CIENCIAY SOCIEDAD
Volumen XXXII, Nimero 1
Enero-Marzo 2007

DE LAS PRINCIPALES TECNICAS Y ENFOQUES EN ADMINISTRACION:
UN RECORRIDO EVOLUTIVO DESDE LA SOCIEDAD INDUSTRIAL
A LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION

Fanny Sterling*

RESUMEN

Este documento trata sobre el surgimiento de las mds conocidas técnicas y enfoques desde
los inicios de la administracién como ciencia aplicada a las organizaciones, en los afios
de la segunda revolucion industrial, hasta nuestros dias, la sociedad de la informacion. Su
enfoque no se centra en un recorrido estrictamente cronoldgico, sino asociado al compor-
tamiento econdmico social que tuvo predominio en el momento en que ellas surgieron y
que en gran medida influyen en su gestacion, como respuestas que son del pensamiento
administrativo al manejo de las variables que inciden en el contexto de la empresa y ge-
rencia, a la cual sirven como herramientas. Se focaliza en las mas conocidas en el ambito
académico de la administracion de empresas, con especial atencion en las surgidas bajo el
enfoque estratégico, vigente desde los afios 60°s.
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ABSTRACT

This document explains how common-knowledge Management techniques and
approaches evolves from the beginnings of Management as an organizational science, in
the times of the second industrial revolution, to the present, the information society. The
document does not follow a strict chronological order; instead, it focuses on the dominant
social-economic behaviors at the time of these techniques” creation, and how influential
those circumstances were to their emergence. Thus, it is acknowledged that these techniques
are, after all, tools used by managers to deal with their business and managerial contexts.
The document presents the techniques and approaches that are best-known in the academic
world, with emphasis on those related to Strategic Planning and Thinking, since the 60°s.
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La administracion como ciencia aplicada y sus técnicas y enfoques

La administracion como ciencia aplicada a las organizaciones, es de-
cir, desde que aparecieron los primeros planteamientos y estudios con base
cientifica, lleva mds de 100 afios. Desde entonces, han surgido muchas y
variadas escuelas, modas, técnicas, enfoques y modelos directivos para
manejar a la empresa, que bien podria un ejecutivo perderse a la hora de
decidir cual utilizar para un propdsito determinado.

Bajo el concepto Pensamiento Administrativo se han agrupado todas es-
tas ideas, escuelas, modas, técnicas y enfoques que han surgido en la admi-
nistracién como disciplina aplicada a las organizaciones.

La evolucion de la administracion ha sido ampliamente documentada y
estudiada. El libro Administracion & Estrategia’, que forma parte de esa
literatura administrativa, recoge esta evolucion y resume en un cuadro titu-
lado “Andlisis de la Evolucion de las ideas de la Administracion Tradicio-
nal (1900-1980)”, las mds importantes de las surgidas en la administracion
como ciencia aplicada, en las que, lI6gicamente, estdn insertas las técnicas y
los enfoques. Por considerarlo edificante respecto a la cronologia del surgi-
miento de estas ideas en ese proceso evolutivo al cual nos hemos referido,
se reproduce como cuadro No.1.

Obviamente que cuando se trata de andlisis evolutivos las fechas o pe-
riodos de los acontecimientos deben tomarse como puntos de referencia, no
como momentos especificos de su surgimiento o evolucion. Y esto debe te-
nerse muy en cuenta en los eventos socio-econdmicos-administrativos que
se exponen en este trabajo.

1) Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika, ADMINISTRACION & ESTRATEGIA, Grupo Editorial
Norma, Argentina, 2004.
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Cuadro No. 1

Analisis de la Evolucion de las Ideas de la Administracion Tradicional
(1900-1980)

PROPUESTAS | LAS LA ESCUELA NEOCLASICA EL MODELO LA TEORIADE LA PLANEAMIENTO
FORMALES ESCUELAS | Maynard-Barnes BUROCRATICO LA TEORIA ESTRATEGICO

CLASICAS | Koontz y O’Donnell ‘Weber ORGANIZACION | DELOS Ansoff
(El hombre es Taylor, Newman Barnard SISTEMAS | (primera etapa)
considerado Fayol Simon Johnson Ackoff
como un mero March Hall Chandler
recurso) Cyert Buckley Andrews

Miller Timms Steiner
Starr Drucker
PROPUESTAS LA LAS EL
INFORMALES ESCUELA ESCUELAS ESTRUCTURALISMO MANAGEMENT
DE DE BUROCRATICO JAPONES
(EL hombre es RELACIONES | SOCIOLOGIA | Merton Athos
considerado HUMANAS INDUSTRIAL Pascale
como el Mayo YDE Oucchi
elemento mas PSICOLOGIA
importante de la Lewin
empresa) Likert
Lippit-White
1900 1925 1935 1945 1950 1960 1970 1980

Fuente: Administracion & Estrategia, obra citada en 1), pag. 60.

El producto del pensamiento administrativo: las herramientas
técnicas como instrumentos de trabajo de la gerencia

El pensamiento administrativo tiene como natural y mdxima “produc-
cion intelectual” la creacion de técnicas y enfoques (criterios) que aplicados
en forma sistemdtica y objetiva en el quehacer gerencial, se convierten en
sus herramientas o “instrumentos” de trabajo y sustenta el proceso de toma
de decisiones. Se agrupan en tres grandes categorias de acuerdo a su conte-
nido y drea de aplicacion: financieras, contables y administrativas.

Las técnicas y enfoques son creados por el pensamiento administrativo
cuando tratan de dar respuesta a la necesidad de manejar eficientemente
los recursos financieros, tecnolégicos, humanos y de informacion de la or-
ganizacion, ya sea frente al impacto de las variables externas (economia,
mercado, legislacidn, etc.) o internas.

Logico es, entonces, que reflejen en su base conceptual y aplicabilidad,
las condiciones socio-econdmicas, de mercado y de geopolitica, que tienen
predominio en la actividad socioecondmica de la etapa de la humanidad
en que ellas han surgido y que envuelven a la organizacién como sistema
abierto.

Esto es algo parecido a lo que pasa en el arte como expresion humana.
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Las obras musicales, de la pintura o escultura, reflejan, en gran medida, las
condiciones socio-econdmico-politicas de la época en que fueron creadas;
por eso se pueden identificar por estilos o periodos.

De las herramientas gerenciales

La administracion como disciplina con base cientifica surge en la se-
gunda etapa de la llamada Revolucion Industrial -siglo XIX y parte del
XX- como una respuesta a la necesidad de manejar con criterios técnicos el
crecimiento de la produccién en masa.

