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b) Comuni cacl ONES

LANCES Y DESVENTURAS DEL NUEVO PARADI GMA
DE LA TEORI A DE LA DECI SI ON

Del Académ co Nunerario
Excmo. Sr. Dr. D Jaime GIL ALUJA

Desde hace un cierto tienpo | os estudi osos de | a econom a
y gestion de enpresas estan intentando canal i zar sus i nqui et u-
des para resol ver |os graves probl enas que | os sistenas soci a-
les, econbmcos y enpresariales estan planteando cono con-
secuencia de la situacion de incertidunfbre caracteristica de
nuestra época. Irrunpen, asi, en los cenaculos cientificos un
buen nunero de propuestas que, en diferentes sentidos, con-
vergen en dar un nuevo trataniento tanto a viejos probl enas
cono a | os que van surgiendo del conplejo entranado de rel a-
ci ones econdm co-fi nanci er as.

B “principio del tercio excluso’, norna 'y guia para |l os cien-
tificos durante nmds de 2000 afios, ha resultado inoperante
cuando se ha pretendido presidiera el pensamiento y las tareas
del ser hunano, substancial nente diferentes a las de | os orde-
nadores y robots.

Qeenps que nuestra propuesta de enunciar el “principio de
simul tanei dad gradual” puede cobijar un elevado nunero de
razonam ent os | 6gi cos capaces de crear conceptos, establ ecer
nét odos y el aborar nodel os y al goritnos, aptos de dar, por lo
nenos, al gunas de | as respuestas deseadas.

Sonos conscientes de las linitaciones que un trabajo de
esta natural eza tiene para recoger todos | os aspectos que con-
figuran | o que suponenos un nuevo paradigna de |la teoria de
| a decision. Nuestro nodesto objetivo es encender una ninus-
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cula luz para que otros sean capaces de hacerla brillar en todo
su espl endor.

Pal abras cl ave:

Afinidad, agrupaci 6n, decision, incertidunbre, ordenacion,
par adi gna.
El entorno de |a gestion

Quando en el horizonte enpiezan a asonar |o0s prineros
destell os del tercer mlenio de nuestra era, |a conuni dad ci en-
tifica se plantea inportantes interrogantes sobre el futuro de
la actividad hunana y sobre el contexto de |a sociedad y siste-
na econdnico en el que sera necesari 0 € ercer nuestra convi -
vencia. Es tienpo de reflexion. Es bueno el nonento, para que
quienes participanos del espiritu universitario expresenos
nuestro pensanmiento y planteenos nuestras ingui etudes en
torno a aquel | o gue hoy
preocupa, pero, sobre todo, en torno a o que va a procurar a
| as proOxi mas gener aci ones.

Preci sanente hace unos neses, concretanente el 31 de
narzo, se ha cunplido el |V centenario del naci niento de René
Descartes, uno de | os intel ectual es nés decisivos para el desa-
rrollo de la ciencia. Suinterés por el procedi mento que siguen
| as matemdti cas, ha hecho que muchos de sus segui dores con-
sideraran que el nétodo cartesiano se inspiraba en ellas y val o-
rardn su aplicabilidad de caracter universal, dado que la razon
es la nisma con independencia de | os objetos a | os que se apli -
ca

Ahora bien, el saber cientifico creenos no debe explicar vy
tratar el universo que nos gustaria vivir sino el que rea nente
vivinos'. Para ello sera necesario poner fin a | os conoci mientos
“sagrados” de las |eyes ciertas que describen un nundo esta-
ble y crear una nueva racionalidad basada en la inestabilidad

1 Gl Aua J.: “Laincertidunire en | a econonia y gestion de enpresas”. Actas del |V
Gongreso de | a Asoci aci 6n Espariol a sobre Tecnol ogia y L6gi ca Fuzzy. B anes, 14 de
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gue conduce a la incertidunbre, aunque transgredir estas |eyes
exijavolver apensar las ciencias einclusolafilosofia Asi nisno,
es necesario hallar un | enguaj e que pernita responder a | as pre-
guntas profundas que se estan planteando en estos Ultinos
afos del sigo.

No es posible ol vidar que la ciencia occidental se ha asen-
tado durante nuchos siglos en un idea que es, en si nisma, ori-
gind: laidea de las leyes de la naturaleza. Sgin ella, la natu-
raleza esta obligada a seguir ciertas reglas que conducen a
estructuras basadas en la certeza, para las cuales no existe
diferencia entre pasado y futuro: se trata, por o tanto de una
vision intenporal del universo. Esto queda ya patente en |las
| eyes de Newton, y curiosanente, aguel l as que se han consi de-
rado cono | as dos grandes revol uciones del siglo XX |a “neca-
nica cuantica’ y la “relatividad’, no han hecho més que abonar
esta vision. A pesar de ello, cada vez resulta ,nés patente que
esos pl anteanmientos se hallan en contradicci 6n con el aspecto
evol utivo del universo, y, por ello, con el aspecto evol utivo del
ser hurano.

En este sentido, se constata que la filosofia subyacente en
la actividad cientifica, fija su atencidn en | os aspectos descrip-
tivos renunciando casi sienpre a |os explicativos conducentes
alainteligibilidad. Dela observaci 6n de | os fendnenos se extra-
en unas | eyes de conportamento, que, en si nmisnmas, no “expli -
can’. En otras pal abras, nos confornanos con constatar |a
existencia de un fendéneno en lugar de “dar la razén” de un
fenoneno- Es quizas el propio Newon quien inicia esta corrien-
te cuando escribe aguel inpresionante texto en el escolio gene-
ra del tercer libro de los “Rincipia’ sintetizando en la frase
“hypot hesis non fingo”: “No he | ogrado deducir de | os fenéne-
nos la razén de esta propiedad de la gravedad y no inagi no
hi pétesi s al guna (“hyphotesis non fingo”). Pues todo | o que no
deriva de
los fenbnenos es una hipétesis y las hipbétesis no pueden ser
admtidas en la filosofia experinental . BEntal filosofia, se extra-
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en proposiciones de los fendnenos y |uego se generaliza por
i nducci 6n. Nbs basta con que |la gravedad exi sta, que se nani -
fieste en conformdad a las leyes que henos expuesto
y que expliquen asi tanto | os novi mentos de | os cuerpos cel es-
tes como | os del nar”

No podenos aceptar cono base de |la actividad investiga-
dora esta filosofia, que consideranbs un atentado contra la
razén y, por tanto, un escarnio para la ciencia, que resulta asi
naltratada por discursos plurales carentes de lazos que |os
hagan conver gent es.

QG eenos que hay que |l egar a una i dea darw ni ana de | a evo-
lucion del universo, y dejar aparte una idea geonétrica. Es
necesario “explicar” el universo y conb este universo es ines-
table se produce la incertiduntbre. Pero incluso de la incerti -
dunbre se pueden extraer ciertos conportamentos expresa-
bles la nayor parte de ellos nedi ante posibilidades, al gunos a
través de probabilidades y nuy pocos por |a certeza

No resulta honesto cerrar 10s 0j0s y decir que se cree en |l as
certezas, aungue éstas no resi dan en nuestro nundo. La incer -

tidunbre puede ser
una forna de representar las inestabilidades y a través de ella
[ n t e n t a r

conprender el papel que juegan en unas reglas de |la natural e-
za. Bh e fondo, intentanos encontrar una puerta angosta, en
un uni verso determni sta que resulta alienante ya que en él todo
se halla predeterminado e inscrito en el Bg Bang. Qi zas hall e-
NS un uni verso incierto, pero que responde a unas det ernina-
das nornas de conducta, la de los sistenas inciertos, y poder
entonces enunciar |eyes que incluso sean fornalizabl es de una
nanera cierta.

Los sistemas econdm cos, caracterizados sienpre por una
tupida red de interconexi ones, no escapan, evidentenente, a
estas reflexiones. Y a nedida que transcurre el tienpo, resulta
nas dificil que las naciones, regiones y zonas con unidad geo-
grafica o politica puedan nantener su posicion relativa, si no
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intervienen en el juego de intereses supranaci onal es, represen-
tando un papel para el cual la naturaleza, |os genes, o la Dvina
Providencia | es ha dotado, en mayor o nenor nedi da.

La configuraci 6n de nuestra existencia, se ve asaltada por
una sobreinfornaci6n dificil de asumir y controlar, y tantién
por unos canbi os profundos en sentidos no predet erninados,
gue hacen nmirar el futuro envuelto en un velo de nebul osa
incertidunbre. Parece Ilegado el nonento del declive de las
estabilidades y de | as seguri dades. Las activi dades econonicas
y enpresariales, las profesiones y enpl eos, en el pasado ina-
novi bles y transnitidas de generaci 6n en generaci 6n, estan
conprobando cono el interés que antes suscitaban ha acaba-
do y no provocan el entusiasno de qui enes conponen | as nue-
vas capas de nuestra sociedad. No es posibl e admtir que quie-
nes adquieren o hayan adquirido una formaci én en cual quier
anito de laciencia o de | as técnicas, aspiren areaizar su |l abor
alolargo de toda la vida sin una casi pernanente puesta al dia
de sus conpetencias. Frente a un nundo de inestabilidad e
incertiduntres, ya no tienen cabida las rigidas especializacio-
nes, sino el fonento de la inaginaci 6n, creadora de espiritus
flexibles y adaptativos.

A diferencia de cuanto sucedia en épocas pretéritas, en las
cuales los acontecinmientos tenian lugar de nanera lenta y la
evol uci 6n se producia a través de extensos periodos en | os cua-
| es la capaci dad de reacci 6n frente
alos canios era total, actual nente la actividad social se halla
en pernmanente ebul | i ci on.

Ha sido, sobre todo, alolargo de los Ultinos deceni os cuan-
do nés inportantes han sido | os canbi os, no sélo en cuanto a

| os hechos y | os
fendmenos, sino tanbién en los conportanmientos y en |as
i deas. i,

valores tradicionales cono la |aboriosidad, perseverancia,
paci encia, que durante tantos afios han constituido un todo
nonol itico y una guia para | os seres en soci edad, han estal | ado
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hecho afii cos para ser sustituidos por otros valores tal es cono
la audacia, el espiritu conpetitivo,...apareciendo |o que ya se
ha denoninado “reino de | a i nagen”. Ante este contexto, pare-
ce licito preguntarse cono se puede concebir una actividad
cientifica cuando el pensamento hunmano, cargado de un alto
grado de subj etividad, intenta encontrar, entre tanto canbio, |0
obj eti vo.

Pero, cono afirmaba con tanta frecuencia Francoi s Perroux:
“laciencia se desarrolla a través de | as necesidades de la rea i -
dad de cada nonento y cono consecuencia de ello”, conti-
nuaba, “las estructuras soci al es actlan y condi ci onan el pensa-
nento econdéni co”. No es de extrafiar, entonces, que la esta-
bilidad en el progreso de |os conoci nientos ha dado paso a |la
ecl osi 6n de nuevas ideas que, en direcciones nuy diferencia-
das, pretenden dar respuesta a |os nunerosos probl emas que
| a soci edad actual tiene pl anteados.

La econonia, quizas la nés joven entre |las ciencias socia-
les, aparece de manera tardia y el pensanmiento que gira a su
entorno, se estructura inicial nente en base a una natenati ca
necanicista entre 1880 y 1941 con el Euilibrio General
(Wl ras, Pareto, Qournot, Edgewort.)

Frente a una realidad cuya caracteristica fundanental erala
estabilidad en la vida socia y en las rel aci ones econénicas, gru-
pos de estudiosos intentan fornalizar | os procesos que en ella
acontecen. Se utiliza la necanica cl asica de Lagrange, | o que da
una inpresion de rigor, frente alo que Perroux |l anaba el “l axi s-
no del discurso econdmico”. Pero en canbi o el honbre queda
atrapado por unas |eyes, que les Ilevan indefectiblenente a un
futuro predet erninado.

La matendtica del deterninisno ha tenido un gran predi -
camento, y ha inperado y continlGa inperando adan hoy, en
muchos anbitos de |a actividad cientifica en economia y ges-
tion de enpresas. Pero a iniciarse en |a soci edad inportant es

2 Barre, Raynond: Préologo a la obra de Kaufmann, A y Gl Auya.:
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canbi 0s, que tienen cada vez nayor presencia en el canpo
econdm co, se |levantan ciertas voces clanmando por una nueva
nanera de enfocar |os probl emas y subrayando | a insuficiencia
de la matendti ca necani cista para describir |a nueva soci edad
gue estaba energi endo.

Este canbio radical, se inicia a partir de |a segunda guerra
mundial . Se renuncia a la figura del “honbre-robot”, se consi -
dera el tienpoirreverdible, se evitaformalizar a fataisno de la
predestinaci 6n, dando al honbre oportunidad de elegir libre-
nente su futuro, un futuro del que es protagonista activo y no
nero engranaj e de una cadena predet er ni nada.

La situaci 6n actual, caracterizada por unos canbi os brus-
cos e inesperados en direcci ones muchas veces cont rapuest as,
nos ha llevado, en los Ultinos afios, a replantear de nuevo el
enpleo de las técnicas nornal nente utilizadas para el trata-
nmento de una realidad, que de tan canbi ante se ha convertido
enincierta

El canbio del paradigna de |la teoria de |a decisiodn

B anbito de las ciencias econdnicas, el concepto de deci -
si6n constituye uno de | os térninos nés utilizados. Tanto es asi
gue, para nuchos, |a econonia es | a ciencia de |a decisién. Pues
bien, dado que en los sistemas econdm cos se estan produ-
ciendo procesos de acel eraci 6n y desacel eraci 6n que no siem
pre van en la nmisna direcci6n, tienen lugar en su seno tensio-
nes, de natural eza diversa, que provocan inportantes proble-

3 Estas ideas han sido expuestas en Gl Aua J.: “Towards a new par a-
digran of investnent selection in uncertainty”. Fuzzy Sets and
Systens. (en publicaci6n).

4. Popper, Karl: “La légica de la investigacion cientifica’. El Tecnos.
Madrid, 1971. La prinera edicion de esta obra data de 1934 y en ella
inaugura su filosofia de la ciencia, formulando |a conocida teoria de la
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nas de indol e diversa. Estos probl enas son consecuencia de | a
ausencia de una plataforna de futuro con la suficiente estabili -
dad para establ ecer procesos de el ecci 6n en base a | a previsién
de nagni tudes que permtan acotar conveni entenente el deve-
nir de | os aconteci mentos.

En este anbiente, | 0s responsabl es de | as enpresas e insti -
tuci ones deben adoptar unas deci si ones con una repercusi 6n
econdnmica y financiera que no se linita al nonento en que son
tomadas si no que se prol ongan, en nuchos casos, a lo largo de
varios afios. Las dificul tades de previsioén y estinaci 6n, consus-
tanciales en todo € ecutivo, van aunentando cada vez nés
cono consecuencia de un reciente clima de incertidunbre.
Resulta evidente “los hechos de |a natural eza son inciertos; el
entorno econdénico, social, financiero de |las enpresas canbi a
incesantenente; |os actos del honbre —porque es libre y dota-
do de i magi naci 6n— cono | as rel aci ones entre | os honbres por -
que éstos no son robots, son |las causas profundas de |a incer -
ti dunbre’.

Nuest ra preocupaci 6n y nuestros trabaj os van encani nados
a poner de manifiesto que incluso sin poder nedir de manera
formal o nediante |la probabilidad, tanbi én se puede aspirar a
un conportamento racional . | os hechos susceptibl es de verda-
dera repetici 6n, pertenecen quizas al anbito de |a natural eza,
de lafisica, delaquinca dela astrononia, e incluso de |la bio-
logia, pero el honbre introduce, ademds de |os hechos incier -
tos de la naturaleza, los que provienen de su libertad, de su
poder de i nagi naci 6n.

H intento de realizar un adecuado tratamento de |l os pro-
bl enas de gesti 6n exige ciertas reflexiones® en torno al estudio
de la evalucion histérica del pensamiento cientifico el cual ha
propi ci ado expl i caci ones de indol e diversa, y en muchas ocasi o-
nes contrapuestas, relativas al hecho de que se produzca una
sustitucion de ciertas teorias por otras. En este sentido, ain no

6 Kaufman, a. y Gl Auja J.: “Introduccion de la teoria de |os subcon-
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se ha apagado el eco de la confrontaci 6n entre |as posici ones
de Popper*y Khun®. 9n pretender realizar un andlisis profundo
de este elenento fundanental para todo investigador y ni
siquiera tomar posicion en el debate pl anteado parece oportu-
no sefalar, en unos nonentos cond |os actuales en
los que la sociedad esta viviendo canbios profundos, que
durante | argos periodos de trabaj os de investigaci 6n real i zados
en diferentes esferas del conoci miento han aceptado un cuer -
po basi co de principios sobre | os cual es se han el aborado unas
teorias, que han pernitido el desarrollo de la actividad cientifi -
ca

Ahora bien, el devenir de los acontecinientos, por una
parte, y los nuevos enfoques de |a investigacion, por otra, han
puesto en evidencia la dificultad de suninistrar una explicaci on
adecuada a un el evado nurmero de fenénenos, que han sido
acumul ados en el “rincon de las anonal ias”. Pero estos rinco-
nes se han ido haci endo tan grandes que han || egado a ocupar
una inportante parte de nuchos de |os edificios que constitu-
yen las diferentes parcel as del saber. S ha |l egado asi, al hecho
de que estos procesos acumul ativos se han i do haci endo i nsos-
teni bl es par a gui enes i ntentan dar
respuesta a los problemas que |os diversos estanentos se |a
soci edad tiene pl ant eados.

Gnjuntos de reglas (o supuestos) que han constituido el
soporte de | os trabaj os de investigaci 6n, universal nente acep-
tadas dentro de | as distintas areas de conoci mento, son cues-
tionadas prinero y sustituidas después, por otras. Estas nuevas
reglas han dado lugar a canbios en |os procesos, de |os que
habran de surgir nodel os, técnicas, algoritnos,...susceptibles
de dar sol uci ones que |a comuni dad cientifica reclana

D> esta manera, cuando tiene lugar la sustitucidén de un
paradi gma por otro, se produce un proceso revol uci onario, que
constituye el exponente de | a insatisfacci 6n de | os investigado-
resenrelacion conla“ciencia oficia”, ortodoxa, |a cual da | ugar
a planteanmentos que inicial nente se consi deran het er odoxos.
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En el anbito de la econonia y la gestién de enpresas, se
han realizado intentos, creenbs que de nanera parcial |ogra-
dos, de crear unos el enentos capaces de |l egar a un adecuado
tratamento de los fendnenos que tienen lugar en el seno de
los estados y de las enpresas, cuando su conocimento tiene
| ugar de nanera poco precisa. Para ello se han utilizado |a teo-
ria de los errores, la de los intervalos de confianza, |a de |os
ndneros borrosos, de |os subconjuntos borrosos y todas |as
gener al i zaci ones propuestas que ya henos enpl eado®. Ladfe-
rencia con el tratamento realizado en | os esquenas tradi ci ona-
les, es inportante. Ante la inposibilidad de recoger con preci -
sionla conpleja e incierta real i dad econénca, se recurria a una
sinplificacion incia para reaizar |os desarrollos posteriores en
base a estos el enentos sinplificadores. Las posibl es desvi aci o-
nes iniciales se iban acunul ando y anpliando a nedida que el
proceso operativo avanzaba. Se perdia, adends, una inforna-
ci 6n desde el principio que ya no era posi bl e recuperar.

