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I ntroduccion

El término cibernética viene del griego: “kybernetes’, que significa hombre que conduce
el barco (steermanship)?. Esta palabra se asimila con control, desde el punto de vista de
una parte de un sstema encargado del buen funcionamiento del mismo. Claude Bernard®,
fisologo de principios del siglo XX, introdujo & término homeostasis con un significado
analogo a del proceso de control, pero aplicandolo en las organizaciones. Un giemplo de
homeostasis en € cuerpo humano es la forma en que la sangre mantiene una temperatura
constante bgo condiciones externas diferentes. Con la segunda guerra mundial nacieron
muchas inquietudes en los ingenieros eléctricos, fisicos y mateméticos acerca de los
problemas que existian en la comunicacion y € control de las méguinas. Uno de estos fue
Norbert Wiener, quien aplic € término “cibernética’ por primera vez en 1947, Defini6
este término como la ciencia del control y la comunicacién y afirmé que es aplicable a
cualquier sistema ya que comprende reglas generales. Sus dos conceptos bési cos son:

= Control: Este se da en cuaquier tipo de sistema cuando existe un proposito
predeterminado. Para esto es necesario que se de una retroalimentacion negativa. Se
genera una informacion acerca de la divergencia de comportamiento del sistema
frente a propdsito y la accion correctiva tomada y, con base en esto, se establece el
comportamiento del sistema para que sea consecuente con el proposito.

= Comunicacion: Basada en la comunicacion con € sistema en foco. El control implica
la comunicacion de informacion.

En 1956, Ross Ashby, introdujo € concepto de variedad, definido como & ndimero de
estados posibles en que un sistema puede estar®. De lo cua naci6 la Ley del Requisito de
Variedad, “ Sdlo variedad puede absorber variedad”®, es decir, la variedad del sistemaque
controla, debe ser a menos igual a la variedad del sistema controlado. Si se tienen, por
giemplo, 15 formas de llegar a un lugar, es necesario ser capaz de conocer y dominar las
15 vias, aungque en determinado momento solo se pueda usar una de las 15. S0lo s se
conoce €l medio en el que se esta, es posible mangjarlo y adaptarse a los cambios que este
pueda presentar. Esta es la condicion de un sistemaviable.

El primero en aplicar la cibernética en la administracion, fue Stafford Beer en 1959,
definiendo la administracién como la ciencia del control y la cibernética como la ciencia
de la organizacion efectiva. Durante los 60°s y principios de los 70's, Beer cred €
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Modelo del Sistema Viable, usado para € diagndstico de fallas en cuaquier sistema
organizacional existente o para el disefio de nuevos sistemas.

La representacion de los sistemas a través de la modelacion de los procesos de
retroalimentacion dinamicos, fue propuesto por Jay W. Forrester, quien aplico la
dindmica de sistemas a sector industria y urbano®. Con este modelo, la toma de
decisiones se puede simular y verificar sus efectos sobre el comportamiento del sistema
entero. El Gltimo concepto, “autopoiesis’, ha sido usado por Maturana y Varela® desde
los 70°s, para entender cOmo |os sistemas se autoproducen.

El Modelo del Sistema Viable (VSM, por sus siglas en inglés. Viable System Model)
propone que un sistema es coherente, consistente y factible s se concluye que el sistema
es “viable’. Es decir, que es capaz de mantener su existencia de manera independiente, y,
a partir de esto, desarrolla su identidad y los subsistemas necesarios para mantenerse en
el tiempo y bajo las condiciones de un entorno cambiante. La capacidad de adaptacion de
un sistema depende de la habilidad que éste tenga para identificar los hechos del entorno
gue lo puedan afectar positiva 0 negativamente y, de acuerdo a esto, tomar accion para
continuar con su propésito. El modelo de sistema viable, es una herramienta que permite
el diagndstico y disefio organizaciona y esta basado en € pensamiento sistémico.