De ahi en adelante, el pensamiento administrativo ha producido cientos
de herramientas técnicas y enfoques para dar respuestas a las diferentes ne-
cesidades que surgen en la empresa como sistema abierto al contexto, segun
indicamos antes.

Como expresiones que tratan de manejar el entorno socioecondémico de las
empresas, las técnicas y enfoques estdn insertos en las caracteristicas que iden-
tifican las etapas evolutivas de la sociedad humana. Son un reflejo de ellas.

Las Etapas Evolutivas de la Sociedad Humana, en la interpretacion
de Alvin Toffler

En su libro La Tercera Ola, Toffler®®, hace un interesante andlisis de la
evolucion socio-econdmica de la sociedad humana. Se apoya en la idea
figurada de las olas (ya usada anteriormente por otros pensadores) para su
interpretacion de las etapas evolutivas de la humanidad que él establece
en tres: la sociedad agraria, la industrial y la actual, de la informacién. Las
etapas, como las olas, se entrecruzan, las que mueren y las que surgen, co-
existiendo los inicios de una con los finales de la anterior.

El entrecruce de las olas en la interpretacion de Toffler, los autores de
Administracion & Estrategia, citada, lo esquematizan como se indica en
la figura No. 1.; las fechas del surgimiento de cada oleada deben tomarse
como marco de referencia, por supuesto.

(2) Alvin Toffler, LA TERCERA OLA, Plaza y Janes, S.A., Barcelona, Espafia, novena edicion, 1984.
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Con base en esa figura interpretamos que desde su gestacion, los efectos
mads definidos de la segunda ola, la de la sociedad industrial, se sienten en
las ultimas décadas del siglo XIX (1890), periodo a partir del cual podemos
definir el concepto de empresa como ente organizacional. Los efectos de
su etapa de declive se empezaron a sentir en las dltimas tres décadas del
siglo XX, coincidiendo e interactuando con la gestacion de la tercera ola

o tercera etapa evolutiva de la humanidad: la de la informacién o era del
conocimiento.

Figura No.1

El cambio de las olas

TIERRA BARATA, MATERIAS PRIMAS INFORMACION,
MANO DE OBRA BARATA BARATAS Y SALARIOS CONOCIMIENTO
(ESCLAVITUD) BAJOS BARATO

PRIMERA OLA
Agricola

SEGUNDA OLA
Industrial-
mecanica

TERCERA OLA
Electrénica-informacion

1890 1990

. Dominante Independiente
Dependiente de la de la naturaleza de la naturaleza
naturaleza (“independiente”)

Fuente: Del libro Administracion & Estrategia, obra citada en 1), pag. 193)

Impacto en las empresas

El entrecruce de ambas olas trae consigo una turbulencia en los merca-
dos que implican amenazas, pero también oportunidades para las empresas
que tienen negocios con las caracteristicas de la oleada industrial y oportu-
nidades para las nuevas empresas que trae la oleada de la informacion.

La famosa interpretacion de Toffler sobre las etapas evolutivas de la hu-
manidad, nos parecio interesante, actualizada, pero sobre todo ilustrativa, en
cuanto su andlisis se extiende ampliamente al impacto que el recambio de
las oleadas sociales produce en las empresas, mercados y consumidores.

Por esta razon el contenido de esta exposicion se apoya en esas ideas, ya
que nos permiten contextualizar, de una manera generalizada, la evolucion
de técnicas y enfoques producidos por el pensamiento administrativo en las
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ultimas dos etapas de la sociedad humana como respuestas a esos impactos,
preferible a un recorrido cronoldgico o por enfoque del pensamiento admi-
nistrativo. La empresa es un ente socio-econdomico y por ello, no se puede
desvincular del contexto que la rodea.

De las técnicas y enfoques de la sociedad industrial a las de la
sociedad de la informacion: contexto socio-econémico causal del
surgimiento de sus técnicas y enfoques

Sociedad industrial

La Revolucion industrial es el evento socio-econémico que impulsa el
cambio de la sociedad agraria a la sociedad industrial. En la primera etapa
de la misma -comprendida entre 1780 y 1860- el manejo de los recursos
de la produccién -materiales, mano de obra, capital- se ejecutaba sin una
base técnica especifica.

Con el desarrollo de mdquinas de vapor mds capaces, de la industria tex-
til, metalurgia y siderurgia después, se incrementd la produccidon en masa y
la mano de obra. Ambos se tornaron inmanejables sobre base empirica.

Esta circunstancia es conocida como la segunda etapa de la Revolucion
Industrial; sus estudiosos la ubican entre los afios 1895 y 1930 -finales del
siglo XIX y parte del XX-. De acuerdo con la figura No. 1 aqui se identifi-
can los efectos mds definidos de su pleno desarrollo de la oleada industrial.

Es precisamente la necesidad de manejar una produccion en serie cada
vez mds creciente la que propicia el surgimiento de la administraciéon como
disciplina profesional con base cientifica. El éxito del proceso de industria-
lizacién dependia del desarrollo de métodos para manejar el crecimiento
industrial y la mano de obra.

Taylor y Fayol, con sus investigaciones, aportaron las primeras teorias y
técnicas surgidas en esos tiempos tendentes a manejar los problemas deriva-
dos del proceso fabril. De ahi que las primeras técnicas emanadas del pensa-
miento administrativo estuviesen asociadas a la funcién produccién que era la
actividad predominante en la organizacion: sistemas, procedimientos, tiempo
y movimiento, estdndares de produccion, incentivos al personal, etc.
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La contabilidad como técnica ya tenia siglos de estar presente en los
entes economicos. También la de costos, aunque con menos antigiiedad,
pero cuya necesidad y evolucién fue impulsada por la industrializacion.
Su mayor desarrollo ocurre entre 1890 y 1915 y corresponden a esos afios
el establecimiento de su estructura bdsica, de los procedimientos para dis-
tribucion de costos indirectos de fabricacion, desarrollo de conceptos tales
como valuacidén de inventarios, y lo mds importante que ocurrio entre 1900
y 1910: la integracion de la contabilidad general y la de costos.

Hacia 1910/12, se introduce en las empresas privadas la técnica presu-
puestal, después de su comprobado €éxito en la hacienda publica, con la
motivacion fundamental de controlar los crecientes gastos derivados de una
actividad industrial en expansion. La aplicacion de la técnica se focalizaba
en presupuestos anuales, es decir una planeacion financiera de corto plazo.

Frederick Gluck® plantea que la presupuestacion fue la primera forma
de planeamiento en las empresas, cuyo enfoque era financiero, evidente-
mente.