Por nuestra parte preferinos recoger |os fendnenos eco-
nénmcos y de gestidén con su incertidunbre, para realizar |os
pertinentes desarrollos conservando |a inprecisién (y tanbién
toda la infornaci 6n) para hacerla “caer” |o nés tarde posihble,
dado que sienpre es posi bl e (perdiendo infornaci 6n) reducir |a
i ncerti duntore.

De todos los trabajos realizados han surgido nuevos el e-
nentos que se sitlan en cuatro esferas distintas del conoci -
mento: | 6gica, nmatenmdtica, investigaci6n operativa y econonia
y gestiodn de enpresas. En este sentido, y desde una perspec-
tivade laldgica “e principiodel tercio excluso’ aparece, junto
con otros, dominando el pensamiento investigador, que ha ido
utilizando un lenguaje matendti co derivado del misno y cuyo
néxi no exponente (pero no el exclusivo) ha tenido cono sus-
tento el sistena binario y |la nmatendética necani cista. La supe-
racién de este principio y su sustitucion por otro que henos
denoninado “princi pio de | a si il tanei dad gradual ", ha permti -
do pasar de “la" |6gi ca bool eana a “unas” | 6gi cas mul tival ent es,
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entre las que destaca la l6gica borrosa. A partir de ellas, se
desarrolla una natendtica de la incertidunbre (aritnética y
nmatenmditi ca no nunérica borrosas) que se presenta con una
nueva axi omdtica, tan rigurosa conmo la que se halla en la mate-
natica determnista y en la nmatendtica del azar. S guiendo
esta linea de andlisis, no es dificil conprobar cono a partir de
esta concepci 6n del lenguaje natenditico, se ha desarrol | ado
una netodol ogia de trabajo que ha dado cono fruto un con-
junto de nodel os de decisidn, con centenares e incluso mles
de variantes. Estos el enentos han pernitido un cuerpo teorico
s6lido apto para tratar probl enas pl ant eados en una “deternm -
nada’ real i dad.

En lugar del contenido de |a investigacion operativa tradi -
cional con conceptos tales conmo rentabilidad, economcidad,
productivi dad... expresadas nediante funciones cardinales,
aparecen |as noci ones de agrupaci 6n, asi gnaci 6n, ordenaci on,
conpar aci 6n, afinidad, ...que adqui eren, ahora, un nuevo senti -
do. Este despl azaniento es fundanental , por cuanto significa el
trasvase de los el enentos no aritn@ticos, en los estudios tra-
di ci onal es conpl enentarios, hasta la plaza de privilegio que
ocupan actual nente, en | o que parece un nuevo paradi gna.

Enhunci anos el principio de |a simltanei dad gradual :

UNA PROPCSI O ON PUEDE SER A LA VEZ VERDADERA Y
FALSA, A CONDI O ON DE ASI GNAR UN GRADO A LA VERDAD
DE LA MSVA Y UN GRADO A SU FALSEDAD.

A partir de este principio enuneranos |as proposiciones
gue si guen:

1 Poposicion. Existe un nacleo de conoci mentos basicos,
articul ados en torno a | as noci ones de subj etividad e incer -
tidunbre que poseen un contenido tedrico unitario.

2 Poposicion. S produce una dependencia del principio
enunciado por parte de las estructuras del pensamento,
formul adas nedi ante |as | 6gicas miltival entes.
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F Proposicién. La matenditica nunérica y no nungérica de la
i ncertidunbre pernite expresar con fidelidad | os encadena-
mentos de las | 6gi cas mul ti val ent es.

& Proposicion. Los conponentes inciertos de la decision
excl uyen | as asi gnaci ones nun@ri cas obj etivas, inherentes a
| os conceptos basi cos de | os estudi os tradici onal es.

5 Proposicién. Es posibl e adoptar decisiones con |a ayuda de
la noci 6n de orden en convivencia con otras nociones, pri-
vativas de la matendti ca no nuneri ca.

Estas cinco proposiciones pernmten adoptar decisiones perni -

ten una prinera concl usi én provisional : Existe un nuevo conte-

nido teérico coherente capaz de hacer frente a los cada vez
nés i nportantes conponentes de incertidunbre en la toma de
deci si ones.

Esta prinera concl usi 6n, sin enbargo, no pernite afirnar el
canbi o de paradi gma. Pasenos, pues, a |os aspectos concep-
tual es, con la enuneraci 6n de | as sigui entes proposi ci ones:

6 Proposicion. Los conceptos cl asicos sujetos a una cuantifi -
caci 6n nunéri ca objetiva o subjetiva no resul tan adecuados
en un contexto de incertidunbre.

7 Proposicion. Gn la reformul aci 6n de | os concept os cl asi cos,
no se consi gue una total solucion al tratanento de | a i ncer -
ti dunbr e.

& Proposicion. La aparici én de nuevos conceptos y el despl a-
zamento de otros ya existentes, permiten cubrir una
anpl i a gana de probl emas deci si onal es.

De estas tres proposiciones se puede extraer |la siguiente con-

clusion: La nueva teoria de |a decision no sol o tona cono base

nuevos conceptos sino tanbi én una parte de |os existentes,
previ a su reformil aci 6n:

Esta segunda conclusi6n pone de manifiesto que, en la
situaci6n actual de las investigaciones cientificas, |os concep-
tos tradicionales aln juegan un papel conp soporte de |os
desarroll os necesarios para el tratamiento de |os probl enas
deci si onal es, pero han irrunpi do con fuerza nuevos conceptos
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gue van ocupando cada vez mayor espaci o, relegando | os exis-
tentes a puestos cada vez naés secundarios. dtanos, entre
ellos, |os siguientes conceptos:

RELACI ON, CORRESPONDENCI A, AGRUPACI ON, SEMEJANZA,
SIMLITUD, AFIN DAD Y CRDENAC ON

Por el contrario, todos aquel | 0s conceptos que exigen ine-
vitabl enente ser expresados nun#ricanente, (en la certeza o
i ncertidunbre), van dejando protagoni sno por |as dificul tades
de expresarlas objetiva y a veces hasta subj eti vanente, habi da
cuenta del contexto cada vez nés incierto en el que se inscri -
ben.

No tenenos, sin enbargo, evidencias de que en el canpo
conceptual el canbi o de paradi gna se haya consunado.

Gont i nuanos con | as proposi ciones rel ativas a | os aspect os
net odol 4gi cos.
® Proposici6n. Renunciar a la incorporaci 6n de i nfornaci ones,

en los estudios previos a la toma de decisiones, provoca

errores iniciaes y pérdida de infornaci ones.
102 Proposi ci 6n. Quando en un desarrol | 0 nunéri co 0 no nuné-
ricoseincurre en errores inicia es o se parte de estructuras

a8

o b
L] o b,
o by
%
[ b ba
8 1 0 1
o 1 1

o (0T 1] .. i1
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i nadecuadas, l|a sucesiva utilizacidn de operadores anplia
cada vez nés estos efectos negativos.

112 Proposi ci 6n. Quantos nés operadores se enplean en un
proceso, nayor es, en general, |as desviaci ones produci das
entre los resultados hallados y |os que deberian haberse
obt eni do.

Se puede concl uir de estas proposi ciones | 0 siguiente: La neto-

b b by
& Mares { Moo res Man. b=
& "ﬂ“ uﬁ“ ese hh

o JUas | Pmie | o | |

en dondo 4, et& 1]

i=mn, m .. 6
J=bL by .. ba

dologia clasica, consistente en mtilar la realidad para darle
cabi da en | os nodel os exi stentes, provoca un al e amiento entre
los aspectos fornales y real es de | a deci si 6n.

Los estudios decisionales en el anbito de la incertidunbre
dan lugar a un canbi o netodol 6gi co fundanental, tanto en | o
que se refiere a la colecci6n de las infornaci ones, cono a su
tratamento y forma de los resultados. En efecto, las inforna-
ciones se recogen en su total i dad aunque sea de nanera i npre-
cisa nanteni éndolas a 1o largo de todo el proceso o hasta que
elloes posibe reduciendo la incertidunbre, y tanbi én desgra-
ciadanente la infornaci 6n, 1o nas tarde. Quando se consi gue
Ilegar a fina sin hacer caer la entropia, |aqs resultados se pre-
sentan de manera incierta pero no errénea. En caso contrario,
| os resul tados son precisos y tanto nenos erréneos cuanto nés
ti enpo se ha consegui do nantener |a incertidunbre y las infor-
maciones a ella inherentes. ~
Pasanos, final nente, a presentar |as proposici ones concerni en-
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x = Yl em)

i=a, 8 ... &
i=by, by .o ba
E=c, 0 - &

tes a los procesos de nodel i zaci on.

132 Proposi ci 6n. La transfornaci 6n de | os nodel os tradi ci onal es
de caracter nungérico al anbito de la incertidunbre, susti-
tuyendo nuneros preci sos por nuneros inciertos, |os gene-
ralizany hacen nés aptos para el tratamento de la realidad,
pero por si misma esta transfornaci én no justifica un cam
bi 0 de paradi gna.

142 Proposi ci 6n. Los nodel os i nciertos desarrol | ados en base a
los conceptos energidos de |la matenéti ca no nunérica,
significan una clara ruptura con | os precedentes, ain cuan-

gacp ,GcCepPp

au@=P ., anNG=0

do en su desarrollo se utilicen elenentos de |os estudios

cl &si cos.

152 Proposicidn. Se constata, en la actualidad, |a cohabitacidn
de nodel os nungricos y no nungéricos para el tratamento
de | os probl enas decisionales en | a incertiduntre.

Estas Ul tinas proposiciones inducen a fornmular la siguiente
concl usi 6n: La necesi dad de recurrir a nodel os nun@ricos para
conpl enentar 1 0os no nunéricos y asi dar cabida al tratamento
de la anplia gana de probl enas deci si onal es hace que, no se
haya conpl et ado el canbi o de paradi gna.

7. Kaufmann, A y Gl Auja, J.: Mdel os para |l a investigaci 6n de efectos
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Todo cuanto acabanos de sefial ar hace pensar en la posi -
bi l'idad del cani o de paradigna de |a teoria de | a decisidn, ain
cuando hoy, la comunidad cientifica en su totalidad no haya
dado el paso definitivo. Qizéas, laprudencia exigiria hablar en el
sentido de que nos diriginos “hacia’ un canbio en el paradi g-
na de la teoria de | a decision.

El emrent os concept ual es basi cos en el nuevo paradig-
ma

Qui zas resulte oportuno, en el estadio en que nos encon-
tranos, poner en evidencia céno se nmanifiestan | os concept os
bési cos en el nuevo paradigna. Para ello recurrirenos a la utili -
zaci 6n de la natendtica conbinatoria cuyos el enentos funda-
nental es fornan | o que se va conoci endo con | a denoni naci 6n
de materdti ca no nunérica. En su fundanento se halla uno de
los planteanientos nés usual es del pensamento: |a rel aci on.

Es precisanente a partir de la idea de relacién cuando se
consi gue avanzar en |a nueva senda de |a teoria de | a decision.
Para ello se recurre a |l a pretopol ogia, generalizaci 6n de | a topo-
logia, alateoriade grafos, alateoriareticdar y atantos otros

8 PFichat, E: “Agorithmfor de naxinal elenents of a finite universal
al gebra”. InformProcessing 68 Publ. North Holland. 1969.
9 Kaufnann, A : “Mdel es nat hénatiques pour |a stimulation inventive”.
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aspectos que conforman |os estudios conbinatorios. No se
@ = U (go@) U (Gogag)u ..

trata de retazos cientificos entresacados de aqui y de alli sin
conexi.6n, sino de el enent os_i nti nanent e rel aci onados entre si.
Téngase en cuenta que un grafo es una topol ogia conbi nat o-
ria, unreticuloes un grafoy una a gebra, sea bool eana o borro-
sa, adapta la estructura reticul ar.

Intentarenos, de |a nmanera nés breve posibl e, encadenar
| os conceptos que consideranos forman |a col uma vertebral
de la nueva teoria de | a decisién. Para ell o vanos a enpezar por
el concepto de rel aci 6n borrosa.

S parte de la existencia de dos conjuntos o referencial es
E y E, tales cono:

E={a:, a .., an}
E= {b, bz, ... bm}
La “correspondencia’” o “relaci6n” entre los el enentos de

esos dos conjuntos puede ser representada, entre otras de | as
si gui ent es naner as:

La utilizacién de {0, 1} cono valores de la natriz (no exis-
te, si existe correspondencia) puede general i zarse sustituyen-
do el conjunto {0, 1} por e intervalo [0, 1]. A dar este paso,

b, b b

a Ku | Be “aa Poam

, o [ |pn]| .o (b=
Yl=
& [ pa] oo [

se consigue algo tan inportante para el necani sno del pensa-
ment o hunano cono es la “matizaciéon”. S el conjunto E: com

prende los elenentos representativos de las causas y el con-

10. A efectos de sinplificaci6n henos sustituido mqsq par m:; m, ...
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junto Ez los de | os efectos, larelaci 6n sera de causal i dad y ven-

dra expresada por una “rel aci 6n borrosa’ tal cono:
Aora bien, larelacién borrosa no se linta a ligar dos con-
juntos, pues es posi bl e encadenar rel aci ones de tal manera que

My B U Bii='

los elenentos de un conjunto, por eenplo el E: son a la vez

ef ecto de unas causas El y causas que provocan otros ef ectos
i ncluidos en un conjunto Es. Asi, cuando se tienen 3 conjuntos:

E={a:, az, .,. an}

E= {bs, bz, ... bn}

Es= {c1, C2, .,. Cp}
de tal nanera que las relaciones en E: y Ez vienen por la nmatriz
borrosa [R y las relaciones entre E2 y Es por |a natriz borrosa

[§, se pueden hallar las relaciones acumul adas de prinera y
segunda generaci 6n a traves de la matriz borrosa [T], resulta-
do de hacer:

[T =[R o[9

En donde o es el operador de conposicién nmax-mn. La
expresi 6n general para realizar esta operaci on es:

Estos el enentos constituyen | a base sobre |a que se asien-
talateoria de los efectos ol vidados’. A nadi e puede escapar el
interés de | os nodel os y técni cas que se derivan de cuanto aca-
banos de exponer para la teoria de la decisién. Prueba de ello
son las nil tiples aplicaci ones real i zadas hasta ahora

Pero el concepto de relaci 6n adqui ere un significado espe-

11. Esta teoria fué elaborada en su inicio por Kaufnann, A 'y Gl Aua J.:
“Selection of affinities by neans of fuzzy relations and Glois latti -
ces”. Actas del Euro X Gongress Q R Aachen 16-19 Julio 1991.

12. Base a este respecto: Kaufmann, A y Gl Avuja, J.: “Técnicas de ges-
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cial cuando aparece involucrado en la nocion de grafo.
Mit enditi canente un grafo se define a partir de una biparticién
de un producto de n conj unt os.

Asi dados los referenciales Ei, E. .., E:, si se dxiene d

pr oduct o:
P=E: x E2 X ...Xx E2

y se halla una hiparticion de P
de tal manera que:
se dice que tanto G como G son grafos de P.
S se consideran Unicanente 2 conjuntos E.y E de td

manera que Eit= E2= E el grafo obtenido del producto P = E x

E es un “grafo en el sentido de Berge” que reflgard una rel a-
cion del referencial consigo msno. La representaci 6n de este
tipo de grafos nediante la forna sagitada y la forna natricial
ha dado lugar a un interesante desarroll o de ciertas rel aci ones,
cono | a de “senengjanza” y “simlitud’.

En efecto, cuando un grafo borroso es reflexivo y singtrico
nos hal l anos ante un “grafo de sengjanzas”. H siguiente grafo
expresado en forma natricial representa las relaciones de
sengj anza:

H concepto de sengjanza ha adquirido, con el desarrollo
de la natenditi ca de la incertidunbre, una inportancia especial,
sobre todo para procesos de conparaci 6n a efectos de agru-
paci ones 0 separaci ones. Pero, en muchas ocasiones, el con-
cepto de sengjanza no resulta Gtil para agrupar, conb conse-
cuencia de la no existencia de | a propiedad de transitividad. En
efecto, si se dispone de un grupo de objetos concretos o abs-
tractos A B C y se cunple que Ay B son sengjantes a un

13. Mal grange, Y.: “Désconposition d un graphe en sous-graphes fortenent
connexes naxi maux”. Nota interna de Ge. des Machines Bull. 1967.

14. Kaufmann, A y Gl aluja, J.: “Gafos neuronal es para la econonia y |a
gesti6n de enpresas”. Ed. Franide. nadrid, 1995, pég. 43.

15. Denoocrom M: Trabajo presentado a | a Conpagni e de Machines Bull,
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deternminado nivel, asi conb By C son sengj antes, tanbién a
este nivel, no tiene porque cunplirse que al nivel especificado
losean Ay C Para que esto se cunpla es necesaria la inter -
venci on de | a propi edad “transitiva’.

A partir de un grafo de sengjanzas (reflexivo y sinétrico)
se pueden obtener los subgrafos transitivos, que expresan
“relaciones de sinilitud’ entre al gunos el enentos del referen-
cial formando el nayor “grupo’ posibl e con caracteristicas sin -
lares: Son las |l anadas subrel aci ones néxi nas de simlitud. Para
su obtencion se han elaborado al gunos algoritnos entre |os
cual es caben Citar el de Pichat® vy € de
Laf osse—Mar i n—Kauf mann®. Los
subconj untos que se forman no son disjuntos. Y aungque esta
circunstancia carece de inportancia en muchos casos, cabe
pl antearse el problema de |a fornaci 6n de subrel aci ones néxi -
nas de simlitud adj unt as. Quando esta
propi edad se convierte en una exi gencia, habrd que recurrir ala
transfornaci 6n del grafo borroso de sengjanza en un grafo
borroso de simnlitud através del cierretransitivo. Poraello, si se
parte de un grafo borroso reflexivo y sinétrico (relacion de
senej anza) G debera obtenerse uno Gtal, que cunda
hasta que se Ilega a un térmno de la uni6n igual a uno de | os
anteriores. H grafo Ges e cierre transitivo de G y posee |as
propi edades de reflexibilidad, sinetria y transitividad. Quando
se obtienen | as subrel aci ones néxi nas de sinilitud del grafo G
éstas son di sj unt as.

