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INTRODUCCION

Con la siguiente investigacion bibliografica se pretende mostrar una nueva forma de tomar
decisiones en la empresa analizando las aportaciones que ha brindado la Investigacion de
Operaciones a tan importantes acciones. Algunas decisiones se podran tomar prescindiendo
de un complicado proceso, ya que éstas son cotidianas y no influyen en ¢f funcionamiento de
una compaiia, pero en otras se deberdn ulilizar herramientas que Taciliten y mejoren ol

proceso decisional,

Con este trabajo se busea que los estudiantes ¢ ingenierus quimicos recién egresados que
laboran en alguna empresa y que fio se han visto en la neeesidad de tomar decisiones |
acepten que la toma de éstas en forma oportuna, es imprescindible en sus. vidas coma
profesionales. EI primer paso para esto es que la accion de tomar decisiones no par¢zea algo
trivial, sino que sea un lema en el cual deben involuerarse paﬁx madurar y mejorar en su vida

como profesionales,

La Investigacion de Operaciones es util para procesar la informacion disponible, mostrando
al ingeniero quimico diversas opciones de las que elegird, a su criterio, la mejor pard la
empresa. No se pretende formar expertos cn la materia de investigacion de operacioncs pero-

si se desca que el lector fa conozea y aprenda la evolucion y fa importaucia que ha adqumdo

asi como su futuro. La investignuon de operaciones cs una hclramlenla que se ha vemdo K

utilizando desde mediados de siglo y cuya aportacion al proceso de la toma de deelsmnes es .
muy importante, Grandes proyectos se han Hevado a cabo utnhzzmdo dlchu herramlenta y
ésta ha continuado generando resultados satisfactorios hasta el presente, aunque 5U tuturo

parcce incierto,

Debe mencionarse que la investigacion de opcrac:oncs no ¢s sencnlla en su aphcacmn y (|uc'
son necesarivs muchos recursos como equipo, tiempo y esfier 70, para que esla llegue a ser
atil en alguna empresa, ademis el i mgemcro debe estudiarta conclenzudamente si dt.sea

formar parte de un grupo de investigacion de operacnones




Otra de las metas que se desea alcanzar con este trabajo es Ja de formar un juicio sobre la
importancia que tienen las relaciones humanas en la empresa, principalmente cuando se
trabaja en equipo. En uno de los capitulos se enfatiza la importancia de contar con un equipo
bumano capaz de trabajar en forma eficaz y en armonia, ademas de las barreras que se

interjronen para ello y que son dos factores necesarios para ¢l buen desarrollo de la empresa.

En la administracion industrial, las acciones que se llevan a cabo no son mas que decisiones
que han sido tomadas, algunas sencillas, en las cuales la experiencia y ¢l conocimiento de
quicen debe tomarlus, constituyen una herramienta que si vo es infalible, si es muy efectiva.
Otras  decisiones, las complejas, requieren  generalmente lis aplicaciones de otras
hermamientas aparte de la experiencia; por cjemplo, fa estadistica y los modelos mateméticos
que si bien no son la panaces, si aportan datos y valores para tener un mayor ndmero de

opeiones y con esta facilitar el proceso de la toma de decisiones.

Existe una gran division en la toma de decisiones y ésta depende del nitmero de personay
que intervienen en ellas, Es por ésto que existen las decisiones tanto individuales, en las que
solo interviene un individuo, como grupales en las cuales trabajan sincronizadamente mas de

una persona, deseando en ambos casos cumplir ciertos objetivos preestablecidos. La toma de

decisiones utilizando fa investigacion de apernciones. es una decision grupal debido a que

una de las caracteristicas mds importantes de ésta es Ja formacion de un equipo de trabajo

para lograr cste objetivo.

En las grandes compaiiias surge otro factor y este es quien deberd toma una decision k
determinada. Como se dijo antes, el trabajo d un ingeniero quimico que ocupa el cargo de '
gerente en la empresa, puede resumirse como el de la persona idonea para la continua toma
de decisiones, aunque hay decisiones a las que no debe enfrentarse ¢l juntd con su equi“pé), de _

trabajo, sino basta que to haga algdn subordinado.

Basadas en la experiencin personal y de la empresa muehas decisiones son tomadas y- de -

manera adecuada, Junto con la experiencia, la intuicién, la tradicion y el sentido comiiii, son

2.




factores que han y seguiran influyendo en la gente que toma decisiones. Pero cuando es
necesario tomar un decision en la que estd en juego el futuro de una compaitia, se deben
dejar a un lado la intuicion y la tradicion, para dar paso, ademas del sentido coman (este

nunca debe perderse), al métado cientilico.

A partir de mediados de este siglo, el proceso de toma de decisiones ha adquirido mas
importancia y se le ha dedicado tiempn, dinero y esfiierzo para que las decisiones que deban
ser tomadas, resulten mas eficaces. Las matemiticas han jugado un papel primordial en este
aspecto, aportado técnicas y modelos gracias a los cuales, y al uso de las computadoras, se
ha logrado contar con mucha mis informacion oportuna, factor primordial, para poder asi,‘

elegir los mejores cursos de aceidn.

Hoy en dia se esta utilizando un nuevo concepto pars fa toma de decisiones gerenciales: la
Reingenieria. Esta tuvo su origen, hace apenas unas meses, en fos Eslaglos Unidos y estd
siendo utilizado eada vez mdis en nuestro pafs. La reingenieria ticne sus .cimienlos en la
investigacion de operaciones, pero ha procurado no ser tan complic'ﬂdo,'k_)grando con esto;

tomar buenas decisiones en Forma répida y precisa con una menor inversion.




Capitulo 1

Canceptas de toma de decisiones

Aunque nunca hallamos pensado en ello, nuestra vida es la suma de las decisiones que
tomamos, ya sea en nuestro trabajo o en nuestra vida cotidiana. Todos tomamos decisiones
que pueden ser muy sencillas o decisiones que involucren a cientos de personas que tenemos

a nuestro cargo en la empresa donde trabajamos.

Un sin nimero de decisiones son tomadas por cada uno de nosotros a lo fargo del dia y solo
en pocas nos detenemos a analizar las consecuencias que una-eleccion pueda tener, Si bien

es cierto que se toman decisiones que requicren solo unos cuantos segundos para elegir una

opcion, dedicarle més tiempo de lo necesario a este tipo de mmu de declsxon podria' ser

commproducente, también es cierto que un ejecutivo en un puesto gerencml debe tomar

decisiones no tan sencillas que podrian desembocar en cuantiosas pérdidas para a empresa.

Es por ello que Ia toma de decisiones merece mas atencion, prmupahnen(e por parte de los
ingenieros que ocupan puestos ejecutivos. Muchas de las personas que hoy en dia ocupan :
ese tipo de posiciones se sienten inseguras de si mismas cuando toman dcms:ones, aunque
saben que la toma de decisiones constituye ‘prdba‘blemente la barte mas impofiante'del,'
trabajo. ‘

Cuando se trata de tomar decisiones, ninguna posicion gerericial resulta facﬂ Se requneren

muchas habilidades, desde el estar al tanto tecmcameme como el hacer frente a T

incertiduinbre. Ademas para que los gerentcs sean eficientes deben entender la. lécnlca y el

procudmmmo a seguir cuando se quicre tomar una decision y no solo eso ‘deben tomarla en’

el menor tiempo posible. Los autores coinciden en que un ejecullvo verdaderamente
eficiente en reahdad ocupa muy poco tiempo en fa toma de declslones y-para poder hacerlo
necesitan echar mano a todas las herramlentas que conozcan, desde ef mstmto hasta las maqk

complicadas estrategias para fa toma de decisiones.




Detengamonos a pensar en la gran variedad de decisiones que un ingeniero debe tomar. El
ejecutivo afrontard decisiones muchas veces repetitivas que se basan en datos objetivos o en
procedimientos de operacion estindar, pero también encarard decisiones que implican
situaciones nuevas, en las que los datos son escasos o posiblemente ni siquiera existen. Hay
decisiones cuyo resultado es casi previsible y otras cuyo resultado es totalinente incierto y es
en este punito en que el ingeniero debe echar nano a todas las herramicntas disponibles para

poder tomar una decision acertada.

La capacidad de tomar decisiones con razonable rapidez resulta provechosa en cualquier
situacion de la vida. El tiempo dedicado por los ejecutivos a la toma de decisiones es
determinante, hay decisiones que tienen que tomarse bajo severas presiones de tiempo y

otras que requieren el estudio de muchos factores y el profundo andlisis de datos.

La cantidad de tiempo que los ejecutivos deben dedicar n la toma de decisiones, aumenta ,
generalmente, a medida que estos ascienden en la escala adimnistrativa. Es comn que los
altos ejecutivos dediquen mayor cantidad de tiempo a la toma de decisiones, y por supuéslo
su trabajo se evalia de acuerdo a que tan acertadas fueron sus decisiones. Es por ello'que fa-
toma de decisiones no solo constituye el nicleo de la actividad g,erencial‘incprporando‘
“técnicas matematicas, sino también puede implicar el uso de diversas l\erramigmas.
heuristicas por los que s considera al proceso de toma de decisiones como una ciencia que -

incorpora grandes cantidades de arte.

Todos los dias hablamos de tomar decisiones, de decidir entre varios cursos de accion, pero -
no nos hemos tomado el tiempo para pensar en ¢l significado de la palabra decision, Esta.
palabra, del latin decidere, tiene diversos. signilicados, y a peéar de ‘qué‘ la mayoria delos
autores definen a la decision de manera sikmilar, resulta provechoso contar con definiciones

con diferentes puntos de vista. Es por ello que la decision se ha definido ‘como:‘ ,



o “La cleccion de un curso de accion determinado entre varios cursos de accion posibles.” '
o “Deterntinacion , resolucion que se toma o que se da en una cosa dudosa.”

o 'y . . 3
o “Scleccion de un curso de accion entre varias alternativas™

o “Resohucion que se toma o se da a una cosa dudosa™

Todas las definiciones anteriores son aceplables y en resumen podemos decir que un
individo ante dos o mnds alternativas touta una y deja las otras. Aunque siempre puede elegir

mas de un curso de accion, en tanto los cursos elegidos no sean excluyentes.

Para que un individuo se vea en el dilema de tomar una decision es necesario la presencia de
ciertos clententos como: una necesidad que debe ser satisfecha, la cxistencia de un

“problema”, un objetivo que debe cumplirse y el curso de accion que se debe seguir,

Los elementos anteriores- la necesidad, el problema, el objetivo, la accion - son elementos
que no pueden separase, ya que ¢l surgimiento de una necesidad provoca lt presencia de un
problema. El surgimiento de dicho problema implica la identificacion de un objetivo y para

que la decision tenga sentido debe originar cierta accion.
Los elementos esenciales son:

I.- La necesidad: Aquello a lo cual s imposible sustraerse o resistir.

2.- Ef problema: Es la diferencia entre lo que es y lo que debiera ser.

3.- El abjctivo: Constituye un resultado o situacion que se pretende lograr.

4. La decision: Es la eleccion de un curso de accion determinado entre varios cursos
posibles. |

5.- La accion: Es la manera de implantar la decision.

' azzaii, Santiago. Claves para 1 decision en la empresa: Ed, Macchi. Argentina 1988,
? Diccionario de fa Real Academia Espafiola, Espafia 1982,
¥ Kooniz, Harlod, Administracién : Una Perspectiva Global, Ed. Mchw~Hill Mé\uco 1994, 745p

- * Diccionario de la Américas. De. Plazu&l.mcs Espaiia 1987




Ftapas del proceso de decision

Dado que la toma de decisiones no es algo tan sencillo, como pudiera parecer, a niveles
gerenciales, los ejecutivos fracasan a menudo cuando se trata de tomarlas, adn con los
avances fecnoligicos y fa ayuda insustituible de fa computadora. Es por ello que se desea
hacer hincapié en que lu toma de decisiones es un proceso que se puede mejorar. La
capacidad de fos gerentes conto tomadores de decisiones cotreetas puede ir en aumento si se
estudia el proceso de toma de decisiones y se analizan las etapas que comprenden dicho

proceso.

En los textos consultados era comim encontsarse con que las clapas del proceso para la
toma de decisiones fueran basicamente las mismas por lo que a continuacion se enlistan las

que ami parecer son las méas importantes:

1.- Formulacion de] problema.

2.- Identificacion de objetivos.

3.- Evaluacion de los diferentes cursos de accion,
4.- Eleccion de una o mis alternativas.

5‘.- Accion,

6.~ Retroalimentacion.

Unia vez enlistadas las etapas del proceso decisional, procederé a desarroflar brevemente -

cada una de esas etapas. Cabe mencionar que todas son igualmente importantes y que igual -

lo es et proceder con este misino orden.

1.- Formulacion del problema.

La formulucion o definicion del problema ¢s la parte crucial del proceso de decision, pbrquef
determina la accion que debe seguirse. Si ¢l problema se define mal, no solo tendremos ef

problema original, sino ademds podemos crear otro problema, Esta etapa es tan importante




que cuando una persona esta segura de que el problema ha sido correctamente definido, este

estd parcialmente solucionado
2 - Identificacion de objetivos o metas.

Una vez que ¢l problema se hayi definido correctamente, la siguiente tarca es identiticar,
clarificar y establecer el orden de prioridad de los objetivos a los que queremos legar, La
forma y el momento en el que afrontemos las metas trazadas son de mucha importancia para
poder llegar a tomar decisiones acertadas. Las metas se han definido como cstados futuros

que se desean aleanzar.
3.- Evaluacion de los diferentes cursos de accion.

Una vez que se han identificado y estudiado todas las opeiones potenciales, el responsable

de la decision debe comparar las probables consecuencias de cada opcidn con sus objetivos.

Esto presupone ¢l uso de una gran cantidad de informacion, de un tiempo ilimitado y la -

objetividad del que toma la decision. Es en esta etapa donde juegan un papel muy ‘importz'mte :

la experiencia, conocimientos y creatividad del que decide. Se deben evitar la adopcion de

soluciones rutinarias, que solo consiguen afterar.y postergar el problema.

