San Antonio de Los Altos 25 de noviembre 2010

GERENCIA EN SITUACION DE CAOS.
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INTRODUCCION

Ya en el afio 91 Bernardo Kliksberg® hablaba de la expectativa de la gerencia en
las década de los 90 como aquella que se caracterizaria por la presencia de la
incertidumbre causada por el estado inestable e impredecible del acontecer
econdémico social: el fendmeno de la turbulencia. Los cambios tecnolégicos cada
vez mas veloces productos de la continua innovacion aunados con la globalizacion
traerian efectos casi inmediatos que romperian los esquemas de la gerencia
construidos sobre el enfoque deterministico y el uso de la probabilidad como una
mejor aproximacion a los fenémenos econdmicos sociales, porgque el problema ya
no es solo poder medir el riesgo sino la presencia de la turbulencia. Las teorias
clasicas de Taylor y Fayol ya no eran suficientes para gestionar una empresa para
finales del siglo pasado, ni siquiera acompafiadas con los aportes de la
investigacién de operaciones. Empieza asi un cambio de paradigma y la empresa

pareciera que se encuentra desasistida para enfrentar esos cambios.

Este problema de turbulencia no solo afecta a la teoria de la gestion, sino también
a la teorfa econdémica y se empieza hablar de la economia de la complejidad®.

Desde finales de la década de los ochenta y siguientes, empiezan aparecer los
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primeros trabajos sobre los sistemas dinamicos altamente sensibles a las
condiciones iniciales, es decir, el caos como comportamiento de algunos
fendmenos econdmicos, hasta llegar a nuestros dias en donde el mercado de
capitales o el precio de la energia por sus caracteristicas de volatilidad se pueden
estudiar empleando la llamada matematica del caos: geometria fractal, teoria de la

informacion, ecuaciones diferenciales o en diferencia finitas no lineales.

La economia como ciencia empirica, tiene la posibilidad de determinar mediante la
observacion del fendbmeno econdémico, si cumple al menos con las condiciones
necesarias para establecer si tal fenobmeno es de naturaleza cadtico o no, via el
estudio de series de tiempo y el empleo de por ejemplo el test BDS (Brock,Dechert

y Schinkman).

En la gestibn de empresa se puede presentar la complejidad internamente como
en su entorno. Bajo este enfoque se puede recurrir a los conceptos de gerencia
estratégicas como una primera aproximacioén, aunada con algunas de las
herramientas de la gerencia de la inteligencia del negocio, concretamente la

mineria de datos y el sistema de apoyo a la toma de decisiones.

Para iniciar la discusion, consideremos la siguiente matriz DOFA sin tomar en
cuenta la vision, misién, aliados estratégicos y valores compartidos, sélo
trataremos lo interno de la empresa, esto es, sus estados financieros, relacién con
los empleados, los procesos etc. Y el medio ambiente que le rodea, que
comprende la situacién econdémica, juridica, social, politica y el comportamiento de
la competencia entre otras. Desde lo interno toda empresa tiene fortalezas y
debilidades y desde el exterior amenazas y oportunidades.



MATRIZ DOFA

VISION-MISION-ALIADOS ESTRATEGICOS- VALORES COMPARTIDOS

INTERNO/ENTORNO OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

La empresa tratara de controlar la situacion interna sobre la cual puede ejercer
algun control mas no todo el control, la actitud de los sindicatos, el
comportamiento de los trabajadores en general, explicado por sus diferentes
niveles de cultura y sus expectativas puede traer situaciones dificiles de tratar.
Sobre el entorno tiene menos posibilidades de control al menos que el mercado
sea un duopolio y las dos empresas puedan negociar o en el caso de oligopolios
establecer alianzas estratégicas que la fortalezcan frente a los riesgos del entorno.
A esto se ha respondido que los juegos cooperativos y no cooperativos pueden
dar luces para enfrentar entre otras situaciones los problemas laborales y de
mercado. Si fluye la comunicacion entre empresario y trabajador y, se
comprometen a cumplir lo pautado, entonces estaremos frente a un juego
cooperativo donde el equilibrio consiste en la estrategia ganar-ganar. Los juegos

de solucion maximin-minimax han quedado relegados.