La i nportancia que representa di sponer de unos el enent os
tedricos capaces de obtener agrupaci ones por sengj anzas o
sinlitudes, es enorne. Pero a pesar de ello, estos el enentos
no son suficientes para resol ver toda | a gana de probl emas que

17. Gl Avua J.: “Les approches connexionnistes dans |e changenent du
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las realidades econbnicas y de gestion plantean. No se ol vide
gue el punto de partida es una natriz cuadrada, en la que |os
elenentos de las filas coinciden en cantidad y en esencia con
los el enentos de |as col ummas. Y esto es un caso particul ar de
otro nmés general, en el que no coinciden, ni en ninero ni en
concepto, las filas con las colunmas. Para |legar a él es necesa-
rio partir de una natriz rectangul ar, que no tiene porgue ser ni
singtrica ni reflexiva. H grafo de Berge energido del producto
E x Edejaria paso en | e canpo bool eana a una grafo resul tado
de una biparticién de E: x E2 en donde E: no tiene porque ser

igul aE.. H punto de arranque es, pues.
E ={a:, a2, ..an}
E = {bs, bz, ... bm}

con una relaci 6n borrosa [V] = tal cono*’

Con aobjeto de realizar el estudio de [V], se desconpone esta
rel acién borrosa en a-cortes, por un deterninado sistena, por
gjenpl o el endecadario, en donde a=0, 0.1, 0.2, ...0.9 1 vy
se escoge un nivel que se denonmina unbral a partir del cual se
acepta la existencia de “afinidad’. Esta generaci 6n ha dado

lugar a nacimento de la |lanada “teoria de las afini dades” .
Establ ecido uno o en su caso varios unbrales, se abtiene

una natriz booleana [B a partir de:

en donde u es el unbral establecido y 3 los elenentos de |a

natriz bool eana [B .
Gno es conocido, a partir de una relacion borrosa, o de
una natriz booleana, es posible obtener los “cierres de

Moore” .

La presentacion de los resultados nediante reticul os de
Gl ois, permte expresar de nanera visual todas |las afini dades
existentes al nivel considerado. De ahi a la obtencion de un

18. hsérvese la por | o nenos aparente contradiccion que existe entre la utili -
zaci on del término probabilidad (ain en el caso de tratarse de una probabili -



32 ANALES DE LA REAL ACADEM A DE Cl ENCI AS ECONOM CAS Y FI NANCI ERAS

orden a efectos de decision, solo hay un paso. La variaci 6n del
reticulo a nedida que cania el nivel seleccionado, da lugar a
un interesante panorama de infornaciones que resultan my
(tiles en el anbito decisional de |a econonia y |a gestion.

Henos hecho nenci 6n especial al concepto de orden por -
gque, en un sistena social y econbnico narcado por la incerti-
dunbre el concepto de orden ocupa un puesto de privilegio
para | a deci si 6n. Qdenar inversiones, ordenar fuentes de finan-
ciacion, ordenar recursos, ...es la antesala de | a tona de deci -
siones. Quando no es posi bl e obtener un cuadro “val orado” de
objetos, el recurso a un “orden no cuantificado” de | os nisnos,
puede ser suficiente para una decisién raci onal .

La teoria de grafos suninistra interesantes esquenas para
establ ecer una rel aci 6n de orden. H concepto de “funci 6n ordi -
nal de un grafo” es en este caso significativa En efecto, si se
except Uan | os gr af os “fuertement e
conexos” |os cual es, representados por natrices con una sol a
clase de equivalencia, no permiten hallar un orden entre sus
vértices, la posibilidad de desconponer un grafo no fuertenen-
te conexo en subgrafos § fuertenente conexos, ha abierto |as
puertas a | a ordenaci 6n cuando no de vértices, por | o nenos de
conjuntos de vértices (los que conponente cada cl ase de equi -
val enci a o subgrafo fuertenente conexo). Se di spone, para ello,
de algoritnos, entre | os que destacanos el de Ml grange®®.

Lha vez obtenidas todas |as clases de equival encia 0 sub-
grafos fuertenente conexos, se ha vencido el escollo nas
inportante que podia evitar |a ordenaci 6n. Ahora, cuando no se
pueden ordenar vértices por la existencia de circuitos, es posi -
bl e 1 a ordenaci 6n de cl ases de equival encia, es decir, de grupos
de objetos reales o nentales. Se trata del ya tradicional pro-
bl ema de obtener la “funci6n ordinal de un grafo”.

La funcion ordinal se puede hallar para las clases de equi -
valenciay para | os vértices aunque en este Ultino caso sélo en
el supuesto de que en el grafo no existan circuitos. Tanbi én
para el lo se han ideado al goritnos, que son validos en anios
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supuestos, ya que e nisno papel o juegan el vértice y
la clase.Gtarenos entre ellos el de Kaufnann y G| A uja**por
una parte y el de Denoocront® por otra.

Rel aci 6n, separaci 6n, agrupaci 6n, sengj anza, sinmlitud, afi -
ni dad, ordenaci 6n, ... y tantos otros vocabl os, son conceptos
que van energiendo, en este intento |l evado a cabo por cienti -
ficos que buscan nuevos caminos para dar sol uci6n a | os com
pl ej os probl enas que | as decisiones de |as enpresas e institu-
ci ones que nuestros dias pl ant ean.

Ref | exi ones final es

Alo largo de las pagi nas que anteceden, henos intentado
p I a S m a r
ciertas reflexiones*® sobre | os profundos canbi os que se estan
produci endo en el éanbito de estudio del problena de |a deci -
si 6n en | as enpr esas e
instituciones de nuestros dias. Qeenos que, de una nanera
casi inperceptible pero continuada, |os investigadores van
aceptando | as nuevas bases sobre |as que asientan |as noder -
nas técnicas de decisién. Hay que reconocer, sin enbargo, que
no resulta facil el transito de una situacion en la que |a conu-
nidad cientifica se hallaba conodanente asentada a otra que
exi ge notabl es esfuerzos de adaptaci 6n, sin contar con el ries-
go que supone enprender un camno del que alun se conoce
nmuy poco.

Henos i ntentado que apareci eran no sol o | as razones, que
desear i anos haber justificado, por |as que se esta produci endo
un canbi o0 en el paradigna de | a teoria de | a decisi 6n, sino tam
bi én trazar un esbozo para futuros trabaj os de i nvestigaci 6n en
este canpo. Pero, cono decia con tanta frecuencia el afiorado
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prof esor Kauf nann, nuestra tarea sOl o puede consistir en abrir
puertas, muchas veces ya entreabiertas, para que otros |as
puedan cruzar.

Es facil conprobar, que todos |os conceptos, nétodos y
técni cas que se estan utilizando, han naci do de nanera espon-
tédnea y stbita. Agunos de ellos, incluso, han sido enpl eados
hace ya varias décadas, aungue en otros contextos y pueden
encontrarse en obras que se han considerado, a justo titulo,
textos clasicos. Qiizas haya sido lairrupcidn de lateoria de los
subconj unt os borrosos | a espol eta que ha el evado el nivel de su
interés y utilidad, hasta convertirlas en el ee de |os nuevos
novi mentos relativos a la teoria de |a decision.

H largo letargo en el que estaban sumidas | as técni cas ope-
rativas para el estudio de la econonia y gestion de enpresas,
parece haber |legado a su fin con |a incorporaci 6n de esos nue-
vos elenentos. La falta de |a adecuaci 6n entre nodel os y rea-
| i dades, habia notivado que, en denasi adas ocasi ones, se muti -
laran éstas para que de esta nmanera cupieran dentro de |os
nodel os el egi dos para su trataniento. Esta préctica, denuncia-
da reiteradamente por no pocos investigadores deseosos de
una nayor honestidad en | os trabaj os, ha ido confornmando | os
intentos que estan cristalizando en este profundo canbi o con-
ceptual, netodol 6gico y de objetivos '

En efecto, el camino hacia el conoci mento seguido en los tra-
baj os de investigaci 6n cl asicos, parte de una estinaci én en térni -
nos precisos o hien a través de leyes de probabilidad *°, de un
det erminado nunero de nagnitudes. Estos “datos”, se incorporan
en los nodel os y la utilizaci én de adecuados al goritnos el abor ados
en base a la aritnética determnista, o en su caso, a caculo de
probabi | i dadades, pernmite | a obtenci 6n de unos resul tados nungéri -

1 Las cartas figuran en la edici6n de Vérner WATER de | a corresponden-
cia de Leibniz, Briefe von besonderem Interesse. Zweite Hilfte. De
Briefe der zweiten Schaffenshal fte (Phil osophi sche Schriften), tonmo V,




CURSO 1996-1997 35

cos obj etivos, es decir de unas “nedi das”. Gon el canbi o de para-
digna, facilitado por |a nueva soci edad surgida de |a incertidunbre,
el canmino hacia el conocimento ya no parte de | a estinaci én de | as
nagni tudes futuras en térmnos de certeza o probabilidad, si no en
la percepci én de el enentos inherentes o circundantes al proceso
gue se estudia, cuyo caracter no es principalnente nedible. &
trata de conceptos captados a través de estinaci ones nungricas
subj etivas, es decir “val uaci ones” que, cono tal es no perniten uti -
l'i zaci 6n de operadores propios de la aritnética determnistay / o
del azar. Aparece, asi, en un pringr plano una aritnética y una
mat endti ca no nunérica potenciada por la teoria de |os subcon-
juntos borrosos y sus nuchas vari ant es.

Es a partir de este nonento, cuando | as frustraci ones e i nqui e-
tudes de tantos estudiosos de |os probl enas de gestion, parecen
encontrar una salida con visos de auténtica transfornaci on a nue-
vas fornmas de conoci mento, nucho nas acordes con |as necesi -
dades actual es y futuras.

Ahora bien, todo cuanto ha sido expuesto, no debe inducir ala
falsa creencia de la inutilidad de | os nodel os basados en los ins-
trumentos surgidos al anparo de | os paradi gnas cl asi cos. Es nds,
| os indudabl es avances que en su aplicaci 6n se han produci do en
los Ultinos afios, han permitido un perfeccionamiento de |os estu-
dios cuantitativos dirigidos al tratamento de |os fenénenos deci -
sional es, resultando, asi, validos aguellos esquenas, en nuchas
ocasi ones af ortunadanente. S6l o cuando no es posibl e, honesta-
nente, considerar estinaciones “objetivas’, se debe recurrir a
princi pi os y nodos de act uaci 6n diferentes. Pero en un nundo con-
vul si onado cono el de nuestros dias, no parece que |a incertidum

3 Hy que decir que Leibiniz favoreci 6 esta boda por partida doble, por-
que tal vez con naquiavel i sno, intervino para que se fuera al garete la
idea, mads antigua, del archidugue de casarse con la princesa GCarolina
de Brandenburg- Ansbach, que era huérfana y vivia en Berlin, recogida
por aquella corte. Era nuy atractiva e inteligente y el archidugue esta-
ba nuy encari fiado con ella, pero Leibniz la exhortd e instruyd para que
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bre vaya a remtir y Uni canente conviviendo con ella resultaréa féacil
| a aceptaci 6n de nuevas reglas. Quando |a conunidad cientifica en
su inmensa nayoria |las hayan asumido, el nacinmiento del nuevo
paradi gna de | a decisi 6n sera una real i dad
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LEI BNI Z Y CATALURNA
Del Académ co Nunerario
Excmo. SR. DrR. D PeDprRO VoOLTES Bou

En el 350 aniversario del nacimento del fildsofo y
mat emati co

[tinerario intel ectual de Leibniz

Leibniz naci6 el 1 de Julio (21 de Junio en el cal endario anti -
guo) de 1646 en Leipzig, hijo de Federico, profesor universita-
rio de Flosofia noral, y de Gatalina Schnuck, antbos nmuy reli -
giosos. En aquel trozo de Aemania, Sajonia, predoninaba el
| ut erani sno, pero dentro de un anbi ente de vestigios catdlicos
no sol anent e tol erados si no absorbi dos por la cultura col ectiva
cono se nos al canza, por € enplo, en |a obra de Juan Sebasti an
Bach. De esta forna, siendo todavia nifio chico, Leibniz enpe-
z6 a leer, nezclados, a los Padres de lalglesia, a Aistételes y
alos escritores protestantes y catdlicos, cono el jesuita espa-
fliol Suadrez al cual consta preci sanente que |leyé con especial
deliciay placer. H nmisno |o explica en una carta a N Renond,
del 10 de Enero de 1714:

“Bant enfant, j'appris Aristote, et néne | es schol asti -
gues ne ne rebutirent point, et je n"en suis pas faché
présentenent. Mis Haton aussi dés lors, avec Hotin,
ne donnérent quel quecontentenent, sans parler d au-
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tres anciens que je consultais par aprés. Bant enanci -
pé des écoles trivales, je tonbay seul dans un boscage
auprés de Leipzig, appelé |le Rosendahl, a |'age de 15
ans pour délibérer si je garderais | es nornes subtantie-
[les. Enfin le nechanisne prevaluit et ne porta a map-
pliquer aux Mithénatiques. Il est vray que je n entray
dans les plus profondes qu aprés avoir conversé avec
M Hiygens a Paris. Mis quand je cherchay | es derniérs
raisons du nechanisne et les lois nénme du nouve-
nent, je fus tout surpris de voir quil etoit inpossible
de les trouver dans les Mithématiques et quil fallait
retourner a la nétaphysique. Cest ce qui ne ranena
aux entelechies et du nateriel au fornel, et fit enfin
conprendre, aprés plusieurs corrections et avance-
nents de nes notions, que |es nonades ou |es subs-
tances sinples, sont les seules véritabl es substances,
et que les choses materielles ne sont que des phe-
nonenes nai s bien fondés et bien liés...”.

La preocupaci 6n de Leibniz por |a técnica de |a denostra-
cion recorrid canminos aparte, y de ella nos habla en la otra

carta,

1697:

dirigida a Th. Burnett de Kemmey el 8/18 de Mo de

“Cependant j'ai changé et rechangé sur des nouvel | es
luméres, et ce nest que despuis environ douze ans
gue je ne trouve satisfait et que je suis arrivé a des
dénonstrations sur ces natiéres qui n en parai ssent
plus capables. Gependant de la naniére que je my
prends ces dénonstrations peuvent étre sensibles
comme celles des nonbres, quoique le sujet passe |'i -
nagi nation” *.

Lhos de los nés ilustres autores, entre | os que ahora nisno
glosan la vida de Leibniz con ocasi6n de su 350 aniversario, el
P. Anbrogi o Eszer, QP. acaba de publicar una nonografia ? pre-
ci sanente sobre el Systéne de Théol ogi e de Leibinz, en |a cud
indi ca que | as trasl aci ones doctrinal es de Lei bni z, yendo de una
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escuela a otra, no esconden que él, de hecho, iba buscando
sienpre crear un netodo y una teoria. Tanbi én vale la pena
prestar atencion a la utilizacidn de una pal abra tan noderna y
practicista conb la de “ sisten®” por otra parte de Leibniz
cuando conpuso aguel escrito teol 6gico. Ea alrrededor de
1680, en una coyuntura en que se estudiaba |la posibilidad de
avenencia entre protestantes y catélicos en Aenmania, Yy
Lei bni z conpuso el S stema con idea de crear un repertorio de
tesis bien articul adas, irrefutabl es, convincentes, ¢No hace pen-
sar esto en Llull y su esfuerzo para convencer a |os nahone-
tanos nedi ante un aparat o denostrativo i ndi scuti bl e?. Las tesi -
turas personales y doctrinales de anibos persongjes eran |as
msnas y sus el aboraci ones intel ectual es resul taron pareci das.
La conexi 6n con Cat al ufia

Sn duda, la figura de Leibniz tiene nuchos nés notivos de
notoriedad que la de estar conectada con Gatalufa, y esta
“Catal an connection” no es, para él, de una enorne transcen-
dencia, pero no deja de ser curiosa, vista desde aqui.
Dej arenos de |ado | os contactos, bastante obvios, que puede
haber entre su filosofiay la de Balnes, Llorens Barba, etc., que
no es ahora nuestro tena.

La rel aci 6n en cuesti 6n deriva del necenazgo que durante
muchos afios ejerci6 sobre Leibniz, el dugue Anton-Urich de
Brunsw ck-Vél fenbitel, (n. 1633-m 1714), hijo del duque
Augusto que dio vida y nonbre a la gran biblioteca de
Vdl fenbittel, la cual continda siendo un centro de estudio,
sobre todo para el que quiera bucear en ediciones antiguas y
raras. De esta biblioteca, cono ya es sabido, se cuidd Leibniz
desde 1693 hasta que nuri 6, por designaci 6n de aquel prdcer
y dgf6 ali tal recuerdo de eficacia que aln hoy, a visitarla, uno
siente el escalofrio de que en cual qui er nonento puede apare-
cer el fantasna de Leibniz desde detréas de una estanteria.