El impacto de la automatizacion de la produccion, con la cadena de mon-
taje de Ford, volvid infuncional la aplicacion de muchas técnicas surgidas
bajo los enfoques tayloriano y fayoliano, y, por tanto, tuvieron que ser refor-
muladas para adaptarlas a las nuevas condiciones de los procesos fabriles.

Otras fueron descartadas por no tener aplicabilidad en ese nuevo am-
biente automatizado y frente al surgimiento de otros enfoques y técnicas.

Las técnicas desarrolladas en el drea de las finanzas tienen su propia his-
toria, fuera del enfoque de este trabajo. Pero, destacamos, que como efecto
de una mayor influencia del pensamiento econémico en las organizaciones
y de la necesidad de obtener y administrar mds eficientemente el capital
financiero, hacen su aparicion herramientas técnicas como el andlisis e in-
terpretacion de estados financieros y en 1914, el método Dupont, por citar
de las mds conocidas y antiguas.

(3) Frederick W. Gluck, Stephen P. Kaufmanm y Stephen Walleck, STRATEGIC MANAGEMENT FOR
COMPETITIVE ADVANTAGE, The McKinsey Quarterly, Atofio del 1980.
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Otro desarrollo técnico importante de esos afios lo fue el concepto de costo
estandar. La preocupacion de Taylor (1903), de que no existiesen tantas varia-
ciones en los elementos de costos, ya que dificultaban la asignacién de precios
y generaban fluctuaciones no deseadas en las utilidades, lo llevé a crear el con-
cepto de costos estandar. Sus investigaciones sirvieron de base, afios mds tarde,
al ingeniero Harrington Emerson (1908) para depurar el concepto y posterior-
mente al contador Chester Harrinson, para aplicarlo. Esto en 1921.

Aunque algunos investigadores sefialan que hay evidencias que permi-
ten afirmar que los costos predeterminados fueron empleados en 1928 por
la empresa americana Westinghouse, la aplicacién generalizada del costo
estdndar en las empresas fabriles como técnica mds depurada, tuvo lugar en
los afios 50°s.

Las décadas 1920/30 vieron desarrollar grandes contribuciones técnicas por
parte de los ejecutivos de la DuPont y General Motors. Muchas de las practicas
de control de gestion que atin hoy utilizamos, los ciclos de planificacion y con-
trol presupuestarios, los presupuestos flexibles, por citar algunas, son desarro-
llos de estas empresas. Ellas son un punto de referencia obligado en la historia
de la evolucion de las técnicas y herramientas de la administracion.

En las décadas posteriores a los 20°s se consigue una mayor productivi-
dad, lo que genera la necesidad de buisqueda de nuevos consumidores. Los
mercados empiezan a desarrollarse y a estructurarse bajo el concepto de
comercio internacional, hasta la segunda guerra mundial donde, consecuen-
temente, este crecimiento se desacelera.

Los desarrollos técnicos post segunda guerra mundial

Al freno del crecimiento y expansién de los mercados que provocé la se-
gunda guerra mundial, le sigue un desarrollo vertiginoso del comercio en la
post guerra. Esto se convierte en el siguiente foco de atencion de las princi-
pales sociedades industrializadas hasta ese momento: Estados Unidos, Gran
Bretafia y algunos paises europeos.

La estructura organizacional empieza a hacerse compleja por el impacto
del crecimiento de la actividad de comercializacion, por lo que los desarro-
llos técnicos y enfoques de las siguientes décadas estuvieron orientados, ba-
sicamente, al manejo organizacional, al financiero y a la incipiente funcién
de marketing.
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La expansion de los negocios impulsa el cambio de la visién de corto
plazo (vigente durante las primeras décadas del siglo XX) hacia la planea-
cion financiera de largo plazo representada en presupuestos multianuales.
Tuvo mucho que ver en este cambio del horizonte cronoldgico de la planea-
cion financiera el desarrollo del pensamiento econémico y financiero y el
auge de las bolsas de valores como fuentes de financiacion de la expansion
econdmica de las empresas de los afios 50°s.

En los primeros afios de esa década, la planificacion y control adquieren
especial relevancia y el enfoque administrativo se orienta hacia la adminis-
tracién por drea de responsabilidad, sustentado en sistemas de contabilidad
y presupuestos estructurados bajo el mismo enfoque y ejercer asi el control
con el criterio de excepcidn. Esto fue la antesala a lo que unos pocos afios
después se establecid en la empresa como Sistema de Administracion por
Objetivos (APO).

Ya en 1954, bajo la batuta de Peter Drucker, se estructura la técnica de
administracion por objetivos como método de planeacion de las activida-
des operacionales, evaluacion y control del desempefio orientado a resul-
tados financieros. Este enfoque administrativo se valié de la contabilidad
y presupuestos por drea y niveles de responsabilidad, lo cual contribuy6
grandemente a definir la estructura organizacional y la identificacion de las
responsabilidades.

La APO surge frente a la necesidad de implementar nuevas herramientas
para revertir una situacion coyuntural de pérdidas operativas que para esos
afios experimentaba la empresa estadounidense. Aunque no es una herra-
mienta netamente financiera, fue el intento mds depurado surgido hasta ese
momento, para asociar el resultado -financiero- con el desempeiio gerencial.

Como una plataforma al funcionamiento de este modelo administrativo,
los sistemas contables se disefiaron para responder a la identificacion de
esos niveles y dreas de responsabilidad en la generacidn de los ingresos, eje-
cucion de los gastos y evaluacion del desempefio. Estos son los inicios de
la contabilidad administrativa y del surgimiento, en 1955, de la Contraloria
como drea encargada, en principio, de las finanzas, incluida la responsabili-
dad del presupuesto y de produccidn.

El ambiente empresarial de los afios 507s y los 60°s del siglo XX se
caracterizo por: expansion de la industria, tendencia creciente de los mer-
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cados, éxito econdmico marcado por la eficiencia y la produccién continué
dominando el contexto socio-econémico empresarial.

El desarrollo del marketing

La expansién de los mercados genera, consecuentemente, el desarrollo
del marketing y con ello nuevas técnicas: el marketing mix y luego la cono-
cida herramienta de ciclo de vida de los productos, propuestas en los 50°s
por Neil H. Borden y Joel Dean, respectivamente.

El marketing irrumpe con fuerza hasta estructurarse como una funcién
mds de la organizacién. El reconocimiento de su importancia se expone en
el reporte anual de General Electric, en 1952.

