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 INTRODUCCION

Eiiségéafhac

en sus 1n1c1os la Invest1gac16n de 0perac1ones emerge como una

dlsc1plina completamente oriéentada a 1a obtenci6én de solucio--
_-nes de problemas; es decir:

"... es el tener como centro de interés la soluci6n de -~
problemas o, si se prefiere, el apoyo a la toma de decisiones"

Teniendo como pioneros a matemdticos y fIsicos de gran ni
vel como Dantzing, S. Blackett Ganador del Premio Nobel C. West
Churcham, Russell L. Ackoff y E. Leonard Arnoff; quienes en --
1957 publican el primer texto referente a la materia, bajo el
titulo Introduction to Opesrations Research y con ésto dando --
pie a la fundacién de sociedades de alto nivel internacional,
dedicadas a la publicacidén de los logros en la Investigacién -
de Operaciones en todo el mundo, como lo son: ORS (1948), ORSA
(1952) IFORS (1959) donde se mantiene una comunién total con -
sus objetivos originales. Sucede en los 60's lo que podrfa de
nominarse como:

"l.a seduccidén de la Investigaci6n de Operaciones por la -
matemdtica”.

(1) Cuadernos de Planeacién y Sistemas No. 5 El Pensamiento
Sistemético.
Arturo Fuentes Zenon. UNAM-DEPFI 1991.



‘ Este'QYeﬁ;d;h dﬁbi@fradical,en el quehacer de la

Ihvéstigacibnﬁdefopgrqc"oneSg',Eé durante este periodo cuando
se ehfatizé}yfseéreébnbée?de;manera desmedida la bGsqueda de -
modeloé y algobitmos por-demis abstractos. De tal suerte que
se retoma 'la siguiente cita como representativa de la época --
del sesgo.

", ..entonces cambian los esténdares de evaluacién y criti
ca, ya que se considera tan o mas valioso en cualquier algorit®
mo que mejore uno anterior, que la respuesta adecuada a un pro

blema especifico. Una muestra que confirma lo anterior se ob=
tiene facilmente con sélo hojear cualquiera de los Gltimos na-

meros de las revistas Operations Research o Management Scien-
ce".(2)

Es de esta manera como se gesta hasta sus Gltimas conse--
cuencias la CONTRADICCION con los orfgenes de la Investigacién
de Operaciones y su posterior y actual enfoque. Provocédndose
con esta orientacién una total lejanfa para "tratar" con pro--
blemas reales. Por ello resulta INMINENTE el contar o dispo--
ner de una METODOLOGIA la cual permita un "manejo mas adecuado"
para poder realizar un "modelaje satisfactorio" del complicado

MUNDO REAL.

Este divorcio manifiesto entre la Investigacién de Opera-
ciones y la realidad; puede constatarse con la edicién en 1969
del texto "Principles of Operations Research de Harvey M. Wag-
ner, donde se esteriotipa a la Investigacién de Operaciones ba
jo la concepcifn de la "gran generadora" de modelos y algorit-
mos prefabricados. Una descripcidn del mencionado texto se preg

senta a continuacién.

(2) Idem (1)



"...en este libro se dedica un capitulo (29 pdginas) para
hablar de la historia, filosofia, metodologia y proceso de mo-
delaje en la Investigacibn de Operaciones y los restantes 21 -
capftulos y tres apéndices (997 pédginas) para hablar de distin
tas técnicas y algoritmos".(3) -

En este nuevo rumbo que toma la Investigacibn se asumen -

postulados como:

"...las ‘situaciones problemdticas son recurrentes, poseen
una estructura similar y varfan s6lo en detalles, de tal suer-
te que parece razonable en el desarrollo de més y mejores algo
ritmos".(4) -

Ackoff sefiala al respecto:

"...hay una propensifén errada a tomar como un problema, -
lo que no es mé&s que un ejercicio matemdtico"

En 1981 Dando, M.R. y Bennet, P.G. efectGan una investiga
cién de lo publicado durante los 60's y 70's y concluyen que:

"El gran humor optimista", de la primera década se con--
vierte al final de la segunda en:

"Un amplio y en ocasiones pesimista debate acerca de las
posibilidades prdcticas de la investigacién de operaciones"”.

Una de las consecuencias principales de esta CONTRADICCION,
se concreta drdstica y dramdticamente cuando se enfrenta UN CA
S0 REAL, donde la identificacién de una determinada técnica NO
es inmediata ni tampoco MECANICA, sino m&s bién sucede que EL
SOLO ESTABLECER QUE SE DESEA Y DE QUE MEDIOS SE DISPONE, confor
ma en si mismo UN PROBLEMA. Es de esperarse que la concepcién

descrita de la I.0. no.ponga la atencidén necesaria al desarro-

(3) Idem (2) -3 -
(4) Idem (3)



laje, es‘claro que lok&éj

grado ‘que ‘es comGn.encontr

la muy popular "ley del cafiador

la siguiente manera.

SI LA REALIDAD NO SE AJ
PARA LA REALIDAD. -

Esta sostenida pré
de Gene Wossley quie
como:

“El enfoque de las técnicas répic
1.2 Los enfoques emergentes de los 70's..

El panorama descrito en la seccién anterior "el sesgo ha-
cia las técnicas", ha sido observado criticamente durante la -
década de los 70's, por autores que pueden ser identificados -
como los creadores de la corriente de los sistemas suaves, ta-
les como C.W. Churcham (Métodos de inquirir); P.B. Checkland -
(Metodologfa de los sistemas suaves), R.L. Ackoff (Planeaci6n
interactiva), entre las mds destacadas.

Como resultado de esta c}itica se obtuvieron trabajos con wuna
orientacibén metodolégica en el diffcil arte de resolver proble
mas. Todos y cada uno de los autores mencionados plantean la -

necesidad de enfrentar los mismos problemas que han abordado -

5) Woolsey Gene Three Digressions on the Routing of Trucks; Ice and Show,
( Garabage and more Garabage, Interfaces 1976 V. 7 No. 1 p.18-21.

-4 -



los sistemas duros con otro enfoque, el cual permita interac-
tuar con la realidad de manera m&s adecuada.  Asi en los sis-

temas suaves se mantiene el siguiente principio:

Las situaciones reales y problemdticas presenta
das en los sistemas son con mucho inciertas y -
tan s6lo establecer qué se desea constituye en
si un problema. .

y se enfatiza este principio definiendo, que al enfrentar un
problema real, existen con frecuencia los siguientes factores:
a) Un cierto "grado de incertidumbre" respecto a los fi
nes que se persiguen en el sistema.
b) Un cierto "nivel de desconocimiento" del sistema.

c) La interacci6n de diversos agentes.

Tales argumentos lleva a los autores de la corriente de

los sistemas suaves a caracterizarce por:

1) La elaboraci6n de una metodologia para conocer la situa-
cién.y en el curso definir objetivos, recursos disponibles, -
restricciones, alternativas, etc. para sobre esta base reco--

mendar los cambios y acciones mé&s convenientes al sistema.

I11) Postular como invalido el poner todo en manos de un solo -

decisor. Proponiendo a cambio una visién plural del problema.

I11) Incorporacién de elementos conductuales y socialés, en -

la formulacién y obtencién de soluciones a problemas.



Estos trabajos responden de manera constructiva ante la --

critica:del “derrotero adoptado por los. denominados sistemas du
ros.:'Los éxitos adjudicados.a los-sistemas suaves son recono-
‘cidos ‘ampliamente, aunque es - de . apuntarse las siguientes cri-

ticas.

El identificar como medular la construccidén de modelos con
ceptuales y a la metodologfa, es llevado hasta el limite de --
que pareceria innecesario todo manejo cuantitativo del proble-
ma ignorando que el uso adecuado de las técnicas y/o modelos -
permiten una identificaci6n satisfactoria de objetivos, recur-
sos, restricciones y politicas alternativas. Por otro lado, -
los postulados de participacién y pluralismo en la toma de de-
cisiones, entra en contradiccién con la estructura piramidal -

de poder de las organizaciones.

El afdn de universabilidad metodol6gico, entra en contra--
diccién con las limitaciones de cada una de las metodologias -

mencionadas.

Incurriendo con ésto en précticas por demds simplistas casi

verbalistas.

Por lo anterior, puede concluirse que en el intento por --
corregir el sesgo de los sistemas duros, "se ha ido al otro ex

tremo” y los resultados NQO son del todo satisfactorios.



1.3 Una conciliacién. técnica-metodolbgica.

V,LEﬁ}lbs>abartados antehidregiép ha descrito a gfandes ras-
‘fiﬁosfeigéémportamiento de los Sistemas suaves y duros, asi como
‘ lasAcrfticas correspondientes. Ante tal situacién parecerfa -
ser que se estd en contra de todo y a favor de nada. Por lo -
tanto s6lo una propuesta tendréd sentido, tal propuesta se sos-
tiene en la necesidad imperativa de efectuar un manejo SIMULTA
NEO Y DOSIFICADQO de modelos y técnicas. asi como de la(s) meto
dologias existentes; para la toma de decisiones relacionadas -
con el adecuado funcionamiento de los sistemas de operacién.
Esta propuesta se construye bajo un enfoque hibrido, resultado
de la conjuncidén de los postulados de los sistemas duros y sua

ves.
2.- ARTICULACION DE LA PROPUESTA.
Pafa elaborar esta propuesta se considera fundamental

CONTAR CON UN EJE METODOLOGICO

- -Con-tal propbsito se selecciona a la

PLANEACION NORMATIVA

De la cual se torna como marco referencial al esquema me-

todolbgico de la misma, que a continuacién se presenta.

-7 -



SUBSISTEMA
FORMULACION DEL PROBLEMA

Y
DIAGNOSTICO

PLANTEAMIENTO
DE LA
PROBLEMATICA
INVESTIGACION FORMULACION
DE LO DE  LO
REAL DESEADO
I EVALUACION

SUBSISTEMA IDENTIFICACION Y
DISENO DE SOLUCIONES

GENERACION Y EVALUACION
DE
ALTERNATIVAS

DESARROLLO FORMULACION

DE LA DE BASES
SOLUCION ESTRATEGICAS

SUBSISTEMA
CONTROL DE RESULTADOS

PLANEACION EVALUACION
DEL DE 'RESULTADOS
CONTROL Y ADAPTACION

Esquema 2.1



v Efectuando una cierta "cirugfa” dentrolde}esieiéﬁquema,

se interpretard de la'siguiente manera.
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El-efectuar esta "cirugia" obedece al propbsxto de identi.

ficar los elementos necesarios para constru1r un grafo el cual e
sirva de brGjula, en la toma de dec1510nes para "resol'

blemas".
Este grafo cumplird con las siguienfés ca

a) El Nodo origen del grafo séréi

real del sistema. '

b) El Nodo destino del grafo ser&

' do deseado del sistema. i

¢) El conjunto de medios dé’tfé

como el tercer nodo.

d) Las formas de unir cualquier par.de:nodos“los denomina

remos enlace.

e) E1 enlace entre el estado real y el estado deseado ---

constituye la evaluacién del sistema.

f) El enlace entre el nodo conjunto de medios y el éstado
real del sistema, se establece efectuando un andlisis

de Factibilidad.

g) El enlace entre el conjunto de medios y el estado de--
seado, se realiza efectuando una Evaluacién de alterna
tivas.

