00 USD a un
cambio de 129 ESP/USD, (precio de ejercicio) para ejecutar el 15 de diciembre (fecha de expiracion). Si el
tipo spot el dia 15 de diciembre es superior a 129 ESP, por ejemplo, 132 ESP/USD, el comprador ejercitara la opcion
yaque le resultard mas economico adquirir los 200 000.00 USD de la opcion a 129 ESP/USD, que acudir directa-
mente a la entidad bancaria para su adquisicion al tipo de cambio spot (132 ESP/USD). A su vez, si el tipo de
cambio spot del dia 15 de diciembre es inferior a 129 ESP/USD, por ejemplo, 127 ESP/USD, el comprador no
ejercitard la opcion ya que le serd mas econémico adquirir los USD directamente de la entidad bancaria al precio
de contado. Por otra parte, el vendedor de la opcion, ya sea de compra o de venta, debe cumplir el acuerdo de
venta o de compra de la divisa contratada al tipo de cambio especificado, si el comprador decide ejercitar la
opcidn. En caso contrario, la opcion expira al vencimiento.

La posicion asimétrica que se asume al operar sistematicamente con opciones sobre divisas, genera a
su vez, un riesgo por efecto de la venta de opciones, pues los beneficios maximos posibles son determina-
dos por la magnitud de la prima, mientras que las pérdidas pueden ser ilimitadas. Por ello, las entidades
financieras y los departamentos de tesoreria, han desarrollado estrategias combinadas de compras y ven-
tas de opciones para efectuar el control adecuado de la exposicién al riesgo de cambio. VVéase tabla 8.

Principales estrategias de opciones sobre divisas
Veremos a continuacion las mas utilizadas de estas estrategias.

TABLA 8 Estrategias de negociacion de opciones sobre divisas.

Estrategia Tendencia del Posibilidad de Posibilidad de
mercado beneficio pérdida
Long call Alcista (bull) llimitada Limitada
Short call Bajista (bear) Limitada llimitada
Long put Bajista (bear) llimitada Limitada
Short put Alcista (bull) Limitada llimitada
Bull spread Alcista (bull) Limitada llimitada
Bear spread Bajista (bear) Limitada Limitada
Long butterfly Mixta Limitada Limitada
Short butterfly Mixta Limitada Limitada
Long condor Mixta Limitada Limitada
Short condor Mixta Limitada Limitada
Long straddle Mixta llimitada Limitada
Short straddle Mixta Limitada llimitada
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TABLA 8 (continuacion).

Estrategia Tendencia del Posibilidad de Posibilidad de
mercado beneficio pérdida
Long strangle Mixta llimitada Limitada
Short strangle Mixta Limitada llimitada
Call ratio spread Mixta Limitada Mixta
Put ratio spread Mixta Limitada Mixta
Call ratio backspread Mixta Mixta Limitada
Put ratio backspread Mixta Mixta Limitada

Fuente: L. Costa-Ran y M. Vilalta: Divisas y riesgos de cambio, 1995.

Las mas utilizadas son las siguientes.

Vertical bull spread: Es una estrategia basada en la creencia de que el tipo spot subiré de cotizacion.
Tiene un beneficio limitado, pero a cambio sus pérdidas posibles también son limitadas. Para instrumentarla
se vende una opcion call a un precio de ejercicio y se compra una opcion call por el mismo montante de
divisa y con la misma fecha de expiracion, pero a un precio de ejercicio inferior.

Vertical bear spread: Se basa en la creencia de que el tipo de cambio entre las dos divisas caera. Esta
operacion se instrumenta vendiendo una opcion put a un precio de ejercicio determinado y comprando
otra opcion put a un precio de ejercicio mas alto, ambas por el mismo montante de divisa y con la misma
fecha de expiracion. Garantiza igualmente beneficios y pérdidas limitadas.

Straddle: Se basa en la creencia, por parte del operador, de que la volatilidad del tipo de cambio se
incrementard en el futuro. Su instrumentacion consiste en comprar una put y una opcion call al mismo
precio de ejercicio. El precio de ejercicio para cerrar la operacion sera en el dinero. Si el tipo de cambio se
desplaza lo suficiente se puede obtener un beneficio residual. Existe la posibilidad de establecer una
estrategia de venta de straddle denominada short straddle, cuando se espera que la volatilidad del tipo de
cambio disminuya. Entonces se vende put y call al mismo precio de ejercicio.