4.- Eleccion de una o mas alternativas.

Generalmente se elige la opcion que climine el problema y que se acerque mds al objetivo

anteriormente planteado. El que decide no debe olvidar que juegan un papel muy iniportan(e'

los costos, resultados esperados, tiempo requerido, ete,

Un aspecto importante es que se incluya una segunda eleccion por si la primera no lograra

los resultados esperados o encontrara resistencia en su aplicacion.




5.~ Accion.

En esta etapa tiene lugar la implantacion de la mejor alternativa. Esta fase consiste en
traducir la decision en accion (muchas decisiones fracasan debide a una cjecucion
deficiente). Es importante una adecuada supervision de esta etapa, ya que si las cosas no

funcionan como se tenia previsto, es necesario realizar ajustes inmediatos.

6.- Retroalimentacion.

Se debe entender por retroalimentacion a la forma de obtener informacion sobre actos

pasados y con esto concluir si se obrd correctamente.

La retroalimentacion juega un papel importante dentro de la toma de decisiones, ya que se
enfoca a los acontecimientos que sucedieron a la decision y sirve ademds para controlar la
aplicacion del curso de accion elegido. La retroalimentacion tendrd como abjetivo el
comprobar la validez y la efectividad de fa decision ante of curso real de los acontecimientos
y ademds cuando fa persona toma decisiones y ve los resultados, se estd cal;acitando y

también estd adquiriendo experiencia.

Estas etapas forman parte de casi todos los procesos para la toma defdcci‘sior’lves utilizados
por los gerentes. Seguramente muchos cjecutivos experimentados cuentan con un proceso
particular que les ha funcionado correctamente por mucho tiempo. Esto es impoftan(e ya
que los gerentes pueden valerse de sus propias capacidades y del entrenamiiento ‘que han
recibido a fin de perfeccionar su destreza para la toma de decisiones. Pero debe tenerse
cuidado y se debe determinar como inﬂuyén en st proceso los muchos factores cxtqfnos que

afectan la toma de decisiones.

Los ejecutivos experimentados tienen ciertas ventajas sobre aquellos que tienen poco tiempo
de serlo: fa experiencia. Pero esto no quiere decir que la experiencia sea un requisito

indispensable para una eficiente toma de decision, ya que si esto fuera cierto, solo fas

g



personas que contaran con muchos afios como gerentes serian capaces de adaptar decisiones
correctas. Debe quedar en claro que la experiencia es solo una ayuda valiosa para que el

ingeniero pueda tomar decisiones.
Elarte de la toma de decisiones,

Ya se menciond anteriormente que la toma de decisiones es una ciencia que incarpora
grandes cantidades de arte. Esto es muy cierto ya que todos los ingenieros deben tomar
decisiones , y muchas de dstas deben tomarse cuando las condiciones son inciertas. Es por
esto que los ingenieros deben ser capaces de tomar decisiones bajo diferentes condiciones y

estas pueden ser: condiciones de certidumbre, riesgo e incertidumbre.

Esta clasifieacion se basa en ¢l grado de informacion con que cuenta la persona de debe
decidir. Las diferentes condiciones en fas que nos veremos forzados a tomar una decision se
determinan por los estados de la naturaleza que existan. Los estados de la haturalcza se
define como los eventos o valores que puede adoptar una variable desconocida, por ello fos
estados de la naturaleza representan eventos que pueden oeurrir y sobre los cuales, el

tomador de la decision no tiene control.

La toma de decisiones bajo certidumbre se da cuando una accion derivada de una decision -
arroja un resultado conocido de antemano, Es por esto que el responsable de-la decision
simplemente evalia las consecuencias de cada alternativa y selecciona aquella que sea més

acorde a sus objetivos.

Cuando dos o mds estados de fa naturaleza sean relevantes, cunndo se puedan identificar
todos esos estados y cuando se pueda asignar una probabilidad de ocurrencia a esos estados
naturales, existird una situacion de decisiones en condiciones de riesgo. Las probabilidades -
de ocurrencia se determina por experiencias pasadas donde estuvo involucrado ¢l estado de

la naturaleza pertinente.
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Bajo incertidumbre, el proceso de deeidir se vuclve mas complicado. Este tipo de decisiones
se presentit cuando las probabilidades de ocurrencia, de los diferentes eventos, no se
conoeen. El responsable de la decision se afvonta a este tipo de decisiones cuindo el
problema no ha ocurrido antes y por fo tanto no se ticnen antecedentes. £n este caso se echa
mano de una herramienta que nos es familiar y que constantemente utilizamos: Ja estadistica.

Pero el encargado de deeidir debe aportar su intuicion y experiencia para complementar el

proceso de decision.
Desarrollo de ta Toma de decisiones.

El paso del tiempo y los avanees en ¢ estudio de la conducts humana ha podido
proporcionar las bases necesarias para poder distinguir cuatro etapas en el desarrollo de la
tom de decisiones desde e punto de vista cientifico-mtistico. Estas clapas estan dadas por

cuatro distintos enfoques los cuales son:

1.~ Intuitivo,

-Muy posiblemente fa primera y mas antigua clase de toma de decisiones fue la decision

intuitiva, que es caracteristica de la toma de decisiones del hombre prihiitivo (los animales ‘
acthan por instinto). La decision por intuicion es-aquella que carcce de conciencia y dc un
proceso racional del pensamicnto por la que puede barcccr puco importante para el lxdu’ibrc\ '
de hoy. Es definitivo que son pocos los ejecutivos que utilizan este enfoque en los négdcio'_s,
pero todos utilizamos todavia la toma de decisiones por intuicion y la- usamos
frecuentemente. Es gracias a esta forma de tomar d‘ecisiones‘qne nmchos»e_stamos aln.con
vida ya que la supervivencia depende de una respuesta inmediata, y solo la decision intuitiva
serd lo sulicientemente rapida como para semos util. Por ello la toma de decisiones por
intuicion es todavia parte importante de nuestras vidas, aunque dificiimente fo sea en

nuestras decisiones de negocios.

2.- Tradicional.



Esta forma de toma de decisiones ¢s la que acupa el segundo lugar en el desarrallo historico
y es la forma caracteristica en que las sociedades primitivas se basaban para decidir. Los
primeros que tomaron decisiones y lo hicieron correctamente, resolvieron problemas que se
presentaban en situaciones especificas. De esta forma si mas adelante se presentaba el misimo
problema, ya existia el antecedente y se conocia la forma en que se debia decidir. Cabe
mencionar que adn en nueslros ticmpos es comin que los ingenieros quimicos, que
desempeiian labores gerenciales, simplifiquen la toma de decision diciendo “Este es el modo
como sicmpre lo hemos hecho porque esto es lo que trabaja mejor, por lo- que

continuaremos haciéndolo asi”.

3.- Sentido Comun.

Existen dos caracteristicas que distinguen este enfoque de los demis. Primero el responsable
de la decision tiene la capacidad de conocer la mayoria de los factores que inﬂui‘rén‘ su
decision, entienden vagamente el proceso de toma de decisiones y generalmente saben el -
porque de lo que hacen. Segundo, nunca utilizan ningiin-enfoque analitico y si bien pueden
utilizar herramientas (como graficas, tablas, ete.) siempre serd tomada Id dcqi!ii(m basados en

el sentido comun.
4.- Método Cientifico

No se sabe exactamente ¢l origen de esta etapa pero parece ser que dio inicio a fines del
siglo XVIH en Inglaterra donde deseubrieron que la informacion que tenian disponible podia
ser manejada por matematicos y actuarios lo que cohtribuyé al analisis estadistico kque"en
nuestros dias es miuy utilizado tanto en pequefias como en grandcs cbmpaﬁias. El"anilisis :
estudistico 1o es otra cosa que el estudio de la informacion parh obtener datos' cuﬁntitat‘ivdsﬂ‘

de un prablema y con esa informacion tratar de resolverlo.

En la primera parte del siglo XX se comenzd a desarvollar-lo que conocemos coma el

control de calidad, pero fue hasta la Segunda Guerra Mundial que tuvo lugar ¢l naciiniento
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de la investigacion de operaciones, basada findamentalmente en la administracion cienlifica
y que fue utilizada originalmente solo para operaciones militares, pero ahora utilizada
principalmente en la toma de decisiones en la dreas mercantiles,

Existen muchas definiciones de investigacidn de operaciones, pero la mas aceptada cuando
se labla de la tama de decisiones, que es donde se utilizo este término por primera vez, es
que la investigacion de operaciones es: la aplicacion del método cientifico al estudio de

las diversas alternntivas con que se cuenta parn resolver un problemn.

Esto no proporciona un decision, sino que gracias a la Investigacion de Operaciones es
posible contar con una base cuantitativa de datos. Estas datos solo ayudaran al ejecutivo a
decidir algin curso de accion que permita Negar a una solucion en la que los objetivos que se
habian planteado se cumplan. La investigacion de operaciones es la parte fundamental de

este trabajo y su desarrollo se llevard al cabo en ¢ siguiente capitulo.

A principios de 1950 los investigadores comenzaron a aplicar sus conocirnientos obtenidos -
en toma de decisiones militares a los negocios, provacando con esto un nnpulso innovador

en el area gerencial delos negocios.

Con la aparicion de nuevas y mas acetadas maneras de omar dccisi;}ncs las cmpresus -
grandes hicieron comin ¢l uso de métodos matematicos como l‘lerramien_tgs para tomar.mas
y mejores decisiones. Pero atn en nuestros dias ninguna decision tomada por un gefelltc'déja
a un lado los enfoques mencionados anterjormente, sino que ¢l método .cicmiﬁco y los otros

enfoques se complementan unos con olros.

Una vez que se ha aclarado que las decisioncs se- pueden tomar por suposiciones, por el
resultado de una encuesta, por consenso, por una carﬂmnada por experiencia o por un
enfoque sistematico para resofver un problema en particular, es necesario ¢l anah:mr cuando ‘
se utilizard uno u ofro método, y este dilema en el que se encuentra ol rcsponsablc dela
decision puede ser resuelto ficilmente, sicmpre que enlendnmos c! conccpto de la

importancia de la decision.
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Ya que los ingenieros quimicos en su posicion de gerentes, no solo deben tomar decisiones
correctas sino también deben hacetlo en forma oportuna y con el minimo costo, es posible
que las decisiones de menor importancia no justifiquen un analisis e investigacion completos

y puedan ser tomadas por subordinados sin asumir mayores riesgos.

! La importancia de una decisian esta intimamente relacionada con la posicion que ocupa en la
empresa ¢f responsable de ke decision. Como se mencionaba anteriormente, los altas
ejecutivos deberin tomar decisiones de cuyo resultado dependn el éxito o fncaso de la

empresa, mientras que los subordinados tomaran decisiones sencillas, las cuales no afectan el
desarrollo de la compaiiia,

Importancia de la decision,

Como se menciond ¢on anterioridad, es importante conocer ¢l concepto de importancia de
la decision, y con esto dar jerarquia a las decisiones. Para evaluar la importancia de una

decision, se deben evaluar a su vez los siguientes factores:

r 1.- Duracion del compromiso,

i, Cuando la decision implique la inversion de un capital considerable o la aportacion de un-
gran esluerzo de las personas involucradas entances se considera como una. decision

importante. A su vez, si la decision a tomar tendrd repercusiones a largo plazo dentro de la

f

]
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3 organizacion, esta se considera importante. !
! 2.- Flexibilidad de los planes, - R B i

Muchas veces las decisiones no se toman adecuadamente y esto generalmente provoca: un
cambio de planes. Pero hay ocasiones en que los planes no pueden ser modificados.y estos.
deben seguirse sin posibilidad de algin tipo de cambio. Cuando se estd en la situacion en que

no existe flexibilidad en los planes originales, la decision toma un significado importante.




3 .- Certeza de los objetivos y politicas.

”
Cuando una compafiia ha tenido una politica que indica como actuar frente a cierta situacion
o problema, la toma de decisidn es sencilla y solo se debe cuidar que esta sea consistente con
la historia pasada. Pero si una organizacion no tiene definida una estrategia o carece de un
patron historico para enfrentar un determinado problema o situacion, fa decision adquicre en

este caso una gran importancia,
4.- Cuantificacion de las variables.

Cuando los resultados de las decisiones que sc tomaran no se conocen en forma precisa y
solo tienen un cstimativo amplio que st sujcto a errores, entonces la decision asume una

gran importancia. Pero cuando los resullados asociados con una decision pueden deﬁnirée en
forma precisa, la decision tiene una-importancia menor, ya que si se cuenta cbn varias
opciones para elegir y sabemos de antemano el costo, el tiempo y demés variables que
afectan a cada una de csas opciones, entonces el anilisis de los factores relevantes y la

decision resultnnte no son muy importantes.
5.- Impacto humano.

La importancia de la decision es directamente proporcional al nimero de gentes que esta
involucra. Todas las decisiones que afectan a un numero- considerable de pérsonas deb‘_eh :
considerarse importantes. Un ejemplo elarisimo es el caso de una cémpaﬁla_que cmbié sus
oficinas. Los altos ejecutivos no previeron que solo se’podia llegar a las lxut;v;is oﬁcinas e
coche o taxi, y peor atin, no habfa ningtin restaurante u otro sitio péra”ébiixer,éqrca de las
oficinas. El resultado de esta decision fue que un porCentaj‘é‘ éle‘v@do de-las secretarias y: :

otros empleados renuncié el primer dia de labores en las recién inauguradas oficinas.




Ingredientes de la toma de decision

Una vez que nos encontramos con el dilema de elegir una opcion de entre varias posibles
debemos hacer uso de ciertas herramientas para facilitar el proceso de toma de decisiones.
Estas herramientas no haran que las decisiones se vaelvan infalibles, pero son ingredientes
esenciales que se deben manejar, sea cual sea su inportancia, en fa toma de decisiones. Los

ingredientes basicos para la toma de decisiones son:
1.~ Informacion.