Con estos tres nodos y los tres enlaces mencionados entre

los nodos, es posible obtener un "grafo orientador" de toma -
de decisiones, el cual no es otra cosa que una SIMPLIFICACION

del esquema metodol6gico de la Planeacién Normativa, y lo po-



demos representar'de la sigtient

Grafo orientador.
de decisiones

Estado deseado
del sistema

Estado real
del Sistema

Evaluacién P g

del sistema ’/,r

Evaluaciébn
de alternativas

Conjunto de Medios
de transformacidn
A M .

Esquema 2.3

2.1 Concepto de problema de decisién y solucifn.

Para conseguir una propuesta consistente, es necesario --
efectuar una cuidadosa formulacién de definiciones. Por 1o que

cabe especificar el significado de los siguientes términos.



"Estado Real (12 Equ1va1ente a la lnvestlgac16n de. lo =

real y dlagnbstlco. Esto es el conoc1m1ento del compor

tam1ento del sistema. Es cuando se'tlenen plenamente-
identificados: los recursos,» r1 c10nes, variables-~

de relevancia, sus 1nterre1ac on s, la explicacién cay

sal de estas y su efecto a futurogﬁ'

Estado deseado:(z) Equivalente a la formulacidén de ob-

jetivos. Es el resultado de la observacibn critica de-

lo presentado en la realidad del sistema.(estado real)

La definicién del estado deseado siempre es cualitativa -
en mayor o menor grado. Para disminuir en la medida de lo po-
sible esta situacibn, es conveniente determinar claramente los
objetivos, pues la acertada orientacién de acciones depende --
del nivel de especificacidén de fines a obtener. En la defini--

cién del estado deseado es necesario que:

CADA PLANTEAMIENTO SE TRADUZCA EN OBJETIVOS CONCRETOS
Y ALCANZABLES.

La definicibén propuesta del estado deseado es consistente

los siguientes postulados.

(1) Cuadernos de Planeacién y Sistemas No. 1
A. Fuentes Z. UNAM-DEPF I 1991.
(2) Idem (1)

- 12 -



El estado deseado es entendido como la consecuencia
I
"racional" del estado real del sistema.
y
II Es posible disefiar el futuro

Con este orden de ideas, se procede a definir lo que se-
enteﬁdera como problema de decisidén. Para esto nos remitimos-
él grafo simplificado propuesto y observamos los nodos propues
tos, R, Dy M y vemos que siempre que se tenga dificultad de
"enlazar" estos nodos, o desconocimiento de alguno de ellos,-
se entrard en conflicto. ‘

Por lo tanto podremos decir:

Existe un problema de decisibn cuando no se tiene
conocimiento de al menos uno de los nodos o no se
cuenta con los elementos que indique el enlace de

estos.

En forma consecuente, encontrar la solucién de un proble

ma de decisidén significa:

CONSTRUIR EL GRAFO ORIENTADOR DE DECISIONES, y/o

la determinaci6n de los elementos deconocidos.




2.2 Una tipologia de problemas de decisién.

Sin pretender efectuar una exposicién simplista de la -
Planeaci6n Normativa, se identifican de la siguiente manera -

los elementos fundamentales en esta metodologia.

1) conocimiento del estado real del sistema (R)

2) " " " deseado " " (D)

3) (o1 “n de los medios de transformacién (Mi)'

Aceptando la concurrencia de estos elementos, en la con-
formaci6bn de cualquier problema en todo sistema. Puede iden-
tificarse diferentes "situaciones probleméticas". éCébmo gene-

rar estas situaciones?.

Si asignamos a cada elemento uno de los dos posibles va-
lores (en forma univalente) dependiendo del grado de conoci--
‘miento (c) o desconocimiento (T) que pueden presentarse en la
realidad. Identificamos como "situacién problem&tica" aquella
representada por alguna de las diferentes combinaciones (23)
de los posibles valores. Si se efect@an todas estas combina-
ciones, se pueden identificar dos casos extremos, a saber:
RDM esta terna-problema indica un conocimiento adecuado de lo
que se tiene y desea ademés del como lograrlo; en cuyo caso -
s6lo resta la aplicacibn racional de este conocimiento, sien-
do el objetivo central de la planeacién el lograr lo que se -
propone con una eficiencia, calidad y oportunidad lo més altas

posibles.

- 14 -



En el otro extremo es posible identificar a la terna R D
M. donde se presenta un alto grado de incertidumbre acerca de
lo due se tiene y desea en el sistema y desde luego respecto-
de équé debe hacerse? situacidn representativa de momentos re
ferentes a "grandes cambios" o de fenémenos con una compleji-
dad extrema, dénde la estrategia de estudio conlleva un cam--

bio sustancial.

Estas dos "situaciones probleméticas" o ternas problemas,
acotan a todas las demds, de tal suerte que es posible generar
todas las ternas dependiendo del nGmero de valores no conoci-
dos para cada elemento y asignando seglGn éste, un grado de dji
ficultad a cada una de estas ternas, obteniéndose de esta ma-

nera la siguiente clasificacién de situaciones o ternas pro--

blemas.
Tipologia de problemas
de .
Decisién
No. de valores Terna problema Grado de
conocidos dificultad
0 RDM 0
1 RDM UNO
1 RO M UNO
1 RDW®M UNO
2 RO WM DOS
2 RDWM Dos
2 RDM Dos
3 ROWM TRES




2.3 Formulacién de la propuesta.

Tomando como plataforma la clasificacién propuesta de pro
blemas de decisibén, se identificard para cada terna los siguien

tes atributos que la definen:

12 El o los nodos conflicto del"grafo orientador de deci

siones", que plantea las caracteristicas del problema de toma -

de decisiones el cual se enfrenta.

29 Las funciones necesarias o las principales.actividades

requeridas para dar solucibn al problema planteado.
32 Los Resultados a que se aspiran en cada caso.

Como consecuencia de esta identificacibén se efectuard una

asignacién a cada terna problema de:

A) Las técnicas y/o modelos correspondientes que apoyen -

las decisiones pertinentes en los nodos conflicto.

B) Bibliografia bésica de consulta respecto a las técni--
cas y/o modelos propuestos.-
Con los elementos mencionados, se construird a través del desa
rrollo de esta tesis, una matriz donde cada renglén representa
rd una terna problema y cada étributo una columna, obteniéndo-
se una matriz de 9 x 5. La matriz construida de esta manera --

permite:

- 16 -



I)W;IdentifiQahlelft;on” rado:

de dificultad propu

I1) Determinar el nodo en conflicto asf

truccién del "grafo orientador! Ebnu_osfquéféé

de apoyo, para la toma de‘decisioneS en el nodo

conflicto.

II1) Utilizar las técnicas y/o modelos segln el caso

I1V) Identificar la bibliografia bédsica de consulta-
para las técnicas y/o modelos, asignados en ca-

~da terna problema.

A esta matriz, se le denominarai.

[ LA MATRIZ METODO SI Y SOLO SI MODELO

y se denotaré como

La razdon de este bautizo, conlleva la intencifn manifiesta

de CONCILIAR tanto una metodologia con el arte de la modelacidn;



B

y pretender weviﬁah“ feniia*medidéfdé'ld?posiblé;1as criticas:

realizadas, al“inici

3.1 Anslisis de Problemas con grado de dificultad CERO:

‘La descripcibn de cada una de las ternas-problemas, las -
cuales definen ‘el uniyerso:déftiﬁbadé‘broblemas de este traba-
jo, se efectuard siguiendo elzofden\probuesto en el cuadro de

tipologfa de problemas. -

Por lo tanto se:inicia con 'la terna problema RDM ; donde

se tiene:

a) El cdnociﬁ;enfo dél estado REAL del sistema (R)
by " M " " DESEADO " " (D)
c) " " " UN UNICO MEDIO de transformacibn
del sistema (en este caso i = 1).
A este tema se le clasifica con grado de complejidad cero,
puesto que se conocen los tres elementos fundamentales los cua
les configuran un probfema.

En este caso las preguntas:

éQué es el sistema?
éCudles son los fines y objetivos a cumplir por el siste
ma?

iComo se puede logar el cumplimiento de los objetivos del
sistema?

Han sido contestadas satisfactoriamente a juicio de los




. dec1sores del 51stema. bservamos el grafo

dex dec151ones referenc1alv terna problema ubicamos
: confllcto‘ en’el nodo gene achﬁ evaluac16n de aIternatlvas

‘en Io referente a: DESARROLLO DE‘LA SOLUCION. Esto nos condu-

ce a identificar un problema de "enlace" en el "grafo-orienta
dor de decisiones™; por'lo;tanto habrd que efectuar ia asigna
cién de las técnicas y/o modelos que apoyen la decisibn en es
te nodo. Esto es equivalehtefa enténdér la §oluci§n en este-

caso como:

UNA PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION DE. LAS ACTIVIDADES
A REALIZAR.

Los problemas que pueden ser relacionados con esta terna

son los estudiados por la administracién de proyectos.

Las técnicas y/o modelos méds significativos que se han -

desarrollado son:

- Diagramas de Gantt.
- Técnica de evaluacién y revisién de programas: PERT.

- Método de la ruta critica. C.P.M.

Con estos elementos podemos obtener el "grafo orientador

de decisiones" correspondiente a esta terna-problema.



Evaluacién
del
sistema

Estado Real Estado deseado

Evaluacién de
alternativas

/

Conjunto de
Medios de
transformacidn

| PERT l Diagramas
de Gantt

l c.p.M. |

Esquema 3.1

Para poder construir el renglén de la matriz M M corres-

t—

pondiente, se pasa a la determinacidén de los atributos en este

caso.

- 20 -



Funciones'caracteristicas.

ij Una combinac16n de act1v1dades

ii). Una relacibn secuencial (o se
des.

iii) La terminacién de un conJun
tiempo determinado. s

iv) Realizaci6n de todas ‘las act{v1dad95vdentro de un: presuv f'
puesto disponible. B :

Los Resultauos:

1.- Desglozar las actividades correspondientes.