Lei bni z, adends, sirvié al dugue en | os nméds diversos cone-
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tidos. Michos de el l os de grandes di nensi ones politicas. B nés
brillante de todos fue darle asesoraniento en un punto nuy
sinpatico y muy inportante: la boda de la nieta del duque
Anton Urich con el archiduque Garlos de Austria, (1685-1740),
pretendiente a la corona de Espafia instalado en Barcel ona
desde 1705° Esta princesa, de cuya belleza, virtud y talento
todos se hacian lenguas, habia nacido en 1691 y murid en
1750. Después de | as inevitabl es negoci aci ones, consultas, dis-
pensas de la religion protestante, etc., la princesa se cas6 con
el archi dugue por poderes, en Mena, el dia de San Jorge, 23 de
Abril de 1708, y vino i nnedi atanente a CGatal ufia por nar. B 24
dejuiosiguiente Ilegb a Mtardé. B archiduque Garlos, idolatra-
do por los catalanes, en cierto nonento, |os abandondé en
1711 cuando heredd | a corona inperial, y se fue a Mena, dej an-
do en Barcelona conp regente a su nujer. Hisabeth Gistina
estuvo aqui dos afios nés y pudo constatar que todo el nundo
creia que tenia nds cordura y capacidad que su narido. En
1713, en virtud de la evolucion general de la Qerra de
Sucesi 6n, la regente tanbi én se narché de Barcel ona hacia
M ena. Fue nadre, cono no es preciso recordar, de |a enpera-
triz Mria Teresa

Harenos una rapida al usién a otra princesa germani ca que
tuvo una gran influencia en la vida de Leibniz, y de una forna
gque no esta total nente desligada de Catal ufia. Est anos habl an-
do de la prina de la anterior, la princesa Sofia Grlota de
Hannover (1668-1705), hija de Ernesto Augusto Hannover vy
hermana del priner rey de Inglaterra de esta dinastia, Jorge I.
H jardiny el palacio berlinés de Charlottenburg se |lanan asi en
su hormenaj e. La princesa Sofia Garlota, nuy culta y dinanica,
se casO en 1684 con el principe Federico de Prusia, el cual se
convirtio mas tarde en rey de dicha nonarquia. Sofia protegi 6
micho a Leibniz y I e hizo el encargo de disefiar |a Acadenia de
G encias de dicho pais. Tanbi én | e encargd estudi ar geneal ogi a
de la famlia Qielfa, su casa, nandandol e ir donde fuera para
encontrar docunentos. En virtud de esto, el sabio estuvo
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desde 1687 a 1690 viajando por Aenania, M ena, Venecia,
Rona, Ferrara, Nipoles, Horencia, Praga, etc., y es seguro que
al guna noticia catal ana encontraria nezcl ada entre aquel clunu-
| o de papel es histdricos.

La reina de Prusia murié el 1 de febrero de 1705 en
Hannover. Leibniz 1o |l anent6 nucho y | e dedi c6 una poesia el e-
giaca, evocando | a profunda conuni caci 6n de ideas que habian
tenido. H sabio habia sido un buen nedi ador entre el Berlin de
su protectora y el Hannover de sus patrones Brunsw ck-
Vel fenbittel y, alentando por |a soberana, estaba desarrol | an-
do proyectos de col aboraci 6n entre |as dos coronas, cada vez
nés anbici osos. La fantasia de Leibniz era més poderosa en
nateria politica que en la cientifica Baste decir que la prinera
i dea de una i nvasi 6n europea a Egipto la concibié él, y Napol edn
lo reconoci 6 cuando |a realizé. Tanbi én se interes6 micho por
los tenas chinos y por la cria de 1os gusanos de seda, con la
correspondi ente plantaci 6n de noreras. Se puede pensar que
esta riqueza de inagi naci 6n |l e causd al gin dol or de cabeza en
nateria politica, y agui vuelve asalir el tena catal . Hasta que
estall 6 nuestra Querra de Sucesién, el duque Anton Urich de
Brunswi ck se dejaba querer por Luis XV, el cual |e pasaba gene-
rosas subvenciones. H entusiasno filoprusiano de Leibniz le
IlevdO a exagerar |la conveniencia de una aproxinaci én entre
Berlin y Hannover, |o cual conportaba |a subordinaci 6n practi -
ca de este Ultino pais a Prusia y, consecuentenente, la pérdi -
da de | a conoda anbi gledad del duque Anton Urich. Este se
enoj 6 contra Leibniz y |1 o desautori z6.

Lhos afios més tarde, cuando todavia duraba |a guerra en
Gatal ufia, en 1712, el duque Anton Urich solicitd a Lei bniz que
volviera a actuar en | a diplonacia, enconendandole ir a Mena a
gestionar una alianza entre el Inperioy Rusia contra Francia, |o
cual significaba |a anal gama de | a Guerra de SQucesi 6n espafiol a
con la |llamada Querra del Norte que estaban librando Rusia y
Quecia, y que habria podido aligerar un poco la angustia de
Gatal ufa, a punto de quedar sola contra |as dos potencias bor -
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boni cas. Se explica que el dugue de Brunsw ck quisiera asi favo-
recer un poco a la nacién en que reinaba su nieta, ala vez que
ayudaba a la causa de su narido, el enperador Carlos M.
Lei bni z | uché denodadanente en pro de este proyecto y tam
bién hizo todo o posible en contra de |las negoci aci ones de
Urecht de 1713 y de que se hiciera | a paz donde Francia triun-
fase en cuanto a establecer un Borbon en el trono espafiol .
Lei bni z fracas6 en este deseo y la paz se firnd al fin para des-
gracia de Gtal ufia, de laintegridad territoria de Espafia y otras
cal amdades. H enperador reconpensd las fatigas de Leibniz
| anéndol e “Rei chshofrat”, es decir, consejero de la corte, con
2.000 florines de sueldo anual. Se lo gan6 porque Leibniz se
dedicé un tienpo a estudiar |a navegabilidad del Danubio, el
conercio del trigo, la lucha contra |a peste, |a organi zaci 6n de
una banca y, natural nente, el proyecto de fundar una soci edad
académca cientifica en Mena, entre otros nuchos tenas hete-
r ogéneos.

La Characteristica universalis y de Arts inveni endi

Ya henos sugerido que en diversos nonentos criticos de
su actividad practica, Leibniz tuvo necesidad de breves resu-
nenes y epitones que articul asen un cuerpo de i deas de forna
convi ncente e i npresi onante. Dej enos ahora aparte que, obvia-
nente, sus tesis filoséficas conducian a sistenatizaci ones gl o-
bal i zadoras y unificadoras que fueron cada vez més anti ci osas
y total es. Ya henos di cho que esta apetencia de resunenes de
tesis articuladas acerca Leibniz a Lull, y tanbién |os hernana
| a consi gui ente necesi dad de val erse de signos y sinol os para
poder construir los conceptos y sus relaciones. n el fin de
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resol verla, Leibniz se propuso el aborar una Characteristica uni -
versdis, en la cual cada concepto estaria representado por un
signo o un sinol o, todo coordi nado con un cal cul o |égico de
estilo nmatendti co que daria las normas para conbi nar aquel | os
si gnos.

Gono el enent os adecuados para enpezar, Leibniz conside-
ré los nineros prineros, con |os cual es |igd deterninados con-
ceptos. De los productos de |os prineros dedujo que |os con-
ceptos |igados a cada uno se conbi naban de una nanera deter -
mnada. Gouturat dijo, a propbsito de esto, con un poco de ine-
xactitud, que Leibniz fue uno de los prineros que se dio cuen-
ta “de la inportancia de unos sistenas ordenados de signos
para el pensamento hunano”. Gon ayuda de este sistena de
signos y una “gramética’ de | os misnos, se podia al canzar un
dobl e objetivo: por via analitica se podia conprobar |a veraci -
dad de afirnmaciones y al nisno tienpo, se podia enplear |a
Gharacteristica universalis para encontrar cosas, convirtiéndol a
en un Ats inveniendi. B propio Leibniz afirmaba: “He descu-
bi erto que | a verdadera netaf i sica se diferencia poco de | a ver -
dadera | Ggica, es decir, del arte de encontrar”. De esta nisna
especi e son | as refl exi ones de Lei bni z sobre una | 6gi ca praobabi -
listica que es para é una légica de la verosimlitud: con un
“modus operandi” analogo al de la Investigacion (perativa de
hoy, nide |a veracidad de una tesis sopesando los pros y |os
contras, y se ayuda, en todo caso, con anal ogias, con cosas
ciertas y conprobadas si quiere robustecer |las dudosas. H cal -
culo de probabilidades no resulta sol anente adecuado a pro-
nésticos de cosas futuras, sino tanbién a |la eval uaci6n de |a
actual es o0 pasadas.

Es sabido que para el autor, la Characteristica universalis
conduce a una &l gebra general, “y pone a la nano |a oportuni -
dad de pensar en cuanto |la hace contar. Asi pues, en lugar de
discutir, se puede decir: Haganos cuentas”. Del misno D os
decia; “Quando Dos calcula y e ecuta | os pensamientos, surge
el mundo”. La Qharacteristica universalis no fue conpl etada y
perfeccionada por Leibniz, que solanente dej 6 borradores.
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Aln asi, se ha visto que se preocupaba de “hacer fichas” de
conceptos y disefiar 1o0s | azos entre éstos, y tanti én iba detras
de una Sientia universais, que habria sido una recopilaci 6n de
todo el saber hunano agrupado, a fin de nostrar su esencial
unidad e interconunicacion.lho de los puntos que Ilevd més
adel ante en esta rana fue el exanen de | os idionas, a fin de ver
en que fanlias se agrupaban y cono nanej aba cada una de
ellas, los nonfres, |os verbos, etc., al tienpo que niraba | 0 que
tenian en comin (onomat opeyas, raices comunes en todas par -
tes, etc.), todo ello Ilevando a pensar en el origen Unico de | os
idiomas. A nisno tienpo, ponia |as bases del indogernani sno,
afirmando rotundanente que todos los idionmas existentes
desde el rio Indo hasta el Atlantico eran de la msna famlia

En el curso de estas nani pul aci ones de concept 0s- si gnos,
Lei bni z tuvo dos clases de restricciones o trabas que | e causa-
ron dificultades, cond se deduce de un buen estudio, Leibniz
and philosophical analysis, que esta en la biblioteca General de
la Lhiverdidad y que es obra de R MVost (UC Press, Berkel ey,
1954): laprinerafue ladificutad de pasar nés alla de las rel a-
ciones entre cualidades, esencias y posibilidades, que le resul -
taron una especie de “non plus ultra’ de | a conceptuaci 6n. La
segunda fue la percepcion de que las cosas de la vida estan
conectadas por un cierto orden que se tiende a atribuir a las
leyes naturales, y en especial a las de la fisica Por encina de
esta barrera, Leibniz no consigui 6 pasar del todo.

Lho de los pocos sitios en | os que se nostré nés atrevido
en esta rama, fue en concepto del tienpo. Tal vez cal entado
por |a pol émca con Newon, (el cual afirnaba la existencia del
tienpo independi entenente de que no pasara nada en su
narco, 0 en un trozo de su transcurso), Leibniz propugné |o
contrario y tanbién refuté expresi ones que encadenan el
tiempo con referencias hunanas, conmo “un nomento”,
“antes”, “alavez’. Para él no era valido otro “antes que” que
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el que significase “por causa de”, y decia que la nedida del
tienpo entre el “antes” y el “después” en una serie de cosas
encadenadas tenia que contenpl ar cuantas cosas habian suce-
dido entreel unoy el otro, idea bastante afin ala Fsica actual .
Tanbi én sostenia que, dicho vul garnente, para que unas cosas
sean si mil taneas, ninguna de ellas ha de ser causa de la otra.

Estas obj eci ones | eibnizianas al tienpo fluente new oni ano
(y griego) nos parecen proxinas al pensamiento de Lull, el
cual, en nuchos de sus nontajes, procedi 6 al nargen del paso
del tienpo, configurando |as cosas cono estaticas, idea nuy
noderna y que personal nente nos interesa para el analisis de
situaciones histéricas parandolas, de las cual es interesa naés
ver la estructura quieta que el efecto del paso del tienpo.

El componente luliano

Es curioso que uno de |los aspectos de la |abor de Leibniz
que ha resultado nés popul ar incluso durante su propia vida,
fuera el arte conbinatorio, cono es sabido cultivado por €l
siguiendo el legado de Randn Llull. En los Maes de Giliver,
Jonathan Swft quiere burlarse de Leibniz, aunque abrazando
obvi anente el partido de Newon y caracteriza a Lei bniz al des-
cubrir la grotesca academa del sabio Balnibari. BEn redidad, la
parodi a corresponderia nés biena Llull, y de hechoyase le diri -
gi 6 en su propi 0 nonent o:

“Me dijo el profesor —explica Snft— que prestara aten-
ci 6n porque ne ensefiaria el funci onamiento de un apa-
rato. Los discipulos, a su orden, pusieron la nano a
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unos nmangos de hierro que habia al rededor de un tabl e-
ro, en ninero de cuarenta y dandol es una vuelta répi -
da, |a disposicion de las pal abras quedd canbi ada total -
nente. Gdend después a treinta y dos de |os chicos
gue | eyesen despacio | as diversas lineas tal cono habi -
an quedado en el tablero y cuando encontraban tres o
cuatro pal abras juntas que podian fornar una frase, |as
dictaban a los otros cuatro que hacian de escribi entes.
S repitid el trabajo y cada vez |as pal abras canti aban
de un lado a otro al hacer rodar |os cubos de nadera...
Mt ensefid diversos vol inenes en gran folio ya reuni -
dos, con frases cortadas que pensaba enl azar con el fin
de ofrecer al mundo una obra conpleta de todas |as
ciencias y las artes...Habia dedi cado a este invento su
inteligencia desde su juventud, pues habia agotado el
vocabul ari 0 en su tabl ero y habia hecho un cél cul o serio
de la proporcion general que en los libros se dan |os
articul os, nontres, verbos y dendés partes de la ora-
cion..
(D ganos, sol o de pasada, a fin de no caer en digresiones, que
esto Ultino es preci sanente | 0 que hacen en | os afios act ual es,
los centros de estudios estilisticos nés avanzados, inventa-
riando pal abras, giros y nodal i dades de | os textos con el orde-
nador arriba y abaj 0).

Resul ta evidente hoy que tenia nés razén Lei bniz, seguido
de Llull, precursores antbos de la infornética contenporanea,
que no la caricatura burl ona de Saift.

A pesar de que Llull disemina en toda su obra la creencia
prelimnar en la unidad del nundo y la correl ativa unidad de | as
reflexiones filoséficas y cientificas que sobre é se haga, €
texto nés especifico sobre este Ultino punto es el Art denos-
trativa, aungue hay interesantes presencias del msno tena en
d Abd delaciencia Sguiendo |os estudios y conentarios del
P. Mquel Batllori, apuntarenos que el At denostrativa fue
escritapor Llull en Mntpellier, sea hacia 1275, sea hacia 1282.
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No es preciso pararse a conentar los propdsitos de Lull y la
conpl ) i dad del nontaje que ingenid a fin de fabricar su naqui -
na de busqueda de | a verdad. dtenos Uni canente | a entrada en
nat eri a que dice:
“l. ELAHGRALCEA- Estafigura consta de dos figu-
ras, a saber, prinera y segunda. La prinera es circul ar,
enlacual Aestdenel nedioy lafigura esta conpues-
ta de dieciséis recuadros, que tienen |ineas desde el pri -
ner recuadro hasta todos |os dendés, para significar
gue todos | os recuadros convienen entre ellos y no se
contradi cen en nada. En tal es recuadros estéan escritas
di eci séi s di gni dades que entienden que estan en Dos, a
saber: bondad, grandeza, eternidad, poder, sabiduria,
anor, virtud, verdad, gloria perfeccidn, justicia, |argue-
za, sinplicidad, nobleza, msericordia sefiorio...”

n decir que “la segunda figura A’ estd ya dividida en cien-
totreintay seis recuadros y en cada recuadro hay escritas dos
“di gni dades” podr& uno hacerse una idea de |a frondosi dad del
esquemna luliano y que la

caricatura de Snift probabl enente se quedd corta.

En el afio 1971 se publicaron en Inglaterra dos estud os
lulianos interesantes: uno es de J.N Hllgath (puede tratarse de
un narino y diplondtico inglés de este nonbre que vivid en
Espafia muy integrado en Millorca), y se titula Randn Lull (sic)
and Lullismin Fourteenth-Century France (Qarendon Prees) y
el otroes de Robert Rring-MIl ylaediciony el prdlogo es de | os
Quattuor Libri Principi orum (Vekefiel d).

H estudiode Hllgarth nos ilustra sobre la influencia de U ull
en Ncolau de Qusa y pone énfasis en que nos fijenos en |la
autoridad que tuvo el pensanmiento de Llull en la Uhiversidad de
Paris. BEn dlla —y en la cote de Fdipe IV el Hernoso— tuvo
ascendiente el candénigo de Arras Thonas Le Mésier, protegi -
do por una poderosa sefiora de |a época, Mahalta de Arras. Le
Mési er fornd una gran col ecci n de nanuscritos de Lliull y los
anotd y extractd. Lho de los resultados de esta |abor fue el
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i nmponente nanuscrito miniaturizado titulado Brevicul um seu
parvum Hectoriumque se halla en la Bhlioteca Nacional de
Paris, y donde se encuentra |a conoci da mniatura que nuestra
a Le Myésier ofreciendo a una hernosa sefiora, que es Mihalta
de Aras, su manuscrito, teniendo detras de él a Uull. Tanto
éste conmp el canbdnigo sacan de sus bocas una especie de
“funetti” —cono | os conicos de ahora— que explican |a ofren-
da

Es interesante este prestigio parisino de Lull porque es
desde |la Sorbona y no desde Mil | orca (aungue con el l o padez-
ca nuestro orgull o nacional ), que se difundi 6 por Eiuropa el pen-
samento de Llull. No podenos detall arl o ahora, pero sugeri nos
que alli pasdé a Italia, donde o estudié Hco della Mrandola, y
tanbién a Aenania, donde inpresioné a Ncolau de Qusa, al
que vol verenos a nencionar. En un ulterior “revival” del lulis-
no, a comenzos del sigo XMII, Ivo Sal zinger difundié una gran
edicion de la obra latina de Llull que hizo en Maguncia, sigui en-
do a Le Mésier y enparentando a Llull con Descartes, cono
nds de uno habia hecho antes. Fue Salzinger y su edicidn, sin
duda, el que inpresiond nas vivanente a Leibniz ganandol o
para el lulisno, a pesar de que probabl enente ya tenia antes
naticia de elo.