Volviendo al entorno, éste se ha planteado como un juego contra la naturaleza, la
situacion que rodea a la empresa no es necesariamente el resultado de una
intencionalidad, salvo las politicas gubernamentales intencionadas que pueden ser
de estimulo o de inhibicion. En todo caso esta fuera del control de la empresa.
Para esta situacion ha venido en auxilio la teoria bayesiana. La critica mas severa

consiste en el uso de probabilidades subjetivas.




Por otra parte, es de muy vieja data los criterios que se aplican en toma de
decisiones cuando no se tiene ninguna informacion sobre el comportamiento del
entorno, todo un conjunto de criterios que no se puede decir cual es mejor que
otro, entre ellos estan el clasico de Laplace, ademas los criterios de Savage y

Hurwicz etc.

La planificacion estratégica que parte del reconocimiento de las dos situaciones: lo
interno y el entorno, formula estrategias combinando ambos ambientes, con la

finalidad de alcanzar sus metas y objetivos de acuerdo a la mision de la empresa.

Para la compresion del ambiente se ha empleado técnicas como el estudio de
mercado usando las herramientas clasicas de prondsticos, es decir, modelos
causales y de serie de tiempo lineales para estudiar la oferta y la demanda, los
modelos como ecuaciones estructurales o analisis de conjunto para conocer las
expectativas y las preferencias de los consumidores con datos proveniente de una
muestra aleatoria. En cuanto al interno de la empresa, se ha planteado el estudio
de clima organizacional, evaluacién del personal usando para el analisis métodos
de estadistica multivariante que establezcan relaciones y patrones. El problema es

que estos métodos no son de lo mas adecuados en situacion de turbulencia.

Es decir, ni la teoria de juegos no cooperativos, ni los modelos estadisticos
lineales para hacer pronosticos ayudan mucho frente a una situacion de

turbulencia o caos. Las razones la podemos resumir como sigue:

e Los fendmenos que afectan al desenvolvimiento de la empresa son en
general de naturaleza no lineal, producto de la globalizacion y los avances

tecnoldgicos, y los métodos mencionados son de naturaleza lineal.

e Muchos fenbmenos son ademds altamente sensible a las condiciones
iniciales, pequefilos cambios pueden originar un comportamiento
impredecible. Los métodos mencionados son aplicables a situaciones de

regularidad o estabilidad.



Siguiendo a Kotler P y Caslione J* los factores que pueden conducir a una

situacién cadtica en el entorno y que afectan a la empresa son:

e Los avances tecnologicos y la revolucion informatica. (ingenieria genética,
la computaciébn en nubes: cloud computing, conocimiento compartido,

internet etc.)

e Las tecnologias e innovaciones perturbadoras (las empresas que actualizan
continuamente su tecnologia frente a las conservadoras tales como: la mine
aceria versus acerias integradas verticalmente, semiconductores versus

transistores etc.)

e EIl “ascenso del resto”. (las economias emergentes que forman el grupo
BICHR)

e La hipercompetencia. ( empresas con nuevas tecnologias sorprendentes en
un mismo sector, y el uso masivo de internet para las transacciones

comerciales )

e Los fondos soberanos de riqueza (oportunidad-amenaza: inversiones de

China, Arabia Saudi etc. en los fondos soberanos de occidente)
¢ El medio ambiente (la crisis del calentamiento global-los partidos verdes)

e La informacion compartida de los clientes.(redes sociales que permiten
saber la calidad de un producto o servicio independientemente del

bombardeo de promociones )

Entonces la pregunta obligada es ¢ Cuales son las herramientas adecuadas para
definir estos ambientes y a partir de ellos construir estrategias para alcanzar

objetivos y metas?

* Kotler P y Caslione J;A.(2010)
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Antes de dar respuestas a esas preguntas debemos recordar dos tendencias

claramente definida en teoria de caos.