La informacion es el ingrediente mis importante para la toma de decisiones, ya que a medida

que se cuente con mas informacion, la decision serd més racional. Es importante mencionar

que se debe recoger informacion tanto para los aspectos que-estan a favor como los que”

estan en contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones.-
Como ya se menciono la informacion es esencial en el proceso de toma de decisiones, pero
seguramente habrd ocasiones en que no haya informacion disponible, es cuando la toma de

decision debe basarse en los datos disponibles, aiin cuando estos scan muy generales:

2.- Conocimientos.

En una empresa los ingenieros quimicos que ocupan plazas gerenciales, son las personas ™
encargadas de tomar decisiones importantes. Lsto se debe a que todos los gerentes deben:

tener conocimiento, ya sea de las circunstancias que rodean el problema o de una situacion

similar, 'y esto deben utilizarlo para seleccionar un curso de accion favorable. Es por esto

que la diferencia, entre un ingeniero quimico que ocupa un puesto gerencial y otro que nolo

ocupa, esth en su capacidad para tomar decisioncs.

3.- Experiencia.




La experiencia es una herramienta que deben poscer todos los gerentes hoy en dia. Todas las
personas que trabajan en un empresa deben tomar decisiones aun cuando no sean tan
importantes como fas que toman los gerentes y los resultados generados por esas decisiones,
ya sea buenos o malos, van formando a la persona como un buen tomador de decisiones.
Con esa formacion, digamos un ingeniero quimico, va acumulando experiencia que més

adelante utilizard para poder resolver problemas similares en un futuro no muy fejano.
4.- Analisis,

Los ingredientes anteriores han funcionado y seguirdn funcionando por mucho tiempo, pero
también es importante la existencia de un método para el andlisis de un problema y utilizar
este método como complemento de los demas ingredientes. El uso de inétodos para analizar
matematicamente un problema es muy imporlante hoy en dia, ya que las decisiones
importantes involucran grandes cantidades de informacion y ef analisis de esta, utilizando

métodos matemiticos, reduce el tiempo y el costo del proceso de la toma de decision,

5.- Juicio.

El juicio es ef ingrediente que se utiliza para combinar los olros cuatro anteriores con el fin -
de seleccionar el curso de accion apropiado y si el ingeniero quimico que desempefia un

puesto gerencial carece de un buen juicio, nunca podri tomar decisiones correctas ya que no

existe substituto para el buen juicio.

¥

Nivel de la decision,

Hentos hablado de que para un ingeniero quimico que desempefia una posicion gérehcial, fa

toma de decisiones ¢s probablemente 1a parte mas importante de su trabajo, pero también los

ingenieros deben saber cuando deben tomar ellos la decision y cuando deben'delegar esa
tarea, En otras palabras varios autores han clasificado a las decisiones como de alto y bajo

nivel. Es obvio que se considera a la decision de alto nivel como aquelia que debe ser
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tomada por un ejeculivo y la de bajo nivel como la que puede ser tomada por un
subordinado. Esla clasificacion estd dada por ciertas caracteristicas que tiene la decision, y

dichas caracteristicas son:

1.~ Efectos futuros.

Esta caracteristica esta involuerada con la medida en que el compromiso relacionado con la
decision afectard ef futuro., Una decision que tiene una influencia a largo plazo, debe ser
considerada como una decision de alto nivel, mientras que una decision con efectos a corto
plazo puede ser tomada a un nivel muy inferior.

2.- Reversibilidad,

Esta caracteristica se reficre a la velocidad con que una decision puede revertirse, tomando

un curso de aceion no deseado, y la dificultad que implica hacer los cambios necesarios para -

retomar el eurso de accion original.

Si revertir es dificil, se recomienda tomar la decision a un nivel alto, pero si revertir es una

tarea sencilla, se puede tomar a decision a un nivel bajo.

3.~ Impacto.

Se refiere a la medida en que otras dreas o actividades se ven afectadas con la devision: Siel =~

impacto es extenso, es indicado tomar la decision a un nivel alto, pero un impacto Gnico se L

asocia con una decision tomada a nivel bajo.

4.- Calidad.

Esta caracteristica involucra a las relaciones faborales, valores dticos, - consideraciones

legales, principios bisicos de conducta, imagen de la compaiia, ete. -Si muchos de est'qs
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factores se ven involucrados con la decision, se requiere tomar la decision a un nivele alto,

pero si solo algunos factores son relevantes, ¢s recomendable tomar la decision a un nivel

bajo.
5.- Periodicidad.

Esla caracteristica tiene que ver con la frecuencia con que se toma una determinada
decision. Unia decision que se toma cxccpcioualmelnlc ¢s una decision que debe tomarse a un
nivel alto, mientras que una decision que se toma frecuentemente es una decision de nivel
bajo.
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Capitulo [1
La administracion cientificn

Como se menciono anteriormente ¢l desarrollo de Ta toma de decisiunes ha ido encaminado
a encontrar formas para tomar mejores decisiones. Se mencionaron varias etapas del

desarrallo de la toma de decisiones, ‘pero el que nos ocupard de ahora en adelante es ¢l

llamado método cientifico.

Hoy en dia en nuestra ‘sociedad contemporanea ¢ nmbiente politico, econdmico y
tecnologico y los factores competitivos se han combinado e interactuando en forma bastante
complicada. Esto provoca que la toma de decisiones no sea tan simple como pudiera haber

sido y es necesario hacer uso de herramientns que permitan lograr una mejor decision.

Para una situacion especifica ¢l proceso de toma de decisiones se reduce a una solucion
idéntica obtenida por medios intuitivos, pero un la mayoria de los casos hay alguna
incertidumbre sobre el futuro y por ello no podemos estar seguros de las consecuencias

linales de Ia decision clegida.

La incertidumbre sobre las consecuencias fituras juega entonces un papel fundamental, y es -

por esto que podemos obtener un resultado no satisfactorio aln después de haberse elegido

el mgjor curso de acion posible.

Es por ¢llo que la aplicacion de un enfoque formal a la toma de decisiones puede fortalecer -

el proceso de toma de decisiones gerenciales. Esto se. puede afirmar basdndonos eri la

utilizacion de las téenicas y modelos de la investigacion de operacmnes que s basun "

prm«.mahmnlu en el método cientifico.

En su libro “Principios de administracion”, George R. Terry define al |rl<5_lodo‘ciéntfﬁco defa -

siguiente’ manera: EI método- cientifico puede considerarse como la actitud que debe
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adoptarse con respecto a los problemas, o como un instrumento por medio del cual sc

obtienen respuestas basadas en datos efectivos reales.

El origen exacto del método cientifico, aplicado a la administracion, se desconoce pero en
escritos cuya antigiiedad ¢s de varios milenios se han encontrado casos en los se utilizaron
los fundamentos de este métado. En el Antiguo Testamento se da crédito a Jetyro, suegro

de Moisés, par un tratado sobre los principios de organizacion.

Si nos remontamos al siglo nnterior encontramos la obra de Charles Babbage titulada “La
Economia de las Miquins y los Productos™ ', en la cual ¢l autor pugna porque en la
administracion de una empresa se atilicen los datos precisos obtenidos de investigaciones
formales. A pesar de que Babbage estudié por primera vez ¢l concepto de datosprecisos
utilizando el método cientilico en los problemas de la administracion, se considera al
norteamericano Frederick Winslow Taylor como el padre de la administracion cientifica
debido a la aparicion de su fibro *Principios de la Administracion Cientifica” * . Taylor baso
su proceso de investigacion esencialmente en el analisis de las 0b|igdciotnes y tareas del taller
que tenia a su cargo. Caleuld la eficiencia del taller investigando cudnto podria producir un
hombre durante un dia y con ello deseubrio -que las pcrsonm& quq ér;m i‘néﬁcviemcs‘
desempefiando una labor, eran eficientes desempefiando otra. Esto tuvo como consecuencia
la seleccion y el adiestramiento de los trabajadores. ‘Faylor aplico Ibrmavlmcnte el -andlisis

cientifico para la solucion de un problema real de-manufactura.

Henry L. Gantt también influyo en el desarrollo del método cientifico , utilizandolo en fa

fabrica donde trabajaba y aplicandolo a la maquinaria que se utilizaba.. Planeo cada vna de

las tareas que se debia realizar, e una maquina 4 otra, a fin de conacer las causas, y con ello

aminorar, las demoras de la produccion. Ademds hizo una gran contribucion al enfoque

cientifico considerando el aspecto humano, basicamente analizando la actitud de los

' Babb:lgc. Charles. On the Economy of Machinery and Manufactures, Ed. Harper & Row. Nueva York
1894, e :
*Taylor F.W.. Priuciples of Scicntific Managenent. Ed. Harper & Brothers, Nucva York 910




administradores hacia los trabajadores, y ademas, recomendd el cstablecimiento del
departamento de personal eomo parte integrante del enfoque eientifico.

Durante la segunda década de este siglo fas eontribuciones de Frank B. y Lillian E. Gilberth
en su libro “Estudios de Movimientos Aplicados™ * , significaron un gran adelanto en los
estudios que habian realizado Taylor y Gantt. Se dio inicio al estudio de movimientos, que
consistia en dividir el trabajo en elementos fundamentales para poder estudiarlos ya fuera
por separado o relacionados con otros, Los estudios de esos elementos sirvieron como base
para la creacion de métodos mas precisos, para que no hubiera movimientos innecesarios ¢

ineficientes, y en los cuales se involucraron otras variables como el faetor tiempo.

Otro investigador que se dedico al estudio cientifico de la administracion fue el francés
Henry 1. Fayol y en su obra titulada “Administracion General ¢ Industrial” * | se dedico
principalmente al estudio de fos escalones superiores existentes en las empresas. Este estudio
viene a ser-complemento de los estudios de Taylor ya que este tltimo se dedicd at estudio de

los niveles inferiores de la organizacion.
Taylor, Ganll, los Gilbreth y Fayol hicieron contribuciones- muy - significativas a la
‘administracion cientifica, utilizando ef método cientifico para elegir un curso de accion frente

aun problema determinado.

Historia de Ia Investigacion de Operaciones,

Desde la Primera Guerra Mundial Thomas A, Edison tenfa la tarea de averiguar las

maniobras mas eficaces de los barcos mercantes , para con ello disminuir las pérdidas

ocasionadas por el encmigo. Més o menos en esa época (1910) el danés AK. Erlang llevoa -

cabio experimentos relacionados con las demandas de instalaciones telefonicas y sus trabajos

constituyen la base de muchos modelos matematicos que se usan actualniente en la teoria de

colas.

3 Gitbreth F.B. y LE.. Applicd‘Molion Study. Ed. Macmillan Co. Nucva York 1917.
! Fayot H J.. Administration tndustricttc ¢t Générale. Ed. Sationcry Office. Londres 1949
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En 1930 Horace C. Levison aplico algunos modelo matematicos para el andlisis de grandes
cantidades de datos, ya que sin esos modelos el mancjo de esos datos hubiera sido casi
imposible. Sus estudias estaban orientados a ¢l estudio de una pequefia empresa de pedidos

por correo.

A principios de 1937 se inicio el estudio, por parte de cientificos ingleses, para ayudar a los
militares a descubrir la mejor forma de utilizar el radar para localizar aviones enemigos. Este
grupo de cientlfico es considerado como ¢l nicleo del primer grupo que utilizo la
investigacion de operaciones. Mas adelante se formaron otros dos grupos lo que dio como
resultado que las tres fuerzas militares inglesas tuvieran un grupo de investigacion de

operaciones que trabajo en investigaciones militares desde principios de fa guerra en 1941,

Robert Watson-Watt fue ¢ iniciador de los dos primeros estudios sobre investigacion de

operaciones en los Estados Unidos en 1937, y en 1942 ya se habia tomado la decision de
introducir las investigacion de operaciones a nivel superior, ‘empezando por los
departamentos del Secretario de Guerra y de Marina. Este tipo de a_ctividades no séld s¢
desarrollo en Inglaterra y los Estados Unidos, sino también en Canadé y Francia d‘uru‘nw la

Segunda Guerra Mundial,

Al finalizar la guerra la Gran Bretafia se enfrentd a nuevos tipos dé problemas de:

administracion, creados por la nacionalizacion de la industria y la necesidad de reconstruir

muchas de las instalaciones industriales. Estos nuevos problemas los solucionaron los:
especialistas de la investigacion de operaciones que, ante la ausencia de problemas bélicos,

se estaban haciendo cargo de los problemas gubernamentales e industriales. Las éonsultas E

administrativas, que no eran muy- populares en Inglaterra, fueron esencnales en la:nueva
estrategia enfocuda en aumentur la produclmdad y las utlhdades En otras palabras se

aceptd la investigacion de operacnones como una herransienta en la solucion de problemas. 4

Debido a esto, la investigacion de operaciones comenzo -a tomar fuerza. -Lag grandes-..~ -

empresas incluian un nimero importante de gente dedicado: exclusivamente a la’
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investigacion de operaciones. En Estados Unidos al finalizar la gucrra, las investigaciones
militares no disminuyeron sino que sumentaron y esto tuvo como resultado que los militares
retuvieran al personal que tenian y que afiadicran més clementos.

En los Estados Unidos no fue sino hasta 1950 cuando la industria comenza a tomar en serio
a I investigacion de operaciones, ya que comenzaron a entrar en la llamada segunda

revolucion industrial a medida que las computadoras empezaron a aparccer en el gobierno y

en la industria.

Aunque con la nparicion de fas computadoras hubo un gran movimiento de personal de
investigacion de operaciones hacia la industria, los militares mantuvieron su hegemonta
sobre otras industrias. Debido a que las empresas comenzaron a invertir en la invesligaciéh y
el desarrollo, comenz6 una demanda creciente para la investigacion de operaciones de modo

que esta se convirlio en un importante instrunento para el desarrollo de las empresas. -
Definicién de Investigacion de Operaciones

Anteriormente se present6 una breve listoria de [a investigacion de operaciones y de donde:
tuvo su origen. La investigacion de operaciones tomé su nombre debido a que los primeros
estudios se dedicaron a la utilizacion del radar en las operaciones militares y los hombres que

efectuaron todos los estudios eran cientificos famosos, dedicados a la investigacion.