Esta edicién de Muguncia es la que fornma la base del
Quattuor Libri Principorumeditado por Robert Pring-MIl, cono
hemos dicho y que conprende |os escritos de Llull sobre |os
principios de la tedogia, la nedicing, la filosofia y e derecho,
con el constante axiona de Llull de que todo es uno y todo se
interconunica. S6lo nos interesa el estudio del editor que
subraya | a uni cidad del nétodo y el enfoque | ulianos para ague-
[las cuatro ciencias, y nés que hubiera
Leibniz y la Teoria de Sistenas

Tal cono Lei bni z se habia apoyado en Llull y otras autoridades
anteriores para el aborar su doctrina, diversas tendencias noder nas
| o han reconoci do cono precursor e incluso patriarca, |0 que afiade
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a | os nmuchos néritos de Leibniz el de ser un singular transmsor de
val ores anteriores, enriqueci dos y ngjorados por él nisno. Lha de
las nuestras nés notorias de esta renovada actual idad de Lei bni z
yace en la |lanada Teoria General de Sstemas, la cual procl and
desde el priner nonento su deuda hacia el fil6sofo. Los pronom
bres de dicha Teoria han repetido que niran a Ramdn Llull cono
un vanguardi sta, y tanbi én a | bn-Khal dun, con su visioén estructu-
rada de la Hstoria, y a Paracels, por su concepto total de la natu-
raleza. Se sefiala con especial relieve entre |os continuadores de
Llull y precursores de Leibniz a Ncolau de Qusa, o de Ques, (1401
1464), nacido en esta villa cerca de Tréveris, que fue obispo de
Bressanone y cardenal. Su libro nés conocido es De docta igno-
rantia. Pringr fornul ador de | a idea de |a “coincidencia de | os con-
trarios”, trabaj 6 en natendticas y se avanzd a Qopérnico en la for -
mul aci 6n de la revolucién de la Tierra alrededor del Sol. En 1463
conpuso De ludo globi, una especie de divertinento literario en el
que sugi ere que toda | a creacidn es un tipo de necani sno nont a-
do segun pi ezas canbi abl es, idea que recogi 6 Hernmann Hesse en
surelato Juego de las bol as de vidrio.

Todas estas visiones del nmundo estructuradas segin unos
esquenas intel ectual es “novi bl es” fueron recogi das por un fecun-
do grupo de estudi osos que se encontraron en | os Estados Uhi dos,
néufragos, algunos, de la Europa de |a guerra nundial. Este grupo
se planted la conveniencia de neditar sobre el futuro de las cien-
cias heterogéneas y diversas que florecian con creciniento expo-
nencial y en 1954 acordaron constituir la “Society for General
System Research” de |a cual ne honro en ser nienbro desde hace
afios, uno de los dos que hay en el Estado espariol .

Los fundadores fueron Ludw g von Bertal anffy, bi 6l ogo austro-
hangaro, el bionatendtico Anatol Rapoport y el fisidlogo Ral ph
Gerard. Declararon plblicanente que |a Asociaci én tenia por obj e-
ta

1) investigar el isonorfisno de conceptos, |eyes y nodel os

existentes en diversos canmpos y ayudar a que se hagan
Gtiles transferencias del uno @ otro.



50 ANALES DE LA REAL ACADEM A DE Cl ENCI AS ECONOM CAS Y FI NANCI ERAS

2 estimlar la elaboraci 6n de nodel os tedricos en |os cam
pos en que
no hay.

3 reducir la duplicidad de esfuerzos tebricos adecuados en
canpos di ferentes.

4) pronover la unidad de la ciencia nejorando |a conunica-
Cidn entre |os especialistas de cada rama.

Este esfuerzo fue précticanente simultaneo a la publicaci 6n
de Gybernetics de Norbert Wener, en 1948; de la Teoria de la
I nf ormaci 6n, de Shannon y Véaver, en 1949, y de la Teoria de | os
Juegos de von Neumann y Morgenstern, en 1947, progresos todos
que se interferian posi ti vanent e
y confluian en refutar la conparti nentaci n de las ciencias y esti -
nul ar su di & ogo.

Tal dial ogo puede tener cono punto de partida el concepto de
sistena, tan esencial, segin henos visto, desde Lull hasta la
Inforndtica actual. Bertalanffy publicaria en 1968 su General
System Theory, que es el evangel i o de esta doctrina, sin haber aca-
bado de resol ver una duda que se | e ha opuesto, a veces con nmal a
fe. ¢Bs preciso entender qué se quiere decir con “general theory”
0 “general systeni en este enunci ado? ¢Qué es el general, |a teo-
ria o el sistema?. La Unica nolestia que Bertalanffy se tond para
aclararlo fue, en posteriores escritos, decir “General Systens
Theory”, o cual parece significar que estanos habl ando de “Teoria
General de los Sstenas”, a pesar de que todavia no queda dena-
siado claro. Detodas fornas, si bienel tituonoloconcreta, e con-
tenido ha ido hacia agui, es decir, hacia el andisis generaista e
inter y miltidisciplinario de los diversos sistenas que existen en el
mundo. Hay que decir que, a veces, se pueden nezclar noci ones
de | os sistenas vivos de la natural eza con las de | os sitenas crea-
dos por el honbre. No habria deseado otra cosa Llull y nenos
Leibniz, tan agiles y avispados pasando de un canpo cientifico a
aro.

La soci edad fundada en 1954 ha ido prosperando sin |legar al
gigantisno que auguran las caidas. Hay tanbi én en Laxenburg,
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cerca de Mena, un “International Institute for Applied Systens
Anal ysis” donde investigadores de muchos paises (Espafia no)
coi nciden en estudiar gl obal nente —sunando naci onal i dades, pro-
fesiones, escuelas, sexos y edades— problenas que se dan con
efectos supralocales; por eenmplo, los neteorol 6gicos, los de
aguas y nedio anbiente, el de redes de conuni caciones o de tra-
fico, | os de ensefianza,
los de drogas y psicosis etc. Henos hecho alli una docena de
estanci as de grato recuerdo.

CULTURA Y DESARROLLO ECONOM CO

Del Academ o Nunmerario
Excmo. SR. DrR. D Jose CASAJUANA GI BERT

1- ¢Un horizonte postindustrial?

Estanos en el unbral de canbi os trascendental es en | o eco-
noém co-soci al, porque las crisis econénicas ya no son epi dém -
cas, Sino endémcas: se habla de crisis crénica de |a econonia,
pero en el fondo, el problena reside en querer continuar con | as
estructuras antiguas, y no afrontar las realidades de nuestros
tienpos. H Ilanado New @ obal QO der surge de |a confl uencia de
dos factores decisivos: |la nundializacion de |a econonia y el
i npact o de | as nuevas tecnol ogi as.

Por un lado, |a econonia se ha instalado en la “al dea gl obal "

y esto significa mitinacionalizaciéon financiera y productiva,
nacro-regional i zaci én en la gestion y, por consiguiente, desna-
cionalizaci6n enpresarial y apertura a |los nercados abiertos y
perneabl es (GATT, C(EE, Mercosur, etc.). Por otro lado, esta
situaci 6n es debida, en parte a las nuevas tecnol ogias de infor -
naci 6n, comuni caci 6n y transporte, que estan transformando,
prof undanente, la economia de | os pueblos, |a organi zaci 6n de
| as enpresas, |as identidades col ectivas y hasta | os enfoques de
| a educaci on.

Tourai ne (1969), Bell (1973) y Nelson (1995) se han refe-
rido a esta soci edad postindustrial , a esta ci bersoci edad, que se
siente | ejana del sector prinari o agropecuario y a punto de supe-
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rar el sector secundario o industrial. La tercializaci 6n (conunica-
ciones y transportes), parece incluso, haber dado paso a un sec-
tor cuaternario de servicios, informacion y tecnologia en el
nar co de nundialidad o realidad gl obal .

Lha cosa parece inparabl e: la transicion a una nueva nent a-
lidad, superadora de la cosmovisidn industrialista Esto, sin
enbargo, nos plantea dos grandes interrogantes: ¢cono ha de
ser |a enpresa del nuevo desarroll0?, y ¢como ha de ser |a base
social de este desarrol | 0?.

2-. La cultura de la nueva enpresa

2.1. La enpresa conpetitiva.

Apartir delacrisis energética de | os afios setenta, se expe-
rimenta un profundo canbi o en | as organi zaci ones enpresari a-
les, con la |lanada “revol uci 6n japonesa’. Japdn no di sponia de
riquezas, ni de materias prinas y no era, ni tan sélo agricol a-
nente suficiente. B pais habia quedado arrui nado por |a guerra.
B nuevo nodel o j aponés nos hace conprender que |a enpresa
es un “sistena abierto’, orientado hacia el cliente, y que debe
centrarse nas en el “proceso” hunano (proveedores, trabaj a-
dores, clientes), que en el producto cono fin en si nisno. Asi
debenos considerar con Fea (1993) que la satisfaccion del
cliente debe ser la principa orientacién de | a enpresa di namca
y esta referencia tiene que ser el objetivo de todo proceso ope-
rativo en todas | as nicrouni dades de | a enpresa. “Esto se logra
introduci endo el concepto de cliente interno de forma que el
proxino en lalinea (net inline), la unidad que sigue en el pro-
ceso, se transforna en el Qiente, el cual debe estar conpl eta-
nente satisfecho del “output” recibido. De esta forma, se con-
figura una cadena ininterrunpi da que, partiendo de | os provee-
dores externos de naterias y servicios, |lega hasta e cliente
final, nanteniéndose inalterada la orientacion a su satisfac-
cion.

La revol uci 6n japonesa Supuso, pues, una nueva orienta-
cion, transfornmando el |ider en conductor de la cultura organi -
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zacional, siendo | os trabajadores, su activo nds inportante.

La “excelencia’ de la enpresa, es el grado néxi no de cali -
dad y se consi gue con “cero despil farro’, satisfaccion del clien-
tey consiguiente beneficio final.

Después de la irrupci 6n del nodel o japonés, |os desarrol | os
han marchado en la |inea de dotar a |l a enpresa, de una “cul tu-
ra fuerte”. Las obras de Pascale y Athos (1981), Quchi (1981),
Deal y Kennedy (1982), Peters& Véternan (1982), y Aguirre
(1994) entre otros, son pioneras en esta |linea. B considerar
cono objetivo a alcanzar la calidad total que significa la plena
satisfaccion del cliente que notiva el éxito en el proceso
(recursos hunmanos) centrando el factor de éxito en el proceso
(recursos humanos), bajo la constante referencia a la satisfac-
cion del cliente, se procura la calidad total cono objetivo a
lograr. Para alcanzar esta calidad total, se introduce el neca-
nismo de nejora continua (Kaizen), conbinada con aportaci o-
nes a més largo plazo o ngjora radical (kairo) propia de la
accion del liderazgo. H nejoranmiento del proceso nos dara el
consi gui ente perfeccionamento del producto (hacer |as cosas
bieny ala prinera). En este sentido, el nuevo producto surgi -
do de esta cultura de enpresa de calidad total, sera del agra-
do del cliente y substanciara una ventaja estratégi ca de com
petitividad.

La obra de Schein, Qganizacional Qulture and Leaderschip
(1985), enla que se atorga a lider la responsabilidad de con-
ducir la cultura de | a enpresa, sera paradi gndtica.

Esta “cul tura organi zaci onal ” es definida cono “un conjun-
to de elenentos interactivos fundanental es, conpartidos gru-
pal nente, sedinentados alo largo de la vida de la enpresa a la
cual identifican, por 1o que son transmtidos a | os nuevos mem
bros, y que son eficaces en la resoluci6n de |os probl enas”
(Aguirre 1994: 25).

Ese “conjunto de elenentos interactivos fundanental es
son: la etnohistoria y la etnogeografia de la enpresa, las cre-
encias (nmitos, religion, idedogia y valores), la comnicaci 6n
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(signos, sinmolos, rituales y lenguajes) y las culturas nateria-
les (oficios y productos) y formal es (organi zaci ones e institu-
ci ones).

La cultura es un “sistena integrado” de el enentos interre-
| aci onados, que tiene diversos niveles, nés o nenos observa-
bl es, siendo sus funciones principal es: cohesionar e identificar
al grupo y ser eficaz en la resol uci én de sus probl enas.

2.2 La enpresa di nam ca.

La cultura de la enpresa no es algo estatico. Mvinos hoy
en un mundo turbul ento y canbi ante, donde | as econonmias pl a-
ni fi cadas ceden lugar a | os nercados |ibres y conpetitivos, que
operan a gran escal a. Adends de | a gl obal i zaci 6n de | os nerca-
dos, |a enpresa experinenta el vértigo de un canbi o acel erado
gque produce continua obsol escencia. Y todo, en aras de |a com
petitividad por ganarse a cliente.

B canbio necesario en la cultura de la enpresa obliga al
desbl oqueo de | os supuest os basi cos previos, a | a denanda cre-
ciente de infornacion y a crear una reingienieria cultural. Sio
| as organi zaci ones que se adaptan a | as nuevas real i dades, que
“canfi an su cul tura’, sobreviven.

2.3 Ganbi o y desarrallo.

Mentras se pide una “cultura fuerte y sélida” parala enpre-
sa, se dice que sbélo |as enpresas que canbi an (adaptando su
estructura cultural a las nuevas real i dades), sobreviven. La cul -
tura debe dar identidad y permanencia a la enpresa, pero a la
vez, debe nantenerla viva y conpetitiva, en el canbi o adapta-
tivo,

Hay que canbiar la cultura de una enpresa, cuando ya no
es eficaz; porque alolargo delaHstoria, |as circunstancias han
dictado las normas y formas para alcanzar la cultura de la
enpresa. Tratar de pernanecer en esquenas cul tural es que en
su nonento definieron épocas gloriosas es tanto cono pre-
tender alterar la 6rbita de un planeta. La suma de aportaci ones
y circunstancias sociales de cada nonento, determinan |as
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bases de |os canbios operativos y estructural es que derivan
con un canbi o soci al .

Es por eso que, cuando una enpresa entra en crisis estruc-
tural, debe aconeter una reforma cultural que lleva tienpo (a
veces no nenos de cuatro o cinco afios) y que afecta tanto a
sus sefias de identidad (replanteamiento del runbo de su his-
toria, logotipos, sinbolos, etc.), cond a sus creencias e ideol o-
gia (valores, mitos, rituaes, etc,), a sus lenguajes (internos y
pudicitarios), ec.

En el canbio de cultura de la enpresa tienen una enorne
inportancia los |ideres. A igual que en |a fundacion de | a enpre-
sa, los |ideres deben afrontar probl emas cono fusi ones y absor -
ciones, quiebras de resultados, obsol encia, etc. En estos acon-
tecinmentos, son los |ideres | os que tienen que crear y conducir
lacultura, paraquelaenpresatorne aser eficaz. § no hay | ide-
res creativos y fuertes, la enpresa no podra ser reconducida a
una nueva forma cul tural .

Para Schein, el canbio de cultura de |a enpresa, cuando
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ésta se ha hecho ya obsoleta y no es eficaz en | a resol uci 6n de
los problenas (no garantiza |a supervivencia de |a enpresa),
pasa por unos procesos: (1) desbhl ogqueo de | os supuestos basi -
cos previos, (2) nediante |a revocaci 6n de | a infornaci 6n exis-
tente, (3) creaci6n de una nueva seguridad psicol 6gica y (4)
redifinicion cognoscitiva, y todo ello, para (5) desarrollar unos
nuevos supuest os basi cos, que pernmitan eficacia cultural .

Este canbi 0 en | 0s procesos, se realiza nediante una “rein-
genieria’, cuyas diez claves (Gouard y Mston, 1995) son:
definir lavisién, novilizar a personal, catalizar y notivar a nue-
vos logros, conducir la gestion, naterializar | os objetivos, hacer
participar e inplicar, gestionar |os aspectos enocional es, ges-
tionar las relaciones de poder, formar e instruir, comunicar
i nt ensarent e.

Las enpresas necesitan, pues, adaptarse a un nundo tur -
bul ento y canbi ante, conpetitivo y en constante respuesta de
calidad a cliente. Por eso deben de canti ar.

No hay que considerar el canbio cono algo letal. A con-
trario, el organi sno esta en constante canbi o y cada sei s afios
ha canbi ado bi ol 6gi canente, por conpleto: no es |0 nisno
pero es el nisno.
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H canbio cultural en |as organi zaci ones, hay que verlo, no
como al go perturbador y nocivo, sino cono un instrunento de
adaptaci 6n constante que pernite la supervivencia de |as
enpresas, y por lo tanto, de |os paises donde estéan ubi cadas.
B canbio cultural puede venir desde las culturas concéntricas
exteriores, o desde | os novi mentos subcul tural es.

La cultura de | a enpresa esta inserta en circul os concéntri -
cos superiores (continente, estado, region, etc.). Estas cultu-
ras concéntricas superiores son |as que inpul san | a di nam ca de
la enpresa, de la misna nanera que | as enpresas |as inpul san
a ellas. Wa cutura naciona, plena de vitalidad, garantiza €
despliege y desarroll o econdbmco, a través de sus enpresas. A
su vez, la cultura de las enpresas inpul san | a di nAmca genera-
tiva de una naci 6n. Lh canbi 0 en estas cul turas, provoca tam
bi én el canbio cultural de |a enpresa

Por otra parte, dentro de la cultura de la enpresa, cono
dentro de |l a sociedad, hay fornmas subcultural es |lenas de vita-
lidad, que si bien no tienen autonomia propia, no pueden ser
rel egadas ya que sin su conpresion no se entienden, ni |as
corientes sindicales, ni los grupos de clase, ni las fuerzas de
presi on, etc...

Estas formas cul tural es, con sus canbi os, inpul san | a trans-
fornaci 6n cultural de |as enpresas.

(onsi deranos, pues, la cultura de la enpresa cono una
fuerza nucl ear del desarrollo de | os puebl os, a través de su pro-
pi 0 desarrol | o organi zacional . La atencion creciente a la cultura
y a canbio cultural en las enpresas, constituye una de las cl a-
ves nds inportantes para inpul sar este desarrollo.

3.- Condi ci ones soci al es del desarroll o.

3.1 Ewpleoy desarrollo.
La era industrial, sobre todo en el sig o XX se caracteriza
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por la relevancia que alcanza el trabajo en la estructura soci al :
tener trabajo es tener un lugar en |a sociedad. Hay una satis-
facci 6n por tener trabajo y el trabajo se ha transfornado en un
indi cador de identidad social, afirndndose abiertanente, en
textos legales y proclanas politicas, el “derecho al trabaj 0".

S npli fi cando nucho | as cosas se habia insistido enla vision
del trabajo conmo al go propi o de esclavos (mundo grecorrona-

no) , en su di nensi 6n
de “castigo biblico” (a causa de la “caida’, trabajaras con el
sudor de tu
frente), etc.

Max Weber (1905) en su Bica protestante y espiritu del
capitalisno, presentd latesis de que, frente al concepto “cat 6-
lico” de fiestay notrabajo (en|la Espafia del siglo XMI, de cada
tres dias, uno era “fiesta’ de guardar), el protestantisno de
inspiracion calvinista, introdujo |a dinension “ascética’ (reden-
ciony purificacion) del trabajo. H trabajo era, para Véber, una
suerte de ascetisno intranundano, que suponia | a negaci 6n de
laociosidad y la fiesta, ala vez que exaltaba | a noral profesi o-
nal y el progreso naterial, cono ofrenda a Oos y servicio a la
hunani dad. Uh protestante no sabe “si estd predestinado a | a
salvacion, o no”, sino a través de indicios, cono el buen hacer
y rendimento de su trabajo (Oos ne ayuda y esta connigo).