Los mercados siguen en crecimiento durante el quinquenio 55-607s y, por
extension, el marketing ganando mds especializacion. El concepto segmen-
tacion de mercados hace su aparicidon en 1956. En 1960 Jerome McCarthy,
en su libro “Comercializaciéon”, describe bajo una concepcion diferente al
enfoque del marketing mix planteado por Borden en los 50°s, el concepto
de las 4 P’s del marketing, que se convirtié en el enfoque mds popular.

La transicion produccion-marketing

La expansion de los mercados crea una fase diferente en las ultimas dé-
cadas de la sociedad industrial: la produccién deja de ser el drea predomi-
nante en las organizaciones para dar paso al marketing como su drea clave.
Los 60°s cierran con este cambio de principalia funcional en las empresas.

Aunque existente siempre, la competencia por los mercados apunta ya como
el nuevo protagonista del ambiente empresarial desde principios de los 60°s.

El Enfoque Estratégico: Respuesta del pensamiento administrativo
para manejar el ambiente competitivo de las empresas

La respuesta del pensamiento administrativo para manejar las rivalidades
competitivas y la complejidad del entorno de los 60°s, fue el enfoque estratégico.

Aunque el concepto estrategia no es nuevo en la literatura universal -la
primera aplicacién del mismo, como sabemos, fue en su uso militar-, si lo
era en su aplicacion conceptual en las organizaciones como enfoque para el
manejo de los negocios.
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Estrategia implica imaginacion, creatividad, razonamiento 16gico y co-
nocimiento. Cuando existen rivalidades, competencia, la estrategia, o for-
ma de como conducirse hacia el logro del objetivo haciendo un uso mads
eficaz de las condiciones que estdn a nuestro favor, parece ser, hasta ahora,
el camino a seguir.

Con la aparicién de este concepto en los negocios, la planeacién como
funcion gerencial, sufre un trascendental salto cualitativo al pasar del en-
foque proyeccidn financiera en el largo plazo —aplicado profusamente des-
de los 407s-, (el enfoque financiero corto plazo se estuvo aplicando desde
la incorporacién de la técnica presupuestal hasta que fue sustituido por el
enfoque financiero largo-plazo, segun se explicé antes) a incorporar la pla-
neacion de negocios en el largo plazo a través del andlisis de las alternativas
estratégicas.

Con ello, la planeacion se estructura como un sistema dentro de la or-
ganizacion, el proceso se segmenta en dos sub-procesos de naturalezas
distintas y dimensiones cronoldgicas diferentes, pero vinculados entre si e
intrinsecamente interdependientes: la planeacidn estratégica o proceso de
negocios destinado a manejar mercados y ambiente externo, ejecutable en
el largo plazo, y la planeacidn tdctica u operacional, o proceso financiero,
ejecutable en el corto plazo. Esta ultima responsable de cerrar la brecha
entre lo que queremos ser y como lo vamos a alcanzar.

Por consiguiente, la separacion del planeamiento estratégico del planea-
miento financiero (forma de planeamiento desde que la técnica presupuestal
fuera introducida en 1910/12), es uno de los pasos de avances mds signifi-
cativos que trae el enfoque estratégico a la organizacién, por cuanto define
y encuadra en su justa dimensidn, pero a la vez integra, a cada agente orga-
nizacional participante en el proceso.

El proceso estratégico produce La Estrategia Empresarial y el proceso
financiero, Los Presupuestos. Este enfoque ha regido la actuacion empresa-
rial desde los afios 60°s.

El desarrollo del proceso de negocios se orienta hacia el plan de negocios
-business planning- bajo el concepto de cartera de negocios, en el dmbito
producto-mercado. Habia nacido la planeacion estratégica y con ella La
Estrategia, a juicio de algunos estudiosos del tema, el “Santo Grial” de la
década de los 607s.
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En consecuencia, la planeacion como funcidn basica del proceso admi-
nistrativo, empieza a dimensionarse y estructurarse Como un proceso com-
plejo y tecnificado, incorporando los elementos intrinsecos del concepto
estrategia: andlisis del ambiente, desarrollo de acciones tdcticas orientadas a
maximizar las fortalezas, minimizar las amenazas y aprovechar las oportu-
nidades y con ello poder competir en los altamente competitivos mercados
de los 60°s.

La planeacion estratégica como proceso conducente a la definicion de la
estrategia explicita, se sustentaba en las nuevas técnicas surgidas bajo este
concepto, sin olvidar las provenientes de otras disciplinas que apoyan a la
administracion como ciencia social, en particular las financieras. Y en la
medida en que fueron surgiendo nuevas técnicas de proyeccion, simulacion,
andlisis de escenarios, matrices producto-mercado, etc., el proceso de la
planeacion se hacia mds depurado y tecnificado.

Los sesenta y setenta vieron desarrollar una gran cantidad de matrices so-
bre posicionamiento y andlisis de mercado; la mds famosa quizds: la sencilla
matriz producto/mercado de Igor Ansoff (1965), atin hoy con vigencia.

La internacionalizacion de los negocios y el desarrollo de la planea-
cion estratégica como enfoque utilizado por la gerencia para conducirlos, se
orienta ahora hacia la creacion de estrategias de diversificacion. Esto trae
como consecuencia una empresa diversificada en tipos de negocios afines
y no afines (dependiendo de la estrategia adoptada. Para esos afios se con-
sumo la primera oleada de compras, adquisiciones y fusiones, que hemos
visto repetir en afios posteriores) y, por tanto, una mayor complejidad en la
estructura organizacional.

Como respuesta, la funcion planeamiento pasa a la planeacion corpora-
tiva. Ya no se enfoca fundamentalmente al planeamiento de los negocios
en el dmbito producto-mercado, sino que amplia su dmbito a los grupos de
negocios bajo el enfoque corporativo.

En esta nueva dimension de la funcién planeamiento surgieron las fa-
mosas técnicas de portafolio (la mayoria matrices) para el andlisis de los
negocios estructurados como un portafolio. Su objetivo principal es que
aportaban un marco de referencia para categorizar los diferentes negocios
de una empresa, analizar y determinar la mds eficiente asignacion de recur-
sos. La mds conocida en el mundo académico y de las mds usadas, es la
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presentada en 1968 por la consultora Boston Consulting Group (BCG): la
matriz crecimiento - participacion.

Con Michael Porter, creador del concepto ventaja competitiva, que paséd
a formar parte del discurso de politicos y empresarios, se desarrolla un am-
plio horizonte conceptual sobre competitividad, y se crean matrices que per-
mitfan generar opciones de estrategias. La matriz FODA es la mds famosa.
Es toda una estructura conceptual para un andlisis sistemdtico del medio
ambiente externo y de apoyo a la creacion de La Estrategia competitiva.

