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ABSTRACT

Performance measures have become
a main topic within the organizatio-
nal environment. Approaches to this
subject have been going from the
merely operational to the inclusion of
performance measures as part of
strategic planning, as in the Balan-
ced Scorecard approach, where mea-
sures are linked with strategic objec-
tives through causal relationships.
This article intends to show, by
means of an example model, the po-
tential of system dynamics for esta-
blishing causal relationships between
measures, verifying the validity of
hypotheses implicit in these relatio-
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nships, and showing the need for tra-
de-offs between different objectives.
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RESUMEN

El tema de los indicadores de gestién
se ha venido convirtiendo en priori-
tario dentro del ambito de las orga-
nizaciones. Las aproximaciones al
tema van desde lo meramente instru-
mental hasta la inclusién de los indi-
cadores como parte del tema estraté-
gico. Una de las metodologias que liga
los indicadores con el ejercicio estra-
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tégico es la de Cuadro de Mando In-
tegral (Balanced Scorecard) que su-
giere enlazar los indicadores con los
objetivos estratégicos a través de re-
laciones causales. En este articulo se
muestra, a través de un modelo de
ejemplo, la potencialidad de la Dina-
mica de Sistemas como herramienta
para establecer las relaciones causa-
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les entre indicadores, verificar la va-
lidez de las hipotesis subyacentes a
dichas relaciones y mostrar la nece-
sidad de establecer transacciones
entre el logro de los objetivos asocia-
dos a diferentes indicadores.

PALABRAS CLAVES:

Indicadores de gestion, modelacién,
dindmica de sistemas.

Clasificacion: B



INTRODUCCION

La necesidad de los gerentes de te-
ner acceso a informacioén confiable y
significativa, que brinde soporte a la
toma de decisiones, ha venido dando
cada vez mayor relevancia al temade
los indicadores de gestién. Dicha re-
levancia se ve reflejada en la crecien-
te literatura disponible sobre el tema,
parte de la cual esta dedicada a la
parte meramente instrumental de
construccion de los indicadores (Bel-
tran, 2000) o a su aplicacién a un
tema organizacional especifico, como
el de la cadena de suministro (Kee-
bler y Durtsche, 1999), mientras que
es cada vez mayor la literatura que
incluye los indicadores como parte del
gjercicio estratégico considerando di-
versas perspectivas (Hronec, 1993),
ligando perspectivas y estrategia
(Graham Brown, 1996; Kaplan y Nor-
ton, 2000) o mostrando metodologias
o0 casos de aplicacién dentro del ejer-
cicio estratégico empresarial (Kaplan
y Norton, 2001; Niven, 2002). La
metodologia de Cuadro de Mando In-
tegral (Balanced Scorecard) sugerida
por Kaplan y Norton (2000) propone
establecer varias perspectivas desde
las cuales se desarrollen los indica-
dores (finanzas, cliente, procesos in-
ternos, aprendizaje y crecimiento)
como parte del despliegue de los ob-
jetivos estratégicos; esto implica es-
tablecer relaciones causales entre los
diversos indicadores con el fin de ha-
cer explicita la forma en que el logro
de cada uno de ellos contribuye al lo-
gro de dichos objetivos. Kaplany Nor-
ton (2000, p. 163) enfatizan la nece-
sidad de establecer relaciones causa-
efecto entre indicadores, que puedan
ser validadas: Una estrategia es un
conjunto de hipétesis sobre las rela-

ciones causa-efecto. Estas pueden ex-
presarse con una secuencia de decla-
raciones del tipo si/entonces. Un cua-
dro de mando adecuadamente cons-
truido debe contar la historia de la
unidad de negocios a través de una
secuencia de relaciones causa-efecto.
El sistema de indicadores debe hacer
que las relaciones (hipdtesis) entre los
objetivos (e indicadores) en las diver-
sas perspectivas sean explicitas a fin
de que puedan ser gestionadas y con-
validadas. Deberia identificar y ha-
cer explicita la secuencia de hipotesis
sobre las relaciones de causa y efecto
entre los indicadores y los resultados
y los inductores de la actuacion de
esos resultados.