R Ternes, en su Antropol ogia del capitalisno. Uh debate
abierto (1992), refuta estas tesis, afirnando un capitalisno
social en el catolicisno, B capitalisno esta presente en el pro-
testantisno inglés, en el catolicisno alendn y hasta en el sin-
toi sno j aponés.

Desde otra Orbita, el narxisno teorizd sobre el “trabaj ador”
y sobre la “clase trabaj adora’, diciendo que la historia (“nate-
rialisno histérico”) no era sino el desarrollo de | os “nodos de
producci 6n” (escl avi sno, obrerisno, triunfo del proletariado).
Para Mirrx, las rel aciones social es son rel aci ones de producci 6n
y para Engels, el honbre se ha hecho a si misno a través del

trabaj o.
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Sn enbargo, el “culto al enpleo” es resultado de la rele-
vancia y significado social, en nuestra actual sociedad indus-
trid.

H trabajo es una actividad central de |a vida de | a persona:
la profesion es una de sus identidades, una de sus principal es
formas de “real i zaci 6n” personal .

Adends, el trabajo tiene una clara dinensién social: suna
de derechos y deberes, indicador de estatus social, fuente de
renuneraci 6n econénica y poder adquisitivo, capacidad de
enanci paci 6n y autononia, etc.

Las funciones principales de |la actividad laboral, son: eco-
néni cas (gananci a- consuno), soci o-pol iticas (nivel de derecho
y bienestar), psicosociales (participaci 6n, enanci pacion, utili -
dad socid, etc.).

Exi ste, pues, en nuestra actual soci edad i ndustrial, toda una
cultura “trabajista’, que pide “pl eno enpl eo”, “enpl eo establ e,
renunerado, satisfactorianente, etc,), cono configurador de | a
“clase nedia’, que da soporte principal a la denocracia y la
estabi | idad socid .

Quando | a distancia entre una poderosa y elitista oligarquia
y el pueblo desposeido de trabajo y recursos, es grande |as
tensi ones revol ucionarias no pueden nenos que aparecer. La
pl ena denocracia anida en un contexto social de politica de
enpl eo, de nayoritarias clases nedias y de capitalisno social
de equilibrio y redistribuci én de recursos.

3.2. H fantasna del desenpl eo.

Tradi ci onal nente, el desenpl eo || egaba “coyunt ural nente”,
tras grandes crisis financieras (cono |a de 1929), o tras gue-
rras y catastrofes economnicas.

Pero, ahora henos entrado en una “crisis croénica’, no en
una situaci 6n epidénmica. Parece que no es posible el “pleno
enpl ed” en el horizonte previsible, pues el crecimento econ6-
mco no garantiza el creciniento en el enpl eo.

Varias son | as causas:
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a bsolescencia: “Niestros sistemas de enpleo han
envej ecido. Nos referinos al conpl e 0 que constituyen
actual nente el nercado, la legislacidén laboral, la paliti-
ca de enpleo, las posibilidades de flexibilidad interna y
externa de |a enpresa, |as oportuni dades que ofrece o
dej a de ofrecer el aparato educativo y de fornacién, |a
proteccién social ...” (CE; 1994.11)

b) Postindustrialisno: “Mentras tanto, el sentido comin
cont enpor aneo se resi ste a asunir |as ideas rel ativas al
agotamento del nodel o socioeconénmco y cultural
noder no-i ndustrial y al anacronisno de la cultura del
trabajo en un contexto de crisis de enpl eo (acaso nas
concretanent e del nodel o de pl eno enpl eo que |l ega a
ser normal a nediados del siglo XX nés que de pro-
ducci on”

(Blanch, 1990. 34)

¢ Nievas tecnologias: on la inforndtica y la robotiza-
cion todo avance es generador de destrucciéon de
enpl eo. Lha exigencia para una nayor preparacion y
especiali zaci 6n del personal al servicio de |o0s nuevos
instrunentos, y un duro reto para su adaptaci6n a | os
enpl eados de edad poco propicia de asinmlar nuevas
técnicas y actitudes.

Frente a este hecho, hay tres expectativas ideol 6gi cas:

— B optimsno tecnoecononicista (habré enpl eo nedi ant e

una gestion eficaz y un creciniento sostenido y equilibrado).

— B voluntarisno politico (redistribucion del trabajo, pacto
social por el enpleo, enpleos de “ocupaci 6n”).

— B pesimsno capitalista (la tecnologia futura no necesita
crecimento laboral. Nb se necesitan traba adores sin cualificar,
sino unos pocos especi alistas. No es posible el pleno enpl eo. H
enpl eo es un valor “industria”, propio dela“culturaindustrial”,
pero obsoleto en la “cultura postindustria”).

En otras pal abras, o0 se canbia de “cultura del enpleo” (el
enpleo no es el centro de la vida social), o la “cultura de no
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pl eno enpl e0” de corte postindustrial nos |leva a | a depresion
socid .

S sereorganiza el “desarrollo postindustrial” contando con
la superaci6n de la cultura trabgjista, donde quiza, habra traba-
jo aternante e internitente, ocio y turisno, fornacion conti -
nuada, etc., el desenpl eo no producira probl enas social es ni
depresi 6n i ndi vi dual .

Pero, si se insiste en vivir socia nente en |a “cosnovi Si 6n
industria” (que reclama pleno enpl eo), a espaldas de la “reali -
dad postindustrial” (que no puede garantizar el pleno enpl eo),
entraren®s en una crisis de desajuste y anacronia social .

Gno venos, el tena de la cultura industrial y postindus-
trial, es capital para entender la cultura del enpl eo y desenpl eo
y las contradicciones que el desarrollo econénico y tecnol 6gi -
co, conporta.

3.3 Desarrdloyciclovita.

Sol enos decir que el periodo de fornaci én en una comuni -
dad cultural, dura el tercio de su esperanza de vida. Entre noso-
tros, |la esperanza de vida, en |a nedida en que se acerque a | os
90 afios, tendrenmos un periodo de fornmaci6n hasta los 30
anos, repartidos entre la infancia y |a adol escenci a

Hace no nuchos afios, no existia practicanente, |a adol es-
cencia, pasandose después de una corto periodo de “puber -
tad’, directamente a |a nadurez. Hby, |a nenarqui a ha adel an-
tado sus fechas de aparicion, a los 12 afios, narcando el final
de lainfancia. Por otra parte, |a adol escencia se prol onga hasta
la autononia econdnica y social, o que no suele ocurrir antes
de los 30 afios.

La vida adulta y plenanente productiva se ennmarca entre
esos 30 afios y los 65, en los que oficialnente se da la jubila-
cion

Fnalnente, la vejez, cada vez nés larga y que representa
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el 20%de la poblaci6n total, se califica de edad postproducti -
va

Desde este encuadre cronol 6gi co sobre el ciclo vital, debe-
nos sefial ar que, de hecho, sol anente | a edad activa (nadurez)
est4 en situaci6n productiva y que, sobre ella, descansan |as
tres otras edades de “desenpl eados”. Aunque, nmientras la
infancia y |a adol escencia se consideran una “inversi 6n” (for -
milativa) para el futuro, la vejez es considerada conp un
“ g a S t 0
i mpr oduct i vo.

Los j ubil ados, hasta ahora rel egados, han encontrado en su
peso electoral un elenento de afirnacién politico-social. Su
vot o conservador es decisivo en cual quier consulta electoral y
el tema de las “pensiones” figura en todos |os proyectos poli -
ticos. 9n enbargo, el tena no puede quedar en eso y habria
que pensar en su reintegraci 6n parcia en el tejido productivo y
social, sobre todo hasta | os 75 afios, para evitar su nargi naci 6n
y desvi ncul aci 6n de | os proyectos de desarrollo. Es i nadecuado
gue un jubilado, que ha experinentado un “paron” en su activi -
dad laboral, tenga tanto tienpo que tenga que “natar el tiem
po’, viviendo a la vez una tenporalidad ternmnal .

B mundo adol escente, que dura en estos nonentos casi
vei nte afios (protoadol escencia, nmesoadol escencia, postado-
lescencia) y que representa nuestra innediata generaci 6n de
recanbi o, esta experinmentando una enorme frustacion.
Después de haber realizado una enorne inversién en su forna-
cion, sele frustra con salidas estrechas, a base de dificultad de
acceder al enpleo, alavivienda, etc. Enla nisna |inea debenir
| as refl exi ones sobre la infancia

La vida adulta no se libra de sobresal tos. La continua novi -
lidad del nercado enpresarial, obliga a una situaci 6n perna-
nente de canbio, a un reciclaje continuo. La precariedad del
enpl eo, su inestabilidad necesaria para |a estructuraci 6n fan -
liar. B fantasna, sobre todo del desenpl eo, se cierne sobre | as
fanilias y crea desasosi ego social .
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La cultura del ciclo vital no puede quedar al nargen de | os
progranas de desarrollo. Sn una urdinbre social asentada, |as
convul siones sociales no son el ngjor caldo de cultivo para el
desarrd | o.

4. - La orientaci 6n del desarroll o econém co.

A gunas concl usi ones, enunciadas cono hipétesis e ideas
de reflexi 6n, nos permtiran poner norte a la hora de i npul sar el
desarrol | o econom co.

3

b)

En priner lugar, no podenos dej ar de pensar que esta-
nos en una cultura de transicion, a filo del canbio de
mlenio. si ensudia larevducidn industrial dg6 atrés
la revolucidon que, a falta de otro nonbre, || amanos
“postindustrial”, definida por |a nundializaci n comuni -
cativay a desarrollo tecnad 6gico.

En segundo lugar, las enpresas siguen siendo el gran
notor del desarrollo econdm co, aunque cada vez nas
escoradas hacia | os sectores terciario y cuaternario. La
enpresa necesita ser una cultura fuerte y a la vez
capaz de adaptarse a este mundo turbulento y cam
biante. La redefinicion cutural de las organi zaci ones
enpresariales, de los Ultinos veinticinco afics, no va a
detenerse, de tal nmanera que nos venos ya “i nstal ados
enla cultura del canbio y en el pernanente canbi o de
cultura’ organi zaci onal .

En tercer lugar, hay un probl ena social grave, unido al
desarroll o economco: la sociedad actual “industrial”
esta esructurada en torno al concepto productivo del
trabaj o, un bien que enpi eza a ser escaso. S la “cultu-
raindustria” afirnaba el pleno enpleo y | os rend nmen-
tos del trabaj o garantizaban | a circul aci 6n del consuno,
hoy, al pasar a la “cultura postindustrial”, se desnon-
tard esa centralidad social-econénica del trabajo, ya
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gue por prinera vez , crecimento econémico no signi -
fica pleno enpl eo.

H canbio del paradigma “trabajista’ industrial, a una
soci edad centrada quiza, en un trabajo alternante con
lafornacion y el ocio, no es facil de red sefiar.

d FHnalnente, lacultura tanto en su di nensi 6n de canbi o
de paradigna industrial a postindustrial, cono a nive
mcrocultural en térmnos de cultura enpresarial, se
nos presenta cono el instrunento nas eficaz para con-
ducir las turbulencias del desarrollo. En este sentido,
los lideres econénicos deben recordar aquel la afirna-
cion de Shein: “De hecho, existe la posibilidad, poco
consi derada en la investigacion sobre el |iderazgo, de
gue | o Unico real nente inportante que hacen |os |ide-
res sea la creacion y conducci6n de la cultura y que el
Unico talento de los lideres esté dado por |a habilidad
para trabajar con la cultura’.

SHloel desarrollocultural garantiza el desarrol | o econd-
m [ c o]
y soci d .
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LOS NUEVOS S| STEMAS DE | NFORMACI ON
DE LOS DI RECTI VOS

Del Académ co Nunerario
Excmo. SR. DrR. D Josep MARI A FONS BORONAT

I nt roducci 6n

Actual nente nuestros directivos para tonar deci siones se
basan en los datos que les facilita el sistena contable de la
enpresa, tanto en su vertiente de contabilidad externa cono
de contabilidad interna, no sélo refiriéndose a | os datos histori -
Cos sino tanbi én a | os previstos.

Nosotros ar gunent anos que | os canbi os en | os entornos y
| os conoci mentos al canzados nos perniten nejorar notabl e-
nente nuestrra tonma de deci siones, incluyendo otras nedicio-
nes que nornal nente no se tienen en cuenta.

Geenos que |la infornaci 6n que suministra el sistena eco-
némico contable, si bien necesaria para |la tona de deci si ones
del directivo, no es suficiente. Facilita infornaci 6n indi spensa-
ble, pero existen otras é&reas, de |as que tanbi én es necesario
extraer infornaci 6n para poder tonar decisiones acertadas, y
gue desde el enfoque econdnico contabl e se nargi nan.

Se precisa infornaci 6n sobre | 0s recursos cono tal es (per -
sonas, materiales, naquinaria, dinero, etc.), o sea |los real nen-
te utilizados; se precisa infornaci 6n sobre activos intang bl es;
se precisa sobre grupos externos a la enpresa, por €jenplo
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los clientes, que nornal nente no figuran en los infornes con-
tabl es.

Actual nente esta i nfornmaci 6n todavia no esta ni nodul ada,
ni estandarizada, pero en cual quier caso resulta indi spensabl e

par a conocer el grado
de cunplimento de los objetivos, planes y progranas de la
enpr esa a
| argo pl azo.

Eh el area de la contabilidad interna, actual nente se pre-
senta una variedad notable en el planteanmento de su sistena
de cuentas, en funcion de las estructuras organizativas, del
tipo de liderazgo y del sector en el que actlUa la enpresa
Nosotros creenos que en |as areas no econoni co-contabl e se
presenta una variedad sengjante, a la que podria darsela un
enfoque sinmlar al de la contabilidad interna

Hoy en dia el presupuesto contable, se contenpla en un
narco nés anplio, en el que figuran los planes y programas de
la enpresa, el presupuesto propianente dicho y su control.
Ahora bien tanto | os planes cono | os progranas se establ ecen
en funcion de | os recursos real es utilizados, entanto que el pre-
supuesto y su control se crean agrupando | os val ores econéni -
co-contabl es de varios de estos flujos reales, valores que por
otra parte se miden siguiendo las practicas de la contabilidad
gener al nent e acept adas.

Tanbi en para una toma correcta de deci siones por parte de
los directivos se preci san datos y nedi ci ones en areas externas
alaenpresa, por g enplo el grado de satisfaccién del cliente;
datos y nediciones que se refieren a aspectos intangi bles;
objetivos real es perfectanente definidos que |a enpresa debe
intentar realizar, o datos y nediciones que se refieren a agru-
paci ones internas de actividades tal es cono |as ventajas com
petitivas u otras,
que actual nente no se contenpl an en | os infornes financieros
cont abl es act ual es.

Geenos que es factible iniciar un cierto proceso de nodu-



CURSO 1996-1997 67

| aci 6n y estandarizaci 6n de todos estos casos que pernitiera
anpl iar las variables a nedir para tonar decisiones a estas nue-
vas éreas.

Hy en dia se vislunbran una serie de intentos tinmdos que
apuntan hacia estos objetivos; que se presentan de nanera
ordenada y periddica a |la consideraci6n de |os altos nandos,
junto con y en coherencia con |os infornes financi eros—conta-
b es.

Querenos consol i dar, estandarizar y nodul ar estos inten-
tos para que constituyan una parte integrante de las vari abl es,
clave para el logro de los objetivos e iniciar su nedicion que
peri 6di canente se deben soneter a la alta direccién para faci -
litarles su tona de deci si ones.

Pl ant eam ent o

Ya hace tienpo se han producido una serie de aconteci -
mentos gque cuestionan serianente la linmtaci én del sistena de
nedi das del conportaniento de | a enpresa, tal cono | 0s cono-
cenos. S nos fijanos en |a actualidad el conportamiento de
nuestras enpresas se limta a andlisis contable financiero, y
corresporde a una época ya pasada y a unas estructuras y
tanafios de enpresas obsol etas. S bien creenos sinceranen-
te gue estas nedidas son necesarias defendenos que estas
nedi das no son sufi ci ent es.

Hy en dia al gunos de nuestros ejecutivos en su tona de
deci siones no se linmtan a un sol 0 juego de nedi das, ya que nin-
gun juego por si solo puede apuntar a | os objetivos o centrar -
se en las areas criticas de | a enpresa. Se necesita pues un con-
junto equilibrado de nediciones, financieras y no financieras
gue sea a la vez rdpida, global y eficaz

En priner lugar debenos darnos cuenta que |a val oraci 6n
puranente econdnica, siguiendo |as practicas general nente
aceptadas de la contabilidad, representa una nodelizaci én, a
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nenudo no tan realista cono pretende ser, de una enpresa.
Las enpresas adqui eren y gestionan recursos reales en forna
de personal, activos tangibles, activos intangibles, activos
financi eros y otros interconectados por unos sistemas de infor -
naci 6n que regul an | a di nAmca de sus flujos. Y cuando se trate
de gestionar estos recursos, |o correcto es considerarl os cono
tales y no suplantarlos o mtilarlos en funcién de unas practi -
cas contabl es que no | os nangj an en toda su conpl €j i dad.

onvi ene pues canbi ar, o ngjor dicho, anpliar |la base de |a
nedi ci 6n del conportaniento de |as enpresas, incluyendo no
sél o nedi das financi eras, sino un conjunto nas anplio de nedi -
das que tengan en cuenta | a consecuci 6n de | os objetivos rea-
les que estas enpresas quieren alcanzar. La tecnologia de |a
infornmaci 6n juega un papel decisivo, puesto que hace posible
esta revolucion en los sistemas de nediciones. Hy en dia se
puede generar, diseminar, analizar y al nacenar nés i nforna-
cioén, para nmés personas, nés rapidamente y a nmucho nenos
coste que en situciones anteriores, cuando |as tecnol ogias de
I 'a i nfornaci 6n eran nucho nés rudi nentarias. En consecuenci a
el rango de opciones de sistemas de nedida de variabl es eco-
nom canente vi abl es, se ha i ncrenment ado nuchi si no.

Se han |l evado a cabo nunerosos estudi os entre ej ecutivos
para identificar las principal es nedidas que sirvan para deter -
nmnar el conportamento de |las enpresas. Los resul tados obte-
ni dos, de caréacter conprensivo e i ndependi ente de | a situaci én
actual y del tienpo, incluyen una serie de variables que no for -
nan parte de | os sistenas estandard de nedici 6n del conpor -
tamento de | as enpresas.