La primera considera el caos como precursor y socio del orden, en este enfoque
se encuentra llya Prigogini donde juega un rol muy importante el concepto de
entropia. Su trabajo se centra en lo que se conoce como estructuras disipativas
gue se caracterizan por estar alejadas del equilibrio. La otra tendencia plantea que
hay un orden oculto dentro de los sistemas dinamicos y este orden esta dado por
el atractor de dimension fractal, dependiendo de esta dimension el sistema sera

algo predecible o totalmente impredecible.

Cada uno de estos enfoques ha aportado diferentes herramientas para detectar la
presencia de caos en sistemas dinamicos en general. En la gerencia existe la
posibilidad de usar algunas de ellas que permiten comprender mejor el entorno.
Un caso particular es el estudio del mercado de capitales, actualmente existen
multiples estudios que dan cuenta de la aplicacién de estas herramientas.

|.-GERENCIA ESTRATEGICA EN SITUACION DE CAOS.
Una definicion clasica de Gerencia Estratégica es dada por Fred R David®;

“La GE puede definirse como la formulacién, ejecucién y evaluacion de acciones

que permita que una organizacion logre sus objetivos”.

Estos objetivos y metas deben apuntar a la mision de la empresa, es decir lo que

la empresa hace.

Siguiendo la matriz DOFA, vista anteriormente, una vez definida la misién, vision,
aliados estratégicos y valores compartidos (cultura), la formulacién de estrategias
empieza con el analisis del entorno y de la propia empresa, descubriendo

amenazas y oportunidades; debilidades y fortalezas. Esto quiere decir que la

*Fred R David (1994)
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empresa debe contar con la informacion suficiente para conocer el estado actual y

el desenvolvimiento futuro de cada una de estas entidades.

En situacién de estabilidad, las amenazas y oportunidades son mas o menos
permanente en el tiempo, mientras que las fortalezas deben mantenerse y

reforzarse y las debilidades en lo posible eliminarse.

Pero en situacion de caos, el panorama cambia drasticamente y para analizar el
entorno y lo interno de la empresa, se requiere de herramientas distintas a las

mencionadas en la introduccion.
la.-Andlisis de entorno-interno:

Manteniendo la idea basica de la matriz DOFA , ya no es recomendable verla con
el enfoque cartesiano de estancos separados, no debe considerarse las amenazas
y oportunidades como dos conjuntos perfectamente definidos, ni tampoco las
fortalezas y debilidades, sino tratar estos conjuntos como borrosos. En algunas
ocasiones una amenaza que implica riesgo puede convertirse en una oportunidad,
por ejemplo: si la competencia frente a la turbulencia define mal sus estrategias,
esto es: hace recortes presupuestarios sin una buena seleccion o despide
personal innovador sustituyéndolo por personal que esté pendiente de recortar
costos, o violentando la cultura organizacional, entonces la empresa tiene una
oportunidad de aumentar su mercado en un ambiente cadtico. Una amenaza en

una regién puede ser una oportunidad en otra.

Un componente fundamental del entorno es el fendbmeno econdémico que en
muchas de sus manifestaciones tiene un comportamiento caético, de la misma
forma se puede afirmar de lo social y politico. El asunto es la posibilidad de por lo
menos medir una condicidn necesaria como puede ser el coeficiente de Lyapunov
o descubrir algun atractor extrafio y asi saber el grado de caoticidad. Para ello se
requiere de una buena cantidad de observaciones. Tonis Vaga® en la década de

®Vaga T (1994)



los noventa, citando un trabajo de Wolf hablaba de la necesidad de tener un
nimero de datos equivalente a 30°, siendo d la dimensién fractal. En la actualidad
hay la posibilidad de obtener el coeficiente de Lyapunov con un niamero mucho

menor de observaciones via redes neuronales.

Otra posibilidad es obtener el coeficiente de Hurst y cuyo inverso da la dimensién

fractal. Este coeficiente es tan usado que el coeficiente de Lyapunov.