Moddo dd sstema viable

El enfoque sistémico, bajo & cua opera el VSM (por sus siglas en ingl és, Viable System
Model), se puede definir como aquel que pretende analizar e indagar sobre los problemas
de manera holistica, entendiéndolos como un todo, y no reduciéndolos a sus partes. Se
centra en la visualizacion de las relaciones entre las partes de un sistema, contrario a los
esguemas tradicionales de organizacion, que manejan niveles de jerarquia donde la toma
de decisiones las dan unas pocas personas del nivel més ato, o directivos, quienes
practicamente imponen sus ideas. En ese caso, la participacion de los integrantes del
sistema en € proceso de toma de decisiones es minima, lo que desestabiliza €l sistemay
dificulta e logro de acciones que deben llevar a logro de metas 'y objetivos (resultados)
esperados por la direccion. Es como separar €l propdsito de la organizacion de las partes
gue la conforman.

Un sistema esta formado a su vez por otros que lo soportan y ayudan en € cumplimiento
de sus funciones. Todo sistema existe por una razdn, tiene un propdsito y éste se
establece a partir de las relaciones existentes entre el sistemay su entorno, con lo que se
declara su identidad. Esta declaraciéon es hecha por todos aquellos que estan dentro y
fuera del sistemay que, como observadores, hacen una distincion de lo que ven, ain sin
conocer en su totalidad €l proceso que se da en su interior. Basta con identificar la
transformacion realizada, €l producto que se obtiene a partir de las actividades
desconocidas que se redlizan al interior del sistema. En cibernética, esto es visto como la
caja negra de los sistemas, figura 1, donde la atencién se centra en la manipulacién de los
insumos y la clasificacion de la sdlida, sn necesidad de entender o conocer
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detalladamente lo que ocurre en €l interior del mismo. La idea es establecer invarianzas
en la relacion que se da entre las entradas y las salidas (esto ocurre, sin embargo,
solamente para las “maguinas triviades’, es decir, procesos de transformacion
predecibles).
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La caja negra es una técnica para observar la complgiidad de los sistemas. La
complgjidad de los sistemas esta determinada por: €l observador del mismo, el nimero de
elementos que comprenden € sistema, la interaccién entre dichos eementos, las
caracteristicas de los mismos y el grado de organizacion en e sistema (reglas, politicas).
SAlo s todas las interacciones que ocurren a interior de un sistema son observables, se
dice que la cgja es transparente. S0lo en el momento en que se ateran las condiciones de
un sistema, es gque se puede observar una reacciéon diferente, que a su vez varia con €
cambio en las condiciones en que se encuentre. A todos estos posibles estados en los que
se pueda encontrar un sistema se le llama Complgjidad, |la medida de su variedad (la
complgjidad de un sistema esta asociada a propésito que un observador le adscribe al
sistema que observa). Pero s se esta frente a un sistema viable, éste debe tener la
capacidad de manegjar toda su variedad (sus posibles estados), recibir la informacion que
necesita, procesarla a tiempo, para poder reaccionar (tanto del exterior como del interior
de su organismo) y estabilizar nuevamente € sistema para que funcione correctamente.

Para poder entender este proceso de autorregulacion de los sistemas, se retoma el término
de retroalimentacion negativa, € cual puede ser representado de la siguiente manera:
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En € cual, figura 2, € propdsito es e elemento convertido (leido) por € comparador
desde fuera del sistema; el sensor, mide € estado actual del sistema; € comparador,
compara €l estado actual con una salida deseada; y €l activador, es € elemento de toma
de decisiones, €l cual responde a cualquier discrepancia descubierta por el comparador y
actla de tal modo que lleva a sistema de vuelta hacia € propésito. La homeostasis en el
cuerpo humano se logra por retroalimentacion negativa.

Pero para asegurar la estabilidad del sistema, se debe tener en cuenta una comparacion
rapiday continua. Por |o tanto, se debe garantizar que:

= Todos los elementos del sistema estan operando apropiadamente y existan canales de
comunicacion adecuados entre ellos.

» La estructura organizativa esté definida y las desviaciones puedan ser facilmente
identificadas y atribuidas.

= El control sea selectivo, no todo es controlable.

= El punto de control es consecuente con la accion correctiva necesaria.