2.- Determinar las interrelaciones entre las actividades.

3.- Estimar el tiempo para cada una de las actividades.

4.- Asignar recursos para todas y cada una de las actividades.
5.- Priorizar actividades.

6.- Intercambiar costo y tiempo de las actividades.

Finalmente se integra con la informacién anterior obtenida, -
el primer renglén de la matriz M M correspondiente a esta -

terna.

- 21 -



R

MATRIZ M M
<

Terna Grado de Nodo(s) Funciones Resultados Técnicas Biblioteca
problema | dificultad conflicto caracterfisticas y/o modelos bésica
Desarrollo de | Combinacién de ac- | Detallar las in- | Diagramas de Gantt.
la solucibn. tividades. terrelaciones de | Técnica de evalua-- -
Terminacién de ac- | las actividades. | cidn y revisién de
c tividades dentro - | Estimacién de - | programas EERT.
R de un tiempo y pre [ tiempos y recur- Método de la ruta

supuesto determina
do.

sos de todas y -
cada una de las
actividades.

critica C.P.M.
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3.2 jun concierto de modelos llamado Investigaciande»Operaé-

ciones y Andlisis de Operaciones!

“"NingGn hombre, sabiendolo, escoge ia peok‘de las
posibilidades" PITAGORAS. S -

'foca:el turno a la terna problema denotada por RDMi

’yn); donde Mi indica la existencia de varias formas o me

‘~diosv\du¢ contribuyen al logro del estado deseado del sistema.

“esta manera, las preguntas:

4Qué es el sistema? y

iCuales son los fines y objetivos a cumplir?

Han sido contestadas satisfactoriamente por é1 o los deci

sores; pero ante la pregunta:

¢Como se puede lograr el cumplimiento de los obje-

tivos?

se presentan varias alternativas, y quienes han de decidir en-

frentan la necesidad de efectuar una seleccién. En otras pala-
bras, se tiene que seleccionar un conjunto coordinado de acti-
vidades o programa de acciones. En este contexto, "encontrar"

la solucién significa:

SELECCIONAR, JERARQUIZAR, ASIGNAR, LA COMBINACION DE
ACTIVIDADES QUE CUMPLA LAS RESTRICCIONES Y OBJETIVOS
DEL SISTEMA DE LA MEJOR MANERA.
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Habiendo efectuado esta reflexién, y: siguiendo la estruc-
tura de estertrabajo, se procede con la caracterizacidon de la

terna en analisis.

Funciones Caracteristicas: En esta terna-problema es posi

ble contar o identificar fécilmente uno o varios objetivos glo
‘bales del sistema. Es necesaria la existencia de diferentes -
alternativas o medios de transformacibn, bajo certeza y/o ries.
go e incertidumbre. Efectuar la evaluacidn del sistema y él‘?f"'

andlisis de factibilidad correspondiente.

Resultados: En esta situacién es factible obténéf”difereﬂ?'”"

tes resultados, tales como:

Soluciones 6ptimas: Esto sucede cuando se optimiza uh ob-

jetivo global del sistema, identificado por los decisores del
mismo o al efectuar una asignacidn 6ptima de recursos escasos
entre actividades, las cuales compiten entre si. Situaciones
que corresponden a la obtencidn de éste tipo de resultados, --
pueden ilustrarse en forma global, a través de los problemas -
resueltos por la programacién matemdtica, la teoria de redes,

la teorfia de inventarios.

Jerarquias: Otro tipo de resultados se alcanzan cuando se
da una jerarquia de las diferentes opciones, como cuando se ~--
utiliza la teoria de decisiones. También se obtienen este ti-
po de resultados, al realizar una "valoracidn" de alternativas,'

aplicando el andlisis beneficio-costo.
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Asignaciones de medidas de desempefio. Existen-otro tipo -

de resultados en donde’es posible determinar, una medida del -
desempefio o impacto de las;alternativas‘sobre el sistema. Por
ejemplo, en la teorfa: de la .espera se utilizan parametros del
sistema tales como, nfimero de servidores, tasa de servicio, --
etc. para obtener una descripcidn del comportamiento, del sis-
tema tamano promedio de la cola, tiempos de espera, y con base
en esta informacibn se toma la "mejor" decisib6bn. Cuando la tego
ria de la espera resulta insuficiente, se pueden obtener resul
tados utilizando la simulacién; que se ha convertido en la ra-
ma experimental de la investigacibén de operaciones. La simula
cién parte de un modelo que representa las operaciones del sis
tema, este es alimentado o activado utilizando numeros aleato-
rios para generar eventos simulados a través del tiempo, de --
acuerdo a una distribucidon de probabilidad apropiada. Al repe-
tir este proceso para diferentes politicas de operacidn, se --
efectla la identificacién de la alternativa mas "prometedora.
A causa del error estadistico, es imposible garantizar la al--
ternativa 6ptima. La simulacién proporciona sb6lc estimaciones
estadisticas y no resultados exactos.

Continuando con la descripcib6n de los atributos referen--
tes a esta terna, se efectla la asignacidn de las técnicas més
conocidas de entre la inmensa cantidad de las existentes.

Técnicas y/o Modelos. Los modelos que se pueden utilizar

con éxito en el caso de la terna RDMi (i=1...n), se encuentran
los desarrollados por la investigacién de operaciones y el ~-

andlisis dew sistemas. Los cuales fueron referidos de manera -
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general, en el apartadojcotre5§bn resultados de este-

caso particular.

Conforme a lo anterioﬁ;" diente en la

matriz  M___M: adqu1ere,}as*gar§$teﬁist cas
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Matriz M
g

M-

ALTERNATI --
VAS.

ber realizade la
evaluacién del --
sistema y el ané-
lisis de factibi-
lidad.

tuar una asig’
nacién 6ptima
de recursos -
limitados en-
tre activida-
des que compi
ten. Medir el
desempefio 0 -
impacto de.--
las alternati
vas sobre ‘el
sistema.

mo

VMZO~O>OMUO

Terna | Grado de | Nodo(s) Funciones Resultados Técnicas Biblioteca
problema | dificultad} conflicto caracteristicas y/o modelos bésica
Subsistema -| Identificaci6n de ] Optimizaci6n
identifica--1 uno o varios obje { del objetivo L
cién de al-| tivos del sistema.] Global con - |- v
c ternativas. | Existencia de va- | las condicio g ‘
En el sub-- | rias alternativas | nes del sis- T
va _ sistema EVA | para obtener él o { tema. Efec-- é‘f
: LUACION DE | los objetivos. Ha A
I
0
N

=27




‘Al “inspeccionar el grafo orientador propuesto se identifi
ca como nodo conflicto, el que representa a los medios de trans
formacién, en el Subsistema Identificacién y disefio de alterna
tivas, especificamente en la EVALUACION DE ALTERNATIVAS. Esque

matizando lo anterior de la siguiente manera.
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Evaluacién
Estado Real del sistema

- \

Factibilidad

: Teoria de \\ Conjunto de Medios
colas de transformacién

i EVALUACION DE "
Simulacién ALTERNATIVAS

T T

: Andlisis de
- decisién

Ingenierfa
econémica’

Estado Deseado

Evaluaci6n
de alternativas

] Programacién Matematica l

Teoria de Inventarios 4]

’ Teorfa de  Redes l

{ Andlisis costo Beneficiow

4 | Programacién
por metas

4 Programacién estocéstical

Teoria de decisiones con
objetivos maltiples

" Programacién Matematica AP_________J

Esquema 3.5
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Lo expuesto hasta éste momento nos ofrece un . panorama ge-
neral de la terna RDMi (i =1...,n), donde es posible advertir
una variada y amplia gama de opciones, que podriamos identifi-
car como "variaciones sobre un mismo tema". Pero écébmo efectuar
un andlisis sistemidtico de dichas variaciones?. Se propone pri
mero identificar a esta terna, como una terna-generadora, y --
para orientar la seleccidén de modelos en cada caso, se realiza
una "selecci6n" de ciertos elementos caracterfsticos, aquellos
que act@ian en forma preponderante en la configufacién de cada

variante. Tales elementos son:

I) Namero de objetivos por alcaﬁzé{’éniﬁiiéistéma: uno

o varios, simbolizado por (16 T), respectivamente:

I1) Condiciones de decisi6n: con certeza o bajo riesgo
e incertidumbre. (d o d)
II1) NGmero de decisores en el sistema: uno. o varios -

(D o D)

IV) Tipo de criterio de decisién: cuantitativo o cuali

tativo (c o ©)
V) Influencia del factor tiempo: influye o no (T o T)

Cada variante de la terna RDMi(i = 1...,n) se define como
una combinacién de los diferentes valores de los elementos ca-
racteristicos. Para efectuar estas combinaciones, no se consi-

deran por el momento, los siguientes elementos:

I11) Namero de decisores en el sistema: D o D
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V),Djéthibuéién de"decis: S T pétt@fal'tiémpo:

El -andlisis de cada'variantekse'realizaré pbr>medio de la
construccién de tetra-grama béasico, el cuafkcbnﬁendka las cua-
tro combinaciones bésicas de los elemenfos (}ﬁyLII) y ‘sus valo
res correspondientes. De esta manera elitétra{gféma bdsico con

tendréa:

- En las dos primeras columnas los diferentes valo-

res de los elementos caracteristicos.

- En la tercera columna se asignaré la técnica y/o
modelo, para cada combinacibén o variante indicada

en cada renglén. (ver diagrama 3.5)

Posteriormente, para cada elemento no considerado anterior
mente (III,IV y V) se construirén tetra-gramas pivotes, donde
se indicard el elemento pivote segln el casc y se efectuaré la
combinacidn con el tetra-grama bdsico; para de esta manera ob-
tener la asignacibn correspondiente de las técnicas y/o mode--

los.

A continuaci®én se procede al disefio del tetra-grama béasico.
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Tetragrama-Basico

# de objetives por alcanzar Condiciones de

en el sistema

decisibn

Técnica y/o
modelo

"Elemento pivote

Esquema 3.6
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Observemos la prlmera combxnacxén de valores caracteristr',

a) Es posible identik’
sistema.

b) Se actda bajo certeza.

c) El criterio de discriminacién de las diferen-
tes alternativas existentes es el de optimiza

cibn.
Bajo esta combinacién es posible identificar al objetivo
global del sistema, con casos como:

1.- Asignacién de recursos escasos entre actividades que

compiten.
2.- Distribucién de bienes o servicios.
3.- Encontrar la ruta méds corta a través de una red.

4.- Disefiar la politica de manejo de inventario.(suponien

do la demanda).