También fue muy popular la que en esos afios se conocié como matriz
tres por tres, hoy conocida como el enfoque de la General Electric o matriz
de atractivo del mercado-posicién competitiva de la UEN, enfoque que per-
tenece al grupo de técnicas de portafolio para el andlisis de la competencia.
Esta fue desarrollada por la consultora McKinsey en 1970.

Aqui surge el concepto de Unidad Estratégica de Negocios (UEN), un
enfoque que organiza los negocios en unidades independientes que manejan
su propio mercado y con plena capacidad de actuacion en la toma de deci-
siones, aunque con lineamientos trazados por la unidad corporativa.

Punto de Inicio del pensamiento estratégico

Igor Ansoff ubica el surgimiento de la planeacidn estratégica en los 60°s.
Peter Drucker fue el primero en utilizar el concepto. Alfred D. Chandler
tuvo importantisimas contribuciones, continuando con el propio Igor An-
soff en los 657s.

Pero lo mds importante es observar que €sta surge justo cuando empieza
la transicion de los mercados de crecientes, a las fases estancados-crecien-
tes-decrecientes de los 70-807s. - ultimas etapas de la sociedad industrial-.

En la interpretaciéon de Toffler esta fluctuacion de los mercados es una
consecuencia del entrecruce de las olas: el declive de la oleada industrial y
la gestacion de la tercera ola, la de la sociedad de la informacién.

Sin lugar a dudas, la planeacion estratégica es el enfoque administrativo
que ha tenido mds pensadores, estudios, técnicas y produccion académica
que cualquier otra teoria, enfoque, idea o moda surgidos en la administra-
cion anteriormente.
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So6lo debemos recordar las numerosas producciones bibliogréficas de
los grandes del pensamiento estratégico, algunos ya citados: Alfred Chan-
dler famoso por su planteamiento de que la estructura sigue a la estrategia
(1962), H. Igor Ansoff, considerado el padre de la administracion estraté-
gica y su matriz producto/mercado (1965), Peter Drucker, Michael Porter,
Henry Mintzerberg, Kenichi Ohmae y otros grandes estudiosos del tema.

Con Chandler, Ansoff, Drucker y Porter, surgen las mds importantes téc-
nicas y enfoques de esa época asociados a un manejo mucho mds depurado
de los mercados en un ambiente competitivo. La famosa matriz producto/
mercado de Ansoff, ya mencionada, y las muchas matrices sobre posiciona-
miento, como la de MacMillen, fundamentan el tecnicismo del proceso de
planificacion en los negocios.

Y... lleg6 el cambio

El crecimiento y estabilidad de los mercados se mantuvieron hasta fina-
les de los 60°s, como se indicd, interrumpida esta curva por el impacto de
los factores externos de la economia mundial que hicieron aparicion en los
70°s, principalmente ocasionado, como sabemos, por el impacto de la subi-
da de los precios del petréleo (1973).

Esto provoco la desaceleracion y estancamiento de los mercados en los
afios subsiguientes de los 70°s hasta los 807s. Aqui podria decirse que la
sociedad industrial empezo su etapa de declive.

La volatilidad de la econdmica mundial, alta competitividad y transfor-
maciones importantes en la tecnologia, como principales actores, introducen
en el ambiente empresarial 1o que los analistas denominan “turbulencia”, es
decir, la existencia de variables que traen inestabilidad, la cual se intensifica
en los 80-90°s. Frente a esta, ya no son vdlidos muchos de los esquemas ad-
ministrativos utilizados hasta entonces para sobrevivir como empresa.

En este contexto, la planeacion estratégica y el marketing eran las herra-
mientas vitales para conducir los negocios; la rentabilidad estaba determi-
nada por la participacion del mercado o market share.

La supervivencia de las empresas estaba marcada por la capacidad para
competir. En otras palabras, se intensifica como nunca la competencia por

los mercados. En esta etapa de declive de la sociedad industrial el uso del
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concepto ventaja competitiva introducido por Porter, es lo que marca la
capacidad de generar riquezas en las empresas, y lo mds importante: LA ES-
TRATEGIA se constituye en el faro de guia de toda la actividad empresarial
y las empresas se orientan hacia el mercado.

De las areas de predominio en las empresas y las técnicas y enfoques
de la Sociedad Industrial

Como hemos visto en la sociedad industrial predomina la funcién pro-
duccidén hasta los inicios de su declive cuando el marketing le sustituye
como drea clave en la organizacién. Durante ese periodo van especializdn-
dose y surgiendo nuevas dreas funcionales, consecuencia directa del impac-
to de las fuerzas socio-econdmicas en constante evolucion.

Tres dreas comparten protagonismo evolutivo en la sociedad industrial,
cada una en su momento: 1) la produccion (hasta los 20°s del siglo XX), 2)
la organizacional y financiera (307s-50"s) y 3) mercado o marketing (50°s
en adelante), y en ese mismo orden fueron surgiendo la mayoria de las téc-
nicas y enfoques que el pensamiento administrativo cred para esas dreas
como respuestas para manejar las necesidades propias de la empresa en
cada fase evolutiva de la sociedad industrial.

La obra Administracién & Estrategia citada, presenta una sintesis de la
evolucién de los mercados desde los inicios del siglo XX hasta los 90°s en
adelante, es decir desde la segunda etapa de la revolucidn industrial hasta
el declive de la sociedad industrial. Se reproduce como cuadro No.2, y se
grafica como figura No.2, por considerarlos edificantes respecto al com-
portamiento de los mercados y su influencia en el surgimiento de técnicas
y enfoques.
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Cuadro No. 2

Sintesis de los efectos y consecuencias sobre los mercados
y el management

1900-1970 | Crecientes Controlable Tradicional Eficiencia Produccion
1970-1980 | Estancados Alta Planeamiento Participacion Marketing
Estratégico/ en el
Markenting mercado
1980-1990 | Crecientes y Muy alta Estratégica y Ventajas Management
decrecientes competitiva competitivas
1990 en Hipercom- Total Sistémica e Ventajas Toda la
adelante petitivos Innovadora competitivas empresa

Fuente: Administracion & Estrategia, obra citada en 1), pag.183.