Sin embargo, no proponen una meto-
dologia para establecer y validar re-
laciones causa-efecto, o para estable-
cer las relaciones entre inductores de
actuacion y resultados. Es aqui don-
de la dindmica de sistemas tiene un
alto potencial de contribucion.

LA FRAGMENTACION

DE LOS INDICADORES

La fragmentacion de los indicadores
hace parte de la aproximacién reduc-
cionista a la solucién de problemas,
prevaleciente en la mayoria de las
organizaciones, y €s una respuesta a
la necesidad de manejar la compleji-
dad inherente a la gestién de una or-
ganizacién. Supuestamente, la toma
de decisiones en los diversos niveles
de laorganizacion se facilita asignan-
do indicadores y objetivos a cada uno
de esos niveles. Asi cada nivel asigha
objetivos e indicadores a cada subni-
vel hasta llegar incluso al nivel ope-
rativo de primera linea.

Al decidir cdmo alcanzar un objetivo,
guienes toman decisiones tienden a
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ignorar, o0 a tratar como exdgenos,
aquellos aspectos de la situacion que,
desde su punto de vista, no estan re-
lacionados directamente con el obje-
tivo (Simon 1957, p. 79):

Las escogencias individuales tienen
lugar en un ambiente de “cosas da-
das”, premisas que son aceptadas por
el sujeto como base para su escogen-
cia; un comportamiento es adaptati-
vo sélo dentro de los limites estableci-
dos por esas “cosas dadas”.

Esta tendencia a la fragmentacion es,
segun el fisico David Bohm (1998, p.
27-28), una tendencia prevaleciente
en nuestra sociedad ( incluyendo las
organizaciones) que conlleva a per-
cepciones erréneas de la realidad:

...es la totalidad lo que es real, y la
fragmentacion es la respuesta de esta
totalidad a la accion del hombre,
guiado por una percepcion ilusoriay
deformado por un pensamiento frag-
mentario. En otras palabras, es pre-
cisamente porque la realidad es un
todo por lo que el hombre, con su modo
fragmentario de acercarse a ella, en-
contrara inevitablemente la corres-
pondiente respuesta fragmentaria.

La suposicion implicita en la frag-
mentacion de los objetivos e indica-
dores es la de que consiguiendo cada
sub-objetivo se posibilita a la organi-
zacién para conseguir los objetivos
globales. El trabajar sobre esta supo-
sicién, sin haber establecido y vali-
dado relaciones de causa y efecto en-
tre los sub-objetivos y los objetivos
globales resulta no sélo incorrecto
sino, como lo expresa Bohm (1998,
p.43), peligroso:

Lo mas necesario es que nos vayamos
dando cada vez mas cuenta del gran
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peligro que significa seguir con un
proceso fragmentario de pensamien-
to. Esta conciencia le daré a la inves-
tigacion de como actta en realidad el
pensamiento, el sentido de urgenciay
la energia que le van a hacer falta
para enfrentarse con la verdadera
magnitud de las dificultades con las
gue la fragmentacién se nos esta opo-
niendo.

COMPLEJIDAD,

RACIONALIDAD LIMITADA

Y MODELOS MENTALES

El manejo de la complejidad inheren-
te a la toma de decisiones en las or-
ganizaciones mediante la fragmenta-
cion de los objetivos e indicadores, si
bien resulta sencillo en apariencia,
resulta riesgoso en la practica. Uno
de los mayores riesgos estriba en las
consecuencias inesperadas de accio-
nes bien intencionadas, como lo men-
ciona el biologo Lewis Thomas (1974,
p. 90):

Usted no puede manipular una parte
de un sistema complejo desde afuera,
sin el casi seguro riesgo de provocar
efectos desastrosos, con los que usted
no contaba, en otras partes del siste-
ma. Si usted quiere arreglar algo, esta
obligado a entender el sistema com-
pleto primero. Intervenir, sin este en-
tendimiento, es una manera de cau-
sar mas problemas que aquellos que
se pretenden arreglar.