Los fendmenos econdmicos que afectan al desarrollo de la empresa en situacion
de turbulencia pueden predecirse siempre que su dimension fractal sea baja,
digamos menor de tres y el tiempo de prediccion es el inverso del coeficiente de

Lyapunov, llamado horizonte de Lyapunov.

Una vez determinada esta dimension fractal y el horizonte de Lyapunov se puede
emplear modelo como los ARCH o GARCH, AFIRMA y sus variantes, pero con la
salvedad que los prondsticos derivados de estos modelos son de corto o muy

corto plazo.

Dentro de la empresa, esta el caso de la comunicacién entre los miembros, en
ambos sentidos, desde la alta gerencia al Ultimo empleado y viceversa, que puede
ser una fortaleza o una debilidad, se asume que hay un grado de entropia en esta
comunicacién, pero el problema de mediciébn se repite ¢COmo medimos la

entropia? .

El problema de comunicacion entre los miembros de una organizacién se ha
tratado de resolver por lo menos por dos vias en las décadas pasadas: el enfoque
de Calidad Total que busca integrar a todos los miembros de una empresa a
resolver el problema de calidad, unos trabajando en las causas comunes, y otros
en las especiales siguiendo el enfoque de Deming, se espera que esta integracion

mejore la comunicacion. La otra via, es hacer a las organizaciones planas donde

Profiting fron Chaos. McGraw-Hill. Inc. New York



los niveles de jerarquia se llevan a su minima expresion, y asi se lograra que fluya

mejor la informacion.

Bajo este panorama, de borrosidad de las oportunidades y amenazas, debilidades
y fortalezas, del comportamiento cadtico de algunos elementos de estos conjuntos
debido a la globalizacién y el avance avasallador de la tecnologia, la pregunta
obligada es: ¢ Como definir las estrategias para alcanzar las metas y objetivos de

la empresa?

La Gerencia Estratégica esta pensada mas alla del corto plazo, la estrategias se
definen con la intenciéon de disminuir las debilidades aumentar las fortalezas y
valerse del entorno lo mejor posible. Por otra parte, dentro del concepto clasico de
gerencia una estrategia es el conjunto de pasos bien definidos, sin ambigledades
gue van en concordancia con la mision de la empresa, pues los objetivos y metas
estan subordinados a esta mision. La mision tiene la caracteristica de

permanencia en el tiempo, pues es lo que define la empresa.

Si se implementan estrategias como reduccion de personal, disminucién del
entrenamiento y de la investigacion, descuido con los proveedores y otras
estrategias que suelen hacerse en situacion de recesiébn economica, lo mas
probable es que la empresa pierda mercado y termine desapareciendo. Sobre este
aspecto es bueno consultar la obra ya citada de Kotler et al.

Una ayuda para definir estas estrategias puede encontrarse en las herramientas
provenientes de la inteligencia artificial, una combinacion de los resultados
obtenidos de redes neuronales con aprendizaje supervisado y la experiencia de la
gerencia. Estas herramientas permiten definir mejor los posibles escenarios y

derivar de cada uno de ellos un conjunto de estrategias

En todo caso las respuestas a esos cambios debe ser rapida, no es el pez grande
gue se como al pequefio, sino el rapido al lento. Kotler et al (2010) considera que
la nueva normalidad va ser caos de baja intensidad en donde se pueden presentar

puntos de inflexion estratégicos cuando los niveles de caos son altos, y para ello
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propone un sistema administrativo en situacion de caos para la gerencia que

contiene tres elementos fundamentales:
1.-Implementar un sistema de alarmas tempranas.

Hay dos tipos de turbulencia, una detectable y una indetectable. La alerta
temprana debe contemplar el comportamiento del entorno como un todo para
detectar la turbulencia de baja intensidad. El sistema debe considerar tres
elementos basicos: identificacion del riesgo, monitoreo del riesgo y actuacion de la

gerencia.
2.-Construccion de escenarios claves.