5.- Programar la produccién (conociendo la demanda).

Las técnicas y/o Modelos que se han desarrollado, para ob

tener estas "soluciones" son: Programacién lineal: casos espe-
ciales a) problema del transporte, b) problema del trasbordo,
c) problema de asignacién, d) problemas multidivisionales. Teo

ria de redes. a) problema de la ruta m&s corta. b) problema --
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del &rbol:-de mInima eibéﬁéi&h{fcj‘prdblema del flujo méximo. -
Programacién enteha,,a)ffégﬁi¢a1de ramificacién y acotamiento.
b) Algoritmo de Balas' c) Algorftmo R.J. Dakin? Programacién

no lineal. a) Optimizacibn no’restringida de una o varias va-
riables. Programaci6n cuadrdtica. Programacién separable. Pro
gramacién convexa. Programacién no convexa. Teoria de inventa-

rios (modelos deterministicos), entre las m&s representativas.

Con,lb desarrollado hasta este momento, es suficiente pa-

ra construir,elrprimer rengldén del tetra-grama bésico.

1) Egon Balas: An additive Algorithm for solving Linear programs
with zero-one variables ". Operations Research, July-1965.

2) R. J. Dakin: " A tree Search Alrorithm for mixed Integer Programming".
Computer Journal. 250-255. 1965.
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# de objetivos{ Condicioneg Técnicas y/o Modelos Bibliografia
por alcanzar | de decisidy Bésica
en el sistema

1 d Programacidn lineal. Casos
especiales a)Problema del
transporte, b) Problema de

asignacién..... ereeeiaenn 2
Teoria de redes. a) Proble 4
ma de la ruta mds corta -~
b) Problema del &rbol de - 5
- minima expansién..... PR 13
Programaci6n entera Ramifi 14
cacién y acofamiento. Algo 19
ritmo de Balas...... cveeee
Programacién no lineal. Op 20
timizacién no restringida 21
de una o varias variables. 27

Programaci6én separable. --
Programacién convexa. Pro- 28
gramacién no convexa. Teo-
ria de inventarios. (mode-
los deterministicos).

Esquema 3.6

Ahora se abordard la variante, denotada por la pareja (1, d), corres-
pondiente al segundo renglén del tetra-grama basico.

Las condiciones en esta caso indican:

a) La posibilidad de identificar un solo objetivo global del sistema.

b) Se act@a bajo riesgo y/o incertidumbre.
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c)

Los ¢riterios de discriminaci6én de alternativas, se -

configuran a través de la minimizacifn o maximizacién

del valor esperado, y/o por la asignaci6n de una medi

da de desempefio a cada una de las alternativas para -
poder efectuar una comparacién entre estas. (de esta
manera se selecciona la alternativa mds prometedora y

no la 6ptima).

correspo

Los posibles. objetiv
expresados como:

1.- Asignaci6n de recursos escasos entre actividades que

compiten. k k
* 2.- Distribuci6n de bienes o servicios.

3.~ Disefiar una politica de inventarios (modelos probabi

1fsticos).

4.- Programar la produccifn.

5.- Disefiar una politica de funcionamiento satisfactorio

del sistema.

Las técnicas y/o Modelos utilizados en estas condiciones
son: El anédlisis de decisi6n, Teorfa de la utilidad, arboles
de decisién. Teoria de inventarios. Teoria de la espera, simu
lacién y programacidn estocéstica.

Con los elementos desarrollados, se construye el renglén

ndiente en el tetra-grama bésico.



# de objetivos | Condiciones Técnicas y/o Modelos Bibliografia
por alcanzar de decisidn : Bisica
en el sistema
= . R
1 d Analisis de decisifn. 13
Teorfa de la utilidad. 22
Arboles de decisifn. 23
Teorfa de inventarios. 24
Teorfa de la espera. 34
Simulacién programacibn 16
--estocéstica.
38

Esquema 3.7

‘ Se ahaLizafén a.continuaci6én las condiciones representa-
das en=la pareja denotada por (1 d) donde se indica que:

1) Existe mads de un objetivo por alcanzar en el sistema

IT1) Se actGa bajo certeza.

En- esta situacidn puede entenderse como aquellas en don-
de el objetivo finico caracteristico del sistema se sustituye
por varios objetivos que tratarédn de alcanzarse simulténea--
mente; representa la realidad de algunos sistemas, donde la su
posidién de identificar un solo objetivo global resulta poco

adecuada.

Los criterios utilizados para el cumplimiento simulténeo

de varios objetivos, se fundamentan en forma general en:

Establecer una meta numérica especifica para cada uno de

los objetivos, para después minimizar la suma ponderada de las
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desviaciones d (expresadas a tiavés de --

‘Programacxén por metas, Programac16n llneal

ria -del valor, Electre 1,2,3. Proceso analitlco de Jerarqu1as‘

(A.H.P). La norma minima euclideana. Curvas de'1nd1ferenc1a.

Para concluir el and&lisis de esta combinacién, se proce-

deaconstruir el tercer rengldn del tetra-grama bésico.

# de objetivos Condiciones Técnicas y/o Modelos Bibliografia
por alcanzar de decisibn . Basica
en el sistema

1 d Programacifn por metas. 11
Programacién lineal mul- 26
ticriterio. Teoria del - 29
valor. Proceso analitico
de Jerarquias. Electre 1 38
1,3. 39

Norma minima euclideana.
Curvas de indiferencia.

.Esquema 3.8

Finalmente, se estudia la combinacién denotada por. 7T d,
ia cual se presenta cuando el sistema del cual se van a tomar
decisiones involucra variables aleatorias, factores que difi-

cultan la toma racional de decisiones. En este caso se cumplen
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las siguientes condiciones.

a) -La existencia de’varios:
de manera simultén
b) ‘Se actda en condici

riesgo.

El criterio de seleccién de altern

lidad o valor esperado.

Las técnicas y/o modelos que.se han: desa

"resolver" esta situacién son: Teoria de la ut

vos mGltiples. Conjunto 6ptimo de Pareto.

Con los elementos mencionados, se construye el Gltimo ren-

glén del tetra-grama bésico.

# de objetivos Condiciones Técnicas y/o Modelos Bibliografia
por alcanzar de decisibn basica
en el sistema

1 d Teoria de la utilidad -
con miltiples objetivos. 12
Conjunto 6ptimo de Pare

to.
38

Esquema 3.9

Pasaremos ahora al disefio de los tetraagramas—bivote, para

los casos donde el pivote determina en forma definitiva una va

riante nueva, de la terna-gneratriz (R,D,Mi )y i =1.., n.
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Las combinaciones bdsicas se mantienen, y a cada-combina-
cién nueva (con el elemento pivote) se le asignan las técnicas

y/o modelos desarrollados para cada uno de los casos.



Tetra-grama Basico

# de objetivos por
alcanzar en el
sistema

Condiciones de
decisibn

Técnicas y/o Modelos

Bibliografia
Basica

Programacién lineal. Problema del transporte, asigna-
cidn..... Teoria de redes, problema ruta mds corta....
Programaci6n Entera. Algoritmo de Balas, Ramificaci6n
y acotamiento..... Programacién no lineal, optimizacién
no restringida....Programacién separable. Programacién
convexa. Programacifn no convexa. Teorfa de inventarios
{modelos deterministicos).

Analisis de decisifn. Teoria de la Utilidad Arboles de
decisidn. Teoria de inventarios (modelos probabilisti-
cos) Programacion estocéstica, Teorfa de la espera.
Simulacibn.

Programacién por metas. Programacién lineal muiticrite

rio. Teoria del valor. Proceso Analitico de Jerarquias.

Norma minima euclideana. Curvas de indiferencia. Elec--
tre 1, 2,3.

-

Teoria de la Utilidad con multiples objetivos.
Conjunto dptimo de pareto.

Esquema 3.10
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riantes.

Tetra-grama-TIEMPO

# de objetivos Condiciones de Elemento Técnicas y/o Modelos
por alcanzar decisién pivote *k
en el sistema

Ingenierfa econ6mica -

d costo beneficio.
Programacién dindmica

(modelos deterministi-

cos)

Dindmica de sistemas.

0OdW3ITIL

Dinamica de sistemas.
Simulacién. Procesos
Markovianos.. Matriz
de Impacto cruzado.
Método de Markowitz *

Extensiones de los mo-
delos....(T, d)

Extensiones de los mo-
delds (T @)

Esquma 3.11 * Método de Fishburn
Programacién Dindmica:(modelos -
probabilisticos).

Dindmica de sistema para cada -

- uno de los objetivos.
Teoria de Confiabilidad y Técni-
cas de mantenimiento o reemplazo.

** Referencia B4sica (16,23,33,36,38,40)
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Tetra-g r'“aﬁ\ya, CUALITAT VO

#de objetivos Condiciones de Elemento. |+ Tacnicas y/o Modelos
por alcanzar decisién pivote : *
en el sistema : )

1 d pa Método de Saaty
b4 Conjuntos Borrosos
oL Programacién matematica
) Borrosa...Electre 4
- Ng]
.
—_ Técnicas de probabili-
= dad y estadistica bo--
- 3 rrosa.
>
=N
— [
T Electre 4. ; Analisis
= 2 Jerarquico.
e o w
1 R g Técnicas de probabili-
. R dad y estadistica bo--

rrosa.

Esquema 3.12

En estas condiciones lo que se propone es utilizar técni--
cas y/o modelos que permitan, "“cuantificar" de alguna manera el
criterio de decisibén, y proseguir con el tetra-grama bésico.

Para concluir, se disefia el tetra-grama pivote referente a
las variantes correspondientes a los casos donde se cuenta con

varios decisores.

* Referencia Basica (26,29,35,36,39)
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Tetra-grama-VARIOS DECISORES

por alcanzar decisibn
en el sistema

# de objetivos Condiciones de Elemento

pivote

Técnicas y/o Modelos

*

Teoria de Juegos
Técnicas de votacidn
Método Delphi
Técnicas de negocia-
cién. Técnica de gru
po nominal. -

Teoria de Juegos
Método Delphi *

Técnica de grupo no-
minal.
Técnicas de votacién.

Técnica de grupo no-
minal.

Método Delphi
Técnicas de votacién.
Técnicas de negocia-
cién.

Esquema 3.13

* técnica de grupo nominal

En este tetra-grama se pretende utilizar alguna técnica -

y/o modelo de consenso que haga equivalente esta situacibn, --

con los casos donde se cuenta con un solo decisor,

entendido -

este como un "dictador" <cociliador y remitirse al tetra-grama

badsico que corresponda.

Con los tetra-gramas que se han construido a lo largo de

esta seccién, se finaliza el anélisis de las variantes de la -

terna generatriz R D Mi (i = 1..,n).