Una hipétesis explicativa de la pro-
pension de las organizaciones a este
tipo de comportamientos se encuen-
tra en el “principio de racionalidad
limitada” de Simon (1957, p. 198), por
el cual gandé el Premio Nobel de Eco-
nomia en 1979:

La capacidad de la mente humana
para formular y resolver problemas



complejos es muy pequefia, compara-
da con el tamario del problema cuya
solucion es requerida para un com-
portamiento racional objetivo en el
mundo real 0 aun para una aproxi-
macion razonable a dicha racionali-
dad objetiva.

Segun este principio, debido a nues-
tras numerosas limitaciones de aten-
cién, tiempo, memoriay procesamien-
to de informacion, nos formamos mo-
delos mentales muy simples de situa-
ciones complejas. Estos modelos con-
sideran s6lo algunas relaciones cau-
sa-efecto de tipo lineal e ignoran las
realimentaciones, las interconexiones
multiples, las no-linealidades y las
demoras entre causa y efecto, asi
como otros elementos de la compleji-
dad dinamica.

ATENCION

El proceso de medida es, sobre todo,
un proceso de seleccién. En el caso de
las organizaciones, este proceso de
seleccion esté relacionado con el ma-
nejo de la atencién. Ya que, como se
menciond anteriormente, nuestra ca-
pacidad de atencién es limitada, los
objetivos e indicadores se encargan
de enfocarla. Esta blsqueda de enfo-
gue implica un equilibrio muy deli-
cado entre un enfoque demasiado
amplio donde el esfuerzo puede dis-
persarse y uno demasiado estrecho
gue genera un modelo mental igual-
mente estrecho con los riesgos ya
mencionados en este documento. El
Cuadro de Mando Integral constitu-
ye, desde este punto de vista, un paso
adelante en la bUsqueda de ese equi-
librio, al procurar relacionar el enfo-
gue amplio de los objetivos estratégi-
cos con los enfoques, menos amplios,
de los niveles tactico y operativo.

DINAMICA DE SISTEMAS

Relaciones causales

La dindmica de sistemas emplea la
simbologia expuesta en la Figura 1
para describir las relaciones causa-
efecto entre las variables. En el caso
que ilustra la figura, la variable “In-
ventario” influye sobre la variable
“Costo de inventario”.

Inventario ————> .Costo dg
inventario

Figura 1. Relacién causa-efecto.

Variables de nivel y flujo

Las variables de nivel son aquellas
susceptibles de acumulacion, es de-
cir, que pueden actuar como un “tan-
gue”. Dentro de esta categoria se en-
cuentran variables como inventarios,
poblacién, base de clientes, nimero
de empleados y todas las variables
financieras incluidas en un balance.
Estas son variables que se expresan
en unidades (kilogramos, personas,
clientes, empleados, pesos). Las va-
riables de nivel caracterizan el esta-
do de un sistemay, por lo tanto, son
las méas frecuentemente utilizadas
para la elaboracion de indicadores
gue sirvan como soporte a la toma de
decisiones. Son variables asociadas a
lo que Kaplan y Norton (2000) deno-
minan “resultados” o “indicadores
historicos”.

Las variables de flujo son aquellas
gue constituyen corrientes de entra-
da a, o de salida de, los “tanques”.
Ejemplos de este tipo de variables
son, produccion y despachos, naci-
mientos y muertes, nuevos clientes y
clientes que se pierden, contratacio-
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nes y retiros, ingresos y egresos. Es-
tas son variables que se expresan en
unidades por unidad de tiempo y es-
tan asociadas a lo que Kaplan y Nor-
ton (2000) denominan como “induc-
tores de actuacion” o “indicadores
previsionales”.