Por lo menos debe considerarse tres escenarios, el escenario que contemple el
peor de los casos, un escenario de lo mas esperados y un tercer escenario del
mejor de los casos, a cada uno se le puede asignar una probabilidad de
ocurrencia de acuerdo a la experiencia recabada hasta ese momento. Podran
construirse mas escenario pero ello puede dificultar el analisis. Los escenarios

deben ser lo mas exhaustivos posibles y evitar que se den redundancias.
3.-Seleccion de escenario y estrategia.

Los escenarios son dificiles de definir en un ambiente de turbulencia, por lo
anotado anteriormente sobre el comportamiento del entorno y de la empresa, sin
embargo ayudado con un buen provecho de la informacién disponible es posible
hacer una lista, aunque no exista un algoritmo para definirlo, y jugar con estos
escenarios. El gerente elegira en primer lugar el escenario que para él es el mas
probable. A cada escenario existe a su vez al menos una estrategia. Lo que debe
quedar claro que tanto los escenarios como las estrategias deben ser flexibles.
Esto es parte del arte del gerente. Lo que no debe olvidarse es que no se puede
usar las mismas ideas de la regularidad de tiempos pasados. Ahora lo normal es
la presencia de caos aunque sea de baja intensidad. El siguiente grafico tomado
de Kotler et puede servir para ilustrar lo dicho:
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OPORTUNIDADES

CAOS PUNTO DE INFLEXION
ESTRATEGICO
ALTO
AMENAZAS
BAJO \,

LA NUEVA NORMALIDAD
TIEMPO

Hay un periodo de baja caoticidad, pero por algun pequefio cambio en algunas de
las variables relevantes que definen el sistema dinAmico aparece bruscamente un
aumento importante de caos, el gerente debe estar atento que eso ocurra, esto es,
estar dispuesto a cambiar su conjunto de estrategias y no esperar que el sistema

regrese a la nueva normalidad de caos de baja intensidad.

[I.-LA INTELIGENCIA DE NEGOCIO COMO SOPORTE A LA GERENCIA EN
SITUACION DE CAOS.

Asumiendo que podemos detectar el caos ¢ Cuales herramientas permiten analizar
el entorno y la empresa? Lo primero que debemos contar es con un sistema de
alerta temprana tal como se indica en el esquema anterior. Para implementar este
sistema contamos con la inteligencia de negocio que consiste en un conjunto de

herramientas y estrategias con la finalidad de administrar y crear nuevos
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conocimientos empleando los datos almacenado por una empresa. Segun

O’Brien; Marakas’ comprende los siguientes elementos:
1.-Mineria de Datos.

2.-Sistema de apoyo de toma de decisiones.

3.-Sistema de administracion del conocimiento.

4.- Sistema de informacion administrativa
5.-Procesamiento en linea de datos.

De estos cinco componentes de la inteligencia de negocio solo nos ocuparemos
del primero. Sobre mineria de datos se puede dar diferentes definiciones, pero
tomaremos tentativamente la que sigue, pues contiene el aspecto fundamental de

lo que es mineria de datos.

La mineria de datos es la disciplina que tiene como objetivo principal encontrar
patrones de comportamientos, tendencias, relaciones entre variables o categorias,
grupos homogéneos subyacentes en una base de datos, y que inicialmente no
estan al descubierto, obteniendo asi nuevos conocimientos. Esta relacionada con
tres disciplinas: estadistica, informética e inteligencia artificial. Un esquema de la

mineria de datos que sigue el software SAS® es:

’O’Brien; Marakas (2009)
Sistemas de Informacién Gerencial. Editorial Mc-Graw Hill. México.
® Finding the Solution to Data Mining. SAS Enterprise Miner Software (1998)
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METODOLOGIA SEMMA

GRAFICOS Y CONGLOMERADOS

. _— - ASOCIACIONES Y TRANSFORMACIONES
" MUESTREO EXPLORACIOY DATOSFALTANTES TATIPICOS
DATA MODIFICACION
‘ REGRESION VALIDAR-APLICAR