Entre las variables aparecen | a participaci 6n en el nercado,
la productividad, las actitudes del personal, e clina de la
enpresa, la responsabilidad social y politica de la msna; el

equilibrio y coherenci a entre | os obj etivos
a corto, nedio y largo plazo de la misna, |a satisfacci6n del
cliete, la

caidad, etc.
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Todas estas variabl es requieren infornaci on especifica, no
incluida en |os infones contabl es nornal es.

La problemdtica es doble. Por un lado, las estrategias a
desarrollar por los niveles jerdrquicos de orden superior se
determinan en funcion de los recursos reales que |a enpresa
ofrece a la sociedad. Por otro |ado, nuchas de estas nedi ci O-
nes requieren infornacion del entorno y la col aboraci 6n de
agentes externos no contenpl ados en |os infornes contabl es
tradi ci onal es.

Las nedi das contabl es basadas en |a asignaci 6n de estan-
dares son por | o nenos obsol etas. La diversi dad de product os,
nercados y uni dades organi zativas hacen insostenibles siste-
nmas de nedi ci ones basados en enpresas mas pequefias y mas
sinpl es. Las inversiones en tecnol ogia no se reflejan, ni tanpo-
co las realizadas en | os nercados en | os que actua |a enpresa
aunque se trate de dos variables criticas par el éxito de la
m sna.

Actual nente se favorece el corto plazo en detrinento del
largo plazo en las inversiones rel acionadas con |a conpetitivi -
dad. Se fortalecen las perspectivas 0 expectativas a corto
pl azo en col aboraci én con | os nercados tradici onal es financie-
ros a expensas del largo plazo. Los directivos desechan situa-
ciones buenas a largo pl azo. si ponen en peligro | a consecuci 6n
de | os objetivos a corto pl azo.

Las nedi das actual es sobre resul tados refl gj an nés | as con-
secuenci as de decisiones de periodos anteriores que |las que
deterninan las situaciones de futuro de | a enpresa.

Todo el nmundo esta de acuerdo que se requiere un nuevo
sistena de nedi ci ones de caracter preventivo y futurista antes
gue de carécter corrector y de presente.

Ti midament e aparecen en nuestros nercados |a aparicién
del “cash-flow, cono nedida de val oraci én de |as enpresas,
en la creencia que refleja ngjor |as perspectivas enpresari al es
de las nisnmas, nas que | os resul tados financi eros contabl es.

Tanbi én aparece a nivel propio de las enpresas, la consi -
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deraci 6n de la calidad, cono arma estratégica vital de sus bata-
[las conpetitivas. Se estan desarrollando nedidas e indices,
gener al nent e rel aci onadas con | as i nf or naci ones que se requi e-
ren para participar en los premos a la calidad, que |as enpre-
sas consideran reflejan sus posibilidades de futuro. Mdiciones
rel acionadas con la tasa de defectos, con el tienpo de res-

puest a, con | os
conproni sos de entrega, sirven para eval uar el conportanien-
to de | os

product os, proceso y servicios de |as enpresas.

Esta tendenci a se ve favoreci da por |a preocupaci 6n por |a
caidad de los sunministradores y clientes que las grandes
enpresas inponen a los msnos. B benchnarking, una de |as
net odol ogi as que nés se utilizan en la actualidad, contribuye a
| a creaci 6n de este sistema nuevo de nedi das. Proporciona una
net odol ogi @ que se puede aplicar a cual quier enpresa y a cual -
quier tipo de nedida. Y obliga a un enfoque diferente del tradi -
ciona a intentar aplicarla, puesto que se trata de un conjunto
de activos y procesos internos y externos a la enpresa, que
hay que nedir y conparar.

Actual nente | as conparaci ones en | os sistenas tradici ona-
l es de
nedi das, se Ilevan a cabo en rel aci én con | a propi a enpresa en
periodos anteriores.

Pero este tipo de conparaci ones no of recen una visi 6n tan
anplia y tan profunda cono |as que se derivan del benchrar -
king. Las prineras pueden proporcionar un sentimento fal so de
seguridad y pueden resultar en una conpetitividad real enten-
didaanivel interno, envez de dirigir todos | os recursos y todas
las energias a | a conpetencia cara al nercado.

La satisfaccion del cliente, tan popul ar ahora, ha dado una
serie de estrategias que obligan a establ ecer una serie de nue-
vas nedidas, entre ellas todas |as rel acionadas con |a calidad
de servicio. Nievanente, en este caso, es necesario la nedi -
ci 6n de una serie de variabl es no rel aci onadas di rect anent e con
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el area puranente financiero-contable. Se han creado indices,
generados interna y externanente, para nedir |os avances en
esta &rea. En efecto a nivel de clientes se requi eren dat os cono
porcentaje de retencién de clientes, la deterninacién de |os
valores percibidos de los productos y de los servicios de la
enpresa y otros, todos ellos no contenpl ados en | as nedi ci o-
nes tradici onal es.

Intentos de realizacién de un conjunto global de
medi das

onvi ene pues repl antearse el probl ena desde el principio.
Lha estrategi a que responda a | as siguientes cuestiones: ¢cua-
les son las variables nés significativas que se pueden nedir?
¢Qé nedi ciones de verdad van conectadas con | as prediccio-
nes de éxito a largo plazo de | as enpresas? ¢QOno contrarres-
tar la tendencia a nanipular en denasia |os datos correspon-
dientes a | os resul t ados?

Kaplan y Norton proponen ver |la enpresa desde cuatro
perspectivas diferentes. Gno nos ven |os clientes (perspecti -
vas de clientes); En qué aspectos debenos ser excel entes
(areas clave de | a enpresa o perspectivas externas); Capaci dad
de renovar y nejorar recursos y de crear val or (perspectivas de
innovaci6n y de aprendizaje); y finalnente cono nos ven |os
acci oni stas (perspectivas financieras).

Pr et enden propor ci onar una i nfornaci én coherente, gl obal y
conpleta y al msno tienpo lintar el ninero de variables y
nedi ci ones en | a practi ca para hacerla viabl e.

Gonsi deran que su propuesta engl oba en un sol o inforneg,
los elenentos clave de la enpresa tales cono orientaci 6n al
cliente, tienpo de reaccion, nejora de la calidad, consecuci 6n
del trabaj o en equipo, tienpo de | anzamento de | os product os,
areas clave de la gestion a largo plazo y otras.

Qonsi deran que su nét odo evita subopti maci ones, tratando
simil taneanente todas |as nedidas operativas inportantes y
pernite ver | as conexi ones existentes entre | as diferentes areas
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de |l a enpresa.

Qeen que permite crear un juego especifico de nedi das
para cada enpresa que responda a sus condici onamentos y
caracteristicas propias.

F nal nent e consi deran que su propuesta pernite centrar la
actuacion de la Ata Dreccion en los indicadores criticos de la
actuaci 6n actual y futura de | a enpresa.

H “nodus operandi” que ofrecen es el siguiente: Apartir de
la visiéon de |a enpresa se deterninan |as estrategias clave de
la nisma, para cada una de las diferentes estructuras de caréc-
ter estratégico (uni dades de negocio) y funcional . Estas estra-
tegias inplican a su vez una serie de nediciones en cada una
de las cuatro perspectivas nencionadas anteriornente, en
forma de objetos y acciones de caracter tangible, cuyos val o-
res se deben nedir. Se trata de responder a |l as siguientes pre-
guntas: ¢Qudl es lavision de m enpresa cara al futuro? S ésta
se realiza, cuéles seran | os canti os que se produci ran a nivel de
Accioni stas? (Perspectiva Hnanciera). Qientes? (Perspectivas
de clientes y consumidores). Pocesos de Gestidn Interna
(Perspectiva interna) y habilidad para Innovar y Gecer?
(Perspectivas de Innovacion y Aprendizaje). Para que esto se
Ileve a cabo, se requiere responder a ¢cudles son | os factores
clave del éxito? Fnalnente ¢cudl es son | as nediciones criticas
de las respuestas a estos interrogantes? Por g enplo en el area
de las perspectivas de clientes, se puede contenplar el indice
de precios, el ranking de la enpresa entre los clientes, el indice
de satisfaccion y la participacion en el nercado. Dentro de la
perspectiva interna se pueden contenpl ar nedi das para cada
una de las fases en que se han desgl osado | os procesos, al gu-
nas rel aci onadas con | a detecci 6n de necesi dades y otras rel a-
cionadas con la satisfaccion de las nmismas asi cono nuevos
productos o servicios, tasa de éxito de | os nisnos; reparacio-
nes, indices de seguridad, indices de realizaci6n de proyectos,
indice de vida de | os productos, etc.

F nal nrente dentro de | a perspectiva de innovaci 6n y apren-
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di zaj e se puede contenpl ar aspectos rel aci onados con ngj or as
a nivel de sistema financiero, a nivel de sistema de personal o
a nivel del sistena |ogistico, global nente entendido, asi cono
la creaci 6n de nuevas fuentes de ingresos o de expansi 6n en
nuevos nercados, porcentajes de ingresos de “nuevos” pro-
ductos o servicios, tasa de ngjora, sugerencias del personal,
i ncentivos por enpl eado y otros.

B procedimento a seguir se conpone de las siguientes
fases: prinera, preparacion, en la que se definen | as uni dades y
| os € ecutivos responsabl es. Segunda, serie de entrevistas de la
Ata Drecci6n con cada uno de ellos, para conocer |as proble-
nati cas en cada una de estas areas. Tercera, un Semnario de
Trabajo de la A'ta Dreccion en | a que se discuten y definen per -
sonal nente | as nedi das.

Segui danente se iteraran las entrevistas y |os Seninarios
de Trabajo buscando el consenso. lha vez |ogrado, se |lega
finanente a la fase de realizacion y utilizaci6n de estas nedi -
das y al establecimento de sus revisiones periddicas para su
nant eni ment o, actual i zaci 6n o canbi o.

Todo ello requiere conviccion por parte del personal, una
preparaci 6n y pl ani fi caci én cui dadosa, perseveranciay una habi -
|i dad personal y conpetencia organi zativa para trabaj ar en con-
di ci ones de anbi gliedad.

Eccles estudia nas bien los procedimentos y establ ece
cinco areas de actividad que tarde o tenprano necesitan ata-
carse; a saber, desarrollar una arquitectura adecuada para |la
infornaci 6n; determinar y disponer de |a tecnol ogia requerida
para apoyar esta arquitectura; reestructurar |os incentivos de
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acuerdo con el nuevo sistena de nedidas; |ograr |os recursos
externos necesarios de caracter clave y lograr que estas cua-
tro &reas de actividad se |Ileven a cabo y se actualicen conti -
nuanent e.

La prinera actividad, o sea el desarrollar una arquitectura
adecuada para | a infornaci 6n inplica establ ecer un narco pro-
tector y organizador de todas las categorias de infornaci én
necesari as par a gesti onar la enpr esa, de
todos | 0os netodos necesarios para utilizar esta infornacion y
de las reglas general es que regul an su flujo.

Actual nente es el sistena de contabilidad el que propor -
ciona la arquitectura a la nayoria de nuestras enpresas. B en
es cierto que a nivel infornal y con carécter aleatorio, se nan-
tienen otros sistenas de infornaci on.

La arquitectura enpieza con |os datos que cada directivo
necesita para |levar a cabo la estrategia de su unidad, intina-
nente coordinada en el resto de estrategias de las otras uni -
dades.

A nenudo estas necesi dades aparecen en forma de servi -
cios a cliente, de capacidad de innovacion, de ngjora de lacali -
dad total y de capacitaciones de la enpresa que actual nente
no se nmiden. Tanbi én el tienpo, una variable estratégi ca nuy
(til en la actualidad, aparece sin concretar en |a nayoria de | os
casos act ual es.

Cada uno de los directivos precisan una serie de nedi das
especificas que reflgjen las prioridades tradicionales en las
areas de contabilidad y finanzas pero que refl e en tanbién |as
nuevas prioridades estratégicas y las nmaneras especificas de
pensar sobre el conportamento de | a enpresa, aunque sean de
caracter elenental y dificiles de |levar a cabo con | as estructu-
ras actual es tradicional es de nuestras enpresas, a no ser que
se parta de cero, y todos los sistemas se construyan “ex.
nuovo” deben contenpl ar estas nedidas cara el futuro. Por
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otra parte nuchas de estas nedi das especificas son de natu-
ral eza genérica comunes a nmuchos directivos y a nuchas
enpr esas.

La existencia de una arquitectura comin, coherente y gl o-
bal es nuy inportante ante el reto de |a conpetencia futura.
Adends | as estructuras resul tantes necesitan una actual i zaci 6n
permanente y si se busca la flexibilidad de |a enpresa, cono
uno de sus objetivos, la existencia de esta arquitectura pro-
porci ona vent aj as i ndudabl es basadas en | a rapi dez de adapt a-
cion a una nueva situaci on.

Lha arquitectura comin increnenta |a habilidad directiva
para “reconponer” la enpresa a partir de |l as pi ezas o nddul os

Luxenbur go 7 1997
A emani a 1996 2,4 2,2
Fanci a 1,1 2,5
Itdia 1,3 1,2
Rei no Whi do 0,8 3,3
Espafia 2,4 2,7
Pai ses Baj os 2,1 2,7
Bél gi cas 2,7 2,2
Sueci a 1,3 2,2
Austria 1,7 1,4
D namar ca 1,1 2,9
Fnlandia 1,9 3,5
Gecia 2,5 2,5
Por t ugal 2,2 2,9
Irl anda 2,6 6,2

el enert& es, hien estrft ur ados. Estgs"'pi ezas y nodd' ds el e-
nental es pueden pernitir rapidez en la el aboraci én de la infor -
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naci 6n por parte de la enpresa, o que puede contribuir e
increnentar su probabilidad de éxito.

Lh aspecto conpl enentari 0 que debe lograrse en la arqui -
tectura a considerar es |la fornaci 6n de datos de |as variabl es
de conportanmiento. Desde el punto de vista histérico, |os
datos utilizados actual nente en el area financi ero contabl e, son
muy sofisticados y estan nmuy arrel ados, incluso son de obliga-
torio cunplimento por parte de la Admnistraci on
Quibernanental . Las nuevas nedi das necesarias, que conpl e-
nentan a las anteriores, en las &reas de perspectivas internas,
i nnovaci 6n, aprendi zaj e y consideraci 6n de clientes y consum -
dores no han al canzado todavia este grado de sofisticacion y
arrelamento. Los datos se cal culan con nenos frecuencia, |a
responsabi | i dad por ellos se centra general nente en una fun-
ci6n especifica de la enpresa y raranente figuran en los infor -
nes peri 6di cos que recibe |a direcci 6n general .

Pretendenos que estas nediciones en un futuro deberian
tener una categoria sinmlar a las indicadas en el area financiero
contable, 10 que exigira |l a dedi caci 6n de recursos i nportante en
su investigacion y desarrollo, el conproniso de | os altos € ecu-
tivos en su puesto en narcha y utilizacion, y el establ eci men-
to de “grupos de trabajo’ de caracter multifuncional para su
definicion y actual i zaci on.

Se requerira asinmisno una cierta estabilidad en el nonen-
to de su inplantaci 6n sin descui dar natural nente su eval uci 6n.
A nedida que la enpresa sea nés experta en su utilizacién a
nivel de conparaciones internas y a nivel de conparaci ones
internas y a nivel del resto de conpeticiones, se facilitardy se
sinplificara su real izaci on.

Dentro de la arquitectura tanbi en debenos considerar |as



78 ANALES DE LA REAL ACADEM A DE Cl ENCI AS ECONOM CAS Y FI NANCI ERAS

regl as que deben gobernar el flujo de informaci 6n. Reglas que

Epa (2 1996 2,7
Est ados Arer. Latina 2,4
Uhi dos (3) 3,6
Japon 3,9
Peco (1) 6,1

intentan responder a las siguientes y otras preguntas. ¢Quién
es responsabl e? QUi én genera | os datos? ¢Quién los recibe y
analiza? ¢Quién es el responsabl e de canbi ar |as reglas?, etc.

La i nfornmaci 6n es fuente de poder, y en consecuenci a tam
bi én hay que deterninar céno se distribuyen estas nedi das en
la enpresa. H facilitar la diseminaci n de | a infornaci 6n of rece
ventaj as evidentes, sienpre que en su diseninaci 6n se tenga
en cuenta la “integridad” y la “seguridad’ de la enpresa que a
veces obliga a nantener una cierta reserva.

H grado de apertura de la enpresa, la influencia de cada
persona y la infornaci 6n que di spone en excl usiva constituye
una fuente de poder. Por otra parte sienpre hay que conside-
rar gi e cada persona puede decidir por si misno con quien va a
conpartir infornaci 6n

La segunda actividad es el establecimento del “hard’, del
“soft” y de la “tecnologia’ necesaria “ad hoc”. H estableci -
mento de una reingenieria previa puede facilitar |a deternina-
cioén de la dinanmica de infornaci én a todos | os nivel es. Y puede
ser muy reconendabl e que ya en este nonmento se establ eci e-
rala tecnol ogia nds i donea. Estas deci siones de por si son difi -
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ciles y requieren el establecimento a priori de | as necesi daddes
de infornaci 6n del sistema, antes de | anzarse a | a €j ecuci 6n del

Gom si 6n Eur opea

OCDE

Deuda pibl (1) Déficit plbl (1) Inflacién(2) Interés(2) Deuda publ (1) Défit

pdbl . 1l aci 6n(2) | nterés(2)

Espafia 67,1 3 2,9 7,7 68, 9 3,4 2,9 7,7
A enani a 61,9 2,9 1,7 6,1 63, 2 3,4 1,5 6,1
Franci a 58,1 3 1,4 6,1 56, 6 3,2 1,3 6,1
Hol anda 76. 8 2,5 2 6.1 76 2,3 21 6.1
Bl gica 127 2,9 2,1 6,2 127, 2 29 1,9 6,2
Luxenburgo 8,8 0,5 2,1 6,8

Austria 72,2 3 19 51 73.3 3 1.8 51
Fnlanda 61,5 2,2 1.6 53 60, 2 1.7 17 53
Irlanda 70 0.9 2,2 6.9 76 1.1 2 6.9
Sueci a 77.6 2,9 2,3 7.1 78.5 25 21 7.1
Por t ugal 69 2,9 3 6,3 67.6 2,9 26 6,3
Itdia 122, 3 3,3 2,9 7.7 122,9 3.7 25 7.7
Reino Lhido 57 3,5 2,4 7.4 56,1 3,7 25 7,4
D nanarca 67,8 0,3 2,4 6,7 70,4 0.4 25 6,7

m sno.