Cobertura de movimientos adversos de los tipos de cambio: Se aplica cuando existen compromisos en
el pago o derechos de ingresos futuros en una divisa extranjera. La utilizacion de opciones sobre futuros?®
en divisas permite fijar el tipo de cambio de la operacion. EI comprador asegura al maximo precio futuro
y, a la vez, puede beneficiarse de los movimientos favorables de dichos precios a futuro, asumiendo la
opcion en el momento mas favorable en el precio del periodo. Tambien puede darse el caso de una cober-
tura sin certeza absoluta de exposicion a riesgo, llamada contingency hedging, en la que las opciones sobre
futuros pueden ser utilizadas como alternativa de los futuros propiamente dichos frente a una inseguridad
en el pago o recepcion de determinada divisa. Si la recepcion es incierta se puede elegir entre la contingency
hedging o la compra de una put option en futuro sobre dicha divisa y revisar después la posicion, cuando
se tenga mayor certeza sobre las circunstancias de la recepcion de dicha divisa.

En funcién de la tendencia del mercado se adoptaran unas u otras estrategias. VVéase figura 38.

Recientemente y obedeciendo a los requerimientos especificos de las empresas en un entorno cada vez
mas volatil, aparecen las llamadas opciones de segunda generacion u opciones plurigeneracionales.

Opciones plurigeneracionales como estrategias empresariales

Son resultado del proceso de innovacion acelerada que se ha manifestado en los Gltimos afios. La primaen
estos instrumentos, y por tanto su coste, resulta muy a menudo mas econdémico que la de la opcion clésica.

15V/éase A. Gonzalez-Cueto: “Estrategias de opciones sobre futuros”, en: Administracion del riesgo cambiario en el contexto de la
economia cubana, USC, Espafia, 2002, epigrafe 2.4.2
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Fig. 39 Grado de utilizacion por las empresas de los instrumentos derivados.

t6\/éase L. Costa-Ran y M. Font: Divisas y riesgos de cambio, pp. 239-240.



Las principales caracteristicas de los instrumentos de segunda generacién mas utilizados son:*’

Opciones Lookback (LBO): Ofrece a quien la contrata la posibilidad de beneficiarse de las cotizaciones de
cambio mas ventajosas durante el periodo de vida de la opcion. Su &mbito de aplicacion son las entidades que
dependen del precio maximo o minimo de un activo durante un determinado periodo. El poseedor de una lookback
call podra comprar un cierto monto de divisas a una cotizacion igual a la minima observada durante el periodo de
vida de la opcion, por su parte el poseedor de una lookback put podré ceder montantes de divisas a una cotizacion
igual a la méxima observada durante el periodo en cuestion, dadas las ventajas suplementarias que ofrece a su
comprador, la primaa pagar es mayor que la de una opcion clasica.

Boston option o break forward contract: Combina una opcion de divisas con un contrato forward. El
premio de la opcidn se incorpora al tipo de cambio del contrato forward y solamente se abona al venci-
miento cuando el contrato forward se liquida. Se realiza para vender o comprar una cantidad de divisa en una
fecha futura acordada, el tipo de cambio es el del forward més el premio de la opcion. La opcion tiene como fin
la recompra o la reventa de la divisa al tipo forward. Es eficaz en caso que el tipo de cambio spot se sitUe entre
el tipo minimo y el tipo mé&ximo de cambio a plazo, prefijados en el contrato. Es aconsejable en escenario de alta
volatilidad tanto al alza como a la baja.

Opcidn sobre opcion o compound option: Tienen la finalidad de poder optar a comprar o vender opcio-
nes. Pueden ser utilizadas como cobertura de riesgo sobre movimientos adversos de los premios de las
opciones, sobre todo en estrategias de cambio en que los flujos potenciales futuros son inciertos.

Contrato forward participado: Es una modalidad de opcion sobre divisas en que una entidad compra
una opcion a una entidad bancaria y simultaneamente le vende una opcion. Esto le permite al banco
participar de las ganancias si la opcion fuera ejercitada. La ventaja es que la entidad compradora no tiene
que pagar premio, pues el banco obtiene el derecho de los beneficios generados por cualquier movimiento
del tipo de cambio a su favor y el premio va incluido en el tipo de cambio a que el banco obtendra
cualquier beneficio.

Opciones cesta (basket option):Basadas en una cesta de divisas y tipicamente estructuradas como un
call en una divisa contra un put en otras divisas. Un double basket option implica a la vez un call y un put
en mas de una divisa por cada lado. Su ventaja es que es sustancialmente méas barata que la correspondien-
te opcion de estilo europeo, pues al vencimiento de la basket option algunas de las divisas componentes
podrian estar out of the money mientras que otras podrian estar in the money.