Las técnicas de sociedad de la informacion: Globalizacion y tecnologia:
contexto socio-economico causal de nuevas técnicas y enfoques

Siguiendo la cronologia de la figura No. 1 en la evolucién de la huma-
nidad, las manifestaciones mads definidas de la transicion de una sociedad a
otra se producen en los 907s del siglo XX, por lo que coexisten las dltimas
etapas de la segunda ola —etapa industrial- con el surgimiento de la tercera
—etapa de la informacion-. Aqui se da la coalicién interesante a que nos
hemos referido, puesto que unas empresas estdn todavia inmersas en la se-
gunda ola y otras estdn ya en la sociedad de la informacion.

La confluencia de ambas olas imprime una mayor turbulencia en los mer-
cados y esto se refleja en el oscilante comportamiento de los mismos en las
ultimas décadas del siglo XX de la sociedad industrial (crecimiento y decreci-
miento, incluidas las décadas de los 70”s y 80°s caracterizadas por el decreci-
miento y estancamiento), en contraste con las de crecimiento, pleno desarrollo y
estabilidad de las anteriores. La coexistencia de ambas etapas hace mucho mds
turbulento e inestable el ambiente en que se desenvuelven las empresas en los
90°s. Lo antes citado se refleja graficamente en la figura No.2.
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Figura No. 2

Las cuatro etapas en la evolucion de los mercados
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Fuente: Administracién & Estrategia, obra citada en 1), pag.182.

Los autores de la obra Administracion & Estrategia, hacen una precision
cronoldgica y del impacto que trae consigo para las empresas el entrecruce
de las olas, es decir, del declive de la sociedad industrial y el comienzo de
la sociedad de la informacion cuando exponen:

“ A partir de la década de 1970 tiene lugar lo que muchos autores denominan pe-
riodo de “cruce de olas”, una etapa de turbulencia e inestabilidad producidas por
el decaimiento de los mercados tradicionales (ola industrial) y el surgimiento de
nuevos tipos de mercados asociados a las nuevas tecnologias que aparecen como
consecuencia de la sinergia de informacion y telecomunicaciones”. (Obra citada en
1, pag. 149).

La mayoria de los estudiosos de estos temas coinciden en plantear que la eta-
pa actual que vive la humanidad surge como resultado de la velocidad de los
cambios en la trilogia mercado-producto-consumidor, pero muy particularmen-
te en la velocidad de los avances tecnoldgicos y de la informacion, que han
transformado toda la actitud y actividad del ser humano en los ultimos 30 afios.

La década de los 907s fue de grandes transformaciones a nivel del co-
mercio mundial y de la tecnologia. Aparecen los hipermercados como una
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consecuencia del nuevo modelo econdmico mundial: La Globalizacién (*),
concepto que representa el ensanchamiento de los mercados a niveles antes
no conocidos y que trae todo un cambio en el ordenamiento de los nego-
cios cuyo crecimiento se sustenta en tecnologia. La plena actuacion en los
mercados de los grandes del Asia: Japon, Korea, Indonesia y luego China e
India, imprimen una mayor complicacion a la competitividad.

La globalizacion empieza a dominar el contexto econdmico y sus con-
secuencias se traducen a una agudizacion descarnada de la competencia,
nuevos y sofisticados canales de distribucion, un consumidor que eleva su
nivel de exigencia hacia demandas mds personalizadas (dando origen a un
nuevo tipo de consumidor: el prosumidor, concepto creado por Toffler para
describir un consumidor que forja mercados por ser altamente participativo
en la cadena productor-consumidor).

Estas son las condiciones que predominan, caracterizan y definen el con-
texto econdmico-social de esta etapa evolutiva de la humanidad. Mercados
—globalizados- consumidor y tecnologia, son los principales actores en la
sociedad de la informacidn, hasta ahora.

Los 85’s 90’s particularmente protagonizaron un aumento en la turbu-
lencia y en ambiente competitivo de la empresa. Siguiendo a Toffler, las
empresas con negocios de la oleada industrial necesitan un empuje y re-
orientacion de sus fortalezas competitivas o simplemente desaparecerdn del
mercado. Las que estdn en la tercera oleada, despliegan cada vez mds inno-
vadoras formas de ganar mercados, basicamente apoyadas en tecnologia.

Larivalidad competitiva (que empieza a sentirse en la etapa de declive de
la sociedad industrial) es la variable fundamental que caracteriza el ambien-
te empresarial y sus mercados que ya tienen una dimensiéon multinacional.

El éxito de la actuacion gerencial se fundamenta en innovacion; la ven-
taja competitiva continda siendo el elemento que marca la capacidad de
generar riquezas, y LA ESTRATEGIA sigue siendo el instrumental técnico-
administrativo para la conduccion de los negocios.

(*) La Globalizacion no es un fendmeno nuevo, mas bien es la continuacion natural del ensanchamiento de los
mercados producto del pleno desarrollo de la sociedad industrial que a su vez gesta y amplifica la sociedad
de consumo, interrumpido por la primera y luego la segunda guerra mundial. En los ultimos 15 afos del
siglo XX, sin la presencia perturbadora de conflictos armados o sociales de repercusion mundial, pero con el
desarrollo de la tecnologia, la continuacion del ensanchamiento de los mercados ha alcanzado tales niveles
que es lo que denominamos Globalizacion de los mercados.
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La nueva etapa del pensamiento estratégico: La Administracion
Estratégica

En este ambiente de alta turbulencia de las ultimas dos décadas del siglo
XX, donde el reflujo de las olas generan tanto oportunidades como amenazas,
los esquemas decisionales y las herramientas administrativas, ya no son todo lo
eficaz que la velocidad de los cambios ambientales requieren. Esto, en particu-
lar en las grandes corporaciones del mundo desarrollado que por su tamafio y
complejidad organizacional y de mercados, son las que experimentan primero
las necesidades que impulsan la aparicién de nuevas técnicas y enfoques.

La necesidad de un enfoque integrador de todas las funciones directivas
de la organizacion con el objetivo de enfrentar las amenazas y aprovechar
las oportunidades para maximizar las ventajas competitivas y generar valor
en un ambiente competitivo de alta turbulencia, era mds que evidente.

Bajo este impulso el pensamiento estratégico, evoluciona a lo que a juicio
de muchos pensadores de la administracion como ciencia aplicada, es su fase
mds depurada: direccién o administracion estratégica (strategic management),
un enfoque integrador de todas las funciones gerenciales en la conduccion de
la empresa que va mds alla de la planificacion puramente. (Sus inicios se ubi-
can en los finales de los 70°s, con pleno desarrollo en los 80-907s).