Se ha mencionado que la investigacion de operaciones , hasta cierto grado, fue producto de

Ia Scgunda Guerra Mundial, aunque sus antecedentes en el método cientifico van més alla de. -

ese periodo. Con todo esto es importante conocer las definiciones que se le han venido

dando a la investigacion a través de los afios y desde diversos puntos de vista,

A continuacion se enunciaran las definiciones que se encontraron en la literatura.

Una de las primeras definiciones dada por P. M. Morse y G E AKimbaﬂ\gu su libro- -

“Métodos de la Investigacion de Operaciones” *

% Morse, PM. y Kimball, G.E.. Mcthods of Operations Research. Ed. John Wilcy & Sohs. Nucva York 1957,
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es un mélodo cientifico para dar a los departamentos ¢jecutivos una base cuantilativa para
las decisiones relacionadas con las operaciones que estan bajo su control. Debe mencionarse
que en e articulo “Toma de Decisiones para Problemas Generales” ©, G. D. Kaye y K. E.
Solem definen a la investigacion de operaciones exactamente de la misma manera que como

la definicran los sefiores Morse y Kimball.

G W, Churchman y R, 1. Ackall en su libro, of mas popular en la déeada de 1950, titdado *
Introduccion a la Investigacion de Operaciones”™ 7, definicron a la investigacion de
operaciones como “ La aplicacion de métodos cientificos, técnicas e instrumentos, a las
problemas relacionados con la operacian de los sistemas, a fin de proporcionar a los que

‘controfan las operaciones las solueiones dptimas para los prablemas™.

D. W. Miller y M. K. Starr ¢n su libro “Decisiones Gerenciales ¢ Investigacion de
Operaciones” * , defing a la investigacion de oﬁcraciones como* La teoria de fa"decision
aplicada” y menciona que “ La investigacion de operaciones usa cualquier medio cientifico,
matematico o logico para tratar de resolver los problemas a que se enfrenta el gjecutivo
cuando pretende lograr una racionalidad absoluta al ocuparse de sus prablemas de decisién”.
En esta definicion sc tocan otros términos que no se habian mencianado antes y qm, seran
tratados més adelante como es fa toma de decisiones racional.

El libro “Administracion Moderna™ *

Negocios” define a fa investigacion de operaciones como “la aplicacion del método cientifico

al estudio de fas alternativas en una situacion-problema, con miras a propor¢ionar una base -

cuantitativa para llegar a una solucion optima en términos de las metas buscadas™,

“Kaye, G.D. y Solem. K.E.. Decision Making for Gtobal Problems. Revisia humcs encro/fchrero l‘)')2
" Clurchman, G.W. y AckofT, R L.. Introduction to Operntions Rescarch. Ld Wiley & Sons. Nucva York
1957.

* Milles, D:W, y Starr, MK.. Excentive Decisions and Operations Rescarch. Ed. l‘rcnlxcc-Hnll Nuc\aJmcv N

1960,
% McGraw-Hill. Administracion Moderna. Biblioteca Prictica de Negocios. Tomo : Ed. Mc.Gm\\ Hill.-
- México 1986
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En su libro “Principios de Administracion” " | George R. Teny explica que  “La
investigacion de operaciones consiste en reunir los datos disponibles sobre un problema
especifico, el procesamiento de estos datos y fa Tormulacion de reportes cuantitativos sobre

las consecucncias refativas de fos diversos cursos de aceion”.

Robert J. Thierauf y Richard A. Grosse en su libro “Toma de Decisiones por medio de la
Investigacion de Operaciones” " | explica que * La investigacion de operaciones utiliza el
enfoque planeado (o método cientifico) y un grupo interdisciplinario a fin de representar las
conplicadas refaciones funcionales como modelos matemdticos para suministrar una base
cuantitativa para fa toma de decisiones y descubrir nuevos problemas para su andlisis
cuantitativo”. Con esta definicion se pretende incorporar las cuatro caracteristicas de Ia
investigacion de operaciones y el incluir una base cuantitativa para la toma de decisiones se
debio a que los resultados de fa investigacion de operaciones deben aplicarse al problema

que se estudia.

s importante mencionar que todas las definiciones guardan cierta similitud y que fas
caracteristicas mis importantes como son: ¢l uso de un inétodo cientifico, ¢l uso de datos
cuantitativos, la necesidad de cumplir una o varias metas y la utilizacion de los medios
Optimos para alcanzar esas metas son conceptos que todos los estudiosos de fa investigacion
de operaciones abordan en sus definiciones, y son la piedra angular para flegar a entender y

poder aplicar la investigacion de operaciones en ¢l proceso de fa toma de decisiones.
Caracteristicas fundamentales de In lnvestigacion de Operaciones

Durante wucho tiempo s¢ han realizado intentos para resolver los problemas de la -
administracion en forma cientifica y los investigadores de operaciones. han fogrado
proporcionar un elemento novedoso para tal cfecto. Han remarcado- fa importancia de la-

definicion de problemas y metas, en lo cuidadoso que se debe ser con la recoleccion y

“Terry, George R.. Principlos de Administracion. Ed. Continental. México 1978
1 Thicrauf, Robert J. Y Grosse, Richard A.. Decision Making Through Operations Rescarch. Ed. Johu

Wilcy & Sons. Nueva York 1970.
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evaluacion de los datos, en ¢l desarrollo y ensayo de hipotesis, en la importancia de
determinar la relacion que existe entre un dato y otro, en la elaboracion y comprobacion de
las predicciones que se realizan basandose en hipatesis y en también en la forma como se

evaluard la eficacia del curso de accion elegido.

Por lo tanto, las caracteristicas fundamentales de la Investigacion de operaciones, en cuanto

a su aplicacion en la toma de decisiones, son las siguientes:
I.- Relaciones existentes entre funciones

Esta caracteristica significa que la actividad de cualquier funcion o parte de una empresa
ticne algin efecto en la actividad de cualquier otra funcion. Para evaluar cualquier decision
que esté a punto de tomarse, es necesario identificar todas las interacciones y determinar su
efecto dentro de toda la organizacion, comparandola con la funcion involucrada
originalmente. Es por ello que no se deben menospreciar problemas que a simple vista
parecen sencillos de resolver, ya que muy probablemente se estarin involucrando otros

departamentos dentro de la empresa.
2.- Importancia de un grupo interdisciplinario

En muchos easos cumndo un investigador se enfrenta a un mievo problema, este trata de-
abstraer su esencia y de determinar si ese mismo problema, o uno similar, sele:habla
presentado con anterioridad. Si corre con la suerte de presentarse ante un problema similar,

el investigador puede determinar si ciertos métodos utilizados con anterioridad pudieran:

adaptarse al problema que ahora se le presenta. = Tl

" De este modo, si ¢l investigador no esta solo y forma parte de un grupo ‘(ilc:iinvestigadorebs "

que ticnen aute st un problema, cada una de los miembros del grupo, con sus respectivos
antecedentes y experieneias, pucden aplicar métodos al problema que de otro- modo no-

podrian considerarse si se cstuviera trabajando solo. Si se logra que investigadores de




diversas disciplinas trabajen colectivamente en un problema, aumentarin los puntos de vista

solire las posibles soluciones al problema.
3.- Método bisico de investigacion de operaciones

Como ya se habia mencionado el enfoque basico de la investigacion de operaciones es el
método cientifico y los pasos béasicos que este debe seguir. Esos pasos basicos del método

cientilico som:

a) Observacion

b) Delinicion del problema

¢) Formulacion de una hipotesis
d) Experimentacion

¢) Verificacion
Estos son los pasos tradicionates det método cientifico, pero una version actualizada incluye:

a) Modelos matemticos: Podemos delinir a un modelo como la’ reprcSenlaéi(m del problema
o sistema real que se estudia. La construccion de modelos matemﬁticés puede ser muy
dificil y pueden resultar en expresiones matemdticas. muy coﬁ\plej_as, pcrb finalmente fos
modelos toman la forma de un sistema de ecuaciones, donde el investigﬁdqr Je'bpemdoncs
puede cambiar ciertas variables y mantener otras constantes para tratar de averiguar como se .

afectaria ¢l sistema al realizar ciertos cambios,

b) Variables controlables y no controlables: Las variables del modelo matematico pléntcado
pueden ser controlables y no controlables. La administracion fija los valores de 'lavs‘v‘a‘riables
controlables ( precio de venta, niimero de articulos producidos, nimero dg Véndedéréé,'eié.) .
, sin embargo las variables no controlables no quedan sﬁjgtas al control dé la administfaciz)n

(costo de las materias primias, precio de fos competidores, costo de la mano de obra, etc.).
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¢) Uso de fa computadora para el procesamiento de la informacion requerida.

Hoy en dia, gracias a la avanzada tecnotogia, es posible contar con programas que permiten
el andlisis y procesamiento de la informacion en solo pocos segundos. Esto ha provocado

que el andlisis matematico de la informacion se vuelva trivial.
4.- Descubrimiento de nuevos problemas

Una caracteristica de la investigacion de operaciones que casi siempre se pasa por alto es
que en fa solucion de un problema de esa indole se descubren nuevos problemas. Estos
problemas generados serdn interdependientes y cada problema habra de resolverse,
considerando a los demds, a fin de obtener los miximos benelicios. Esto es tan importante
que ta gente dedicada a la investigacion de operaciones ha hecho hincapié en.que. la
investigacién de operaciones no se utiliza eficazmente si se aplica a programas de un solo
objetivo. Entonces es comin que al abordar un problema que"pnrecia‘sencillo y aislado, con
frecuencia resufta que esta relacionado con casi todos los problemas de -operacion- de la
empresa. Esto podria parecer interminable, pero generalimente termina donde se encuentran

los limites del contro] ejercido por el administrador.

Las definiciones compiladas y las caracteristicas antes presentadas acerca de la investigacion

de operaciones nos presentan un panorama mas claro.y mas amplio de fo que se conoce

como investigacion de operaciones y ademas resaltan la utilidad y la importancia que tiene.

este mecanismo en el proceso de la toma de decisianes.
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Capitulo 111
Proceso de la Investigacion de Operaciones.

El proceso de investigacion de operaciones puede pensarse complejo, pero no es asi. Los
autores coinciden en que dieho proceso no es del todo complicado y a continuacion se
presenta un panoraina distinta de los que imaginamas conto la investigacion de operaciones.
Los autores han logrado resumir el proceso de la investigacion de operaciones en los

siguientes cinco pasos:

1. Observacion

2. Definicion del problema,

3. Construccion de un modelo ,

4. Seleccion de la solucion optima (modelo).

5. Veriticacion de la solucion optima (modelo).

6. Implementacion de controles apropiados.

Estos seis pasos se presentan muy rara vez ¢n un orden determinado, ya (jue gcnehlmen&
hay una relacion. constante entre cada uno.de estos pasos. Sin embnrgb éstos seis pasos -
proporcionan una Otil estructura. conceptual cuando nos: enl'rcmilmos a un ’pi‘Oblell.lﬂ’ :
complejo. A continuacion se explicaran brevemente los s'__eis' paso's.dei‘ pr(‘)ccso' de la

investigacion de operaciones).
1. Observacion
La observacion es importante para que se puedan determinar los sucesos que rodean al -

problema. Esta observacion puede ser profinda o puede bastar con una ojeada , pero paralo

{mico que tos sirve la observacion es para identificar los problemas. Se debe tener cuidado o

en que s identifique el problema basico y no tan s6lo uno' de sus sintomas, ya que esto. - ‘

traeria consigo més problemas, Una vez identificado el -problema, se debe quedar

k:”w




familiarizado con los detatles importantes, a diferencia con los sintomas del problema

verdadero.
2. Detinicion del prablema,

Una vez identificado el verdadero problema, se procede a definirlo, determinando aquellos
factores que lo afectan. Dichos factores som: ¢l objetivo, los factores variables, las

fimitaciones y las suposiciones.

Antes que nada se debe hacer una descripeion de las metas u objetivos del estudio que se va
a realizar. Estas generalmente consisten en resolver el problema wtilizando la mejor
alternativa. Los factores variables son aquellos que requieren tomar decisiones y pueden ir

desde el nivel de inventario hasta la cantidad de publicidad.

Las limitaciones son factores que restringen la solucion del problema y las razones pueden
ser desde muy simples ( requerimientos iminimos de efectivd) hasta muy complejas
(capacidad productiva de un determinado departamento). También se deben cstablécéf las
suposiciones para la solucion del verdadero problema que bien pueden ser el estimar un
creéimicn(u uniforme de la empresa asi como también una inflacion cdnstantc 0 cnﬁl'rolada

durante un determinado periodo de tiempo.

Ll examinar estos factores facilitaran la solucion del verdadero problema y no solo uno de .

sus sintomas,
3. Construccion de un modelo.

Esta fasc es la mas importante dentro del proceso de la investigacion de operaciones y

consiste cn el desarrollo de diferentes cursos de accion o de soluciones tentativas para-el .

verdadero problema. . En las definiciones de investigacion de operaciones que se dieron

anteriormente, la palabra modelo se uso con ficcuencia y es por ello que primero
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definiremos que es un modelo. Robert J. Thicrauf define, en su libro, al modelo como una
representacion de una sitwacion u objetos reales, que muestra las relaciones y las
interrelaciones de la aecion y Ja reaceion en términas de causa y efecto. En otras palabras, es
un pequeiio pedazo de la realidad en el que se muestran las consecuencias de haber alterado
fas condiciones originnles. Es importante resallar que un modelo, para que pueda ser i,
debe siempre ser representativo de nquellos aspectos de la realidad que se estan

investigando.

Una de las razones principales parg ¢l desarrolfo y uso de modelos es la de descubrir cuales
son las variables importantes. £l descubrimiento de las variables que puedan ser utiles esta

estrechamente vinculiado con la investigacion de las relaciones existentes entre las variables.