* Bibliografia Basica (10,36,39)
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4.1 Ternas con Grado de Dificultad-uno.

De acuérdo a la tipologta;dé probiemas propuesta en este
trabajo, corresponden a este capitulo las ternas dbnde Gnica--
mente se desconoce unc de los elementos bdsicos y se heredan -
por consiguiente algunas dificultades en el enlace de los mis-
mos; al construir el "grafo orientador" de cada una de estas -
ternas. Todo esto se presenta en congruencia con la definicién
de problema de decisibébn, aceptada para el desarrollo de esta -

tesis.

A) Se aborda en primer término la terna denotada por

E D Mi(i-= 1,..n). Esta situaciébn corresponde al problema que

se presenta cuando no es conocido el estado real del sistema.

En otras palabras, estos casos pueden ser identificados con si
tuaciones donde sélo se conocen manifestaciones o "sistemas" -
en el sistema como puede ser el caso de la delincuencia, droga
diccibn, pobreza,...., donde claramente el sistema presenta --
"conductas", las cuales se pueden interpretar como indicadores
de alarma que acusan un “"mal de fondo". En estos casos es tipi
co configurar al estado.deseado como la NEGACION del o los sin
tomas, para prosequir con los ejemplos mencionados, se preten-
de o desea la no delincuencia (o su disminucién) la no droga--
diccidén (o su disminucidn) etc. En esta terna se considera que
adem&s se tiene un conjunto de formas para lograr estos fines,
por lo tanto, aqui se presenta en forma simultdnea el problema
de definir la factibilidad e impacto real de tales medidas en

el sistema, y con ello su contribucién al logro de los objeti-
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vas-planteados.
' Recurriendo al "grafo orientador" de decisiones de esta -

terna, lo anterior puede ser esquematizado de la manera siguien

te:

Estado
Real

2

Estado deseado
(negdcibn de -
sintomas)

’ Evaluacién
del

sistema

Factibilidad EVALUACION DE

ALTERNATIVAS
(écomo impactan?)

Conjunto de Medios

Grafo orientador de decisiones
RoM (i=1,...n)

Esquema 4.1.1

Es menester sefialar que en la obtencién de los enlaces, -

se presenta una continuidad entre los mismos.

Esto es no.es posible efectuar la evaluacién de alternati
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vas sin el anglisis de factibilidad, y unakvez;que'sékcuanta‘f
con ellos, se tiene un gran porcentaje de la evaluaci6n del --

sistema.

Remitiendonos al esquema referenéiaj de la Planeacién'NoE

mativa, obtenemos especificamente que:

Es necesario efectuar una investigacién de lo real
y un Diagn6stico en el sistema, con el correspon--

diente anélisis de factibilidad.

Esto dicho en otras palabras nos indica que los nodos con

flicto, son:

INVESTIGACION DE LO REAL Y DIAGNOSTICO y el grafo orienta

dor en este caso nos conduce a proponer las técnicas y/o mode-
los que permitan realizar una descripcidn del comportamiento -
del sistema y un diagné6stico del mismo, sin dejar de apoyar al
anlisis de factibilidad de las diferentes alternativas, asi -

como la evaluacifn de ambos estados del sistema en estudio.

Con este orden de ideas es posible determinar los atribu-

tos correspondientes a esta terna-problema.
De acuerdo con esto tendremos.

Resultados de la terna E D Mi (i =1,..n)

ldentificacién de las variables, los recursos, las restric
ciones, y las interrelaciones de las variables, obtener un diag

néstico del sistema, asi como el andlisis de factibilidad e -~
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impacto, de las diferentes alternativas, y la evaluacién del -
sistema. En otras palabras conseguir el CONOCIMIENTO necesario
del sistema en estudio. Esto es descubrir las "causas" de los
sintomas del sistema, asi como la seleccifén de las alternati--

vas mas prometedoras, respecto al logro de los fines.

Funciones Caracteristicas. Es menester disponer de la de

finiciébn especifica de los objetivos del sistema y medios al--
ternos propuestos. También es necesario en esta terna-problema,
que "no conocer el estado real" del sistema, se manifiesta --

como:

INSATISFACCION EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE-
TERMINADOS EN EL SISTEMA.

En esta concepcién resulta fundamental la relacién tautol$
gica: problema-sintoma. Postulando esta relacién, resulta fun-

damental, realizar una investigacién causal entre los elemen--

tos del sistema.

-En esta situacién, el enfoque sistémico aporta su riqueza
conceptual, ya que al efectuar los enlaces correspondientes de
factibilidad y evaluacién del sistema, se presenta enfdticamen

te la interrelacibén propia de todo sistema.

Técnicas y/o Modelos. En esta terna-problema pueden ser -

utilizadas, técnicas de consenso como: el método Delphi, el --
TKJ, la técnica de grupo nominal, técnicas descriptivas, anéli

sis de impacto cruzado, numeros indice, técnica de clasifica--
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cibn, intercambié de punto§,dé yiStgtﬁjntervfeyg); reuniones -
(meatihgs), Quéstioﬂfmaifé}{cbnjﬁnios~borfdéds; cause;effect/

assessment, ahéifsié*dé”éémpq$~de fuerza, estructura de pesca-
dq, cohjﬁntbs;bof?osbs.'Las técnicas estadfsticas que facili--
tén‘lﬁykecopilaCiénky organizacién de informacién como lo es -

la estadistica descriptiva.

Laé técnicas adecuadas para elaborar hipb6tesis y obtener
inferencias aplicando la estadistica inferencial, el andlisis
de varianza, la reéresién lineal y no lineal. Para efectuar -
un andlisis causal las técnicas indicadas son: cadenas de cau-
sa-efecto de Ochoa Roso, el diagrama causa efecto, la técnica
de Kepner y Tregoe, Estructura de pescado, la identificacién -
subjetiva de problemas de Eden y Sims la técnica de la expan-

sién del problema-propésito de Volkema, diagrama de Kawakita.

Escenarios de referencia y las técnicas de pronéstico. A
continuacién se presenta un cuadro que clasifica y propone re-
comendaciones para el uso de cada una de ellas, asi como los -

datos minimos requeridos para su aplicaci6n adecuada.
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|

H

Técnica

A. Métodos cualitativos

B. Métodos causales

Descripcién

Exactitud:
Corto plazo
(cero a tres meses)
Mediano plazo
(tres meses a dos afios)
Largo plazo
(dos afios o mas)

Identificaci6n de puntos
de cambio

Rplicaciones caracteristicas

Datos requeridos

. Método Delphi

2. Consenso de expertos

Modelo de regresidn

Se interrogz a un grupo de exper
tos mediante una serie de cues--
tionarios en donde las respuestas
a uno se usan para producir el -
siguiente cuestionario. De esta
manera, cualquier conjunto de in
formacxén disponible para algu--
nos expertos pero no para otros,
se comunica a todos, lo que per-
mite que todos ellos tengan acce
so a la informaci6n para los pro
nbsticos. Esta técnica elimina -
el efecto de convencimiento de -
la opini6n de la mayoria.

Esta técnica esté basada en la
suposicién de que varios exper
tos pueden liegar a un mejor -
pronéstico que una sola perso-
na. No hay secretos y se alien

ta la comunicacién. Algunas ve

ces los factores sociales tie-
nen influencia en los pronbsti
cos,
éstos no reflejen un consenso
verdadero.

lo que puede causar que -

Esta técnica relaciona fun
cionalmente las ventas con
otras variables econfmicas
competitivas o internas vy
y estima una ecuacibn usan
do la técnica de minimos =
cuadrados. Las relaciones
se analizan primordialmen-
te de manera estadistica,
aunque se debe seleccionar
cualquiera de ellas para -
probarla desde el punto de
vista racional.

Regular a muy bueno
Regular a muy bueno

Regular a muy bueno

Malo a regular
Malo a regular

Malo

Bueno a muy bueno
Bueno a muy -bueno

Malo

Regular a bueno

Malo a regular

Muy bueno

Prondsticos de gran alcance y -
venta de nuevos productos pronds
ticos de margenes.

Prondsticos de gran alcance y
venta de nuevos productos pro
nbsticos de mérgenes.

Prondsticos de ventas por
clase de productos, pro--
nésticos de mirgenes.

Un coordinador saca y manda la -
serie de cuestionarios, y edita
y consolida las respuestas.

La informacién de un grupo de
expertos se presenta abierta-
mente en la reuni6n para lle-
gar a un consenso sobre el --
prondstico. El minimo es dos
conjuntos de informes a tra--
vés del tiempo.

Varios afios de historia -
trimestral para obtener -
relaciones significativas.
Matemdticamente, es nece-
sario tener dos o mis ob-
servaciones por arriba -
del nlmero de variables -
independientes.

Tiempo requerido para desarro dos meses +

llar una aplicacién y hacer =
pronbdsticos.

dos semanas

Depende de la habilidad -
para identificar la rela-
cién.




Térnica ¢
Descripcién

i

ve ANdlioas de sories ol ticepd -k

1. Promedios mbviles

2. Suavizamiento exponencial

i i 1
3. Box-denkins

Exactitud:
Corto plazo
(cero a tres meses)
Mediano plazo
(tres meses a 2 afios)
Largo plazo
(dos afios o mas)

[dentificaci6n de
puntos de cambio

Cada punto de un promedio
mbvil de una serie de ---
tiempo es el promedio ---
aritmético o ponderada de
un nlmero de puntos conse
cutivos de la serie, en =
donde el nimero de datos

se escoge de manera que -
se eliminen los efectos -
estacionales o las irregu
laridades, o ambos. -

Esta técnica es similar a la de prome-
dios méviles, excepto que se da mds -

peso a los datos més recientes. En for
ma descriptiva, el nuevo prondstico es
igual al antiguo mds alguna proporci6n

" del error de pron6sticos pasado. De al

guna manera, el pronfstico adaptativo
es el mismo, salvo que también se cal
culan las estacionalidades. Existen mu
chas variaciones del suavizamiento ex-
ponencial: algunas son m&s adaptables
que otras; algunas son més complejas -
en sus cdlculos; algunas requieren mas
tiempo de computadora.

El suavizamiento exponencial
es un caso especial de la --
técnica de Box-Jenkins. La -
serie de tiempo se ajusta --
con un modelo matemitico que
es dptimo en el sentido de -
que asigna a la serie de tiem
po errores mds pequefios que
cualquier otro método. Se de
be identificar el tipo de mo
delo y después estimar los -
parémetros. Aparentemente, -
ésta es la rutina estadisti-
ca mds exacta con que se cuen
ta, pero también una de las -
mas costosas y tardadas.