La Administracion Estratégica, es un modelo directivo que fusiona la
planeacion estratégica y la administracion, pero desplegada en todos los
niveles funcionales de la organizacion. Manejar la empresa bajo este con-
cepto “implica que la estrategia guie todos los pasos de la organizacion, y,
en funcidn de ella, se adecuen todos los procesos administrativos e incluso
la estructura de la organizacion de aquella.”, (obra citada en 1, pag.-30).
También una descentralizacion en la toma de decisiones. ;Por qué? Senci-
Ilamente porque el impacto de la velocidad de los cambios en el ambiente
no espera por procesos burocrdticos en la toma de decisiones.

En este enfoque el planeamiento es altamente dindmico, no una actividad
formal que se realiza periddicamente en el ciclo de planeacién. En cambio
es un proceso permanente, evaluador continuo del contexto, generador de
decisiones estratégicas y es inseparable de la administracion como proceso
de conduccidn de la organizacion.

Con la administracidn estratégica, dado su enfoque integrador de todas las
areas funcionales de la organizacion para agregar valor a la gestion, ya no se tie-
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ne un drea de predominio en la misma; todas son importantes, aunque muchos
tratadistas continuan sosteniendo la principalia del marketing, dada la orienta-
cién hacia mercados y clientes de todos los procesos de la organizacion.

Es la respuesta del pensamiento administrativo al manejo de las turbulencias
que crean inestabilidad en los mercados y a la variable predominante en el con-
texto economico: la Globalizacién, sinénimo de mercado y competencia.

Las udltimas herramientas y conceptos del pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico como enfoque lleva mds de 40 afios de vi-
gencia en las empresas, cada vez con mds refinamiento en su fundamento
conceptual, aplicacion técnica de sus procesos y sofisticacion de las técni-
cas surgidas al amparo de este enfoque; mds que ningtin otro pensamiento
dominante en la evolucién de la administracién como ciencia aplicada.

En esta dltima etapa evolutiva del pensamiento estratégico, la adminis-
tracidn estratégica, han surgido sofisticadas y efectivas técnicas y enfoques
de aplicabilidad integral en la organizacion. La naturaleza de ellas responde
a la necesidad de nuevos enfoques para manejar el ambiente de cambios que
rodea a la empresa y gerencia en la sociedad de la informacion.

Las citadas mds abajo tienen una fuerte orientacion a manejar competiti-
vidad y mercado y son un producto genuino del pensamiento estratégico en
esta sociedad de la informacion:

Benchmarking,

Conceptos como Inteligencia de procesos (Six-Sigma), Inteligen-

cia de empleados (Gestion del capital humano), CRM (Customer

Relationship Management), Inteligencia de Negocios (al cual le

dedicamos un segmento especial mds adelante), etc..

3. Reingenieria, Calidad Total y todas las relacionadas con disminu-
cion de costos, ejemplo: ABC costing, JIT, como forma de generar
ventajas competitivas.

4. Conceptos como trabajo en equipo, outsourcing, teorias como las
7 “S” de Mckinsey, las 5“S” del Kaisen, coaching, empowerment,
etc., que buscan aumentar la integracion (sinergia) como forma de
agregar valor que a su vez generen la ventaja competitiva.

5.  Balanced Scorecard (BSC), KIP’s, EVA, etc...

DN —
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El BSC o Cuadro de Mando Integral, creado por Robert Kaplan y David
Norton en 1990, es una herramienta que permite implementar La Estrategia
y medir sus progresos —perfomance- desde 4 perspectivas: financiera, clien-
tes, proceso interno de negocios, aprendizaje y crecimiento.

Por otro lado, merecen destacarse la aparicion de conceptos como Inte-
ligencia de Negocios, Gestion del Desempefio (*) (Performance Manage-
ment), Inteligencia Competitiva, porque ellos han modificado el concep-
to tradicional del ciclo administrativo, para entenderse como un proceso
continuo de gestidn integral cuyo desarrollo se sustenta en un sistema de
informacion, inteligente, analitico y predictivo de patrones y tendencia del
comportamiento de clientes y variables financieras y economicas

El maridaje de las TIC y el crecimiento de los mercados:
La Inteligencia de Negocios (BI)

Desde mediados de los 80's, asistimos a un matrimonio interesante:
el desarrollo experimentado por las TIC y los mercados, necesariamente
han conducido al surgimiento de nuevas herramientas basadas en tecnolo-
gia para asistir a la toma de decisiones. Ya en los primeros afios del siglo
XXI este maridaje tiene sus productos (en forma de conceptos y software)
que son profusamente utilizados por las grandes corporaciones del mundo
desarrollado, pero ya también han surgido soluciones adecuadas aplicables
a las medianas empresas de cualquier naturaleza, pero muy especialmente
para empresas de servicios financieros.

Asi, la propia necesidad de ejecutar un proceso de toma de decisiones
de manera integral para todas las dreas funcionales de la organizacion, que
requiere la administracion estratégica, resultd el ambiente propicio para el
desarrollo de conceptos como Inteligencia empresarial o Inteligencia de ne-
gocios (Business Intelligence, BI), que plantean soluciones integrales de
gestion enfocados a la administracién de conocimiento (**) mediante el
andlisis de datos existentes de la organizacion, incorporados datos exter-
nos también, que permiten transformar los datos en informacion estratégica
para la toma de decisiones y consecucion de las metas.

(*) Gestion del Desempeio o Gestion del Rendimiento: proceso de dirigir la ejecucion de La Estrategia.

(**) Gestion del conocimiento, es la disciplina que busca enfocar el uso de las tecnologias de la informacion en
las personas, con el proposito de que éstas y las organizaciones aprendan a utilizar los recursos y fuentes de
informacion para el logro de los objetivos estratégicos.
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Su base fundamental descansa en una plataforma tecnoldgica para alma-
cenar informacion compuesta por poderosos software capaces de establecer
relaciones y determinar patrones y tendencias (herramientas tipo rolling fo-
recast, por ejemplo).

BI es un concepto producto genuino de la sociedad de la informacidn,
cuya principal caracteristica es la utilizacion de la informacion para generar
conocimiento.

La administracion estratégica, como modelo directivo de tultima genera-
cion, descansa en sistemas de BI, muy en particular en las grandes corpora-
ciones de paises desarrollados.

Un salto conceptual: El caricter integral y dindmico de las nuevas
herramientas

Las nuevas herramientas creadas por el pensamiento administrativo para
la gerencia, como las citadas mds arriba, se distinguen por su cardcter inte-
gral y dindmico.

Integral, en tanto éstas no se enfocan en un solo aspecto de la organizacién
sino que una misma herramienta puede incorporar ambiente externo —econo-
mia-mercados- con los factores internos —finanzas-marketing-perfomance-.