Adicionalmente, la dindmica de sis-
temas hace uso de “variables auxilia-
res” o “intermedias” que explican el
comportamiento de las variables de
flujo. Estas variables son funciones
de las variables de nivel y de cons-
tantes o variables exdgenas.

La Figura 2 muestra un esquema
donde puede verse la notacion em-
pleada para cada tipo de variable. “In-
ventario” es una variable de nivel y
como tal se ubica dentro de un rec-
tangulo. “Produccion” es la corriente
de entrada a “Inventario” y “Despa-
chos” la corriente de salida, y se re-
presentan como tuberias con valvu-
la, mientras “Ciclo de Manufactura”,
“Tiempo Minimo de Procesamiento de
Orden”y “Tasa Maxima de Despacho”
son variables auxiliares.

< P Inventario > >
Produccion Despachos
Ciclo de Tasa Maxima de
Manufactura

Despacho

Tiempo Minimo de
Procesamiento de
Orden

Figura 2. Variables de nivel, de flujo, y auxiliares.

MODELOY SIMULACION

Estructura del modelo

Se utilizara para la simulacion el
modelo de “Estructura de Politicas de
Inventario y Produccion” propuesto
por Sterman (2000). La estructura del
modelo puede verse en la Figura 3.
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El eje del modelo esta constituido por
las variables de nivel “Inventario en
Proceso” e “Inventario” y las varia-
bles de flujo “Tasa de Arranques de
Produccion”, “Produccion” y “Despa-
chos”. Las demas variables son auxi-
liares.



Cubrimiento d
Inventario N\

Despachos.

\

lnvemaria
en

nventari
Proceso

Tasa de Arranques Produccion

de Produccion

Ciclo de

Despachos
Manufactura

Tasa Maxima de Relacion Deseados
Ajuste de Despacho Cubrimiento Pedido
. - v
Inventario en Proc . \/
Ajuste de

Inventario

7\

Inventario
Tiempo Ajuste
Inventario

A\

Tiempo minimo
Procesamiento Orden

Tasa de Arranques
de Prod Deseada Pedidos

Cliente

Inventario en Proc
Deseado

Tabla Cubrimiento
Pedido

Tiempo Ajuste

Inv en Proc .
Cubrimiento de
Produccion Seguridad
Deseada

— Tiempo para
Cambio en promediar Pedidos

Pedidos Esperb

Pedidos
Esperados

Figura 3. Estructura del modelo de “Politicas de Inventario y Produccion”.

A la estructura del modelo se han
agregado indicadores operativos, de

servicio y financieros. La estructura
de estos indicadores se muestraen la

Figura 4.

<Pedidos Pedidos .
Cliente> Acumulados Nivel de
Servicio <Tasa de Arranques Produccién
de Prod Deseada>
Producto Programada o
Despachado Eficiencia
<Despachos> Produccién

\ ) . .. Produccion

Precio Vent Facturacion Facturacion <Produccién> Acumulada

recto venta Semanal Acumulada
Costo Unitario Costo Semanal de Costo - —
N . t tal s S
Inventario Inventario Acumulado Costo Iij rio Iny Costo Semanal Inv Costo
Inventario cen Froceso en Proceso
en Proceso
<Inventario> .
<Inventario en
Valor Valor Inv ena—— Proceso>
/Invcntano Proceso \
Valor Unitario

Inventario
Capital de
Trabajo

Valor Unitario Inv
en Proceso

Figura 4. Estructura de los indicadores agregados al modelo “Politica de

Produccion e Inventarios”.
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Modelos mentales y simulacion

Para efectuar las simulaciones supon-
dremos que el gerente de Operacio-
nes le comunica al director de Logis-
tica que, con el fin de disminuir los
costos totales de la empresa, y por
ende incrementar sus utilidades,
debe centrar sus esfuerzos en redu-
cir el “Costo Acumulado de Inventa-
rio”, equivalente al “Costo Semanal
de Inventario” acumulado a la quin-
cuagésima semana (un afio), que es
el horizonte de simulacién. Dada esta
prioridad, el director de Logistica po-
dria actuar sobre dos variables que,
vamos a suponer, estan bajo su con-
trol, “Tiempo Minimo de Procesa-
miento de Orden” y “Cubrimiento de
Seguridad”. Los modelos mentales
implicitos en estas decisiones estan
descritos en las Figuras 5y 6. Se han
utilizado en estos esquemas lo que en
dindmica de sistemas se denominan