Al principio es posible que parezea que son varios los modelos que a primera vista darian
una sohicion final al prablema. A medida que se desarvolla cada modelo se hacen evidentes
sus respectivas deficiencias, por lo que habrd que deseehar algunos modelos que al principio

parecieron prometedores.

No se debe olvidar que el estudio de investigacion de operaciones trata de tener en cuenta ln
mayor cantidad de objetivos. En problema es entonces ¢l determinar cudl modelo alternativo
es mas eficaz con respecto a los objetivos planteados.

4. Seleccion de la solucion optima.

Una vez definidos los modelos que pueden ser iitiles para resolver ef problema, cada una de

ellos se evalia a fin de escoger ¢l que arroje una solucion optima. Esencialmente.hay dos

formas de evaluar un modelo, en una de ellas el investigador de operaciones calcula o deriva

wna solucion matemdtica del modelo. La otra forma de hacerlo es simulando eada: modelo:
La idea es que se pueden ir probando diversos valores para las variables controlables. Con

esos valores se comparan los resultados obtenidos y se elige la serie de valores'que:den por

resultado la solucion optima. Los procedimientos para realizar la situlacion-pueden ser muy -
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sencillos (tantco) o muy complicados (iteracion) en los cnales s necesario el uso de una

computadora.
5. Veriticacion de la solucion optima.

Después de haber seleccionado el modelo adecuado para la solucion del problema, el grupo
de investigacion de operaciones debe verificar la conclusion obtenida. La verificacion debe
electuarse adecuadamente ya que, como la verificacion no es mas que el observar los
cambios que suceden a la decision, si nos enlocamos a una poblacion no representativa

podria parecer que no seleccianamos el modelo correcto.
Aunque parezca complicado, un método comun de verificacion de un modelo es comparar

su desempedio con datos pasados disponibles del sistema actual, y el modelo serd valido, si

bajo condiciones similares puede reproducir razonablemente bien el comportamiento pasado

del sistema..
6. Implementacion de controles adecuados.

Para establecer cualquicr tipo de control sobre el modelo elegido es necesario establecer un

sistema de informacion que permita una retroalimentacion, La revision continua descubre fos.

cambios externos ¢ internos que el tiempo cause en ¢l modclo. Si se considera necesario
hacer cambios en ¢l modelo, ¢s importante que se revise el estudio,‘cbmenzandvov desde fa
primera tase del proceso antes descrito. Si ¢l modelo sc utiliza mds de una vez para tomar
decisiones, este deberd revisarse cada vez que sc utilice para tener en cuenta los aspectos del
problemma y poder actualizar los daylus, con que 'se contaba antériormente, p’arka; volver z@
utilizarlos més adelante. Este tipo de informacion en fa investigacion de aperaciones no solo -

es un lujo, es mas bien, una necesidad.

Una vez definido el proceso que se debe seguir para utifizar-a la investigacion de

operaciones en la solucion de problemas especilicos, creo importante mencionar los tipos de
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modelos y métodos que se han definido, y que todos se basan en las teorias probabilisticas,

estadisticas y matemiticas,
Métodos cuantitativos de Ia Investigneion de Operaciones

A continuacion se mencionaran las teorfas, los modelos y los métodos de la investigacion de
operaciones. Es importante explicar gue los modelos y los métados muchas veces utifizan las
teorfas y las téenicas matemiticas por lo que estas vienen a complementar los modelos para
que el usvario pueda obtener conclusiones que tengan sentido cuando se transcriban de

nuevo al mundo real.
1.- Teoria de probabitidades.

Debido a que se siempre se cuenta informacion de sucesos pasados ( son pocas las veces en
que se cuenta con informacion del presente) y nunca con informacion de los sucesos que
ocurriran, la teoria de las probabilidades juega un papel muy importante en la toma de
decisiones, ya que esta ayuda a reducir la incertidumbre. La estadistica desarrolia formas -

para predecir el futuro, aunque solo sc disponga de una minima cantidad de informacion.

Ya que se menciona a la probabilidad, es imposible dejar de mencionar os nombrcgd'c‘lns o
personas que se han enfocado al estudio de esta teoria. Gente-como Laplace, Hurwicz y '
Wald son algunos de los estudiosos que han hecho diversos criterios de decisiéli, cuyo’
objetivo es conducir ul responsable de tomar una decision, a escoger ¢l mejor curso de
accion que en -térniinos cconémicos‘,cancucrde'mejor con los critcrids-“‘elegidbs. Bs

importante mencionar que ninguno de estos criterios ha‘sido aceptado universalmente, -
2.-"Téenicas matematicas.

Asi como la probabilidad es una herramienta muy importante para ja toma de decisiones.en - '

condiciones de incertidumbre, las téenicas matematicas son indispensables para la‘
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comprension y creacion de los modelos de la investigacion de operaciones. Las dreas de las
matematicas que se aplican con mis freenencia son: la diferenciacion, integracion, derivadas
parciales y el multiplicador de Lagrange. A continuacion se enlistan los modelos mas
conocidos y utilizados que involucran tanto técnicas matematicas eomo la probabilidad.

Debe quedar claro que este trabajo no tratara de abundar en este tipo de técnicas, ya que ¢l
enfoque pretende ser otro, pero no por ello podemos dejar de afirmar que cualquier método
matemitico puede convertirse en un il instrumento para los proycctos en los que se

aplique fa investigacion de operaciones.
Modelos implementados.
Son varios los modelos que han sido utilizados para la solucion de problemas en las
empresas. Cada uno es muy especilico, pero bien puede moldearse y utilizarse para la
solucion de problemas similares en otros proyectos.
Los modelos mis comunes son;
-Modelos de secuenciacion,
Comprenden la determinacion de una secuencia optima para una serie de tareas o eventos, o

la mejor secuencia para dar servicios a los clientes, a fin de modificar ciertas variables de un

praceso como por ejemplo el total de tiempo y de costos.

El modelo nés conocido y empleado es el llamado sistema PERT (Técnica para. la:
cevaluacion y revision de programas) ¢l cual se desarrolld originalme_mc'para ad_mi'ni.strar,

algunos proyectos acrospaciales complejos. EI PERT es una técnica grifica que miliza, un

diagrama para describir un programa.

La téenica del PERT se utilizan, en ln actualidad, en la investigacion y desarrollo, planeacion o

"y otras dreas semejantes,
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Madelos de reemplazo.

Generalmente los problemas de reemplazo son de dos tipos: los que involucran articulos que
se deterioran con ¢l paso del tiempo y los que fallan después de un determinado periodo. El
primer grupo son los activos tijos de una empresa (alto costo) y los del segundo tipo son

accesorios relativiamente econdmicos para 1as mismos,

Para obtener una solucion del primer tipo se utilizan los modelos matemiticos, los cuales
arrojan informacion acerca de las ganancias o pérdidas que se puedan producir. Los modelos
del segundo tipo consideran el reemplazo de los articulos a medida que se deterioran y
fallan, el reemplazo puede realizarse a intervalos especificados o reemplazando areas

completas, para lograr esta, se puede utilizar la teoria de probabilidades.

Modelos de inventario.

El problema del inventario es un ejemplo clisico de la investigacion de operaciones. El saber - -

cuanto se debe comprar de equipo para un detenminado proyecto, o cudntos produclos se :

deben producir, para un determinado ailo, son datos con los que muchas compafiias

quisieran contar. Gracias a estos modelos es posible tener informacion més completa acerca

del tamafio de un inventario. Estos modelos se ocupan solo de dos decisiones: que cantidad
hay que ordenar cada vez y cuando hay que pedir esa cantidad a fin de reducir el costo -

total.. Con la utilizacion de un modelo ¢s posible determinar los costos de existencias, ¢osto‘s' ‘

de pedidos de inventario y costos faltantes, para con esto lograr un equilibrio apropiado

entre costos'y faltantes: Las reglas de decision del costo mas bajo para la-adininistracion de

los inventarios pueden oblenerse utifizando el calculo, la probabilidad o simplemente una ,

simulacion en computadora

Modclos de asignacion.
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Lste tipo de modelo se aplica cuando es  necesario levar a cabo varias actividades o se
deben buscar maneras alternativas de ejecutarfas todo esto con limitacion de recursos para
cllo. El problema radica en combinar dichas actividades con los recursos disponibles, de

nianera que se logren disminuir las costos y aumentar las utilidades.

Para lograr esto es necesario aplicar las téenicas matematicas, cxpresando las restricciones
en formia de ecuraciones matemdticas. Si la ecuacion se comporta de manera lincal, se conoce

como “programacion lineal” y si alguna restriccion es no lineal, se le Hlama “programacion no
lineal”.

Ademis de la programacion lineal y no lineal existen otros tipos de programacion como son:
entera, cuadratica, eonvexa, estocistica, paramélrica, ete, Estas dilieren en la caatidad -de
datos que pueden manejar y en la clase de suposiciones que se hacen.

Modelos de programacion dindmica,

Este tipo de modelos son sumamente fitiles en los procesos que se extienden a cierto niimero

de eventos. En lugar de intentar optimizar cada decision a medida que ocurre, la

programacion dinimica toma en cuenta los efectos de las decisiones de hoy sobre los

eventos futuros,

La mayor parte de los problemas que se resuelven utilizando modelos de programacion

dindmica requieren el empleo de una computadora para manipular la gran cantidad de datos. -

Modelos competitivos.

Mejor conocido como la teoria de juegos, este modelo suministra una estructura coneeptual
dentro de la cual pueden formularse casi todos los problemas de competencia. El término
“juegos” se refiere a condiciones de conflictos de negocios en el transcurso del tiempo.

Donde los participantes hacen uso de las técnicas matematicas y de la logica-a fin de
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encontrar la mejor estrategia para vencer a sus competidores Todo jucgo tiene una meta,
generalmente obtener ganancias, que los competidores tratan de alcanzar escogiendo cursos
de accion apropiados. Los partidarios de la teoria de jucgos alirman que esta es atil solo
cuando el problema estd relacionado  fundamentalimente con las acciones de los

competidores

Se ha ewpleado, con ¢xito, enn los negocios para desarrollar estrategias de publicidad,

politicas de preciso y en ku introduccion de nuevos productos.
Modelos de linea de espera.

La teoria de lineas de espera, también conocida como teorfa de- colas, es utifizada cuando se
presentan Hegadas aleatorias a una instalacion de servicio o de proceso, con una capacidad
limitada: Este modelo permite determinar ¢l nimero optimo de: personal o de instalaciones
que sean necesarias para dar un buen servicio a los clientes que lleguen en proporcioies

causales.

Es preciso mencionar que este tipo de modelo se utiliza solo en negocios en los cuales se
tenga trato directo con la gente. La demanda de existencia que tiene cierta compafiia es una
Hegada en busca de servicio y la satida de existencias puede ser considerada como una hilera

de clientes aguardando un servicio.
3.~ Técnicas de shnulacion.

Otrit de las impartantes téenicas cnantitativas para la toma de decisiones_cslla simulacion, ya
que-mediante su uso se obtiene fa solucion de determinados tipos de prdblchms, y-con la
proliferacion de computadoras de alta velocidad es facil ejecuthf muchos de los- caleulos
necesarios en pocos minutos, La simulacion tiene en la computadora dsu ‘mas gr’ande 'aliadb;

ya que este tipo de modelos requicren del manejo de enormes cantidades de informacién.
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Ll objetiva de fa simulacian es hacer un funcionamiento de pracba del problema y llevar a
cabo todo el proceso para observar el efecto de las variables sobre el resultado final. Gracias
a esto es posible seguir Ta pista de fa forma en que ks actividades, asi como las relaciones y
tas variables, cambian a partir del modelo, segin tengan lugar fas actividades. Is importante

mencionar que los modelos de la simulacion son empirieos y no matematicos.

Una téenica muy utilizada en simulacion es la de Montecarlo, que ademas de ser una forma
de simulacion incluye factares de probabilidad. La téenica de Montecarlo es predictiva y dice

lo que probablemente veutrird en eventus reales, sin analizar olros eventos ya existentes.

La Montecarlo puede emplearse para resolver problemas en donde sea necesario saber cual
el la prababilidad de veurrencia de un evento en un proceso dado y basado en fa frecuencia y

tiempo de ocurrencia es postble tomar una decision con relacion a las diferentes alternativas,

Las aplicacianes tipicas de la Montecarlo incluyen fa determinacion de la eantidad que se -

debe producir de un material a fin de minimizar el exceso, ademis es atil para calcular el
perfodo Optimo entre las inspecciones de mantenimiento para determinado equipo y para
minimizar el tiempo en proceso.

Modelos de ruta,

Los problemas mas comunes, en que se utiliza este tipo de modelo, son aquellos en donde se

desea saber cual ¢s fa mejor ruta a seguir, cuando se desean hacer varias actividades, para

optimizar el tiempo y los costas que empleamas en realizar dichas actividades.

Eiste modelo s muy utilizado para la plancacion de programas en los cuales el tiempo
esperado para una actividad puede predecirse en lorma casi perfecta, '
Dentro de este tipo de modelos existe en Hlamado método de la yuta critica (CPM), que es

muy similar al sistema PERT, con la principal diferencia de que el CPM solo utiliza un

estimativo para flegar al tiempo esperado. Este método tiehe como caracteristica mds
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importante e} que una vez definidas las aclividades que se desean realizar, sc planea la
ejecucion de esas actividades y se les asigni un tiempo para su realizacion. Esta forma de
plancar las actividades es critica ya que una demora en cualquier actividad provoeard a su
vez demoras en las actividades subsecuentes. Es preciso mencionar que et CPM tiene como

objetivo realizar tadas las aclividades en ¢l menor liempo posible,

Arboles de Decision:

"Este tipo de método se wiliza cuando se conocen o puede estimarse la probabilidad de

diferentes resultados. La elaboracion del diagrama hace consciente, a quien toma la decision,
de tadas las opeiones disponibles y las posibles consecuencias de cada una. ;
Esta técnica puede ser engafiosa si no se cuenta con informacion peecisa y actualizada,
pudiéndose estimar utilidades y probabilidades errdneas, a las ramas del drbol. Asi mismo
también es vital la adecuada construccion del arbol, ya que aqul es donde se asignan los
valores de wtilidad, pérdidn, costo y probabilidad, y si se omiten ramas o resultados, ef

analisis puede perder puntos claves.
Métodos heuristicos.