Dindmico, ya que su aplicacién no es puntual, sino incorporada al pro-
ceso permanente de monitoreo de variables de mercado y financieras para
evaluacién del perfomance. Ejemplos: BSC, benchmarking, los KIp~s, ro-
lling forecast.

A nuestro modo de ver, este cardcter integrador representa un salto ex-
traordinario en la base conceptual y el alcance de las sofisticadas e innova-
doras herramientas surgidas en la sociedad de la informacidn, en contraste
con las surgidas en la sociedad industrial (las primeras sobre todo), aunque,
obviamente, éstas estaban en consonancia con su entorno socioecondomico.

Indudablemente que el enfoque estratégico ha sido el generador de tantas
sofisticadas técnicas y enfoques gerenciales surgidos en tan poco tiempo
(40 afios). La velocidad de los cambios que enfrenta la gerencia y la tecno-
logfa, han sido los impulsores, como fue citado.
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Evolucionan las técnicas?

Claro que si. Logico es pensar que si las técnicas surgidas en administracion y
disciplinas relacionadas son el resultado del pensamiento administrativo en cons-
tante evolucion, también esa evolucidn se produzca en ellas, y, consecuentemen-
te, algunas sufran su proceso interno de “reingenieria” para adecuarse al avance
de la organizacién como sistema abierto y continuar siendo utiles a los propdsitos
que fueron creadas, conservando su vigencia en este transito evolutivo.

Las que han tenido esa capacidad, hoy constituyen herramientas “refor-
zadas” que la gerencia sigue utilizando con igual eficacia; como la técnica
de Andlisis e Interpretacion de estados financieros y las de estudios de tiem-
po y movimiento, por citar sélo dos.

Otras, las mds, sencillamente han desaparecido en esa evolucidn, inclui-
das también en este destino las muchas técnicas que no permanecieron, que
fueron conceptuadas en las aulas académicas y que luego se descartaron por
no funcionar en la préctica.

Otras estdn perdiendo vigencia de aplicacion, particularmente en socie-
dades desarrolladas, que son las que primero reciben las influencias de las
nuevas creaciones del pensamiento administrativo, por que son las que tam-
bién reciben primero el impacto de los cambios.

En este ultimo grupo podemos citar el caso del andlisis Dupont, creado
en 1914 por el Ing. F. Donaldson Brown, quien lo aplicé con éxito en esa
empresa quimica y luego en otras grandes corporaciones en Estados Uni-
dos, como la GM. Esta herramienta de andlisis de la rentabilidad de las
empresas se convirtié en el mds popular modelo de andlisis financiero en las
décadas subsiguientes a su surgimiento, hasta los 70°s, en que experimenta
una pérdida de vigencia.

Las técnicas, o herramientas gerenciales y enfoques como cualquier otro
producto siguen la mdxima de supervivencia: “evolucionar o morir”.

Sin embargo, algunas no sobreviven, o por ser puntuales o por tener poca
flexibilidad conceptual y de aplicacién para adecuarse a una organizacion
en constante cambio. Otras porque se descontextualizan y no responden,
como apoyo técnico a la toma de decisiones, a las necesidades de la em-
presa que como sistema abierto demanda otra dindmica y respuestas en las
herramientas usadas en el management.
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Por ejemplo, creemos que la causa de la pérdida de vigencia del modelo
Dupont, es su poca flexibilidad para incorporar nuevas variables surgidas en
el tiempo, como la inflacién.

,Qué se espera del pensamiento administrativo en los primeros afnos
de la sociedad de la informacion en el siglo XXI?

Seria atrevido de nuestra parte vislumbrar cudl puede ser el futuro de-
sarrollo del pensamiento administrativo y de nuevas técnicas y enfoques.
Todavia reina la “era” del enfoque estratégico con toda la nueva produccién
de herramientas y nuevos conceptos que hemos analizado.

Aunque en los ultimos afios se han gestado algunas ideas, éstas no cons-
tituyen un pensamiento concreto ni tienen alcance universal en la organiza-
cién, mds bien se enmarcan dentro de las modas administrativas de fugaz
duracién y poca consistencia conceptual.

Sin embargo, si podriamos decir que se visualiza una idea concreta y pro-
positiva de un nuevo modelo directivo, que pretende crear a través de 12 prin-
cipios un modelo de organizacion adaptable y descentralizado, que aunque
asimila el enfoque estratégico en los negocios, no usa presupuestos como
mecanismos de delegacion de autoridad, funcién bdsica de esta herramienta
administrativa en todos los modelos directivos que han surgido hasta ahora.

El modelo directivo Mds Alld del Proceso Presupuestario (Beyond Bud-
geting) propuesto por Jeremy Hope y Robin Fraser, en el libro Beyond Bud-
geting, HOW MANAGERS CAN BREAK FREE FROM THE ANNUAL
PERFOMANCE TRAP, en el 2003, seria el primero en mas de 100 afios de
historia de la administracién como ciencia aplicada en no usar presupues-
tos. Algunas empresas europeas ya lo tienen implementado.

Por su propuesta radical de descentralizacion —mads bien autonomia- en
la toma de decisiones, muchas de las técnicas tradicionales dejan de ser
utiles en este modelo, incluidos los presupuestos como vimos y los andlisis
financieros tradicionales basados en desempeiio histérico. El modelo se
apoya en ambientes BI.
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Algunos autores lo consideran la mds importante idea surgida en
administracion en el siglo XXI. Estamos seguros de que oiremos mucho
de este modelo en los proximos anos

La Toma de decisiones basada en andlisis de datos integrados a través de
las herramientas apoyadas en soluciones de BI, que no es ya de uso exclu-
sivo de grandes corporaciones, es lo que veremos utilizar por casi todas las
gerencias de las empresas, independientemente de su tamafio, naturaleza o
contexto econdmico, en los afios por venir de este siglo XXI.

Al margen de esto pensamos, que el modelo econémico que prevalece en
los primeros afios del siglo XXI, la globalizacién y los rdpidos cambios en
el ambiente, estdn imponiendo y exigiendo de la empresa y su gerencia una
velocidad de adaptacion a éstos que necesariamente tendrd que traer una
evolucion mds acelerada del pensamiento administrativo y con ello nuevas
técnicas enfoques, fugaces o no, pero lo suficientemente dindmicas para
llevar la toma de decisiones a la velocidad que marchan las variables que
influyen en el contexto de la empresa y que incluirdn una tercera cualidad:
una orientacién predictiva, ademds de integrales y dindmicas. Las existen-
tes: evolucionardn las que tengan la flexibilidad conceptual para hacerlo, las
que no, desapareceran.
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