Costo Acumulado
de Inventario +

Costos Totales
Acumulados

“diagramas causales” donde a la fle-
cha que indica una relacién causal se
agrega una polaridad (signo + o sig-
no -) que depende del sentido en que
se mueve el efecto cuando la causa se
mueve en un sentido determinado; si
el efecto se mueve en el mismo senti-
do de la causa se asigna una polari-
dad positiva (signo +), si el efecto se
mueve en sentido contrario al de la
causa se asigna una polaridad nega-
tiva (signo -); por otra parte, dos li-
neas paralelas sobre la flecha de en-
lace representaran una demora sig-
nificativa entre causa y efecto. Asi
pues, el modelo mental del gerente
de Operaciones (Figura 5) debe leer-
se: “si disminuye el costo acumulado
de inventario entonces los costos to-
tales deberan disminuir (polaridad
positiva), y al disminuir los costos
totales deberdn aumentar las utilida-
des (polaridad negativa).

Utilidades
Acumuladas

Figura 5. Modelo mental del gerente de Operaciones.

El modelo mental del director de Lo-
gistica, descrito en el diagrama cau-
sal de la Figura 6, deberé leerse: “Las
acciones para reducir el tiempo mi-
nimo de procesamiento de orden re-
duciran este tiempo (polaridad nega-
tiva) tras una demora significativa
(lineas paralelas sobre la flecha). Este
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mismo efecto puede lograrse median-
te una reduccion en el cubrimiento de
seguridad (polaridad positiva). Una
disminucion en el inventario provo-
cara la disminucién del costo sema-
nal de inventario y, por ende, del cos-
to acumulado de inventario (polari-
dades positivas)”.



Acciones para reducir el
Tiempo Minimo de
Procesamiento de Orden

Tiempo Minimo de
Procesamiento de
Orden

+ Inventario—:

+
Cubrimiento de
Seguridad

Costo Semanal de

. Costo acumulado
Inventario T

de Inventario

Figura 6. Modelo mental del director de Logistica.

A partir del modelo mental descrito
en la Figura 6, podriamos suponer
que la decisiéon mas factible seria la
de disminuir el cubrimiento de segu-
ridad ya que la disminucion del tiem-
po minimo de procesamiento de or-
den podria implicar la ejecucion de
proyectos de adquisicién de maquina-
ria y equipo, entrenamiento de per-
sonal o implementacion de sistemas
de informacion, proyectos todos estos
gue necesitarian de un tiempo signi-
ficativo (dentro del horizonte de cin-
cuenta semanas) para su puesta en
marcha. Nétese que no se han inclui-
do dentro del modelo mental del di-
rector de Logistica los costos ocasio-
nados por la ejecucién de estos pro-
yectos, lo cual haria menos factible
aun la decision de disminuir el tiem-
po de procesamiento de orden.

La Figura 7 muestra en forma grafi-
ca los resultados para la variable

“Costo Acumulado de Inventario” al
realizar cuatro simulaciones. La si-
mulacién “base” se llevo a cabo en las
condiciones que podriamos denomi-
nar normales o iniciales del modelo.
En la simulacion “TMPO1” se redujo
el “Tiempo Minimo de Procesamien-
to de Orden” de dos semanas a una
semana. En la simulacién “CS1” se
redujo el “Cubrimiento de Seguridad”
de dos semanas a una semana. En la
simulacion “COMBL1” se redujeron
tanto el “Tiempo Minimo de Procesa-
miento de Orden” como el “Cubri-
miento de Seguridad” de dos sema-
nas a una semana. Los resultados
para “Costo Acumulado de Inventa-
rio” se resumen en la Tabla 1. Para
todas las simulaciones se ha estable-
cido un incremento del 20% en los
pedidos del cliente a partir de la quin-
ta semana, con el fin de introducir
una perturbacion en el sistema.
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Costo Acumulado de Inventario