Este tipo de métodos emplea la informacion y la expericncia de sucesos pasados a fin de
agrupar las drcas que tienen las mismas caracleristicas de los objetivos quie se desean
alcanzar. El modelo heuristico emplea reglas emplricas bpara explorar los cursos de accion
més probables y para hicer suposiciones razonables para Hegar a una conclusion, en lugar de
recorrer todas las alternativas posibles para enconhrar Ja mejor, logrando con.esto una toma -
de decisiones mis rapida ¢ igual de acertada. Adn cuando esta técnica estd - todavia
relativamente inexplorada, parece tmuy prometedora y hasta el momento ha sido illliliz‘ada

con éxito en el control de calidad.

Adn cuando todos los métodos, técnicas y modelos anteriores han sido utilizados para-

resolver problemas especificos dentro de la industria, algunos de estos se han reunido para
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producir un nuevo grupo de instrumentos de investigacion de vperaciones para uso de los
administradores y ¢l objetivo de esta combinacion es llegar a una solucion optima de los

problemas de investigacion de operaciones.

Aunque las clasificaciones anteriores no comprenden todos los prublemaé de investigacion
de operaciones, se ha intentado incluir muchos de los que se han encontrado hasta ahora. A
pesar de no estar completa, esta fista permite a los ingenieras quimicos, en su papel de
administradores, percibir caracteristicas que son camunes en todos fos problemas y les

recuerda que hay métodos cuantitativos para resolverlos,

L.a nueva tendencia de la investigacion de operaciones s el obtener nuevas téenicas
cuantitativas, combinando los diferentes métodos y modelos que existen actualmente. Crea

importante mencionar que ¢f ingenicro no debe dejarse encasillar por ¢ nombee de un
determinado modelo y es necesario que mantenga la mente abierta para |}>oder,rcl'acionnr y

comparar las situaciones que se presentan, hoy dia, en el mundo de los negocios.

Como se pudo apreciar a lo largo de este capitulo pocas de las téenicas que se han venido
empleando en la Tnvestigacion de Operaciones son muy sencillas, la mayoria resultan
sumamente complicadas y por lo tanto la implementacion de esta a un problema real resulta

todavia mas complicado.

Para que se tenga una idea de cuan complicado es el wtilizar la Investigacion de:
Operaciones, a continuacion se presenta un problema real, en la cual se empled. para tomar

una decision.

En 1986 la Compafia de Gas y Electricidad de Baltimore (Baltimore, Ohio en E.UA)
necesitaba seleccionar una estrategia que les permiticra aumentar la capécfdad de su' plmivm'
en 600 megawatts para la década de los noventa. Los encargados dg este pi‘oyeclo; el'cuzﬂ
requeria hacer el anddisis de las diferentes técnicas disponibles para aumentar la capacidad de

la planta, fueron los expertos del Instituto de Generacion y Desarrollo-de la Energia.
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Para tomar una decision, una vez hechos los analisis correspondientes, los téenicos eligieron
construiv un arbol de decision. El principal problema para esto, radicaba en estimar
adecuadamente a probabilidad de cada rama del arbol y una vez obtenidas estas, un
programa de computadora se encargariy de caleular los costos esperados para cada

alternativa,

La estralegia propuesta por los especialistas se puede observar en la figura 1 y esta realizada
en base a variables tales como las tecnologias disponibles y tiempo para construccion y
arranque. Como puede verse este arbol es bastante pequefio y sencillo, pero en la figura 2

podeinos vbservar el arbol de decision que resulto para la seleccion de la tecnologia.

Ademas de este drbol, se planted un modelo de simulacion (fig. -3) en el cual se aparecen
tadas las variables que deben tomarse en cuenta al momento de elegir la teenologia de la
planta, Muchas de estas variables fueron previamente utilizadas en otras problemas para la

cleccion de una tecnologia.

Conto se puede ver, la aplicacion de la Investigacion de Operaciones a la toma de decisiones

na es sencilla y en.muchos casos incosteable y en el siguiente capitulo se tratard la

implementacion de la lnvestigacion de Operaciones en la compaiifas a fin d_e'iilili_zar!av enla

toma de decisiones.
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Capitulo 1V
Implementacidn de la Investigacion de Operaciones,

Después de explicar brevemente las técnicas, los modelos y métodos que son utilizados por
la investigacion de operaciones para resolver problemas (entiéndase tomar decisiones), es
importante explicar como debe de conformarse la parte fundamental de la investigacion de

operaciones: el recurso humano.

El contar con un departamento de investigacion de operaciones siempre serd muy costoso y
¢s por ello que solo ha sido utilizado por grandes empresas, pero también existen empresas

consultoras externas que son nuy utiles para los pequefios negocios.

Hay varias maneras de iniciar un equipo de investigacion de operaciones dentro de una
empresa: mediante el adiestramiento interno del personal de la organizacion, contratando
especialistas cuya funcion sea dirigir a un grupo interno, contratando a un grupo externo de
consulta o bien empleando una combinacion del personal de la organizacion y de consultores

externos.

Si se desea crear un equipo de investigacion de operaciones utilizando_ a gente de la prbpia
empresa se deben tener en cuenta varios tactores. Como ya se explico en _el. eépitulo ll; una
caracteristica de la investigacion de operaciones ¢s la existencia 'dg un gnjpo ,
interdisciplinario, cuya finalidad es hacerlo versatil. Basta con escoger a por lo ‘menos dos

individuos para que exista una interaceion fructifera y un intercambio’ de ideas.

Los individuos elegidos deben complementarse mutuaniente no sélo en sus antecedentes
sino ademas en femperamento, es importante resaltar ¢l valor de las retaciones hunanas en la -
toma de decisiones grupales. Por lo menos uno de los individuos debe conocer el

funcionamiento intemo de la empresa,  los empleados claves ylas funciones y subfunciones
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que cada vno de ellos realiza, con ¢l proposito de focalizar los problemas gue atraviesan
muchas de esas tunciones.

Otra casacteristica que se menciona en otro capitulo es el nivel académico que deben tener
todos los interesados en formar un gripo de investigacion de operaciones. Es indispensable
que todos cuenten con un grado en ingenieria o ciencias y que tengan conocimientos sobre
probabilidades, estadistica y de matematicas ademas, claro esta, de las técnicas de la

investigacion de operaciones,

El cardcter de una persona interesada en aplicar la investigacion de operaciones debe ser
diferente a la mayoria de los empleados que solo hacen fo que se les dice que hagan. Un
investigador de operaciones debe tener un gusto espeeial para la resolucion de problemas del
mundo real, tanto simples como complejos, y deben interesarse en la solueion de los
problemas y no simplemente en la aplicacion de técnicas. Por tado esto fos ingenieros
quimicos tenemos ¢l perdil exacto para convertimos en investigadores de operaciones, pues
combinamos los conocimientos, Ia razon y las relaciones bumanas con ¢l simple propasito de

encontrar soluciones a los problemas que se nos presentan.

Dado que la investigacion de operaciones tiene como principal tarea la construccion de
modelos para los problemas existentes del mundo real y no la bisqueda de problemas que se
ajusten a las Lécnicas existentes, los individuos que participen en un grupo de investigacion
de operaciones necesitardn comunicarse con todos los niveles de la empresa, tanto con el

personal administrativo como con el operativo,

Debido a que el grupo interno, recién creado, carcce de experiencia previa, la forma més
recomendable de iniciar un departamento de investigacion de operaciones es émp!eando,
provisionalmente, los servicios de una empresa consultora con  experiencia en la
investigacion de operaciones que colabore con ¢ grupo interno antes formado. Es posible
que Ja direccion externa sea necesaria por al menos dos aﬁos, aunque fo més conveniente es
seguir empleando a los consultores externos para evitar desvios y asegurar la 'dfrec_ciénx yel

crecimiento del departamento de investigacion de operaciones.
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Es importante que ¢l grupo formado tenga las facilidades para tomar cursos o alguna
especializacion, en alguna universidad, sabre la investigacion de operaciones. Esto es
necesariv para que el grupo logre dominar los conocimientos matematicos y estadisticos
para que después de dos afios sea capaz de ocuparse de la mayoria de los proyectos de

investigacion de operaciones que se les presenten.

Debido a fa gran cantidad de recursos que la compaiiia invertird en este departamento es
importante tener un control estricto de este grupo investigador, y si después de dos afios de
entrenamiento no es capaz de ocupaise de la mayoria de fos problemas que se les presenten,
fa empresa debera examinar cuidadosamente al grupo y tomar una decision acerca de su

futuro,
Problemas iniciales de Ia Investigacion de Operaciones

Es necesario hacer notar la importancia que tiene el primer problema yue aborde el grupo de

investigacion de operaciones ya que este encuentro inicial puede determinar el éxito o el

fracaso del grupo investigador. Debido a que una gran parte de la empresa sabe de la

existencia de este departamento, pero no sabe a ciencig cierta lo que trata de lograr, el

proyecto a realizar serd una muestra del trabajo de grupo y su éxito y fracaso se condcen’n_ en

toda la organizacion. Es por esto que el grupo debe ocuparse, en un principio, de problemas
cuyas probabilidades de éxito sean buenas y los ahorros refacionados con el mismo sean

razonables,

Dado que la experiencia es un gran aliado, el segundo proyecto siempre parecerd més facil |

ya que el grupo ha aumentado sus conocimientos y el éxito de los proyectos iniéiaiés

aumentura la confianza de Ia direecion para emprender aplicaciones a problemas de mayor

complejidad. El grupo de investigacion de operaciones ademis de resolver los problemas

que sc le presenten ayudard aidentificar futuras crisis que muchas veces son de gran

amplitud y a fargo plazo, lo que puede ser una contribucién muy importante.”
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Los grandes beneficios, que acarrea el contar con un grupo de investigacion de operaciones,
pueden perderse si los programas iniciales no son los adecvados. Estos pueden ser
demasiado amplios, demasiado complejos o lentos e initiles, por ello la importancia de

contar con una buena dircecion que encamine al grupo investigador a soluctonar problemas,

A wmedida que ¢l grupo de investigacion original vaya ayudando a la gerencia de una empresa
en la toma de decisiones, el grupo puede hacerse mas grande. Si al principio el grupo estaba
constituido por estadistas y matemdticos, este puede ampliarse incluyendo a gente
especializada en otra disciplina. La incorporacion de sicologos, socidlogos u economistas,
ademis claro esta de los ingenieros, beneficiaria al grupo investigador, volviéndolo mas

versatil y funcional.

Una vez integrado un grupo grande que domine la toma de decisiones por medio de la
investigacion de operaciones, este puede dividirse y se tiene la posibilidad de-atacar varios

problemas a la vez, acarreando grandes benelicios para la empresa.
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Capitulo V
El grapo de lavestigacion de Operaciones: Un equipo de trabajo

Un equipo de trabajo es uma agrupacion social altamente organizada y que tiene como
objetivo el completar una serie de tareas. Esle equipo estd integrado por un nimero
reducido de personas, que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de
acuerdo con un pracedimiento. Ademas los integrantes disponen de habilidades para manejar
sus relaciones humanas para conseguir que reine un clima de respeto y confianza dentro del

equipo.

Ll equipo de trabajo, a diferencia de un gnipo, implica la formacion dinamica de sus
integrantes enfocados a realizar una tarea y a lograr ciertos objetivos-y satisfacciones

personales, favoreciendo una auténtica relacion interpersonal.

Debido a que en la investigacion de operaciones ¢s necesario formar un - grupo

interdisciplinario, es preciso, para que el trabajo en equipo sea eficaz, que cada uno de sus

miembros sea consciente de las motivaciones de los demas y también, todos deben procurar-

que las otros integrantes se preocupen por lograr los objetivos del equipo, Cada individuo

debe trabajar conjuntamente para dar soluciones a los problemas que se han deﬁnido y
analizado mutuamente, en vez de dar soluciones que hayan sido utilizadas anterormente
para la solucion de problemas predeterminados, Esta es una de las caracteristicas que

diferencia a la investigacion de operaciones de las demés etapas del desarrollo de fa toma de

decisiones.

Si el equipo de trabajo se conforma con integrantes que no reinen las caracteristicas.

anteriores, el equipo formado serd, senciflamente, una suma de individuos que jamds

interactuaran entre si, logrando tnicaniente, pequefios esfuerzos de‘integncion, provocando

¢l parasitismo, ya sea de un individuo hacia el grupo, o de estos entre ellos. Para evitar 1o

anterior es necesario componer equipos de trabajo donde las personas que lo integren =
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dispongan de un formacion adecuada para encarar y resolver los problemas que representa el

trabajo colectivo.
Carncteristicas del Equipo de Trabajo

Para que un equipo de trabajo sen clicaz debe reunir ciertas caracteristicas que han sido
descritas por algunos de los especialistas de las eiencias del comportamiento como son:
Douglas McGregor, Rensis Likert, Roger Muchielli, etc. A pesar qhe los estudios que
abordan el tema del trabajo en equipo son muy extensos, las caracteristicas mds importantes

son:

.- Definicion de un objetivo comiin y de las tarcas aceptadas.

/ |
Un equipo de trabajo puede y debe dedicar una parte importante del tiempo del proyecto a
clarificar, mediantc una discusion libre, los objetivos comunes. Esto es con el fin de quo
puedan ser planteados de modo que los miembros del equipo los acepten y que también se

comprometan a conseguirlos.