Opciones barrera: Su vigencia depende de un determinado suceso que generalmente es determinado nivel
de precio del activo subyacente (tipo de cambio) que se establece como nivel barrera. Al igual que las opciones
cesta son més baratas que los productos tradicionales, pues no tienen valor intrinseco en los niveles de barrera
y llevan aparejada la posibilidad de llegar al vencimiento in the money o sin ejercicio. Su valoracion analitica es
mas compleja que la de una opcion europea normal y su descuento en el premio depende de la distancia entre el
precio de barreray el spot.

Existen esencialmente dos tipos: drop out que desaparece al alcanzar el nivel barrera y drop in que
aparece si el subyacente cotiza por debajo del nivel barrera. La opcién expira sin ejercicio cuando la
barrera es abierta si es drop out o vuelve a existir si el nivel de barrera se rehace.

Las barreras de opciones establecidas con caracter regular donde el nivel de barrera se establece nor-
malmente out the money han sido bastante utilizadas. El desarrollo mas reciente ha sido de la opcion
barrera de reversion, la cual incorpora un nivel de barrera establecido in the money relativo a precio de
ejercicio. Al nivel barrera el valor intrinseco es elevado y el tipo drop in tiende a ser muy caro. El riesgo
de gestion de las reverse barriers tiende a ser alto sino peligroso, por ello y en el caso de vencimientos mas
dilatados solo existe cotizacion para las divisas mas importantes.

17V/éase L. Costa-Ran y M. Font: Ob. Cit., pp. 245-260.
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FX Range Floating Rate Notes: Son utilizadas por gestores de fondos que quieren obtener una mejoraenel
rendimiento durante un periodo estable de tipos de cambio de divisas. Se utiliza en conjuncion con los movimien-
tos de los tipos de interés y puede aplicarse a los tipos FX.

Opciones asiaticas: Reciben esta denominacion cuando su objeto es garantizar un precio medio del activo
subyacente. Puede ser de compray de ventay son de tipo europeo. Se aplica principalmente a las divisas y permite
cubrir flujos de igual importe y periodicidad constantes. La media de los tipos de cambio se obtiene respecto de un
numero de tipos de cambio predeterminados y es menos volatil que el precio spot. Se ejerce 0 no en funcion de que
el cambio medio del periodo sea inferior o superior al precio de ejercicio. Es de especial interés para exportadores
e importadores que realizan ofertas contractuales. En las opciones asiaticas de ambito generalizado la periodici-
dady el importe no tienen que mantenerse constantes.

Opciones con clausula de extincion: Son opciones europeas con la caracteristica singular de que su
extincion se da en caso de que el precio del activo subyacente llegue a un determinado valor o punto de
extincion. Pueden ser de tipo call o put y el punto de extincion sera menor que el precio de ejercicio en la
call y superior en la put. Su coste es mas reducido que el de las opciones tradicionales.

Forward exchange con premio: Es una opcion hibrida que combina el disefio de una opcion y de un
seguro de cambio. Implica menor coste que una opcion clésica. Consiste en la compra o la venta de una
determinada divisa en una fecha en concreto, conservando el derecho a beneficiarse de la trayectoria favora-
ble. Se permiten diferentes porcentajes de participacion aplicables al diferencial de beneficios. Es adecuado
para situaciones previsibles de alta volatilidad al alza y posibles volatilidades de menor entidad a la baja.

Collar o cilindro: Resulta de combinar dos opciones: una de compra y otra de venta para reducir el
coste de la operacion hibrida resultante . Al comprar una opcion, se paga una prima y se fija un determi-
nado techo de precio, al vender una opcion se fija un determinado suelo de precio, y se genera un pago y
un cobro de primas que disminuyen el coste de la opcion clésica. Se ejerce cada opcion al llegar al techo
y al suelo.

Range Forward: Produce resultados similares al collar, asumiendo como referencia los precios forward.

Rolling spot contract: Es una innovacion mas reciente y esta relacionado con la creacion de una
Camara de Compensacion efectiva del spot foreing exchange market. Surge en Inglaterra, denominado en
libras esterlinas y se negocia en lotes estandar. Su objetivo es reducir el nimero y volumen de pagos en el
mercado interbancario a través de netting de beneficios y pérdidas en un dia de negociacién. La negociacion
queda limitada a las entidades miembros del clearing. Su disefio conlleva que el Chicago Mercantil Exchange
(su creador en 1972) asuma una porcion del mercado spot. Posteriormente se han incorporado otras divisas
importantes a este instrumento.