ARBOLES —
. ‘ REDES .
MODELAJE Andrés E Reyes P

Esta metodologia permite convertir grandes masas de datos en informacién para
el apoyo de la toma de decisiones. Se puede observar en el grafico que dentro del
modelaje hay dos herramientas de inteligencia artificial: arboles de decision y
redes neuronales. En el caso de redes neuronales su aprendizaje puede ser
supervisado 0 no, o una combinacién de ambos. Sus aplicaciones en caso de

presencia de caos lo resumimos como sigue:

e En estudio de series de tiempo que tienen un comportamiento complejo,
como complemento a los célculos de los estadisticos BDS (Brock,Dechert y
Schinkman), o la dimension de correlacion. En series altamente volatiles
siempre las predicciones mediante redes neuronales multicapa con
aprendizaje supervisado dan mejores resultados si se comparan con los
obtenidos con los ARIMA, son casi similares 0 mejores cuando se compara
con modelos ARCH o GARCH. Su capacidad de prediccién en esos casos
depende del nimero de neuronas que forman la capa oculta y de una
buena seleccion de la transformacion no lineal. Esto permite estudiar mejor

el entorno, tal como la demanda y oferta en un mercado cadtico
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e Han mostrado su utilidad en el calculo del coeficiente de Lyapunov, en el
caso de series econOmicas cortas y con ruido que permite caracterizar
sistemas dinamicos altamente sensibles a las condiciones iniciales. En el
esquema de nueva gerencia presentado por Kotler se requiere de alerta
temprana, la evolucion del valor de este coeficiente puede servir para tal fin.

e Igualmente resultan utiles en la estimacion de los parametros de modelos
no lineales tanto causales como de serie de tiempo. Por tanto tenemos la
posibilidad de estudiar la presencia y efecto de la no linealidad de algunos
fenbmenos econOmicos en el entorno y su posterior repercusion en la
empresa.

e Las redes neuronales SOM, puede obtener una buena discriminacién, tanto
o mejor que los métodos clasicos®.

La inteligencia artificial y en especial las redes neuronales no solo sirven para
construir un sistema de alerta temprana sino que ademas ayudan a la definicién
de escenarios, la seleccion de estos escenarios y la implementacion de

estrategias, siempre habra una dependencia de las habilidades de la gerencia.

Los arboles de decision junto con el algoritmo de k media podrian emplearse para
entender mejor la conducta no solo de los consumidores sino de la evaluacién del

desempeiio de los empleados.
[I1.-COMENTARIOS FINALES.
Los comentarios finales lo podemos resumir como sigue:

e La era de estabilidad como lo normal parece que llegé a su fin, la nueva
normalidad es la presencia de caos de baja intensidad. Los fendmenos que
afectan al entorno seran predecible en el muy corto tiempo dependiendo de

si se posee suficientes datos histéricos.

® Andrés E Retes P(2010)
Nociones de Inteligencia Artificial. www.estadistica.com.ve
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El estudio de la evolucidn histérica del entorno requerira el uso de software
qgue incluya mineria de datos o inteligencia artificial que permitan obtener
indicadores de presencia de caos, para estos céalculos se puede recurrir a

redes neuronales.

La Gerencia Estratégica, dejard por consiguiente de planificar para periodo
de tres o cinco afos. El monitoreo de la conducta de lo interno y el entorno
de la empresa tendra que ser continuo. Los escenarios seran flexibles que
llevaran también a estrategias flexibles porque la mision deja de ser estética

en situacion de caos. No hay una receta Unica para la nueva planificacion.

La situacion de caos puede darse en un sector de la economia, 0 en una
region geografica con mas intensidad que en otros. La globalizacion ha
hecho el milagro de la interconexién e interdependencia. Cualquier pequefio
cambio en un sector de la economia o un lugar puede traer grandes
variaciones en la economia global. No hay escapatoria, la gerencia tendra

gue modificar su forma antigua de planificar.

Apenas se esta comenzando a considerar dentro de la gerencia el caos
seriamente, y aun falta mucho por hacer en lo practico y en lo teérico. Cada
vez aparecen mas referencia al arte gerencial y el caos, pero no todas las

referencias son citables.
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