Malo a bueno

Regular a muy bueno

Muy bueno a excelente

Malo Malo a bueno Malo a bueno
Muy malo Muy malo Muy malo
Malo Malo Bueno

Aplicaciones Carac-
teristicas

Control de inventarios -
para productos de bajo -
volumen.

Control de produccibn e inventarios.-
Pronbsticos de margenes y otros datos
financieros.

Control de produccibn e in--
ventarios para productos de
gran volumen, pronfsticos de
saldos en efectivo.

Datos requeridos

Un minimo de 2 afios de --
historia sobre las ventas
si se presentan estaciona
lidades; de otra manera,
menos datos. (Por supues-
to, entre mds datos mejor)
Debe especificarse el pro
medio mévil. -

Lo mismo que para promedios mbviles.

Lo mismo que para promedios
méviles, pero en este caso -
tener més datos es ventajoso
al identificar el modelo.

Tiempo requerido para
desarrollar una apli-
cacién y hacer pronbs
ticos.

un dia

un-dia

uno a dos dias

=




Es el momento de construir el grafo orientador de decisio-
nes, correspondiente a esta terna-problema; en el cual las téc-
nicas son agrupadas conforme a las diferentes funciones que cum
plen.

el T~

Evaluacién de
alternativas

Estado

Conjunto de
Deseado

medios

Evaluacibn del

) Facti?ilidad
sistema (? ?)
2

Estado Real
Técnicas de (47 :
recopilacibn - Tégg;ggﬁsode
y organiza - Técnicas de
cién de infor prondstico
macién

Técnicas de ) Técnicas de
andlisis causal inferencia

Esquema 4.1.2

Para concluir el estudio de este caso, se presenta a conti
nuacién el renglén de la matriz MM, relacionado con esta ter
na.
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Matriz M M

e
Terna Grado de Nodo Resultados funciones Técnicas Bibliografia.
dificultad Conflicto caracteristicas y/o modelos
Investigacibn | Identificacifn | Definicifn de los ob-} Técnicas de consen
de 1o Real y de: variables, jetivos del sistema y| so, Delphi TKJ.
- Diagnéstico. recursos res-- | medios alternos pro--{ Técnicas de andli-
R v Enlace de fac | tricciones y - puestos. sis causal.
tibilidad e - de las interre Estructura de pes- 8
impacto, y -- laciones entre cado, cadena causa- :
evaluacién - | esto. efecto. 101 _
del sistema. | Obtener el --- Técnicas estadisti- 7.
N L diagnéstico -- cas de procesamien-| o i
‘ del sistema y to e interpretaci6n
S la realizacién de informacién.
) del andlisis - Estadistica descrip| L
e R de factibili-- , tiva. ey
M. . -0 . . :
s I dad de alterna Técnicas de Genera- i
V it tivas, asi co- cién de Escenarios. 37
mo 1a evalua-- Técnicas de Pronds-
cién entre los | , tico. {cuadro pro--
estados del -- puesto).
sistema. Estadistica.
Inferencial.

- 53 -



.

B} La segunda terna-problema con grado déldificu[tar”ku

és ‘la simbolizada por R.D Mi(j'=~1,;.n); donde s§~e T
necesidad de configurar el éstqdobdeseado.
Al definir los objetivos del sistema deben tomarséfen;;f-

cuenta los factores como la presencia en mayor o menor grado -

del elemento cualitativo, el grado de contencién 'de los obje-

tivos a formular, ademés de la incidencia del elemento tiempo,
entendido este como un cierto grado de urgencia en el cumpli--
miento de los objetivos por alcanzar. Todas estas condiciones
se entretejen inevitablemente, conformando una situacibén por -

demds dificil de enfrentar.

Para poder "cumplir" con el formato de este trabajo es me
nester, incluir en la construccién de los atributos de esta --

terna, este "contexto o elemento de "advertencia®.

Los resultados: Partiendo de la relacifn fundamental exis-

tente entre:

Accibn-efecto

En la formulacién de objetivos por alcanzar en el sistema,
puede incurrirse en dos casos extremos no deseables, gue a con

tinuacibén se describen.

Caso 1.- Cuando en la formulacién de objetivo

partiéndo de la relacién

Accibn-efecto

- 54 -



“Se hace énfasis en lo'deseado,” descuidando.ila.relacién de
‘las actjdhésfkespecto a la.realidad, se producen o. se obtienen

utopias;‘eStQ esquéméticamente serfa

“Realidad accibén-efecto Estado deseado

&= Sy

énfasis

Esto indica la ausencia total de un andlisis de factibili
dad.

El otro caso extremo serfa poner el é&nfasis en la realidad,
que lleva el riesgo de producir un pragmatismo, el cual impide
la posibilidad de "cambio" transformacidén y/o desarrollo del -
sistema.

Esquemdticamente se tendria

Realidad accibn-efecto Estado deseado

enfasis
Esto indica una falta total de evaluaci6tn del sistema.

Analizando estos dos casos extremos podemos concluir que,
para conseguir con éxito una elaboracién o formulacidn de obje

tivos, es menester evitar la ocurrencia de cualquiera de ellos.

Existen dos caminos o enfoques para construir el estado -
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deseado deun sistema. - El primero obedece a una visién anali-
“~ticaen la elaboracién de objetivos, esto se consigue con la -
‘construcci6n de cadenas consecutivas de fines-medios esquemati

camente se tiene:

s ot ———n Nooqﬂ

medio fin/medio fin/medio in Gltimg

‘El obtener estas cadenas nos permiten:
a) Especificar objetivos

b) Mayor especificacidn de objetivos implica mayor

especificacidén de acciones.

El otro enfoque utilizado en la determinacién de objeti--
vos consiste en: Elaborar una descripcidén del estado deseado -

del sistema.

Con cualguiera de los dos enfoques, debe obtenerse una --
evaluacidn del sistema y obtener un an&lisis de factibilidad -

de cada una de las alternativas.

Funciones Caracteristicas. En esta terna se requiere de

manera fundamental contar con un conocimiento profundo del es-

tado real del sistema.

Esto es se disponde de un andlisis causal y de un diagnés

tico del sistema, asi como de la evaluacién de cada una de las
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alternativas siguientes.

El grafo orientador de{décisfones en:esta

la existencia de conflicto en

secuencia en los enlaces de.eva;

Dependiendo del enfoque qué;se‘adopté para la formulacién
de objetivos, se tendrén dos grafos de decisiones los cuales -
difieren Gnicamente, en la continuidad de los enlaces. En el
caso correspondiente al enfoque analitico, se indica con la --
flecha (a) en la obtencién de los enlaces, el otro enfoque --
imagen-objetivo se sefala con la flecha (b) en la construccién

de los enlaces.
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Estado
Real

Evaluacién del
sistema

Estado
Deseado

Factibilidad \\\
(2)

Conjunto de

Medios alternativas

Evaluacibn de

Disefio Idealizadogl

Imagen objetiv5441

Arbol de objetivos

Arbol de relevanci;f]v

Técnicas de apoyo
de consenso
y creatividad

Esquema 4.1.3
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Las Tecnicas y/o Modelos que existen para la elaboracién

del estado deseado evitando la ocurrencia de los casos extre--
mos mencionados, son para el enfoque analftico; el drbol de ob
jetivos y el de relevancia. En el caso de consecusién de fi--
nes ultimos las tecnicas desarrolladas son: Imagen objetivo y
el disefio idealizado. En ambos enfoques se pueden utilizar --
como tecnicas de apoyo, las tecnicas grupales de consenso y de
creatividad. i.e. método Delphi, andlisis morfolégico y rela--

ciones forzadas.

El renglbén correspondiente a esta terna en la matriz

Mg M. se construye a continuacién
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Matriz M M
et

tes y su factibili-

dad.

Terna Grado de Nodo(s) Funciones Resultados Técnicas Bibliografia
problema dificultad conflicto caracteristicas y/o modelos bésica
Formulacién del| Conocimiento de las | Obtener la for- { Arbol de obje-
estado deseado restricciones recur | mulacién de ob- | tivos.
y enlaces de --| sos, variables e in | jetivos del sis | Arbol de rele-
evaluacién. terrelaciones de -- | tema, asi como vancia.
las variables del - | la evaluaci6n - | Imagen-objetivo
'R U sistema. Contar con | de cada una de | Disefio idealiza
un diagnéstico y -- | las alternati-- | do.
andlisis causal del | vas y la evalua | Técnicas grupa-
sistema. cibn del siste- | les de consenso
El conjunto de al-- | ma. (Delphi).
M ternativas existen- Técnicas de ---

creatividad (i.e|

analisis morfold

gico, relaciones

forzadas).




C) Para finalizar con el an&lisis de las ternas-problemas
con grado de complejidad UNo;vabbrdaremos,el"ﬁltimo caso, don-

de es necesario la generacidn de los medios de‘transformacién.

La terna-problema R D ii(i = 1...n), en esta situacidn se
cuenta con el conocimiento del estado real y el estado deseado
del sistema, pero se desconocen o no existen los medios de ---
transformacién, los cuales permitan alcanzar los fines determi

nados por el o los decisores.

En consecuencia en esta terna-problema, se presentan difi
cultades en los enlaces correspondientes a, Factibilidad y“Eva

luacién de alternativas.

Manteniendo la congruencia defeste9trabéjbifse»prbcede -
con la determinacidén de los atributos corresbondientes a- esta

‘terna-problema.

Funciones Caracteristicas: En este caso es menester con-

tar con el conocimiento del comportamiento del sistema, esto -
es se dispone de un an&lisis causal, del cual se ha obtenido -
un diagnéstico del sistema. Asi mismo se ha efectuado una eva
luacién primera del sistema, la cual puede contener objetivos
no realizables. Con estos dos elementos del grafo orientador
de decisiones, se est& en condiciones de actuar de una manera

“"racional".

Resultados: Al contar con el anédlisis causal del sistema

y la identificaci6n de las deficiencias existentes en su com--

- 61 .-



portamiento, es de esperarse el obtener como resultado:

"Elﬁrompimiento“ de las cadenas causa-efecto{3yé?
‘diendo en alguna causa o efecto para propiciar‘el?lbgr

meta u objetivo determinado por los decisores.  ;

Una primera alternativa para la obtencién de este "rompi~

miento", es actuando dentro de la cadena misma. 0 sea decidir

las acciones las cuales propicien la desaparicibn de la causa

o efecto, en las cadenas construidas. En este caso se obtie--
nen resultados correctivos. En este proceso se ha de efectuar
una etapa de investigaci6n y en algunas ocasiones habrd de ne-
cesitarse la presencia de la creatividad, para seleccionar los

medios que permitan el "rompimiento" de la cadena en cuestién.