Esta precauci 6n tan el enental,
consi deraci 6n por los directivos, 10 que da origen a un sistena
i doneo,

no

n i
adecuaderment e.

a nenudo no se toma en

nej or abl e,
con | a posibilidad de rectificaci 6 a posteriori por no haberlo pl a-

d

(0]
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En cual qui er caso se trata de un probl ena bastante conin
de establ ecimento de tecnol ogia en un sistena de i nfornaci 6n
para la direcci6n, y se dispone de buena literatura al respecto.

La tercera activi dad es hacer congruente el nuevo sistema
con los incentivos de la enpresa, 10 que tanpoco es fécil.
Actual nente los incentivos son general nente de natural eza
genérica y estan conectados a nedida del tipo de rentabilidad
o de RD.

Esta tercera activi dad exi ge un canbi o en profundi dad, difi -
cil de “vender” a la propia enpresa. e trata de alinear |os
incentivos con el conportamiento y responsabilidad de |os
directivos. Hiy que singularizar los incentivos y, debido a la
nat ural eza de | as nedi ci ones que proponenos, hos obliga a uti -
lizar “eval uaci ones” personal es por parte de |os superiores, a
enj ui ci ar un subor di nado.

g las férmil as utilizadas son sencillas y se centran en pocas
vari abl es cl aves, puede que no se consi deran otras, tani én de
natural eza critica S son conpl gj as pueden inducir a conf usi 6n
y se prestan a una “nani pul aci 6n” nés facil. En cual qui er caso,
tanto las variables conp sus nediciones, necesitan periédi ca-
nente de actual i zaci 6n. En consecuenci a puede ser interesan-
te dgjar un nargen de libertad a | os superiores para determ nar
los incentivos de cada subordinado, |0 que exige una serie de
aptitudes y actitudes tanto de | os mandos cono de | os subor -
dinados, |a habilidad de tratar infornaci6n cualitativa y cuanti -
tativa de carécter relevante, |la necesidad de ofrecer explica-
ci ones de apreciaci 6n personal por parte de las superiores y la
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posi bi | i dad de aprendi zaj e a nedi da que aunente el nunero de
eval uaci ones.

I nsti tuci ones, cono Asoci aci ones Prof esi onal es, Canaras de
Qoner ci o, onpanias Gonsultoras, Auditorias, onpafiias de
Ingenieria, y otras que pueden jugar un papel nuy activo en el
establ ecimento de estas nediciones, identificando nedi das
genéricas, sumnistrando estadisticas, facilitando | as netodol o-
gias de uso interno y sus datos estadisticos, no solamente en
el area del disefio sino tanbién en el de las aplicaciones, etc
para facilitar |a nodul aci 6n y estandarizaci 6n de | as nisnas.

La cuarta actividad, |ograr | os recursos externos necesari os,
no es nada facil. Pretendenos que las enpresas inicien un
novi mento a nivel interno para deternminar sus nedici ones
clave especificas. Paral el anente pretendenos un cierto grado
de nodul aci 6n y estandarizaci 6n de estas nedi ci ones cl ave.
Los dos obj etivos preci san de col aboraci 6n entre | as enpresas
0 sus asoci aci ones, | o que requi ere una capaci dad de act uaci 6n
comin. Las enpresas van a necesitar nucha ayuda para desa-
rrollar nuevas nedidas, validarlas y certificarlas, para su utiliza-
Ci On por terceros. Representa una oportuni dad para desarrol | ar
nedidas comunes a diferentes sectores, proporcionando a
estas nuevas variabl es | a misna fuerza que actual nente ya tie-
nen | as nedi das de caréacter financiero-contabl e.

H dtino aspecto es disefiar el proceso para que se pro-
duzcan y nantengan |l as otras cuatro activi dades. A guién tiene
que convertirse en el lider y requiere el esfuerzo de nuchas
personas y nucho trabajo, constituye la parte integrada de
todos los procesos internos de la enpresa. Pero requiere la
col aboraci 6n de |l os partici pantes externos que se deben inte-
grar tanbi én en estos esfuerzos.

Met odol ogi a
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Establ eci do el planteamiento genérico debi do princi pal nen-
te a Eccles vanos a anali zar |a netodol ogia conpl eta utilizada
por Kaplar y Norton. Pretenden con su nodel o reconocer el pro-
greso de la enpr esa haci a la
consecuci 6n de sus objetivos a través de un conjunto de netas
de caracter, de | ogros de capaci dades, de adqui sicién y gestiodn

de activos i ntangi bl es
y otros. Estos objetivos son necesarios para el futuro creci -
m ent o de
| a enpresa.

Pretenden enl azar | as estrategias a largo pl azo de | a enpre-
sa con sus acciones a corto plazo. Pretenden establ ecer siste-
nas de control relacionados con |os objetivos estratégicos a
| argo pl azo.

Kapl an y Norton establ ecen cuatro procesos que a su juicio
crean la unién entre lamisién y vision de la enmpresa y su estra-
tegia Lhir lavisiony la estrategia; educar y conuni car |a vision
y la estrategia a todos sus conponentes; gestionar y planificar
global es integranente a todas | as uni dades estratégicas, crear
| a capaci dad de aprendi zaj e estratégico. H priner proceso con-
siste en unir la vision de |a estrategi a buscando térnminos ope-
racionales para la prinera que la conecta con |a segunda se
trata de lograr definiciones de la vision y la estrategi a consen-
suadas, retadoras, y expresadas conmd un conjunto integrado
de objetivos y nedidas rel acionadas con |os factores criticos
que deternminaran el éxito a largo pl azo de | a enpresa.

B segundo proceso, |a conmuni caci én y | as conexi ones, pre-
tende conunicar |a estrategia a todos | os niveles de |a organi -
zacion hacia abgjo y hacia arriba, y unirla a logro de | os objeti -
vos departanental es e indivi dual es.

Este pl anteaniento pernmite que vari os nivel es de directivos
i ntervengan en su el aboraci 6n, influyéndose mutuanente. Uha
participaci 6n anplia ofrece varias ventg as. La infornaci on que
se recoje procede de nés fuentes y es nés anplia que si se
hiciera sin participacion, la conprension de las nedidas por
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parte de los directivos es nas profunda y el conproniso de | os
nmsnos, cono grupo, se afianza. Para lograr que | os conparta-
mentos individual es del personal estén en consonacia con |a
estrategia global de la enpresa se requieren tres activi dades:
educar a |l os participantes, establ ecer objetivos y unir |os incen-
tivos a | as nedi das de conportaniento.

La prinera requiere, para poder realizar las estrategias de
la enpresa, educar a aquel los que tienen que hacerlo y € ecu-
tarlo. Uh buen progranma de conunicaci6n pernite conpartir
contodo el personal laestrategiay |os objetivos criticos, 10 que
permten realizarla con éxito y en profund dad.

Acont eci mient os si ngul ares que se ej ecuten una sol a vez no
pueden asegurar el prograna. Aconteci mientos peri6di cos con
dat os actual i zados de |as nediciones, estimulan nés y ani nan
al didlogo sobre la estrategia entre sus protagoni stas. Giando
se les pernite a todos ofrecer sugerencias el conpronmiso se
acrecienta. La conuni caci 6n vertical haciala cina permite alas
uni dades estratégicas comunicarlas a la alta direccién de una
nanera conprensiva e integrada, proporcionando a su vez una
base para |a retroal i nentaci 6n y asi gnaci 6n de responsabi | i dad.

S incluinos en este circuito de conuni caci én a | os agentes
externos, estos se sienten nés conprendi dos, sin enbargo
convi ene nant enerl os informados sin exponer aquel | a i nforna-
cion critica a | os conpet i dor es.
Se consigue | a singul ari zaci 6n de cada uni dad operati va.

B resultado final es que todo el nundo se siente notivado
y obligado. Para canbiar el conportanmiento de | as personas no
basta con conocer |o0s objetivos sino conocer tanbi én cono
estos se rel aci onan con | os obj etivos y nedi ciones de | as defe-
rentes uni dades operativas y del personal .

Lh buen sistena de infornacion la facilita a tres niveles. H
prinero describe los objetivos, las nedidas y las netas. H
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segundo pernite trasl adar todos el l os en obj etivos de cada una
de las unidades. H tercero pernite conocer | os objetivos a nivel
de individuos y de grupos operativos Yy conectarlos con |os
otros anteriornente nencionados. hir los sistenas de com
pensaci 6n con l|las nediciones que se tonman puede ser una
pal anca poderosa par asegurar el éxito de | os objetivos. Pero no
deja de ofrecer riesgos. ¢Son las nedidas y las variables |as
correctas y significativas? ¢Son los datos validos y fiables para
| as nedi ci ones sel ecci onadas? ¢Se pueden derivar consecuen-
cias inprevistas de las misnas? ¢Son |os pesos otorgados a
cada una de | as nediciones | os correctos? ¢Se han establ eci do
nmni nos de obl i gado cunplimento? ¢Se utiliza el dialogo entre
los directivos para observar el conportanmiento y las habilida-
des de | os msnos? ¢Se crean necani snos de val oraci 6n cuan-
titativos, subjetivos o nixtos?

B tercer proceso, la planificacion de |os negocios busca | a
integraci én de todos los planes enpresariales, entre ellos |os
financi eros, intentando coordi nar todos | os progranas de cam
bi o, que conpiten por el tienpo y las energias de alta D reccién
y por los recursos de |la enpresa, Establ eciendo una serie de
nedi das que sirven de base para la asignaci6n de recursos y
para el establ ecimento y actual i zaci 6n de priori dades debe per -
mtir centrarse en aquel | 0s programas que sean criticos para el
logro de los objetivos de |a enpresa. Para cada uno de estos
progranas se establ ecen | as etapas internedi as que permtiran
su control y nedir el avance de | os nisnos.

Actual rente en la nayoria de las enpresas existen una
serie de programas separados, no conectados que establ ecen
obj etivos poco rel aci onados entre si.

Este procedinmento pernmite definir los factores clave del
crecimento de los ingresos y pernite establ ecer objetivos para
cada uno de ellos, creando un narco de actuaci 6n dentro del
cual deben g ecutarse todos |os progranas de canbio.

Definidalaestrategiay establ ecidos | os factores cl ave, este
nétodo pernite a los directivos concentrarse en aguel | os pro-
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cesos més criticos para el exito de | a enpresa

Por dltino conviene unir la estrategia o una serie de fitas a
corto plazo con sus nedi ci ones correspondi ent es.

A final de este proceso | os directivos tienen una especi e de
serie de netas a lograr en un conjunto honogéneo conpl et o,
han identificado las iniciativas estratégicas requiridas y han
asignado | os recursos y han establecido las fitas que perniten
nedir el progreso de realizacién de | a estrategi a

Fnalnente el dltino proceso pernite e intenta lograr la
capaci dad de aprendi zaje estratégi co buscando el reconoci -
mento y control de |os avances de |a enpresa desde cuatro
perspectivas diferentes conplenentarias, desde los clientes,
desde | 0s procesos internos, desde el aprendi zaje y crecinien-
toy desde | a situaci6n financiera. n ello se pretende a través
del control de los resultados a corto plazo poder evaluar |la
estrategia a la luz de los conportamentos actuales de la
enpresa y nodificarla en tienpo real se es preciso, para refle-
jar, € aprendiza e adquiri do.

Este sistena proporciona un narco y un foco para nuchos
procesos criticos a nivel departanental e individual en las dife-
rentes areas. Antes estos procesos estaban descoordi nados y
a nenudo dirigidos a objetivos operacional es a corto pl azo.

Hy en dia es posible en |a gestidn de | as enpresas utilizar
estas nedidas y sus procesos correspondientes, asi cono |a
filosofia que representan. A nenudo se necesita repasar paso a
paso en forma iterativa | os cuatro procesos nenci onados, dos
0 tres veces, hasta que el sistena se estabiliza y puede inte-
grarse en el sistena global de gestidén de |a enpresa

Haci éndol 0 adecuadanmente este enfoque pernite a cual -
quier persona centrarse en la consecuci6n de |os objetivos
estratégicos, a nivel enpresarial, departanental y propio se

evita que los directivos a un determnado nivel
0 area no sepan cono trasl adar |as pal abras de | a estrategia en
a c c [ 0 n e S

apr opi adas.
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Por otra parte se ponen de nanifiesto aspectos de | a estra-
tegia de natural eza subjetiva. Por e enplo, |la estrategi a puede
dar lugar a diferntes definiciones de | 0 que es un “servici o exce-
lente” y de o que son “diferentes indgenes de | os consuni do-
res” presentandose a interpretaciones subjetivas de las nis-
nas, de las que hay que estar consciente. Gon | a aplicaci 6n del
nét odo se conservan las variables y se obliga a transfornar |a
vision en algo que tenga significado para la gente que la tiene
que |l evar a cabo.

La conuni caci 6n y el aprendi zaj e permite invol ucrar directi -
vos de varios nivel es de | a enpresa, | ogrando que cual qui er per -
sona de la nmisna pueda conpartir su estrategia. Cada una de
| as actividades de | a enpresa puede ser nodificada por |a apa-
ricion de nueva infornmaci 6n que nodifica su nedida, pero a
cabo de dos o tres procesos iterativos se consigue |a consis-
tencia suficiente. La conuni caci 6n debe pernitir centrarse en
las variables del éxito, asi cono en | os procesos de natural eza
critica establ eciendo | as nedi das oportunas para | os nisnos y
det er ni nar | as capaci t aci ones del
personal operativo y del staff.

Este nétodo suninistra asimsno |os tres el enentos indis-
pensabl es para el aprendizaje estratégico. Prinero. Aticula la
visi6n conpartida a lograr de |a enpresa definida en térmnos
operativos y claros. Segundo: Suministra a | a enpresa un siste-
na de retroal i nentaci 6n estratégi co. Lha estrategia se puede
concebi r cono un conjunto de hipétesis de reacci 6n que causa
efecto. Lh sistema de real i nentaci 6n estrat égi co pernmite com
provar, validar y nodificar estas hipétesis. Pernite establ ecer
supuest 0s entre canbi os en
los factores criticos y canios en | os objetivos. Pernite validar
| as rel aci ones causa- ef ect o supuestas nidi endo | a fuerza de | as
uni ones entre | as
nedi ciones de las cuatro diferentes perspectivas. Este plante-
amento obliga a las enpresas a deterninar conjuntos de varia-
bl es, que | os representen; variabl es que se deben nedir y con-
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trolar, que deben formar parte de la informaci n que debe
conunicarse a la Alta DOrecci 6n para que pueda tonar deci si o-
nes correctas. Las estructuras de deterninaci 6n de estas vari a-
bl es deben nodul i zarse, se debe |ograr una vision en profundi -
dad de todas y cada una de ellas y se debe deterninar su
inpacto de |as enpresas, para que estas puedan tonar deci -
siones adecuadas y el aborar |as estrategi as nés acertadas bus-
cando |l a creaci 6n de una ventaja conpetitiva sostenida, obje-
tivo indispensabl e para | a supervivencia de | a organi zaci 6n.

Las nediciones de estas variables, deberan hacerse con
cierta frecuencia, soneterse ala Ata Oreccion, y ser utilizadas
por ésta en su tona de deci si ones.

H msno enfoque que pernite controlar el conportanien-
to del conjunto fornado por una enpresa y sus parti ci padas, se
puede intentar aplicar a aquell as enpresas unidas por contra-
tos clave entre si, resol viendo el probl ena actual de i ndefinicidn
de |l os bordes de una enpresa debi do principal nente al “parte-
nering’.

Las organi zaci ones profesionales, |as asociaciones de
enpresas, |os consultores y |a admnistraci én publica constitu-
yen instituciones ind spensabl es para |a nodul i zaci 6n y estan-
dari zaci 6n de estas variables, del analisis de su conportanen-
to, de su nedicion y de su aplicacion en la toma de
deci si ones.

La validez significativa de las correl aciones puede ser a
largo plazo si bien permite al directivo a corto plazo eval uar el
i npacto estratégi co de nanera subjetiva y educati va.

Tercero, facilitalarevision y actualizacion de la estrategia
y la cualidad de su € ecuci6n, asi cono el establecimento de
si st enas de al arma
preventi vos.

H aprendi zaj e estratégico consiste en lograr |a realinenta-
cion en esta area, conprobar las hipétesis en los que |a estra-
tegia se basa y hacer | os
aj ustes necesari 0s.
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cionadas con el “benchrmarking”, el “butsourcing”, el “partne-
rig’ y el canbio son nuevas éreas clave, cuyas variables inte-
grantes debenos determinar y nedir y cuyo control corre a
cargo de la alta direccidn. Las conpetencias y capaci dades a
| ograr tanbi én deben ser analizadas, nedidas y control adas.

LA ACTUALI DAD ECONOM CA DE LA UNI ON EUROPEA

Del Académ co Nunerario
Excmo. SR. Dr. D CaARLES GASOLI BA BOHM

La situacidn actual de la Lhion Europea esta claranente
nar cada por el proceso de convergenci a econénica que tendria
que Il evar ala decision de la constituci 6n de | a Lhi 6n Econénica
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Los tres prineros procesos son vital es para |l a realizaci 6n de
la estrategia aungque no son suficientes en un entorno turbu-
lento. Actual nente, los tres forman un proceso de aprendi zaj e
de un sol o bucl €; | os obj eti vos son
constantes y |las desviaciones respecto a | os nmisnos son con-
sideradas defectos a corregir, pero no facilitan el reexanen de
las estrategias y técnicas consideradas a la luz de las circuns-
tanci as actual es, para poderl o hacer se requerian aprendizaj es
de dobl e bucl e que puedan producir e i ncorporar canti os en | os
supuestos y en | as rel aci ones causa- ef ect o.

Concl usi 6n

n el presente articulo he presentado una serie de inten-
tos timdos que actual nente se |levan a cabo, de creaci 6n de
nuevas variabl es y su nedi ci 6n, que pasaran a fornar parte de
la infornaci 6n necesaria para una correcta toma de deci si ones
por parte de los directivos, que proliferaran, se estandarizaréan
y se concretardn en un futuro no nuy | € ano.

Hy en dia, aparte de las variables que tradicional nente
apar ecen en
los informes financieros, aparecen otras variables cuyo com
portam ent o debenos nedir.

B activo hunano, el nés inportante de todos |os activos
gue dispone |l a Enpresa; la calidad, con todas |as variabl es que
intervienen en ella, (y que alguna nanera se refl g an en las que
sirven para otorgar los premos de lacalidad); laflexibilidad y €
tienpo conp variabl es estratégicas en su entorno turbol ento,
son al gunas de estas variabl es que actual nente ya se niden y
se control an.

En un futuro proxino, se afladiran a la lista, variables rel a-