El compromiso que adquiere cada miembro del cquipo para intentar alcanzar las metas

comunes, permite que los supervisores, generalmente directivos de la- empresa, puedan-
manejar de forma més adecuada las ansiedades, los temores y las presiones emocionales que.

inciden en los individuos, aplicndose el concepto de que la responsabilidad es compartida y -

de que todos deben jalar hacia un mismo lado, -

L 12

Rensis Likert explica en su libro “Un Nuevo Concepto -de Administracion

compromiso que los miembros adguicren, al definir las tarcas requeridas para obtener los -

objetivos comunes, muestra fa disposicion ‘de los individuos para desarrollar todas las

actividades independientemente de la jerarquia, de la preparacion o. de las cualidades

personales. A este compromiso Likert le dio ¢l nombre de “conformidad constructiva®,

12 L fkent. Rensis. “New Patterns of Management”. Ed. McGraw-Hifi. Nueva York, 1961, E.U.A. , -
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Los henelicios de este compromiso es que se garantiza la ejecucion de la tarca mas alld de
los limites de la organizacién tradicional, en la cual el individuo en ocasiones se ve
restringido, horizontalmente, para hacer algo ajeno a su puesto e impedido, verticalmente,

para realizar acciones que no corresponden a su nivel jerarquico.
2.- Nimero de miembros

El equipo debe estar constituido por un pequeiio nitmero de participantes, ya que de no ser
asi sc corre ¢l peligro de que su estructura se haga muy compleja y que esto dificulte la
consecucion de los objetivos, ademas de que resulta obvio que la eficacia de un equipo de

trabajo es inversamente proporcianal al ndimero de integrantes.

Puede pensarse que esta caracteristica no tiene gran traseendencia, pera se equivoean ya que:
la decision que se toma, al definir el nimero de personas que conformaran un equipo, tiene
consecuencias importantes para el buen desempefio del mismo, por lo que se conéideru que
el equipo no debe tener mis de diez integrantes, que es el nimero de participantes que

componen fa mayor parte de los equipos deportivos.

Por si no resulta tan obvio el que la eficacia y el buen funcionnmichio del equipo disminuyan ‘
con el incremento de personas, se debe mencionar que 2 medlda que aumenta el tamai\o del
equipo, disminuye la cantidad de tiempo de que dispone. cada mlembro para mmar parte en
las actividades grupales (expresar-sus opiniones). Ademés es frecuente que Ios mlembros_" ‘
inhiban més sus impulsos de participacion en un equipo numeroso que en uno reducido, pero
mis importante es el hecho de que la cotnunicacion varia junto conel tamano del equlpo y .

esta siempre tiende a disminuir al aumentar el tamaiio del equnpo

3.« Organizacion




Aunque pueda pensarse lo contrario, ef equipo de trabajo puede y debe, para dar bucnos
resultados, estar bien organizado, ya que este presenta una estructura basada en actividades
claramente definidas

La organizacion del equipo es variable, ya que depende de sus objetivos y del tipo de tarca
que se ird a desarrollar, caracteristicas que determinaran: la distribucion del trabajo, a través
de funciones que los miembraos pueden intercambiar ficilmente; el manejo de la informacion,
para la toma de decisiones, utilizando redes de comunicacian con cl o fos supervisores; el
ejercicio de la autoridad, por medio de un lider, que se apoye en el conacimiento
tecnologico y que sea congruente con el nivel de madurez del equipo y, por tltimo, el

soporte administrativo requerido por el equipo a través de procedimientos flexibles.
Debe darse especial atencion a las perspectivas del intercambio situacional del papel de
liderazgo, piedra angular de toda organizacion, ya que cuestiona los principios de autoridad

y de la uaidad de mando.

4.- Totalidad y Unicidad

Debido a como esta conformado un equipo de trabajo, este constituye una entidad con una

personalidad distinta a la de eada uno de los miembros que lo lmcbran por lo que un cqmpo

de trabajo tiene una caracteristicn muy importante: fa lolalldad

Asi mismo, el equipo es una organizaci(')n Unica e irrepelible dada lasv caracteristicas

personales de sus miembros ¢n la realizaclon de 1a tarea. Es por esto_que los partlupamcs '

disponen de capacidad individual suﬁcienle para:_contribuir con “sus ‘conocimicntos,

habilidades y actitudes al estuerzo grupal.

Estas dos caracteristicas, la totalidad y fa unicidad, son muy |mportamcs en los equipos de

trabajo, ya que la separacnou de algtn miembro puede determmar la muerte del g ;,mpo como

sucede con proyectos especificos, Igar Caruso en su hbro “La Separaclén de los Amantes”. .
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" Joca este fenomeno y explica que el futuro fendmeno de la disolucion del equipo o de la
separacion de algiin participante produce, consciente o inconscientemente, una resistencia a
formar parte de un equipo de trabajo.

5.- Compromiso personal

Una vez establecido un objetivo comitn y ademas aceptadas las tareas por realizar, se genera
en los integrantes del cquipo un compromiso personal, que puede entenderse como la
disposicion fisica y emocional de! individuo para crear y mantener unido y trabajando al

equipo.

Una de las principales preocupaciones del o los supervisores es ¢l que las personas se
identifiquen con todos fos objetivos de la institucion, pero estudios recientes indiean que si el
individuo se identifica con solo uno de ellos, esto es suficiente para que. exista un
compromiso personal, lo que implica poner a disposicion de la - institucion sus
conocimientos, experiencias y sobre todo su mejor esfiierzo, "Likért en su libro “Nuevo
concepto de Administracion” afirma que mediante el compromiso, “Jos individuos se sienten
atraidos al grupo y son leales a sus miembros, incluso al lider”. '

William Gordon y Roger Howe **

en su libro “Dinamicas de Grupo en el Desarrollo de
Organizaciones” afirman que en el proceso de la toma de decisiones, . verdadera
participacion de los individuos es un factor muy importante para  promover el
involucramicnto y el compromiso, asi mismo Dave Francis en su libro “Méjorando_ fos-

Equipos de Trabajo” "*

menciona otro factor: el hecho de que el individuo disfrute de la
experiencia de formar parte de un equipo de trabajo, Yo cual a su vez origina la existencia de ‘

uti ecompromiso personal.

6.- Limites y Disciplina

1 Caruso. 1gor. Lo Separacion de Jos Amantes. De. Siglo XX1. México D.F.. 1981 -

" Gordon, Williany, Howe, Roger, *Veam Dynamics in Dc\'cloping Orgmlimlion_s". Ed. Kendal) & Hum. -

lowa, 977. EUA ) ST :

' Francis, Dave. “Improving Work Groups”, Ed; Univesity Associates. Culifornia, 1979. E.U.A. ‘
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El formar parte de un equipo de trabajo muchas veces implica para los individuos un
sacrificio, ya que cada micmbro tiene que renunciar, en funcion de su trabajo con los demés

a una parte de su autonomia y a sus intereses personales.

Es por ello que un equipo de trabajo requiere mucha atencion, para que los miembros sean
capaces de superar el incvitable conflicto entre los intereses individuales y Jos grupales, esto

mediante Ia aceptacion de timites muy claros y wn sentido de disciplina.

Los limites facilmente se determinan por el logro de un objelivo comin o se fijan por las
politicas de la empresa o institucion. Con la_aceptacion de estos limites, existiendo fa
posibitidad de negociarlos con quienes supervisan el equipo, las personas pasan una de las.

fases mas importantes de fa maduracion del equipo,

La coordinacion de los esfuerzos de distintas personas exige la adopcion de una disciplina
mas rigida que la convencional y alentada por la unidad del equipo. El comportamiento de.
fos individuos serd juzgado por los propios integrantes, los cuales premian.con aceptacion o

castigan con rechazo.
7.- Vinculo Interpersonal

Déntro de un equipo, las relaciones interpersonales juegan un papel fundamental, ya que las
personas se encueutran ligadas por cierta responsabilidad y una cultura comuin. El objetivo
de un equipo no solo es el incluir en ef a miembros de diversas disciplinas sino que se busca

que las persanas se acepten unas con otras y togren trabajar en armonfa,

Los vinculos interpersonales son producto “de la combinacion de relaciones formales

adecuadas a la tarea y retaciones:informales implicitas en un clima de cordialidad, confianza -

y respeto. Douglas McGregor en su fibro “El Lado Humano de la Compafiia™*® sostiene que .

'S McGregor, Douglas. “The Human Side of Enicrprise”. £d. McGraw-Hill. Nueva York, 1960, E.U.A
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i la atmostera de trabujo tiende a ser informal, confortable, refajada, sin tensiones evidentes,
las personas del equipo se involucrardn ¢ interesardn, teniendo como consecuencia que 1o

existirdit signos de aburrimiento o fastidio,

Debe tenerse enidado y evitar confundir tas relaciones interpersonales con la amistad, la cual
corre el riesgo de perderse, o con relaciones centradas en fa tarca que prohiben cualquier

tipo de proximidad entre las personas

Roger Muchiclli en su libro “El Trabajo en Equipo™” advierte que el equipo de trabajo no
es una familia, ni un grupo de amigos ni un elub, El trabajo que debe desarrollar
conjuntamente dan a la unidad socivafectiva una orientacion comitn y una perspectiva que

repercute en el desempeiio del equipo.
8.- Convergencia de esfuerzos

En un equipo la aceion las actividades son diversas pero complementarias, iq que permite
que cada actividad resulte mejor. Este requisito no-es esencial, lo realmente importante en el
equipo es la existencia dc'una unidn de esfuerzos y trabaj’os personales para la re'alizaci()nk de
una tarea iiiica. Jacobson y Monello en su fibro “El Trabajo Social en Equipo” ** definen al
trabajo en equipo por su multidisciplinariedad, es decir, por la integrac_ién de profesionales

de distintas ramas del conocimiento dispuestos a realizar un-objetivo, complementandose

1108 CON Otros.

Es muy importante saber si el equipo de trabajo estd siendo itil en la toma de decisiones y si
las relaciones interpersonales dentro delf equipo son las adecuadas. Norma Maier en su tibro
“foma de Decisiones en Grupo” ™ explica que si ef promedio de las decisiones que se

tonaron de manera individual es mejor que las decisiones grixpales, la ililgmé_éiéﬁ _del‘ equipo N

al tomar las decisiones fue deficiente. Pero si sucede lo contrario y las decisiones grupales

' Muchiclli, Roger. “Le Travis e Equipe”; Ed, Enterprise Moderne. Parls, 1975, Francia -
" Jacabson, V., Monella P, “te Travail Social i Equipe”, £d, Privat, Parls, 1970, Franck -
" Maicr. Noran, *foma de Decislones cn Grupo”. Ed. Trillas. México, 1980, B
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fueron mejores que las individuales, las actitudes, los comportamientos y las relaciones de
los miembros del equipo de trabajo estan facilitando y enriqueciendo el proceso de la toma

de decisiones.

9.- Aprovechamiento del conflicto

Cuando sc forma un equipo de trabajo y este estd sometido a grandes presiones de trabajo es
nammal que surjan conllictos interpersonales, luchas entre dos tendencias contradictorias,
que deben ser extinguidas rapidamente. Robert L. Kahn en su libro “Contlictos de Roles y

Ambigiiedad en las Organizaciones™

explica los resultados de una cactiesta a mas de 1500
ejecutivos, y hace énfasis en que las conflictas son comunes en casi todos los trabajos y
menciuna que por la menos la mitad de los encuestados informaron haber intervenido en al
menos un conflicto entre dos personas. Ademds explica que la gran mayoria de estos
conflictos lueron de orden jerarquico, derivandose uaa excesiva carga de t'i'abajo y con esto

provocando que las individuos se vieran sometidos a grandes presiones de trabajo,

La solucion para este lipo de problemas parece simple: evitar los contlictos, sin- ¢mbargo
esto resulta casi imposible ya que la convivencia en un cquipo de trabajo no siempre serd

cordial y menos atn durante el proceso de la toma de decisiones ; donde. pueden. surgir

* muchas diferencias entre los individuos. Ahora si es inevitable el surginiiento de un conflicto,
las' tendencias que existian antes de evadir, negar o manejar el conflicto subrayando el '

dominio sobre el subordinado, ahora han sido modificadas y ahora'se busca una negociacion:

como via para la resolucion de conflictos interpersonales.

13

En su libro Douglas McGregor ' menciona que “en dicha negociacion se acepta, en

principio, el desacuerdo, se analizan las razones detenidamente y el grupo busea resolver-el

. desacuerdo, en lugar de dominar al disidente”. Con esto se logra que el lider formal del

grupo podra aceptar sus equivacaciones con la contianza de que su autoridad no se vera .

* Kahn, Robert. “Role Conflict and Ambiguily in Organizations™. Revista The ]’clsonal Administrator. .
vol. 9. USA miarzo-abril, . 1964, ’ :
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disminuida y aprovechard un confficto como un elemento mas para la creatividad y fa
maduracion del equipo. Las actitudes, los comportamientos y las relaciones def los miembros
del equipo de trabajo no se congelaran si estos son capaces de enfrentar sus conflictos en

formia positiva.
10.- Conciencia de fa situacion interna.

Conseguir que el equipo de trabajo trabaje en un ambiente donde las relaciones
interpersonales  scan  buenas, permite que cada miembro  del  cquipo cuide su
comportamiento, logrando con csto que tas individuos ileven a cabo sus actividades y

cumplan can las tareas antes aceptadas.

Si ¢l equipo de trabaju es capaz de autodirigirse y de trabajar en un ambicnte de cordiafidad,
responsabilidau y respeto, este tendra la capacidad para definir las reglas que regiran y a su
vez la manera de revisarlas. Asi mismo podrd, al trabajar en un clima de cooperacion, elegir
una estructura adecuada y una distribucion congruente de funciones, segin las aptitudes de

las personas y el trabajo por hacer.