Otra segunda alternativa es actuar fuera de la cadena, --

esta alternativa puede ser conceptualizada o entendida como el
seleccionar o disefiar acciones "preventivas", en relacibn a --
las causas o efectos. Esto'es tomar decisiones las cuales evi
ten que las causas o efectos se sigan "presentando" en el sis-
tema y de esta manera "disminuir" la dimensién del problema.

Obteniéndose resultados preventiveos, en esta ocasibn.

La tercera alternativa puede utilizarse cuando después de
efectuado el diagnéstico, el poder lograr el "rompimiento" de
las cadenas implica un proceso engorroso, tedioso o quizd impo

sible.

Si este es el caso, entonces es necesario el replantamien



to del sistema dentro de otro éonfekto{-Esto es conceptualizar
al sistema dentro de otro enfpﬁué, distinto al que habfa teni-
do. Para poder realizar esta alternétiVa, es fundamental el -
recurrir a técnicas due propicieh la creatividad para el dise-
fio de medios de transformacidén. Consiguiendose con esta alter-

nativa resultados de transformacién del sistema. Respecto a la

evaluaciébn primera del sistema, habréd que ajustarla en funcién

del anélisis de Factibilidad y la evaluacién de alternativas.

"Técnicas y/o Modelos: Para poder efectuar con éxito la -

primera y segunda alternativas esto es: el decisor decide don-
de efectuar el "rompimiento" o "prevéncién" en cada una de las
cadenas. Se recomienda la consulta a expertos quienes aplica-
rén el conocimiento disponible, mediante la conformaci6én de un
super-experto; utilizando técnicas grupales de Generacién de -
ideas, el andlisis morfolbdgico, el T K 3, el método Delphi. En
el caso de la tercera alternativa propuesta, esto es el concep
tualizar al sistema en otro contexto, habréd de utilizarse nece
sarjamente técnicas de creatividad o evasibn, como relaciones

forzadas, analogias, pensamiento lateral, importacién de ideas

de otros campos.

Con los elementos obtenidos, se construye el grafo orien-
tador de decisiones, donde los enlaces de factibilidad y de --
evaluacidbn de alternativas han de construirse lo mismo que el
Nodo de medios de transformacibén, especificamente en la Genera

ciébn de alternativas.
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Esquema 4.1.4

Evaluacibn
del sistema

Estado deseado

Estado Real
del sistema

del sistema

\

Factibilidad \ Evaluacibn de
o alternativas
?
Conjunto de medios
2
Generacidn
de Alternativas
Consulta a
expertos
Técnicas de
. creatividad o
evasibn
| etodo Delpni ]
Relaciones
Forzadas
TKJ
Pensamiento
Lateral Andlisis
Morfolbgico
l Analogias I

| l Lluvia de ideas

Importaci6n de
ideas de otro campo
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© se termina el es sta. t“érné‘-kp‘kobl'ema con-el ‘disefio’ -
“del renglén corresp la matmz M - M.
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MBLriz gt

Técnicas

| sibliografia

Terna Grado de Nodo Funciones Resultados
problema Dificultad conflicto caracteristicas y/o modelos ,»f:Basica*]

Conjunto de me-| Conocimiento del com-f Obtener el rompi- Técnicas de .con (

dios de trans--| portamiento del sis-| miento de cada -- sulta a exper-- roi

formacién. tema y su evaluacién | una de las cade-- | tos. Método Del| - L

R U GENERACION DE - | primera. nas causa-efecto. phi TKJ. 1
: ALTERNATIVAS. Andlisis causal y - {en la causa o el Técnicas grupa=] 10+
diagn6stico del sis- | efecto). les. Andlisis -
tema. Obtener las medi- morfolégico, .-

das de prevencibn Lluvia de ideas{.
en algunas de las | Técnicas de --|
cadenas causa --- Creatividad o -
efecto (respecto Evasitn.
a la causa o efec | Relaciones for-
to). zadas.
Disminucién. de - Pensamiento la-
discrepancias And | teral.
lisis de factibi- Analogias.
lidad y evalua--- Importacién de
cion de alternati | ideas de otros

vas. Conceptual i
zacién del siste-
ma dentro de un -
contexto diferen-

te.

campos y disci
plinas.
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5.0 Analisis de problemas'conjgfédd;deydifiCUItqd’Dos;

5.1 TERNAS PROBLEMAS CON GRADO DE DIFICULTAD DOS

La finalidad de este capifuio es‘el andlisis de las ternas-
problemas donde dos de los;noqos del "grafo orientador de deci-
siones", son desconocidos. ‘ '

Esto

s 'S6loseiconoce. de manera causal el comportamiento del

Sisﬁema. (i.é la migracién a las grandes urbes). o

.'S6lo se han propuesto algunas alternativas de cambio.

(i.e los actuales programas de estimulo).

5.1.2 Un proceso iterativo.

Dado que existen dos elementos (nodos) desconocidos, es --

posible seleccionar una de las dos estrategias de ataque inicial.

Por ejemplo, en el caso de la reduccifn de la contaminacién,
podemos primero estudiar 'de qué manera se genera o ir a investi
gar a otras urbes e indagar qué se practica. Habiendo efectuado
esto, el problema ha sido reducido a cualquiera de los casos --
(ternas-problemas) estudiados en el capitulo anterior y por lo
tanto se procede conforme a lo ahf desarrollado. Este proceso-
se repite sucesivamente hasta obtener alguna de las ternas-pro-

blemas de grado CERO.
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De lo .anterior émergeila

Para res pond er

siguientef‘ -

| a) Las cﬁéqicibpésxbéq
estrategia‘de*qtadﬁe*infciar

b} Los enfoquesa utifizar en cada caso..

c) Los posibles errores para céda seleccifn.

d) La terna de enlace que da lugar a la siguiente -

iteracién.

Siguiendo esta propuesta se disefian a continuacién las po-
sibles estrategias de ataque inicial con los atributos defini--
dos con anterioridad para cada una de las ternas-problemas con

grado de dificultad DOS.

A) La terna problema R D M En esta situaciédn ocurre que:

"Alguien ha propuesto una alternativa de accién, pero no estd -
clara su factibilidad ni el beneficio de la misma". En tal cir-
cunstancia es posible seleccionar uno de los dos nodos descono-

cidos, lo que conlleva a dos estrategias de ataque inicial.

Caso a, Estudiar primero R.

Condiciones: Como sabemos se disponde de un conjunto de alterna



tivas de soluci6n y Sénsqstifuyéub
los objetivos pof éumplfﬁ
Enfoques: El- enféqqe

estrategia es la evaluacfbhtde prpyé tos

a'realidad sin sa

Posibles errores: Siempre que sé‘iﬁaagaL

ber o conocer lo que se desea con precisibﬁ;{se éonlleva el ries
go de estudiar alternativas no valiosas qu§ ffna1mehte serdn re
chazadas. Esto imblica un desperdicio en tiempo y dinero. Este
riesgo aumenta si al sustituir E, se efectlan supuestos muy dis
tantes a lo realmente deseado.
Utilizando el proceso iterativo propuesto, en la siguiente eta-
pa, correspondiente a la terna E D M, se enfrenta el hecho de -
realizar la evaluaci6tn R Vs D y el resultado puede ser: Reini--
ciar el proceso. Esto es:

Ajustar las suposiciones correspondientes al estado deseado.

La terna y grafo de enlace para esta estrategia de ataque

inicial son las correspondientes a la terna R D M. (consultar -

esquemas referentes).

Caso b: Estudiar en primera instancia el nodo D. Los atri
butos correspondientes a esta estrategia se desarrollan a conti

nuacién.

Condiciones: Se disefia el estado deseado sin relacionarlo
dbiertamente con la realidad que guarda el sistema. Se supone

independencia de D respecto a R.
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Enfoques: Para este caso resulta adecuédo el Disefio Idea-

lizado de Ackof.

Posibles errores que pueden presentarse bajo esta estrategia

es el de obtener estados deseados utb6picos, sin concordancia -
con la realidad, inclusive ajeno a la problemética real del -
sistema. Esto debido en gran parte a la ausencia del andlisis

de factibilidad.

Terna y grafo de enlace en esta estrategia es R D M. Ver ren-

glén correspondiente en MguaM. se procede a la esquematizacibn

de estas dos estrategias de ataque inicial. Ver esquema 5.1.1.
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Terna Estrategia de Condiciones de la estra- Enfoques Posibles errores Térna de enlace
problema ataque inicial tegia inicial de ataque
Sustituir D por una idea Evaluacién de Estudio de alternati- ‘R
E general de funcionamien- proyectos. vas no satisfactorias ‘
'E to del sistema se dispo- Rechazo de alternati- B
ne de un conjunto de me- vas. -
dios de transformacioén. Ineficientes. LM
Desperdicio en tiempd
y dinero.
D
Se disefia D sin relacio- Disefio ideali-{ Disefios utépicos. -
narlo abiertamente con - zado de Ackoff] Ajenos a la probleméJJ
‘ 5' R. tica de R. - :ﬁD-
M Se supone independencia 4
de D respecto a R.

Esquema 5.1.1
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B) Terna-problema R Daﬁ:5'f 

Se analizan “en este ap

ataque inicial que dan lugar en
Caso a: Se decide resolver
rrespondiente a R.

Los atributos referentes a este

Condiciones: El estadbide ca‘coh‘un objeti

vo de mejoramiento y/o correcci

Enfoques: Las técnicas recomendadas son las indicadas para

efectuar un andlisis causal y/o diagnéstico del sistema.

Terna y grafo de enlace. El correspondiente a la terna -

R D M, consultar los esquemas referentes a esta.

Posibles errores: Exceso de trabajo al efectuar el diagnfs

tico, tanto en tiempo como en la informacién requzarida.

Caso b: Se selecciona al nodo M, para ser resuelto en pri-

mera instancia.
Los atributos en este caso son los siguientes:

Condiciones: El estado deseado configurado implica un cam-

bio radical o importante en el sistema.

Enfoques: Al seguir esta estrategia es fundamental apli--
car, técnicas que propicien la creatividad, asi como de investi
gacidén de casos semejantes. Habr& que investigar y disefar me-

dios de transformacidn.

Posibles errores: Disefiar medios no factibles o equivocos
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en el sistema; .actuar a nivel sintbmatolbgicd.

Terna y grafo de enléce. Son los referentes, a‘la terna . -

R D M. Consultar los esquemas correspondientes.