20M
15 M
10M
5M
0
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Time (Week)
Costo Acumulado Inventario : COMBI1
Costo Acumulado Inventario : CS1
Costo Acumulado Inventario : TMPO1
Costo Acumulado Inventario : base

Figura 7. Grafica de comportamiento de “Costo Acumulado de Inventario”
para diferentes condiciones de simulacidn.

Tabla 1. Resultados para “Costo Acumulado de Inventario” en la quincua-
gésima semana en diferentes condiciones de simulacién.

Simulacion Tiempo Minimo de Cubrimiento de Costo Acumulado Ahorro
Procesam. Orden Seguridad de Inventario

base 2 2 10,760,000

TMPO1 1 2 7,823,000 2,937,000

Cs1 2 1 8,432,000 2,328,000

COMB1 1 1 5,425,000 5,335,000

Como puede verse en la Tabla 1, la
reduccién del cubrimiento de seguri-
dad es la menos eficiente de las al-
ternativas en cuanto a ahorro gene-
rado en costos se refiere. Debe ano-
tarse que los resultados que implican
una reduccion en el tiempo de proce-
samiento de orden suponen una en-
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trada en vigencia de esta reduccion
antes de la quinta semana.

Otros indicadores

Cabe aqui preguntarse: ;Qué efecto
tendrian estas decisiones sobre otros
indicadores diferentes del “Costo Acu-
mulado de Inventario”. Las Figuras



8 y 9, muestran el comportamiento
de los indicadores “Eficiencia de Pro-

Eficiencia Produccion

1

0.9

0.8

0.7

0.6

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Time (Week)

Eficiencia Produccion : COMBI

duccién”, “Facturacion Acumulada”,
“Capital de Trabajo” y “Nivel de Ser-

vicio”.

Facturaciéon Acumulada

60 M

45M

30M

I5M

0

0 5 10

15 20 25 30 35 40 45 50
Time (Week)

Facturacion /

da : COMBI

Eficiencia Produccion : CS1
Eficiencia Produccion : TMPOL

Facturacién

da: CS1

Facturacion A

da : TMPO1

Eficiencia Prod on : base

Facturacion /

da : base

Figura 8. Graficas para “Eficiencia de Produccion” y “Facturacion Acumula-
da” en diferentes condiciones de simulacion.

Capital de Trabajo

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Time (Week)

Capital de Trabajo : COMBI
Capital de Trabajo : CS1
1
|

Capital de Trabajo : TMPOI
Capital de Trabajo : base

Nivel de Servicio

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Time (Week)

Nivel de Servicio : COMBI
Nivel de Servicio : CS1
Nivel de Servicio : TMPOI
Nivel de Servicio : base

Figura 9. Gréficas para “Capital de Trabajo” y “Nivel de Servicio” en dife-

rentes condiciones de simulacion.

Puede observarse en la Figura 8 que
si bien la eficiencia de produccién dis-
minuye con el aumento de la deman-
da a partir de la quinta semana, cual-
quiera de las decisiones tomadas so-
bre cubrimiento de seguridad o tiem-
po de procesamiento de orden dismi-
nuye aun mas dicha eficiencia. Se
debe anotar que el comportamiento
de este indicador, que puede dar lu-
gar a una percepcion de ineficacia por
parte del encargado de produccion, no

depende, en este caso, de las decisio-
nes de este ultimo, sino de las deci-
siones tomadas en otra parte del sis-
tema.

De la Figura 8 puede deducirse tam-
bién que una reduccién en el cubri-
miento de seguridad ocasiona no so-
lamente una disminucion en el costo
acumulado de inventario sino tam-
bién una reduccién en la facturacién
acumulada. Por otra parte la factu-
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racién no se ve afectada por una re-
duccién en el tiempo de procesamien-
to de orden.