Es aqui donde fa solidaridad juega un papel muy importaate, siendo in gopartici[iacién un
elemento esencial para el desarrolio adecuado del equipo. Debido a esto, si dentro del
equipo reina un elima de confianza y solidaridad, fos miembros participantes sentiran cierta
fibertad para revisar fos resultados obtenidos, los procedimientos utilizados y la calidad del
proceso socioafectivo y son estos los factores que contribuyen a la formacion en el equipo

de una conciencia de su situacion interna y sobre todo, de su nivel de madurez.
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Capitulo VI
Areas de éxito de Ia Investigacion de Operaciones

Una vez explicados el proceso, las caracteristicas y las téenicas de fa investigacion de
operaciones resulta ficil imaginarse las dreas donde puede aplicarse con éxito esta qatil
herramienta para la de toma de decisiones, Es obvio relacionar a la investigacion de
operaciones con ¢l departamento de compras, por supuesto al de plancacion, de inventarios,

ele.

A continuacion se describiran las ventajas de implementar la investigacion de operaciones en

los diversos departamentos y dreas empresariales:
COMPRAS

En esta drea se ha utilizado a la investigacion de operaciones para fijar cicrtaé_ replas cuando
los precios son regulares ¢ irregulares. El enfoque correcto de compras no es solamente
adquirir una materia prima de la mejor calidad y al mejor precio. Los iﬁgcniéroi encargados
de realizar compras deben tencr en cuenta la cantidad que hay que comprar, asi como la
fuente de suministro, ademas del almacenamiento disponible, la localizacion de vsdinin'istros,‘

etc.

La investigacion de operaciones ha atacado otros problemas camo es el determinar si es imis
Qiable comprar las piezas ensambladas o lnallulhclurarlaé, tomando en cuenta fuctores come:
preciso de compra, costos fjos y vanables, frecuencia de compra de ull'arucplo‘ También se
ha enfocado a estudios que se ocupan de la compra dplima de m{\qui_n‘ué, en base a mddt;los‘ ‘
y fabricantes, asi como el reemplazo de las mismas después de determinado nimero de‘z‘xﬁ"os,,
y ademis se han realizado estudios para determinar si deben co;hprrirsé €quipo nuevo o -

usado o si el equipo debe alquilarse o comprarse.
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PRODUCCION.

Esta es una de las areas en donde la investigacion de operaciones ha conquistado mayores
éxitos atacandase problemas como son los costos de produccion y de transportacion, asi

como los de contratacion y adiestramtiento, despidas temporales o definitivos, ete.

La investigacion de operaciones ha sido utilizada para fa scleccion de sitios y tamaios de
fabricas y bodegas, de las mezelas optimas de produccion y del tipo y cantidad del equipo
que debe instalarse. Ademas se han realizado estudios que incluyen la plancacion ‘y
programacion de la produccion, las secuencias de trabajo, turnos adicionales y se han

estudiado sistemas de control de calidad.
VENTAS

La investigacion de operaciones se ha ido aplicandy con mas frecuencia cada dia a la
distribucion y- venta de productos. Se ha utilizado para determinar que proporcion del

presupuesto debe emplcarse en personal, en publicidad y en fa promocion de ventas.

Enlo qué se refiere a personal, se han determinado el niinero de vendedores y la vl‘re;cuen‘cia
con que deben visitar a determinadas cmpresas. Para la publicidad se ha logﬁi;lo ﬁjdr fa
frecuencia de los mensajes y exposiciones al precio mis bajo posiblé. "También la.
investigacion de operaciones ha contribuido ¢n ¢l desarrollo e introduccion - de- nuevos
productos, la oportuna presentacion de los mismos y ha logradb prediceiones de la demanda i
y prondstico de las actividades de los competidores. Ha determinado los tamafios de -
envases, modelos, colores y formas que debe tener determinado producto bara que sea todo .

un éxito en el mercado.
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FINANZAS

Los estudios de investigacion de operaciones se han empleado para desarrollar
procedimientos automdticos de contabilidad y ademds para procesar informacion que

dismintyan las costos de oficina y permitan un buen control interno.

Los anilisis de flujo de efectivo, requerimientos de capital a largo plazo, inversiones
alternativas, fuentes de capital y politicas de dividendos son problemas financieros comunes

que se han resuclto apoyados en la investigacion de operaciones.
RECURSOS HUMANOS

Los métodas de la investigacion de operaciones se han utilizado para variadas actividades de
este departamento. Es comitn que se utilicen en ef reclutamiento de personal, es su posterior
asignacion a las tareas donde se pueda desarrollar mejor y para evaluar el pago deincentivo -

en términos de un incremento en fa produccion,

Aunque pocos los cjemplos, es claro que la investigacion de operaciones es nuy til en un
departamento tan importante como este, donde ¢! recurso utilizado es fundamental para et

buen desarrollo de cualquier empresa.

PLANEACION

Importantes proyectos como a redefinicion de los objetivos de la empresa, una nucva
estructura de organizacion, politicus optimas generales de la compalia, programas para el

completo desarrollo de todos los recursos de la enipresa, han sido concretados por grupos

de investigacion de operaciones. Ademés los planes a largo plazo para ampliar la empresa
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mediante  diversificacion de praductos y fusiones son problemas comunes para los

especialistas en la investigacion de operaciones.

El llevar a buen fin proyectos complejos donde haya una gran cantidad de actividades,
algunas tienen que esperar a que olras se terminen antes que puedan iniciarse otras pueden
desarrollarse simultancamente, es un gran reto para los ingenieros que tienen a su cargo

dichos proyectos.
Futuro de la Investigacion de Operaciones

La investigacion de operaciones celebro recientemente su cincuenta aniversario cuyo inicio
se remonta a la Segunda Guerra Mundial. A lo largo de cstos cincuenta ailos, s¢ ha venido
utilizando a la investigacion de operaciones en forma habitual, con cierto auge en la década
de los 80's . En esta época, con la introduccion de métodos de las ciencias exactas en la
toma de decisiones administrativas, la investigacion de operaciones. coicentrd »mda‘ su
atencion en las metas, reconocimiento de variables y bisqueda de relaciones, que buscan

aleanzar soluciones dptimas para un mayor nitmero de alternativas,

La investigacion de operaciones, como sc habia mencionado, tuvo un gran auge, ésto debido
a la aparicion y el mejoramiento de [as computadoras personales ya que hasta hace algunos
afios era posible estudiar sdlo unas cuantas alternativas y, hoy en dia,‘ gracias a fos avances
combulacionales es posible analizar los probables resultados de una gran cantidad de B

alternativas. Esto implica un cambio total en el proceso de fa toma de decisiones.

La meta final de la investigacion de operaciones consiste en ofrecer modelos de decision
muy completos en todos fos aspectos de uni problema, para-poder asi lograr que cada

variable significativa, cada posible curso de accion que pudiera ser mmado,‘(juede_incluida,

Como toda herramienta de trabajo, la investigacion de operaciones tuvo ciertas limitaciones. -

En primer lugar debia tenerse en cuenta la existencia de aspectos matematicos y de calculo,
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que cn ningin caso resultarian sencillos, ademas de las complejidades de las relaciones
humanas y factores personales ya que la toma de decisiones no tnicamente tiene
consideraciones matematicas. Gran parte del proceso de la toma de decisiones encierra
factores cuatitativos, por to que hasta que estos puedan ser cuantificados, ta investigacion de
operaciones tendra una utilidad limitada y la eleccion de un curso de accion se Hevara a cabo

en base a juicios no cuantitativos,

Dado que muchas de las decisiones administrativas implican factores no medibles, la falta de
cste tipo de informacion limita a la investigacion de operaciones, pero siempre que la
informacion no cuantificable pucda ser tratada por expertos estadistas, de modo que arroje
datos cuantificables, ta investigacion de operaciones es una herramienta utilisima en la toma

de decisiones.

Otra limitacion es el enlace que s preciso establecer entre el grupo investigador y- el
administrador. Esto es porque el administrador no esté familiarizado con el nivel matemético
con que el investigador trabaja, del mismo modo en que los matemdticos poco-conocen de
administracion. Aun cuando en algunas empresas el administrador- forma parte del grupo
investigador, forma en que puede diminuirse esta limitacion, la causa principal-de la lentitud
en et uso de la investigacion de operaciones, siguc siendo la refacidn zidmiriistfadbr-

investigador.
La Reingenierin como una nueva herramienta

Ahora a mediados de la década de los 90's, siguiendo la lendqncia a mejorar y a renovar, -
segin el dicho “o renuevas o mueres”, la investigacion de operaciones ha dado paso a otras
herramientas para fa toma de decisiones. Hoy en dia es comin oir hablar de métodos y
modelos destinados a mejorar, simplificar y agilizav el pi'oce,so de Ja toma de dccis’;}o'nes.l

En muchas partes det mundo y ahosa en nuestro pais el concepto de Reingénierizi. El

concepto de reingenieria lo definen, en su fibro “La Reingenierla en la Empresa” " Michael

 Hammer, Michact; Champy, James. “Reengiricering the Corporation”. Ed.. HarperBusiness. New York,
1993 EUA. RIS
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Hammer y James Champy consideraclos los pioneros de este nuevo concepto: la reingenieria.
Hammer y Champy explican que la reingenieria es un rediseiio radical de los procesos de la
compaia, la organizacion y la cultura para asi poder dar un giro total a la empresa,
solucionando problemas que no se conocian y lograr con ello un mejor rendimiento,

Debe mencionarse que este concepto, que ya se ha implementado en muchas compafiias
lanto en paises tales como Estados Unidos, como en México, y que puede ser considerado
como una continuacion de la investigacion de operaciones, obviamente con ciertas mejorias,
ya que ambas aplican métodos tanto cuantitativos como cualitativos para lograr una mejor

toma de decisiones.

Dada la aceptacion que este nuevo canceplo ha tenida dentro de las grandes empresas, la

Reingenieria pucde convertirse en la herramienta ms completa para lns proximas décadas.
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CONCLUSIONES

En este trabujo se ha yratado de mostrar fa importancia que tiene ¢f tomar decisiones en
forma oportuna y correcta y como intluyen éstas en nuestra vida profesional. Es un hecho
que no todas tas personas estan capacitadas para afrontar ésta diticit tarca, siendo pocos los
individuos que cuentan con la experiencia y los conocimientos para tomarlas acertada y

oporhithamente.

Adends de la expericncia, k intuicion y el sentido comtn son factores fundanentales para
tomar una buena decision, pero cuando nos enfientamos a problemas mas complejos, algo
nada raro en la administracion cantempordnea, ¢s neeesario utilizar las herramientas gue han

sido desarroltadas para este objetivo.

Se ha presentado ademas, wn panorama general de la toma de decisiones, con un enfoque
hacia la toma de decisiones a nivel gerencial. Esto se debe a que un gran ninnero de
ingenieros quimicos alcanzan, en poeo tiempo, puestos de gran responsabilidad en los cuales

se ven obligados a tamar decisiones en forw constante.

Como se menciona en este trabajo, In toma de decisiones mas bien parece un ,ahe y creo que
flo existe un manual de donde se pucda aprender a (omar buenas decisiones, ya que serle ’
imposible reunir todas los problemas, a los cuales sc enfrentard un éjécuti,vo y sus posibblcs ‘
solugiones. Lo que creo si es posible utilizar y para ello se cuenta con un'avg:ran variedad de

fibros y cursos, son las herramientas que existen y pueden ser aplicadas a ésta dificil tarca.

Ademis de haber orientado csté trabajo hacia las decisiones gerenciales, éstc_hn‘tcndido,
involuntariamente, hacia la toma de decisiones en grupo. Esto creo es debidoj’_a que una de
fas caracteristicas mas importantes de la investigacion de opéraciim'es, es.la‘»f}bﬁnnciéh de un
grupo interdisciplinaria. Me parece que esta caracteristica ha de valorarse y estudiarse s

detenidamente, ya que la integracion de un equipo de trabajo no es una tarca sencilla: Los
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buenos resultados obtenidos con Ia toma de decisiones grupal, serdn una grata recompensa
por todo el trabajo empleado en integrarlo.

La investigacion de operaciones es una herramienta muy titil cuando se debe elegir un curso
de accidn entre varios posibles. Obviamente, esta herramienta no es la panacea y como todos
los métados existentes tiene sus pros y sus contras, pero ésta, desde su inicio, a mediados de

siglo hasta nuestros dias, ha generado muy buenos resultados.

La mayor desventaja de la investigacion de operaciones es Ia cantidad de recursos que se
deben invertic para que ¢ésta haga frente, adecuadamente, a los problemas. Ademds del
tiempo que se requierc para implementar, en determinada compaiiia, un grupo de

investigacion de operaciones.

Cuando se plantean problemas a largo plazo, camo la teenologia que se deberd utilizar en
determinada planta que va a construirse, la investigacion de operaciones ha resultado una
excelente inversion para la compaiiia, pera al tralarse de problemas que han debido -

resolverse a corto plazo, este recurso ha resultado practicamente inatil.

Debido a lo anterior y a la ripida evolucion tecnologica y al fugaz desarrollo de.los

mercadas y las empresas, la investigacton de operaciones poco a poco ha ido cediendo su

Tugar a otras herramientas wtilizadas en mejorar 1a toma de decisiones. Eis por cllo que hemos:

visto surgir a fa reingenieria como al gran sucesor de fa investigacion de operaciones, cuyos
objetivos son los mismos: realizar una mejor toma de decisiones, pero empleando_uh _
enfoque distinto. La reingenieria preficre dejar atrés al método cientifico y considera més '
importante reestructurar a los procesos administrativos que existan- actualmente enuna

compailia.
Se explicod a grandes rasgos como debia ser integrado un equipo de trabejo pb.m su »buen* ,

desempefio, ademas de las caracteristicas que deben tener los individuos que deseen ser

parte de él. Se debe sefialar la tinportancia que representan las relacidn__cs humanas en todo
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tipo de decisiones y que, independientemente de la herramienta que uno utilice para la toma

de decisiones, éstas nunca deben ser olvidadas por el gjecutivo

ks imprescindible que un ingenicro quimico que aspira a ocupar algin puestn gerencial,
domine los principios basicos del proceso de la toma de decisiones y que ademas csté
consciente de la importancia que tienen las relaciones humanas en cualquier fase de ese
proceso. Me parece que la tarea nids dificil que afronta un ingeniero quimico como gjecutivo

es la de lograr que el personal trabaje en forma eficaz y en armonia.
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