En este momento se dispone, de los atributos necesarios en
ambos casos, para poder efectuar la representacién esquemdtica

de cada uno de ellos. Ver esquema 5.1.2



Terna
problema

Estrategia de
ataque inicial

Condiciones de la estrategia

Enfoques

Posibles riesgos

Terna de enlace

El estado deseado se identi- Técnicas de - Exceso de trabajo R
fica con un objetivo de mejo anélisis cau- de andlisis res--
E ramiento y/o correccién del sal y/o diag- | pecto a tiempo e D
sistema. nbstico del - informacién reque _
sistema. rida. M
El estado deseado implica un Técnicas de - Disefiar medios no R
cambio radical o importante creatividad e factibles.
- en el sistema. investigaci6n Adaptar medios -- D
" de casos seme | equivocos o inade
Jjantes. cuados al sistema. M

Actuar a nivel --
sintomatol6gico.

Esquema 5.1.2

- 74 -



Para finalizar con el anéllsls de-las ternas#problemas con

‘grado de dificultad DOS, se estudla la‘tekna

C) Terna problema R D M: Se expon

de ataque inicial para esta situacidn

Caso a:. El nodo a resolver en prlmera 1nstanc

atrlbutos de este caso son presentados a cont1nuac16n.

Condiciones: Si el diagn6stico del sistema implica ajustes
(mejoramiento o correccidén al sistema) o se detecta una situa~-

cifén de urgencia en el mismo.

Los enfoques: Son necesarias las técnicas que propicien -
el andlisis de factibilidad e incidencia de las alternativas --

y/o medios, en las cadenas causa efecto.

Posibles errores: Obtener alternativas que ignoran o produ

cen efectos colaterales no deseados.

Terna y grafo de enlace: Los correspondientes al caso -

R D M.

Caso b: En esta estrategia se opta por resolver en primera
instancia, el nodo D. Los atributos de este caso se exponen a -

continuacién.

Condiciones: El diagn6stico del sistema tiene como resulta
dos, la posibilidad de crecimiento y/o diversificacién, o un --
cambio del mismo y no se tiene un contexto de "urgencia” en las

soluciones.



Enfoques: El disefio idealizado y el &rbol de objetivos; --

son técnicas adecuadas para este caso.
Posibles -Riesgos: Obtener utopias.

Terna y grafo retroalimentador. Se obtiene con esta estrategia,

la terna R D M. Ver esquemas referentes a la misma.

Concluimos este capitulo con la esquematizacién,de las. --
dos estrategias de ataque inicial correspondientes a la terna -

R D M.
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Terna
problema

Estrategia de
ataque inicial

Condiciones de estrategia

Enfoques

Riesgos Posibles

Terna de enlace

Si el diagnéstico del sis-
tema implica un crecimien-
to o diversificacidn del -
sistema y no se tiene un -
contexto de "urgencia".

Disefio idealizado
de Ackoff y &rbol
de objetivos.

Obtener utopias.

Si el diagn6stico del sis-

tema tiene como resultados:

el efectuar correcciones -
y/o mejoramientos del sis-
tema y se tiene un contex-
to de "urgencia".

Técnicas para el -
andlisis de facti-
bilidad e inciden-
cia en las cadenas
causa-efecto.

Obtener alterna
tivas que ignoran::

consecuencias no

deseadas provocan
do efectos colate
rales indeseables.

Esquema 5.1.3
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6.fAnélisis~de=losrprbblémés cpn;gradolde dificultad TRES

6.1 TERNAS-PROBLEMA CON GRADO DE DIFICULTAD TRES
] Eh'coﬁsécuencia con'la tipologfa de problemas de decisifdn
propuesté.al inicio de esta tesis, toca el turno de ser analiza
dakla terna-problema simbolizada por E,E,ﬁ. Esta situacién re-
presenta los casos de crisis, en donde a partir de una sintoma-
tologia de comportamiento insatisfactorio, o un cambio brusco -
en la situacibn no se cuenta con el estado deseado y tampoco se

conoce el conjunto de medios de transformacibn.

6.1.1 El estudio de esta terna se efectuard utilizando el

proceso iterativo propuesto en el capitulo anterior.

6.1.2 Diagrama de estrategias de "recorrido"

Con el propdsito de presentar de una manera operativa y --
versdtil la aplicaci6n del proceso en esta terna, este se esque

matizard como sigue:

"Para cada estrategia de ataque inicial, se construird o ~--
propondrd un diagrama de estrategias de recorrido, que indicaré
todas las etapas necesarias hasta concluir el proceso iterativo.
En este orden de ideas iniciamos el estudio de la terna-problema
E E ﬁ, analizando cada una de las tres posibles estrategias de
ataque inicial y disefiamos las correspondientes estrategias de

"recorrido”.

Respecto a la selecci6n de las posibles estrategias de ataque -
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inicial referentes a esta terna-problema, cabe sefialar que esta
obedece de manera determinante a la formacidén y "estilo" (resul
tado de la experiencia) de "resolver" problemas de decisibn, de
quien(es) habrd de atacar el estado de conflicto. Ante situacio

nes de crisis, i Qué condiciones pueden operar !, resultaria -

un tanto artificial, quererlas "elaborar". Esto no significa --
que ante "tales" circunstancias la estrategia de ataque inicial
sea resultado del azar, por el contrario dependerd y con mucho,
del conocimiento y manejo de las técnicas y/o modelos asi como
de la experiencia de que dispongan quienes habrdn de actuar en
semejante situaciodn.

La exposicibébn de las estrategias se efectuaréd a través de casos.

Caso a: Corresponde seleccionar a R, como nodo & resolver
en primera instancia. Esta eleccibn puede aplicarse, cuando el
sistema en estudio no estd dentro de un contexto de urgencia y
se procede a la elaboracién de un diagn6stico del sistema. Aqul
habré&n de aplicarse las técnicas propuestas para la realizacidn
del andlisis causal y la correspondiente construccibn de cade--

nas causa efecto.

El esquema de las dos estrategias de recorrido para este -

caso es el siguiente:
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Esquema 6.1.1

Las estrategias pueden ser simbolizadas de la siguiente --
forma donde (/) significa que se ha seleccionado la estrategia

de ataque inicial

ABEH/TR Y ABFH/R

Caso b: En esta ocasidén se opta por resolver en primera --
instancia al nodo D. Esta estrategia de ataque inicial se apli
ca cuando se quiere hacer é&nfasis en los fines. Las técnicas --

que se pueden utilizar son el disefio idealizado de Ackoff.

Construyamos las dos estrategias de recorrido para este --

caso. (ver esquema 6.1.2)
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Esqueﬁais.t.z

 Por 1o tanto, dado que.se selecciona como estrategia de -

ataque,inj¢iai a1'ﬁbd§‘U: Ee"dﬁfiéne ;

ACEH/T 'y ~ ACGH/TD

Analicemos finalmente la tercera estrategia de ataque ini

cial de esta terna-problema.

Caso c: La primera seleccidn recae sobre el nodo M. Este -
caso requiere de un manejo excelente de técnicas de creativi--

dad e investigacién o indagacién.

Obtengamos las estrategias de "recorrido" para esta estra

tegia de ataque inicial;
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G
Esquema 6.1.3
Observando el esquema 6.1.3, obtenemos
ADFH/N y ADGH /M

Habiendo obtenido las seis estrategias de "recorrido" para
la terna-problema de grado TRES, se completa el andlisis de to-

dos los tipos de problemas, propuesto al inicio de este trabajo.
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En él esquema de estrategias de recorrido, se ha énfatizi
“do el nsd‘simulténeo de modelos y/o técnicas y de-una metodolo

gfa, en la solucién de problemas de decisi6n.

Observando el esquema 7.1.1, se obtienen las siguientes -
caracterfisticas del proceso iterativo y de la matriz modelo si

y sblo si método, desarrollados en este trabajo.

a) Todas las estrategias de recorrido, consideran en

éigdné etaba a cada'uho de los nodos fundamentales del grafo -
“orientador" de decisiones; obtenido de la planeaci6n normati-
va:

b) Cada una de las etapas es apoyada en las decisio-
nes correspondientes, por la matriz modelo-método (M M), se-

gn el caso.

c) El proceso Iterativo, la matriz M=e= M as{ como
las estrategias de recorrido, evitan cometer errores graves en

la solucidn de problemas de decisién como lo son:

i) No elaborar estrategias de "recorrido", lo que --
implicarfa, no tomar en consideraci6n, la realidad, lo espera-

do por el sistema o como lograrlo.

ii) El aplicar los modelos y/o técnicas sin apoyar -~

las decisiones a tomar.

El cometer alguno de estos dos grandes errores conllevan

de alguna manera a una de las dos posiciones, que fueron criti
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cadas al inicio de esta tesis. Esto es-'caer en el vervalismo o

modelismo.

Si analizamos cada,Uqﬁldéviés>pdsibles estrategias de "re

corrido" podremos identifica de estas, ciertos

"estilos" o enfoques{‘qué,son‘ tiliiados en la soluci6n de-pro

blemas de decisibn.

Estrategia de*éi k; ’li’i Enquue o estilo de soluci6n de
Recorrido A L problemas de decisién

ABE RDM % e Racionalista

ACG DMR Idealista

ADG MDR Pragmético

ABF RMD ) Técnico

ACE DRM Normativo

ADF MRD ) Inovador

Esquema 7.1.2

Finalmente se presentan las siguientes observaciones que

durante la realizacibén de esta tesis, tuvieron lugar.

. Si el grado de dificultad de la terna-problema es menor
o igual que UNO, entonces en el proceso de solucién el papel -
de las técnicas y/o modelos tiene prioridad respecto a la meto

dologia; situacibn que se invierte cuando la terna-problema es
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‘de*'grado ‘de ‘dificultad igual a DOS o TRES.

Asi‘mismo al realizar el proceso de indagacién de las téc
nicas y/o modelos bdsicos de apoyo a las decisiones, se obser-
va qde es escaso el nfimero de técnicas para formalizar el esta
do-deseado, en tanto que para la selecci6n de uno entre varios

medios alternativos son abundantes.
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CONCLUSIONES

Durante el desarrollo deesta te51s se han br1ndado elemen

tos que prop1c1an un mejor balance entre:

;‘é) La -aplicacién de técnicas y/o modelos bdsicos que-
faﬁbyéh,la toma de decisiones. Esto ha sido posible construyen-
do.la matriz Modelos si sélo si método. (M M).

y

b) E1 manejo de una metodologia de referencia (Planea
ci6én Normativa) a través de el grafo "orientador" de decisiones,

el proceso iterativo y las estrategias de recorrido.
Con la intencién de ilustrar este propbsito, se presenta -

el diagrama de todas estrategias de "recorrido" correspondiente

a la terna-problema con grado de dificultad TRES.
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