La Figura 9 muestra que la disminu-
cion en el cubrimiento de seguridad
origina los mejores resultados en
cuanto a necesidades de capital de
trabajo (valoracién de inventarios)
pero los peores resultados en cuanto
a nivel de servicio al cliente (despa-
chos/pedidos cliente).

Al revisar todos estos resultados sur-
gen las preguntas: ;Cual seria enton-
ces la mejor decisién que hubiera po-
dido tomar el director de Logistica?
¢Reducir el cubrimiento de seguri-
dad? ;Reducir el tiempo de procesa-
miento de orden?;Reducir ambos si-
multaneamente? Si nos fijaramos
Unicamente en el objetivo de reducir
el costo acumulado de inventario, la
mejor decision hubiera sido reducir
ambos parametros simultaneamente,
pero los resultados obtenidos para los
otros indicadores nos llevan a pregun-
tas adicionales: ;Como se compara el
ahorro en costos obtenido contra la
disminucion en la Facturacion? ;Es
importante el tema de liquidez (capi-
tal de trabajo) dentro de la situacion
especifica? ;Qué tan importante es el
servicio al cliente? ; Resulta “llevade-
ro” un nivel de servicio cercano al 90%
como el que se obtiene al reducir el
cubrimiento de seguridad? Las res-
puestas a estas preguntas depende-
ran de los objetivos estratégicos de la
organizacién y de qué tan conscien-
tes son aquellos que toman decisio-
nes respecto a la alineacion de los
objetivos que persiguen con los obje-
tivos estratégicos, y a la validez de
las relaciones causa-efecto que esta-
blezcan entre inductores de actuacion
y resultados. Un modelo mental am-

80 #EICEST ereTuation

plio que incluya estos aspectos y ten-
ga en cuenta la complejidad dinami-
ca presente en la situacion, permiti-
ra llevar a cabo transacciones entre
objetivos operativos que resulten en
un adecuado, no necesariamente 0p-
timo, comportamiento de los resulta-
dos en el mediano y largo plazo, equi-
librando el habitual énfasis en la efi-
caciay la eficiencia con la relevancia
gue debiera tener lo que Checkland
y Scholes (1994) denominan efectivi-
dad, es decir, la contribucién de los
logros de hoy a la consecucidon de los
objetivos de largo plazo. La busque-
da de transacciones que logren solu-
ciones adecuadas en lugar de solucio-
nes dptimas es recalcada por Simon
(1989):

Reconciliar puntos de vista alterna-
tivos y estimaciones diferentes de los
valores se torna un poco mas facil si
adoptamos un punto de vista satis-
factorio: si buscamos soluciones lo
suficientemente buenas en lugar de
insistir en que sélo las mejores habran
de tener resultado. Quiza sea posible,
y a menudo lo es, encontrar vias de
accién que toleren casi todos los inte-
grantes de una organizacion o socie-
dad, y que incluso agraden a muchos,
siempre que no seamos perfeccionis-
tas y no exijamos lo 6ptimo.

CONCLUSIONES

La dinamica de sistemas es una he-
rramienta metodoldgica que contribu-
ye a hacer explicitas las relaciones
causa-efecto entre los indicadores lla-
mados “inductores de actuacién”y los
indicadores de resultado. El hecho de
establecer un modelo matematico
para estas relaciones, que sea suscep-
tible de simulacién, constituye un
apoyo significativo para mitigar las



consecuencias de las limitaciones aso-
ciadas con el principio de racionali-
dad limitada sobre la calidad de las
decisiones directivas en una organi-
zacion, y permite visualizar las tran-
sacciones que deben llevarse a cabo
entre los diferentes objetivos con el
fin de conseguir un desempefio ade-
cuado, no necesariamente dptimo
pero si suficientemente robustoy via-
ble, en el logro de los objetivos estra-
tégicos.
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