Esta capacidad de mantener la estabilidad de los sistemas, esta relacionada con la
variedad que mangjan. Es imposible tener certeza de o que puede ocurrir en € entorno
del sistema y del comportamiento que este tendra frente a dicha situaciéon. Y esta
determinacion de la variedad depende del observador.

Existen dos formas de mangar la variedad: amplificadores (aumentan la variedad) y
atenuadores (disminuyen la variedad). Y para hacer un adecuado manegjo de la variedad,
se debe determinar cudl es lainformacion relevante parael sistema.

Parareducir lavariedad externa, existen los siguientes métodos propuestos por Beer:

Estructural: €: delegacion de funciones
Planeacion: g: determinando las prioridades
Operacional: g: administracion por excepciones
Seleccion de reglas. g: instrucciones

Y paralaamplificacién de lavariedad del sistema:

= Estructural: g: equipos de trabgo

= Acrecentamiento: g: contrato de expertos, consultores

» Informacionad: g: estableciendo sistemas de administracion de informacion
L a representaci 6n de estos elementos son:

Atenuadores: AN\

Amplificadores: D



La recursion en los subsistemas se puede ver como una fotografia del sistema total pero
en un nivel inferior, cuya funcién va de la mano con € propdsito del sistema. Aungue, la
identidad del sistema depende del observador que haga la declaracion. La recursion es el
hecho de que la estructura de todo € modelo del sistema en cuestion, se reflgle en cada
una de sus partes. Y, asi mismo, conservan su viabilidad. La recursion se puede
gemplificar en las mufiecas rusas, donde una esta contenida dentro de la otra y son
exactamente iguales, no hay dependencia de una con respecto a la otra, para separarlas
ninguna necesitaalgo de la otra.

Retomando |os factores necesarios para que un sistema sea viable, queda establecido que
el conjunto de actividades primarias, que incluye a las unidades que las administran, las
gue las gecutan y € medio o entorno relevante, que se encuentran en un subnivel. Este
subnivel conforma, 1o que en € lengugje cibernético es llamado: Sistema Uno. El modelo
esta compuesto por cinco subniveles o sistemas: |mplementacion, Coordinacién, Control,
Desarrollo y Politicas™.

El sistema Uno, esta relacionado con todas las partes directamente involucradas con la
implementacién (realizacion de las tareas que se supone que la organizacion debe
desarrollar). Y cada parte esta relacionada con el entorno del sistema e interactia con las
otras partes. El canal de comunicacion vertical con los niveles superiores facilita que e
administrador de cada parte reciba orientaciones, que las interpreta y esta en capacidad
para comparar € comportamiento actual con €l desempefio planeado.

El sistema Uno absorbe variedad del entorno y la amplifica o atenlia, segin sea €l caso,
para enviarlas a los altos niveles de administracion. El sistema Uno es autonomo y, por |o
tanto, viable, la Unica restriccién que existe para la autonomia del sistema Uno es que
debe actuar de acuerdo con la continuidad del sistema entero.

Por esto e sistema Uno:

= Tiene partes directamente relacionadas con laimplementacion

» Cada parte es autbnoma

= Cada parte debe mostrar |as caracteristicas de un sistemaviable
= Absorbe gran parte de la variedad del entorno

Ahora que se involucra la palabra entorno, y teniendo en cuenta la variedad de los
sistemas, no resulta dificil concluir que no siempre €l sistema se encontrara “bien”. Es
decir, habra estados que causen una desestabilizacion del sistema. Como ya se dijo antes,
s el sistema es viable debe ser capaz ce mangjar toda su complejidad. Para esto se
necesita un sistema que se encargue de amortiguar las oscilaciones que se puedan
presentar. Las oscilaciones son todas aquellas perturbaciones que se puedan presentar y
alterar el sistema, asi como los desacuerdos que existen entre las unidades del sistema
gue conllevan a discusion o, si no hay lineamientos claros de como hacer las cosas, a que
cada unarealice sus funciones segiin su parecer.
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El sistema Dos corresponde a la funcion de Coordinacion. Este sistema debe asegurar que
las partes del sistema Uno de la organizacion actlan en armonia. En una emergencia,
cada parte del sistema Uno podria intentar actuar con base en sus propios intereses. El
sistema Dos recibe la informacion acerca de las acciones de cada parte del sistemaUnoy
es capaz de prevenir oscilaciones peligrosas, con base en informacion, manteniendo la
estabilidad del sistema. El sistemaDos:

= Coordinalas partes del sistemaUno
= Amortigua las oscilaciones que se puedan presentar

Ahora bien, si e problema es de capacidad para manejar la variedad del sistema, por qué
no atenuarla o amplificarla, segin sea e caso? Para esto existe la atenuacion y la
amplificacién de la variedad. Para que & amplificador y e atenuador funcionen
correctamente, se deben mangar de tal forma gque se omita lo que no es relevante a
sistema y se amplifique todo lo que sea vita para €, ya que pueden suceder cosas que
atenten contra la viabilidad del sistemay s esa informacion se atenla, € sistema puede
desaparecer.

Para poder estar dlerta a lo que pueda ocurrir y lo que estd ocurriendo, se requiere de
sistemas que controlen e presente y € interior del sistema, y € futuro y € entorno del
mismo. A estos sistemas se les llama Tres y Cuatro, respectivamente. El sistema
encargado del agui y ahora, se relaciona directamente con el nivel de administracion de
cada una de las unidades operacionales. El sistema Tres, es e canal de auditoria, de
monitoreo. Esta conectado directamente a nivel operaciona (sistema Uno) de donde
obtiene informacién inmediata de su estado. El sistema Tres obtiene informacion interna
del sistema Dos y € canal de informacion del sistema Uno, y del exterior, del sistema
Cuatro (que se definird a continuacién). El sistema Tres envia informacion relevante al
sistema Cinco (sistema de politicas).

Este sistema Treses:

= Unafuncidn de control y trata de mantener la estabilidad interna
» Interpretalas decisiones del sistema Cinco

= Distribuye los recursos a cada una de las partes del sistema Uno
= Asegurala efectivaimplementacion de la politica

El sistema Cuatro cumple la funcion de desarrollo y tiene dos tareas principales: traducir
las instrucciones del sistema Cinco para los niveles bagjos y tomar la informacion de los
sistemas Uno, Dos y Tres requerida por e sistema Cinco, para la toma de decisiones
estratégicas. El sistema Cuatro debe hacer un correcto filtro de la informacion para
suministrarla a sistema Cinco. Asi como la captura de la informacion del entorno
relevante al sistema. El sistema Cuatro:

= Esunafuncion de desarrollo
= Tomalainformacion relevante del entorno y mantiene la estabilidad homeostética



Provee un modelo del ambiente de la organizacion

Distribuye la informacion del ambiente hacia el nivel superior o inferior, de acuerdo a
su grado de importancia

Andiza la informacion interna y externa en un “cuarto de operacién”, creando un
ambiente apropiado paralatoma de decisiones

Transmite a tiempo lainformacion urgente de los sistemas Uno, Dosy Tres al sistema
Cinco.

El sistema Cinco responsable de la direccion de todo € sistema. Es el ente pensante de la
organizacion, formula las politicas basado en toda la informacion recibida del sistema
Tres, y comunica las politicas hacia abgjo a traves del sistema Tres a su implementacion.
El sistema Cinco balancea los conflictos de demanda internos y externos que se puedan
presentar en la organizacion, también debe asegurar |a adaptacion de la organizacion alos
cambios que se puedan presentar en el entorno. El sistema Cinco:

Es responsable de las politicas

Responde a las sefiales que pasan atraveés de los filtros de |os sistemas Uno a Cuatro
Sirve como é&rbitro a los antagonismos de demanda interna y externa que se puedan
presentar entre los sistemas Tresy Cuatro

Representa las cualidades esenciales del sistema entero a cualquier sistema que lo
contenga

Asi, se completalalista de requisitos para que un sistema sea viable. Si se conoce lo que
€s un sistema viable, se pueden identificar las partes que fatan o que fallan, como
subsistemas que no trabajen bien, agunas interconexiones formales o informales, canales
de comunicacion deficientes por mango excesivo de informacion, etc. A partir, de esto se
construye el sistema efectivo que se quiere lograr.
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