Contrato Flex-Forex: Creado por el Philadelphia Stock Exchange, vinculado a opciones en divisas en el
mercado spot y a calls y puts flexibles (flex forex). Pueden permitir a los market makers la cobertura de
posiciones inmediatas respecto a posiciones en opciones, pues asumen riesgos de cambio en la volatilidad impli-
citade las opciones.

Las opciones plurigeneracionales no generan, en rigor, una auténtica cobertura de riesgo de cambio
sino mas bien una proteccidn contra escenarios catastrofistas y al necesitar la empresa una solucion
répida y personalizada a sus necesidades como una solucidn de peso. La banca las esta utilizando y desa-
rrollando con maés celeridad, no obstante, son aun relativamente poco utilizadas aunque la tendencia es a
incrementarse. Son varios los motivos para ello:

1. Se aplican sobre un subyacente menos volatil que una simple paridad de cambio. Por ejemplo, las
asiaticas donde el subyacente es una media de cotizacion; las sobre cesta de divisas donde el subyacen-
te es un grupo de divisas y las opciones sobre opciones donde el subyacente es una opcion.

2. Algunas permiten obtener beneficios de las variaciones favorables de las cotizaciones de cambio hasta un
cierto nivel spot, a partir del cual desaparece la opcion o se transforma en otro producto a plazo o la opcién
es convertible.
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3. Loscilindros, los range forward o los futuros participativos son resultado de combinaciones de diferentes
estrategias por su naturaleza (call/put) o por el monto, o por ambas.

4. Laopcion puede estar vinculada a una sindicacion (scout option) y a una entrega parcial eventualmente
cumplimentada (opcion TTC).

5. Alos tesoreros les son muy utiles las opciones Knoc in/knok out, break forward y la opcion convertible,
pues pueden ser activadas o0 no automaticamente a partir de asumir una posicion spot fijada de antemano.

6. Son aplicables a empresas que, no obstante tener una buena estimacion de su exposicion global, tienen
imperfecciones en la apreciacion de sus flujos efectivos de caja, por lo que les es dificil estimar la
distribucion de sus flujos de caja en un calendario determinado, entonces la opciones asiaticas pueden
ser una buena solucion.

Resumiendo las ventajas son:

* Mayor facilidad operativa.

* Menor coste.

» Posibilidad de apreciar la gestion global de la cobertura de cambio y no solamente el resultado aislado
de cada microcobertura.

A modo de conclusion, en la cobertura de riesgo cambiario, podemos distinguir tres tipos de estrategias
que pueden desarrollarse por ambos métodos:

1. Considerando los modelos de cuantificacion de riesgo cambiario, se puede disminuir la posicion en
términos absolutos, teniendo siempre en cuenta las volatilidades y correlaciones entre las monedas.
(Técnicas de cobertura natural.)

2. Utilizacion de futuros de cambio o contratacion de forwards. (Técnica de cobertura artificial.)

3. Uso de opciones sobre divisas. (Técnica de cobertura artificial.)

Todo este eficaz instrumental, continta desarrollandose a diario, generandose cada vez mas y mejores
soluciones para la realizacion de coberturas externas, no obstante, conditio sine cua non para su funciona-
miento es la presencia de concepciones de administracion de riesgo cambiario, asi como la existencia de
un sistema financiero amplio, &gil y liquido, condicion que no es precisamente lo que caracteriza el entor-
no latinoamericano, region geografica a la que pertenece Cuba, pais ademas bloqueado y con un acceso
minimo a estos mercados, por lo que las técnicas de cobertura natural son las de mas fécil aplicacion para
nuestras empresas en las actuales condiciones.

No obstante, nuestro sistema financiero oferta, aun de manera limitada, algunos de estos instrumentos de
ingenieria financiera, los que, ademas, pueden ser contratados por las empresas cubanas a entidades financieras
extranjeras cuando no sean ofertados por las entidades del sistema financiero cubano, tal y como lo expresa la
Resolucion 01/04 del Banco Central de Cuba.*®

En el contexto actual de nuestra economia, la administracién de riesgos y dentro de estos, los de tasa de
cambio y de tipo de interés, ha ido ocupando un lugar cada vez mas priorizado dentro de la gestion
empresarial dada las caracteristicas y exigencias propias de la economia cubana. De ahi la importancia de
comprender y aplicar las modernas técnicas de administracion de riesgo cambiario.

t8Banco Central de Cuba. Resolucién 01/04.
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